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Abstract

Single Family Offices are a growing structure designed to help families manage their wealth. This study aims to shed light on
the factors influencing the investment strategies of single family offices. The factors analyzed are the impact of governance,
family involvement and entrepreneurship. As families are all very individual, so are their single family offices. The influence
of the selected factors varies greatly from case to case. Despite their great heterogeneity, a number of similarities can be
identified. Due to the small size of the family, the majority of the families surveyed have no written family governance. Final
decision-making power is always in the hands of the family, even when non-family members are CEOs of the SFO. Generational
differences in interests and risk preferences have a significant impact on investment strategies. Although research emphasizes
the importance of fostering entrepreneurship within the family, most families do not actively promote the entrepreneurial
spirit within their families. The study concludes with a discussion in which the newly generated data support existing theories

in some cases and contradict them in others.

Keywords: single family office; investment strategy; family governance; family influence; entrepreneurship

1 Introduction

Although most people are familiar with family businesses,
the majority doesn’t know what a family office is. This is
largely due to the fact that family businesses are all around
us. It is the most common form of business around the world.
(Kappes & Schmid, 2013). According to consulting firm McK-
insey (2024), over 70% of the world’s GDP will be generated
by family businesses. In Germany alone, 90% of all legal
entities are family businesses, employing approximately 17
million people (Gottschalk et al., 2019). In contrast to fam-
ily businesses, FOs not only exist in much smaller numbers,
but they also actively pursue discretion (Kammerlander et al.,
2018). This combination creates a rather secluded niche in
which family offices primarily (want to) operate in.

1.1 Family Office Overview

Research is still very limited due to the small number
of family offices (FOs) and the high level of privacy (Kam-
merlander et al., 2018; Rivo-Lopez et al., 2017). Some au-
thors trace the origin back to the ancient Roman major do-
mus (head of the house) and the medieval major domo (chief
steward) (Amit et al., 2016). Others trace the lineage back
to the creation of European private banks 500 years ago or
to the Crusades in the 1400s to 1500s (Rivo-Lépez et al.,
2017; Rosplock, 2014). Modern FOs as we know them to-
day were established in the US shortly after the industrial
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revolution to help industrial revolution entrepreneurs man-
age their wealth (Amit et al., 2016; Rosplock, 2014). The
first notable families to build this model were industrial gi-
ants such as the Vanderbilts, Dupont, Guggenheim, and Mor-
gan (Canessa et al., 2018). Today, household names such as
Bill Gates or Mark Zuckerberg have created their own Single
Family Offices (SFO) to professionalize their wealth manage-
ment (Rivo-Lopez et al., 2017). These two famous tech bil-
lionaires are not the only ones who have recently established
an SFO. In recent years, the number of SFOs has tripled, es-
pecially due to the growing upper class in the APAC region
(Morrison, 2024).

Although most experts and institutions agree that the
family office industry has grown in recent years, there are
no concrete figures on the number of family offices because
many family offices are not registered in the same legal
form, making it almost impossible to obtain official data
(Kenyon-Rouvinez & Park, 2019). Not only do different
institutions have significantly different estimates, but in
most cases they can only give a very broad range, leading
to the conclusion that institutions have different definitions
of family offices, which is why some institutions include
non-family offices in their estimates (Zeuner et al., 2014).
In many cases, large financial service providers are counted
as family offices without actually being one. Especially
after the global financial crisis in 2008, the reputation
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of financial service providers took a hit, leading them to
reposition themselves as family offices in order to appear
more trustworthy and capitalize on the positive connotations
people have with family offices (Rosplock & Hauser, 2014).
Private Banking Magazine (2024) estimates the number
of SFOs to be around 5000 worldwide. The Family Office
Exchange (2019) “guesstimates” the number of SFOs to be
around 10,000 in the US alone. Other institutions have
estimated that there are around 6000 - 7300 SFOs globally
(Burroughes, 2019; Campden Wealth Limited, 2019).

Depending on the size of the family’s assets, they may
decide to establish their own Single Family Office (SFO) or
join a multi-family office (MFO). If the family’s assets do not
meet a certain threshold, an SFO would become too expen-
sive, paving the way for families to join an MFO. Another
testament to the limited literature is the wide range on as-
sets under management (AUM) that must be met for an SFO
to afford operating costs, provided by the literature. $100
million is often considered the threshold for an SFO (Kenyon-
Rouvinez & Park, 2019). Kammerlander et al. (2018) believe
that the threshold for a SFO is $50 million. Other research
or institutions argue for different ranges or thresholds. Cam-
pden Wealth Limited (2019) argues that an SFO only makes
sense for families with private wealth in excess of $150 mil-
lion. Rosplock (2014) states that building a fully functional
SFO begins in the $500 million to $1 billion range. Decker
and Lange (2013) state that SFOs are only sustainable for
families with private wealth in the $200 - $300 million range.
Given the size of the family’s assets, they have different op-
tions for the type of SFO they want to establish. Some are
more cost effective, while others are significantly more cost
intensive.

Despite the limited literature, researchers agree that the
number of FOs will most likely continue to grow over the
next few years due to the increase in ultra-high-net-worth
individuals (Rosplock & Hauser, 2014).

Derivation of Research Question

First research papers focusing on the investment strate-
gies of family offices have been published (Block et al.,
2019; Campden Wealth Limited, 2019; Kammerlander et al.,
2018). However, none of these studies provide a holistic
view of how different drivers interact and ultimately shape
the investment strategy of SFOs. While there are multiple
factors that influence an investment strategy, this paper will
focus on three aspects:

1. Governance Impact
2. Family Influence

3. Entrepreneurship

By examining how these factors influence the investment
strategy, this study makes several contributions to the litera-
ture. First, it sheds light on how these three selected drivers
influence each other before they influence the investment
strategy. Secondly, it provides a more in-depth look at the

decision-making process and the key drivers that influence
the existing investment strategies of SFOs.

In the context of family businesses and family offices,
governance structures play a critical role in shaping vari-
ous strategies, whether it is business operations in a tradi-
tional family business or investment strategies in a family of-
fice (Gallo and Kenyon-Rouvinez, 2005; Kappes and Schmid,
2013). This includes both family governance and corporate
governance frameworks. It is conceivable that families have
different levels of sophistication in their governance prac-
tices, which may result in different degrees of influence over
strategic decisions. In particular, when the family business
is sold, the only governance that would remain would be
the family governance. Sophisticated family governance may
have already eliminated potential asset types or even entire
asset classes, in which case family governance would have a
significant impact on the investment strategy and its diversi-
fication objectives.

While it may seem obvious that a family has influence
over the family office, the extent of that influence can vary
considerably. Influence on investment strategy is signifi-
cantly greater when family members are operationally active
in the family office than when they are involved only in a
supervisory or advisory capacity. In addition, conflicting
views within the family on issues such as diversification and
risk levels can further influence the strategic direction of
the family office. Families may also determine the extent
to which they can exert their influence, especially when
considering how active the next generation should become
in the family office.

Finally, this paper analyzes the impact of entrepreneur-
ship on investment strategy. Business families are generally
considered to be entrepreneurial, using the family as a re-
source for entrepreneurship (Nordqvist & Melin, 2010). It
is not yet clear whether this spills over to the family office
or vice versa. There may be different perspectives on en-
trepreneurship that lead to different preferences within the
family, which could also change or alter an investment strat-

egy.

1.2 Structure of this Paper

This paper is organized into six sections to effectively
achieve the established objective: (1) Introduction, (2) Liter-
ature Review, (3) Methodology, (4) Findings, (5) Discussion,
(6) Conclusion.

Following the introduction, the (2) literature review pro-
vides the basis for this family office research, focusing on
the factors influencing investment strategy. The literature
review begins with a theoretical definition of family offices,
which types exist and how they are established. The focus
then shifts to family office investments, what types of invest-
ments are available and what asset classes exist. The influ-
encing factors are then presented, starting with governance,
followed by the influence of the family and external man-
agement. Finally, a classification of entrepreneurship and
intrapreneurship will be presented. The literature review
concludes by linking the main themes and relating them to
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the research question. The third chapter focuses on the (3)
Methodology. This includes an explanation of the chosen in-
terview method and the questionnaire. It ends with a de-
scription of the sample. The following chapter presents the
(4) Findings. Derived from the findings, chapter five (5) Dis-
cussion includes the discussion followed by the limitations
of the present research which are then explained and rec-
ommendations for further research are presented. The last
chapter (6) Conclusion concludes this paper and summarizes
the findings.

2 Literature Review

The following chapter provides a comprehensive
overview of the literature and theoretical frameworks used
in family office research. Current research and scholarly
discussions will be reviewed and interlinked. The literature
review is divided into three subchapters, each focusing on
one topic. The topics include a deep dive into the definition
and purpose of family offices, types of investments and asset
classes, and finally the factors influencing the investment
strategy, in this case governance impact, family influence
and entrepreneurship.

2.1 Definition of Family Office

Research has not been able to find a single point of truth
when it comes to finding an appropriate definition for family
offices. This challenge can be seen in the various attempts
by institutions to estimate the number of family offices, as
mentioned earlier. Researchers have come up with several
definitions of what a family office is, and Exhibit 1 presents
four definitions used in the literature, ranging from broad
definitions to more specific and narrow definitions:

These definitions effectively describe the general concept
and functions of family offices. As this paper focuses exclu-
sively on single family offices, it is crucial to build on these
basic definitions with a more precise description specific to
single family offices. Based on these definitions, this paper
follows the definition of Kammerlander et al. (2018): a single
family office exists when all organizational units are owned
by an entrepreneurial family and manage or invest the fam-
ily’s assets and are exclusively committed to the interests of
the respective family (Kammerlander et al., 2018).

Types of family offices

Since this paper focuses not on family offices in general,
but on single family offices in particular, it is important to dis-
tinguish between the different types of family offices. There
are many variations of FOs due to differences in their legal
structure, size and services provided. Regardless of those dif-
ferences, FOs can be clustered into two overlying categories:
MFO and SFO. As the name suggests, an SFO serves only one
family in its wealth management, while an MFO serves at
least two families (Kenyon-Rouvinez & Park, 2019).

Multi Family Office:

A MFO is a service provider for multiple families
who can purchase services and a professional in-
frastructure from a MFO. (Kenyon-Rouvinez and
Park, 2019; EY Family Office Guide et al., 2016)
Generally, a MFO manages the families’ financial
affairs without offering its own products, but by
sourcing the best possible managers from other
institutions. (Decker and Lange, 2016; Verein
unabhéngiger Family Offices, 2014)

Virtual Single Family Office:

Kammerlander et al. (2018) argue that virtual
SFOs have by far the lowest degree of institu-
tionalization, as they are often associated with
the natural person or a partnership of asset
owners. Kenyon-Rouvinez and Park (2019)
agree that the main advantages of a virtual
SFO are its flexibility and low cost structure. A
virtual SFO is typically established by families
with smaller wealth and resource constraints,
often focusing on a few selected asset classes.
The main challenges for virtual SFOs are the
lack of sophisticated reporting infrastructure,
confidentiality risks and lack of expertise in
certain asset classes (Kammerlander et al.,
2018; Kenyon-Rouvinez and Park, 2019).

Embedded Single Family Office:

An embedded SFO can only exist if the family
business still exists. It’s part of the company,
which allows it to access and use the company’s
resources. This reduces redundancies and in-
creases efficiency (Kammerlander et al., 2018).
Despite the advantages, the limited fungibility
in the event of a sale of the family business and
the lack of liability segregation are significant
disadvantages. Although an embedded SFO is
physically located within the family business
and is also legally part of the family business, it
is often a separate part of the family business
that is overlooked by the CFO or the board
of directors directly (Rosplock, 2014; Kenyon-
Rouvinez and Park, 2019). Often, the embedded
SFO is a starting point for the transition to an
independent SFO. An embedded SFO is typically
established as a hybrid, two-tiered structure to
manage family wealth. Families often appoint a
trusted employee of the original company (e.g.,
former CFO) (T. Zellweger & Kammerlander,
2015).

Independent Single Family Office:

An SFO is a private company funded by the
wealth of a wealthy family and established to
meet the family’s personal and financial needs
(Rivo-Lopez et al., 2017). It’'s the most common
form of SFO and is typically established as
an investment holding company. Unlike an
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Table 1: Selected Definitions of a Family Office

Source Definition

Fernandez-Moya and Castro Bala-
guer (2011)
Rosplock (2014)

A private office for managing and preserving the wealth of the proprietary family.

An Organization dedicated to serving wealthy individuals and/or families on a diverse range of financial, estate,

tax, accounting, and personal family needs.

Canessa et al. (2018)

A family office is a self-contained organizational unit belonging to one or more families or individuals with a

large portfolio of complex assets. It exists to organize the management of that wealth by bundling assets and
streamlining services for better long-term growth. The active consulting that the family office provides to its
individual members or family as a whole must always be free of conflicts of interest.

Verband unabhéngiger Family Of-
fices (VuFO), (2014)

A family office supports a family / wealth holder (single family office) or several families / wealth holders (multi-
family office) in the holistic control / coordination of the management of their assets on the basis of a long-

term, cross-generational investment and management strategy and, if necessary, a family strategy and succession
planning. The family office takes a holistic approach to providing strategic advice to the family / wealth holder
and is therefore in a position to perform advisory, control and management functions in all asset classes.

embedded SFO, an independent SFO has its
own infrastructure and does not need to rely
on corporate resources (Kammerlander et al.,
2018). One of the main advantages of an
independent SFO is that there are no conflicts
of interest within an SFO, whereas an MFO may
have room for conflicts of interest because it is
not owned by the family (Verein unabhéngiger
Family Offices, 2014).

The relationship between the family and the family officer
varies between an MFO and an SFO. In the case of an MFO,
the relationship is best described as a client-service provider
relationship, whereas in an SFO, the family owns the SFO,
thus making it the employer of the family officer (Kenyon-
Rouvinez & Park, 2019).

Why set up a SFO

“If you have seen one family, you have seen one family
office.” This phrase is often found in the context of FOs (Ros-
plock, 2014). It reflects the heterogeneity of FOs and their
respective families. However, this doesn’t mean that there
are no commonalities among FOs. In particular, the reason
for starting an FO can be clustered, as most families have
similar reasons for doing so.

The primary motivations for ultra-high net worth
(UHNW) families to establish a family office are to preserve
family wealth and maintain control (Rosplock, 2020).
However, FOs do not only have financial objectives. Many
also prioritize goals such as family harmony and cohesion,
conflict prevention, philanthropy, or education (Rivo-Lépez
et al.,, 2017). Although FOs are highly individualized, the
trigger for establishing FOs can in most cases be divided into
two categories. In about 45% of the cases, the trigger is to
diversify the family’s wealth. In 48% of the cases, a cash
event, either through an IPO or the sale of parts of the family
business, triggers the establishment of an FO (Kriiger et al.,
2030; Rosplock, 2014). If the family is still relatively small,
the family leader may be able to create an FO structure on his
own. As the family grows larger, it becomes more complex
as the leader must convince shareholders of the benefits of
establishing a FO (Canessa et al., 2018). Another reason

why families create SFOs is a strategy to separate the family
wealth from the operating family business (Kenyon-Rouvinez
& Park, 2019). In this case, the goal is to professionalize
wealth management, especially if the older generation fears
that the next generation lacks the entrepreneurial thinking
and competence to manage the family wealth or wants to
limit the access of individual family members to the family
wealth (Welsh et al., 2013; T. Zellweger and Kammerlander,
2015). Another motivation for establishing an FO is to
preserve part of the family’s identity. Especially after the
sale of the family business, families often have an identity
vacuum that can be filled by a family office, thus preserving
the entrepreneurial spirit of the family as well as its identity
as a business family (Schickinger et al., 2021). There may
well be other individual reasons why families or individuals
establish a FO, but in most cases the reasons mentioned
above apply.

As explained, the reasons why families or individuals es-
tablish FOs vary from case to case, but the expectations are
quite similar in all cases. The preservation of wealth (Ros-
plock, 2020). Canessa et al. (2018) explains that apart from
wealth and asset management, the FO also provides admin-
istrative services for the family, most commonly for tax pur-
poses and record keeping. It also offers the family the op-
portunity to continue having a purpose or more importantly
an identity, in case the family business has been sold. In
some rare cases, FOs also provide concierge services to fam-
ily members, such as travel planning or booking appoint-
ments (Canessa et al., 2018). Although researchers have
different approaches to clustering family business activities,
they all describe similar activities in different ways. Ros-
plock (2014) divided the activities provided by an FO into
four categories: Consulting, financial planning, strategy, and
governance. Rivo-Lépez et al. (2017) grouped FO activities
into three categories: Investment Related Activities, Family
Related Activities, and Administrative Related Activities. Fi-
nally, Campden Wealth Limited (2019) structured the ser-
vices provided by FOs into investment-related activities, fam-
ily professional services, administrative activities and general
advisory services. Although all categories have different fo-
cuses, it can be argued that the most important activities are
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included in each of the sources.

2.2 Investments of Family Offices

In order to approach the broad topic of investments
within the FO context, this paper categorizes it into two
topics: investment goals and investment vehicles & asset
allocation.

2.2.1 Investment Goals

As mentioned above, there are many reasons why individ-
uals or families establish a FO. The ultimate goal for almost
all FOs is to transfer wealth to the next generation. This
long-term thinking is reflected in the investment objectives
and therefore the strategic asset allocation. It is important
to note, however, that FOs strive to achieve non-financial as
well as financial goals (T. M. Zellweger et al., 2013). Amit et
al. (2016) conducted a global survey of single family offices
and found that most families believe that their SFO’s “pri-
mary purpose is to manage investments. ‘Soft’ responsibili-
ties such as coordinating education, providing concierge ser-
vices, and organizing philanthropy are seen as significantly
less important SFO responsibilities.” Rosplock and Hauser
(2014) question this finding, arguing that in their experience,
“soft” services are highly valued by family members. Family
members may have been reluctant to make this admission be-
cause it doesn’t sound as serious as focusing on investment
returns.

2.2.2 Financial Goals

Wealth preservation tends to be more important than
wealth creation. The results are already satisfactory if the
gains compensate the losses due to inflation and inheritance
tax (Decker & Lange, 2013). Thus, wealth preservation is
more important than growth. A higher risk affinity may
lead to higher returns and thus better results, and a higher
entrepreneurial risk affinity is usually found more in the
founding generation (Welsh et al., 2013). Later generations
tend to be more risk averse and invest more conservatively
to mitigate risk and return. Some asset classes are more
suitable than others. Private equity in particular offers both
sides, direct entrepreneurial investments (DEI) in established
companies with lower risk or in ventures (up-and-coming
start-ups) with higher risk. It’s no surprise that FOs place a
higher emphasis on the profitability of their target companies
than on scalability. Managers of FOs fear the risk of losing
family wealth and jeopardizing their well-being, so they
invest in “already profitable firms rather than bear the risk -
and potentially high returns - of high-growth firms” (Block
et al., 2019).

2.2.3 Non-financial Goals

Apart from the financial goals, contrary to other institu-
tional investors, FOs also have non-financial goals which are
of high importance. Literature offers a wider array of po-
tential non-financial goals like family legacy, identity, social
status in the community and family education among other

things (Wessel et al., 2014; Chrisman et al., 2012). When it
comes to risky business decision, FOs are as rational as other
institutional investors. Nevertheless, the criteria judging the
decisions riskiness may differ between the two of them. For
institutional investors financial criteria seem to be the most
important ones whereas for FOs the protection of their “so-
cioemotional wealth endowment” is a key criterion (Gomez-
Mejia et al., 2007). They are willing to face greater perfor-
mance risk so as to not threaten that endowment. With all
that being said, T. M. Zellweger et al. (2013) stresses that the
prioritization of non-financial goals does not imply “that con-
trolling families are self-sacrificial” in their financial goals or
that they exclusively pay attention to non-financial goals.

2.2.4 Asset allocation and Investment Vehicles

Strategic Asset Allocation (SAA) is as important for FOs
as it is for any other investor to mitigate risk and enhance
returns, but how do they invest? In some cases, FOs do not
personally manage the portfolios at all, but instead focus ex-
clusively on selecting external asset managers and negotiat-
ing favorable asset management contracts and fee structures
(Canessa et al., 2018). Within their SAA, private equity plays
an increasingly important role. FOs have been increasing
their share of private equity investments within their port-
folio (Kenyon-Rouvinez & Park, 2019). Many believed that
more outsourcing led to better performance, but since the fi-
nancial crisis of 2007/2008, the FOs that have relied least
on outsourcing are the ones that have achieved the best re-
sults (Rivo-Lopez et al., 2017). Given the entrepreneurial
nature and background of business families, FOs also invest
in venture capital, mainly through VC funds (Decker & Giin-
ther, 2016). In addition to private equity investments, ei-
ther directly or through funds, family offices invest in a wide
range of asset classes to diversify the business. These as-
set classes include equities, bonds, real estate, commodities,
and alternative investments in the context of impact invest-
ing (Bockhaus, 2022). Overall, FOs are improving their risk
management capabilities by focusing on a more diverse port-
folio (Rivo-Lépez et al., 2017).

2.3 Influencing Factors

Each FO has an individual investment strategy based on
the risk aversion or affinity of the owning family. The SAA
will also reflect the family’s individual interests and compe-
tencies, making each strategy highly individualized. In addi-
tion to risk preferences and interests, the SAA is also influ-
enced by other factors, especially family governance, family
influence and entrepreneurship.

2.3.1 Family Governance

“The functions of family governance are to achieve, main-
tain, and increase family members’ unity both among them-
selves and with their family business; promote stable and
committed ownership; and ensure that shareholders adopt
a professional attitude towards the business so as not to im-
pede operations” (Gallo & Kenyon-Rouvinez, 2005). Smaller
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Table 2: Services provided by Family Offices

Services Details

Author

Professional Wealth & Asset Management
Administrative Work

Promoting Family Unity

Other Benefits

mediating role
Concierge services

Strategic asset allocation, manager selection, monitoring and reporting
Archiving documents & contracts, tax advisory Reinforcing family identity,

Canessa et al. (2018)

Rosplock (2014)

Advisory Risk management, legal & tax advisory
Financial Planning Investment management services
Strategy Business & financial advisory
Governance Reporting, succession planning

Investment-related activities
Family related activities
Administration-related activities

Asset allocation, manager selection, monitoring
Education, Risk management, philanthropy
Legal Services, financial administration and client reporting

Rivo-Lépez et al
(2017)

Investment related activities
Family professional services
Administrative activities
General Advisory Services

Strategic asset allocation, monitoring
Facilitate family governance, communication
Tax and accountancy services

Educational and lifestyle services

Campden Wealth Lim-
ited (2019)

families with close-knit members may not need all the func-
tions of governance, but they do need the ability to commu-
nicate, transmit values, and plan for continuity. Just because
a family is a unified group of owners does not mean that
it is homogeneous in its opinions and decision making. On
the contrary, families are very heterogeneous in their inter-
ests, goals and preferences (T. Zellweger & Kammerlander,
2015). Family governance is established to mitigate the risk
of intra-family conflict as well as to reduce agency costs be-
tween owners and managers due to the existing close align-
ment between the two (Lee & Chu, 2017a). In addition, fam-
ily governance ensures a longer time horizon, which allows
FOs and family firms to be more long-term oriented (Kappes
& Schmid, 2013).

2.3.2 Family Influence

Due to the nature of SFOs, family influence cannot be
overlooked when analyzing investment strategy. It makes a
big difference whether families are active in the SFO or not.
For example, external CEOs have been shown to reduce effi-
ciency by reducing the level of investment. In addition, exter-
nal CEOs have been shown to be more risk averse than CEOs
with blood ties (Garcia-Sanchez et al., 2018). Furthermore,
family management (family member as CEO) reduces agency
costs and increases stewardship attitudes, thereby extending
time horizons (Miller & Le Breton-Miller, 2006). Family in-
volvement differs greatly among SFOs. If an SFO has a rel-
atively small owning family, the family is more active in the
SFO. If the SFO has a larger family that spans multiple gen-
erations, individuals “devote less time to investment activi-
ties than those in SFOs with lower wealth and fewer genera-
tions” (Amit et al., 2016). Often, many families have either a
business-first or family-first attitude (Lumpkin et al., 2011b)
- both of which strongly influence SFOs and their investment
strategies.

2.3.3 Entrepreneurship
Finally, this paper will analyze how entrepreneur-
ship influences the investment strategies of SFOs. The

literature already provides initial insights into entrepreneur-
ship/entrepreneurial behavior in family firms and SFOs.
Entrepreneurship in general can be defined as “how, by
whom, and with what effects opportunities to create future
goods and services are discovered, evaluated, and exploited”
(Ratten, 2023). Entrepreneurship in family firms is defined
as the firm-level entrepreneurial attitudes and activities
that occur when a family is considerably involved in an
established organization (Bettinelli et al., 2017). That
definition can also be applied for FOs. For business-owning
families, entrepreneurship is defined as growing wealth
and protecting shared wealth through business value cre-
ation (Berent-Braun & Uhlaner, 2010). Family businesses,
and therefore most likely SFOs, need to possess a certain
level of entrepreneurship in order to adapt to changing
socio-economic conditions (Roure et al., 2013). One of
the key challenges for SFOs is to keep the entrepreneurial
spirit alive. They need to foster entrepreneurship in future
generations to keep wealth and families together for longer
periods of time. They must counteract the tendency for the
entrepreneurial spirit to disappear (Schwass et al., 2011).
This tendency can also be observed in the different gen-
erational perceptions of the FOs entrepreneurial behavior.
The first generation (which may or may not include the
founder) perceives the FO as more entrepreneurial than the
second or later generation (Welsh et al., 2013). Although
the successors need to develop into competent owners to
keep the entrepreneurial spirit alive (Schwass et al., 2011),
T. Zellweger and Sieger (2010) argue that this does not
mean that the entrepreneurial orientation (EO) has to be at
a permanently high level in all aspects.

2.4 Conclusion of existing Literature

Reviewing the given literature, it becomes obvious that
SFO are very heterogeneous, as each family has individual
investment needs and preferences. However, research has
also shown that factors such as family influence, governance
and entrepreneurship can influence the investment strategy
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of SFOs, albeit to varying degrees. The three selected factors
all influence each other to some degree, so it is important to
consider all three holistically to best understand their influ-
ence on investment strategy. As Gallo and Kenyon-Rouvinez
(2005) note, good governance can lead to clarity within the
family. Greater clarity within the family can lead to a greater
sense of purpose, allowing the family to provide better lead-
ership to the SFO, which in turn can create more opportuni-
ties to add value to their wealth and to society (Amit et al.,
2016).

3 Methodology

The following chapter describes this study’s methodology.
More specifically the research approach, interview method,
questionnaire development and sample.

3.1 Research approach: Grounded Theory

The main objective of this research is to understand
and highlight the influence of governance, families and
entrepreneurship on the investment strategies of SFOs. The
Grounded Theory Method (GTM) was chosen as the most
appropriate research approach. GTM was famously devel-
oped by Glaser and Strauss in the 1960s and has become
one of the most prominent research approaches for quali-
tative research (Mey & Mruck, 2010). The purpose of an
exploratory investigation is to gain a clearer understanding
of how to frame the problem, identifying relevant data, and
developing insights into significant relationships (Corbin &
Strauss, 2008). This means that theory can be derived from
the generation of systemically collected data. The broad
research questions reflect the lack of clear literature on the
factors influencing the investment strategies of SFOs.

3.2 Interview Method

To gain a comprehensive understanding of SFOs, their
investment strategies, and the influence of governance,
family, and entrepreneurship on these strategies, 17 semi-
structured interviews were conducted with members of
various SFOs. Semi-structured interviews were chosen
for two reasons: it makes the interviews comparable and
secondly, it allows the interviewees to deviate from the
questions if they want to touch on points that have not been
considered (Adeoye-Olatunde & Olenik, 2021). This method
allows the researchers to collect subjective opinions as well
as a wide range of opinions, which was also achieved by
the number of experts selected. The interviewer did not
influence the experts in any way before, during or after the
interviews. The interviewer asked questions at certain points
to better understand important messages. All 17 interviews
were conducted online using the Microsoft Teams video call
feature. They were recorded and transcribed by Teams,
with one exception where the video call was recorded on
a cell phone due to a lack of recording capabilities on
Microsoft-Teams. The transcripts from Microsoft Teams
did not meet the requirements, so the interviewer used

another pay-per-use transcription Al (Trint). All interviews
were conducted between 23.05. - 02.07.2024. The average
interview duration was 42 minutes.

3.3 Questionnaire

A central questionnaire was used for all interviews, with a
total of 20 questions, the last being an extra question that was
only asked if there was time left. The purpose of the question-
naire was to make answers comparable and to provide struc-
ture within the interview. The questionnaire can be divided
into four sections: (1) Governance Impact - 2 questions,
(2) Family Involvement - 4 questions, (3) Entrepreneurship
- 4 questions, and (4) Investment - 10 questions. Before
the official part of the interview began, a brief introduc-
tion to the topic was given and the experts were asked in
which language the interview should be conducted, either
German or English. All interviews were conducted in German
with a translated version of the questionnaire, as the original
questionnaire was in English. After ensuring anonymity, the
recording was started and the interview began. Upon com-
pletion of the interview, the recording was stopped and the
interviewer explained the next steps and offered to send each
expert the results of this study upon completion. Most ex-
perts had not seen the questionnaire prior to the interview
and only learned about the topic of the interview from the
email invitation. In two cases, the questionnaire was sent
out in advance to allow potential experts to decide if they
wanted to participate. Following the pre-defined questions,
participants were given the opportunity to provide additional
information that had not yet been asked. The questionnaire
is included in the appendix.

3.4 Sample Description

The initial goal was to interview approximately 15-20 ex-
perts. Experts in this case are defined as either family mem-
bers or employed family officers working in an SFO. The focus
on SFOs was necessary to better understand the influence of
the family, their level of entrepreneurship, and their gover-
nance. Recognizing the challenge of conducting 15-20 in-
terviews with experts from SFOs, the option of including ex-
perts from MFOs was considered if not enough SFO experts
could be found. Fortunately, enough experts from SFOs were
found, seventeen to be exact. All seventeen experts worked
for German SFOs, with the exception of one who works for
an SFO based in Switzerland. The selection criteria required
that the interviewees hold a managerial position in the SFO
because of their knowledge of the investment strategy and
their connection to the family. Of the 17 interviews con-
ducted, five were with family members working at the SFO,
while the remaining participants were family officers with no
blood ties to the family. 13 of the 17 interviews were con-
ducted through a contact of the VUFO (Association of Inde-
pendent Family Offices). The remaining four came through
various other contacts. Although there were no criteria to de-
liberately make the sample heterogeneous, it ended up being
quite heterogeneous. It would have been inappropriate to es-
tablish more criteria and reduce the sample size even further.
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The sample is heterogeneous in terms of the age of the SFOs,
their size, the generation they serve, and whether their fam-
ily manages or employs external family officers.

3.5 Analysis

Qualitative content analysis according to Mayring
(2010) was used to evaluate the fully transcribed, qualita-
tively semi-structured interviews. The qualitative content
analysis method uses a framework that allows statements
to be categorized according to defined criteria (Mayring &
Fenzl, 2019). In accordance with the exploratory research
approach of grounded theory, the categories were not
defined in advance and an inductive category formation was
carried out.

4 Results

On the basis of the literature review and the questionnaire
the results can be clustered into four different categories:
(1) Family Governance Influence, (2) Family Impact, (3) En-
trepreneurship and (4) Investment strategy. As described in
the methodology, 10 of the 20 questions are related to these
potential drivers of investment strategies, while the other 10
questions focus on the existing investment strategies of the
SFOs. To maintain anonymity, all questionnaire respondents
are now referred to as E1, E2, E3, ...., E17. “E” stands for ex-
pert, while the numbers 1-17 represent the number of each
interview.

4.1 Governance Influence

The first two question aimed to find out what the status
quo is regarding the existence of governance, especially the
existence of a family governance.

4.1.1 Existence of Family Governance

As explained in 2.3.1. Family Governance, family gov-
ernance is a mechanism to strengthen family unity among
themselves and to increase professionalism, among other
things (Gallo & Kenyon-Rouvinez, 2005). Of the 17 SFOs
analyzed, only 5 families had a written family governance
(E2, E9, E14, E15, E17). The other thirteen families didn’t
have anything written down. Corporate governance existed
in all of the SFOs studied, due to its regulatory and legal
importance. The reason why family governance, unlike
corporate governance, doesn’t exist is primarily because the
families don’t see the need for it and therefore don’t see the
importance of it. The families’ goal is usually to transfer
wealth to the next generation, and this mindset is usually so
embedded in them that they don’t need full-fledged family
governance (E1). In addition, the families behind the SFOs
are in most cases still relatively small and in their first or
second generation (E4). There are a few exceptions to the
rule, but generally these two factors are the reason for not
having a governance. Another reason given for not having
a family governance is when the owner/principal is opera-
tionally active in the SFO (E7). Experts have responded to
the question regarding a family governance as seen below:

“We have an incredible trusting relationship.
This also means that I am trusted with to such an
extent, that we don’t need this written down.” —
E13

“We also have a vision and, derived from this, a
strategy and an SAA. These are all rules that we
live by, but are not cast in legal documents.” —
El4

“In the future, we’ll create a structure, a family
holding company, in which the children are in-
volved, including the allocation of voting rights.
At the same time, a written family governance
will also be established.” — E10

Even though most families did not have a family gover-
nance, almost a third wanted to address this issue in the near
future, seeing an emerging need due to a growing family,
especially when the next generation comes of age (E5, E6,
E10). Those families who had a governance were at least in
their second or third generation if not later generations. No
founding generation that was interviewed had a family gov-
ernance. This suggests that families that have grown over
generations have seen the need to increase professionalism
and thus developed a family governance. Not to forget, that
this issue was not only initiated by the families themselves,
but also, in a few cases, requested by the family’s external
management (E6, E8). They have come up with it because
they see it as their task to make new proposals to the family,
to keep them informed and up to date.

4.1.2 Governance influence on Investment Strategy

As shown earlier, the majority of families, at least in this
sample, do not have a written family governance that could
potentially influence investment strategy. In these cases, the
influence of their family governance on their investments is
non-existent. Only three families indicated that they have
actively excluded asset classes from their scope of interest.
The reasons for excluding asset classes vary. E11 stated that
asset classes that pose a threat to the family’s reputation are
excluded. E17 argued that those asset classes that are too
heavily regulated are excluded from the investment strategy.
This can be explained by the fact that in this particular case,
the SFO only does DEI as a majority owner. This makes it very
complicated as an owner if the industry is highly regulated.
Lastly, E14 explains that some asset classes are simply not
suitable for the strategy they have derived from their vision.
Although there are only a few family governances, doesn’t
mean that other families don’t have underlying investment
guidelines that they follow. Because of their small family size,
they have a verbal agreement or an underlying understand-
ing of what their investment strategy should be. This is es-
pecially true when the SFO is still in the first and/or second
generation. The asset classes in which to invest are highly
dependent on the interests and professional background of
the owners, as stated by the experts below:



E J. Dethleffsen / Junior Management Science 11(2) (2026) 246-266 9

Table 3: Sample Description

SFO  Founding Year  Family Business still owned

Industry of Family Business

No of employees ~ Which Gen is active / served  Interview Duration

1 2011 Yes Media 3 First Gen 41min
2 2015 No Retail 7 2-3 40min
3 2002 No Coffee, Chemical & Retail 50 1-2 44min
4 2019 No Convenience Food/Logistics 10 3-4 49min
5 2019 Yes Automotive 3 1-2 62min
6 1996 No Consumer Staples 5 4-5 56min
7 2018 No Venture Building 11 First Gen 29min
8 2022 Yes Logistic 1 1-2 34min
9 2014 Yes Automotive 10 2-3 41min
10 1990 No Tobacco 8 2-3 35min
11 2011 No Mechanical Engineering 10 2 35min
12 Late 1970s Yes Steel 3 10-11 42min
13 2017 No Automotive 2 First Gen 52min
14 2022 Yes Microphone / Music Industry 1,5 3 24min
15 2006 Yes Chemicals / Consumer Goods 15 4-6 57min
16 2016 Yes Paper Production 4 2-3 43min
17 2010 Yes Retail 22 5 22min

“And yes, I will say that we haven’t written any-
thing down concerning topics that are particu-
larly important to us, because that is almost a
prerequisite for us to know that. We know what
makes the rest of the family tick, what is wanted,
what is not and why.” - E4

“This is about preserving assets, and then of
course it is also about how the assets can then
be passed on to the next generation and the
generation after that in a sensible way. Yes, but
that is at least the goal of this whole thing.” — E8

“Family governance forms the basis. It’s like a
pyramid with certain specifications, (...) how
you want to act, what you want to pursue. You
could almost say it’s like the constitution” — E9

While most families don’t have family governance, that
doesn’t mean they don’t have written policies. In some cases,
families have developed investment guidelines. These invest-
ment guidelines are subject to change, much more so than
family governance, but they provide direction on how strate-
gic asset allocation should be executed. Summarizing the
findings on the impact of family governance, 12 out of 17
SFOs report that family governance has no impact on their
investment strategy.

4.2 Family Impact

Family influence varies widely among SFOs. Several fac-
tors contribute to this heterogeneity, including family size,
generation, and involvement in the SFO. The questionnaire
asked three questions about the family’s influence on the SFO
and its investment strategies.

4.2.1 Influence on Investment Decisions

The first question sought to determine whether family
members have operational influence over investments. In
this context, operational influence refers to active participa-
tion in deal sourcing, due diligence, decision making, and
negotiation. If a family member has a seat on the board of
the SFO and is only involved in the decision making process,

then the family member is not considered to have operational
influence on investments. To avoid confusion, the family al-
ways has the decision-making power in all of the SFOs sur-
veyed. This makes it clear that the family always has the
greatest influence on investment decisions. However, this
doesn’t mean that they have operational influence. In fact,
in 6 of the 17 SFOs, the family has no operational influence
at all, as seen in the two excerpts below:

“One of them (family members) is on the Board
of Directors (...) but (...) we have a clean gov-
ernance and he can then exert his influence at
the respective interfaces. (...) But as I said, you
can’t just come in and shout in his opinions. We
try to maintain a relatively high level of profes-
sionalization.” — E11

“No, operationally I would say no. Because, as I
said, that’s my job, to look for the investments,
to present them. And the family makes the final
decision. A formal decision, but it’s not involved
operationally anywhere.” — E2

In contrast to the above-mentioned SFOs without opera-
tional influence, SFOs with operational active family mem-
bers typically have significant influence over investment pro-
cesses and decisions. One limitation is that when an SFO
chooses to outsource services to a wealth or asset manager,
he or she relinquishes control over the final decisions, even
though he or she had full authority in selecting the asset man-
ager (E1, E13). Beyond these outsourcing limitations, opera-
tional family members contribute significantly to investment
processes and decisions.

“So the employees only do that up to a certain
point. Then there’s usually a call with the people
responsible and my father and me. Then there’s
always a multi-stage process anyway. And then
we actually take a look and in most cases my fa-
ther and I make the decision.” — E4

“Operational influence on investment decisions?
Yes, of course. So my father is the one who ulti-
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mately decides whether a deal is done or not. I
make the presentation. I have the right to make
suggestions, so to speak. And then he decides.”
-E5

“I think that always depends on how much pas-
sion there is for the topic in question (...), as
well as the details of the investment ticket.” — E7

4.2.2 Families’ involvement in SFO Operations

In all cases, the family is represented in the family office,
either through active involvement in the operations of the
SFO or by holding board seats that oversee the SFO. If family
members wish to be actively involved in the SFO, they usually
need to obtain the approval of either the board of directors
or the family itself. There are many questions that should be
considered when deciding whether a family member should
join the SFO. The most important thing for families to de-
termine is whether they should allow family members to be-
come operationally active, or whether they should only allow
them to become board members. Not surprisingly, one of the
few commonalities among all SFOs is that all the experts in-
terviewed stated that family members are allowed to work for
the SFO. Since the sole purpose of an SFO is to serve the fam-
ily, it is essential that they are involved. Only one SFO doesn’t
allow family members to be operationally active (E15). This
is because the family is so large that members join the FO on
a voluntary basis. Other family members decided to join an
MFO or to have their own asset manager. This case is special
because this SFO operates more like an MFO, having more
of a client-service provider relationship, exclusively offering
these services to family members. Even board members do
not know how family members invest and cannot dictate a
strategy that is binding on all members. Aside from this par-
ticular case, the arguments for allowing family members to
participate in the SFOs operations can be divided into three
main reasons: a high level of trust, complementary skills and
mindsets, and ownership.

“The decision-makers of the Family Office are ac-
tually all family members, so there is a basic level
of trust.” - E4'

“In principle, the family is allowed to work there
or even the spouses of shareholders. Why is that?
I think primarily because the skills hopefully and
ideally complement each other well. We have a
spouse of one of the shareholders who is respon-
sible for the foundation issues. But he does this
primarily because he comes from this area.” -
E16”

“I'would be very happy if you could continue this,
because it. Later, one way or another, for biologi-
cal reasons it will pass to them. These assets will
be passed on to the children and of course I think

L All experts have family members in their management
2 All experts have family members in their management

it’s nice if they know what’s there, what you have
and that you can take care of it and deal with it.”
- E10°

Even if they allow operational engagement of the family
members, there are certain reasons why they do not have any
operational members as of right now.

“But I know, and this is another one of those un-
written rules, that it is not wanted by the share-
holders (becoming operationally active as a fam-
ily member). So if someone wants to work in the
family office, then in principle they have to apply.
Then he really has to convince all the sharehold-
ers.” - E12*

“They are allowed to do everything, but some of
them don’t have the time or they don’t have the
energy to deal with all the issues. But of course
they can get involved as much as they want.” -
E14°

It can be assumed that theoretically allowing members to
work for the SFO, but not actually wanting them to do so, is
intended to reduce the risk of family conflict between active
and non-active members. Of the 15 SFOs that allow opera-
tional involvement, two have decided not to allow spouses
of business family members to become operationally active
due to bad experiences in the past (E2,13). Other families
have established a structured process to ensure that the next
generation can only join the SFO if they meet certain pre-
defined criteria. Ensuring that only family members with the
appropriate skills work for the SFO is a way of maintaining
professionalism and improving performance.

“Nobody works here simply because they have
the right surname. They also have to have the
right skillset. It doesn’t make sense for anyone
to take on a role that they can’t fulfill in terms of
their competencies, and that’s how it’s defined.”
-E11

“Of course, we have defined that the advisory
board must then decide whether the next (gen)
one is allowed in here, whether they are quali-
fied. We deliberately left that up to an external
assessment. But we were always of the opinion
that we had to make it possible.” — E17

4.2.3 External Management Influence

The influence of management on investment decisions is
undeniably strong. This raises the question of how external
family management influences the investment strategy and
objectives of SFOs. An external manager in this case is an
SFO manager who is not related to the owner family, whereas

3 All experts have family members in their management
4 Both work in SFO without operationally active family members
5 Both work in SFO without operationally active family members
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a family manager is related to the family either by blood or by
marriage. Generally speaking, the goal of an external man-
ager is not much different from that of a family manager.
Both are trying to achieve the goals set by the owning fam-
ily. Depending on the owning family, this may be primarily
risk-return (E7) or simply preserving wealth for the next gen-
eration (E1). The sample of SFOs consists mainly of external
managers. As shown in Figure 4, in 13 cases an external man-
ager is employed as CEO, while only 10 SFOs have a family
manager.

In general, the influence of external management on the
investment process is significant, as all potential investments
presented to the family go through them. Even though the fi-
nal decision is made by the family, risk affinity or risk aversion
as well as professional background play a significant role in
the selection of an external manager. Different professional
backgrounds lead to different focus areas for external man-
agers. For example, one external manager describes the ex-
cellent reporting that the SFO has established since he was
hired. This is due to his background as CFO of the family
business that was sold (E13). Another explains that the pri-
mary asset class they invest in is liquid assets. This is due to
his background in banking as a financial advisor (E8). The
reasons for having an external manager vary. In a few cases,
the new CEO of the SFO was previously the CFO of the family
business. The change in position occurred either because the
business was sold or because the family wanted the CFO to
be the new CEO of the SFO (E13, E14). In other cases, ex-
ternal management was brought in to mitigate potential con-
flicts within the family (E5). Another reason for appointing
external managers is to advise the family on its investments
and work closely with it to determine the best possible SAA
(E2). However, the primary motivation, among all the rea-
sons mentioned, is to increase professionalism, increase ex-
pertise, and help the family achieve its goals in an efficient
manner (E1, E3, E4, E11, E13). For this reason, some SFOs
outsource investments in certain asset classes (E1, E8). Ex-
ternal management has a strong influence on investment de-
cision as seen below:

“And my elaborations are also very strongly fol-
lowed. But the final decision, is as always with
the family. Yes, as I said, my suggestions are al-
most always followed. (...) I then explain why
we would do something, but the final decision
lies with the family.” — E8

“For example, when I make a new investment,
it usually has to be approved by the family. In
practice, however, it works like this: I do my job,
present the investment, and the family nods. So
we don'’t start discussing four different alterna-
tives. Because that wouldn’t work.” - E2

“We now have a new managing director, brand
new, um, who is a confidant of the family. And
it’s very good for me to have someone neutral
with whom I can talk and who also has a bit of

influence on my father. So that helps us to be-
come more professional.” — E5

External managers also challenge the family’s decisions,
be it about investments or other activities. In some cases,
they even act as guardians of the family’s governance, hold-
ing the family accountable for what they have written down
for themselves (E11).

4.3 Entrepreneurship

Before any Family Office is established, a (family) busi-
ness has existed. Depending on the SFO, the family business
still exists or it has been sold. Depending on the SFO, the
family business still exists or has been sold. In this study;, it is
almost an even split with 9 out of 17 still owning their family
business (E1, E5, E8, E9, E12, E14, E15, E16, E17). In these
cases, the majority of the family business has been in the fam-
ily for at least two generations (E9, E12, E14, E15,E16,E17).
In the remaining eight cases the enterprise was sold (E2, E3,
E4, E6, E7, E10, E11, E13). In nine SFOs, at least the second
and third generations are served, if not in some cases even
later generations such as the 10th and 11th (E2, E4, E9, E10,
E12, E14, E15, E16, E17). Research has stressed the impor-
tance of entrepreneurship in the family (Schwass et al., 2011;
Welsh et al., 2013).

4.3.1 Acting Entrepreneurial

Although entrepreneurship is important in the family
business context, it doesn’t automatically mean that it is
equally important for SFOs. When asked if the SFO is
entrepreneurial, the majority answered yes. In fact, 12 of
the 17 respondents said that they would consider their SFO
to be entrepreneurial (E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7, El11,
E13, E15, E16, E17). The reasons are as individual as the
families. Of the 12 SFOs who think they are entrepreneurial,
only 3 have the same explanation for why they think they
are entrepreneurial (E5, E6, E11). All the others have
different individual explanations. This means that there are
ten different reasons for 12 SFOs. The reason why the three
SFOs consider themselves entrepreneurial was that they do
DEL i.e. they invest directly in companies. Other reasons
were that they are structured like a holding company and
employ accountants, controllers and tax specialists (E2).
Making bold investments, competing with other asset man-
agers, being far-sighted, and the family still being active in
the business are other explanations for why they consider
themselves entrepreneurial (E4, E13, E15, E17).

“If you define entrepreneurial as a personal com-
mitment, also to achieve a return on investment
and attain inner values, then I would say we are
active.” —E1

“You have to be brave and sometimes worry and
venture into uncertain waters. We have now also
done this in various investments and securities.”
—-E4
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Table 4: SFO Sample Management structure
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“I would say yes. Because we are open to the
family. But we are not a mandatory event. That
means we are in competition with other smaller
family offices, that family members who are not
customers of ours, have built themselves.” — E15

The other five said they didn’t think they were en-
trepreneurial (E8, E9, E10, E12, E14). Despite the fact that
most SFOs invest in private equity, many even in DEI, doesn’t
mean that they are active in the companies they invest in.
This is one of the reasons why some SFOs say that they
don’t act entrepreneurially because they only invest and do
not become operationally active. In most cases in direct
investments, SFO do not become operationally involved
because they lack the time and personal resources (E9, E15).
Some also considered themselves as administrators. They
stated that they are not entrepreneurial, but only managers
of the family wealth with the aim of transferring it to the
next generation (E14).

4.3.2 Fostering Entrepreneurial Spirit

Keeping the entrepreneurial spirit alive across genera-
tions is essential for SFOs to grow or at least maintain the
family’s wealth and, secondly, to keep the family together
across generations. As Schwass et al. (2011) argue, families
and their SFOs must counteract the natural tendency for
the entrepreneurial spirit to disappear. Often, especially
in smaller families, the entrepreneurial spirit is fostered
through conversations around the dinner table as the family
sits together. These informal exchanges are particularly
useful when the family business is still in existence because
of its entrepreneurial nature. Apart from that, there are no
active policies or programs to increase the entrepreneurial
spirit in the next generations (E2, E3, E6, E7, E9, E10,). An-
other non-active way of fostering the entrepreneurial spirit
is for parents to live and lead by example (E1, E4, E5, E10).

That way, the next generation gets a good understanding of
what it means to be entrepreneurial. In some cases, the SFO
and the family do not do enough to counteract the trend
of declining entrepreneurial spirit. This is usually the case
when the family grows and members have only occasional
contact with the SFO or the family business, resulting in a
declining entrepreneurial spirit (E9,12).

“The family exemplifies this - managing to pass
on entrepreneurial thinking to the next genera-
tion in a casual way.” — E6

“There are shareholder meetings, but it’s still not
enough. You have to bring people and the next
gen closer to counteract the estrangement. It’s
not enough for the family to get bigger and big-
ger” — E9

The fact that the majority of SFO-owning families do not
take active steps to support or encourage entrepreneurship
does not mean that there are no ways to actively promote
the entrepreneurial spirit within the family. There are sev-
eral ways to encourage entrepreneurial thinking and behav-
ior in the family, especially among the next generation. To
not only foster the entrepreneurial spirit but also to get to
know the business better, parents take their children to the
family business or other businesses in which they have in-
vested (E8, E14, E15). This not only stimulates curiosity
but also gives the next generation insights into different busi-
nesses. Another way to encourage entrepreneurial thinking
is to participate in various networking events. There are
many family business events that allow family members to
interact with other business families and discuss current chal-
lenges or best practices. They also provide a platform to learn
about various topics, usually including, among others, legal,
business, sustainability workshops. In some cases, the SFO
provides opportunities for family members to become more



E J. Dethleffsen / Junior Management Science 11(2) (2026) 246-266 13

entrepreneurial, either by allowing them to invest themselves
or by offering workshops to educate family members (E10,
El1, E16).

“So we are there exactly once a year at our fam-
ily business. (...) Yes, and then there are factory
tours in all languages throughout the three days
and so my children know the company and know
how the cars are built, know who the managing
directors are (...), because the whole manage-
ment team is there.” - E5

“The family members themselves have the oppor-
tunity to take a certain allocation from the big
pot and do something themselves and are actu-
ally encouraged to do so.” — E11

“And then along this whole topic of family man-
agement, which also goes a bit in the direction
of shareholder “Now gen - next gen” education,
always with the educational offer behind it, so
to speak. The tax consultant (...) tried to ad-
dress the whole topic of retirement and precau-
tion planning in a nice way.” - E16

4.3.3 Entrepreneurial spill over Effects

As mentioned above, the family has an obvious and sig-
nificant influence on the decision to invest in the SFO. Can
the same be said of the family’s entrepreneurial spirit? Can
this spirit also be found in the SFO, or is there even another
case where the entrepreneurial thinking of the SFO is trans-
ferred to the family? In only two cases did the experts state
that there were no spillover effects in any direction (E2, E8).
Apart from these outliers, other experts stated that there are
indeed spillover effects. The most common way in which
the family’s entrepreneurial spirit is transferred to the SFO is
through an operationally active family member. In all these
cases, the entrepreneurial spirit of the family is transferred
to the SFO and influences its decisions and goals (E3, E4,
E5, E9, E10, E13, E15). In cases where the family isn’t en-
trepreneurially active, the experts struggled to find an appro-
priate answer. Generational changes and their level of en-
trepreneurial thinking also have significant spillover effects.
If a generation is less entrepreneurial, this is often reflected
in the SFO and its goals (E12). It has been argued that SFOs
need only a very limited amount of entrepreneurial spirit, as
they do not build or develop anything, but rather act as in-
vestors, investing in asset classes (E14).

4.3.4 Influence of different Risk affinities on Invest-
ments

Risk affinity or risk aversion determine which investments
should be considered. High return equals high risk, low risk
equals low return. High risk aversion may exclude invest-
ment in some asset classes due to their volatile and there-
fore risky nature. As risk preferences are very individual, it
is reasonable to assume that there is a wide range of pref-
erences, especially within families and between generations.

That doesn’t mean they can’t be clustered. Often, general risk
tendencies tend to be similar across generations, resulting
in greater risk differences between generations than within
a generation. The majority of experts surveyed agreed that
the influence of different risk preferences on investment de-
cisions is significant. This study found that the next genera-
tion’s risk affinity is higher than the old generation’s due to
a more pronounced entrepreneurial mindset (E2, E4, E11,
E12, E15). Three others have found that the old generation
has a higher risk affinity due to their entrepreneurial behav-
ior (E3, E5, E6). One role of SFOs is to mitigate different
risk preferences and to moderate between family members
or generations. Even if there are different risk preferences,
they still have to reach a consensus. One way to do this is
to allow members to invest small amounts in asset classes
of their choice. This allows them to satisfy their risk prefer-
ences, which makes them more likely to agree on other, larger
investments where the SFO needs the consensus of the entire
family.

“He has a completely different risk profile due to
his life experience, a much more resilient one or
even than his children. (...) The children didn’t
build it up like that, thus they are more cautious
and prefer to say (...), we’ve taken over a huge
fortune here and of course we don’t want to de-
stroy it.” — E3

“One has a little more risk appetite and the other
less and you have to balance things out. Perhaps
even allow a small playing field for one or the
other” - E14

“I believe that the children tend to be perhaps
even a little more willing to take risks. It’s al-
ways a compromise or a consensus between the
generations.” — E12

However, there are also differences in risk preferences
within generations that significantly influence investment de-
cisions. This research has shown that between spouses (both
operationally active), the wife is always more risk averse,
while the husband has a higher risk affinity (E1, E10, E17).
Only two experts stated that there is only a small influence of
different risk preferences on the investment decisions of SFOs
(E2, E9). Two others couldn’t answer because they have very
small families with no more than two members, or because
they are first generation, and the children are still in their
infancy (E7, E13)

4.4 Investment Strategy

In order to draw conclusions about how governance, fam-
ilies, and entrepreneurship influence investment decisions,
it is essential to understand what the strategic asset alloca-
tion looks like today, why SFOs have invested in these asset
classes, and what criteria they use to identify potential in-
vestments.
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4.4.1 Asset Classes

The obvious reason for diversifying a portfolio is to re-
duce risk and thus the impact of poor performance of a single
investment. It also minimizes volatility and provides the op-
portunity for growth and increased returns (Reinholtz et al.,
2014). In addition to these commonly known reasons, there
are more subtle and individual motivations for SFQ’s strate-
gic asset allocation. To better compare the asset allocation
of SFOs, the focus is on all assets except the family business.
This is because in some cases the family business is sold or
not included in the SFO, while in other cases it is considered
part of the strategic asset allocation, making it the largest and
most important asset.

As shown in Exhibit 5 below, all SFOs are invested in pri-
vate equity. Liquid assets are the second largest asset class
with 15 out of 17 SFO having invested in it. Real estate is the
third largest asset class, with 13 SFOs having invested in it.
These three asset classes are by far the most dominant, with
12 SFOs having invested in all three. Only a few SFOs have
invested in forestry & agriculture, cryptocurrencies, sustain-
able assets and alternative assets. For the purposes of this
research, cryptocurrencies have been separated from liquid
assets due to their highly volatile nature and therefore high
risk profile. Taking a closer look at which asset classes have
the highest allocations, this research found that it is fairly
evenly distributed. Four respondents indicated that real es-
tate was their primary asset class, six indicated that PE was
their largest asset class, and seven indicated that they invest
primarily in liquid assets. One expert didn’t want to comment
on their primary asset. Apart from a few exceptions where
SFOs have invested in the Philippines or the United States,
the primary geographic focus of investments is the DACH re-
gion.

There are several reasons why an SFO has chosen its as-
set allocation. The most important reason, applicable in 11
out of 17 cases, is historical development (E1, E2, E3, E4, E7,
E8, E9, E10, E12, E15, E17). The second most common rea-
son for the chosen asset classes is diversification to reduce
risk (E1, E5, E6, E9, E14). Potential returns (E1,E7, E11,
E14) and stable cash flows are the third most common rea-
son for asset allocation ( E5, E6, E11, E13). Other reasons
for SAA include: family interest (E10, E15), expertise of the
family’s external managers (E3, E8), following the endow-
ment model® (E11, E16), and finally, sticking to what they
know (E4, E7).

“They were simply already there. It has grown
historically” - E12

6 The endowment model relies on building a diversified portfolio of invest-
ments with low correlation to minimize risk and optimize returns, and an as-
set allocation that favors asset classes with high expected returns and avoids
those with low expected returns regardless of liquidity. This tends to favor
private investments due to their illiquidity premium against fixed income
and commodities. Investments may still include publicly traded stocks and
bonds, but the lion’s share would be in private market assets, such as hedge
funds and private equity (The Family Office, 2022).

4.4.2 Emotional Attachments Influence

Analyzing the data provided for the selected asset classes,
the question arises as to whether some assets are included in
the SAA because of their emotional importance to the family.
Do emotions play a role in the SAA, and if so, what types of
assets are typically involved? In this case, what emotional
attachment means is that SFOs will hold or buy assets even
if they don’t meet the expected return. The majority of SFOs
experience that the family’s emotional attachment to certain
assets leads to investment decisions that wouldn’t have been
made from an economic point of view. On the other hand,
emotional attachment is also important because it gives the
family a sense of identity. This sense of identity can often
fade over generations. So an asset that has a high emotional
attachment will keep the family together. In most cases, fam-
ilies are attached either to real estate (E1, E8, E9, E12, E13,
E14) or to businesses in which they have invested directly
(E3, E4, E10, E14, E15, E17). Assets are not sold because
of their importance to the family’s identity. Although these
assets may not be as profitable as the other assets, they are
often relatively small assets that have a small impact on the
overall SAA.

In cases where the family doesn’t have an emotional at-
tachment, they all have in common that their primary asset
class is not real estate, but rather PE and liquid assets (E, E2,
E6, E7, E11). The family’s self-image also plays a role in its
emotional attachment. If the family sees itself as a catalyst
for building and growing the business with the ultimate goal
of selling it, the emotional attachment tends to be nonexis-
tent (E11). In order to professionalize the SFO and its invest-
ment strategy, the SFO has detached itself of real estate and
let family members do it with private money to reduce the
risk of potential conflicts due to the high emotional attach-
ment (E16). The assets involved are, as mentioned above,
most often real estate. Buildings that have been in the fam-
ily for generations, either as private homes or as commercial
buildings in prime locations in major cities. In addition, busi-
nesses that ignite passion lead to emotionally driven invest-
ments, examples include vineyards, restaurants, hotels, and
furniture manufacturers. If emotional attachment has an in-
fluence on investment decisions, experts have noted:

“It does. So I don’t want to say it doesn’t make
sense to keep it (the business), but it is not
yielding the returns that the portfolio brand can.
(...). We should sell and do 100% private equity.
But no, because that’s the binding element.” -
ES5

“However, there is definitely an emotional bond
with asset managers, not just asset classes them-
selves” — E15

“This is still in the portfolio (assets with high
emotional attachment) and is also included
somewhere in the asset allocation, but not
strategically relevant.” — E3
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Table 5: Overview of invested asset classes
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4.4.3 Non-financial Criteria

The primary investment criteria are based on financial
statements, including price, sales, EBITDA/EBIT, cash flow
and dividends. While these financial metrics are critical, non-
financial criteria can also be highly relevant in evaluating po-
tential investments. Each individual has a unique perspective
and may prioritize different non-financial factors when mak-
ing investment decisions. Not all investors have them, but
many do. In this case, five of the 17 experts have no non-
financial criteria to consider, focusing solely on return (E7,
E8, E11,E 12, E14). The other 12 SFOs have non-financial
criteria, they include gut feeling, fund team composition, sus-
tainability, reputation, identification and government regu-
latory framework. Sustainability is the most prominent non-
financial criterion (E5, E9, E10, E16). Gut feeling is primarily
related to direct investments, when meeting managers at the
company (E1, E3, E5). If the investor has a bad gut feeling,
he is more likely to exit the investment. It is also important
because they will be working together for the foreseeable fu-
ture and therefore want a good partnership with the operat-
ing managers. The composition of the PE or VC fund team
also plays a role for some SFOs. What is their track record?
Is the team the same as in the last successful fund? What are
their incentives? All these questions need to be answered
before investing in a fund.

“But what is actually much more important is
whether the team behind it fits. That is the key
criterion for me when making an investment de-
cision. The people behind it. Because that is it.
It’s all people’s business. I'm married to the peo-
ple in these closed structures for 12 or 15 years
in case of doubt.” — E2

Another non-financial criterion is reputation, the SFO will
not invest in any assets that may cause harm to the family’s

reputation (E11). Other have selected governmental regula-
tions as a criterion, causing them to ignore assets in highly
regulated areas or industries such as hospitals or health care
as an industry (E17). This policy is due to their strategy
to only invest as majority stakeholder, which would lead to
more effort to navigate those highly regulated areas as ma-
jority owner.

4.4.4 Private Equity Investments

As seen in 4.4.1. Asset classes, all SFOs are invested in
private equity, i.e. they either invest directly in companies
or in private equity or venture capital funds. 15 SFOs in-
vest in funds (E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7, E8, E9, E10, E12,
E13, E14, E15, E16). Of these 15, eight also invest directly
in companies (E3, E4, E5, E6, E7, E9, E10, E15). There are
only two SFOs that focus exclusively on direct investments
in companies and do not invest in funds (E11, E17). While
there are many individual criteria for what constitutes a tar-
get company, there are few criteria for PE funds. Distress,
Buy and Build and Secondary are among the most common
PE funds, mainly focused on the DACH region. Companies
that have received direct investment have met the SFOs cri-
teria. These criteria vary greatly from one SFO to another.
Criteria include industry, revenue, EBITDA/EBIT, cash flow
as well as the non-financial criteria mentioned above that
can be applied to direct investments. Strategies vary greatly
when asked if the DEI is in a similar industry to the family
business. The argument for investing in companies in a sim-
ilar industry is that the family and SFO have expertise in the
field. This makes it easier to assess competitors and the mar-
ket. This strategy of investing in companies that are broadly
in the same industry as the family business is followed by
some SFOs (E4, E7). This existing knowledge about the mar-
ket and competitors is also the reason why other SFOs look
at other industries and do their best to stay away from the
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industry they once came from (E13). Of the 11 SFOs that
invest directly in companies, none focus exclusively on start-
ups. Five of them focus on SMEs, mainly German “Mittel-
stand” companies (E4, E5, E8, E9, E11). The rest have a
case-by-case approach (E3, E6, E7, E10, E15, E17).

“So we actually tend to invest at an early stage.
Yes, because with these direct investments we of-
fer this, this entrepreneurial identification space.
That is what the family actively seeks as well.” —
E15

“Obviously, only indirectly. =~ Why? Because
manpower and also the wish of the shareholder
and partners. To put it somewhat casually, not
to have to turn down every buddy they have
because his coffee business in Berlin because it
doesn’t align with the family’s goals.” - E16

In general, family interest or mindset/spirit may play a
greater role in PE than in other asset classes. The data sug-
gests that the entrepreneurial spirit of the family seems to
correlate with private equity investments, especially DEL In
one case, the next generation of the family is much more
entrepreneurial than the older generation (E12). This new
entrepreneurial influence can be seen in the SAA, as they
have now started to invest in private equity and are trying
to build a portfolio. Initially only in secondary PE funds, be-
cause they do not yet have the know-how, and then in the
long term also in direct investments as minority sharehold-
ers in order to acquire further know-how (E12). On the other
hand, we have the opposite, where the next generation is
less entrepreneurial than the old generation, which leads to
a turnaround in their PE strategy, slowly moving away from
DEI to funds. This is also due to bad experiences as a minor-
ity shareholder in these investments and a lack of know-how
(E3).

“That was rather the father, who really invested
several 100 millions in companies. His children’s
children probably won’t do that any more, but
either in smaller start-ups or via funds. That’s
because they say that we simply don’t have this
special know-how. Let’s let others do it, those
who are more deeply involved.” - E3

Investing directly in companies is also a question of re-
sources, especially human resources. DEIs tend to require
more investor involvement than a fund. Nine would con-
sider themselves active in their DEI by taking a seat on the
board of the invested company (E4, E5, E6, E7, E8, E9, E10,
E11, E17). The remaining two don’t consider themselves ac-
tive. The main reasons for not being more active are lack
of time and staff. An edge case is that the SFO doesn’t take
board seats in the invested companies due to lack of time and
personnel, but had to make an exception because the invest-
ment grew so much and became such a large part of the SAA
that the SFO decided to take a board seat (E15). This way

they can have more influence and make sure that this large
part of the SAA is going in the right direction. Even though
taking a board seat means having more influence, it is still
limited due to the share of ownership. Five out of 11 SFOs
follow a minority shareholder approach, while four decide
based on the investment case. Only two SFOs follow a ma-
jority shareholder strategy (E11, E17). This can be explained
by their focus on investing only directly in companies and not
in funds. Analysis of these data suggests that SFOs that focus
exclusively on DEI also follow a majority ownership strategy.

“Minorities preferably 25% as a blocking minor-
ity, but rarely works because otherwise tickets
would be too big.” — E8

‘“Always starting as a minority owner because:
We actually just wanted to swim along to see how
the whole thing develops, how the market devel-
ops.” — E4

4.4.5 Potential Investment Scenario

Scenario 1: Mittelstand vs. Startup

Given the choice of investing in either an SME with stable
earnings or a start-up with high growth potential, the major-
ity chose the established SME with stable earnings (E1, E4,
E5, E8, E9, E10, E11, E12, E14). This is in line with 4.4.1 As-
set classes, where SFOs indicated that returns and cash flows
were important decision criteria. Apart from the majority,
there are a few SFOs who stated that they wouldn’t invest in
either company (E2, E16). This is mainly due to their strat-
egy of not investing directly in companies.

“Into an established company? Quite clearly. Be-
cause the ultimate goal of the family office is not
profit maximization, but a broad base with a reg-
ular, reasonable return.” — E8

Scenario 2: Sustainable investment vs. Conventional in-
vestment

Only three would choose the conventional asset (E5, E7,
E11). Since the main goal of SFOs is to preserve and increase
wealth in order to transfer it to the next generation, it is not
surprising that most of them chose the sustainable, long-term
oriented asset. In both scenarios, there were two SFOs who
explained that they would invest in both to diversify and re-
duce risk (Scenario 1: E3, E6 - Scenario 2: E1, E8). Four
others didn’t want to specify which asset they would invest
in because it depends only on the return and not on the sector
or size.

“Also very clear along our investment strategy.
The first alternative. Long-term multi-generation
investments is the approach that we choose. We
are aware of the responsibility we have as an in-
vestor in investments. So definitely the first one.”
-E16
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4.4.6 Change of Strategy

Investment strategies are developed by the family and
family advisors together. Ideally, the strategy is not changed,
but rather the goals are achieved and afterwards anew strat-
egy is developed. So what factors would lead to a change
in investment strategy? The vast majority of experts indi-
cated that the main reason for changing or abandoning an
investment strategy is due to geopolitical or macroeconomic
reasons (E1, E2, E3, E7, E8, E9, E14, E15, E17). Only three
respondents indicated that a generational change could lead
to a change in the investment strategy (E10, E12, E16). As
noted above, the influence of a highly entrepreneurial next
generation is significant, leading to an adjustment in invest-
ment strategy to include PE, which was not previously in-
cluded.

4.5 Summary of Findings

Reviewing the collected data, it becomes obvious that
each SFO has an individual twist on how they are doing
things. Different levels of family involvement and en-
trepreneurship make each investment strategy different.
The biggest trends found in this study is that private equity
is the most popular asset class, in which all participants have
invested in. Another trend is that all experts, except for one
special exception (E15), have stated that family is allowed
to become operationally active. If external managers are
employed or certain investment outsourced, then the reason
for that is to leverage their expertise and become more
professional. Those SFO whose management is only made
out of family members all have rather small families, in
most cases just the parents and their kids. Husbands have a
higher risk affinity then their spouses, allowing them to split
their task. The husband deals with more entrepreneurial
assets while the wife focuses less on entrepreneurial assets.
The enormous heterogeneity and the many individual cases
restrict often times from being able build patterns. An ex-
ample for the heterogeneity, E13, explained that there is no
next-generation following this generation. Thus making the
overall goal of wealth transfer to the next generation obso-
lete. It also makes questions about risk or entrepreneurship
difference between generations obsolete.

Regardless of all exceptions, the findings on the influence
of governance, family and entrepreneurship on the invest-
ment strategy can broadly be summarized in this framework,
as seen in Exhibit 1 Overviewing Influencing factors below.
This framework doesn’t include all influencing factors but
gives a glimpse of how and to what extent each factor, in-
fluences the investment strategy.

5 Discussion

5.1 Theoretical Input

The data collected and generated in this study can be em-
bedded and used to support existing theories or bring new
insights to the existing literature. These links are made to
emphasize the theoretical contribution of this thesis to the

existing literature. In true exploratory research fashion, no
hypothesis could be verified or falsified. This study supports
the contention that SFOs are highly individual due to the na-
ture of their ownership (each family is different). The results
suggest that family governance, family involvement and en-
trepreneurship are not equal in their influence on SFO invest-
ment strategy.

Family governance has the least impact on investment
strategy. Only five SFOs had family governance, and only
three of them excluded certain asset classes in their family
governance. Even though they excluded certain assets, none
of them put a focus on the asset classes they wanted to invest
in. It became clear that for the vast majority, family gover-
nance does not play a role in the investment strategy. T. Zell-
weger and Kammerlander (2015) argue that different family
preferences and interests require family governance to align
family interests. Some of the interviewed families support
this argument by explaining that they will develop a family
governance in the next few years, when the next generation
comes of age. This is not surprising, as research has shown
that family governance is essential to keeping the family to-
gether in the long term and to mitigating conflict (Gallo &
Kenyon-Rouvinez, 2005).

The family’s influence on investment decisions is obvi-
ous; not only do they decide whether to make an investment,
but they also develop the strategy or co-develop the strategy
in the case of an external family manager. In either case,
the overarching strategy is developed by the family or parts
of the family. According to Sanchez et al. (2018), exter-
nal family managers are more risk averse than the family.
The results of this study partially support this thesis. 60% of
external managers indicated that they are more risk averse,
while 40% indicated that they have a higher risk affinity than
the family. Analyzing the generated data, there is evidence
that supports the theory that family involvement is higher in
families with fewer generations than in larger families with
many generations (Amit et al., 2008). To the best of the au-
thors’ knowledge, the reasons for hiring an external manager
in SFOs haven’t been researched. Initial data suggests that
the main reason for hiring an external family manager is to
increase the professionalism of the SFO. They mitigate po-
tential conflicts and bring a more objective view to potential
investments, which is helpful when the family is emotion-
ally attached to certain assets. To better understand fam-
ily involvement, future research should include the influence
of family governance on family involvement. Family gover-
nance may or may not regulate how and when a family mem-
ber can become active in the SFO, either as a board member
or operationally.

With an SFO managing the family’s wealth, the family’s
influence is undeniably strong, allowing them to do virtu-
ally anything they want with it. Beyond this influence, this
study suggests that entrepreneurial thinking is one of the
key drivers of strategic asset allocation. The definition of
entrepreneurship by Ratten (2023) and Braun & Uhlaner,
(2010) is also applicable to the investment behavior of SFOs
if the family itself tends to be entrepreneurial. Schwass et
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al. (2011) explain that there is a natural tendency for en-

and non-financial criteria. Gomez et al.
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trepreneurship to disappear over the years. This theory is
not supported by the data collected. The results of this re-
search are contradictory and show that in most cases the en-
trepreneurial spirit in the family is stronger in later gener-
ations than in earlier generations. Furthermore, it suggests
that, contrary to Welsh et al. (2013), the next generation is
perceived to be more entrepreneurial than the older genera-
tions, which makes the SFO act more entrepreneurial as well.
The ways in which families or SFOs promote entrepreneur-
ship vary greatly. The majority of families have no active
steps planned to foster entrepreneurial thinking in the next
generation. Only a few families actively involve the next gen-
eration in the SFO, the family business, or investee compa-
nies. This lack of active promotion of entrepreneurship sug-
gests that fostering an entrepreneurial spirit is not as impor-
tant to families as research suggests it should be. The higher
level of entrepreneurship in later generations is a testament
to that. In order to keep entrepreneurship alive in the family
it is important to make sure that family members are not just
dependent on dividends from the SFO, but also have an occu-
pation that forces them to be entrepreneurial to some degree.
With a higher entrepreneurial spirit comes a higher affinity
for risk, which allows SFO to invest in asset classes that were
considered too risky by the previous generation. Reinforcing
the point that SFOs can be entrepreneurial in seeking oppor-
tunities to not only preserve wealth, but also to grow it.

The primary goal is to transfer the family’s wealth to the
next generation. SFO investments must meet both financial

that in addition to financial criteria, SFOs also have non-
financial criteria, unlike other institutional investors. The
non-financial criteria found in this study are different from
those found in the literature and include much more than
socio-emotional wealth endowment. The findings are con-
sistent with those of T. M. Zellweger et al. (2013), that al-
though non-financial goals are important, SFOs are not self-
sacrificing in their financial goals. The theory of Block et
al. (2019) can be supported that the majority SFOs prefer
to invest in profitable companies rather than high-risk, high-
growth companies. As mentioned earlier, risk affinity is not
decreasing, on the contrary. The next generation has a higher
risk affinity because they are more entrepreneurial, so the
theory of Welsh et al. (2013) that later generations invest
more conservatively cannot be supported. All SFO that in-
vest in highly volatile assets such as crypto are in most cases
SFOs with later generation on the helm. Analyzing the SAA,
it becomes clear that Rouvniez & Park’s (2020) statement that
private equity (including venture capital) will become more
important can be supported. Risk mitigation as a driver for
a diversified portfolio can be found in the existing literature
Rivo-Loépez et al. (2017) as well as in this study.

5.2 Limitations

Although the study was carefully designed and focused on
scientific rigor, several limitations must be considered when
evaluating the results. In addition, this work offers several
avenues for future research.



E J. Dethleffsen / Junior Management Science 11(2) (2026) 246-266 19

The focus of this study was on German SFOs. This focus
relates to a relatively small number of SFOs that can be an-
alyzed. Future studies can either explore SFOs in the DACH
region to broaden the scope of potential participants, or go
a step further and expand the focus to Europe. Getting 17
SFOs to participate in this study was an achievement consid-
ering the time frame given for this thesis. However, increas-
ing the sample size would allow the study to better identify
and analyze trends. Another limitation is the reluctance of
SFOs to participate due to privacy concerns. Anonymity was
guaranteed and yet some SFOs decided to withdraw from the
interview after already agreeing to participate.

Secondly, semi-structured interviews have several limita-
tions. The questionnaire may not have phrased the questions
in such a way that participants fully understood what they
were being asked. Also, the way the interviewer asked the
questions or phrased subsequent questions may have been
misleading. The translation of the questionnaire into Ger-
man can lead to mistranslations where important points are
lost. An interviewer’s bias could also lead to withholding in-
formation or giving answers that are not entirely true but
would confirm an opinion (Salazar, 1990). The translation
of quotes has been done as accurately as possible, but could
also lead to mistranslation. Regulations and requirements al-
lowed only one person to work on this study, meaning that
the author was involved from the design of the questionnaire
to the evaluation of the results. This limits the objectivity of
this study.

Future areas of research may focus on the following top-
ics:

1) How can the “now-gen” help the next generation build
the right skill set to become knowledgeable owner (-
operators)?

2) Do SFOs have to diversify their investments more inter-
nationally to better compensate the risk of geopolitical
uncertainty?

3) How are SFOs balancing financial returns with social
and environmental goals and what factors drives their
decisions towards more responsible impact investing?

4) Will emerging technologies in the field of fintech, AI,
blockchain become an integral part of SFOs investment
strategy?

6 Conclusion

The purpose of this research was to shed light on the
investment strategies of SFOs and how they are influenced
by family governance, family influence, and entrepreneur-
ship. Due to the exploratory nature of this research, the goal
was not to develop recommendations for SFO managers, but
rather to add new insights to the existing literature. There
are many factors that influence investment strategy, most
of which have not been sufficiently explored by researchers.

This study provides an initial overview of how the SAA is re-
lated to family governance, the family itself, and the level of
entrepreneurship within the family.

While SFOs vary widely in size and services, they all fol-
low the same principle: to preserve and grow family wealth
for transfer to the next generation. Some take a more conser-
vative approach, focusing on asset preservation, while others
take more risk to grow their wealth. However, the ultimate
goal remains the same - transfer to the next generation. Not
only is wealth management an integral part of the SFO, but
it also serves as a unifying factor for the family. Especially in
families where the business has been sold. Later generations
will not have experienced the feeling of owning a family busi-
ness, so it is even more important to have an anchor for the
family to maintain its identity as an entrepreneurial family.
In those cases where the family business still exists, the emo-
tional attachment and source of identity is not the SFO, but
rather the family business.

The results show that the three selected factors have some
influence. Statistically, family governance doesn’t have much
of an impact. On the other hand, on a case-by-case basis, it is
clear that in some cases family governance has a significant
impact on the overall investment strategy. The influence of
the family, even with external management, cannot be un-
derestimated due to its position as the owner of the wealth
with total decision-making power. Finally, the influence of
entrepreneurship, or lack thereof, has a significant impact on
the SAA due to the risk profile associated with it.

Analyzing only three factors leaves out many other poten-
tial influencing factors. It is likely that there are many more,
most of which are highly individual, depending on the family.
Again, the old adage comes to mind: “If you have seen one
family, you have seen one family office”. Highly individual
factors do not allow for a broader comparison, contrary the
selected three. The lack of comparability and the strong need
to keep things private lead to little exchange between SFOs.
In general, managers of SFOs are very interested in seeing
how other SFOs operate and what kind of investment strate-
gies they have. This study provides a first look by comparing
investment strategies, explaining how they came about, and
how they are currently influenced.

Apart from external factors such as geopolitics, the main
reason for SFOs to abandon or change their strategy is when
the next generation enters the playing field and becomes
more active. Despite not aiming to provide recommendations
for actions, SFOs should interact with the next generation
early on. Engaging with the next generation is important to
build skills, but also to understand what the next generation’s
mindset is, what kind of vision they might have in terms of
investment strategy.
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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.

Keywords: familiness; resource-based view (RBV); familienunternehmen; nachfolge; familiness-dimensionen

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.,
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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
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(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



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

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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Einflussfaktoren auf die Nachfolgeintentionen der Generation Z in
Familienunternehmen: Eine Analyse personenbezogener, familieninterner und
familienexterner Faktoren
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Abstract

The aim of this master’s thesis is to analyze the succession in family businesses, with a focus on Generation Z. Family businesses account for over 85% of
all companies in the DACH region and are therefore a central component of the economy. At the same time, there is a significant decline in the intention of
potential Generation Z successors to take over, which jeopardizes the long-term nature of this particular form of company.

The aim of this thesis is to analyze family-internal, family-external and personal factors that influence the family business takeover in Generation Z by
means of a theoretical justification and a conducted qualitative study. To this end, a systematic literature analysis was first carried out in order to reflect
the current state of research. Subsequently, 11 guideline interviews were conducted with successors in various family businesses and analyzed according
to Mayring’s summarising content analysis. The three-circle model according to Tagiuri und Davis (1996) and the integrative model of business succession
according to Le Breton—Miller et al. (2004) were used to gain a better understanding of the results and to facilitate interpretation.

The results of the empirical study show that the intention to take over is characterized by an interplay of the three main factors. On a personal level,
the desire for self-realization, the relevant training and intrinsic motivations are the main drivers, while a lack of identification with the company and a lack
of confidence in one’s own leadership skills have an inhibiting effect. Within the family, other family members play a particularly important role. Supportive
behavior and, above all, parental encouragement have a positive effect on the intention to take over, whereas controlling behavior or an unclear distribution
of roles have an inhibiting effect. Outside the family, the sector and the labor market in which the family business operates have a major influence. If the future
outlook is good, the takeover intention increases. The economic stability of the family business and social expectations also play a role in the development of
a takeover intention.

By focusing on the perspective of the subsequent Generation Z, the study closes a research gap that has received little attention to date. It thus makes a
scientific contribution to succession research as well as practical findings for business families succession planning and consulting contexts.

Zusammenfassung

Die vorliegende Masterarbeit verfolgt das Ziel, die Nachfolgeproblematik in Familienunternehmen mit Fokus auf die Generation Z zu ergriinden. Familienun-
ternehmen haben einen Anteil von iiber 85% an allen Unternehmen in der DACH-Region und sind damit ein zentraler Bestandteil der Wirtschaft. Gleichzeitig
ist ein signifikanter Riickgang der Ubernahmeintention der potenziellen NachfolgerInnen in der Generation Z festzustellen, welcher die Langfristigkeit dieser
besonderen Unternehmensform gefahrdet.

Ziel dieser Arbeit ist es, durch eine theoretische Begriindung und einer eigens durchgefiihrten qualitativen Studie, familieninterne, familienexterne
und personenbezogene Faktoren, welche die Familienunternehmensiibernahme in der Generation Z beeinflussen, zu analysieren. Dazu wurde zuerst eine
systematische Literaturanalyse durchgefiihrt, um den aktuellen Stand der Forschung wiederzugeben. AnschlieBend wurden elf leitfadengestiitzte Interviews,
mit potenziellen NachfolgerInnen in verschiedensten Familienunternehmen durchgefiihrt und nach der zusammenfassenden Inhaltsanalyse nach Mayring
ausgewertet. Um ein besseres Verstédndnis der Ergebnisse zu erhalten und die Interpretation zu erleichtern, wurde das Drei-Kreise Modell nach Tagiuri und
Davis (1996), sowie das integrative Modell der Unternehmensnachfolge nach Le Breton-Miller et al. (2004), herangezogen.

Die Ergebnisse der empirischen Studie zeigen, dass die Ubernahmeintention durch ein Zusammenspiel der drei Hauptfaktoren geprigt ist. Auf personli-
cher Ebene wirken hauptséchlich der Wille nach Selbstverwirklichung, die entsprechende Ausbildung und intrinsische Motivationen foérderlich, wihrend eine
fehlende Identifikation mit dem Unternehmen und mangelndes Vertrauen in die eigenen Fiihrungsfihigkeiten als hemmend wirken. Familienintern spielen
vor allem die anderen Familienmitglieder eine grofRe Rolle. Unterstiitzendes Verhalten und vor allem der elterliche Zuspruch wirken positiv auf die Ubernah-
meintention, wobei kontrollierendes Verhalten der UbergeberInnen oder eine unklare Rollenverteilung hemmend wirken. Familienextern ist besonders die
Branche und der Arbeitsmarkt, in der das Familienunternehmen agiert, von groRem Einfluss. Ist die Zukunftsprognose gut, steigt hier die Ubernahmeinten-
tion. Zusétzlich spielt die wirtschaftliche Stabilitdt des Familienunternehmens und die gesellschaftlichen Erwartungen eine Rolle in der Entwicklung einer
Ubernahmeintention.

Mit dem Fokus auf der Perspektive der nachfolgenden Generation Z, schlief3t die Arbeit eine bisher wenig betrachtete Forschungsliicke. Sie leistet somit
sowohl einen wissenschaftlichen Beitrag zur Nachfolgeforschung, sowie praxisrelevante Erkenntnisse fiir Unternehmerfamilien und BeraterInnen, welche die
Nachfolgeplanung in selbigen vorantreiben wollen.

Keywords: familienunternehmen; nachfolge; generation z; personliche einflussfaktoren; familieninterne einflussfaktoren;
familienexterne einflussfaktoren
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Relevanz des Themas

Familienunternehmen bilden den Hauptarbeitgeber
in der DACH Region ab und sind daher von immenser
Bedeutung (Felden et al., 2019, S. 9). Eine Studie der Stif-
tung Familienunternehmen aus dem Jahr 2023 spricht von
einem Anteil von familiengefithrten Unternehmen an allen
Unternehmen in den DACH Landern von iiber 85% (Egeln
et al., 2023, 44ff). Selbst wenn man die Einzelunternehmen
von dieser Statistik abzieht, liegt der Wert noch oberhalb
der 50% Marke. Daher erscheint es logisch, dass sich die
Forschung schon seit ldngerem mit dieser besonderen Un-
ternehmensform intensiv befasst. Diese hohen Werte lassen
auch staunen in Anbetracht der Wahrscheinlichkeit, ein
Familienunternehmen auf lange Zeit zu fithren. Wahrend
ca. 67% der Familienunternehmen die erste Generationen-
iibergabe erfolgreich iiberstehen, sinkt diese Rate bei der
Ubergabe von der zweiten auf die dritte Generation auf ca.
30% und darauffolgend auf unter 15% (Burbock und Krenn,
2014, S. 100; Chillakuri et al., 2022, S. 96; Le Breton—Miller
et al., 2004, S. 305; van Janse Rensburg und Tjano, 2020,
S. 8).

Die Thematik der Unternehmensnachfolge ist dabei ein
immer wieder kehrendes Problem. Familienunternehmen
stehen vor immer grofleren Herausforderungen, geeignete
und vor allem gewillte Nachfolger zu finden (Saeed et al.,
2024, S. 2; Schell et al., 2018, S. 5). Zusétzlich verscharft
sich dieses Problem in der heutigen Zeit besonders, da
geburtenstarke frithere Generationen allmihlich in ein
rentenfdhiges Alter gelangen und die geburtenschwécheren
Generationen nun als Fiihrungskrédfte und Unternehme-
rinnen nachfolgen miissen. Ein Grofsteil der potentiellen
Ubernehmerinnen aus der Generation Z (Jahrgang 1995-
2010), zeigen keinen Willen, das elterliche Unternehmen
zu iibernehmen (Chillakuri et al., 2022, S. 92). So zeigt
eine Studie aus dem Jahr 2019, dass von 122.000 global
befragten StudentInnen, nur 2,7% direkt nach dem Studium
in das eigene Familienunternehmen einsteigen wollten.
Finf Jahre nach ihrem Studienabschluss waren es ebenfalls
nur 4,8% (Garcia et al., 2019, S. 255). Daher ergibt sich
die Notwendigkeit die Griinde fiir dieses ,nicht wollen”
aufzukldren und zu erforschen. Viele Studien konzentrieren
sich dabei auf das Familiengefiige und die {ibergebende Ge-
neration und nur wenige untersuchen die Ursache, warum
Familienunternehmen in der heutigen Zeit der Generation
Z, nicht mehr so oft iibernommen werden.

Neben der realwirtschaftlichen Notwendigkeit, diese
Phinomene aufzudecken, ergibt sich auch eine akademi-
sche Liicke in der Forschung. Zahlreiche Studien rufen

deshalb zur weiteren Erforschung des Themas Nachfolge in
Familienunternehmen auf. So fordern Garcia et al. (2019,
S. 238) beispielsweise, in ihrem Paper die Forschung auf:
,kognitive, motivierende und verhaltensbezogene Aspekte
des Engagements der ndchsten Generation in Familienun-
ternehmen” zu ergriinden. Molly et al. (2010, 144f) fanden
Erkenntnisse zur Profitabilitdt bei der Unternehmensiiber-
gabe, rufen aber dazu auf, die intrafamilidren Faktoren
und die extrafamiliiren Faktoren bei einer Ubergabe zu
untersuchen. Ebenso schreiben Chan et al. (2020, S. 464),
dass zwar viel iiber die Perspektive der Eltern und damit
ManagerInnen in Familienunternehmen bekannt ist, aber
wenig iiber die Perspektive der Nachfolgerlnnen. Und zu
guter Letzt beschreiben Saeed et al. (2024, S. 7), dass es
generell keine strukturierten Wissensdatenbanken mit Fokus
auf die iibernehmende Generation in Familien-unternehmen
gibt (Stand 2021).

1.2 Zielsetzung der Arbeit und Forschungsfrage

Diese Masterarbeit wird sich daher mit den Thematiken
der Nachfolge in Familienunternehmen befassen, um dabei
zu helfen diese Liicken in der Forschung zu schliel3en. Der
Fokus liegt dabei auf der Seite der NachfolgerInnen, im spezi-
ellen auf jungen Menschen aus der Generation Z, welche die
Fiihrungskrifte der nichsten Jahre sein werden. Die Uberge-
berInnen werden in dieser Untersuchung bewusst nicht be-
fragt, da deren Seite bereits relativ gut erforscht ist und den
Rahmen dieser Arbeit iibersteigen wiirde. Dabei wird die-
se Arbeit, mithilfe von qualitativen Interviews, verschiedene
Faktoren analysieren, welche die letztendliche Ubernahme
durch die nichste Generation beeinflussen. Diese Faktoren
gliedern sich in die drei Hauptkategorien: personenbezogene
Faktoren, familieninterne Faktoren und familienexterne Fak-
toren.

Aus dieser Zielsetzung ergibt sich fiir die vorliegende Ar-
beit folgende, zugrundeliegende Forschungsfrage:

Welche personenbezogenen, sowie familienin-
ternen und -externen Faktoren beeinflussen die
Nachfolgeintention der ndchsten Generation in
Unternehmerfamilien?

1.3 Struktur der Arbeit

Um zur Beantwortung der Forschungsfrage zu gelangen
ist die Arbeit in drei Hauptteile unterteilt. Zuerst wird ein
theoretischer Rahmen gesteckt, indem eine systematische
Literaturrecherche durchgefiihrt wird. Diese wird zuerst
das Thema Familienunternehmen und dann die Nachfolge
in ebendiesen erldautern. Der zweite Hauptteil wird sich
mit der Literatur zu den oben genannten Faktoren, welche
die Nachfolgeintentionen beeinflussen, beschéftigen. Dabei
wird zunéchst auf persénliche, dann auf familieninterne und
schlussendlich auf familienexterne Faktoren eingegangen.
Den dritten Hauptteil bildet dann der empirische Teil der
Arbeit, bestehend aus einer Erkldrung der Forschungsme-
thodik und darauffolgend der Prédsentation der Ergebnisse
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der qualitativen Forschung. Diese besteht aus der Auswer-
tung leitfadengestiitzter Interviews, nach der Methode von
Mayring. Die Erkenntnisse der Interviews, in Verbindung mit
der vorab getitigten Literaturrecherche, werden dann die
Forschungsfrage in einer zusammenfassenden Diskussion
grofitenteils kldren.

2 Theoretischer Rahmen

2.1 Systematische Literaturrecherche

Um eine fundierte Literaturbasis zu schaffen, wurde eine
systematische Literaturrecherche durchgefiihrt. Diese wur-
de auf der wissenschaftlichen Plattform EBSCOhost durch-
gefithrt, um nur seriése, wissenschaftliche Quellen mitein-
zubeziehen. Hier wurde dann mit Suchwortern und Filtern
gearbeitet, um eine realistisch verarbeitbare Menge an Li-
teratur zu erhalten. Zuerst wurden die Suchworter , FAMI-
LY BUSINESS” und ,,SUCESSION” verwendet. Da dies 3770
Treffer ergab, wurde der Filter ,Ab 2000” ergédnzt, was die
Suche auf 3327 Treffer reduzierte. Danach wurden die Fil-
ter ,,Peer Reviewed” und ,,Academic Journals” eingefiigt. Da-
durch hatte das Sample 981 Treffer. Dann wurde der Filter
,Englisch” eingefiigt, da leider die Auswahl mehrerer Spra-
chen nicht méglich war. Dies reduzierte auf 826 Treffer. Da
die Reduktion immer noch nicht geniigte, wurde das Key-
word ,NEXT GENERATION” erginzt und damit die Treffer
auf 67 verringert. Dieses Sample wurde dann auf Titel und
Abstract hiandisch analysiert und aussortiert. Dabei wurden
Paper, welche sich mit Faktoren der Nachfolge beschéftigen,
in das End-Sample aufgenommen, welches dann 24 Titel ent-
hielt. Um keine wichtigen Titel zu {ibersehen, wurden auch
die 826 Titel des vorherigen Treffers oberfléchlich gescannt
und wahrend des Analyseprozesses auf haufig zitierte Pa-
per und Querverweise geachtet, was das Sample letztend-
lich wieder vergroRerte. Schlussendlich waren 38 Titel fiir
die Literaturrecherche der Masterarbeit wertvoll. Diese wur-
den dann intensiver gelesen, um den nachfolgenden Literat-
urteil zu erstellen.

Die Tabelle in Anhang B zeigt, zu welchen Themen die
jeweiligen Quellen etwas beitragen.

2.2 Familienunternehmen
2.2.1 Definition Unternehmerfamilien und Familienun-
ternehmen

Um einen Grundstein fiir das Verstdndnis von Familien-
unternehmen und Unternehmerfamilien zu setzen, miissen
diese zuerst einmal definiert werden. Da es in den Sozialwis-
senschaften wenige universelle Definitionen gibt, werden im
Folgenden mehrere verschiedene herangezogen und daraus
ein Konsensus gezogen.

Familienunternehmen werden von Allred (2009, S. 32)
definiert als: ,Unternehmen, in denen die Familie eine
zentrale Rolle bei der Fithrung und der téglichen Arbeit
des Unternehmens spielt und zu denen mindestens zwei
Familienmitglieder gehoéren”. Weiter kann die Definition

folgend Chua, Chrisman und Sharma (1999, 25 in DeMas-
sis et al., 2008, S. 184) heran gezogen werden, welche
Familienunternehmen als: ,a business governed and/or
managed with the intention to shape and pursue the vision
of the business held by a dominant coalition controlled by
members of the same family or a small number of families in
a manner that is potentially sustainable across generations of
the family or families”. Diese Definitionen beschreiben also
Unternehmen in denen die Besitzerfamilie/n eine grof3e Rol-
le spielen und das nachhaltige, langfristige Geschaftsmodell
im Vordergrund steht. Egeln et al. (2023, 5f) unterscheiden
bei der Definition eines Familienunternehmens zwischen
familienkontrollierten Unternehmen und eigentiimergefiihr-
ten Familienunternehmen. Ersteres wird definiert als: ,Ein
Unternehmen gilt als familienkontrolliertes Unternehmen,
wenn es sich mehrheitlich im Eigentum einer tiberschauba-
ren Anzahl von natiirlichen Einzelpersonen befindet.” Ein
eigentiimergefiihrtes Unternehmen, kann dagegen von nur
einem Mitglied der Unternehmerfamilie gefiihrt werden,
ohne dass mehrere Familienmitglieder Einfluss haben.
Generell kann gesagt werden, dass in einem Familienunter-
nehmen das Eigentum in der Familie liegt, sowie die Macht,
Einfluss auf das Unternehmen auszuiiben, zum Beispiel
bei der Besetzung wichtiger Fiihrungsposten (vgl. Schell
et al., 2018, S. 5). Familienunternehmen werden daher im
deutschsprachigen Raum als Institutionen anerkannt (Priigl
etal.,, 2023, S. 55).

Ein weiterer entscheidender Faktor eines Familien-
unternehmens ist laut dem Drei-Kreise Modell (siehe
unten) die Familie (Tagiuri & Davis, 1996, S. 200). Schell
et al. (2018, S. 6) definieren Familie als: ,bezeichnet
im Wesentlichen ein Kollektiv von Personen und dessen
Verwandtschaftsbeziehung”. Schell et al. (2018, S. 9f)
definieren Unternehmerfamilien weiter als: ,,... eine soziale
Gruppe, in der die Mitglieder durch familidre Beziehun-
gen und (zukiinftiges) Eigentum miteinander verbunden
sind.” Zudem charakterisiert die Interaktion zwischen den
Individuen und der individuelle Einfluss auf die Gruppe die
Unternehmerfamilie. Mitglieder der Unternehmerfamilie
nehmen sich selbst als Teil der Gruppe wahr und werden
auch als solche wahrgenommen. Eine Unternehmerfamilie
unterscheidet sich also insofern von einer ,normalen”
Familie, indem Eigentum (die Firma) vorhanden ist und
ein sozialer Status mit diesem Eigentum verbunden ist,
welcher auch erhalten bleiben soll. Ein groer Unterschied
von Familien- und Nichtfamilienunternehmen, ist der Wille
zum Erhalt des sozio6konomischen Wohlstandes der Familie
(Dalpiaz et al., 2014, S. 1388).

Tagiuri und Davis zeigen, 1996, in ihrem Drei-Kreise Mo-
dell, die Besonderheit von Familienunternehmen, im Gegen-
satz zu Nicht-Familienunternehmen auf. Diese speziellen Dy-
namiken und die resultierende Komplexitét entsteht, da Fa-
milienunternehmen aus bis zu drei Personengruppen beste-
hen konnen. Entscheidende Faktoren eines Familienunter-
nehmens sind folglich das Unternehmen (mit ManagerInnen
und Angestellten), die Familie (mit Familienmitgliedern) und
das Eigentum (mit EigentiimerInnen). Ebenso werden den
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Abbildung 1: Drei-Kreise-Modell — eigene Darstellung nach
Tagiuri und Davis (1996)
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Mitgliedern und folglich auch den NachfolgerInnen in die-
sem Konstrukt Rollen zugewiesen, so konnen sie in einer,
zwei oder allen drei Gruppen vertreten sein. Dadurch zeigt
sich die Komplexitit des Nachfolgeprozesses speziell in Fa-
milienunternehmen. Die Komplexitit besteht darin, dass die
einzelnen Komponenten in Einklang sein miissen, um ein ef-
fizientes Funktionieren des Unternehmens zu gewahrleisten.
Die wichtigste Rolle nehmen Personen in der Mitte der drei
Kreise ein, diese haben die gesamte Macht im Familienunter-
nehmen. Das Modell von Tagiuri und Davis erklédrt zwar gra-
fisch die Komplexitit eines Familienunternehmens, ist aber
dennoch ein statisches Modell und kann daher nur bedingt
die Faktoren, welche bei einer Unternehmensiibergabe be-
achtet werden miissen, erkldren. Dennoch bildet das Modell
die Grundlage fiir das Integrative Modell der Nachfolge in
Familienunternehmen, nach Le Breton-Miller et al. (2004).

Es lassen sich auch weitere Faktoren finden, die ein Fami-
lienunternehmen auszeichnen. Eine gute Kapitalausstattung
starkt die Robustheit von Familienunternehmen und ist da-
her in vielen Unternehmen zu finden (DeMassis et al., 2022,
S. 249). Es lasst sich dadurch oft eine hohe Eigenkapitalquo-
te in Familienunternehmen feststellen, was sich auch durch
die langfristige Ausrichtung und die damit notwendige Re-
silienz erklaren lasst. Ein weiterer Faktor um diese Strategie
erfolgreich zu gestalten ist, dass sich Familienunternehmen
immer wieder neu erfinden miissen, um kompetitiv zu blei-
ben (Bergfeld & Bergfeld, 2023, S. 400). Aber auch das Han-
deln der Unternehmerperson ist entscheidend, um langfristig
stabil zu bleiben (DeMassis et al., 2022, 249f).

Da mit dem Drei-Kreise Modell nur die Komplexitét ei-
nes Familienunternehmens beschrieben wurde, wird nun ein
zweites Modell herangezogen, um die Komplexitét des Nach-
folgeprozesses zu zeigen und damit die Forschung an die-
sem zu begriinden. Zu sehen ist eine vereinfachte Darstellung

des Integrativen-Nachfolge-Modells, nach Le Breton-Miller
etal. (2004, 317 ff). Es zeigt den Einfluss der UnternehmerIn-
nen, der Familie und der NachfolgerInnen auf den Nachfol-
geprozess. So treffen die UnternehmerInnen, welche im Drei-
Kreise Modell in der Mitte verortet werden miissten, Vorbe-
reitungen beziiglich der Unternehmensnachfolge. Dann miis-
sen die NachfolgerInnen, welche aus der Familie entstam-
men, ausgebildet werden. Je nach Richtung dieser Ausbil-
dung und deren Erfolg, werden dann die passenden Nach-
folgerInnen ausgewdhlt. Und im letzten Schritt wird dann
die Fiihrungsrolle und das Kapital an die NachfolgerInnen
transferiert. Dies geschieht alles im Kontext der Industrie,
in der das Unternehmen agiert, dem familidren Kontext und
dem sozialen Kontext. Aus diesem Modell lassen sich auch
die vorher genannten Hauptfaktoren dieser Arbeit erkennen.
So kann man den personliche Kontext der NachfolgerInnen,
die Einfliisse der Familie und die externen Einfliisse durch die
Wirtschaft und Gesellschaft, beobachten.

2.2.2 Bedeutung fiir die Gesellschaft und Wirtschaft

Familienunternehmen bilden 87% aller Unternehmen in
Osterreich ab (Egeln et al., 2023, S. V). Hierbei werden Un-
ternehmen betrachtet, die einen Familiennamen im Firmen-
namen tragen. Auch ist Familienunternehmen 50% des Gster-
reichischen BIPs zuzurechnen und sie beschéftigen ca. 75%
der osterreichischen Arbeitsnehmer (Burbock & Krenn, 2014,
S. 100). Auch in anderen europiischen Landern, wie etwa in
Deutschland und Italien, sind in manchen Branchen, wie z.B.
dem Baugewerbe, circa 93% der Unternehmen Familienun-
ternehmen (Egeln et al., 2023, S. VI). Es kann also von einer
enormen Bedeutung von Familienunternehmen, vor allem in
den DACH-Liandern gesprochen werden.

Die Bandbreite der Familienunternehmen in Osterreich
reicht von Kleinstbetrieben mit einem bis neun Mitar-
beiterInnen, bis zu global agierenden Konzernen und
Groflunternehmen mit mehr als 250 MitarbeiterInnen
(Egeln et al., 2023, S. 28). In Osterreich kommen acht von
zehn ,Hidden-Champions”, also Unternehmen die in der
Offentlichkeit weitgehend unbekannt sind, aber Welt- oder
Europamarktfiihrer sind, aus dem Bereich der Familienun-
ternehmen (Schneider, 2020, S. 1). Familienunternehmen
tragen zudem zur Arbeitsplatzsicherung, besonders im 1and-
lichen Raum bei (Egeln et al., 2023, S. 38). Und auch als
Treiber von Innovationskraft haben sie in diesen Bereichen
eine grofRe Rolle.

Diese wirtschaftliche Bedeutung kann auch an der Bor-
se beobachtet werden. Hier haben, Stand Méarz 2025, die
16 grofdten osterreichischen Familienunternehmen eine sum-
mierte Marktkapitalisierung von iiber acht Milliarden Euro
(Wiener Bérse, 2025). Osterreich muss also auf den Erhalt
und Ausbau dieser wichtigen Unternehmensform setzen. Um
diese Familienunternehmen aber erhalten zu kénnen, ist die
Nachfolge in diesen unabdingbar und ein komplexer Prozess,
wie die nichsten Kapitel beschreiben.
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Abbildung 2: Integratives Modell der Nachfolge in Familienunternehmen — eigene Darstellung nach Le Breton-Miller et al. (2004, 317f)

2.3 Nachfolge in Familienunternehmen

Baumgartner (2009, S. 41) definiert Nachfolge als:
,Nachfolge bezieht sich auf das zeitliche Nachfolgen, wobei
der Vorgénger eine Art Aufbau- und Orientierungsarbeit ge-
leistet und den Weg gewiesen hat, wihrend der Nachfolger
offenbar nur in die Fuldstapfen treten soll”. Hier wird das
Weiterfithren einer bereits geleisteten Arbeit im Unterneh-
men betont. Eine Nachfolge fangt also nie bei null an und hat
somit spezielle Faktoren, die beachtet werden miissen. Diese
entscheidenden Faktoren einer Unternehmensnachfolge
werden in den folgenden Kapiteln erlautert.

2.3.1 NachfolgerInnen Auswahl und Nachfolgeprozess

Zuerst muss geklart werden, wie potenzielle Nachfolge-
rInnen ausgewahlt werden und wie sich darauffolgend der
Ubergabeprozess gestaltet.

Der Ubergabeprozess ist, wie oben erwihnt, einer der
kritischsten im Lebenszyklus eines Familienunternehmens.
Nur 30% der Familienunternehmen iiberstehen die Ubergabe
in die zweite Generation und nur zwischen zehn und 15%
die Ubergabe in die dritte (Shirokova et al., 2024, S. 2).
Der Ubergabeprozess wird daher bei der Ubergabe an die
dritte und vierte Generation immer heikler. Dennoch wird
auch Erfahrung im Bezug auf die Unternehmensiibergabe
gesammelt werden, was wiederum die Ubergabe an spitere
Generationen unterstiitzen kann (Molly et al., 2010, S. 143).
Einige wirtschaftliche Faktoren werden durch den Uberga-
beprozess beeinflusst. So steigt der Verschuldungsgrad und
das Firmenwachstum sinkt bei der Ubergabe an die erste
Generation nach der Griindergeneration, die Profitabilitét

der Firma wird jedoch nicht beeinflusst (Molly et al., 2010,
S. 144). Bei weiteren Ubergaben sinkt die Verschuldung und
das Wachstum stagniert (Molly et al., 2010, S. 131). Es gibt
also viele Schattenseiten einer Firmeniibergabe, dennoch
kann der Prozess auch erfolgreich verlaufen. So miissen zu-
erst geeignete NachfolgerInnen gefunden werden. Es bedarf
einer kompetenten Person, denn die Auswahl einer inkom-
petenten Person kann die Innovation des Unternehmens
verhindern und dann schlussendlich zum Untergang fiihren
(Laakkonen & Kansikas, 2011, S. 992). Ebenso miissen die
UbergeberInnen auch loslassen kénnen und sich nicht zu
sehr in den Prozess einmischen. Dieses Phdnomen wird in
Kapitel 2.3.5.1 noch genauer erkldrt. Wenn die Parteien
jedoch miteinander verwandt sind, kann dieser Effekt nicht
beobachtet werden. Auch kann die Auswahl eines zweit-
oder spater geborenen sich im Gegensatz zur automatischen
Wahl des Erstgeborenen oder eines externen, positiv auf die
finanzielle Profitabilitit der Firma auswirken (Calabro et al.,
2018, S. 2014, 2030). Wenn die passende Nachfolgern
gefunden wurde, muss der Ubergabeprozess vorbereitet und
gesteuert werden.

Zuerst sollte der Prozess als Ubergabeplan geschrieben
und akribisch vorbereitet werden, um eine erfolgreiche Uber-
gabe sicherzustellen (Magambo et al., 2024, S. 94). Die klare
Definition der Rollen von iibergebender und iibernehmender
Generation, sowie ein formaler Nachfolgeplan, sind fiir eine
erfolgreiche Ubergabe entscheidend (DeMassis et al., 2008,
S. 191; van Janse Rensburg und Tjano, 2020, S. 3). Wenn der
Ubergabeprozess nicht sorgfiltig geplant wird, ist der Wis-
sensverlust vor allem in KMUs besonders grof (Muskat &
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Zehrer, 2017, S. 346). Ebenso ist eine erkennbare Uberga-
bestrategie und klare Karrierewege, welche durch Mentoren
in personellen und finanziellen Fragen unterstiitzt werden
wichtig, um den Prozess fiir die UbernehmerInnen zu erleich-
tern (Au et al., 2013, S. 764). Wenn dabei externes Consul-
ting herangezogen wird, muss bewusst sein, dass in Famili-
enunternehmen, neben wirtschaftlichen Faktoren, vor allem
auch nichtfinanzielle Faktoren eine grofse Rolle spielen. Die-
ses komplexe Zusammenspiel der Faktoren, welche in Abbil-
dung 2 zu sehen sind, sind bei der Strategieplanung zu beach-
ten (White, 2007, S. 76). Die Beratung kann auch familien-
intern durch einen ,Family-Angel” dhnlich eines Business-
Angels erfolgen. Dieser kann mit wertvollen Hilfestellungen
das Unternehmertum der NachfolgerInnen stirken und de-
ren Bindung an das Familienunternehmen erhéhen (Au et al.,
2013, S. 764). Dabei ist die hauptséchliche Herausforderung
bei einer Ubergabe das Expertenwissen der UbergeberInnen
nicht zu verlieren.

Ebenso sind die Faktoren Vertrauen, Rivalitit und
Fihigkeiten des Ubernehmenden entscheidend fiir den
Prozess (Muskat & Zehrer, 2017, S. 346). Die Ubergebe-
rInnen miissen dabei ihre Entscheidungsmacht abgeben
konnen und Vertrauen in die Fihigkeiten der Ubernehme-
rinnen zeigen. Aber auch mogliche Rivalititen zwischen
Geschwistern miissen bei der Erstellung des Nachfolgeplans
Beachtung geschenkt werden. Der Nachfolgeplan sollte
generell die Ubernahme des Familienunternehmens als
Option beinhalten, aber keine Pflicht darstellen, um den
NachfolgerInnen moglichst viele Freiheiten zu geben (Chan
et al., 2020, S. 477). Bei der Prozessgestaltung sollte dabei
vor allem auf Vertrauen, Harmonie, gute Beziehungen,
individuelle Interessen und den Willen der NachfolgerInnen,
das Unternehmen zu iibernehmen, geachtet werden, um
eine erfolgreiche Ubergabe zu gestalten (Burbéck & Krenn,
2014, S. 107). Falls sich NachfolgerInnen dann fiir eine
Firmeniibernahme entscheiden, miissen die Ubergeberinnen
auch ihr angesammeltes Wissen bestmoglich weitergeben.
Schliellich ist der Wissenstransfer innerhalb der Familie ent-
scheidend, um dieses nicht zu verlieren und die Einbindung
in soziale Systeme zu erhalten (Muskat & Zehrer, 2017). Da
das natiirlich einen komplexen Schritt darstellt, kann eine
schrittweise Ubernahme des Managements von Abteilungen
oder Subsididren, einen Lernprozess bei NachfolgerInnen
anstoen und so mehr Akzeptanz unter der Belegschaft
und einen besseren Wissenstransfer schaffen (Ochiai,
2016, S. 333). Die frithe Einbindung der NachfolgerInnen
in den Unternehmensalltag und das Arbeiten neben den
UbergeberInnen kann den Ubernahmeprozess beispielweise
sukzessiv einleiten und diesen Wissenstransfer frith ansto-
Ren Stanciulescu (2024) (S. 11). Dadurch kénnen auch
die Familienhistorie und Werte {ibermittelt und auch von
ihnen gelebt werden, was wiederum den Ubernahmeprozess
erfolgreicher gestaltet (Bergfeld & Bergfeld, 2023, S. 405).
Dies geschieht besonders haufig, wenn die NachfolgerInnen
die Geschifte der Eltern als gute und ehrwiirdige Geschéfte
ansehen. Wenn die UbergeberInnen dagegen kein Vertrauen
in die Fahigkeiten der jlingeren Generation haben und

weder Willen noch Antrieb sehen, Verantwortung zu {iber-
nehmen, kann oder muss die Nachfolge verschoben werden
(Burbock & Krenn, 2014, S. 100). Der Ubergabeprozess
ist also abhingig von den potentiellen UbernehmerInnen,
den unternehmerischen Vorstellungen der UbergeberInnen,
dem externen Umfeld und vielen weiteren (Ke et al., 2024,
S. 306). Wenn der Prozess detailliert geplant wurde, kann
die Ubergabe durchgefiihrt werden. Die Unternehmensan-
teile werden dann meist zu fairen Teilen oder in Absprache
mit der ganzen Familie iibergeben, um Diskussionen und
Missverstdndnisse zu vermeiden (Stanciulescu, 2024, S. 12).

2.3.2 Generationenbeziehungen

Ein weiterer wichtiger Faktor fiir erfolgreiche Familienun-
ternehmensiibergaben ist die Beziehung zwischen der tiber-
gebenden und der iibernehmenden Generation. Dabei ist Ver-
trauen einer der wichtigsten Faktoren, den die iibergeben-
de Generation an die iibernehmende zeigen muss (Burbock
& Krenn, 2014, S. 99). Wenn ein hohes Level an Vertrau-
en und Familiaritiat besteht, ist die Wahrscheinlichkeit einer
erfolgreichen Ubergabe deutlich gesteigert (Muskat & Zeh-
rer, 2017, S. 333). Die Bildung der Selbstwirksamkeit, al-
so des Glaubens der NachfolgerInnen an die eigene Fahig-
keit, das Unternehmen fiihren zu kénnen, muss stattfinden,
um UbernehmerInnen intrinsisch zu motivieren. Dabei stirkt
eine sichere familidre Basis maf3geblich die Bildung dieser
Selbstwirksamkeit, welche wiederum zu einer héheren Uber-
nahmeintention fithrt (Saeed et al., 2024, S. 1). Dabei hel-
fen konnen Geschichten und Erzdhlungen der Firmenhisto-
rie, welche einen starken Einfluss darauf haben, wie sich die
Generationen gegenseitig wahrnehmen und somit die Bil-
dung von familidren Identititen unterstiitzen (Bergfeld &
Bergfeld, 2023, S. 400).

Verschiedene Muster in Familien lassen sich auf die Unter-
nehmen iibertragen. So hat eine Familie mit hoher Konversa-
tionsausprdgung eine offene Konfliktpolitik, die sich auch im
Unternehmen widerspiegelt und eine Familie mit hoher Kon-
formitatsauspriagung, klare Hierarchien und ein Oberhaupt,
das klar bestimmt (Schell et al., 2018, S. 21). Die Auspragun-
gen schlagen sich auch auf die Art und Weise, wie das Fami-
lienunternehmen gefiihrt wird nieder. Alle Familienmitglie-
der miissen aber derselben Ausrichtung anbelangen, ansons-
ten kann es zu groBBen Streitigkeiten kommen. Wenn kein
familieninterner Zusammenbhalt feststellbar ist, konnen auch
Familienexterne als NachfolgerInnen in Erwdgung gezogen
werden (Schell et al., 2018, S. 22). Das geschieht haufig,
wenn eine dysfunktionale Eltern-Kind Beziehungen vorliegt,
welche Hauptursache fiir viele nicht funktionierende Uberga-
ben darstellt und besonders hiufig in Unternehmerfamilien
auftritt (Barbera et al., 2015, S. 323). Dadurch konnen sich
iiber den Zeitverlauf grolse Machtasymmetrien in Familien
entwickeln, was wiederum den Wissenstransfer merklich ver-
schlechtert und schlussendlich den Ubergabeprozess deutlich
verlangsamt oder im schlimmsten Fall sogar verhindern kann
(Muskat & Zehrer, 2017, S. 333).

Aber es gibt auch einige Faktoren, die eine erfolgreiche
Ubergabe ausmachen. Wenn NachfolgerInnen viel Kontakt
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und Beriithrungspunkte mit dem Familienunternehmen
haben, werden sie positiv beeinflusst, das Unternehmen zu
iibernehmen und entwickeln eine emotionale Verbunden-
heit zum Unternehmen. Zudem entfalten sich ein starker
Verantwortungsgedanke und firmenspezifische Fihigkeiten
(Shirokova et al.,, 2024, S. 16). Dabei hilft, wie bereits
erwdhnt, die frithe Einbindung der Kinder (Dorsch et al.,
2023, S. 402). Die erwahnten Eltern-Kind-Beziehungen
konnen aber auch fiir eine erfolgreiche Ubernahme syste-
matisch eingesetzt werden. Eine gute Beziehung zwischen
Ubergebendem und Ubernehmenden fiihrt zu einem ge-
lungenem Wissenstransfer und damit einem erfolgreichen
Ubernahmeprozess. Die Beziehung sollte auf gegenseitigen
Respekt und Verstdndnis fullen und lebenslang andauern
(Le Breton-Miller et al., 2004, S. 306). Diese Beziehung
dient dann als Basis elterlicher Unterstiitzung und verstarkt
die Entwicklung der Interessen und Ubernahmeintentionen
der NachfolgerInnen. Die Eltern unterstiitzen hauptséchlich,
indem sie bei Unsicherheit und Not verfiigbar sind und
das individuelle Wachstum verstarken, indem sie sich in
die Personlichkeitsentwicklung nicht zu stark einmischen
(Saeed et al., 2024, 4f).

Natiirlich kann es innerhalb der Generationen auch zu
Konflikten kommen. Entscheidend ist, dass diese vorgebeugt,
gemanagt und geldst werden, um eine erfolgreiche Uberga-
be eines Familienunternehmens zu erreichen (Joshi et al.,
2018, S. 105). Dabei kann eine Familienverfassung im Falle
von Streitigkeiten wihrend einer Unternehmensiibernahme
vorbeugen und fiir nachhaltigen Familienfrieden sorgen, was
sich in vielen Aspekten positiv auf das Familienunternehmen
auswirkt (Schell et al., 2018, S. 24). Dadurch kénnen klare
Regeln gesetzt werden, an die sich die gesamte Familie halten
muss. Letztendlich muss die Nachfolgegeneration zum einen
die Errungenschaften der vorherigen Generation bewahren
und gleichzeitig einen Plan fiir die Zukunft aufstellen (Dal-
piaz et al., 2014, S. 1391).

2.3.3 Formen und Griinde der Unternehmensnachfolge
Die Unternehmensnachfolge kann auf verschiedene Wei-
se erfolgen und hat unterschiedlichste Ursachen. Zum einen
kann eine Ubergabe geplant und, wie oben beschrieben, suk-
zessive durchgefiihrt werden, zum anderen kann das Sterben
eines oder beider Elternteile, einen unausweichlichen Grund
fiir einen sofortigen Generationenwechsel im Familienunter-
nehmen, darlegen (Bergfeld & Bergfeld, 2023, S. 401).

Bei der Nachfolge wird in Management- und Eigen-
tumsnachfolge unterschieden (Schell et al., 2018, S. 5).
Bei einer Managementnachfolge werden Entscheidungs-
macht und Kompetenzverantwortung iibergeben, bei einer
Eigentumsiibergabe werden die Anteile des Unternehmens
iibergeben. Eine Managementiibergabe kann zeitlich ver-
setzt zur Eigentumsiibergabe geschehen. Dies geschieht
besonders oft, wenn nicht geniigend Vertrauen in die
NachfolgerInnen besteht und der Eigenkapitalanteil als
Einflussinstrument der UbergeberInnen benutzt wird. Die-
ses Phdnomen lésst sich deshalb oft beobachten, da viele
Familien-unternehmerinnen lieber weniger kompetente

Familienmitglieder als Nachfolgerlnnen bestimmen, als
externe Manager anzustellen und damit die Kontrolle und
soziobkonomischen Wohlstand zu verlieren (Calabro et al.,
2018, S. 2030). Dieses Dilemma der Nachfolge begriindet
sich wie folgt: Wenn die NachfolgerInnen viele Fahigkeiten
und wenig Verwurzelung zum Familienunternehmen haben,
gehen sie fort. Wenn Sie jedoch wenige Fahigkeiten und eine
tiefe Verwurzelung haben, bleiben Sie im Unternehmen.
Im Optimalfall haben sie natiirlich viele Fihigkeiten und
eine tiefe Verwurzelung, was aber in der Realitit oft nicht
anzutreffen ist (Garcia et al., 2019, S. 225). Also miissen
andere Faktoren eine Rolle spielen, um gute Nachfolge-
rinnen an das Unternehmen zu binden. Dabei erbringen
NachfolgerInnen, die eine Verpflichtung gegeniiber dem
Familienunternehmen verspiiren die beste unternehmerische
Performance. Um den Abgang von potenziellen Nachfolge-
rInnen mit guten Fiahigkeiten zu verhindern, muss ein hohes
Level an familidrer Einbindung geférdert werden, um die
Eintrittswahrscheinlichkeit der NachfolgerInnen zu erhéhen.
Ein niedriges Maf3 steigert hingegen die Wahrscheinlichkeit,
dass selbst ein Unternehmen gegriindet wird (Pittino et al.,
2018, S. 284). Da die Nachfolge im Familienunternehmen
weiterhin gesellschaftlich weniger Ansehen geniel3t als
die Neugriindung eines eigenen Unternehmens, geschieht
dies haufig (Priigl et al., 2023, S. VI). Diese Arbeit soll
einen Teil dazu leisten, um dieses Image zu verbessen und
die Ubernahme des Familienunternehmens erfolgreicher
zu gestalten. Dies geschieht besonders hiufig, wenn die
NachfolgerInnen eine entsprechende Erziehung und Bildung
genossen haben.

2.3.4 Erziehung und Bildung der NachfolgerInnen
Durch wohlhabendere Haushalte und gebildetere Eltern,
im Vergleich zu fritheren Generationen, ist die Generation
Z auf dem Weg die bestgebildetste Generation der Mensch-
heitsgeschichte zu werden (Chillakuri et al., 2022, S. 96).
Dennoch gibt es einige Faktoren, die bei der Ausbildung und
Erziehung der nichsten Generation beachtet werden miissen.
Neben einer fundierten Ausbildung, sind auch die emo-
tionale Bindung ans Unternehmen, unternehmerische Werte
und praktische Erfahrungen wichtige Faktoren, die zur
Fiihrungskompetenz und Ubernahmebereitschaft beitragen.
Die Grundlagen dafiir werden bereits im Kindesalter gelegt.
Wenn Eltern den jungen Kindern als Vorbild gelten und die
familidren Werte und Visionen vorleben, schaffen Sie eine
Basis zur gemeinsamen Identifikation mit der Familie und
dem Unternehmen (Bergfeld & Bergfeld, 2023, S. 401).
Dadurch kann wiederum eine emotionale Bindung der
Kinder an das Unternehmen entwickelt werden, wodurch
diese wahrscheinlicher die Unternehmensziele des Famili-
enunternehmens verfolgen werden (Chillakuri et al., 2022,
S. 93). Es sollte eine emotionale Bindung, ein Unternehmer-
geist und die Bereitschaft, kalkulierte Risiken einzugehen,
bereits im Jugendalter geférdert werden. Diese durchdachte
und frithe Intervention in die Bildung von potentiellen
NachfolgerInnen, ermdéglicht ihnen eine positive Wirkung
auf das Familienunternehmen zu haben und sich selbst zu
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verwirklichen (Barbera et al., 2015, S. 343).

Neben familiiren Werten und Uberzeugungen ist auch ei-
ne fundierte Ausbildung entscheidend. NachfolgerInnen mit
hoheren Bildungsabschliissen erzielen nachweislich mehr Er-
folg im Familien-unternehmen (Le Breton-Miller et al., 2004,
S. 310). Zudem ist das hohe Humankapital durch gute Aus-
bildung wichtig, um gute Entscheidungen zu treffen und Pro-
bleme zu 16sen (Pittino et al., 2018, S. 273). Dies erhoht wie-
derum die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Nachfolge.
Besonders entscheidend ist die Entwicklung spezifischer Fi-
nanzkenntnisse und die Fahigkeit mit finanziellen Ressour-
cen umzugehen, um eine Ubernahme erfolgreich zu gestalten
(Ke et al., 2024, S. 318).

Neben der theoretischen Ausbildung sind auch prakti-
sche Fihigkeiten entscheidend, um die Ubergabe erfolgreich
zu gestalten. Eine frithzeitige Einbindung der potenziellen
NachfolgerInnen ist wie erwdhnt wichtig. Potentielle Nach-
folgerInnen lernen die Strukturen und Abldufe des Unterneh-
mens kennen, entwickeln eine stiarkere Bindung und ein bes-
seres Verstdndnis fiir die Fithrung des Unternehmens (Shi-
rokova et al., 2024, S. 16). Praktische Lernmethoden wie
,On-the-Job” Trainings oder ‘Job-Shadowing” bereiten Nach-
folgerInnen auf die Ubernahme vor und beeinflussen zum
einen die Bereitschaft zur Ubernahme und zum anderen de-
ren Selbstverpflichtung positiv (van Janse Rensburg & Tjano,
2020, S. 10). Neben fachlichen Kompetenzen werden aber
auch unbedingt ,Soft Skills” benétigt, um das Familienun-
ternehmen zu fiihren. Durch die Entwicklung von emotio-
naler und sozialer Intelligenz, neben kognitiven Fahigkeiten,
lernen Nachfolger mehr Dimensionen kennen, die eine ge-
sunde Individualisierung ermoglichen (Barbera et al., 2015,
S. 324).

Ein kritischer Aspekt der Nachfolge ist die Akzeptanz
innerhalb des Unternehmens. NachfolgerInnen erfahren
oft Abneigung von MitarbeiterInnen im Familienunterneh-
men, wenn sie nur auf Grund der Familienzugehorigkeit in
Fiihrungspositionen kommen und keine Kompetenz oder
Erfahrung aufweisen (Ochiai, 2016, S. 332). Daher ist es
entscheidend durch Wissen und Erfahrung zu iiberzeugen,
um von der Belegschaft Akzeptanz zu erhalten.

2.3.5 Wichtige Akteure im Fithrungswechsel

Der wichtigste Faktor um als Familienunternehmen er-
folgreich zu sein, ist das Vertrauen in das Unternehmen (und
dessen MitarbeiterInnen) und gleichzeitig das Vertrauen in
die eigene Familie (Schell et al., 2018, S. 23). Im folgenden
Kapitel werden daher die entscheidenden Akteure beim Fiih-
rungswechsel beleuchtet und deren Einfluss auf den Uberga-
beprozess erlautert.

Die Seniorin oder der Senior

Die UbergeberInnen werden als die SeniorInnen bezeich-
net, wenn sie noch oder kiirzlich noch im Unternehmen tatig
sind oder waren. Die Rolle der SeniorInnen in der Unterneh-
mensnachfolge ist vielschichtig. Sie kénnen die Nachfolge-
generation durch ihr Verhalten und ihre Erwartungshaltung
beeinflussen, sowie Unterstiitzung und Kontrolle ausiiben.

Wihrend eine féordernde Haltung den Ubernahmewillen stei-
gert, hemmt eine iberméfRige Kontrolle diesen. Ein weiterer
wichtiger Schritt fiir einen erfolgreichen Ubernahmeprozess,
ist das eigene Loslassen der SeniorInnen.

Grundsétzlich lassen sich zwei Arten der elterlichen Ein-
flussnahme unterschieden: die elterliche Kontrolle und die
elterliche Unterstiitzung (Chan et al., 2020, S. 464). Elterli-
che Unterstiitzung wird mit positiven Entwicklungen auch in
Bezug auf die Karriere der Kinder assoziiert. Dennoch wird
im Kontext der Nachfolge in Unternehmerfamilien kritisiert,
dass Kinder in den Weg als FirmennachfolgerInnen gedrangt
werden und ihre Karriere nicht autonom entwickeln kénnen
(Chan et al.,, 2020, 464f). Die elterliche Kontrolle wird
beschrieben als eine limitierende, manipulative und distan-
zierte Einflussnahme auf die Kinder (Chan et al., 2020,
S. 465). Dabei kann es zu regulierenden und disziplinie-
renden Verhaltensweisen kommen, welche sich negativ auf
die Entwicklung der Kinder auswirken kénnen. Diese kann
sich als Verhaltenskontrolle und psychologische Kontrolle
ausprédgen (Garcia et al., 2019, S. 228). Dieses Verhalten
begriindet sich auf dem unbedingten Willen der Eltern,
dass ihr Kind das Unternehmen iibernimmt. Besonders
problematisch ist die elterliche psychologische Kontrolle,
welche das Einbinden in familidre Prozesse behindert und
so die Bindung der Nachfolgerlnnen zum Unternehmen
schwicht (Reay, 2019, S. 248). Ein zwingendes Verhalten
der Eltern kann sich zudem stark kontraproduktiv in der
Entwicklung der Identitit der Kinder auswirken (Bergfeld &
Bergfeld, 2023, S. 401).

Im Gegensatz dazu kann elterliche Unterstiitzung, wel-
che durch ein hohes Maf® an Akzeptanz, Warme und Reak-
tionsfahigkeit der Eltern gegeniiber ihren Kindern geprégt
ist, positiv auf den Ubernahmeprozess wirken. Dieses Verhal-
ten steht dabei in Verbindung mit besseren sozialen und aka-
demischen Leistungen, einem hoheren Selbstwertgefiihl und
weniger Depressionen bei Jugendlichen und Kindern (Gar-
ciaetal., 2019, S. 228). Elterliche emotionale Unterstiitzung
beeinflusst die Nachfolgeintention der néchsten Generation
positiv (Lyons et al., 2024, S. 519). Eltern beeinflussen aber
auch neben dem Verhalten ihrer Kinder (spateren Nachfol-
gerIlnnen) auch sehr stark die Selbstwirksamkeit der Kinder,
also den Glauben an die eigene Fahigkeit, das Unternehmen
fiihren zu konnen (Garcia et al., 2019, S. 226). Die Eltern
koénnen durch Ermutigung dafiir sorgen, dass Kinder eine ho-
here Selbstwirksamkeit auspragen und dadurch mehr Inter-
esse an der Ubernahme des Familienunternehmens erhalten
(Lyons et al., 2024, S. 527). Wenn die Eltern bei der Arbeit
und wihrend des Umgangs mit ihren Kindern Freude und Be-
geisterung zeigen, kann dieser Effekt verstdrkt werden. Da-
bei ist es besonders positiv, wenn die Eltern als Vorbilder fiir
die NachfolgerInnen agieren. Wenn Eltern die Rolle als Un-
terstiitzerInnen wahrnehmen und eine Vorbildrolle fiir die
NachfolgerInnen haben, wird der Glauben in die eigenen Fa-
higkeiten verstérkt (Chan et al., 2020, S. 477). Zur elterli-
chen Unterstiitzung zéhlt dabei vor allem die karrieretech-
nische Vorbildswirkung, instrumentelle Hilfe, verbale Ermu-
tigung und emotionale Unterstiitzung (Garcia et al., 2019,
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S. 226). Eine geringe elterlichen Kontrolle und die moderie-
renden Effekte der Selbstwirksamkeit und des Engagements
im Familienunternehmen, ergeben den Grad der Einbindung
der nachsten Generation ins Familienunternehmen. Die El-
tern sollten dabei zwingend eine Vorbildfunktion einnehmen
und die familidre Vision mit Hilfe von Geschichten an die
néchste Generation weitergeben (Bergfeld & Bergfeld, 2023,
S. 404). Wenn das gelingt, wird die Unternehmensiibernah-
me als Privileg gesehen und das Engagement im Familienun-
ternehmen ist stark. Eine gewisse Erwartungshaltung in Be-
zug auf eine Firmeniibernahme zu schaffen, wirkt sich positiv
auf die Performance der NachfolgerInnen aus (Garcia et al.,
2019, S. 225).

Eine zentrale Schwierigkeit vieler UbergeberInnen ist das
Loslassen des eigenen Unternehmens. Dabei ist die grofdte
Herausforderung, das Uberkommen der Angste des Verlus-
tes von Einfluss und teilweise auch der eigenen Identitét (Le
Breton—Miller et al., 2004, S. 308). Wenn die iibergebende
Generation auch die Griindungsgeneration ist, ldsst sich die
Stewardship Theorie beobachten, also ein verantwortungs-
volles Umgehen mit den Ressourcen und Anlagen des Famili-
enunternehmens. Ebenso lasst sich eine grofere Verbunden-
heit zum Unternehmen beobachten, wenn hohe Eigenkapi-
talanteile vorhanden sind (Molly et al., 2010, S. 143). Viele
SeniorInnen héngen zu sehr am Unternehmen und an ihrem
Einfluss und verhindern so wichtige Innovationen und Ent-
wicklungen, um am Markt erfolgreich zu bleiben (Laakkonen
& Kansikas, 2011, S. 991). Dennoch ist eine der wichtigsten
MaRnahmen, die die UbergeberInnen treffen kénnen, ein in-
novatives Geschéaft zu iibergeben, indem neue Produkte oder
Ideen eingebracht werden, um die Firma fiir die Ubergabe
vorzubereiten (Dorsch et al., 2023, S. 403). Dabei miissen
die UbergeberInnen dafiir sorgen, dass die Nachfolgegene-
ration stets eingebunden wird, speziell mit dem Fokus auf
Entscheidungsfindung, um einen Sinn fiir Zugehorigkeit zu
entwickeln (van Janse Rensburg & Tjano, 2020, S. 10). Es ist
extrem wichtig, dass die Seniorlnnen auch in Innovations-
belangen loslassen kénnen und den UbernehmerInnen ihre
eigenen Entscheidungen und auch Fehler machen lassen (Le
Breton—Miller et al., 2004, S. 308). Unsicherheit in die Fihig-
keiten der Nachfolge-Generation verhindern dabei Innovati-
on im Unternehmen (Dorsch et al., 2023, S. 417). Das Aus-
scheiden der Seniorlnnen kann sich aber auch negativ auf
die Innovationsfiahigkeit des Familienunternehmens auswir-
ken (Querbach et al., 2020, S. 184). Eine hohe wirtschaft-
liche Kompetenz und Erfahrung der SeniorInnen korreliert
mit einer hohen Motivation der nachsten Generation fiir eine
Ubernahme und dem Willen, Risiko einzugehen (Shirokova
etal., 2024, S. 16).

Die Seniorlnnen nehmen also eine Schliisselrolle im
Ubergabeprozess ein. Ein unterstiitzendes Verhalten, eine
Vorbildwirkung und gezielte Erwartungshaltungen fordern
die Ubernahmebereitschaft der Nachfolgerlnnen, wobei
hingegen {ibermal3ige Kontrolle oder mangelnde Innovati-
onsbereitschaft die Ubergabe erschweren. Auferdem miissen
die UbergeberInnen lernen, loszulassen und die nichste Ge-
neration sukzessive in die Verantwortung zu iiberfithren, um

eine erfolgreiche und nachhaltige Unternehmensiibergabe
zu gewahrleisten.

Die Nachfolgegeneration — Generation Z

Altere Generationen sind beziiglich aller wirtschaftlichen
Parametern wie Kaufverhalten, Konsumverhalten, Karriere-
préaferenzen und vielen weiteren bereits ausfiihrlich erforscht
worden. Die Generation Z hingegen ist bis jetzt wenig er-
forscht Chillakuri et al. (2022) (S. 94). Diese Masterarbeit
fokussiert sich daher auf diese Generation Z (kurz: Gen Z) als
néchste Generation von potenziellen Fiihrungskréften. Gebo-
ren zwischen den Jahren 1995 und 2010, unterscheidet sich
diese Generation in vielen Aspekten von vorangegangenen
Generationen. Als ,,Digital Natives” sind Mitglieder dieser Ge-
neration mit Digitaltechnologie aufgewachsen. Sie sind bes-
ser informiert und besser vernetzt als alle Generationen zu-
vor (Chillakuri et al., 2022, S. 93). Diese Moglichkeiten wer-
den genutzt, um moglichst gute Entscheidungen zu treffen,
wodurch sich ein spezieller unternehmerischer Sinn der Gen
Z ergibt. Diese Generation ist eine technologieaffine Gene-
ration die sich tiber einen hohen Medienkonsum, vor allem
iiber Social-Media, definieren ldsst. Sie weisen Muster der
Millennial Generation auf, bringen aber neue Aspekte hinzu
(Chillakuri et al., 2022, S. 95). Welche Werte und Erwartun-
gen bei dieser Generation entscheidend sind fiir die Entschei-
dung das Familienunternehmen zu {ibernehmen wird im Fol-
genden erklart.

Diese Generation legt, im Gegensatz zu vorherigen Ge-
nerationen, Wert auf Innovation und Wandel anstatt Tradi-
tionen zu priorisieren (Chillakuri et al., 2022, S. 93). Daher
kann die Ubernahme zu einem tiefgreifenden Strategiewech-
sel seitens der NachfolgerInnen fiihren und muss durch Er-
zahlung und Erklarung gut begriindet werden (Dalpiaz et al.,
2014, S. 1388). Dabei ist ein aufkommendes Problem der
Gen Z die ,Phydigitale” Welt, also eine Welt in der physi-
sche und digitale Elemente gleichermaf3en wichtig sind. Hier-
bei wird es eine grolle Herausforderung sein, die zwischen-
menschlichen Beziehungen aufrechtzuerhalten (DeMassis et
al., 2022, S. 250). Diese sind, wie bereits beschrieben, ent-
scheidend um ein Unternehmen erfolgreich zu fithren. Die
Generation Z scheut sich aulferdem nicht davor, den Job zu
wechseln, wenn das Unternehmen nicht geniigend personli-
che und fachliche Wachstumsméglichkeiten bietet (Chillaku-
ri et al., 2022, S. 94). Dasselbe gilt fiir das eigene Familien-
unternehmen, wenn hier keine Karrieremoglichkeiten gese-
hen werden, wird das Unternehmen nicht iibernommen. Das
lasst sich auch am Verhalten nach der akademischen Ausbil-
dung sehen. Mitglieder der Generation Z haben hier direkt
nach dem Abschluss fast keine Ambitionen, in das Famili-
enunternehmen einzusteigen und ziehen andere Organisa-
tionen vor, bevor Sie die Riickkehr in das eigene Unterneh-
men in Betracht ziehen Chillakuri et al. (2022) (S. 109). Das
Arbeiten aufferhalb des Familienunternehmens, vor Eintritt
in selbiges, wird als wertvolle Lektion geschitzt und bringt
einen grofen Wissens und Fahigkeiten Zuwachs mit sich (Le
Breton—Miller et al., 2004, S. 309). Zusétzlich bietet der heu-
tige Arbeitsmarkt der Gen Z sehr viele Moglichkeiten (auch
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aulBerhalb des Familienunternehmens), daher ist die Wahl
der Karriere oft schwer (Saeed et al., 2024, 2f).

Die zwei Hauptfaktoren, die die Ubernahmeintention be-
einflussen, sind die Selbstwirksamkeit und das Engagement.
Beide werden durch die Erziehung der Eltern beeinflusst
(Garcia et al., 2019, S. 227). Die Selbstwirksamkeit ist, wie
bereits erwahnt, entscheidend fiir die Entwicklung eines
Ubergabewillens (Shirokova et al., 2024, S. 16). Wenn
allerdings eine zu hohe Selbstwirksamkeit vorliegt, kann
dies dazu fithren, dass NachfolgerInnen eher ihr eigenes
Unternehmen griinden, als das Familienunternehmen zu
iibernehmen (Lyons et al., 2024, S. 528). Wenn die néchste
Generation ein hohes Level an Selbstbewusstsein hat und
denkt, seine Ziele auch erreichen zu kénnen, handelt sie also
im Einklang mit der Selbstwirksamkeitstheorie unternehme-
rischer (van Janse Rensburg & Tjano, 2020, S. 9). Dabei ist
ein wichtiger Faktor fiir die UbernehmerInnen das Vertrauen
der Familienmitglieder in ihre Fihigkeiten und Kompetenzen
(Burbock & Krenn, 2014, S. 106).

Die zweite wichtige Eigenschaft der néchsten Generati-
on ist das Engagement und die damit einhergehende Ver-
pflichtung zum Familienunternehmen, um eine erfolgreiche
Ubernahme zu gestalten (van Janse Rensburg & Tjano, 2020,
S. 3). Eine engagierte nédchste Generation ist essentiell um
das Uberleben und die Langlebigkeit von Familienunterneh-
men zu sichern (van Janse Rensburg & Tjano, 2020, S. 9).
NachfolgerInnen miissen daher motiviert sein, da sie dadurch
auch den Glauben in die eigenen Fahigkeiten verstirken. Dies
geschieht vor allem, wenn die NachfolgerInnen ihre eigenen
Karriere- und Lebenspldne im Familienunternehmen verwirk-
lichen kénnen (Le Breton—Miller et al., 2004, S. 309). Beson-
ders Familienmitglieder, die die Familienhistorie als Chance
sehen, etwas groReres zu erschaffen, zeigen eine stérkere un-
ternehmerische Orientierung und planen, das Familienunter-
nehmensportfolio zu verbessern, indem sie neue Unterneh-
men griinden oder existierende verbessern (Bergfeld & Berg-
feld, 2023, S. 404).

Die zukiinftigen ManagerInnen der Generation Z brau-
chen verschiedenste Fahigkeiten, um im Unternehmen zu
bestehen. Die wichtigsten sind dabei Fiihrung, Delegation
und Menschenkenntnis (Magambo et al., 2024, S. 94). Aber
auch die unternehmerischen Fihigkeiten der NachfolgerIn-
nen sind sehr wichtig, um eine erfolgreiche Ubergabe zu
ermoglichen (Le Breton—-Miller et al., 2004, S. 309).

Die vielzitierte ,,Work-Life Balance” hat bei der Generati-
on Z einen hohen Stellenwert (Chillakuri et al., 2022, S. 96).
Mitglieder legen grofen Wert auf eine gute Vereinbarkeit von
Beruf und Familie (Priigl et al., 2023, S. 55). Dabei miis-
sen moderne Arbeitszeitmodelle gefunden werden. Die Gen
Zs sind dabei aber keineswegs eine arbeitsfaule Generation.
Sie wollen Verantwortung im Familienunternehmen tragen
(Priigl et al., 2023, S. 55). Dafiir stellen sie aber auch gewisse
Forderungen, um ein Familienunternehmen zu iibernehmen.
Es wird viel Wert auf die Umsetzung ihrer Ideen gelegt und
auch auf Wertschatzung innerhalb der Belegschaft (Chillaku-
rietal., 2022, S. 95). Ebenso streben Gen Zs bei Eintritt in das
Familienunternehmen meist eine Fiihrungsrolle an (Saeed et

al., 2024, S. 2). Die nachste Generation hat dann zum einen
eine hohe Verantwortung, da Sie familien- und geschaftliche
Beziehungen aufrecht erhalten und zum anderen auch das
Vertrauen von Familienexternen und anderen Stakeholdern
gewinnen muss (Garcia et al., 2019, S. 227).

Ubrige Familienmitglieder

Neben den SeniorInnen und den UbernehmerInnen spie-
len auch die restlichen Familienmitglieder eine zentrale Rol-
le im Ubergabeprozess. Besonders unter Geschwistern kon-
nen viele Konflikte entstehen, vor allem wenn diese dhnliche
Qualifikationen besitzen und Ambitionen haben, das Famili-
enunternehmen zu iibernehmen (Joshi et al., 2018, S. 110).
In solchen Fillen kann ein Familienrat bei der Auswahl der
UbernehmerInnen behilflich sein, um die soziale und fachli-
che Kompetenz festzustellen damit spétere Konflikte vermie-
den werden (Le Breton-Miller et al., 2004, S. 316). Auch bei
einer geteilten Unternehmensiibernahme lassen sich Unter-
schiede beobachten. Bei einer Ubernahme durch Geschwister
kommt es oft zu einer finanziell zuriickhaltenden Vorgehens-
weise, um das Erbe nicht zu gefdhrden. Wenn allerdings ein
Konsortium an Cousins und Cousinen die Unternehmenslei-
tung inne hat, ist die Bereitschaft Schulden aufzunehmen um
die Firma zu expandieren, hoher als in einer Fiihrungsriege
mit Geschwistern (Molly et al., 2010, S. 143).

Andere Familienmitglieder konnen den Nachfolgerlnnen
als MentorInnen zur Seite gestellt werden, um die sozia-
len Komponenten des Unternehmens, sowie die spezifischen
Abldufe kennen zu lernen (Le Breton-Miller et al., 2004,
S. 309). Dadurch l&sst sich eine gewisse familieninterne Har-
monie erzeugen.

3 Entscheidende Faktoren der Nachfolge

Um die in Kapitel flinf nachfolgende, qualitative, empi-
rische Forschung zu untermauern, wird zuerst auch Litera-
tur zu den drei Einflussfaktoren der Ubernahmeintention zu-
sammengetragen. Da dieses Forschungsgebiet, wie oben er-
wiahnt, noch unzureichend betrachtet wurde, wird in diesem
Teil nur ein grober Uberblick iiber die moglichen Faktoren
gegeben. Anschlieffend werden mit Vollendung des empiri-
schen Teils der Arbeit, diese ersten Befunde verstirkt oder
erganzt.

3.1 Personliche Faktoren

Personliche Faktoren spielen eine zentrale Rolle bei
der Nachfolgeintention der nachsten Generation in Un-
ternehmerfamilien, da diese besonders abhédngig von
Einzelpersonen der Unternehmerfamilie sind. So zeigte eine
Studie aus dem Jahr 2022, dass in der Corona Pandemie
vermehrt bewusst wurde, dass das personliche Befinden von
UnternehmerInnen entscheidend fiir den Unternehmens-
erfolg ist. Beispielsweise gaben einige UnternehmerInnen
durch ein pandemiebedingtes erhohtes Stresslevel, ihr
Unternehmen auf, obwohl dieses wirtschaftlich noch tber-
lebensfidhig gewesen wére (DeMassis et al., 2022). Daher
ist es entscheidend, dafiir in Zukunft auch die persoénlichen
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Faktoren, die eine Unternehmensiibernahme beeinflussen,
zu kennen.

3.1.1 Identitit und Selbstwirksamkeit

Da in Familienunternehmen und Unternehmerfamilien
das Privat- und Arbeitsleben oft miteinander einhergehen,
bestimmen viele Familienmitglieder ihre Identitdt durch das
Unternehmen, was wiederum ein Zugehorigkeitsgefiihl zu
selbigen erzeugen kann (Bergfeld & Bergfeld, 2023, S. 400).
Diese enge Verbindung kann eine tiefe Verbindung erzeugen,
welche sich wiederum positiv auf die Nachfolgeintention
auswirkt. Die Familienmitglieder miissen ihre individuelle
Rolle im grof3en Familiensystem erkennen, um ihre eigene
Identitdt und einen Sinn im eigenen Schaffen zu finden
(Bergfeld & Bergfeld, 2023, S. 400). Die Identitédtsbildung ist
dabei eng mit dem Konzept der Selbstwirksamkeit verbun-
den, dem Glauben an die eigene Fahigkeit. Studien zeigen,
dass diese Selbstwirksamkeit die Ubernahmeintention stirkt,
da das Gefiihl der eigenen Kompetenz eine zentrale Voraus-
setzung fiir Fiihrungsaufgaben ist (van Janse Rensburg &
Tjano, 2020, S. 10). Allerdings kann ein {iberhchtes Level
an Selbstwirksamkeit auch kontraproduktiv wirken, da
NachfolgerInnen mit hohem Level an Selbstvertrauen eher
dazu neigen, ein eigenes Unternehmen zu griinden anstatt
das Familienunternehmen zu iibernehmen (Lyons et al.,
2024, S. 521; Pittino et al., 2018, S. 283; Saeed et al., 2024,
S. 6).

Die Institutionen und die sozialen Normen, in denen sich
eine Familie befindet, bzw. die Nachkommen aufwachsen, be-
einflussen dessen Bildung der Selbstwirksamkeit elementar
(Saeed et al., 2024, S. 5). Wer also in einem unterstiitzenden
Umfeld aufwéchst, wird eher eine Selbstwirksamkeit entwi-
ckeln und engagiert sein.

3.1.2 Kompetenz und Erfahrung

Der zweite wichtige Faktor von personlichen Eigenschaf-
ten potenzieller NachfolgerInnen, sind deren Kompetenzen
und Erfahrungen, welche sich auch durch deren Ausbildun-
gen ergeben.

Die Forschung ist sich uneinig iiber die positiven Lern-
effekte von externen Erfahrungen potentieller NachfolgerIn-
nen. Einige Studien sehen einen wesentlichen Entwicklungs-
schritt der NachfolgerInnen im Sammeln externer Erfahrun-
gen. Diese ermoglichen es den NachfolgerInnen neue Per-
spektiven und Methoden zu erlernen, welche spéter in das Fa-
milienunternehmen {ibertragen werden kénnen (Le Breton—
Miller et al., 2004, S. 309).

Andere Studien zeigen dagegen, dass viele Familienunter-
nehmen skeptisch gegeniiber externer Berufserfahrung sind,
da befiirchtet wird, dass die NachfolgerInnen in einer ande-
ren Organisation langfristig gebunden bleiben (Stanciulescu,
2024, S. 12). Wenn die potentiellen NachfolgerInnen direkt
aus der Universitat rekrutiert werden, bringen die Vorteile
der geringeren Verantwortung und das geregelte Einkommen
in externen Betrieben viele dazu, das Familienunternehmen
nicht zu tibernehmen.

Zusétzlich sind bestimmte Managementkompetenzen un-
erlédsslich. Die Fahigkeiten, eigenstdndig Entscheidungen zu
treffen und zu arbeiten sind wichtig, da NachfolgerInnen so-
wohl strategische als auch operative Herausforderungen be-
waltigen miissen (Ochiai, 2016, S. 328). AuBerdem ist auch
die Fahigkeit Arbeit zu delegieren und private und geschéftli-
che Angelegenheiten klar zu trennen enorm wichtig, um ein
Familienunternehmen erfolgreich zu ibernehmen (Magam-
bo et al., 2024, S. 86).

3.1.3 Intrinsische Eigenschaften

Entscheidend fiir eine erfolgreiche Unternehmensiiber-
nahe ist der personliche Wille der potenziellen Nachfolge-
rInnen, das Unternehmen zu iibernehmen. Dazu gehoren oft
intrinsische Motivationen wie der Wunsch nach Selbstver-
wirklichung, der Bewahrung von Familientraditionen und
der Vermeidung die Eltern zu enttduschen (Burbock und
Krenn, 2014, S. 106; van Janse Rensburg und Tjano, 2020,
S. 10). Selbsterfiillung und die Sinnhaftigkeit des Unter-
nehmertums sind entscheidend, da die Nachfolgeintention
ohne klaren inneren Antrieb oder personliche Uberzeugung
geschwacht wird (van Janse Rensburg & Tjano, 2020, S. 9).

Personliche Eigenschaften wie Integritét, Kreativitédt, Un-
abhangigkeit, Intelligenz, Selbstvertrauen, Unternehmertum
und Risikobereitschaft sind entscheidend, ob potentielle
NachfolgerInnen das Unternehmen dann auch erfolgreich
iibernehmen konnen (Bakiewicz, 2020, S. 9; DeMassis et al.,
2008, S. 188). Ebenso ist die personliche Einstellung zu
risikohaften Initiativen und Projekten entscheidend fiir die
Bereitschaft zur Nachfolge (Pittino et al., 2018). Auch die
unternehmerische Gesinnung der nachfolgenden Generation
ist ein weiterer wichtiger Aspekt. Da sich nachfolgende Gene-
rationen oft mehr um eine Erhaltung des Wohlstandes als um
dessen Schaffung kiimmern, weisen Familienunternehmen
in nachfolgenden Generationen oft niedrigere Verschul-
dungsgrade und eine niedrigere Wachstumsorientierung aus
(Molly et al., 2010, S. 143).

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die wich-
tigsten personlichen Einflussfaktoren die der Selbstwirksam-
keit, der Kompetenzen und der intrinsischen Motivation sind.
Diese bilden die Grundlage fiir eine erfolgreiche Ubergabe
und werden daher im empirischen Teil dieser Arbeit weiter
untersucht.

3.2 Familieninterne Faktoren

Das Familienunternehmen zeichnet sich vor allem durch
die Unternehmerfamilie aus. Fiir ebendiese ist das Unterneh-
men oft weit mehr als nur ein Arbeitsplatz. Mitglieder von
Unternehmerfamilien beschreiben das Familienunternehmen
oft als deren Identitit, weit iiber die 6konomischen und wert-
schopfenden Aktivitaten hinaus (Bergfeld & Bergfeld, 2023,
S. 404). Es kann also Familien zusammenhalten. Wichtig
sind daher Harmonie und gute interfamilidre Beziehungen,
da Konflikte innerhalb der Familie den Nachfolgeprozess
erheblich erschweren konnen. Insbesondere Streitigkei-
ten zwischen Geschwistern kénnen die Bereitschaft zur
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Ubernahme erheblich hemmen (Burbéck und Krenn, 2014,
S. 106; DeMassis et al., 2008, S. 188; Molly et al., 2010,
S. 143). Eine klare und offene Kommunikationsstrategie ist
entscheidend um solche Konflikte zu vermeiden und eine
gut strukturierte Ubergabe zu ermdglichen (Barbera et al.,
2015, S. 337; Magambo et al., 2024, S. 95).

Das folgende Kapitel wird einen kurzen Uberblick ge-
ben, wie Familien in Familienunternehmen agieren. Im em-
pirischen Teil werden dann familienbezogene Faktoren, die
die Ubernahme des Familienunternehmens beeinflussen, be-
trachtet.

3.2.1 Elterliche Unterstiitzung und Verhalten

Die Rolle der Eltern ist, wie bereits beschrieben, ein wich-
tiger Aspekt. Elterliche Unterstiitzung und die psychologi-
sche Kontrolle beeinflussen die Bindung der néchsten Gene-
ration an das Unternehmen und damit die Nachfolgeintenti-
on mafdgeblich. Eltern die ihre Kinder friihzeitig in das Un-
ternehmen einbinden, ihr Fahigkeiten férdern und emotiona-
le Unterstiitzung und Ermutigung bieten, starken die Selbst-
wirksamkeit der NachfolgerInnen und die Wahrscheinlich-
keit einer erfolgreichen Nachfolge (Bergfeld und Bergfeld,
2023, 400f; DeMassis et al., 2008, S. 192; Garcia et al., 2019,
S. 226). Selbstwirksamkeit kann durch elterliche Unterstiit-
zung gefordert werden und dabei zusatzlich die Bindung an
das Unternehmen stérken und damit auch den Nachfolgewil-
len forcieren (Chan et al., 2020, S. 465; Joshi et al., 2018,
S. 22). Dadurch, das die Eltern ihren Kindern vertrauen und
diese unterstiitzen, kann sich deren Personlichkeitsentwick-
lung positiv vollziehen.

Wenn die Eltern jedoch zu psychologischer Kontrolle nei-
gen, kann das dagegen zweischneidig wirken, einerseits kann
sie durch die Verstarkung eines Gefiihls normativer Verpflich-
tung die Nachfolgeintention férdern, andererseits birgt sie
das Risiko, die NachfolgerInnen zu entmutigen oder Kon-
flikte zu verstarken (Chan et al., 2020, S. 467; Reay, 2019,
S. 247).

3.2.2 Familidre Beziehungen und Familiendynamik
Familientraditionen und Erwartungen haben eben-
falls einen erheblichen Einfluss auf die Nachfolge. Das
Bevorzugen der/des Erstgeborenen, wie es in vielen Fa-
milienunternehmen noch immer vorherrscht, kann die
Wettbewerbsfahigkeit und Nachfolgeintention des Unter-
nehmens negativ beeinflussen. Hier sind flexiblere Ansitze,
bei welchen die am besten geeignetste Person unabhéngig
von der Geburtenreihenfolge ausgewahlt wird, férderlich fiir
die Langfristigkeit des Unternehmens (Calabro et al., 2018,
S. 2030; Magambo et al., 2024, S. 84). Der Wunsch, das
sozioemotionale Vermogen der Familie zu erhalten, kann
Entscheidungen die aus unternehmerischer Sicht nicht opti-
mal sind, beeinflussen, wie beispielsweise die Bevorzugung
eines Familienmitglieds trotz mangelnder Eignung (Calabro
et al., 2018, S. 2031). Familidre Routinen konnen die Be-
ziehung zwischen wahrgenommenen elterlichen Verhalten
(Kontrolle und Unterstiitzung) und den Glauben an die
eigenen Fiahigkeiten der nichsten Generation beeinflussen

(Reay, 2019, S. 247). In Familien mit flexibleren Routinen,
welche sich durch die NachfolgerInnen beeinflussen lassen,
ist dieser Glaube an die eigenen Fiahigkeiten verstarkt.

Harmonische Familienbeziehungen sind ein wichtigerer
Indikator von erfolgreichen Ubernahmen, als die Ubernah-
meplanung oder die Vorbereitung der UbernehmerInnen (Le
Breton-Miller et al., 2004, S. 311).

Da auch die Beziehungen der Unternehmerfamilie mit ex-
ternen Lieferantlnnen und KundInnen wichtig ist, um deren
Vertrauen zu gewinnen, sollten die NachfolgerInnen mog-
lichst frith mit den KundInnen und LieferantInnen des Unter-
nehmens, in Kontakt kommen (DeMassis et al., 2008, S. 190).
Der Verlust eines oder mehrerer wichtiger KundInnen kann
ein ausschlaggebender Grund gegen eine Ubernahme sein
(Dalpiaz et al., 2014, S. 1377). Besonders gravierend wird
es, wenn die Beziehungen zwischen der ibernehmenden Ge-
neration und den LieferantInnen und KundInnen aufrecht er-
halten oder nicht wiederhergestellt werden kénnen (DeMas-
sisetal., 2008, S. 190). Die friihe Einfiihrung in das Netzwerk
und das Lernen, wie es gepflegt werden muss, sind daher es-
sentiell (Laakkonen & Kansikas, 2011, S. 992). Gleichzeitig
ist auch das Mal? der Einflussnahme der iibergebenden Ge-
neration nach erfolgter Ubergabe entscheidend fiir den nach-
haltigen Erfolg des Unternehmens (Querbach et al., 2020,
S. 201).

Auch sind Werte und Traditionen fiir Familienunterneh-
men sehr wichtig. Befragungen in Italien ergaben, dass sich
Familienunternehmen in wirtschaftlich unsicheren Zeiten
sehr auf Traditionen riickbesinnen, um einen Kompass fiir
ihr zukiinftiges Verhalten und Vorgehen zu haben (DeMassis
et al., 2022, S. 250). Sie bieten Riickhalt und stehen auch
in gewissem Mal3e fiir die Werte der Unternehmerfamilie.
Dennoch kann eine zu versteifte Sicht auf Tradition, das
Familienunternehmen auch behindern. So koénnen diese
oft Nachfolgerlnnen hindern, ihre eigenen Ideen in das
Familienunternehmen einzubringen (Ochiai, 2016, S. 317).

3.3 Familienexterne Faktoren

Die Nachfolge in Familienunternehmen wird nicht nur fa-
milienintern entschieden, sondern ist auch stark abhingig
von wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedin-
gungen. Faktoren wie die finanzielle Stabilitdt des Unterneh-
mens, die allgemeine Marktlage und die allgemeine Profita-
bilitit der Branche beeinflussen die Ubernahmebereitschaft
und Entscheidung maf3geblich. Auch der soziale Status des
Familienunternehmens und die Stellung der Unternehmerfa-
milie in der Gesellschaft konnten die Ubernahmebereitschaft
beeinflussen. Das folgende Kapitel beleuchtet wirtschaftliche
und soziale Faktoren, welche die Ubernahme beeinflussen.

3.3.1 Wirtschaftliche und gesellschaftliche Rahmenbe-
dingungen

Ein erster wesentlicher Faktor fiir die erfolgreiche Bil-

dung einer Ubernahmeintention des Familienunternehmens

ist dessen finanzielle Stabilitdt. Wenn das Unternehmen fi-

nanziell nicht stabil ist, wird es unabhéngig davon, ob es ein
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Familienunternehmen ist oder nicht, nicht iibernommen (De-
Massis et al., 2008, S. 185). Dazu zahlt auch das finanzielle
Umfeld, bzw. die Markte, an denen das Unternehmen agiert.
Wenn die wirtschaftliche Lage des Unternehmens schlecht ist
oder finanzielle Schwierigkeiten bestehen, steigt in manchen
Fillen auch die Ubergabeintention der UbergeberInnen, da
diese das wirtschaftliche Risiko nicht weitertragen wollen.
Gleichzeitig sinkt aber die Ubernahmeintention Seitens der
NachfolgerInnen deutlich, da das Risiko des Scheiterns deut-
lich steigt (Ke et al., 2024, S. 305). Oft wird dabei die kiirz-
liche wirtschaftliche Performance betrachtet. Andere Unter-
suchungen ergeben, dass umgekehrt auch eine gute Perfor-
mance dazu flihren kann, dass das Unternehmen in der je-
weiligen Branche besteht und damit auch iibergeben wird
(Allred, 2009, S. 35). Zugleich stérkt eine gute Performan-
ce die Bereitschaft der UbernehmerInnen, das Unternehmen
zu ilibernehmen, da sie eine solide Grundlage fiir kiinftiges
Wachstum sehen (Shirokova et al., 2024, S. 16).

Die Kapitalstruktur des Familienunternehmens spielt
ebenfalls eine wichtige Rolle. Wenn eine externe Finanzie-
rung des Familienunternehmens bendtigt wird, sinkt der
Wille der iibergebenden Generation, das Unternehmen zu
iibergeben (Ke et al.,, 2024, S. 318). Dabei spielen auch
die oben beschriebenen familidren Beziehungen eine grofe
Rolle. Ein hochstwahrscheinlich scheiterndes Unternehmen
wird nicht in die nichste Generation iibergeben, bis nicht
wieder ein stabiler wirtschaftlicher Zustand erreicht wird.
Wenn die wirtschaftliche Lage also sehr schwierig ist, wird
die Ubergabe oft verschoben, vor allem wenn die Uberge-
berInnen den UbernehmerInnen das Management in dieser
schwierigen Zeit noch nicht zutrauen (Stanciulescu, 2024,
S. 12).

Aber auch das gesamtwirtschaftliche Umfeld und die
Branche sind entscheidend fiir die Ubergabe des Famili-
enunternehmens. Dazu tragen auch der aktuelle Konjunk-
turzyklus und die Marktlage bei. Wahrend konjunktureller
Boomphasen oder bei giinstigen Marktbedingungen steigt
die Wahrscheinlichkeit einer Ubernahme deutlich (DeMassis
et al., 2008, S. 190).

Es zeigt sich, dass die Nachfolge in Familienunternehmen
keinen Einfluss auf die Profitabilitdt des Unternehmens hat
(Molly et al., 2010, S. 143). Der generelle wirtschaftliche Er-
folg héngt stark von den Fihigkeiten der NachfolgerInnen ab.
Diese miissen sich an Marktverdnderungen anpassen, speziell
wenn sie in dynamischen Industrien befinden. Dann miissen
sie Innovationsfahigkeit zeigen um mit dem Wandel stand-
halten zu kénnen und innovativ genug zu seien um das Un-
ternehmen am Markt erfolgreich zu platzieren (Le Breton—
Miller et al., 2004, 316f).

Entgegen der bereits beschriebenen Meinung, dass die
Management Ubergabe zeitlich versetzt zur Eigentumsiiber-
gabe stattfinden kann, beschreiben Le Breton-Miller et al.
(2004, S. 316), dass der Transfer des Firmenkapitals gleich-
zeitig mit dem Transfer der Management Verantwortung er-
folgen sollte, um solide finanzielle Entscheidungen der Nach-
folgerInnen zu ermoglichen.

3.3.2 Sozialer Status der Familie und des Unternehmens

Der soziale Status der Unternehmerfamilie und die gesell-
schaftliche Wahrnehmung des Familienunternehmens spie-
len eine wesentliche Rolle im Nachfolgeprozess. Insbesonde-
re sind kulturelle Werte, Traditionen, sowie eine gewisse Ak-
zeptanz in der Gesellschaft wichtig, um eine Grundlage fiir
einen Ubernahmewillen zu schaffen.

Ein entscheidender Faktor fiir die Nachfolgebereitschaft
ist also das soziale Umfeld, in dem das Familienunternehmen
agiert. In Gesellschaften, in denen ein grof3er Wert auf das in-
tergenerationale Weiterfithren von Familienunternehmen ge-
legt wird, wie beispielsweise China oder Indien, ist die Wahr-
scheinlichkeit einer Ubernahme deutlich hoher (Bakiewicz,
2020, S. 15; Saeed et al., 2024, S. 8). Dabei spielt auch die
Ausrichtung einer Gesellschaft eine grof3e Rolle. In kollekti-
vistischen Gesellschaften wie der Indischen, wird eine sichere
Basis elterlicher Unterstiitzung dafiir genutzt, die Nachfolge-
absichten der nichsten Generation zu stirken (Saeed et al.,
2024, S. 7). Wahrend individualistischere Gesellschaften wie
die der USA, eher der individuellen Autonomie und Entschei-
dungsfindung mehr Platz einrdumen und daher die Nachfol-
geintention nicht zwangslédufig vorgeben.

Auch die familidre Legitimation spielt in vielen Gesell-
schaften eine bedeutende Rolle. In Lindern, in denen eine
hohe familiére Legitimation vorherrscht, werden Familienun-
ternehmen vorrangig iibernommen. Diese zeichnet sich vor
allem in Gesellschaften ab, in denen die Zugehorigkeit zu
einer Unternehmerfamilie mit sozialem Prestige verbunden
ist. Die potentiellen NachfolgerInnen erhalten dieses Prestige
durch ihr Geburt und wollen es auch aufrechterhalten (Saeed
et al., 2024, S. 7).

Es zeigt sich also, dass vor allem die wirtschaftliche Lage
und der Status in der Gesellschaft einen grol3en Einfluss auf
die familienexternen Ubernahmefaktoren haben. Diese und
alle davor genannten Faktoren werden nun im empirischen
Teil der Arbeit ergriindet und erginzt.

4 Empirische Studie

In diesem Kapitel beginnt die empirische Studie dieser
Masterarbeit. Zuerst erfolgt die Erlauterung des Forschungs-
designs und -Prozesses. Danach die Erkldrung der Daten-
sammlung und -erfassung, sowie der Stichprobe und der Da-
tenanalyse.

4.1 Forschungsdesign und Forschungsprozess

Um das Forschungsziel und damit die Beantwortung
der Forschungsfrage zu erreichen, wird eine qualitative For-
schungsmethodik gewahlt. Diese zeichnet sich durch einen
iterativen Prozess aus, in welchem ein besseres Verstidndnis
eines Forschungsgegenstandes, durch Treffen neuer signi-
fikanter Unterscheidungen und durch die Anndherung an
einen Forschungsgegenstand erreicht wird (Aspers & Corte,
2019, S. 155). Dabei werden verschiedene Grundregeln
speziell bei der qualitativen Forschung betrachtet (Krell &
Lamnek, 2016, 44f). So muss diese interpretativ erfolgen,



14 C. M. Hofmann / Junior Management Science 11(2) (2026) 295-332

also Sinnesgehalte interpretativ und mit Bedeutungszuwei-
sungen konstruieren. Auch muss sie naturalistisch sein, also
in einer natiirlichen Welt stattfinden. Der kommunikative
Aspekt der qualitativen Forschung muss beachtet werden
und darf nicht losgelost von anderen Kommunikations-
formen geschehen. Sie soll zudem reflexiv sein und die
Ergebnisse mehrfach kritisch reflektieren. Und sie soll in der
Form qualitativ sein, indem sie mit nicht standardisierten
Herangehensweisen offen und angemessen, dem Untersu-
chungsgegenstand gegeniibertritt (Krell & Lamnek, 2016,
44f).

Um eine qualitative Forschung zu vollziehen, muss also
empirisch Material generiert und analysiert werden, sowie
ein neuer Kenntnisstand fiir die Forschung erzielt werden
(Aspers & Corte, 2019, S. 155). Im Gegensatz zur quanti-
tativen Forschung, welche klare Variablen auf Validitat {iber-
priift, forscht die qualitative Forschung besonders an Sinnes-
gehalten und Zusammenhéngen, um Inhalte zu erfassen, die
bei einer Befragung iiber z.B. einen Fragebogen (quantita-
tiv) verloren gehen wiirden (Mayring & Fenzl, 2019, S. 634).
Die Ergriindung von Motiven und deren Interpretation steht
dabei bei der qualitativen Forschung im Vordergrund (Krell
& Lamnek, 2016, S. 46). Hierzu werden in dieser Masterar-
beit leitfadengestiitzte Interviews durchgefiihrt. Diese wer-
den anschliel3end nach der Methode von Mayring ausgewer-
tet. Da es sich bei den Fragen teilweise um personlich erlebtes
und gefiihltes handelt, ldsst sich dies leichter im Gespréch er-
fassen. Die Technik der qualitativen Inhaltsanalyse wird eine
induktive, zusammenfassende Inhaltsanalyse, mit Kategori-
enbildung sein, wie in Kapitel 5.1 genauer erklart (Mayring &
Fenzl, 2019, S. 637). Dazu zéhlt generell die Auswertung der
Transkripte offener Interviews, offener Fragen aus standardi-
sierten Befragungen, Befragungsprotokolle aus Feldstudien,
Dokumente, Akten, Zeitungsartikel und Internetmaterialien
(Mayring & Fenzl, 2019, S. 637). Im Falle dieser Masterarbeit
werden Interviews ausgewertet.

4.2 Datensammlung und -erfassung

Nach Absprache mit der Betreuerin dieser Arbeit, Frau Dr.
Siiss-Reyes, wird die Forschung auch in Kooperation mit ak-
tuellen Forschungen des Instituts fiir Familienunternehmen
an der WU Wien, stattfinden. Daher wird der Leitfaden vom
Lehrstuhl gestellt und anschlief3end von mir adaptiert (,,GenZ
and the (uncertain) future of family business“, 2025). Die
durchgefiihrten Interviews werden dann zum einen fiir diese
Masterarbeit ausgewertet und zum anderen auch fiir das For-
schungsprojekt des Lehrstuhles zur Verfligung gestellt. Da-
durch wird der Fokus der Interviewteilnehmer auf Personen
der Generation Z (Jahrgang 1995-2010) liegen, um den An-
forderungen des Lehrstuhls gerecht zu werden.

Die Interviews werden mit dem Programm Microsoft
Teams durchgefiihrt und mit ebendiesem auch transkribiert.
Die initiale Transkription erfolgt mit Hilfe einer integrierten
KI-Software. Nach Beendigung eines jeden Interviews wird
dieses héndisch, anhand der aufgezeichneten Audiodatei,
verglichen und ergénzt. Dabei wird eine leichte Glattung
der Sprache vorgenommen, d.h. es werden Dialekte und

Umgangssprache an das Schriftdeutsche angepasst. Zum
Beispiel wird aus ,,Ich wiird sagen” dann ,Ich wiirde sagen”.

Die weiteren Transkriptionskriterien nach Baur/Blasius
(2019, 391 ff) lauten wie folgt:

- Merklich langere Pausen, werden durch drei in Klam-
mern gesetzte Punkte (...) markiert

- Zustimmende oder bestitigende Laute der Teilnehme-
rlnnen (MHM, AHA, etc.) werden gestrichen, bezie-
hungsweise nicht transkribiert

- Lautduflerungen, die die Aussagen der TeilnehmerIn-
nen unterstiitzen, werden in Klammern notiert (lacht,
seufzt, etc.)

- Absétze des Interviewenden werden mit ,I” gekenn-
zeichnet, die TeilnehmerInnen werden durch ein ein-
deutiges Kiirzel z.B.: ,P1”, gekennzeichnet

- Storungsbehebungen werden in Klammern notiert
z.B.: (Technische Stérung beheben)

- Alle Angaben, die Riickschliisse auf die TeilnehmerIn-
nen zulassen, werden anonymisiert z.B.: aus ,Istanbul”
wird ,,[Stadt in der Tiirkei]”

- Es wird, soweit moglich, wortlich transkribiert und
nicht zusammengefasst. Ausnahmen bilden lénge-
re unklare Aussagen der Teilnehmerlnnen, die zu
Verstidndlichkeitszwecken, sinnvoll zusammengefasst
werden

- Eine fehlerhafte Satzform und fehlerhafte Artikel usw.
werden beibehalten, soweit sie verstandlich sind

4.3 Stichprobe

Die Auswabhl der InterviewpartnerInnen wurde auf Grund
der Forschungsfrage und der vorher beschriebenen Studie
des Lehrstuhls eingeschrankt. Ausgewahlt wurden Personen,
welche aus einer Unternehmerfamilie, nach den in Kapitel
2.2.1 beschriebenen Definitionen, entstammen. Des Weiteren
wurde die Stichprobe auf die Generation Z, also Personen
geboren in den Jahren 1995-2010 limitiert. Dadurch wird
zum Teil auch eine Liicke in der Forschung geschlossen, da
diese Generation wenig erforscht ist, aber in den nichsten
Jahren die zukiinftigen Fiihrungskréfte in Familienunterneh-
men stellen wird. Die Interviewten werden ebenso Personen
aus Unternehmer-familien sein, die entweder die Intention
haben, das Unternehmen zu iibernehmen oder welche, die
sich entschlossen haben das Familienunternehmen nicht wei-
terzufiihren. Der Grofteil der TeilnehmerInnen sind Akade-
mikerInnen, welche sich aktuell noch im Studium befinden
(zehn von elf TeilnehmerInnen). Um ein moéglichst breites
Sample zu erreichen, wurde die Branche und Unternehmens-
grofde grundsatzlich nicht limitiert. Dennoch wurde versucht,
moglichst viele verschiedene Branchen und Unternehmens-
grofen abzudecken, um einen gewissen Schnitt der Genera-
tion zu erreichen.
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Tabelle 1: InterviewteilnehmerInnen - eigene Darstellung

Familien- Geburts-  Branche des Unter- = Uber- Anzahl Ort Sektor Kiirzel
unternehmen jahr nehmens nahme- Mitarbeiter-
wille Innen
Ingenieursbiiro 2001 Bau- Infrastruktur Vielleicht 250-400 AT Tertidr P1
Autohaus 2002 Automobil Nein 25 DE Tertiar P2
Autowerkstatt 2001 Automobil Nein 3 DE Tertiar P3
Baustoffhandel 1998 Baubranche — Einzel- | Ja 450 DE Sekundér P4
handel
Projekt- 2000 Baubranche — Gebdu- | Nein 4 DE Tertidr P5
management/ debau
Consulting
Landwirtschaft 2001 Agrarwesen - Vieh- | Ja 2 DE Primér P6
haltung
Arztpraxis 2001 Gesundheitswesen Nein 11 DE Tertiar P7
Wertstoffhof 1998 Recycling und Abfall- | Vielleicht 15 DE Sekundéar P8
wesen
Landwirtschaft2 2000 Agrarwesen — Acker- | Nein 3 DE Primér P9
bau
Opernhaus 2000 Kunst & Kultur Nein 50-60 DE Tertidr P10
Bekleidung 2002 Kleidungs-herstellung | Vielleicht 320-700 DE Primér P11
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Auf Grund der Restriktionen wurden insgesamt elf Inter-
views gefiihrt. Die Rekrutierung der Interviewpartnerlnnen
wurde zum einen aus dem universitiren Umfeld, sowie dem
erweiterten Bekanntenkreis durchgefiihrt. Die Familienun-
ternehmen der Interviewten befanden sich in folgenden
Branchen: Automobil, Baubranche - Infrastruktur, Bau-
branche — Wareneinzelhandel, Baubranche — Geb&dudebau,
Gesundheitswesen, Recycling und Abfallwesen, Agrarwesen
— Ackerbau, Agrarwesen — Viehhaltung, Kunst und Kultur,
Kleidungsherstellung. Die Interviewpartnerlnnen wurden
dann entweder per E-Mail oder iiber andere Messenger
Dienste kontaktiert, um Interview Termine zu arrangieren.
Alle TeilnehmerInnen erhielten vorab eine Einwilligungser-
klarung (siehe Anhang). Zu Beginn eines jeden Interviews
wurde die Zustimmung zu dieser miindlich erfragt und von
den TeilnehmerInnen bestétigt. Aus Datenschutzrechtlichen
Griinden werden in dieser Masterarbeit keine Namen der
InterviewteilnehmerInnen oder deren Unternehmensnamen
genannt. Um die Teilnehmerinnen dennoch identifizieren
zu kénnen, wurden diese kodiert. Zur Kodierung wurde das
Kiirzel P (InterviewPartner), mit entsprechender Numme-
rierung, entsprechend der zeitlichen Durchfiihrung gewéhlt.
Das erste Interview war also mit TeilnehmerIn P1, das zweite
mit P2, etc.

Die Interviews dauerten zwischen 22 und 54 Minuten.

4.4 Auswertungsmethodik und Darstellung der Ergeb-
nisse nach Mayring

Mayring (2019, 635ff) Grundprinzipien und daher auch
die grundlegenden, ersten Vorgéinge einer qualitativ orien-
tierten Textanalyse sind wie folgt: zuerst wird das Material
einem Kommunikationsmodell zugeordnet. D.h. die Erfah-
rungen, Gefiihle, Einstellungen des Textproduzenten werden
festgestellt, die Entstehungssituation und Wirkung des Ma-
terials und der soziokulturelle Hintergrund (Mayring, 2000,

S. 3). Danach wird das Material regelgeleitet nach einem in-
haltsanalytischen Ablaufmodell folgend, in Analyseeinheiten
zerlegt und schrittweise bearbeitet. Anschlie@end wird nach
einer vorab definierten Analyseeinheit systematisch kodiert.
Das heilst, es wird {iiberpriift, ob sich bestimmte Kategori-
en mehrfach Textstellen zuordnen lassen. Uber die Kontext-
einheit wird dann festgelegt, welche Textbestandteile in die
Analyse aufgenommen werden. Die Auswertungseinheit be-
stimmt dann welche Materialportionen dem System gegen-
iibergestellt werden.

Die Kategorien Bildung kann dann nach Mayring, ent-
weder induktiv oder deduktiv geschehen. In dem Falle der
induktiven Kategorienbildung dieser Masterarbeit, wird aus
der Fragestellung der Studie, ein Definitionskriterium festge-
legt, das bestimmt, welche Aspekte im Material beriicksich-
tigt werden und das Material schrittweise danach durchge-
arbeitet (Mayring, 2000, S. 4). Die entwickelten Kategori-
en werden dann in einer Riickkopplungsschleife iiberarbei-
tet und auf Reliabilitat iiberpriift. Es kann wihrend der Aus-
wertung des Textes auch zur Bildung von neuen Kategorien
kommen (Mayring, 2000, 4f).

Wenn dies definiert ist, werden die Textstellen anschlie-
BRend regelorientiert zu den gebildeten Kategorien zugeord-
net. Die Auswertung erfolgt generell in zirkuldren Verfahren
und kann daher im Laufe der Analyse angepasst werden. Als
Riickkopplungsschleife konnen auch neue Unterkategorien
gebildet werden. Das Verfahren erhélt seine Giite durch Re-
liabilitatsiiberpriifungen dadurch, dass die Interviews erneut
ausgewertet werden und ahnliche Ergebnisse liefern (May-
ring, 2000, 4f). Diese Reliabilitatspriifung wurde im Falle die-
ser Masterarbeit in Form einer erneuten Durcharbeitung aller
Interviews durchgefiihrt.

Nach der Auswertung der Interviews wird versucht, die
drei Kategorien der Forschungsfrage zu priorisieren aber
auch deren Abhidngigkeiten untereinander darzustellen.
Das Verfahren der induktiven Kategorienbildung wird in
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Abbildung 3: Ablaufmodell der induktiven Kategorienbildung — eigene Darstellung nach Mayring (2000, S. 4)

folgendem Modell nochmals dargestellt.

Die induktive Kategorienbildung erfolgte durch eine Fest-
legung des Selektionskriteriums (Kategoriendefinition) und
des Abstraktionsniveaus, bevor die Arbeit am Material begon-
nen wurde (Mayring, 2019, S. 643). Nach einer ersten Sich-
tung des Materials wurden drei Kategoriendefinitionen nach
Mayring (2019, S. 643) formuliert. Kategoriensystem A be-
schreibt die personenbezogenen Faktoren einer Familienun-
ternehmensiibernahme. Sie sollte die zentralen Elemente der
Faktoren, welche die UbernehmerInnen betreffen, enthalten.
Das Kategoriensystem B betrachtet familieninterne Faktoren
der Unternehmensiibernahme. Sie sollte alle Elemente ent-
halten, die innerhalb der Unternehmerfamilie einen Einfluss
auf die Ubergabe haben. Zuletzt wurde das Kategoriensys-
tem C formuliert, welches die familienexternen Faktoren der
Unternehmensiibernahme betrachtet. Hierbei sollen alle Ele-
mente, die das Familienunternehmen betreffen, betrachtet
werden.

Das Abstraktionsniveau wurde darauf festgelegt, dass al-
le konkreten Auferungen in den Interviews, zu spezifischen
Merkmalen der Unternehmensiibernahme in induktiven Ka-
tegorien, kodiert werden. Als Kodiereinheit wurden dabei
vollstdndige Aussagen mit Sinneszusammenhéngen, welche
einer der Kategorien entsprechen, niedergeschrieben. Dazu
wurden sie zuerst paraphrasiert und anschlief3end zwei Mal
reduziert, also weiter zusammengefasst. Diese dreifache Zu-
sammenfassung macht eine schlussendliche Zuordnung zu
den Kategorien moglich. Die Kontexteinheiten, also die grof3-

te mogliche Texteinheit, wurde mit Antwortteilen, welche ge-
nau eine der Kategorien betraf, festgelegt. Die Auswertungs-
einheit stellten alle Interviews dar. Dabei waren Mehrfach-
zuordnungen zu mehreren Kategorien generell unzuléssig.
Wenn ein Interview jedoch an verschiedenen Stellen etwas
zu den Kategorien aussagte, wurden diese Stellen dennoch
mehrfach zugeordnet. Wie die Auswertung geschah, wird in
folgender Codier-Tabelle, auszugsweise aus dem Interview
mit P1 dargestellt:
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Tabelle 2: Auszug aus der induktiven Kategorienbildung nach Mayring — eigene Darstellung
Aussage Paraphrase Abstraktions- Reduktion 1 Reduktion 2 Kategorie
niveau
P1: ,Also beruflich gesehen méchte ich keine ~ Will keine Stunde  Alle vollstdndi-  Arbeit macht so  Arbeit als Selbst-  Selbst-
einzige Stunde arbeiten und damit ist nicht  arbeiten, Arbeit soll  gen Aussagen viel Spaf}, dass verwirklich-ung verwirklichung
gemeint, dass ich nicht arbeiten méchte, son- so Spall machen, zu personlichen  sie nicht als sol-
dern es geht darum, dass mir die Arbeit so  dass es sich nichtals  Einfluss-faktoren che gesehen wird
Spafs machen soll, dass ich nicht arbeite in  solche anfiihlt
dem Sinn.”
P1: ,Das heifst aber auch zumindest gerade  Will sich selbststan-  Alle vollstdndi- Die Selbst-  Selbst- Selbst-
Selbstverwirklichung, in dem Sinn, dass ich  dig machen, um gen Aussagen  verwirklich- verwirklich-ung verwirklichung
mich eigentlich schon irgendwann mal selb- nicht fiir jemanden zu personlichen ung soll durch  durch Selbst-
standig machen mdchte. Ich meine, ja fir — anderen zu arbei- Einfluss-faktoren die eigene  stdndigkeit
mich nur arbeite und nicht fiir jemanden an-  ten, unabhéngig selbst-stdndige
deren und in was fiir einer Branche das jetzt ~ von der Branche Tatigkeits-
genau sein soll, oder in welchem Bereich, weifs ausfiihrung
ich jetzt noch nicht.” geschehen
P1: ,Grundsdtzlich holt man sich immer ger-  Holt sich Ratschld-  Alle vollstdndi- Ratschlige von Ratschlige von  Anerkennung
ne ein paar Ratschldge von A und Bund man  ge von gleichaltri- gen Aussagen zu gleichaltrigen gleichaltrigen in der Gesell-
hort gern auf Freunde was die so machen, aber ~ gen, grund-sitzlich familien-externen werden einge- beeinflussen nur  schaft
schlussendlich gehe ich gerne meinen eigenen  ist ihm die Meinung  Einfluss-faktoren holt aber haben  peripher
Weg und ja, da ist mir das ziemlich egal, was  dieser aber egal und keine tragende
andere sagen. Ich meine, wenn ich sage ich  er trifft unabhingi- Konsequenz

mal irgendwie Zweifel hab an den Entschei-
dungen dann wiirde ich schon den ein oder an-
deren noch mit einbeziehen und halt ein biss-
chen so nachfragen, aber wenn ich dann eine
Entscheidung getroffen hab, dass ich A oder B
mache dann ja, ist mir das eigentlich egal.”
P1: ,,Das hat sich ein bisschen verdndert, ein-
fach, weil ich mir denk, dass auch der Fokus
in der heutigen Zeit, einfach auch da drin sein
muss, dass man eigene Werte hat und dass
man nicht einfach alles wegen, sag ich mal
geldmdfsig, monetdr mdfSig einfach nur ma-
chen sollte, sondern auch iiber seine Entschei-
dung sich bewusst ist und ja sich auch bewusst
ist, in welchem Unternehmen man zum Bei-
spiel arbeitet und fiir welche Werte dieses Un-
ternehmen auch steht.“

P1: ,Das kommt drauf an, also ich wiird sa-
gen beziiglich Karriereentscheidungen ist halt
der grofSte Angelpunkt eigentlich mein Vater.
Deswegen wiird ich behaupten, dass wenn der
eine gewisse Meinung iitber meine Karriereent-
scheidung hdtte oder hat, dann wiirde ich die
auf jeden Fall, ja in Betracht ziehen und halt
sie zumindest, jetzt sie wdr mir jetzt nicht
egal.“

P1:,Das ist eigentlich genau das, was ich un-
ter der Frage was fiir mich Familie ist, beant-
wortet habe wiirde ich jetzt behaupten, also
fiir mich ist es einfach wichtig, dieser Riick-
halt, die Gesprdchsbereitschaft, dass man iiber
einfach alles reden kann, in guten als auch in
schlechten Zeiten und dass man streiten kann,
dass man aber sich dann wieder an den Tisch
hockt und sich in die Augen schauen kann.
Und dass man das auch wieder aufarbeiten
kann.“

ge Entscheid-ungen

Glaubt, dass eige-
ne Werte und die
des Unternehmens
wichtig sind und
auch wichtiger als
monetdre Anreize
bei der Ausiibung
eines Jobs

Vater als wesent-
licher Einfluss bei
karrierebezogenen
Entscheidungen,
dessen Meinung
auch Gewicht hat

Riickhalt in der ei-
genen Familie wird
durch gemeinsame
Gesprache und die
Bereitschaft aufein-
ander einzugehen,
als wichtig wahrge-
nommen

Alle vollstindi-
gen Aussagen
zZu personlichen

Einfluss-faktoren

Alle vollstandi-
gen Aussagen zu
familien-internen
Einfluss-faktoren

Alle vollstandi-
gen Aussagen zu
familien-internen
Einfluss-faktoren

Empfindet eige-
ne und unterneh-
mensbedingte
Werte wichtiger
als monetére
Anreize

Die Meinung
des Vaters hat
bei Karriere-
entscheid-ungen
einen starken
Einfluss

Riickhalt durch
die eigene Fa-
milie wir positiv
wahr-genommen

Uberein-
stimmung  der
eigenen und der
Unter-nehmens-
werte wichtig

Meinung des
Vaters entschei-
dend

Familien-
interner  Riick-

halt wirkt positiv

Selbst-
verwirklichung

Einfluss

durch an-
dere Familien-
mitglieder

Anerkenn-ung
in der Familie

(Continued)
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Table 2—continued

P1: ,Also ich bin mit diesem Unternehmen
aufgewachsen und ja. Ich habe gesehen, wie
es gewachsen ist und mein Vater hat da im-
mer schon gearbeitet. Und ja, ich kenn es halt
von klein auf, nie was anderes kennengelernt
und ja, ich kann mich voll identifizieren da-
mit und kenne auch selber natiirlich auch jetzt
durch meine Arbeit, aber auch schon davor ei-
nige Personen dort und ja.“

P1: ,Also grundsdtzlich interessiert mich ein-
fach die Branche sehr. Ich find die Baubran-
che einfach sehr spannend, also jetzt weniger
Immobilien per se, als einfach dieser ganze
ja Hochbau, Tiefbau, Tunnelbau. Die unter-
schiedlichen, Ja, Eisenbahnen, alles drum und
dran, was halt da dazu gehort, das finde ich
einfach sehr, sehr spannend als Wirtschafter,
vor allem, weil einfach da sehr; sehr viel Kapi-
tal drin ist, kapitalintensiv.“

P1: ,,Das wird wahrscheinlich noch am ehes-
ten irgendwie in diese Richtung passen, aber
wir wdren vom technischen Know How nicht
dort, dass wir dieses Unternehmen eigentlich
fithren konnten, vor allem nicht, wenn ich
jetzt daran denke, dass mein Vater in 5 Jah-
ren in Pension geht.“

P1: ,Ja, einfach wie gesagt, ich kenn ein-
fach das Unternehmen seit Ewigkeiten und ich
weifs, wofiir es steht. Da wdren wir wieder bei
den Werten. Und ich, ich kenne es einfach in
und auswendig, ich habe einfach die Entwick-
lung miterlebt und wie gesagt diese Identifika-
tion mit dem Unternehmen selbst, ist einfach
da und ist einfach sehr grofs und ja, der positi-
ve Aspekt wdre einfach, im Unternehmen wei-
ter (...) den eigenen Beitrag zu leisten und
einfach das Unternehmen wachsen lassen und
ja, den eigenen Beitrag einfach dazu zu leis-
ten.“

P1: ,Aber ja, das ist nicht ganz das, was ich
eigentlich verfolge, also ist auch nicht mog-
lich faktisch weil man den technischen Back-
ground haben muss, um Geschdftsfithrer zu
sein in diesem Familienunternehmen, und das
bin ich nicht und auch ja, also das Ziel ist
nicht da, jetzt mein Leben zu verbringen, son-
dern ich will wie gesagt mich selbstdndig ma-
chen in dem Sinne, dass ich wirklich auch sel-
ber was griinden méchte und selbst aufbauen
mochte und das wdre somit nicht gegeben.“

¢..)

Kennt das Familien-
unter-nehmen und
dessen Mitarbeiter
von klein auf und
kann sich dadurch
auch  vollkommen
mit selbigen identi-
fizieren

Findet die Branche
des Familienunt-
ernehmens  span-
nend, da es auch
seinen  Interessen
und in  kleinen
Teilen seine Ausbil-
dung betrifft

Die tiefgreifende
Erfahrung und
Ausbildung im
Themen-bereich des
Familien-unterneh-
mens fehlt und
daher wird die
Moglichkeit, das
Unter-nehmen  zu
fithren, nicht gese-
hen

Das bekannt sein
mit dem Familien-
unter-nehmen und
mit dessen Wer-
ten, fithrt zu einer
groBeren Identifika-
tion, wodurch der
Wille, selbst einen
Beitrag leisten zu
wollen, steigt

Kann seine ei-
genen Ziele der
Selbstandig-keit
und der eigenen
Unter-nehmens-
griindung im
Familien-unter-
nehmen nicht
verwirklichen
C..)

Alle vollstdndi-  Kennt das Unter-  Bekanntsein Ausbildung/
gen Aussagen  nehmen und mit dem Unter- Interesse
zZu personlichen  dessen Mit- nehmen und
Einfluss-faktoren arbeiter und  dessen Mitarbei-

empfindet dies tern wirkt positiv

als positiv
Alle vollstdndi-  Branchen- Branchen- Branche/
gen Aussagen zu interesse und interesse stdarkt  Arbeits-markt
familien-externen eine zur Ausbil-  Ubernahme-
Faktoren dung passende intention

Tatigkeit des

Unter-nehmens,

wirkt positiv
Alle vollstdndi-  Erfahrung und  Ausbildung Ausbildung/
gen Aussagen  Ausbildung pas- und Erfahrung Interesse
Zu personlichen  sen nicht zum  sind essenzi-
Einfluss-faktoren Unter-nehmen, ell fir eine

welches dadurch  Unter-nehmens-

nicht iiber-  iibernahme

nommen werden

kann
Alle vollstdndi- Das Kennen der Passende Werte  Selbst-
gen Aussagen  Abldufe und der des Unter-  verwirklichung
zZu personlichen  Werte des Unter- nehmens,
Einfluss-faktoren nehmens, stidrkt steigern die

den Willen etwas ~ Uber-nahmein-

beizutragen tention
Alle vollstdndi- Will sich durch Eigene Griin-  Selbst-
gen Aussagen  die eigene  dung for-  verwirklichung
zZu personlichen  Unter-nehmens- dert Selbst-
Einfluss-faktoren griindung verwirklich-ung,

und Selbst-  hemmt aber

standigkeit Ubernahme-

selbst verwirkli- intention

chen
¢..) C..) C..) ¢..)

5 Ergebnisse

5.1 Kategorienbildung

Nach der oben beschriebenen qualitativen Inhaltsanaly-
se nach Mayring, wurde fiir diese Masterarbeit der indukti-
ve Ansatz gewdhlt (Mayring, 2000, S. 3; Mayring und Fenzl,
2019, 637ff). Dabei werden die Kategorien induktiv aus den
Texten der Interviews gebildet, wie Tabelle 2 illustriert. Es
wurden also ldngere Passagen, welche oft genannt wurden,
zusammengefasst. Diese bilden dann als Kontexteinheiten,

die Grundlage der induktiven, zusammenfassenden Inhalts-
analyse. Und die Haufigkeit der Nennungen wurde zusétz-
lich in den jeweiligen Kapiteln notiert. Nach einem zweiten
Durchlauf wurden dann noch zusétzliche Kategorien gebil-
det.

Die endgiiltig gebildeten Kategorien sind der folgenden
Tabelle zu entnehmen. Dabei ist die Codierung, wie sie
bei den Interviews durchgefithrt wurde, zuerst zu sehen.
Danach die Kategorienbezeichnung und die Kodiereinheit,
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beziehungsweise Kontexteinheit. Haufigkeit beschreibt die
Haufigkeit der Nennung, hierbei wurden auch mehrfache
Nennungen der gleichen Teilnehmerinnen gezahlt, wenn
sie an unterschiedlichen Stellen im Interview zu finden
waren. Am Ende noch jeweils ein Beispiel fiir die betreffende
Kategorie:

Um die Auswertung der Interviews besser verstdndlich zu
machen, wurden manche Beispiele der Interviewantworten
im folgenden wiedergegeben. Die Priorisierung der Katego-
rien nach Nennungshaufigkeit wird nach der Abhandlung der
Ergebnisse nochmals in einer Grafik verdeutlicht.

5.2 Hauptkategorie A: Personenbezogene Faktoren

Die Kategorie der personenbezogenen Faktoren befasst
sich mit Gegebenheiten, die potenzielle Ubernehmerinnen
durch Uberzeugungen, Werte und Eigenschaften auszeich-
nen und den Ubernahmeprozess beeinflussen. Dazu zihlt
auch die in der Literatur viel zitierte Selbstwirksamkeit,
also der Glauben an die eigene Fahigkeit, das Familien-
unternehmen fiihren zu konnen. Auch die personlichen
Interessen der Befragten und daraus resultierend auch deren
Ausbildungen, spielen eine grol3e Rolle in der Entwicklung
eines Ubernahmewillens. Sehr oft genannt wurde auch
der Wille zur Selbstverwirklichung, welcher auch einen
immensen Einfluss auf eine potenzielle Ubernahme hat.
Abschliel3end in dieser Kategorie, wurde der Faktor des per-
sonlichen Wohlstands, abhingig von finanziellen Faktoren,
oft genannt.

5.2.1 Selbstwirksamkeit

Wie bereits erwidhnt, beschreibt die Selbstwirksamkeit
den Glauben der NachfolgerInnen an die eigene Fahigkeit,
das Unternehmen fithren zu kdnnen. Dabei wurde in der
Literatur eine positive Korrelation dieser Selbstwirksamkeit
und einem entstehenden Ubernahmewillen postuliert (Saeed
et al., 2024, S. 1). Dies lasst sich auch in der Auswertung
der Interviews feststellen. So beschreiben vier der Inter-
viewpartnerInnen, dass Sie nicht glauben, genug Eignung
aufzuweisen, um das Unternehmen in einer erfolgreichen
Art weiterzufiihren, so etwa P5: ,,(...) also ich miisste da
noch einiges mehr an Fachwissen aneignen, um in dieser
Branche wirklich Fufs fassen zu konnen (...)” und auch
P11 beschreibt: ,,(...) das gréfste Problem (...) die fehlende
Erfahrung (...) aus heutiger Sicht (...) ein kapitaler Fehler”
im Bezug auf eine Unternehmensiibernahme zum aktuellen
Zeitpunkt. Hier lasst sich vermuten, dass die TeilnehmerIn-
nen eine Fiithrungsposition in den jeweiligen Unternehmen
einnehmen wollen und dafiir einiges an Erfahrung brauchen,
welche sie zum aktuellen Zeitpunkt noch nicht besitzen.

Aber auch das Gegenteil, eine {iberzeugte Haltung von
den eigenen Fahigkeiten lasst sich beobachten, beispielswei-
se bei P4: ,,(...) fachliche und soziale Kompetenz ist, glaub
ich sehr wichtig (...) also ja so ich glaube schon, dass ich es
konnen wiirde mit den nétigen Erfahrungen (...) aber ich bin
schon davon iiberzeugt, dass ich die nétige Empathie mitbrin-
ge, da irgendwie auch einsteigen zu kénnen, ja”. Wenn es also

nicht um fachliche, sondern um personliche Eignung geht,
kann auch gesehen werden, dass sich P4 bereits zum aktuel-
len Zeitpunkt genug erfahren sieht. Es l&dsst sich dabei keine
Korrelation mit moderierenden Effekten, wie der Unterneh-
mensbranche, dem Familienstand oder &hnlichen und einer
Bildung von Selbstwirksamkeit feststellen. Diese Auspragung
bildet sich also bei allen TeilnehmerInnen auf individueller
Ebene.

Auch das bekannt sein mit Abldufen in der Firma tréagt
dazu bei, eine hohere Selbstwirksamkeit zu erzeugen, wie P2
beschreibt: ,Ja, also man hat auf jeden Fall einen guten Ein-
stieg, (...) man kennt die Problematiken,(...).” Hier wird das
Kennen der Ablaufe und MitarbeiterInnen als positiv emp-
funden und tragt dazu bei, dass der Teilnehmer denkt, das
Unternehmen fithren zu konnen und die Problematiken zu
erkennen und 16sen zu kénnen.

Auch die eigenen Werte geben eine Basis fiir die Bildung
der Selbstwirksamkeit: ,,(...) dass man eigene Werte hat und
dass man nicht einfach alles wegen, sag ich mal geldmdfsig, mo-
netdr mdfsig, einfach nur machen sollte, sondern auch tiber sei-
ne Entscheidung sich bewusst ist (...) fiir welche Werte dieses
Unternehmen auch steht.”, sagt P1. Wenn also die Tatigkeiten
des Familienunternehmens mit den Werten der Teilnehme-
rInnen {ibereinstimmen, steigt auch deren Glauben, langfris-
tig das Unternehmen fiihren zu kénnen. Man kann vermuten,
dass es hier wichtig ist, seine Fithrungstétigkeit mit der eige-
nen Haltung vereinbaren zu konnen.

Ein weiterer Grund fiir die intrinsische Bildung eines
Ubernahmewillens ist das Erkennen von Potentialen. So
beschreiben P8 ,(...) das ist so ein bisschen, ja, der innere
Konflikt und gleichzeitig kann ich es mir aber vorstellen und
hdtte Bock mein eigenes Ding daraus zu machen.” und P9:
,,(...) ich konnte alles digitalisieren, alle Prozesse vereinfachen,
die Daten bisschen besser auswerten und dadurch den gesamten
betriebswirtschaftlichen Aspekt komplett umkrempeln, mo-
dernisieren (...)”. Wenn also Potential in der Verdnderung
gesehen wird und der Glaube besteht, diese Verdnderung
auch selbst vollbringen zu kénnen, steigt der Ubernahmewil-
le. Die TeilnehmerInnen wollen die Fahigkeit besitzen, ihre
eigenen Ideen und Visionen im Unternehmen durchsetzen.
Wenn sie nicht ihre Vision verwirklichen kénnen, sinkt die
Ubernahmeintention wieder.

Es gibt auch Beispiele, wie bei P9, dass zwar der Glaube
an die eigene Fihigkeit besteht, aber dennoch kein Ubernah-
mewille gebildet wird. Wenn jedoch der Glaube an die eigene
Fihigkeit nicht besteht, ist kein aktueller Ubernahmewille zu
sehen und nur in zwei Fillen ein zukiinftiger Ubernahmewil-
le zu vermuten.

Proposition 1. Ein hoher Grad an Selbstwirksamkeit bei
NachfolgerInnen korreliert positiv mit einem erhéhtem Uber-
nahmewillen, ein geringer Glauben an die eigenen Fdhigkeiten
fiihrt dagegen tendengziell zu einem fehlenden oder verzogerten
Ubernahmewillen.
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Tabelle 3: Kategorienschema nach der induktiven Kategorienbildung — eigene Darstellung

Kodier- /Kontexteinheit

Haufigkeit

Beispiele

Code Kategorienname

A Personenbezogene Fak-
toren

Al Selbstwirksamkeit

A2 Ausbildung / Interesse

A3 Selbstverwirklichung

A4 Finanzielle Aspekte

B Familieninterne Faktoren

Bl Vertrauen

B2 Verméchtnis / Verpflich-
tung

B3 Anerkennung in der Fami-
lie

B4 Einfluss durch andere Fa-
milienmitglieder

C Familienexterne Fakto-
ren

Cl Wirtschaftlichkeit

Cc2 Anerkennung in der Ge-
sellschaft

Cc3 Branche / Arbeitsmarkt

C4 Krisen und Sicherheit

Die Ubernahme betreffende Faktoren,
welche personlicher Natur sind (z.B.:
Uberzeugungen, eigene Ideen, ...)
Vertrauen in das eigene Konnen (z.B.:
personliche (Management) Fahigkei-
ten, ...)

Geeignete Ausbildung und damit Bran-
cheninteresse (z.B: Fiihrungskrifte
Ausbildung, Technisches Know-How
o)

Interesse / Moglichkeit der Selbstver-
wirklichung in der Branche oder dem
Unternehmen

Finanzielle Kompensation (oft in Form
von Lohn/Gehalt)

Die Ubernahme betreffende Faktoren,
welche die Familie betreffen/ Ideen
der Familie sind (z.B: Traditionen, Ver-
pflichtung an die Familie/Unterneh-
men, ...)

Vertrauen durch die &ltere Generation
an die jlingere

Das Gefiihl, dem Unternehmen oder
den Eltern als Geschéftsfiihrer, etwas zu
Schulden (Schuldgefiihle, Soziale Ach-
tung, ...)

Verlangen nach Anerkennung/ Wert-
schitzung innerhalb der eigenen Fami-
lie

Einfluss anderer Familienmitglieder
auf die Bildung des Ubernahmewillens
oder des Ubergabeprozesses (Ge-
schwister, Eltern, Cousins, ...)

Die Ubernahme betreffende Faktoren,
welche aufderhalb der Familie und des
Unternehmens, sind aber diese betref-
fen (z.B: Konjunkturzyklus, Branchen-
zukunftstrachtigkeit, ...)
Wirtschaftlichkeit des Familienunter-
nehmens

Soziale Anerkennung in der Gesell-
schaft / Gemeinschaft in der das Unter-
nehmen agiert

Bedingungen in der Branche / auf dem
entsprechenden Arbeitsmarkt

Unsicherheit bei Krisen, aber auch Si-
cherheit durch das Familienunterneh-
men (Resilienz)

17

21

14

20

10

P4: ,(...) also ja so ich glaube schon, dass ich
es konnen wiirde mit den notigen Erfahrungen
(...) aber ich bin schon davon iiberzeugt, dass
ich die nétige Empathie mitbringe, da irgendwie
auch einsteigen zu kénnen ja”

P7: ,Das nicht exakt die Richtung ist, wo ich mich
spdter auch sehe, beruflich (...) da ist eben meine
berufliche Ausbildung mittlerweile in eine andere
Richtung eingeschlagen (...).”

P8: ,Mir was selbstdndig aufzubauen, mich sel-
ber irgendwie weiterzuentwickeln und ja, (...)
vielleicht also wirklich das Gefiihl zu haben, man
kann was verdndern.”

P5: ,(...) ein finangieller Aspekt, ist mir auch
wichtig (...) ohne Geld wird es auch schwierig.”

P6: ,,Wenn man die Eigentumsanteile nicht iiber-
schrieben bekommt, (...), stellt sich die Frage,
wie grofs das Vertrauen der dlteren Generation ist
...).”

P1: ,Also ich schuld dem Unternehmen in dem
Sinn wirklich was, (...) sehr ja privilegiert be-
zeichnen, (...) Und deswegen, in dem Sinn hdtte
ich was zurtickzugeben.”

P4:  Ist mir sehr wichtig, also ich will schon mei-
ne Familie stolz machen (...)”

P9:,,(...) langfristig dann nur wenn meine Brii-
der es nicht iibernehmen wiirden, dann wdre das
zur Debatte, dann kénnte ich es mir vorstellen,
ja.”

P6:,,(...) natiirlich die wirtschaftliche Situation,
wenn die nicht mehr gegeben ist, kann das Unter-
nehmen nicht auf Krampf weitergefiihrt werden.
Dennoch werde ich versuchen, die Wirtschaftlich-
keit des Unternehmens so lang wie moglich auf-
rechtzuerhalten.”

P10: ,,Mir ist natiirlich schon irgendwo wichtig,
dass mein Freundeskreis und meine Familie ir-
gendwie verstehen, warum ich die Sachen so ma-
che, wie ich sie mache (...).”

P4: ,(...) generell, die Branche ist gerade me-
gaschwierig, weil Baukosten steigen, Zinsen sind
gestiegen, Baugenehmigung, dauert alles immer
ldnger”

P11: ,Definitiv also, ich wiirde sagen so Corona-
pandemie eher nicht, was mich eher beunruhigt
ist die (...), also oder was mich zum Nachden-
ken bringt, ist die wirtschaftliche Lage in Europa

(..).”

5.2.2 Ausbildung / Interesse

den Interessen der UbernehmerInnen.

Die néchste Unterkategorie befasst sich mit der (nicht)
Bildung eines Ubernahmewillens durch die Ausbildung oder

Viele TeilnehmerInnen haben bekundet, dass sie nicht die
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passende Ausbildung haben, um das Familienunternehmen
zu ibernehmen. Daraus resultiert in den meisten Fillen ein
geringer Ubernahmewille: ,,(...) wir wdren vom technischen
Know-How nicht dort, dass wir dieses Unternehmen eigentlich
fiihren kénnten (... ), weil es nicht méglich ist, weil ich dann
technischen Background haben miisste, deswegen gibt es diese
Option gar nicht (...)” beschreibt P1. Auch bei P3 findet man
keinen Ubernahmewillen, auf Grund einer anderen Ausbil-
dungsrichtung: ,,Nein, bin ich nicht, weil ich einfach beruflich
in eine ganz andere Richtung gegangen bin.” Ebenso bei P7:
,Das nicht exakt die Richtung ist, wo ich mich spdter auch sehe,
beruflich (...) da ist eben meine berufliche Ausbildung mitt-
lerweile in eine andere Richtung eingeschlagen (...).” Diese
fehlenden Ausbildungen der TeilnehmerInnen kénnen zum
einen aus fehlendem Interesse an dem Tatigkeitsbereich des
Unternehmens entstammen, wie man spéter noch verstarkt
sieht. Zum anderen kann es moglich sein, dass sich Teilneh-
merInnen nicht auf die spezifisch notwendigen Ausbildun-
gen fiir das Familienunternehmen festlegen wollen, um sich
noch berufliche Moglichkeiten offen zu halten und genera-
listischer ausgebildet zu sein. Die Unternehmensbranche ist
dagegen kein ausschlaggebender Grund gegen eine Interes-
sensbildung.

Aber auch ein gegenteiliges Verhalten, bezogen auf die
Auswahl der Ausbildung, lésst sich bei manchen Teilnehme-
rInnen sehen. So beschreiben einige, dass Sie ihre Ausbildung
oder Studium wegen dem Familienbetrieb aufgenommen ha-
ben und auf eine Ubernahme hinarbeiten. So beschreibt P6:
,(...) da ich das Studium wegen diesem Unternehmen aufge-
nommen habe, andererseits habe ich das Studium nach dem
Bachelor beendet, um baldméglichst in das Unternehmen ein-
gusteigen.” Auch P8 beschreibt: ,(...) theoretisch habe ich ja
genau auf das hingearbeitet, in meinem Masterstudium bin ich
auch darauf ausgebildet worden.”

Es lassen sich in der Generation Z also Menschen
beobachten, die entweder eine ganz andere Ausbildung als
das Berufsfeld des Familienunternehmens aufgenommen ha-
ben oder jene, die extra eine Ausbildung fiir eine Tatigkeit im
Familienunternehmen durchgefithrt haben. Daher miissen
weitere Faktoren betrachtet werden, um den Zusammen-
hang zwischen dem Interesse und dem Ubernahmewillen zu
untersuchen.

Auch ein fehlendes Interesse an der Branche oder der Un-
ternehmenstatigkeiten ist ein Hindernis fiir die Bildung eines
Ubernahmewillens. Sechs TeilnehmerInnen gaben an, dass
Sie beruflich stirker an Themen auf3erhalb des Familienun-
ternehmens interessiert sind. P2 sagt beispielsweise: ,(...)
Weil meine Interessen, eher wiirde ich mal sagen in der Natur-
wissenschaft, in der Forschung stecken und deswegen halt mein
Bildungsweg zumindest bis jetzt auch in diese Richtung geht
und halt thematisch das Autohaus nicht so in meinen Interessen
fdllt.” Auch bei P3 kann man sehen: ,,Also es ist eine Autowerk-
statt und damit habe ich personlich nicht so viele Bezugspunkte
nicht so viel Interessen.” P5 beschreibt zudem: ,(...) die Bran-
che ist jetzt einfach nicht so nah bei mir (...) und da kann ich
persénlich jetzt nicht so viel mit anfangen, das hat natiirlich
auch wirklich ganz wenig mit dem Studienweg zu tun (...)”.

Viele bekunden also kein Interesse an der Branche des Fa-
milienunternehmens. Leider lassen sich die Griinde fiir das
fehlende Interesse in den Interviews nicht erkennen. Es kann
aber dennoch sein, dass viele durch das Aufwachsen mit dem
Familienunternehmen und dessen Branche das Interesse ver-
lieren und deshalb lieber etwas anderes machen, das span-
nender erscheint. Ebenfalls kann vermutet werden, dass die
MitgliederInnen der Generation Z mehr berufliche Auswahl-
moglichkeiten haben als vorherige Generationen und sich da-
durch auch oft fiir Themen aulserhalb des Familienunterneh-
mens interessieren.

Aber auch hier kann im Gegensatz dazu beobachtet
werden, dass manche TeilnehmerInnen beschreiben, dass
das Unternehmen ihre Interessen weckt. So beschreibt P11:
,Mich personlich am meisten eigentlich, (...) der Verkauf
also der Vertrieb und auch der Aspekt des handwerklichen
(...) das Interessanteste (...).” Auch die Branchen, in denen
die Familienunternehmen agieren, wecken bei manchen
TeilnehmerInnen Interesse. P4: ,Ja, ich find die Branche sehr
interessant, (...) und so das Produkt find ich cool (...).” Der
Teilnehmer bekundet das Interesse an der Ubernahme noch
deutlicher, ebenfalls P4: ,(...) aber es ist ganz klar, dass
wissen auch alle, dass ich Lust auf, ja auch Eigentumsnach-
folge habe, (...) vielleicht gibt es da irgendwie ein sinnvolles
Modell, dass man peu a peu da mit reinkommt.” Da sowohl
ein volliges Desinteresse als auch ein stark ausgepragtes
Interesse festgestellt werden kann, deutet dies auf eine
bestehende Forschungsliicke hin. Weitere Faktoren miissen
also betrachtet werden, um die Entwicklung von Interesse
am Unternehmen und damit einer Ubernahmeintention zu
begriinden.

Interessanterweise gibt es auch hier wieder TeilnehmerIn-
nen, die zwar den Geschéftsbereich interessant finden, aber
dennoch keinen Ubernahmewillen zeigen. So beschreibt P9:
Ja, also was mich interessiert, ist dieses feste Geschdft, also
man versteht das gesamte Unternehmen (...) es ist sehr hand-
fest.” Das gezeigte Interesse wird dennoch von anderen int-
rinsischen Motivationen, wie der, die Welt erkunden zu wol-
len, iibertrumpft, wie P9 weiter beschreibt: ,Bei mir war ir-
gendwie nie ein Fundament da, (...) mir war schon irgendwie
immer klar, ich will lieber BWL machen, (...) ich wollte mich
lieber noch mal umgucken, was anderes sehen, bisschen raus-
kommen und hab da immer noch so ein bisschen die Welt ge-
sehen”. Man konnte also auch vermuten, dass sich manche
TeilnehmerInnen nicht direkt auf das Familienunternehmen
festlegen wollen und eher eine generalistische Ausbildung
anstreben, um sich alle Moglichkeiten offen zu halten.

Eine Teilnehmerin beschrieb als Hindernis, auch nicht in
die Selbstdndigkeit eintreten zu wollen. P3: ,Nein, konnte
ich mir nicht vorstellen, also natiirlich wegen der Ausbildung
und weil ich eher nicht in die Selbstdndigkeit gehen mdchte.”
Dennoch ist auch die Selbststdndigkeit bei vielen gerade ein
Thema, warum sich ein Ubernahmewille entwickelt, wie das
néchste Kapitel zeigt.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Aus-
bildungen und Interessen der potenziellen NachfolgerInnen
den Ubernahmewillen stark beeinflussen. Viele entscheiden
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sich gegen eine Ubernahme, weil ihre Ausbildung oder
die beruflichen Interessen nicht zum Geschiftsfeld des
Familienunternehmens passen. Andere entscheiden sich
hingegen aktiv fiir eine Ausbildung oder Studienrichtung,
um das Unternehmen zu {ibernehmen. Auch das generelle
interesse an der jeweiligen Branche spielt eine gro3e Rolle.
Ein fehlendes Interesse wirkt hemmend, ein starkes Interesse
fordert dagegen den Ubernahmewillen. Trotzdem kann auch
bei vorhandenem Interesse der Wille zur Ubernahme nicht
bestehen, wenn etwa der Wunsch nach anderen Lebenswe-
gen oder die Abneigung gegeniiber der Selbststdndigkeit
dominieren.

Proposition 2. Proposition: Eine geringe Ubereinstim-
mung von Ausbildung und beruflichem Interesse der po-
tenziellen Nachfolgerinnen und dem Tdtigkeitsfeld des
Familienunternehmens  beeinflusst den Ubernahmewillen
negativ.

5.2.3 Selbstverwirklichung

Die Selbstverwirklichung ist ein oft genanntes Thema bei
den InterviewpartnerInnen. Dabei ist das {ibergeordnete Ziel,
dass die TeilnehmerInnen ihre eigenen Ambitionen und Ziele
erreichen. Oft wird dabei genannt, dass Sie etwas nachhaltig
verdndern und hinterlassen wollen.

Eine Moglichkeit seine Ziele zu verwirklichen, ist die vor-
her genannte Selbstdndigkeit. Diese steht dann im Konflikt zu
der Ubernahme des Familienunternehmens, wenn die Teil-
nehmerInnen sich selbst etwas aufbauen wollen und nicht
die bestehenden Strukturen iibernehmen wollen. Vor allem
auch dann, wenn das Unternehmen zu wenige Moglichkei-
ten der individuellen Gestaltung bietet. So beschreibt P1:
,Selbstverwirklichung, in dem Sinn, dass ich mich eigentlich
schon irgendwann mal selbstdndig machen mochte.” Und er-
ganzt: (... ) ich wirklich auch selber was griinden méchte und
selbst aufbauen méchte (...).” Hier sieht der Teilnehmer die-
se Moglichkeit im Familienunternehmen als nicht gegeben.
Der gleiche Fall tritt bei P10 ein: ,Ich glaube, ich wiirde mich
gerne selbstdndig machen ab irgendeinem Punkt.” Auch der
Wunsch nach Selbststandigkeit in anderen Bereichen als die
des Familienunternehmens, wird oft genannt. P9 beschreibt:
,,(...) auch in Form von Selbstdndigkeit, gerne so ein bisschen
Richtung Immobilienverwaltung (...).” Auch P8 beschreibt,
dass er die Moglichkeit, sich selbst zu verwirklichen, mehr
gegeben sieht wenn er selbst griindet: ,,Mir was selbstdndig
aufzubauen, mich selber irgendwie weiterzuentwickeln und ja,
(...) vielleicht also wirklich das Gefiihl zu haben, man kann
was verdndern.” Die Moglichkeiten zur Selbstverwirklichung
im Familienunternehmen reichen also oft nicht aus, um die
TeilnehmerInnen zufrieden zu stellen. Manche wollen lie-
ber ein neues Unternehmen griinden, fiir dessen Tatigkeits-
bereich sie sich mehr interessieren, als das Familienunter-
nehmen weiterzufiihren. Wenn die Tatigkeiten des Familien-
unternehmens den eigenen Vorstellungen nicht entsprechen,
wird lieber selbst ein anderes Unternehmen gegriindet. Des-
halb zeigen alle TeilnehmerInnen, die sich selbstdndig ma-
chen wollen, wenig bis keine Ubernahmeintention.

Wenn in einem kleinen Unternehmen flache Hierarchi-
en und kein mittleres Management besteht, ist die hochst
erreichbare Position die des Geschiftsfiihrers. Dann sehen
manche Teilnehmer den Einstieg in das Familienunterneh-
men als hemmend fiir ihren Karriereaufstieg an. Manche wol-
len mehrere Abteilungen und Personen fithren und nicht nur
einige wenige wie im eigenen Familienunternehmen maxi-
mal moglich. So beschreibt P8: ,,Wenn man dann so friih in
dieser Position ist, dann gibt es natiirlich Aufstiegschancen so
gesehen nicht mehr (...) die die personliche Karriereentwick-
lung relativ schnell ablésen.” Er beschreibt, dass die friihe
Ubernahme einer Fiihrungsposition seine Moglichkeiten, sich
selbst auszuprobieren hemmt und auch die Lerneffekte einer
klassischen Karriereleiter untergrabt. Auch bei P7 wird der
Ubernahmewille durch keine Méglichkeit zum Aufstieg im
Familienunternehmen, gehemmt: ,,Ich mdchte nicht dauerhaft
in einer Position bleiben, sondern mich schon weiterentwickeln
und in dem Sinne auch aufsteigen.” Einige TeilnehmerInnen
lehnen also die frithe Ubernahme einer Fiihrungsposition ab,
um selbst noch Lernprozesse wiahrend des beruflichen Auf-
stiegs zu erlangen. P3 beschreibt dagegen, dass vor allem die
Freude am Tun im Vordergrund stehen sollte, P3: ,,(...) mir
muss es ja Spafs machen in der Arbeit, und ich muss da gerne
hingehen.” Hier wird das nichtvorhandensein méglicher Auf-
stiegschancen relativiert.

Dennoch gibt es auch einige positive Faktoren der Selbst-
verwirklichung, die den Ubernahmewillen stirken. So zeigen
manche eine grof3e Identifikation mit dem Familienunterneh-
men und haben dadurch eine tiefe, emotionale Verbunden-
heit zum Unternehmen, welche die Selbstverwirklichung be-
giinstigt. P1 beschreibt: ,Also ich bin mit diesem Unternehmen
aufgewachsen und (...) Und ja, ich kenn es halt von klein auf
(...), ich kann mich voll identifizieren damit (... ) diese Identi-
fikation mit dem Unternehmen selbst ist einfach da und ist ein-
fach sehr grof3 (...).” Diese emotionale Verbindung durch ein
Kennen des Unternehmens seit Kindestagen, beschreibt auch
P11: ,(...) wenn man schon seit Anfang an, seit seinen ers-
ten Tagen damit aufwdchst, ist natiirlich wie gesagt die Verbin-
dung eine ganz andere, (...) zu unserem Betrieb.” Diese Ver-
bundenheit ist dadurch emotional sinnstiftend. Das lebens-
lange bekannt sein mit dem Familienunternehmen kann also
bei manchen zu einem Verlust des Interesses fiihren, kann
bei anderen aber auch das Gegenteil bewirken und ein star-
kes Interesse aufbauen. Es ist also sehr individuell, wie sich
das langjahrige Kennen des Familienunternehmens, auf die
TeilnehmerInnen auswirkt.

Selbstverwirklichung wird bei manchen auch mit der
gegeben Entscheidungskompetenz und Einflussméglichkeit
gleichgesetzt. Das Streben nach dieser, beeinflusst den
Ubernahmewillen stark. P2 beschreibt: ,,(...) dass man dann
alleine entscheiden und entwickeln kann.” Diese Moglichkeit,
frith eigene Entscheidungen treffen zu kdnnen, ist vor allem
in Familienunternehmen oft gegeben. P4 sagt z.B.: ,Mir ist
natiirlich auch beruflicher Erfolg wichtig, so in dem Sinne,
dass man auch eine gewisse Entscheidungsmacht irgendwann
hat (...).” Auch P8 bestitigt, dass man im Familienunter-
nehmen oft mehr Einfluss nehmen kann als in externen:
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,Des Weiteren hdtte ich wahrscheinlich deutlich mehr Ent-
scheidungsmacht als bei jemand anderem, im Job wenn ich wo
einsteigen wiirde.” Auch P6 empfindet diese Moglichkeiten
als Ubernehmer vorteilhaft: ,Ich bin als Unternehmer titig,
kann also eigene Entscheidungen treffen, eigene Wege gehen
(...).” Die Moglichkeit sich selbst zu verwirklichen, indem
man die Macht der Entscheidung hat, tragt also positiv
zur Ubernahmeintention bei. Diese Moglichkeit wird in
Familienunternehmen oft frither geboten als in anderen
Unternehmen.

Nicht nur die Entscheidungsmacht, sondern auch die
sinnstiftende und erfiillende Arbeit, wirkt sich positiv auf
die Selbstverwirklichung aus und fordert damit potenzi-
elle Ubernahmen. So beschreibt P4, dass er eine Titigkeit
im Familienunternehmen als sinnstiftend erachtet: ,(..)
ich glaub, da ist noch mal wichtig zu sagen, so auch eine
sinnstiftende Arbeit, also wenn ich den Sinn in irgendeiner
Arbeit nicht wirklich sehe (...), dann glaub ich, ist das auch
demotivierend.” Auch P5 beschreibt, dass es ihm wichtig
sei, einen Sinn in der ausgefiihrten Tatigkeit zu sehen: ,Ja,
deswegen wiirde ich einfach sagen, einen Job zu haben (...),
das Gefiihl haben kann, was voranzubringen (...) zumindest
den Teil zu haben, dass man fiir das Unternehmen oder ja, fiir
die Branche in der ich arbeite, was beitragen kann, was was
vorwdrtsbringt.” Dies bestatigt sich auch bei P11 wieder:
,Mir persénlich ist wichtig, dass man eine gewisse Aufgabe
oder einen gewissen Sinn hat und eigentlich das macht,
was einem Spafs macht.” Fiir eine erfolgreiche Bildung der
Ubernahmeintention ist es also wichtig, dass die Arbeit
im Familienunternehmen Spaf3 macht und sinnstiftend ist.
Dies kann durch verschieden Faktoren beeinflusst werden,
etwa einer herausfordernden Tatigkeit oder einer Arbeit, die
anderen hilft. Wenn jedoch diese Sinnhaftigkeit im eigenen
Unternehmen nicht gefunden werden kann, kann dies den
Ubernahmewillen auch stark mindern, wie P10 beschreibt:
,Mir ist es wichtig, eine erfiillende Tdtigkeit zu finden, also,
die mich selbst erfiillt, die aber gleichzeitig auch was Gutes fiir
die Umwelt macht, also mein Traum ist es, die Welt besser zu
verlassen, als sie jetzt gerade ist (...)".

Ein weiterer wichtiger Punkt zum Thema Selbstverwirkli-
chung sind also auch die personlichen Werte und Lebenskon-
zepte, die Individuen verfolgen. Wenn diese nicht mit einer
Arbeit im Familienunternehmen tiibereinstimmen, wird der
Ubernahmewille stark gehemmt. So beschreibt P10 weiter:
,,(...) auch wenn es jetzt nicht gegen meine Umweltvorstellun-
gen spricht, tut es auch nichts dafiir, weshalb ich meine Zie-
le als nicht erreicht ansehen wiirde.” Auch Einschrankungen
in den eigenen Lebenskonzepten und Vorstellungen hemmen
den Ubernahmewillen, wie P8 beschreibt: , Ich habe halt Bock
mich erstmal ausguprobieren (...) dieser Druck, der hemmt
mich halt so n bisschen.” Hier sieht der Teilnehmer das Un-
ternehmen als hemmend fiir seine Selbstverwirklichung an.
Er wiirde zuerst noch andere Arbeiten und Branchen auspro-
bieren, bevor er im Familienunternehmen einsteigt.

Wenn jedoch die personlichen Werte und Vorstellungen
eines erfiillten Lebens mit dem Unternehmen iibereinstim-
men, kann der Ubernahmewille auch gestirkt werden, wie

bei P6: ,(...) aufSerdem gefdllt mir die Arbeit sehr gut mit
der Natur zu arbeiten, egal ob auf dem Feld oder mit den Tie-
ren, was eine sehr gute Abwechslung ist.” Die Thematik der
Work-Life Balance beschiftigt die TeilnehmerInnen auch und
trigt bei Erreichung dieser, auch positiv zum Ubernahmewil-
len bei, P4: ,(...) das ist so mein Ziel, dass man eigentlich
personlich nicht mehr von Work Life Balance spricht, sondern,
dass du einfach Bock draufhast (...).” Wenn die Arbeit also
in einem so grof3en Ausmal? erfiillend ist, dann wird diese
nicht mehr als Arbeit angesehen, sondern als Selbstverwirk-
lichung.

Selbstverwirklichung ist also ein zentraler Faktor fiir
MitgliederInnen der Generation Z, bei der Entscheidung fiir
oder gegen eine Ubernahme des Familienunternehmens.
Einige Teilnehmerlnnen streben danach, eigene Ideen zu
verwirklichen und bevorzugen daher die Selbststédndigkeit
durch eigene Unternehmensgriindung. Auch wirken feh-
lende Aufstiegschancen oder mangelnde Entfaltungs- und
Lernmoglichkeiten im familidren Betrieb, als hinderlich.
Positiv beeinflusst wird der Ubernahmewille, durch emo-
tionale Bindung, vorhandene Entscheidungsspielriume,
einer sinnstiftenden Titigkeit und der Ubereinstimmung
personlicher Werte und Lebensziele mit der Ubernahme des
Familienunternehmens.

Proposition 3. Wenn das Familienunternehmen dem potengi-
ellen NachfolgerInnen genug Raum zur eigenen Entfaltung und
Selbstverwirklichung, durch Entscheidungsmoglichkeiten, sinn-
stiftende Arbeiten und der Ubereinstimmung mit persénlichen
Werten gibt, fordert dies den Ubernahmewillen mafsgeblich.

5.2.4 Finanzielle Aspekte

Finanzielle Aspekte spielen bei vielen auch eine grof3e
Rolle bei der potenziellen Ubernahme des Familienunterneh-
mens. Ein addquates Gehalt oder dhnliche Kompensationen
fiir die ibernommene Verantwortung sind oft genannte The-
men. So beschreibt P5: ,(...) ein finangieller Aspekt ist mir
auch wichtig (...) ohne Geld wird es auch schwierig.” Dennoch
ist die Gewichtung des finanziellen Aspekts bei den Teilneh-
merInnen sehr unterschiedlich. P9 wiirde das Thema Gehalt
als wichtigstes Thema in der Arbeitswelt sehen: ,(...) ganz
ehrlich, der Faktor Gehalt oder so spielt bei mir schon auch ei-
ne grofse Rolle, also das wiirde ich jetzt immer noch an Platz 1
stellen (...).” Weiters definiert hier das erzielte Gehalt auch
den beruflichen Erfolg. So sagt P9: ,Also und das erfolgt dann
eben fiir mich in der Karriererichtung, dass man gangz gut ver-
dient. (...) 70.000€ brutto Gehalt aufwdrts im Jahr (...).”
Andere sehen das Thema Gehalt als mittelmaf3ig wichtig. So
beschreibt P6 das Verlangen nach einer finanziellen Absiche-
rung nicht als wichtigsten Faktor fiir den Einstieg: ,,(...) fi-
nangiell so abgesichert sein, dass man sich da keine Sorgen ma-
chen muss.” Es ist also fiir UbergeberInnen wichtig, darauf zu
achten, den potenziellen UbernehmerInnen ein entsprechend
angemessenes Gehalt zu zahlen, um sie nicht an andere Ar-
beitgeberInnen zu verlieren.

Fiir einige ist es auch wichtig, eine finanzielle Sicherheit
fiir die eigene Familie bereitstellen zu konnen. So sagt P8:
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,,(...) es geht mir vor allem um finangielle Sicherheit. Finanzi-
elle Sicherheit erstmal fiir mich, fiir meine Liebsten, eine Fami-
lie aufzubauen irgendwann mal.” Auch P5 beschreibt, dass es
seiner Familie seit der Griindung des Familienunternehmens
finanziell besser geht: ,Also ich glaub dadurch, dass es uns
halt erméglicht hat, finanziell ein bisschen lockerer, bisschen
flexibler dazustehen als noch vor der Griindung, macht es viel-
leicht, ja macht es einige Entscheidungen vielleicht ein bisschen
leichter (...).” Das Familienunternehmen kann also auch als
finanzielle Sicherheit gesehen werden.

Manche sehen den finanziellen Faktor sogar als eher
zweitrangig und wiirden personlich andere Faktoren hoher
priorisieren. So ist fiir P3 ein erfiillender Beruf ebenso
wichtig wie die Thematik der finanziellen Sicherheit: ,(...)
einen Beruf, der mir mehr Spafs macht, der mich erfiillt, aber
auch gleichzeitig, dass man geniigend Geld verdient, dass
man ein schones Leben hat.” P11 sieht auch andere Themen
als stark vorrangig, vor einem hohen Einkommen: ,(...)
gewisse finangielle Aspekte ein Pluspunkt sind, aber ich bin
auch der Meinung, dass das niemals ein ausschlaggebender
Grund fiir einen Beruf sein sollte, weil wenn man irgendwas
aus Uberzeugung macht oder weil es einem Spaf macht,
ist der finangielle Aspekt auch nicht so wichtig.” Fiir viele
spielt auch das Thema finanzielle Absicherung eine grofse
Rolle. Wahrend viele in externen Unternehmen die Chance
auf ein gutes Gehalt hoher sehen als im Familienunter-
nehmen, sieht P8 im Familienunternehmen beispielsweise
die besten Chancen, finanziell unabhédngig zu werden:
,(...) es ist natiirlich erstmal so, dass es finangiell fiir mich
persénlich wahrscheinlich sich mehr lohnen wiirde.” Da alle
TeilnehmerInnen aus Haushalten ohne finanzielle Probleme
kommen, kann vermutet werden, dass finanzielle Aspekte
bei TeilnehmerInnen aus wohlhabenden Haushalten keinen
allzu grofRen Einfluss haben.

Finanzielle Aspekte sind also teilweise nur ein entschei-
dender Faktor bei der Entscheidung fiir oder gegen eine Uber-
nahme des Familienunternehmens. Die TeilnehmerInnen se-
hen die Wichtigkeit, angemessener finanzieller Kompensati-
on, unterschiedlich. Fiir manche ist ein hohes Einkommen
ein zentraler Erfolgsfaktor, fiir andere ist finanzielle Absiche-
rung ausreichend. Wieder andere priorisieren eher personli-
che Erfiillung und Leidenschaft im Beruf. Zusammenfassend
zeigt sich, dass finanzielle Sicherheit fiir viele relevant ist, die
Sichtweise und Priorisierung jedoch individuell sehr unter-
schiedlich ausféllt. Grundsétzlich wird aber eine ausreichen-
de Vergiitung vorausgesetzt.

Proposition 4. Fiir den Fall, dass das Familienunternehmen
finanzielle Sicherheit, sowie eine angemessene Vergiitung bietet,
steigt der Ubernahmewille.

5.3 Hauptkategorie B: Familieninterne Faktoren

Die nichste Hauptkategorie beschéftigt sich mit den fa-
milieninternen Faktoren, welche eine potenzielle Ubernahme
beeinflussen. Dazu zdhlen Faktoren, die von der Unterneh-
merfamilie abhingig sind. Ein in der Literatur viel genannter
Faktor ist das familieninterne Vertrauen. In den Interviews

konnte dies jedoch nicht als wichtiger Faktor bestitigt wer-
den und wurde nur sporadisch genannt. Der Faktor der Ver-
pflichtung oder der Erhaltung des Verméchtnisses wurde hin-
gegen sehr hiufig genannt und ist wie auch in der Literatur
ein wichtiger Faktor. Ebenfalls oft genannt und dadurch auch
ein entscheidender Faktor, ist das Verlangen nach Anerken-
nung in der Familie. Abschlief3end wurde noch der Einfluss
anderer Familienmitglieder, wie auch der Eltern, in den In-
terviews oft genannt.

5.3.1 Vertrauen

Ein Faktor, der die Ubernahmeintention der nichsten Ge-
neration beeinflusst, ist das gegenseitige Vertrauen der Ge-
nerationen. Besonders wihrend der Ubergangsphase, spielt
Vertrauen eine entscheidende Rolle fiir den Handlungsspiel-
raum des Nachfolgers. So beschreibt P1, dass er einen posi-
tiven Einfluss auf das Unternehmen haben kann, wenn ihm
Vertrauen geschenkt wird: ,,(...) Ich glaube, dass ich, (...) im
Unternehmen schon einen grofsen Einfluss haben konnte, wenn
mir das Vertrauen geschenkt werden wiirde, von der Geschdifts-
fithrung (...)”. Dieser Glaube befliigelt den Interviewten al-
so und steigert den Ubernahmewillen. Vertrauen kann aber
auch heiRen, dass man mit einer fithrenden Position vertraut
wird. So beschreibt P8: , Das heifSt, in 5 Jahren hdtte ich per-
spektivisch dann schon eine leitende Position inne. Da wdre ich
ja knapp 30 erst.” Damit beschreibt er ein in ihn gesetztes Ver-
trauen, aber auch die damit einhergehende Verantwortung
und Erwartung.

Aber auch ein mangelndes Vertrauen kann den Uberga-
beprozess beeinflussen, wenn auch negativ. So beschreibt P6,
dass mangelndes Vertrauen sich auch in der Erfolgsentwick-
lung des Unternehmens niederschlagen kann: ,,Wenn man die
Eigentumsanteile nicht iiberschrieben bekommt, auch langfris-
tig nicht iibergeben bekommt, stellt sich die Frage, wie grofs das
Vertrauen der dlteren Generation ist und es schrdnkt natiirlich
auch die Entwicklung des Betriebes deutlich ein.”

Es kann also gesagt werden, das Vertrauen zwar ein wich-
tiger Faktor fiir den Ubernahmeprozess an sich ist, es jedoch
im Vergleich zu anderen Faktoren, weniger Einfluss auf den
Ubernahmewillen der Generation Z hat. Dies konnte durch
ein hohes Selbstvertrauen der Personen in dieser Generati-
on, siehe Kapitel 6.2.1 Selbstwirksamkeit, begriindet sein.
Vertrauen kann, wenn es gegeben wird, dennoch den Uber-
nahmewillen bekriftigen, aber im Gegenzug, wenn es nicht
gegeben wird, diesen auch vermindern.

Proposition 5. Wird der NachfolgerInnen Generation von der
aktuellen, angemessenes Vertrauen entgegengebracht, stdrkt
dies den Ubernahmewillen.

5.3.2 Vermichtnis / Verpflichtung

Ein bedeutender und oft genannter Faktor, welcher
den Ubernahmewillen beeinflusst, ist das Empfinden einer
Verpflichtung gegeniiber dem familidren und unternehmeri-
schen Verméchtnis. Die meisten NachfolgerInnen verkniipfen
die Ubernahme des Familienunternehmens mit dem Weiter-
fithren des familidren Lebenswerkes. Dabei geht es vielen
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um den Erhalt der Traditionen und darum, die Eltern oder
VorgéngerInnen nicht zu enttduschen.

Viele TeilnehmerInnen beschreiben eine tiefe Dank-
barkeit und dadurch eine entstandene Verpflichtung. So
beschreibt P1: ,Also ich schuld dem Unternehmen in dem
Sinn wirklich was, (...) sehr ja privilegiert bezeichnen, (...)
Und deswegen, in dem Sinn hdtte ich was zuriickzugeben.”
Das hingt vor allem auch mit dem Aufwachsen mit dem
Familienunternehmen zusammen, wie P1 weiter beschreibt:
,(...) ich bin damit aufgewachsen und das wdre schon, (...)
wdr mir das unangenehm, wenn das Unternehmen in eine
Krise schlittern wiirde, oder iiberhaupt ja insolvent sein wiirde
deswegen, da wiirde ich auf jeden Fall einen Beitrag leisten.”
Es spielt also auch das Ansehen in der Gesellschaft eine
Rolle. Teil einer moglicherweise insolventen Unternehmer-
familie zu sein, 16st ein unangenehmes Gefiihl aus. Auch
die Verantwortung durch die Verpflichtung gegeniiber dem
Unternehmen und der Familie betont P1: ,(...) wenn ich
einfach die Méglichkeit sehe und dann, dann wiirde ich auch
meiner Verantwortung bewusst werden und sagen OK, mein
Vater hat dafiir 30 Jahre gearbeitet, da muss ich vielleicht
auch meinen Beitrag leisten, auch weil mein Sozialstatus dem
Unternehmen auch zu verdanken ist. Also ich habe theoretisch
einfach dem Unternehmen was zuriickzugeben genau.” Die
Verpflichtung kann sich also entweder gegeniiber einer
Person oder dem Unternehmen als Ganzes ausprigen.
Hier wird besonders oft die Verpflichtung gegeniiber den
Eltern, welche den UbernehmerInnen ein gutes Leben durch
finanzielle Unterstiitzung geboten haben, gennant. Diese
Haltung und das Bewusstsein iiber die Verpflichtung wird bei
P1 noch deutlicher: ,(...) grundsdtzlich ist immer so, wenn
es Krisen gibt, dann sucht man immer Leute, die irgendwie
den Kopf hinhalten und ich wdre unter Anfiihrungszeichen
dafiir bereit, das zu machen (...).” Er zeigt also eine hohe
Bereitschaft fiir das Unternehmen und dem Verméchtnis der
Eltern einzustehen.

Die Bewunderung der Leistung vergangener Generatio-
nen, pragt die Haltung mehrerer TeilnehmerInnen. So be-
schreibt P5: ,Also ich muss sagen, ich find das sehr beein-
druckend, also mein Vater hat vor ziemlich genau 5 Jahren
wdhrend der Corona Pandemie gegriindet (...) und aus die-
ser Krise heraus wirklich stdrker als davor (...) hinauszukom-
men.” Auch P10 empfindet die Leistung des Vaters als sehr
beeindruckend: ,,Also mein Vater hat das Unternehmen ge-
griindet vor ungefdhr 20 Jahren, als ich noch ein Kind war,
(...) grundsdtgzlich finde ich es beeindruckend, dass er das ge-
macht hat”. Der Ubernahmewille potenzieller UbernehmerIn-
nen steigt also dann besonders, wenn sie die Leistung der
Eltern als vorbildlich und erstrebenswert sehen. Durch diese
Bewunderung resultiert auch oft der Wunsch, das Unterneh-
men &hnlich den vorherigen Generationen weiterzufiihren.
So beschreibt P3:  Also auf jeden Fall, dass das Familienunter-
nehmen weitergefiihrt wird, (...) weil, mein Vater hat das Un-
ternehmen aufgebaut und ich das halt dann weiterfiithren kann
in seinem Namen und er halt sehen kann, dass es nicht mit ihm
zu Ende geht, sondern dass es halt noch weitergeht.” Dabei ist
es ihr besonders wichtig, das Lebenswerk des Vaters fortzu-

fithren. P4 teilt diese Auffassung: ,(...) Ja, hat es noch mal,
irgendwie, an Bedeutung gewonnen nach dem Tod von meinem
Vater. (...) Also mein Vater war schon immer so Vorbild fiir
mich (...) ja, ich glaube, es ist wahnsinnig wertvoll irgendwie,
so ein, so ein Lebenswerk der Familie weiterfiihren zu diirfen
und es ist schon Privileg” Er sieht es sogar als Privileg, das Un-
ternehmen eventuell weiter fithren zu diirfen und nicht als
Verpflichtung. Weiters sagt er aus, dass sich sogar eine int-
rinsische Motivation dadurch erkennen lasst: ,,(...) das ist so
ein bisschen diese intrinsische Motivation, dass man halt auch
das als sein, oder als Fortfithrung eines Lebenswerks sieht.” Eine
Bewunderung der Leistung vergangener Generationen, 1asst
sich also auch in der Generation Z feststellen und fiihrt zu ei-
ner Erhéhung der Ubernahmeintention. P5 formuliert eben-
falls die Vorstellung das Unternehmen weiterzufiihren, um
das familidre Verméchtnis zu bewahren: ,,(...) wdr es natiir-
lich schon irgendwie cool, dieses Geschdft noch ein bisschen am
Leben zu halten und so diese Legacy bisschen weiterzufiihren.”
In Unternehmerfamilien, in denen die Griindergeneration be-
reits viele Generationen zuriickliegt, wird dieser Wille sogar
noch verstarkt, so beschreibt P9: , Das Unternehmen (... ), ist
jetzt schon in der dritten Generation, mindestens als landwirt-
schaftlicher Betrieb und dadurch ist es ja schon was, was von
Generationen weiter gefiithrt wird auch aufgebaut wurde.”

Diese emotionale Ndhe zum Unternehmen wird neben
dem Aufwachsen mit diesem auch bei lokaler Nahe verstarkt,
so P6: ,Das Familienunternehmen bedeutet mir sehr viel da-
durch, dass die Produktionsstdtte direkt bei uns am Wohnge-
bdude angeschlossen ist, bin ich seit klein auf mit diesem Unter-
nehmen grofs geworden und habe regelmdyfsig mitgeholfen (...)
dementsprechend wichtig ist mir dieses Unternehmen auch und
auch, dass das Unternehmen auch weitergefiihrt wird.”

Neben dem Gefiihl der Verpflichtung der {ibernehmenden
Generation, spielt auch die Erwartungshaltung der iiberge-
benden Generation eine Rolle im Ubergabeprozess. So be-
richtet P8: , Ich glaube, dass mein Vater sich das wiinschen wiir-
de, (...) ich glaub er ist schon sehr stolz auf das, was er sich
auch aufgebaut hat und er wiirde gerne sehen, wie das weiter-
gefiithrt wird (. ..)” Dadurch entsteht auch ein gewisser Druck
auf die ibernehmende Generation, wie P8 weiter sagt: ,Al-
s0, ich fiihl mich vielleicht so einen Ticken unter Druck gesetzt,
(...) wenn es keiner von euch haben will, dann wird das ver-
kauft (...) Nur wenn jetzt keiner von den anderen das macht
und das Ding einfach wegfillt, wdre es halt irgendwie schade
drum und mein Vater vielleicht auch enttduscht.” Hier spielt
wieder der Gedanke daran, die Eltern und Vorgéanger zu ent-
tauschen, falls das Unternehmen nicht iibernommen wird, ei-
ne grofRe Rolle. Auch P1 beschreibt den Druck, der selbst nach
einer Ubernahme noch entstehen kann, wenn man die Erwar-
tungen der Ubergeberlnnen nicht erfillt: ,(...) aber auch der
Druck natiirlich, wenn man mal selbst potenziell eine fiithrende-
re Position hat, dass man, (...), einfach nicht so wie der eigene
Vater agieren kénnen, ja.” Die Einschitzung teilt auch P5: | Ich
glaub ehrlicherweise, dass ich nicht die Schuhe fiillen kénnte,
nicht in die FufSstapfen treten konnte.”

Es zeigt sich also, dass die Wahrnehmung des familienin-
ternen Verméchtnisses sowohl als starke Motivation dienen
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kann, ebenso aber auch eine erhebliche emotionale Belas-
tung und Druck erzeugen kann. Das Familienunternehmen
wird nicht nur als wirtschaftliche Einheit gesehen, sondern
vor allem auch als generationales Lebenswerk, dessen Fort-
bestand eng mit dem der eigenen Identitdt und der Familien-
geschichte verkniipft ist.

Proposition 6. Das familidre Vermdchtnis wird von vielen
NachfolgerInnen als Lebenswerk wahrgenommen und stdrkt
daher den Ubernahmewillen deutlich.

5.3.3 Anerkennung in der Familie

Eine weitere bedeutende Rolle in der familieninternen
Nachfolge, spielt das Verlangen nach Anerkennung in der Fa-
milie. Teilweise spielt diese Anerkennung auch mit der Erhal-
tung des Verméchtnisses, wie im vorherigen Kapitel beschrie-
ben, zusammen. Die TeilnehmerInnen beschreiben, dass so-
wohl Erwartungen als auch intrinsische Motivationen das An-
sehen in der Familie beeinflussen konnen. Dies kann einen
starken Einfluss auf die Ubernahmeabsicht haben.

Diese Anerkennung kann in einigen Fillen von den El-
tern kommen. So beschreibt P1: ,Das kommt drauf an, also
ich wiird sagen begziiglich Karriereentscheidungen ist halt der
grofste Angelpunkt eigentlich mein Vater” Hier wird dem Vater
eine Rolle als Berater in personlichen Fragen zugesprochen.
Es wird also auch versucht, die Anerkennung des Vaters zu
erhalten, da er als Vorbild gesehen wird. Dabei wird auch be-
tont, dass geteilte Werte in der Unternehmerfamilie von Be-
deutung sind: ,,(...) wenn ich jetzt fiir ein Unternehmen mit
falschen Werten oder mit Werten, die meine Eltern nicht unter-
stiitzen, arbeite, dann vielleicht immer eine gewisse Spannung
da wdre, aber die kann man dann auch wieder ausschalten al-
s0.” Die Familie gibt also in diesem Fall vermeintlich bedin-
gungslose Anerkennung, jedoch tragen geteilte Werte zu ei-
ner hoheren Anerkennung bei.

Mehrere TeilnehmerInnen beschreiben auch den Wunsch
danach, die Familie stolz zu machen. So sagt P4: , Ist mir sehr
wichtig, also ich will schon meine Familie stolz machen (...)”.
Auch P5 unterstiitzt diese Aussage: ,,(...) da meine Familie
mich natiirlich auch viel friither unterstiitzt hat, finde ich ge-
hért das auch so ein bisschen fiir mich zum Selbstverstdndnis
dazu, also meine Familie in Anfithrungszeichen stolz zu ma-
chen.” Auch P10 betont, dass die Unternehmensiibernahme
eine gewisse Anerkennung in der Familie mit sich bringen
wiirde: ,,Ich weif3, dass mein Vater sich riesig freuen wiirde und
dass er wahrscheinlich auch sehr stolz wdre, dass fdnde ich
vermutlich schén, das wdre noch positiv.” Auch P4 sieht das
dhnlich: ,,(...) aber bei Karriereentscheidungen genau will ich
schon wie gesagt die Familie stolz machen. Ich will was machen,
was sinnstiftend ist, genau und dass meine Familie auch da ir-
gendwie hinter steht.” Bei diesen TeilnehmerInnen wird die
Anerkennung in Form von Stolz widergespiegelt. Familidrer
Stolz stellt also nicht nur eine duflere Anerkennung dar, son-
dern wirkt auch sinnstiftend beziiglich eigener Lebens- und
Karriereentscheidungen. Dies wird als emotional bedeutsam
und motivierend erlebt. Diese intrinsische Motivation, in der
eignen Familie anerkannt zu werden, kann den Ubernahme-

willen positiv beeinflussen. So sagt P8: ,,(...) es motiviert, es
zu was zu bringen in Anfiihrungszeichen, so ein bisschen die in-
trinsische Motivation natiirlich, dass meinem Vater und meiner
Familie zu beweisen, dass ich das auch kann (...)”.

Gleichzeitig herrschen in manchen Familien auch gewis-
se Erwartungshaltungen vor. So beschreibt P11: ,Ich finde, es
ist eine gute Mischung aus Wertschdtzung, aber auf der ande-
ren Seite wiirde ich auch sagen, dass bei uns ein gewisser Leis-
tungsdruck, Druck (... ), herrscht (... ), oder was ich personlich
sagen wiirde ist, dass gewissermafsen auch eine Erwartungshal-
tung vor allem der dlteren Generationen den Jiingeren gegen-
iiber herrscht. (...) Anerkennung hat, das natiirlich auch ent-
sprechend angesehen, honoriert wird und auch immer positiv
angesehen wird und auch wertgeschdtzt, also definitiv wertge-
schdtzt.” Die Anerkennung kommt in diesem Fall mit einer
Wertschidtzung durch die Familie einher und hat somit einen
positiven Einfluss auf die Ubernahmeintention von P11. Er
beschreibt aber auch, dass eine gewisse Erwartungshaltung
seitens der {ibergebenden Generation herrscht, was wieder-
um Druck auf den Ubernehmer ausiibt.

Einige TeilnehmerInnen haben aber auch einen starken
Drang nach Selbststdndigkeit und sind daher nicht abhén-
gig von einer Anerkennung durch externe oder der Familie,
wie P1 aussagt: ,,Grundsdtzlich holt man sich immer gerne ein
paar Ratschldge von A und B und man hort gern auf Freunde,
was die so machen, aber schlussendlich gehe ich gerne meinen
eigenen Weg und ja, da ist mir das ziemlich egal, was andere
sagen.” Fiir manche sind die Meinungen anderer wiederum
sehr wichtig, wie bei P6: ,Mir personlich ist das schon sehr
wichtig eigentlich, also ich achte viel drauf, was andere Leu-
te iiber mich denken.”. Die Wichtigkeit sozialer Anerkennung
ist also sehr individuell ausgepragt und kann nicht generali-
siert werden. Wertschitzung kann vor allem im beruflichen
Kontext wichtig sein, wie P9 bestétigt: ,,(...) und man eine
interessante Tdtigkeit ausiibt, bei der man auch gewertschdtzt
wird und wo eben auch ja wertschdtzende Kommunikation in ir-
gendeiner Form stattfindet.” Und beschreibt weiter: ,,Und dann
noch so wie schon angesprochen Wertschdtzung im Job, gerade
so Kommunikation mit Vorgesetzten, weil ich finde das macht
sehr viel aus von der Dynamik, auch vom Wohlbefinden inner-
halb eines Jobs (...)”

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Anerken-
nung ein starker Faktor fiir die Bildung eines Ubernahmewil-
lens sein kann. Dabei gaben die TeilnehmerInnen die famili-
dren Erwartungen, die personliche Selbststandigkeit und das
Bediirfnis nach gesellschaftlicher Wertschitzung als wichtig
an.

Proposition 7. Das Verlangen nach Anerkennung in der Fa-
milie, stellt fiir viele NachfolgerInnen einen wichtigen Motivati-
onsfaktor dar und kann den Ubernahmewillen deutlich stcirken.

5.3.4 Einfluss durch andere Familienmitglieder

Ein weiterer Faktor, der den Ubernahmewillen und Pro-
zess stark beeinflusst sind die anderen Familienmitglieder.
Hierbei haben vor allem die Eltern, die Geschwister und Ver-
wandtschaften erster Linie, wie Cousins, Onkel, Tanten und
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GroReltern einen groRen Einfluss auf die UbernehmerInnen.

Die am oftesten genannte Verwandtschaftsgruppe sind
die Geschwister. Bei manchen TeilnehmerInnen ist die Uber-
nahme durch die Geschwister schon festgelegt, wodurch die
eigene Nachfolge hinféllig wird. So wie bei P9: ,,(...) das
heifst, es wird dann an meinen kleinen Bruder weitergegeben,
der jetzt die komplette landwirtschaftliche Ausbildung macht
und danach mit dem Studium weitergeht und den Betrieb dann
iibernehmen will.” Auch kann die geplante Ubergabe an einen
Geschwisterteil den Druck von einem nehmen, wie bei P2:
,,(...) weil man sich natiirlich schon wiinscht, dass das Famili-
enunternehmen weitergefiihrt wird, auch nach den ganzen Ge-
nerationen und wenn man da weifs, dass der Bruder das macht,
dann nimmt er so ein bisschen den Druck von einem selber, von
mir selber.” Weiter sagt P2: A Also hundertprozentig festgelegt
ist noch nichts, aber ich wiirde mal behaupten, es ist sehr wahr-
scheinlich dass ich nicht das Unternehmen tibernehmen werde,
sondern eher mein Bruder.” Damit hat sich im Falle von P2,
die Nachfolgethematik fiir ihn erledigt. Wenn die Geschwis-
ter den Betrieb sicher iibernehmen, ist der Ubernahmewillen
bei allen Teilnehmern zwar nicht mehr vorhanden, dennoch
wiirden es manche trotzdem machen, falls die Geschwister
noch abspringen, wie bei P9: ,,(...) wenn jetzt meine Briider
den Betrieb nicht tibernehmen werden aus welchem Grund auch
immer, (...) dann wiirde ich mit hoher Wahrscheinlichkeit da-
zu tendieren, den Betrieb dann selber zu iibernehmen, also sollte
das so nicht gegeben sein, weil ich das doch dann zu schade fén-
de.” und weiter fithrt P9 aus: ,,(. .. ) langfristig dann nur, wenn
meine Briider es nicht iibernehmen wiirden, dann wdre das zur
Debatte, dann konnte ich es mir vorstellen, ja.” Dadurch ist der
Druck zur Ubernahme zwar aktuell nicht vorhanden, aber ist
stark abhédngig von den Geschwistern.

Auch das Entstehen von Druck, wenn die Geschwister das
Unternehmen nicht iibernehmen, kann beobachtet werden,
so sagt P10: ,Ja also wiirde er es einfach iibernehmen, dann
widr das Problem ja fiir mich vom Tisch. Von dem her dadurch,
dass er es nicht iibernimmt, geht es ja an mich iiber und ich
muss mich entscheiden, ob ich es haben will oder nicht. (...)
weil wenn er es nehmen wiirde, dann wdre ich auf jeden Fall
raus und fdnde das eigentlich ganz gut.” So ist der Fall, bei
dem sich Geschwister klar gegen eine Ubernahme entschei-
den bei vielen TeilnehmerInnen zu beobachten. Wie auch bei
P6: ,Ja, bei meinem kleinen Bruder ist es auch schon entschie-
den, dass er an diesem landwirtschaftlichen Betrieb wenig Inter-
esse hat. Die Frage ist, ob sich mein Interesse beziiglich des Un-
ternehmens aufgebaut hdtte, wenn meine dlteren Geschwister
bereits Interesse bekundet hdtten und schon in die Nachfolger-
rolle geschliipft wdren.” Hier kann also auch eine klare positi-
ve Wirkung der Entscheidung der Geschwister auf die eigne
Nachfolgeintention gesehen werden. P6 meint, dass sich sein
Interesse nicht entwickelt hitte, wenn eines seiner Geschwis-
ter die Nachfolge angetreten hétte. Es entsteht also eine Art
Konkurrenzkampf, der auch bei anderen TeilnehmerInnen zu
beobachten ist. So auch bei P4: | Ich glaube schon, wenn mein
Bruder sagen wiirde, ja, er hdtte auch Lust drauf, hdtte auch
irgendwie Richtung Wirtschaft was studiert, dann wiirde mich
so dieser Konkurrenzkampf, sage ich mal in der engsten Familie

glaub ich, mich schon belasten und vielleicht auch unsere Bezie-
hung belasten (...).” Auch hier kann ein klarer Einfluss der
Geschwister auf den Ubernahmewillen beobachtet werden.

Anders bei P8, wo die eigene Ubernahmeintention noch
unklar ist, aber dennoch die Geschwister diese nicht antre-
ten werden: P8: ,(...) also mein Bruder sagt ganz klipp und
klar, er will sein eigenes Ding machen, der ist auch auf anderen
Schienen unterwegs”. Bei manchen wird sogar noch deutli-
cher, dass die Entscheidung der Geschwister keinen Einfluss
auf die eigene Ubernahmeintention hat, so sagt P7: ,Ich hdt-
te mich gefreut, wenn es eine Schwester iibernommen hdtte, da
ich eben auch die positiven Aspekte, also der Familienunterneh-
mensiibernahme sehe. Aber ja, meine Entscheidung hat es nicht
beeinflusst.” Auch P10 beschreibt, keinen Ubernahmewillen
zu haben, obwohl sich in der Familie kein potenzieller Uber-
nehmer findet: P10: ,Es findet sich allerdings noch nicht so
richtig jemand, also weder in der Familie, mein Bruder will es
auch nicht machen (...).” Geschwister haben also durch ihre
Moglichkeit das Unternehmen (nicht) zu iibernehmen, einen
starken Einfluss auf fast alle TeilnehmerInnen. Bei allen Teil-
nehmerlnnen wurde ein gutes Verhéltnis zu den Geschwis-
tern bekundet, daher kann eine Auswirkung der Beziehung
zwischen den Geschwistern in Verbindung, mit der Ubernah-
meintention, nicht erforscht werden.

Ebenso haben die Eltern als aktuelle Fithrungskraifte
einen starken Einfluss auf die Ubernahme-intention. Dabei
spielt sich viel im Bereich des Lehrens und der Kontrolle
ab. Dabei gibt es Konfliktpotential, wenn die Vorstellungen
der iibergebenden Generation nicht erfiillt werden. So
beschreibt P3: ,,Auf jeden Fall Konfliktpotengzial also, wenn ich
das Unternehmen anders weiterfiihren wiirde als zum Beispiel
mein Vater es machen wiirde oder meine Geschwister, dann
konnte es auf jeden Fall zu Streitigkeiten kommen.” Dieses
Konfliktpotential ist besonders hoch, wenn die {ibergebende
Generation nicht loslassen kann und die Kontrolle behalten
will. Dies ist besonders brisant, wenn Sie noch aktiv am
Unternehmen mitarbeiten will, wie P10 beschreibt: ,Dass
mein Vater mir stdndig auf die Finger schauen wiirde (lacht).
Ich dann vielleicht eine tolle Position hdtte, aber dann trotzdem
nicht den freien Entscheidungsspielraum hditte (...)”. Manche
sehen die Kontrolle als zweischneidiges Schwert. Zum einen
als Einschrankung, zum anderen aber auch als Moglichkeit
etwas zu lernen. So beschreibt P7: ,,Und natiirlich das also
der Vater noch relativ lange mitarbeiten wiirde, auch vermut-
lich relativ lange noch mitentscheiden mdchte, was natiirlich
positive Aspekte hat, da er mich unterstiitzen kénnte, aber
auch negative Aspekte, da ich dann in meiner Entwicklung des
Unternehmens relativ eingeschrdnkt bin.” Auch P8 sieht das
dhnlich: , Natiirlich gibt es eine Anlernphase sowieso, das ist
vielleicht auch einer der Nachteile, dass ich dann irgendwie
mit meinem Vater zusammenarbeiten miisste. Was ich mir
auch bisschen schwierig vorstellen kénnte.” Diese Ausbildung,
welche eigentlich als positiv zu betrachten ist, kann aber
auch negative Seiten haben, wie P8 weiter aussagt: ,Also
was ein gang grofses Thema ist: die Ausbildung durch meinen
Vater, mein Papa ist ein exzentrischer Mensch und er arbeitet
nach seinen eigenen Mustern nach seinem eigenen Denkmuster
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und er ist ein schwieriger Lehrer, glaube ich.” Die Eltern, ins-
besondere wenn sie aktuell in einer Fiihrungsposition sind,
haben einen groRen Einfluss auf den Ubergabeprozess. Sie
konnen ihn unterstiitzen, indem sie die UbernehmerInnen
anlernen, konnen ihn aber auch verschleppen, wenn sie die
Kontrolle nicht abgeben wollen. Diese Anlernphase sehen
manche Teilnehmer aber sogar als unbedingt notwendig,
um den Betrieb erfolgreich ibernehmen zu kénnen. So sagt
P2: ,Also erstmal wdre natiirlich noch also eine Ubergangs-
phase oder eine Unterstiitzung noch von meinem Vater und
Onkel natiirlich notwendig, um iiberhaupt den Ubergang zu
ermoglichen”.

Neben den Eltern haben auch andere Familienmitglieder,
wie zum Beispiel die potenziellen Lebenspartnerlnnen und
die eigenen Kinder und Familie dann einen Einfluss auf die
Unternehmensiibernahme. So sagt P6, dass die Ubernahme
im Einklang mit seiner zukiinftigen Familie sein muss: ,,Also
ich werde eigentlich sicher dieses Unternehmen iibernehmen, je-
doch ist dann die Frage, wie dieses Unternehmen weitergefiihrt
wird. Faktoren hierauf sind zum Beispiel die wirtschaftliche Si-
tuation oder auch die familidre Situation. Wie sich meine zu-
kiinftige Familie dieses Familienunternehmen vorstellt, wie sie
involviert sein wollen und kénnen und auch wie deren Meinung
dazu ist.” P10 beschreibt etwa, wie sie eigenstandig arbeiten
will und nicht mit dem Partner gemeinsam im Unternehmen
involviert sein will: ,,Und die Vorstellung davon, im spdteren
Leben von meinem Partner abhdngig zu sein, egal ob man ver-
heiratet ist oder nicht, ist glaube ich so ein bisschen mein per-
sonlicher Albtraum.” Die Unterstiitzung durch die Familie ist
dennoch auch bei P10 ein grofRer Faktor: ,,Also ich bin zum
Beispiel sehr dankbar, dass ich finangziell unterstiitzt werde, der-
zeit leider nur von Mdnnern in meiner Familie, aber trotzdem
(...).” Andere Familienmitglieder und PartnerInnen, haben
also einen Einfluss, indem sie die Ubernahme entweder un-
terstiitzen oder ablehnen, was die Ubernahmeintention stark
formt.

Einen Spezialfall bilden hier noch Familienverfassungen,
wie bei P4, die die Ubernahme klar regeln. Somit haben al-
le Familienmitglieder einen Einfluss auf die Ubernahme und
die Ubernahmeintention kann sich bei den TeilnehmerIinnen
nicht mehr frei bilden: ,Also wir haben eine Familienverfas-
sung und die sagt, dass die Next-Gens, wenn, dann nur in der
Geschdftsfithrung oder in der Stabsstelle arbeiten sollten oder
diirfen.” Hier ist die Rolle der NachfolgerInnen also schon
klar definiert und der Nachfolgewille wird stark durch die
anderen Familienmitglieder gepragt.

Es kann also gesagt werden, dass besonders Geschwis-
ter einen grofen Einfluss auf die Nachfolgeintention haben:
Wenn Sie sich fiir eine Unternehmensiibernahme entschei-
den, fallt der Druck bei den TeilnehmerInnen weg. Wenn Sie
sich dagegen entscheiden, entsteht oft das Gefiihl von Ver-
antwortung oder in manchen Fillen sogar ein Verpflichtungs-
gedanke. Auch Eltern haben einen grof3en Einfluss auf die
UbernehmerInnen, indem sie zum einen unterstiitzen kon-
nen, durch die Begleitung von Lernprozessen, oder aber auch
zu Konflikten fithren kénnen, wenn sie die Kontrolle nicht
abgeben. Weitere Verwandte, wie etwa PartnerInnen, beein-

flussen die Entscheidung durch Unterstiitzung oder Erwar-
tungen. In seltenen Fillen, oft bei grofleren Unternehmen,
regelt eine Familienverfassung, die Nachfolge, indem sie kla-
re Regeln aufzeigt und gleichzeitig den Einfluss der Individu-
en limitiert.

Proposition 8. Der Einfluss anderer Familienmitglieder, insbe-
sondere der Geschwister und Eltern, kann auf die Ubernehmer-
Innen einen gewissen Druck ausiiben und birgt Konfliktpotenzi-
al. Bei zu grofer Einmischung wird der Ubernahmewille negativ
beeinflusst.

5.4 Hauptkategorie C: Familienexterne Faktoren

Die dritte Hauptkategorie befasst sich mit Faktoren, die
aufderhalb der personlichen Eigenschaften und der fami-
lieninternen Faktoren liegen. Dazu zdhlen Faktoren, die das
Unternehmen als solches betreffen, wie etwa dessen Wirt-
schaftlichkeit. Weiters ist auch die gesellschaftliche Stellung,
die eine Fithrungsposition im Familienunternehmen mit sich
bringt, ein Faktor, der die Nachfolgeintention beeinflusst.
Einer der wichtigsten und am &ftesten genannten Faktoren
in dieser Kategorie sind der Arbeitsmarkt und die Branche,
in der sich das Familienunternehmen befindet. Dabei spielen
auch der Konjunkturzyklus und die Zukunftsfihigkeit, als
letzte Faktoren der Kategorie, eine entscheidende Rolle.

5.4.1 Wirtschaftlichkeit

Die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens spielt offenbar
eine bedingte Rolle bei den Ubernahmeiiberlegungen der
Generation Z. So gaben nur wenige Interviewteilnehme-
rinnen an, dass die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens
ihre Uberlegungen beziiglich der Ubernahme, beeinflussen.
Wirtschaftlichkeit bedeutet fiir die meisten TeilnehmerInnen,
dass im Unternehmen die Ertrage die Kosten iibersteigen.
P6 sieht den Faktor sehr realistisch: ,,(...) natiirlich die
wirtschaftliche Situation, wenn die nicht mehr gegeben ist,
kann das Unternehmen nicht auf Krampf weitergefiihrt wer-
den. Dennoch werde ich versuchen, die Wirtschaftlichkeit des
Unternehmens so lang wie mdglich aufrechtzuerhalten.” Er
sieht die Wirtschaftlichkeit als wichtig, aber dennoch nicht
als einzig entscheidenden Faktor an.

Wirtschaftliche Probleme konnen also fiir Uberneh-
merlnnen ein hemmender Faktor sein. Eine schlechte
wirtschaftliche Lage senkt die Attraktivitdt des Unterneh-
mens, wie P1 beschreibt: ,,(...) wenn wirtschaftliche Faktoren
irgendwie existieren wiirden, die das Unternehmen da in eine
Krise befordern wiirde dann, ja dann, werden wahrscheinlich
viele Menschen auch das Unternehmen verlassen und dann
wird man eher Leute suchen, die dazu bereit sind, da sich
auch aufzuopfern (...).” Er spricht davon, sich wéhrend
wirtschaftlich schlechten Zeiten fiir das Unternehmen aufop-
fern zu miissen, um es erhalten zu kénnen. Auch P5 spricht
davon, dass die wirtschaftliche Lage die Ubernahme stark
beeinflusst: ,,Es beeinflusst uns vielleicht oder viele in meinem
Alter insofern, dass zumindest aktuell die Wirtschaft einfach
nicht so am Boomen ist.” Der Einfluss des Konjunkturzyklus



C. M. Hofmann / Junior Management Science 11(2) (2026) 295-332 29

auf die Ubernahmeintention der Generation Z, wird im
Kapitel 6.4.4 genauer betrachtet.

Manche sehen die wirtschaftliche Lage des Unterneh-
mens dagegen als positiven Faktor an. So beschreibt P8:
,Ich wiirde andersrum sagen, dass die wirtschaftliche Position
gerade ein Argument dafiir ist, das Unternehmen zu iiber-
nehmen.” Bei P8 kann eine positive Korrelation zwischen
dem gut laufenden Unternehmen und der Entwicklung
eines Ubernahmewillens gesehen werden. Es kann aber
auch beobachtet werden, dass wirtschaftliche Faktoren nicht
der einzige Grund fiir eine potenzielle Nicht-iibernahme
sind. So beschreibt P10, trotz einer guten wirtschaftlichen
Ausgangssituation seines Familienunternehmens: , Trotzdem
finde ich die Struktur von dem Unternehmen nicht gut aufge-
baut und da bin ich eher nicht so ein Fan.” Sie wiirde hier
also das Unternehmen eher nicht iibernehmen, obwohl die
wirtschaftliche Lage gut wiére.

Zusammenfassend kann also gesagt werden, dass die
wirtschaftliche Lage zwar einen Einfluss auf den Ubernah-
mewillen hat, aber nicht einer der wichtigsten Faktoren
ist. Einige TeilnehmerInnen betrachten die wirtschaftliche
Stabilitdt als Grundvoraussetzung fiir eine Ubernahme.
Andere sehen eine schlechte wirtschaftliche Lage als stark
hemmenden Grund fiir eine Ubernahme. Umgekehrt kann
eine starke wirtschaftliche Performance aber auch ein
Ubernahmegrund sein.

Proposition 9. Die wirtschaftliche Lage des Unternehmens
spielt nur eine bedingte Rolle, wenn sie jedoch stabil ist, wirkt
sie positiv auf den Ubernahmewillen der NachfolgerInnen.

5.4.2 Anerkennung in der Gesellschaft

Ein familienexterner Faktor, der die Unternehmensiiber-
nahmeintention beeinflusst, ist die Anerkennung in der Ge-
sellschaft. Hier zéhlt zum einen die Stellung durch das Un-
ternehmen, aber auch der Ruf der Familie in der Gesellschaft.

Wenn dieses einen guten Ruf genief3t, besteht ein posi-
tiver Zusammenhang mit einer potenziellen Unternehmens-
iibernahme, wie P7 beschreibt: ,,Ich stehe zum Familienunter-
nehmen durchwegs positiv, da wir auch einen guten Ruf da-
durch erlangt haben und ich das auch als Kind sehr genossen
habe, nicht in Armut zu leben und dass man auch auf der StrafSe
erkannt wird und eigentlich immer nur positives tiber das Un-
ternehmen gehort hat.” Er sieht durch den positiven Ruf auch
das Unternehmen, als gut an. Auch P5 beschreibt, dass der
Ruf der Familie gut ist und so auch erhalten werden soll: , Al-
so ich glaub einfach, dass dann so quasi der Namen der Familie
vertreten wird und weiter erhalten werden kann, find ich auf
jeden Fall ein positiver Aspekt.” Diesen Ruf zu erhalten, bringt
intrinsische Motivation, in das Unternehmen einzusteigen.

Dazu spielt auch das Auftreten als VertreterIn der Unter-
nehmerfamilie, eine Rolle. So sollte der Ruf der Familie nicht
durch einzelne verunglimpft werden, wie P4 beschreibt:
,,(...) also ich bin ja schon in gewisser Weise irgendwie ein Ab-
bild meiner Familie und wenn ich etwas mache, was moralisch
verwerflich wdre oder dhnliches, dann ja trifft das natiirlich
auch irgendwie meine Familie und das sollte dem einzelnen

Mitglied bestimmt immer bewusst sein.” Also sollte sich jedes
Familienmitglied an gesellschaftliche Rahmenbedingungen
halten und dafiir sorgen, dass der Ruf der Familie erhalten
bleibt.

Auch die Anerkennung durch Freundeskreise sind ein
Faktor, der die Nachfolgeintention beeinflusst. So ist es fiir
viele wichtig, dass die Titigkeit im Familienunternehmen,
von Freunden und Bekannten Ansehen genief3t, wie P5
beschreibt: ,,Da bekommt man natiirlich auch wahnsinnig viel
mit, was so die Freunde machen und das hat schon Einfluss dar-
auf, was ich machen méchte, einfach weil man da auch mehr
mitbekommt und mir ist schon wichtig, dass man da irgendwie
auch verstanden wird in der, in den Karriereentscheidung.”
Die Karrierechancen im Familienunternehmen miissen also
dhnlich deren von Freunden und gleichaltrigen sein. Auch
P10 will in ihren Karriereentscheidungen verstanden werden
und sucht die Anerkennung durch Freunde: , Mir ist natiirlich
schon irgendwo wichtig, dass mein Freundeskreis und meine
Familie irgendwie verstehen, warum ich die Sachen so mache,
wie ich sie mache (...).” Dadurch kann gesagt werden, dass
Freundesgruppen ebenfalls einen Einfluss auf die Bildung
einer Ubernahmeintention haben.

Das Netzwerk, welches durch ein Familienunternehmen
entsteht, ist auch fiir die UbernehmerInnen sehr wichtig. Wie
in vorherigen Kapiteln beschrieben, sind im Netzwerk oft fiir
das Unternehmen entscheidende Kunden vorhanden. So be-
schreibt P8, dass das Netzwerk des Vaters, die Ubernahmein-
tention positiv beeinflusst: ,,Was sich noch lohnen wiirde, mein
Vater hat natiirlich ein hervorragendes Netzwerk irgendwie auf-
bauen kénnen. Ich konnte von diesem Netzwerk profitieren.”

Dieses Netzwerk kann aber auch Schattenseiten haben,
wie P9 beschreibt: ,, Zumindest, ist es immer in so einem klei-
nen Ort so, dass ist ein Punkt, man lernt dadurch auch nicht
immer neue interessante Menschen kennen und ist immer in
verschiedensten, interessanten Gesprdchen, sondern es sind im-
mer die gleichen Menschen, es ist immer der gleiche Rahmen, es
ist immer ein sehr gleicher Arbeitstag, das sind auch so einige
Faktoren, die das ein bisschen unattraktiver machen, genau.”
Fiir Ubernehmerlnnen, die eine extrovertierte Ausprigung
haben und darauf aus sind, neue Leute kennen zu lernen, ist
das Umfeld im Familienunternehmen also nicht durchgehend
positiv.

Auch die Anerkennung unter den Mitarbeitenden im Un-
ternehmen ist ein Faktor, der einen Einfluss auf die Ubernah-
meintention hat. So beschreibt P10: , Es wdre natiirlich eine
sichere Stelle fiir mich, wo ich in einem Unternehmen direkt ir-
gendwie anerkannt und bekannt sein wiirde, weil ich die meis-
ten Mitarbeitenden dadurch, dass es das schon so lange gibt und
ich halt als Kind und Jugendliche da auch viel war, kenne.” Das
bekannt sein mit den MitarbeiterInnen, empfinden Nachfol-
gerInnen als positiven Effekt und es verstirkt die Ubernah-
meintention, wenn die Beziehung zu den MitarbeiterInnen
gut ist.

Die soziale Anerkennung ist somit ein bedeutender
Einflussfaktor auf die Nachfolgeintention. Diese besteht zum
einen aus der 6ffentlichen Wahrnehmung des Familienunter-
nehmens, sowie auch dem Ruf der Familie selbst. Ein guter
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sozialer Ruf, kann UbernehmerInnen mit Stolz fiillen und als
intrinsische Motivation zur Ubernahme dienen. Die Akzep-
tanz und Befiirwortung des Unternehmens im Freundeskreis
wirkt auf die Entscheidung zur Unternehmensiibernahme
mit. Besonders dann, wenn der Karriereweg im Familienun-
ternehmen vollzogen wird. Wichtig ist auch das bestehende
Netzwerk des Unternehmens. Es kann zum einen als eine
wertvolle Ressource dienen, zum anderen kann es aber
auch stark extrovertierte Personen, die sich selbst eines
aufbauen wollen, einschrédnken. Zudem wirkt auch eine gute
Beziehung zu den MitarbeiterInnen als positiv, da es ein
Gefiihl von Vertrautheit und Anerkennung gibt.

Proposition 10. Die Wahrnehmung von Anerkennung im so-
glalen, freundschaftlichen und unternehmensinternen Umfeld
erhoht die Wahrscheinlichkeit der Bildung einer Nachfolgein-
tention.

5.4.3 Branche/ Arbeitsmarkt

Das grundsatzliche Interesse an der Branche des Famili-
enunternehmens hat einen grof3en Einfluss auf die Nachfol-
geintention der nichsten Generation. So berichten manche
TeilnehmerInnen, dass sie die Branche grundsatzlich sehr in-
teressant finden, so P1: ,Also grundsdtzlich interessiert mich
einfach die Branche sehr. Ich find die Baubranche einfach sehr
spannend (...).” P1 zeigt sich dabei als sehr willig, einen Job
in der Branche auszuiiben, unabhéngig, ob dieser im Fami-
lienunternehmen ist oder nicht. Andere beschreiben dage-
gen, dass sie die Branche des Familienunternehmens génz-
lich uninteressant finden, so wie P3: ,Ja, also erstens von der
Branche natiirlich und weil mein Ziel schon eher wdre, in ei-
nem gréfseren Unternehmen zu arbeiten als in einem kleineren
Betrieb.” P3 spricht sich klar gegen eine Unternehmensiiber-
nahme aus, weil sie die Branche und die Unternehmensgro-
Re nicht anspricht. Auch P5 beschreibt, dass er die Branche
des Familienunternehmens nicht interessant findet und mit
seinem aktuellen Wissensstand auch nicht im Unternehmen
arbeiten konnte: ,Einerseits natiirlich das ich mit der Bran-
che jetzt nicht viel am Hut hab, also ich miisste da noch eini-
ges mehr an Fachwissen aneignen, um in dieser Branche wirk-
lich Fufs fassen zu kénnen und was beitragen zu kénnen (...).”
Auch P9 beschreibt, dass er die Branche des Familienunter-
nehmens nicht erfiillend findet und lieber in anderen Bran-
chen tétig werden wiirde: ,,Ich glaube, damit wdre ich nicht
ganz so happy, deswegen glaube ich, ich wiirde da schon schau-
en in Branchen oder Industrien tdtig zu sein, die ich personlich
fiir sinnstiftend finde.” Die Branchen, in der sich die Famili-
enunternehmen befinden, haben also einen grofen Einfluss
auf das Interesse der néchsten Generation. Auch wenn ein
Brancheninteresse besteht, hat die aktuelle Lage der Branche
einen Einfluss darauf, wie sich die Nachfolgeintention entwi-
ckelt.

So beschreibt P4 einen gewissen Zweifel an der Bran-
che, obwohl ein Ubernahmewille besteht: ,(...) generell, die
Branche ist gerade megaschwierig, weil Baukosten steigen, Zin-
sen sind gestiegen, Baugenehmigung, dauert alles immer ldn-
ger”. Auch bei P6 lisst sich ein Ubernahmewille beobachten,

dennoch kommt auch bei ihm ein Zweifel, auf Grund des
Wandels in der Branche, auf: ,Der Sektor meines Familien-
unternehmens, der landwirtschaftliche Sektor hat sich in den
letzten Jahrzehnten sehr gewandelt, ist sehr stark gewachsen.
(...) Diefinangielle Situation wird zeigen, ob sich dieser Betrieb
in dieser GrofSe weiterhin fithren ldsst oder ob man den Trend
mit steigender Viehzahl nachgehen muss. Wobei ich persénlich
nicht, noch nicht, entschlossen bin, ob dieser Weg mitzugehen
ist.” Wenn das Familienunternehmen also in einer Branche
agiert, die aktuell Schwierigkeiten hat, hemmt das den Uber-
nahmewillen. Da die Familienunternehmen der Teilnehme-
rInnen aus génzlich verschiedenen Branchen entstammen,
kann kein Zusammenhang zwischen einer expliziten Branche
und der negativen Wirkung auf die Nachfolgeintention gese-
hen werden. Wahrscheinlich hat hier die gesamtwirtschaft-
liche Lage einen groferen Einfluss, wie in Kapitel 6.4.4 be-
schrieben.

Einige Teilnehmerinnen beschreiben das Festlegen auf
die Branche des Familienunternehmens auch als Einschrén-
kung beziiglich der eigenen Moglichkeit, sich zu entfalten.
So beschreibt P8: ,Ja, dass ich mich halt sehr auf eine Sparte
schon einfahre, dass die ganze Flexibilitdt, die man jetzt
natiirlich nach dem Studium hat, sich aussuchen kann wo
méchte man hingehen, dass die halt mit einem Mal eigentlich
weg widre.” Hier wirkt die Branche als hemmend fiir die
Entwicklung der Ubernahmeintention. Auch P9 beschreibt,
dass die Branche des Familienunternehmens eigene Spe-
zifitditen hat und daher die eigene Entfaltungsmoglichkeit
teilweise einschrankt: , Genau in dem Betrieb oder in der
Landwirtschaft werden klassische Generationenvertrdge ab-
geschlossen, (...) also im Prinzip mietet man oder gibt man
das weiter fiir den Zeitraum, auch wenn es natiirlich einem
selbst gehort, (...).” Hier sieht P9 wenig Moglichkeiten seine
eigenen Ideen einzubringen, da er den Betrieb im Falle
einer Ubernahme #hnlich seinen Vorgingern, auf Grund des
Generationenvertrages, fithren miisste.

Auch der Arbeitsmarkt in der jeweiligen Branche beein-
flusst die Entscheidung der TeilnehmerInnen, die Unterneh-
men zu {ibernehmen. Eine angespannte Arbeitsmarktsituati-
on wirkt sich stark negativ auf die Ubernahmeintention aus,
wie P2 beschreibt: ,,Also vor allem der Arbeitsmarkt, also Stich-
punkt Fachkrdftemangel, auch sehr lange Arbeitszeiten, natiir-
lich Risiko als Geschdftsfiihrer. Mhm, genau das wdren so die
Hauptnegativen.” Weiters spricht P2 davon, das Unternehmen
nur tibernehmen zu wollen, falls sich der Arbeitsmarkt sehr
stark wandeln wiirde: ,,Also ich kénnt mir vorstellen, dass zum
Beispiel eine drastische Verdnderung vom Arbeitsmarkt, wenn
es doch wieder zum Beispiel Fachkrdfteiiberschuss geben sollte,
oder wenn die Branche, die Automobilbranche, wirklich krass
boomen wiirde und die erfolgs- und wirtschaftlichen Chancen
sehr positiv sein wiirden zu dem Zeitpunkt, dann wiirde ich mir
vorstellen, dass es schon Einfluss hdtte und ich dann das Unter-
nehmen eher iibernehmen wiirde.”

Ein weiterer Punkt, welcher die Ubernahmeintention be-
einflusst, ist der Glaube an ein zukiinftiges Potential in der
Branche. So beschreibt P11, dass er auch zukiinftig als Ge-
schaftsfiihrer im Unternehmen und der Branche Potential se-
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hen muss, um erfiillend arbeiten zu k6nnen: ,Man muss mei-
ner Meinung nach auch ein langfristiges Potengial in der Posi-
tion sehen, um das Geschdftsfeld weiterzuentwickeln. Und ja,
Spafs an der Materie ist definitiv essenziell.”

TeilnehmerInnen, die die Branche des Familienunternehm-
ens also als spannend und zukunftsfahig sehen, zeigen eine
hohere Bereitschaft zu Unternehmensiibernahme. Anderer-
seits sind Personen mit geringem Brancheninteresse, oder
fehlendem Fachwissen deutlich skeptischer gegeniiber einer
Nachfolge. Auch eine ungiinstige wirtschaftliche Situation
in der Branche, wie etwa steigende Kosten oder ein vor-
herrschender Fachkriftemangel, wirkt sich stark negativ
auf die Ubernahmeintention aus. Wenn die Branche als
Einschrankung der personlichen Entfaltung gesehen wird,
wirkt sich auch das negativ aus.

Proposition 11. Ein geringes Interesse an der Branche des Fa-
milienunternehmens, sowie eine negative Erwartungshaltung
beziiglich der zukiinftigen Branchenentwicklung, vermindern
die Nachfolge-intention der ndchsten Generation deutlich.

5.4.4 Konjunktur und Langfristigkeit

Die letzte oft genannte Kategorie befasst sich mit der Kon-
junkturphase und damit auch mit der langfristigen Aussicht
im Familienunternehmen. Bei vielen TeilnehmerInnen spie-
len die aktuellen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Kri-
sen eine grofRe Rolle, so beschreibt P11: , Definitiv also, ich
wiirde sagen so Coronapandemie eher nicht, was mich eher be-
unruhigt ist die (...), also oder was mich zum Nachdenken
bringt, ist die wirtschaftliche Lage in Europa. Ich sehe da ein
Riesenproblem, es ist sehr gefdhrlich, aktuell.” Also die Kon-
junkturlage spielt hier einer groen Rolle. Uber gesellschaft-
liche Entwicklungen macht sich die Generation Z Gedanken,
wie P11 weiter beschreibt: ,,Vor allem in Europa oder Frank-
reich, den Rechtsruck, den es in der Gesellschaft gibt oder die
Spaltung der Gesellschaft, aber auf der anderen Seite was mich
auch personlich sehr beunruhigt, ist, ob Europa in Zukunft
konkurrenzfdhig bleiben kann gegentiber; asiatischen Lindern.”
Auch P5 beschreibt, dass ihn die vergangene Pandemie stark
beeinflusst hat: ,,Ja, ich wiirde sagen beunruhigt einen schon,
also auch die Pandemie vor 5 Jahren. Kann mich schon gut
dran erinnern, das es einen giemlich beunruhigt hat, weil na-
tiirlich alles so unsicher war, wie es denn iiberhaupt weitergeht.”
Auch hier lisst sich der Einfluss globaler Krisen auf die Uber-
nahmeentscheidung sehen. Wenn diese Krisen zu Tage tre-
ten, wird das anfangliche Risiko einer Unternehmensiiber-
nahme anders eingeschéitzt. Auch wirtschaftliche Krisen ha-
ben einen Einfluss, wie P9 beschreibt: ,,Grundlegende, leichte,
ja nicht Angst, aber Respekt davor, dass man vielleicht keinen
Job so richtig in dem Bereich findet, momentan einfach, weil
durch wirtschaftliche Unsicherheit momentan viel in dem Rah-
men, wo ich gerne arbeiten méchte, nicht ganz so verfiigbar ist,
weil wenig Stellen ausgeschrieben sind.”

Neben universellen Unsicherheiten spielen auch unter-
nehmensspezifische Faktoren eine grofde Rolle. So beschreibt
P4, dass die branchenspezifischen Krisen ihn zum Nachden-
ken beziiglich einer Ubernahme bringen: ,Ja also, da so ex-

tern ist natiirlich diese so Krisen und diese Faktoren, die eben
Baustoffhandel belasten wie Baukosten, Zinsen, Baugenehmi-
gungen und so wenn das was wdre, wo man sagt irgendwie
OK, das hat keine Zukunftsaussicht mehr, wiirde ich auch an-
ders driiber nachdenken, wiirde es wahrscheinlich dann auch
eher nicht machen.” Diese unternehmensspezifischen Heraus-
forderungen hemmen also den Ubernahmewillen. Aber P4
beschreibt auch, dass die lokalen Krisen ihn weniger beein-
flussen als globale, was die Ubernahmeintention wieder for-
dert, vor allem im Vergleich zu einer internationalen Karrie-
re in einem anderen Unternehmen: ,Eigentlich nicht wirk-
lich so, ich habe, glaub ich, frither mehr dran gedacht, auch
mal ja im internationalen Kontext mehr zu arbeiten und da-
durch, dass es einfach so komplex und unsicher auch wurde,
muss ich sagen hab ich gar nicht mehr so Interesse daran, al-
so ich glaube so deutscher Mittelstand ist irgendwie eine siche-
re Sache.” Die Wahrnehmung ihres sozialen Umfelds beein-
flusst die Ubernahmeintention der Teilnehmerlnnen, wie P8
beschreibt: ,,Genau, ich werde von aufSen immer wieder drauf
angesprochen, (...): Schau dir doch mal die wirtschaftliche La-
ge an, vielleicht solltest du echt mal iiberlegen, ob das nicht
was wdre.” Hier wird das Familienunternehmen als konjunk-
turstabile Alternative zu anderen Unternehmen gesehen. Das
wird vor allem noch unterstrichen, wenn das Unternehmen
auf eine erfolgreiche Historie zuriickblickt und auch die ak-
tuellen GeschéftsfiihrerInnen Vertrauen in das Unternehmen
haben, wie P8 weiter beschreibt: ,Wobei, es kommt drauf an,
also ich wiirde mich da tatsdchlich der Einschdtzung meines Va-
ters anvertrauen oder vertrauen, wenn er sagt, das Geschdfts-
modell ist OK. Das ist jetzt irgendwie eine tempordre Krise. Das
wird wieder besser; (...). Auch wenn jetzt zum Beispiel ein Ver-
tragspartner wegfallen wiirde, der nicht so leicht zu ersetzen
ist, dann wiirde ich es halt eben nicht machen.” Man kann
auch sehen, dass das Wegfallen wichtiger Geschéftspartne-
rInnen als existenzgefdhrdende Krise wahrgenommen wird.
Auch andere, wie P7, beschreiben die Vorteile des stabilen Fa-
milienunternehmens: ,Ich wiirde funktionierende Strukturen
iibernehmen, miisste mir ein Unternehmen nicht selbst aufbau-
en, sondern konnte es ausbauen.” Hier spielt wieder der Faktor
Sicherheit durch das Familienunternehmen eine Rolle. Diese
wird durch langjdhrige, erfolgreiche Geschéfte gebildet und
stiarkt die Ubernahmeintention.

Die Konjunktur und die langfristige Stabilitdt spielen ei-
ne zentrale Rolle bei der Ubernahmeintention der nichsten
Generation. Globale Unsicherheiten, wie etwa Pandemien,
geopolitische Spannungen und Rezessionen fithren bei vielen
TeilnehmerInnen zu Zweifeln und Zuriickhaltung beziiglich
der Unternehmensiibernahme. Neben diesen globalen Unsi-
cherheiten spielen auch branchenspezifische Krisen, wie stei-
gende Kosten oder Lieferprobleme eine negative Rolle bei der
Ubernahmeintention. Gleichzeitig kann das Familienunter-
nehmen aber auch als stabile Alternative in unsicheren Zeiten
wirken. Dies geschieht vor allem, wenn Vertrauen in beste-
hende Strukturen und familidres Vertrauen besteht.

Proposition 12. Wirtschaftliche und gesellschaftliche Krisen,
konnen zum einen die Ubernahmeintention der ndchsten Ge-
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neration verringern. Zum anderen wird das Familienunterneh-
men aber auch teilweise als wirtschaftlich stabile Alternative in
Krisenzeiten gesehen.

5.5 Pragende Faktoren fiir die Generation Z

Um die Forschungsfrage besser beantworten zu kénnen,
werden im letzten Teil der Empirie der vorliegenden Arbeit
die Spezifititen der Generation Z aufgezeigt. Die charakte-
ristischen Merkmale dieser Kohorte unterscheidet sich vor
allem in den Punkten Haltung zum Beruf, Lebensgestaltung
und der Wertehaltung von élteren Generationen. Zentral
ist dabei ein starkes Streben nach Selbstverwirklichung,
das Bediirfnis nach Sinnstiftung und ein iiberdurchschnitt-
liches Streben nach Unabhéngigkeit und Flexibilitdt. Diese
Faktoren sind entscheidend, um die vorher abgehandelten
Faktoren der Bildung einer Ubernahmeintention, speziell
auf die Generation Z beziehen zu konnen. Eine wiederkeh-
rendes Aussage unter den TeilnehmerInnen ist der Wunsch
nach einer sinnstiftenden Tatigkeit. Arbeit wird hier nicht
hauptséachlich als 6konomisches Mittel zum Zweck gesehen.
So sagt P1 aus: ,,keine Stunde arbeiten” zu wollen. Hierbei ist
aber keine Arbeitsscheue des Teilnehmers gemeint, sondern
vielmehr eine Tatigkeit, die ,so Spafs machen soll, dass
ich nicht arbeite in dem Sinn”. Diese Haltung zeigt einen
klaren Unterschied zum klassischen Arbeitsverstédndnis
und priorisiert das Erleben von Selbstverwirklichung klar
iiber der traditionellen 6konomischen Wertschépfung durch
Arbeit. Die Priorisierung einer Selbstverwirklichung, tiber
klassischen Karrierezielen, dullert auch P2: ,,[... ] ich strebe
irgendeinen Job an, in dem man was bewegt und nicht jeden
Tag halt nur seine Arbeit abarbeitet”. Es zeigt sich also,
dass TeilnehmerIlnnen der Generation Z sich sowohl selbst
verwirklichen wollen, als auch im sozialen Kontext etwas
bewegen wollen. Ein weiterer zentraler Faktor der Generati-
on Z ist eine ausgepréigte Wertehaltung, welche sich deutlich
in der Wahl potenzieller Arbeitgeber auspragt. Mehrere
Teilnehmerlnnen zeigen eine explizite Abneigung gegen
Unternehmen, die in Branchen agieren, welche nicht mit den
ethischen Wertvorstellungen der TeilnehmerInnen vereinbar
sind. So sagt Teilnehmerin P10 aus: ,,Also ich kénnte jetzt
nicht fiir, weifs ich nicht fiir [Deutscher Riistungskongzern ]
oder fiir irgendeinen Chemiekongzern arbeiten, oder fiir irgend-
eine Massentierhaltungsgeschichte, das konnte ich mit mir
selbst nicht vereinbaren”. Es lasst sich also eine Abneigung
gegeniiber ethisch nicht einwandfreien Branchen, welche
Mensch-, Tier- oder Sachschdden durch ihr Geschaftsmodell
verursachen konnen, beobachten. Das bestdtigt auch P8:
,ich kénnt dort nicht, bzw. ich glaub ich kénnte das nicht
mit meinem Gewissen vereinbaren, dass die halt Produkte
herstellen, um andere Leute umgzubringen”. Es kann also
angenommen werden, dass die TeilnehmerInnen bei der
Auswahl eines Arbeitgebers, nicht nur auf die wirtschaftliche
Attraktivitdt achten, sondern auch einen speziellen Fokus
auf die ethische Vereinbarkeit des Unternehmenszwecks
mit den eigenen Grundsédtzen legen. Dadurch kann ge-
schlussfolgert werden, dass die Mitglieder der Generation

Z eine stirkere Ubernahmeintention entwickeln, wenn das
Familienunternehmen ihren Wertvorstellungen entspricht.
Auch lassen sich Abgrenzungen zu dlteren Generationen, wie
den Baby-Boomern oder der Generation X machen. Wahrend
frithere Generationen oft Wert auf finanzielle Sicherheit und
Statusmerkmale legen, setzen Mitglieder der Generation Z
diese gleich mit lebensqualitativen und ideellen Zielen. So
beschreibt P7, dass ihm ein ausgewogenes Leben wichtiger
ist als die maximale finanzielle Wertschépfung: ,einen guten
Job zu haben, Verantwortung zu iibernehmen, gliicklich zu
werden. Jedoch auch den Freizeitaspekt nicht aufSer Acht zu
lassen”. Dennoch wird die finanzielle Sicherheit auch von
vielen TeilnehmerInnen als Grundvoraussetzung, aber nicht
entscheidendsten Faktor, genannt. So beschreibt P11: ,Ich
bin auch der Meinung, dass gewisse finangzielle Aspekte ein
Pluspunkt sind, aber ich bin auch der Meinung, dass das
niemals ein ausschlaggebender Grund fiir einen Beruf sein
sollte, weil wenn man irgendwas aus Uberzeugung macht oder
weil es einem Spafs macht, ist der finangzielle Aspekt auch nicht
so wichtig”. Es lasst sich auch beobachten, dass sich in der
Generation Z kein Festhalten an einem berufslebenslangen
Arbeitsgeber feststellen ldsst. So beschreibt P7: | Friiher
hdtte es mich mehr interessiert, mittlerweile denk ich mir
auch, wenn ich in meiner aktuellen Branche, wo ich mein
Studium grad absolviere, nicht Fuf3 fassen kann, gibt es diverse
andere Bereiche, wo ich mich sehen wiirde und wo ich auch
arbeiten konnte”. Hier wird die hohe Anpassungsfdhigkeit
dieser Generation bezeugt, die von vielen TeilnehmerInnen
bestatigt wird. Auch die Anforderungen an einen Beruf, im
Familienunternehmen und auch aufSerhalb, unterscheidet
diese Generation von vorherigen. So wird ein besonderes
Augenmerk auf flexible Arbeitszeitmodelle und der Mog-
lichkeit, den Arbeitsort und deren Inhalte selbst zu wihlen,
gelegt. So sagt beispielsweise P1: ,Also ich sag jetzt mal so
nine to five” Job ist jetzt nicht unbedingt meins. Flexibilitdt
mag ich schon, ich mag, auch die Selbstbestimmtheit, einfach
die Moglichkeit, selber Dinge zu entscheiden und keine Ahnung,
wenn es dann halt mal Samstag oder Sonntag ist, dann tue
ich am Samstag und Sonntag was arbeiten [... J”. Auch die
aktuellen globalen Umstédnde schlagen sich im Verhalten
der Generation Z nieder. Es ldsst sich erkennen, dass die
Mitglieder dieser Generation sehr reflektiert iiber aktuelle
Krisen denken und auf Zukunftsfahigkeit und Stabilitét
bedacht sind. So beschreibt P4: ,[... ] ich habe, glaub ich,
frither mehr dran gedacht, auch mal ja im internationalen
Kontext mehr zu arbeiten und dadurch, dass es einfach so
komplex und unsicher auch wurde, muss ich sagen, hab ich
gar nicht mehr so Interesse daran, also ich glaube so deutscher
Mittelstand ist irgendwie eine sichere Sache”. Solche Aussagen
lassen erkennen, dass die Generation Z zum einen resilient,
zum anderen aber auch nicht naiv ist. Sie wégt Krisenrisiken
ab und bezieht diese in ihre Entscheidungskriterien mit ein.
Berufliche Entscheidungen werden oft vor dem Hintergrund
des sozialen Umfelds und der dadurch erhaltenen sozialen
Anerkennung getroffen, wie P4 beschreibt: ,,Da wahrschein-
lich schon mehr so wie ich gesagt hab, dieses irgendwie stolz
machen oder bei Freunden man ist ja auch in so einer gewissen
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Abbildung 4: Einordnung der Einflussfaktoren — eigene Darstellung

Bubble. [... ] mir ist schon wichtig, dass man da irgendwie
auch verstanden wird in der in den Karriereentscheidung”. Hier
kann gesehen werden, dass neben dem sehr ausgeprégten
Wunsch nach Selbstverwirklichung dennoch die soziale
Anerkennung eine grof3e Rolle fiir die Generation Z spielt.
Die Interviews zeigen also, dass die Nachfolgerlnnen der
Generation Z spezifische, wertebasierte Ubernahmeinten-
tionen verfolgen. Sie {ibernehmen nur, wenn Sie gestalten,
sich selbst identifizieren und einen positiven FuBabdruck
hinterlassen kénnen. Dadurch unterscheiden sie sich von
vorherigen Kohorten, fiir welche Statussicherung oder sogar
reine Existenzsicherung der primére Treiber fiir eine Unter-
nehmensnachfolge waren. Unternehmen, die also Mitglieder
der Generation Z fiir die Nachfolge gewinnen wollen, miis-
sen daher ein plausibles Biindel aus Purpose, Autonomie,
Flexibilitdit und fairer Entlohnung bieten, ansonsten wird
sich keine Ubernahmeintention bei der Generation Z bilden.

6 Diskussion

Im folgenden Kapitel werden die erzielten Ergebnisse
aus Kapitel fiinf, mit der in den Kapiteln zwei und drei
beschriebenen literarischen Grundlage, verkniipft. Dadurch
konnen Schlussfolgerungen getroffen werden, welche die
Forschungsfrage beantworten sollten. Insgesamt ldsst sich
sagen, dass die Bildung einer Nachfolgeintention ein kom-
plexes Zusammenspiel vieler Faktoren ist und sich sehr
individuell auspragt. Diese Komplexitdten werden in der
Literatur auch durch das Drei-Kreise Modell in Kapitel

2.2.1 dargestellt, welches das Zusammenspiel von Familie,
Eigentum und dem Unternehmen betrachtet (Tagiuri &
Davis, 1996). Zusétzlich hat das Modell der integrativen
Nachfolge die Komplexitiat der Wechselwirkungen zwischen
den sozialen, familidren und industriellen Faktoren dar-
gestellt (Le Breton-Miller et al., 2004). Diese Komplexitét
lasst sich auch in den Ergebnissen dieser Arbeit sehen. Was
machen TeilnehmerInnen sehr wichtig war, war anderen
wiederum gleichgiiltig. Dennoch kann im Durchschnitt
iiber die Interviews eine gewisse Tendenz erkannt werden,
welche Faktoren einen grof3eren und welche tendenziell
einen kleineren FEinfluss haben. Im Folgenden wird also
betrachtet, welche personenbezogenen, familieninternen
und familienexternen Faktoren einen Einfluss auf die
Ubernahmeintention der nichsten Generation haben.

Die Erkenntnisse der Interviews ergaben, dass die wich-
tigsten und daher meistgenannten Faktoren, welche die
Ubernahmeintention beeinflussen, die Selbstverwirklichung,
der Einfluss durch andere Familienmitglieder und die Aus-
bildung / Interesse der Ubernehmerinnen, sind. Die am
wenigsten genannten Faktoren sind dagegen das Vertrauen
durch die Ubergeberlnnen und die Wirtschaftlichkeit des
Unternehmens.

Es kann auch gesehen werden, dass die Kategorie der per-
sonlichen Faktoren mit 56 Nennungen klar die wichtigste Ka-
tegorie ist und den gréf3ten Einfluss auf die Nachfolgeintenti-
on hat. Gefolgt wird sie von familieninternen Faktoren mit 45
Nennungen. Das Schlusslicht nimmt dabei die Kategorie der
familienexternen Faktoren ein, welche nur 31-mal genannt
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wurde.

Aus den Propositionen der einzelnen Kategorien ergibt
sich eine Priorisierung der einzelnen Faktoren inklusive der
positiven (+) oder negativen (-) Beeinflussung der Nachfol-
geintention, welche in Abbildung 4 dargestellt wird:

Die erste Hauptkategorie befasst sich mit den personen-
bezogenen Faktoren. Hier konnen einige Gemeinsamkeiten
in der Literatur und den empirisch erhobenen Daten fest-
gestellt werden. Der wichtigste Faktor in der empirischen
Erhebung, welcher auch in der Literatur deutliche Beachtung
findet, ist die Selbstverwirklichung. Es ist enorm wichtig,
dass die potenziellen Ubernehmerlnnen, ihre eigenen Vi-
sionen und Ziele im Familienunternehmen verwirklichen
konnen und eine sinnstiftende Arbeit finden, um eine
Ubernahmewillen aufzubauen (van Janse Rensburg &
Tjano, 2020, S. 9). Dabei kann gesagt werden, dass dieser
Wille nach Selbstverwirklichung immer aus intrinsischer
Motivation heraus entsteht und daher schwer von aufen
beeinflussbar ist.

Ebenso sind eine addquate Ausbildung und Berufserfah-
rungen positiv mit einem steigenden Ubernahmewillen kor-
reliert. Beide wirken sich dann férdernd auf den Ubernah-
mewillen aus, wenn intrinsisches Interesse am Unternehmen
besteht (Le Breton—-Miller et al., 2004, S. 309). Hier ist es fiir
UbergeberInnen wichtig, das Interesse der Ubernehmerinnen
zu wecken und zu erhalten. Es zeigt sich ein Unterschied zwi-
schen der betrachteten Literatur und der Empirie: Wéahrend
in der Literatur oft betont wird, dass UbergeberInnen exter-
ne Berufserfahrungen mit Skepsis entgegenblicken, mit dem
potenziellen Risiko des Abwanderns der Ubernehmerinnen
(Stanciulescu, 2024, S. 12), sehen viele TeilnehmerInnen ex-
terne Berufspraxis als unbedingt notwendig.

Bei einer hohen Ausprégung der Selbstwirksamkeit 1asst
dieser erkennen, dass die Ubernahmeintention positiv be-
einflusst wird (van Janse Rensburg & Tjano, 2020, S. 10).
Wenn also die UbernehmerInnen einen starken Glauben an
die eigenen Fahigkeiten, das Unternehmen fithren zu kon-
nen, haben, steigt der Ubernahmewille signifikant. Dennoch
geht sowohl aus der Literatur als auch aus den Interviews
hervor, dass ein zu hoher Grad an Selbstwirksamkeit dafiir
sorgt, dass Individuen lieber selbst ein Unternehmen griin-
den, als in das Familienunternehmen einzusteigen (Lyons et
al., 2024, S. 521; Pittino et al., 2018, S. 6; Saeed et al., 2024,
S. 283).

Ein Faktor, welcher in der Literatur und in den erhobenen
Daten unterschiedliche Beachtung findet, ist der finanzielle
Aspekt einer Ubernahme. In der Literatur wird dieser Aspekt
wenig erwdhnt und findet nur nebenséchliche Beachtung, da
der Fokus mehr auf Eigentum und Schuldenbereitschaft liegt
(DeMassis et al., 2008, S. 185). In den empirisch erhobenen
Daten findet sich zwar auch nur ein moderater Einfluss der
finanziellen Aspekte, hier konzentriert sich das Thema aber
auf die finanzielle Sicherheit und das Gehalt. Manche Teil-
nehmerInnen legen einen grofen Wert auf ein hohes Gehalt,
andere sehen andere Faktoren als weit wichtiger an. Das Fa-
milienunternehmen wird im Durchschnitt eher als finanziell
sichere Option angesehen, denn als ein Risikofaktor.

Die zweite Hauptkategorie war die der familieninternen
Einflussfaktoren auf die Ubernahmeintention. Hier wird die
Rolle der iibrigen Familienmitglieder, sowohl in der Litera-
tur als auch in den Interviews, als sehr relevant angesehen.
Hier haben vor allem die Eltern einen groen Einfluss, in-
dem sie entweder Kontrolle ausiiben oder den Ubergabepro-
zess als LehrerInnen unterstiitzen (Chan et al., 2020, S. 464).
Dieser Lernprozess kann auch von anderen Verwandten wie
Tanten oder Onkeln unterstiitzt werden. Ebenfalls haben die
Geschwister einen grof3en Einfluss, indem sie sich entweder
fiir oder gegen eine Ubernahme entscheiden. Falls sie sich ge-
gen eine Ubernahme entscheiden steigt der Druck auf die an-
deren Geschwister. Wenn sie sich jedoch fiir eine Ubernahme
entscheiden, fillt der Druck von den restlichen ab. In selte-
nen Féllen kann dadurch jedoch sogar ein Konkurrenzkampf
entfacht werden. Hier beschreibt die Literatur eine Notwen-
digkeit guter Kommunikation und klarer Rollen im Prozess
(Barbera et al., 2015, S. 337). In der Literatur wird haufiger
von entstehenden Konflikten bei einem vorhandenen Uber-
nahmewillen mehrerer Geschwister gesprochen, als das die
Interviews bestétigen. Ein weiterer wichtiger Faktor ist das
Verméchtnis. In der Literatur wird hier ein starker Wille nach
dem Erhalt des sozio6konomischen Wohlstandes dargelegt,
welcher sich auch durch die empirische Erhebung bestati-
gen lasst (Calabro et al., 2018, S. 2030). Es kann ebenso in
der Literatur und in der Empirie eine gefiihlte Verpflichtung
zum Erhalt des familidren Vermichtnisses durch die Uber-
nehmerlnnen gesehen werden (van Janse Rensburg & Tja-
no, 2020, S. 3). Die Empirie spricht von einer starken emo-
tionalen Bindung an das Familienunternehmen, welche das
Verlangen nach Erhalt des Vermachtnisses auszeichnet. Auch
wird bestétigt, dass ein wichtiger Aspekt das nicht enttdu-
schen wollen der Eltern darstellt. Bemerkenswert ist noch die
enge Verkniipfung dieses Pflichtgefiihls mit der Angst vor Ent-
tduschung der Eltern und der gesellschaftlichen hohen Ach-
tung in den Interviews, welche in der Literatur nicht in die-
sem Ausmal} zu erkennen ist. Der Faktor der Anerkennung
in der Familie wird in den Interviews mehrfach genannt, in
der Literatur aber kaum behandelt. Es kann also interpre-
tiert werden, dass diese Anerkennung kein allzu wichtiger
Faktor ist, weil sie sowieso erwartet wird. Dies bestétigt sich
vor allem, wenn man diese als implizit in der generellen Un-
terstiitzung enthalten sieht. In der Literatur wird Vertrau-
en als wichtiger Faktor bei der Unternehmenstibergabe an-
gefithrt (Muskat & Zehrer, 2017, S. 333). Dies kann durch
die Interviews nicht bestitigt werden. Hier wird Vertrauen
eher als notwendig, aber nicht ausschlaggebend beschrieben.
In der Literatur hingegen wird es als fundamentaler Faktor
angefiihrt. Man kann interpretieren, dass das entweder an
einem hoheren Selbstbewusstsein der Generation Z liegen
kann oder dass sich die Literatur teilweise auf den Uberga-
beprozess und nicht die Ubernahmeintention bezieht. Auch
kann vermutet werden, dass Vertrauen hier eher als Mittel
zur Unterstiitzung der eigenen Handlungsfreiheit gesehen
wird und weniger als ausschlaggebender Ubernahmegrund.
Die dritte Hauptkategorie bildeten familienexterne Faktoren.
Dabei lassen sich mehrere zentrale Faktoren herausstellen.
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Die Branche, in der das Familienunternehmen tatig ist, stellt
den wichtigsten Faktor dieser Kategorie dar. Wenn ein grund-
sitzliches Brancheninteresse besteht, wirkt sich das positiv
auf die Ubernahmeintention aus. Wenn dieses jedoch nicht
vorhanden ist, hemmt das ungleich die Intention (Le Breton—
Miller et al., 2004, 316f). Auch die Literatur beschreibt, eine
starke Abhingigkeit der Entwicklung einer Ubernahmeinten-
tion von der aktuellen Branchenperformance (DeMassis et
al., 2008, S. 190). In der Literatur wird aber eher ein gene-
reller, strategischer Blickwinkel auf die Branchen der Fami-
lienunternehmen geworfen, in den Interviews werden eher
branchenspezifische, individuelle Punkte genannt. Ein wei-
terer Faktor, ist die Anerkennung in der Gesellschaft. In der
Literatur wird nur wenig zur Wichtigkeit des sozialen Status
der Familie genannt. Dennoch kann festgestellt werden, dass
der Erhalt einer gewissen sozialen Stellung fiir viele potenzi-
elle NachfolgerInnen ein wichtiges Thema ist. In den Inter-
views konnte erkannt werden, dass ein guter Ruf der Fami-
lie und des Familienunternehmens als motivierender Faktor
gesehen wird. Die Anerkennung im Freundeskreis ist eben-
falls fiir viele TeilnehmerInnen wichtig. Diese Aspekte wur-
den in der betrachteten Literatur wenig behandelt, wodurch
keine Generalisierung moglich ist. Der in der Literatur an-
gesprochene kulturelle Unterschied kann in den Interviews
nicht beobachtet werden, da die TeilnehmerInnen nur aus
dem deutschsprachigen Raum mit sehr dhnlichen kulturellen
Hintergriinden kommen (Saeed et al., 2024, S. 19). Der Fak-
tor der Wirtschaftlichkeit wurde in den Interviews und der Li-
teratur betrachtet. Der Faktor der wirtschaftlichen Stabilitat
erhélt in der Literatur grofe Aufmerksamkeit. So werden gu-
te wirtschaftliche Rahmenbedingungen als Grundlage fiir Fir-
menwachstum und Motivation der NachfolgerInnen gesehen
(Shirokova et al., 2024, S. 16). Die Interviews zeigen hier ein
anderes Bild. Die Wirtschaftlichkeit wird als Voraussetzung
gesehen. Manche TeilnehmerInnen betonten die Notwendig-
keit einer guten wirtschaftlichen Ausgangslage, da keiner ein
schlecht laufendes Unternehmen {ibernehmen mochte. Den-
noch kann keine direkte Korrelation zwischen einer guten
wirtschaftlichen Ausgangslage und einer erhéhten Ubernah-
meintention gesehen werden. Auch die aktuelle Konjunktur-
phase hat einen miRigen Einfluss auf die Ubernahmeintenti-
on. In der Literatur wird beschrieben, dass giinstige Konjunk-
turphasen die Wahrscheinlichkeit einer Unternehmenstiber-
nahme deutlich erh6hen und Krisen oder Unsicherheiten die
Ubernahmeintention hemmen (Le Breton-Miller et al., 2004,
S. 190). Dies kann so auch in den Interviews festgestellt wer-
den. Besonders globale und wirtschaftliche Krisen beeinflus-
sen die TeilnehmerInnen stark. Jedoch zeigen auch manche
keine Sorgen wegen potenzieller Krisen im Vertrauen auf ei-
gene Stérken. Einige sehen das Familienunternehmen auch
als sichere Option in Krisenzeiten an. Die vorliegende Master-
arbeit zeigt also, dass personliche Faktoren die grof3te Rolle in
der Bildung einer Ubernahmeintention spielen. Gefolgt von
familieninternen Faktoren und zuletzt den familienexternen
Faktoren. Dennoch kénnen Familienunternehmen nur durch
die Beriicksichtigung aller drei Einflussbereiche ihre Nachfol-
ge langfristig erfolgreich sichern.

7 Implikationen und Limitationen

Die vorliegende Masterarbeit versucht mithilfe qualita-
tiver Interviews die Einflussfaktoren auf die Ubernahmein-
tention der Generation Z in Familienunternehmen zu unter-
suchen. Die Interviews wurden mit potenziellen Nachfolge-
rInnen aus unterschiedlichen Branchen und BetriebsgroRen
durchgefiihrt. Um die Durchfithrbarkeit der Studie sicherzu-
stellen, wurden die Einflussfaktoren auf personliche, fami-
lieninterne und familienexterne Faktoren begrenzt.

Die vorliegende Masterarbeit liefert einige Implikationen,
welche die Nachfolge in Familienunternehmen beeinflussen.
Ziel dieser sind es, UbergeberInnen in Familienunternehmen
oder BeraterInnen eben dieser, eine Orientierungshilfe zu ge-
ben, worauf bei potenziellen NachfolgerInnen der Fokus ge-
legt werden sollte, um die Bildung einer Ubernahmeintention
und darauffolgend eine Ubernahme des Familienunterneh-
mens zu gewdhrleisten.

Zu den praktischen Implikationen gehort vor allem, wie
der Umgang mit potenziellen NachfolgerInnen aus der Gene-
ration Z im Optimalfall sein sollte. Die Ergebnisse zeigen, wie
wichtig eine friithzeitige, unterstiitzende Erziehung und die
gezielte Forderung der Bildung einer Selbstwirksamkeit ist.
Dazu sollten die Familienunternehmen gezielt MaSnahmen
entwickeln, um die Fihigkeiten und das Selbstvertrauen
junger Familienmitglieder zu verstdrken. Die elterliche Ein-
flussnahme sollte unterstiitzend, aber nicht kontrollierend
sein. Eltern miissen sich der Gefahr psychischer Kontrolle
bewusst sein und stattdessen ein Gefiihl des Vertrauens und
der Selbstbestimmung fordern. Das Aufstellen eines struktu-
rierten Nachfolgeplans und die friihzeitige Einbindung der
NachfolgerInnen darin, sollte gewéhrleistet werden. Auch
die Werte der Generation Z mit einem Fokus auf zeitgemal(3e
Arbeitszeitmodelle, einer gelebten Innovationskultur und
transparenten Kommunikationsstrukturen sollten von Uber-
geberlnnen beachtet werden. Auch auf der theoretischen
Ebene kann diese Masterarbeit etwas zum wissenschaftli-
chen Fundus beitragen. Wahrend andere Studien den Fokus
auf die UbergeberInnen legen, setzt diese Arbeit bewusst
darauf, die Perspektive der UbernehmerInnen zu beleuchten.
Besonders dabei sind die erwdhnten Aspekte und Eigen-
heiten der Generation Z. Die Arbeit differenziert dabei die
Einflussfaktoren auf die Nachfolgeintention systematisch in
drei Dimensionen und tragt damit zur Nachfolgeforschung
bei. Insbesondere werden dabei motivationspsychologische
Aspekte der potenziellen Ubernehmerinnen adressiert.

Die vorliegende Arbeit konzentriert sich bewusst auf aus-
gewihlte Faktoren der Entwicklung einer Ubernahmeinten-
tion. Sie erhebt dennoch keinen Anspruch vollumfassend zu
sein und alle existierenden Faktoren zu betrachten. So konn-
ten Faktoren wie die familidren Verhéltnisse, die Auswirkung
der jeweiligen Branche des Familienunternehmens, das Auf-
wachsen der UbernehmerInnen und viele weitere in weite-
ren Forschungen aufgegriffen werden, um ein umfassende-
res Bild zu erhalten. Ebenso konnten sich zukiinftige Arbei-
ten mit anderen moglichen Faktoren, wie etwa der Kultur
oder bestimmten Markten befassen. Die Unternehmensgro-
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Ren waren auch sehr durchmischt, es konnte sich daher auch
auf bestimmte Unternehmensgroffen konzentriert werden,
um die Unterschiede zwischen verschieden grofen Unter-
nehmen herauszustellen.

Die Arbeit ist nicht allumfénglich und weist einige Li-
mitationen auf: In der Studie wurden nur TeilnehmerInnen
aus Familienunternehmen mit Sitz im DACH-Raum, beson-
ders mit Sitz in Deutschland, befragt. Hieraus ergibt sich
auch noch eine groRe Liicke, Ubernehmerlnnen aus ande-
ren Lindern zu befragen, um die Studie global betrachten
zu konnen. Auch waren unter den TeilnehmerInnen haupt-
sdchlich Ménner, hier kénnte in zukiinftiger Forschung noch
starker auf die Sicht weiblicher NachfolgerInnen eingegan-
gen werden. Die Stichprobe der TeilnehmerInnen war bezo-
gen auf die Branchen und Sektoren der Familienunterneh-
men durchaus divers, dennoch kann eine Unterreprésentati-
on der mittleren Betriebe mit 50-250 Mitarbeitern und eine
weniger starke aber dennoch erkennbare Unterreprasentati-
on der Grol3betriebe mit tiber 250 Mitarbeitern, als Limitati-
on gesehen werden.

8 Conclusio

Die vorliegende Masterarbeit hatte zum Ziel, die zen-
tralen Einflussfaktoren auf die Ubernahmeintentionen der
Generation Z in Familienunternehmen zu analysieren.
Dabei war insbesondere die Perspektive der potenziellen
NachfolgerInnen dieser Generation im Fokus der Arbeit.
Zentral wurden dafiir personenbezogene, familieninterne
und familienexterne Einflussfaktoren und deren Zusam-
menspiel durch qualitative Interviews untersucht und mit
bestehender Literatur und Modellen verkniipft. Die Ergeb-
nisse zeigen klar, dass die Bildung einer Ubernahmeintention
ein komplexer, individueller und dynamischer Prozess ist.
Insbesondere das Drei-Kreise Modell nach Tagiuri und
Davis (1996), sowie das integrative Nachfolgemodell nach
Le Breton—Miller et al. (2004) boten hier einen wertvollen
Rahmen, um die empirischen Ergebnisse einzubetten. Die
Interviews bestitigten, dass sich die Einflussfaktoren nicht
alleinstehend, sondern hauptsdchlich im Zusammenwirken
zwischen familidren Strukturen, personlicher Motivation
und externen Rahmenbedingungen entfalten. Auf der Ebene
der personenbezogenen Faktoren konnte insbesondere der
Wunsch nach Selbstverwirklichung als Hauptgrund fiir die
Entwicklung einer Ubernahmeintention herausgestellt wer-
den. Die Moglichkeiten, eigene Ideen einzubringen und einer
sinnhaften Tatigkeit nachzugehen, spielen fiir die betrachte-
ten Mitglieder der Generation Z eine entscheidende Rolle.
Auch die Selbstwirksamkeit, also der Glauben an die eigene
Fahigkeit das Unternehmen fithren zu konnen, zeigte sich
als zentraler Faktor. Dabei war auffillig, dass ein moderates
MaR an Selbstwirksamkeit die Ubernahmeintention stirkt,
ein zu hohes Mal® bei den Teilnehmerinnen jedoch eher
zum Willen nach eigener Unternehmensgriindung fiihrt.
Externe Berufserfahrungen, sowie eine fundierte Ausbildung
im Umfeld des Familienunternehmens wirken sich positiv
auf die Nachfolgeintention aus, wenn sie mit intrinsischem

Interesse an selbigen einhergehen. Bei den familieninternen
Einflussfaktoren zeigte sich klar die Bedeutung elterlicher
Unterstiitzung und die Vorbildwirkung durch die Eltern,
welche die emotionale Bindung an das Familienunterneh-
men starken konnen. Das Verlangen nach dem bewahren des
familidren Verméchtnisses, sowie das Bediirfnis, die eigenen
Eltern nicht enttduschen zu wollen, stirkt die Bindung
zum Familienunternehmen und wirkt sich so positiv auf die
Nachfolgeintention aus. Gleichzeitig zeigte sich, dass klare
Rollenverteilungen bei der Bestimmung der potenziellen
NachfolgerInnen, insbesondere bei den Geschwistern, in
Verbindung mit einer offenen Kommunikationshaltung, es-
senziell sind, um Konflikte zu vermeiden. Das in der Literatur
vielfach als zentral beschriebene gegenseitige Vertrauen,
wurde von den TeilnehmerInnen als wichtig, jedoch nicht
als ausschlaggebend fiir die Bildung einer Ubernahmein-
tention beschrieben. Die familieninternen Faktoren waren
insbesondere durch das Brancheninteresse der Teilnehme-
rInnen geprigt. Wenn dieses fehlt, ist eine Ubernahme kaum
vorstellbar, wahrend ein starkes Interesse an der Branche
des Familienunternehmens die Ubernahmeintention klar
starkt. Auch die wirtschaftliche Stabilitdt des Unternehmens
wurde als begleitender, aber nicht ausschlaggebender Faktor
gewertet. Auffillig war hier, dass die Anerkennung in der
Gesellschaft und der gesellschaftliche Status des Familienun-
ternehmens eine grof3ere Rolle spielten, als in der Literatur
vermutet. Fiir viele TeilnehmerInnen war auch das Ansehen
in der Familie, sowie die Anerkennung im Freundeskreis, ein
positiver Faktor beziiglich der Ubernahmeintention. Zusam-
menfassend leistet die Arbeit einen Beitrag zur Analyse der
Einflussfaktoren zur Bildung einer Nachfolgeintention aus
Sicht der iibernehmenden Generation. Es wird klar, dass eine
erfolgreiche Nachfolge nicht nur durch rigide Planungen,
sondern durch die individuelle Férderung von Potenzialen
der UbernehmerInnen, der Schaffung einer emotionalen
Bindung zum Unternehmen, sowie der bewussten Aus-
einandersetzung mit den Werten und Zielen der nichsten
Generation erfolgen kann. Die Erkenntnisse bieten sowohl
theoretische als auch praktische Implikationen, indem Fa-
milienunternehmerInnen gezielt auf diese Punkte eingehen
konnen, um die langfristige Unternehmensfortfithrung zu
sichern.
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Abstract

The structural succession problem in agricultural family farms highlights the lack of willingness of the succeeding generation to
independently continue managing the parental farm. At the same time, however, there is often a strong emotional attachment
to the farm, resulting in the desire to preserve the family farm. Traditional succession models do not provide adequate solutions
to this succession dilemma, making alternative forms necessary that allow for a separation of ownership and farm management
in the course of farm succession. Against this background, the thesis examines in what ways and under which conditions the
German cooperative farming concept of the Betriebsgemeinschaft can contribute to the preservation of agricultural family
farms. For this purpose, a qualitative research design with semi-structured interviews was chosen, which were analyzed using
Mayring’s qualitative content analysis.

The results show that Betriebsgemeinschaften can represent a viable model for preserving agricultural family farms by
ensuring operational continuity and maintaining ownership within the family, while farm management and farm operations
are organized externally. The active involvement, continuous commitment, visible presence, and responsible assumption of
the family’s role as co-entrepreneur were identified as key prerequisites. At the same time, the findings indicate that the model
places high organizational as well as personal demands on those involved and is susceptible to tensions and conflicts that may
endanger long-term stability.

Zusammenfassung

Das strukturelle Nachfolgeproblem in landwirtschaftlichen Familienbetrieben verdeutlicht die fehlende Bereitschaft der nach-
folgenden Generation, den elterlichen Hof eigenstindig weiterzufiihren. Gleichzeitig besteht jedoch héufig eine tiefe familiédre
Verbundenheit zum Hof, aus der der Wunsch resultiert, den Familienbetrieb zu erhalten. Auf dieses Nachfolgedilemma bie-
ten klassische Nachfolgemodelle keine addquaten Losungen, sodass alternative Formen erforderlich sind, die eine Trennung
von Eigentum und Betriebsleitung im Zuge der Hofnachfolge ermoglichen. Vor diesem Hintergrund untersucht die Arbeit, in
welcher Weise und unter welchen Bedingungen die Betriebsgemeinschaft zum Erhalt landwirtschaftlicher Familienbetriebe
beitragen kann. Dafiir wurde ein qualitatives Forschungsdesign mit halbstrukturierten Einzelinterviews gewahlt, die mittels
qualitativer Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewertet wurden.

Die Ergebnisse zeigen, dass Betriebsgemeinschaften ein tragfidhiges Modell zum Erhalt landwirtschaftlicher Familienbetrie-
be darstellen kénnen, indem sie betriebliche Kontinuitdt und den Verbleib des Eigentums in Familienhand sichern, wéhrend
Betriebsleitung und Bewirtschaftung extern organisiert werden. Als zentrale Voraussetzungen wurden dabei die aktive Einbin-
dung, kontinuierliches Engagement, sichtbare Prisenz sowie die verantwortungsvolle Ubernahme der Rolle als Mitunterneh-
mer*in durch die Familie identifiziert. Gleichzeitig zeigt sich, dass der betriebliche Zusammenschluss hohe organisatorische
sowie personliche Anforderungen an die Beteiligten stellt und anféllig fiir Spannungen und Konflikte ist, die die langfristige
Stabilitat gefahrden kénnen.

Keywords: landwirtschaftliche familienbetriebe; hofnachfolge; alternative nachfolgemodelle; betriebsgemeinschaften
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Die Landwirtschaft ist traditionell stark von Familienbe-
trieben gepréagt. Mit einem Anteil von 87 % in Deutschland
und iiber 91 % in Europa im Jahr 2020 stellen familienge-
fithrte Hofe die vorherrschende Betriebsform dar (vgl. Eu-
rostat, 2024). Als Riickgrat der landwirtschaftlichen Produk-
tion kommt ihnen eine besondere gesellschaftliche Verant-
wortung zuteil. Gleichzeitig ist der landwirtschaftliche Be-
trieb auch fiir die Familie selbst von grofder Bedeutung. Er
stellt nicht nur die wirtschaftliche Lebensgrundlage dar, son-
dern ist oft der zentrale soziale Lebensmittelpunkt der Fa-
milie (vgl. Laband und Lentz, 1983, 478). Landwirtschaftli-
che Betriebe befinden sich oft seit Generationen in Familien-
besitz, sodass Familiengeschichte und Traditionen eine tiefe
Verwurzelung schaffen, die Identitdat und Selbstverstindnis
der Familie priagen. Diese feste Einheit aus Familie und Be-
trieb prégt maf3geblich den Wunsch, den Familienbetrieb zu
erhalten und an die ndchste Generation weiterzugeben (vgl.
Gasson et al., 1988, 8).

Die innerfamilidre Hofnachfolge ist folglich als zentrale
Norm in der Landwirtschaft verankert und sichert die Konti-
nuitat des landwirtschaftlichen Familienbetriebes (vgl. Con-
way et al., 2017, 60). Seit mehreren Jahrzehnten lésst sich
allerdings eine zunehmende Ungewissheit in der Nachfolge
landwirtschaftlicher Betriebe beobachten (vgl. Tietje, 2004,
75). Im Jahr 2020 gaben rund 63% der landwirtschaftlichen
Einzelunternehmen in Deutschland mit Betriebsleiter*innen
iiber 55 Jahren an, iiber keine oder eine bislang ungeklar-
te Hofnachfolge zu verfiigen (vgl. Statistisches Bundesamt,
2021). In vielen Betrieben fehlt es an Nachfolger*innen in-
nerhalb der Familie, die bereit sind, den elterlichen Betrieb
weiterzufithren. Die Griinde dafiir sind vielféltig und um-
fassen unter anderem: Schwierige wirtschaftliche Rahmen-
bedingungen infolge des Strukturwandels; moderne gesell-
schaftliche Anforderungen mit héherer Bedeutung von Frei-
zeit, Planbarkeit und Flexibilitit, die oft nur schwer mit der
Landwirtschaft vereinbar sind; individuelle Lebensentwiir-
fe der Nachfolgegeneration, die von alternativer Berufswahl
oder schlicht von mangelndem unternehmerischem Interesse
und fehlender Begeisterung fiir die Landwirtschaft gepragt
sind (vgl. Cassidy, 2017, 198; Siiss-Reyes et al., 2016, 28;
Tietje, 2004, 61). Die Folgen dieses strukturellen Nachfolge-
problems spiegeln sich in einem anhaltenden Trend steigen-
der Betriebsaufgaben wider, zu denen sich betroffene Betrie-
be ohne Nachfolger*innen gezwungen sehen (vgl. Statisti-
sches Bundesamt, 2024b).

Das Fehlen einer innerfamilidren Nachfolgeperson bei
gleichzeitigem familidren Wunsch nach Erhalt des Familien-
betriebs stellt gegenwdértig viele landwirtschaftliche Familien
vor die belastende Herausforderung, wie die Zukunft des
Hofes in der nichsten Generation gestaltet werden kann.
Diese Problemstellung verdeutlicht die Notwendigkeit
von Hofnachfolgemodellen, die es betroffenen Familien
ermoglichen, den landwirtschaftlichen Betrieb in der Familie
zu erhalten, ohne dass die nachfolgende Generation die

Betriebsleitung und landwirtschaftliche Bewirtschaftung
des Hofes iibernehmen muss. Dabei stellen sich die Fragen,
welche Anforderungen diese Modelle an die Hofnachfolge
stellen, wie sich entsprechende Strukturen in der land-
wirtschaftlichen Praxis umsetzen lassen und inwieweit sie
tatsichlich eine tragfahige und langfristig stabile Alternative
darstellen konnen.

1.2 Zielsetzung und Forschungsfrage

Die landwirtschaftliche Literatur hat sich bislang nahezu
ausschlieBlich mit den Formen der rein inner- und auf3erfa-
milidren Hofnachfolge auseinandergesetzt. Dabei gehen so-
wohl Eigentum als auch Betriebsleitung jeweils gemeinsam
entweder an ein Familienmitglied oder an eine familienfrem-
de Person iiber. Fiir die von der dargelegten Problemstellung
betroffenen Familien greifen diese Formen jedoch offensicht-
lich zu kurz. Insofern besteht eine erkennbare Forschungs-
liicke im Hinblick auf Nachfolgemodelle, bei denen es im
Rahmen des Generationenwechsels zu einer Trennung von
Eigentum und Betriebsleitung kommt.

Eine besonders interessante Betriebsstruktur, die in
diesem Kontext vielversprechendes Potenzial erkennen
lasst, stellt die Betriebsgemeinschaft (BG) dar. Dabei han-
delt es sich um einen {iberbetrieblichen Zusammenschluss
landwirtschaftlicher Einzelbetriebe zu einer neuen Ge-
sellschaft. Diese Kooperation ist zwar grundsitzlich auf
die gemeinsame Bewirtschaftung durch die beteiligten
Personen ausgelegt. Durch eine flexible vertragliche Aus-
gestaltung besteht jedoch grundsitzlich die Moglichkeit,
dass die aktive Bewirtschaftung und Betriebsleitung nur von
einem*einer Kooperationspartner*in iibernommen wird,
wahrend sich andere Kooperationspartner*innen als passive
Mitgesellschafter*innen lediglich auf ihre Eigentiimerrolle
beschrinken. In dieser Konstellation konnte die néchste
Generation das Eigentum am Betrieb erhalten und betrieb-
liche Kontinuitdt sichern, ohne dabei selbst in die operative
Betriebsbewirtschaftung eingebunden zu sein.

Allerdings fehlt es bislang an einer systematischen
wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit Betriebsge-
meinschaften sowohl im Kontext der Hofnachfolge als
auch in Bezug auf die besondere Konstellation aus aktiven
und passiven Gesellschafter*innen. In dieser Arbeit soll
daher untersucht werden, wie sich BGs im Rahmen des
Hofnachfolgeprozesses konkret ausgestalten und praktisch
umsetzen lassen und inwieweit sie fiir betroffene Familien
eine zufriedenstellende Nachfolgelosung darstellen konnen.
Die zentrale Forschungsfrage dieser Arbeit lautet:

Auf welche Weise und unter welchen Be-
dingungen konnen Betriebsgemeinschaften
als alternatives Nachfolgemodell zum Er-
halt landwirtschaftlicher Familienbetriebe
beitragen?

Ziel der Arbeit ist es, ein grundlegendes Verstandnis von
Betriebsgemeinschaften als Nachfolgemodell sowie deren
Gestaltungs- und Umsetzungsmoglichkeiten zu erlangen. Im
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Mittelpunkt stehen dabei die spezifischen Anforderungen
und Besonderheiten, die sich zum einen aus der Griindung
im Zuge des Generationswechsels und zum anderen aus
der Trennung von Eigentum und Bewirtschaftung ergeben.
Aufbauend auf diesen Erkenntnissen wird schlieBlich beur-
teilt, ob, inwieweit und unter welchen Bedingungen BGs
aus Sicht betroffener Familien eine geeignete und tragfdhige
Nachfolgel6sung darstellen kénnen.

1.3 Relevanz der Arbeit

Diese Arbeit leistet einen wissenschaftlichen Beitrag zur
SchlieBung einer Forschungsliicke im Bereich der Hofnach-
folgemodelle, bei denen es im Generationenwechsel zu ei-
ner Trennung von Eigentum und Betriebsleitung kommt. Mit
der BG wird ein konkretes Konzept systematisch untersucht,
das sich weder der innerfamilidren noch der auf3erfamilidren
Hofnachfolge zuordnen lésst, sondern dazwischen zu veror-
ten ist. Zudem wird der bisherige Forschungsstand zu BGs
um Konstellationen erweitert, in denen nicht alle Gesellschaf-
ter*innen operativ in den Betrieb eingebunden sind.

Die praktische Relevanz der Arbeit ergibt sich aus der ho-
hen Aktualitdt und Dringlichkeit des Nachfolgeproblems vie-
ler landwirtschaftlicher Familienbetriebe. Demzufolge sind
die Erkenntnisse dieser Arbeit zu alternativen Nachfolgemog-
lichkeiten in erster Linie fiir betroffene Familienbetriebe von
Bedeutung und koénnen diese im Rahmen ihrer individuel-
len Nachfolgeplanung unterstiitzen. Indem neue Wege auf-
gezeigt werden, die den Fortbestand des Betriebs im Famili-
eneigentum ermoglichen, ohne dass die nachste Generation
die Bewirtschaftung iibernehmen muss, kann die Arbeit wert-
volle Orientierung und Entscheidungsgrundlage bieten.

Aufgrund der strukturellen Natur des Nachfolgepro-
blems, hat diese Arbeit eine iiber die einzelbetriebliche
Ebene hinausgehende gesamtgesellschaftliche Relevanz.
Angesichts der besonderen Rolle von Familienbetrieben
in der Landwirtschaft - als Lebensmittelproduzenten,
Landschaftspfleger und Gestalter des sozialen Lebens im
landlichen Raum (vgl. Garner und De la O Campos, 2014,
17) - liegt ihr Erhalt in besonderem MaRe im offentlichen
Interesse. Die Untersuchung alternativer Konzepte, die zu
ihrem Erhalt beitragen konnen, liefert daher auch wertvolle
Erkenntnisse fiir landwirtschaftliche Berater*innen und poli-
tische Entscheidungstrager*innen und kann damit wichtige
Impulse fiir die gezielte Weiterentwicklung, Férderung und
Umsetzung solcher und &hnlicher Modelle geben.

1.4 Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit beginnt mit einer Einfiihrung in den
landwirtschaftlichen Familienbetrieb und die besondere
Verbindung von Familie und Hof. Daran anschliefend
werden die Bedeutung der Hofnachfolge, der Ablauf des
Nachfolgeprozesses sowie die beiden klassischen Formen
der innerfamilidfren und aullerfamilidren Hofnachfolge
dargelegt. Darauf aufbauend wird die Forschungsliicke
zu alternativen Nachfolgemodellen aufgezeigt, bei denen
im Generationenwechsel Eigentum und Betriebsleitung

getrennt werden. Dabei werden ebenfalls deren praktische
Notwendigkeit und theoretische Grundlagen herausge-
arbeitet. In einem nichsten Schritt erfolgt ein Uberblick
iiber bestehende Betriebsstrukturen, die in der landwirt-
schaftlichen Praxis grundsitzlich als Optionen in Betracht
kommen. Der Fokus liegt anschliefend auf der Betriebs-
gemeinschaft als zentralem Untersuchungsobjekt. Dabei
werden zunédchst der grundlegende Aufbau und die Funk-
tionsweise von BGs dargestellt, bevor anschlieBend der
aktuelle Forschungsstand zur Konstellation mit aktiven und
passiven Gesellschafter*innen als potenzielles Nachfolge-
modell zusammengefasst wird. Es folgt die Erlduterung der
gewahlten Methodik der empirischen Untersuchung, gefolgt
von der Prasentation der Ergebnisse. Im Anschluss werden
die gewonnenen Erkenntnisse diskutiert und in den Kontext
der bestehenden Forschung und Praxis eingeordnet. Die
Arbeit schliet mit Implikationen, Handlungsempfehlungen
und Limitationen, einem Ausblick sowie der Conclusio.

2 Landwirtschaftliche Familienbetriebe

2.1 Begriffsbestimmung

Der landwirtschaftliche Betrieb wird von der Eu-
ropdischen Kommission definiert als ,eine technisch-
wirtschaftliche Einheit mit einer einheitlichen Betriebsfiih-
rung, die [...] wirtschaftliche Tatigkeiten in der Landwirt-
schaft [...] ausfiihrt“ (Verordnung (EU) 2018/1091, Art.
2 Abs. a). Landwirtschaftliche Tatigkeiten umfassen dabei
die planmélige Bewirtschaftung von Grund und Boden
zum Acker- und Pflanzenbau sowie die Haltung und Zucht
von Tieren mit dem Ziel der wirtschaftlichen Erzeugung
pflanzlicher und tierischer Agrarprodukte (vgl. Eurostat,
2021).

Trotz der weltweiten Dominanz von Familienbetrieben in
der Landwirtschaft fehlt es an einer einheitlichen Definition
fiir den Begriff des landwirtschaftlichen Familienbetriebs.
Garner und De la O Campos (2014) haben in einem
internationalen Literaturreview 36 unterschiedliche Be-
griffsdefinitionen identifiziert. Diese weisen insgesamt eine
Vielzahl an Kriterien zu familidren Eigentumsverhéltnissen,
Kontrolle und Managementverantwortung durch Familien-
mitglieder, Umfang von Familienarbeit, intergenerationale
Nachfolge oder Einbindung in die soziale Gemeinschaft auf.
Unterschiede in den Definitionen ergeben sich schlief8lich
durch eine unterschiedliche Auswahl, Kombination und
Gewichtung der Kriterien.

Eine der in der wissenschaftlichen Literatur am weites-
ten verbreiteten Definitionen stammt von Gasson und Erring-
ton (1993). Ihnen zufolge handelt es sich um einen landwirt-
schaftlichen Familienbetrieb, wenn: Eigentum und Betriebs-
filhrung in den Hénden miteinander verwandter oder ver-
heirateter Familienmitglieder liegen, diese dem Betrieb Ka-
pital zur Verfiigung stellen, ihre Arbeitskraft in die Landwirt-
schaft einbringen, auf dem Hof leben und die Absicht ver-
folgen, Eigentum und Betriebsleitung an die ndchste Gene-
ration weiterzugeben (vgl. Gasson und Errington, 1993, 18).
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Dabei handelt es sich jedoch vielmehr um die Beschreibung
eines Idealtypus. Daher erfiillen viele Betriebe heute nicht
samtliche dieser Kriterien in vollem Umfang und werden den-
noch nach géngiger Auffassung als Familienbetrieb klassifi-
ziert (vgl. Lobley und Baker, 2016, 8; Tietje, 2004, 5).

2.2 Charakteristische Merkmale und Besonderheiten

Viel wichtiger als eine abschlieende Definition ist ein
Verstdndnis der vielschichtigen Verbindung von Familie und
Betrieb, die landwirtschaftliche Familienbetriebe grundsatz-
lich auszeichnet. Zum einen bilden sie eine wirtschaftliche
Einheit, in der die Familienmitglieder verschiedene Aufgaben
und Funktionen iibernehmen. Zum anderen stellt der Hof zu-
gleich auch soziales Zentrum der Familie dar. Diese enge Ver-
flechtung wirtschaftlicher und sozial-emotionaler Dimensio-
nen ist in besonderem Mal3e charakteristisch (vgl. Gasson et
al., 1988, 8-9).

2.2.1 Wirtschaftliche Einheiten

Bei landwirtschaftlichen Familienbetrieben handelt es
sich in der Regel um sehr kleine wirtschaftliche Einheiten,
die sich typischerweise durch eine enge Verkniipfung von
Eigentum, Betriebsleitung und operativer Bewirtschaftung
auszeichnen. Die dominierende Rechtsform des Einzelunter-
nehmens, in der im Jahr 2023 mehr als 85% der deutschen
Hofe gefiihrt wurden (vgl. Statistisches Bundesamt, 2024a),
verdeutlicht, dass es sich tiberwiegend um inhabergefiihrte
Unternehmen handelt. Dies ist Ergebnis der traditionell stark
verankerten geschlossenen Hofiibergabepraxis an eine*n
einzelne*n Nachfolger*in (vgl. Larcher und Vogel, 2009,
68) und fiihrt dazu, dass viele Hofe seit Generationen in
einheitlicher Hand gefiihrt werden.

Als Eigentiimer*innen und Betriebsleiter*innen iiberneh-
men Landwirt*innen in der Regel auch den erheblichen Teil
der operativen Bewirtschaftung. Dariiber hinaus spielt die
Mitarbeit von Familienmitgliedern grundsatzlich eine zentra-
le Rolle und stellt mit einem Anteil von 45% die grof3te Be-
schéftigungsgruppe in der Landwirtschaft dar (vgl. Statisti-
sches Bundesamt, 2024c). Neben ihrer Arbeitskraft ist auch
ihr Humankapital eine wertvolle Ressource fiir den Betrieb,
wobei vor allem das hof- und bodenspezifische Wissen von
Bedeutung ist (vgl. Lobley und Baker, 2016, 11-12).

Die Familie fungiert in der Regel zugleich auch als pri-
mare*r Kapitalgeber*in. Ein Grof3teil ihres Vermogens ist im
Betrieb gebunden, vor allem in Form von Grund und Bo-
den. Der Hof als Betriebsverméogen erfiillt eine wichtige wirt-
schaftliche Funktion fiir die Familie, indem er sowohl Ein-
kommensgrundlage als auch langfristige Absicherung und Al-
tersvorsorge bildet (vgl. Glover, 2013, 142-144). Insgesamt
bilden Familie und Betrieb eine feste produktive Einheit, in
der Familienmitglieder auf vielfiltige Weise in die betriebli-
chen Strukturen eingebunden sind und verschiedene Funk-
tionen {ibernehmen (vgl. Gasson et al., 1988, 8-9).

2.2.2 Soziale Systeme
Die vielfaltige Einbindung der Familie in den land-
wirtschaftlichen Betrieb hat zur Folge, dass dieser eine

Bedeutung entwickelt, die weit iiber wirtschaftliche Aspekte
hinausreicht. Der Hof ist in vielen Fillen zugleich auch
der Wohnort der Familie, sodass er vor allem den sozialen
Lebensmittelpunkt der Familie bildet (vgl. Kusserow, 2022,
71). Die Einheit von Wohn- und Arbeitsort macht eine klare
Trennung von privaten und betrieblichen Angelegenheiten
unméglich und fiihrt zu einem flieRenden Ubergang von
Arbeits- und Freizeit (vgl. Bouma, 2020, 40; Hildenbrand,
2011, 129).

Die Landwirtschaft wird nicht nur als Beruf, sondern
vielmehr als umfassende Lebensweise verstanden, die haufig
integraler Bestandteil des familidren Selbstverstindnisses
ist (vgl. Conway et al., 2017, 63). Kinder, die auf dem Hof
aufwachsen, nehmen unmittelbar am betrieblichen Alltag
teil und werden friihzeitig mit dieser Lebensweise sozialisiert
(vgl. Joosse und Grubbstrém, 2017, 200). Dies tragt zur
Entwicklung eines starken Identifikationsgefiihls bei und
schafft eine tiefe emotionale Verbundenheit zum Hof (vgl.
Bjornberg und Nicholson, 2012, 377).

Viele landwirtschaftliche Betriebe befinden sich seit Ge-
nerationen in Familienbesitz, sodass die gewachsene Famili-
engeschichte und generationsiibergreifende Traditionen eine
tiefe Verwurzelung schaffen. Diese Kontinuitét verleiht dem
Betrieb einen hohen symbolischen Wert (vgl. Glover, 2013,
154-155). Als generationeniibergreifendes Lebenswerk emp-
finden viele Familien eine emotionale Verpflichtung zum Er-
halt (vgl. Gasson et al., 1988, 13).

Dariiber hinaus sind landwirtschaftliche Familienbetrie-
be haufig stark in die lokale Gemeinschaft eingebunden. Die
langfristige Bindung an Grund und Boden schafft eine regio-
nale Verwurzelung (vgl. Glover, 2013, 154). Landwirt*innen
zeichnen sich oft durch eine starke soziale Vernetzung in
der Nachbarschaft aus und {ibernehmen eine zentrale Rol-
le in der sozialen und kulturellen Gestaltung des landlichen
Raumes (vgl. Kusserow, 2022, 5-6).

3 Hofnachfolge in der Landwirtschaft

3.1 Grundlagen
3.1.1 Begriffsbestimmung und Bedeutung

Der Begriff Hofnachfolge bezeichnet den Ubergang eines
landwirtschaftlichen Betriebs an die néchste Generation
und umfasst die formale Ubertragung des Eigentums sowie
die Ubergabe der unternehmerischen Betriebsleitung von
dem*der bisherigen Inhaber*in und Betriebsleiter*in (Uber-
geber*in) an eine*n Nachfolger*in (Ubernehmer*in) (vgl.
Gasson und Errington, 1993, 183; Handler, 1994, 134).
Das primdre Ziel besteht in der Sicherung der betrieblichen
Kontinuitdt und des langfristigen Fortbestandes des Hofes.
Dabher stellt der Generationenwechsel einen der kritischsten
Momente in der Entwicklung eines landwirtschaftlichen
Familienbetriebes dar und ist von weitreichender Bedeutung
fiir die betriebliche und familidre Zukunft (vgl. Joosse und
Grubbstréom, 2017, 199; Lobley, 2010, 839).

Die Hofnachfolge lasst sich als spiegelbildlicher Ge-
nerationeniibergang verstehen. Wéhrend sie fiir Hofnach-
folger*innen den Eintritt in die Landwirtschaft bedeutet,
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markiert sie fiir Ubergeber*innen den Ausstieg (vgl. Erring-
ton, 1998, 124). Damit vollzieht sich auf beiden Seiten ein
tiefgreifender Rollenwechsel (vgl. Handler, 1994, 135-136).
Insgesamt stellt die Hofnachfolge einen anspruchsvollen
Ubergang dar, mit dem eine Vielzahl an betrieblichen und
strukturellen sowie auch sozialen Verdnderungen einhergeht
(vgl. Meier und Schier, 2016, 257). Die Entwicklung einer
Nachfolgelosung stellt folglich hohe Anforderungen an
die Beteiligten und erfordert ein hohes Maf3 an Disziplin,
Kompromissbereitschaft sowie gegenseitiger Unterstiitzung
(vgl. Joosse und Grubbstrém, 2017, 200).

3.1.2 Nachfolgeprozess

Bei der Hofnachfolge handelt es sich nicht um ein zeit-
punktbezogenes Ereignis, sondern um einen umfassenden
Prozess, der sich {iber mehrere Jahre erstreckt und verschie-
dene Phasen durchlauft (vgl. Handler, 1994, 134-135). Die-
ser Nachfolgeprozess umfasst mehr als nur die formale Uber-
gabe von Eigentum und Betriebsleitung, sondern ist auch mit
der Weitergabe verschiedener immaterieller Vermégenswer-
te wie hofspezifischem Wissen, sozialem und kulturellem Ka-
pital verbunden (vgl. Glover, 2013, 154-156; Laband und
Lentz, 1983, 474; Lobley, 2010, 839).

Nach gingiger Auffassung setzt die Nachfolge bereits
in der frithen Kindheit mit der Sozialisation und spater der
formalen Ausbildung an. Die zentrale Phase beginnt aller-
dings mit Eintritt des*der Nachfolger*in in den Betrieb (vgl.
Dumas et al., 1995, 102). Ubergeber*in und Ubernehmer*in
arbeiten zunichst oft gemeinschaftlich auf dem Hof, wobei
es im Zeitverlauf zu einer sukzessiven Rollenverschiebung
kommt (vgl. Joosse und Grubbstrom, 2017, 199). Erring-
ton (1998, S. 128-130) beschreibt diesen Ubergang als
Nachfolgeleiter, wobei dem*der Nachfolger*in stufenweise
Entscheidungs- und Verantwortungsbereiche iibertragen
werden, wihrend sich der*die Ubergeber*in zunehmend
zuriickzieht. Die Eigentumsiibertragung steht in der Regel
am Ende dieses Prozesses.

Diese Ubergangsphase dient zusétzlich dem intergenera-
tionalen Wissenstransfer von hofspezifischem Humankapital
(vgl. Lobley et al., 2010, 50) — Wissen, das stark an ein einen
spezifischen Betrieb gebunden und fiir eine effektive Bewirt-
schaftung essenziell ist, sich jedoch nicht durch formale Aus-
bildung erlernen lasst, sondern iiber Jahrzehnte praktischer
Erfahrung erarbeitet wurde (vgl. Laband und Lentz, 1983,
477-478). Zudem erfolgt die Ubertragung personlicher Kon-
takte und Beziehungen, die eng an den*die iibergebende*n
Landwirt*in gebunden sind (vgl. Tietje, 2004, 32). Dariiber
hinaus sind viele Ubergeber*innen darauf bedacht dem*der
Nachfolger*in bestimmte Werte, Uberzeugungen und Prak-
tiken zu vermitteln, um die Fortfilhrung des Hofes in sei-
nem*ihrem Sinne sicherzustellen (vgl. Glover, 2013, 154—
156).

Der Nachfolgeprozess dient damit der Vorbereitung
des*der Nachfolger*in auf seine*ihre zukiinftige Rolle und
ermoglicht dem*der iibergebenden Landwirt*in gleichzeitig
einen schrittweisen Riickzug (vgl. Duesberg et al., 2017,

533). Damit dieser Ubergang flieRend und méglichst rei-
bungsarm gelingt und die betriebliche Kontinuitit gesichert
wird, bedarf es wihrend des gesamten Prozesses Klarheit
und Respekt der Rollen, transparenter Informations- und
Entscheidungswege sowie formaler Regeln (vgl. Staehr,
2020, 36).

3.2 Klassische Formen der Hofnachfolge
3.2.1 Innerfamiliire Hofnachfolge

Bei der innerfamilidren Hofnachfolge werden Eigentum
und Betriebsleitung eines landwirtschaftlichen Betriebes ge-
schlossen innerhalb der Familie oder des Verwandtschafts-
kreises iibertragen (vgl. Errington, 2002, 1). In der Regel
erfolgt die Ubergabe von den Eltern an die Kinder, traditio-
nell patrilinear vom Vater an den Sohn (vgl. Lobley et al.,
2010, 50). Die wiederholte Hofnachfolge innerhalb dersel-
ben Familie {iber mehrere Generationen hinweg ist vielfach
charakteristisches Merkmal landwirtschaftlicher Familienbe-
triebe (vgl. Gasson et al., 1988, 2) und in keiner anderen Be-
rufsgruppe so stark ausgepragt (vgl. Laband und Lentz, 1983,
474).

Die innerfamilidre Generationennachfolge stellt nach wie
vor mit Abstand die vorherrschende Nachfolgeform dar (vgl.
Rech et al., 2021, 273) und ist fiir die meisten Familien das
erklérte Ziel (vgl. Gasson et al., 1988, 21). Die Griinde dafiir
beruhen auf vielschichtig 6konomischen, sozialen und emo-
tionalen Motiven. Zunéchst wird der nichsten Generation
eine wirtschaftliche Lebensgrundlage zur Verfiigung gestellt
und damit das {iber Generationen aufgebaute familidre Ver-
mogen gesichert (vgl. Brunmayr, 2015, 25; Calus et al., 2008,
41-42).

Mit einem innerfamilidren Generationswechsel geht ne-
ben der betrieblichen Erneuerung zugleich auch eine sozia-
le Reproduktion der Familie einher (vgl. Lobley und Baker,
2016, 9). Dabei bleibt der Hof nicht nur als betriebliche Ein-
heit, sondern vor allem als familidres Zentrum und identitéts-
stiftender Ort erhalten. Zusétzlich fiihren die eigenen Kinder
den Hof mit hoherer Wahrscheinlichkeit im Sinne der famili-
dren Vorstellungen weiter und bewahren dabei die kulturel-
le Betriebsidentitdt und das mit der Familiengeschichte ver-
bundene symbolische Erbe (vgl. Lobley, 2010, 849). Gleiches
gilt auch fiir den sozialen Status der Familie in der Gemein-
schaft sowie ihre historische Verbindung zum Land (vgl. Tiet-
je, 2004, 31). Damit ermoglicht die innerfamilidre Hofnach-
folge dem*der iibergebenden Landwirt*in einen vertragli-
chen Riickzug aus der Landwirtschaft, da er*sie auf verschie-
dene Weise aktiv an der Fortfithrung des Lebenswerks durch
seine*ihre eigenen Nachfahren partizipieren kann (vgl. Kus-
serow, 2022, 127).

Die starken sozialen Verflechtungen von Familie und Be-
trieb machen die Generationennachfolge zugleich aber zu ei-
nem komplexen Vorgang. Aufgrund des bestehenden Vertrau-
ensverhiltnisses werden viele Absprachen informell getrof-
fen. Zudem ergeben sich aus dem familidren Kontext beson-
dere Herausforderungen, da der Nachfolgeprozess oft stark
emotional aufgeladen ist (vgl. Conway et al., 2017, 62).
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Tabelle 1: Formen der Hofnachfolge

Quelle: In Anlehnung an Felden et al., 2019, 219.

Ubertragung des Eigentums

Nicht-Familienmitglied

Aulerfamilidre Eigentumsnachfolge
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=)
-
o2 Nicht- Innerfamilidre Eigentumsnachfolge
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3.2.2 Auflerfamiliire Hofnachfolge

Die auferfamiliire Hofnachfolge bezeichnet die Uber-
tragung von FEigentum und Betriebsleitung sowie die
Vermittlung von Wissen und Fihigkeiten an eine Person
aullerhalb des familidren Verwandtschafts- oder Angehori-
genkreises (vgl. Korzenszky, 2019, 294). Damit bietet sie
interessierten Junglandwirt*innen ohne eigenen Hof eine
Moglichkeit, in die Landwirtschaft einzusteigen und einen
bestehenden Betrieb zu iibernehmen (vgl. Metz et al., 2019,
1). Die auRerfamilidre Hofnachfolge stellt eine vergleichs-
weise junge Nachfolgeform dar und macht in Deutschland
nur einen geringen Anteil von schéitzungsweise 2 bis 3
% aus, hat jedoch vor dem Hintergrund des wachsenden
Nachfolgeproblems in der Vergangenheit zunehmend an
Relevanz gewonnen (vgl. Hof sucht Bauer, 2024).

Fiir {ibergebende Landwirt*innen kommt diese Nach-
folgeform in der Regel erst dann in Betracht, wenn eine
innerfamilidre Weiterfiihrung nicht zustande kommt (vgl.
Quendler et al., 2015, 13). Ohne eine*n familidre*n Nach-
folger*in steht hiufig eine Betriebsaufgabe im Raum, die fiir
viele Landwirt*innen keine vorstellbare Alternative ist (vgl.
Kusserow, 2022, 185). Das zentrale Motiv dieser Nachfol-
geform besteht daher in dem Wunsch, den Fortbestand des
Hofes als wirtschaftliche und kulturelle Einheit mit seinen
gewachsenen Strukturen sichern zu kdnnen, auch wenn dies
nicht durch die eigene Familie erfolgt (vgl. Brunmayr, 2015,
28; Korzenszky, 2019, 303).

Die aulderfamilidre Hofnachfolge ist jedoch auch mit ho-
her Unsicherheit verbunden. Auf Ubergeberseite besteht oft
die Sorge, dass der Betrieb nicht in ihrem Sinne weitergefiihrt
wird und es zu einem Bruch mit gewachsenen Strukturen,
Uberzeugungen sowie der Hofidentitit kommt (vgl. Ingram
und Kirwan, 2011, 920). Komplexe steuerliche und rechtli-
che Hiirden und insbesondere die Finanzierung des Hofes
durch den*die Nachfolger*in stellen weitere grof3e Schwie-
rigkeiten dar (vgl. Quendler et al., 2015, 9). Daher ist ein ho-
her Grad an Formalisierung mit klaren Vertrdgen zwingend
erforderlich. Trotz dieser Herausforderungen kann die au-
Rerfamilidre Nachfolge eine Moglichkeit zur Sicherung der
betrieblichen Kontinuitét darstellen, wenngleich die Fortfiih-

rung nicht durch die eigene Familie erfolgt (vgl. Joosse und
Grubbstrom, 2017, 207).

3.3 Alternative Formen der Hofnachfolge
3.3.1 Systematisierung und Einordnung

Die wissenschaftliche Literatur zur Hofnachfolge befasst
sich bislang nahezu ausschlieBlich mit den beiden idealtypi-
schen Formen der innerfamilidren und der auf3erfamilidren
Hofnachfolge, wobei Eigentum und Betriebsleitung jeweils
gemeinsam an eine Person {ibergehen (vgl. Handler, 1994,
134). Basierend auf den konzeptionellen Uberlegungen
zur zukiinftigen Entwicklung familiengefithrter Unterneh-
men von Barry (1989, S. 306-309) macht eine separate
Betrachtung der beiden zentralen Nachfolgebestandteile —
Ubertragung des Eigentums und Ubergabe der Betriebslei-
tung - allerdings deutlich, dass diese beiden Funktionen in
der néchsten Generation nicht zwangsliufig durch die Fa-
milie erfiillt werden miissen. So kdnnen Betriebsstrukturen
etabliert werden, in der Eigentum und operative Leitung
formal und dauerhaft getrennt sind.

Eine entsprechende Systematisierung der Nachfolgefor-
men in Tabelle 1 unterscheidet zwischen vier Grundkonstel-
lationen, wie der Familienbetrieb in der nidchsten Generation
weitergefithrt werden kann. Dabei ist anzumerken, dass
es sich um eine Vereinfachung handelt, die nicht alle
moglichen Ubergabekonstellationen vollstindig abbildet.
Insbesondere Mischformen, bei denen Eigentum und/ oder
Betriebsleitung gleichzeitig von Familienmitgliedern und
Nicht-Familienmitgliedern {ibernommen werden, bleiben
unberiicksichtigt.

Die Tabelle verdeutlicht, dass sich neben den klassischen
Formen zwei alternative Formen der Hofnachfolge identifi-
zieren lassen, bei denen Eigentum und Betriebsleitung ge-
trennt iibergehen. Fiir den Fall einer Ubertragung des Eigen-
tums an ein Nicht-Familienmitglied und Fortfiihrung der Be-
triebsleitung durch die Familie wird auf Anhang A verwie-
sen. Fiir die in dieser Arbeit betrachtete Problemstellung ist
ausschlieBlich die Form von Interesse, bei der das Eigentum
innerhalb der Familie {ibertragen wird, aber die Betriebs-
leitung an eine aulderfamilidre Person iibergeht (vgl. Barry,
1989, 307-308). In der landwirtschaftlichen Literatur fehlt
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es bislang an eigenstdndigen Untersuchungen, wie sich sol-
che Modelle in der Praxis im Rahmen des Generationenwech-
sels konkret gestalten lassen. Damit offenbart sich eine For-
schungsliicke im Hinblick auf sogenannte alternative Nach-
folgemodelle, die sich zwischen einer rein inner- oder auf3er-
familidren Hofnachfolge bewegen. Der Bedarf und die Not-
wendigkeit nach dieser Nachfolgeform resultiert aus einer
steigenden praktischen Relevanz, deren Hintergriinde im Fol-
genden dargelegt werden.

3.3.2 Praktische Relevanz

Die Notwendigkeit von Nachfolgemodellen, bei denen
das Eigentum in der Familie an die néchste Generation
iibergeht, wihrend die betriebliche Leitung von einer aul3er-
familidren Person iibernommen wird, ergibt sich aus dem
Nachfolgedilemma: Immer hédufiger kommt eine innerfami-
lidre Hofnachfolge nicht zustande, wéhrend gleichzeitig der
Wunsch nach Erhalt des Familienbetriebs besteht. Dieses
Spannungsfeld ist in Abbildung 1 schematisch dargestellt
und wird nachfolgend vertiefend erldutert.

Das Nachfolgeproblem

Das Nachfolgeproblem in der Landwirtschaft ist struk-
tureller Natur und die Griinde fiir die sinkende Bereitschaft
der néchsten Generation zur Weiterfithrung des elterlichen
Betriebs lassen sich auf vielfaltige agrarwirtschaftliche sowie
gesellschaftliche Entwicklungen zuriickfithren (vgl. Tietje,
2004, 75). Ein wesentlicher Grund betrifft die unsichere
wirtschaftliche Perspektive vieler Hofe. Die Auswirkungen
des fortschreitenden Strukturwandels haben zunehmend
schwierige betriebliche Rahmenbedingungen zur Folge (vgl.
Siiss-Reyes et al., 2016, 28). Dazu zédhlen hohe Investitions-
bedarfe in moderne Technik, wachsender internationaler
Wettbewerbsdruck sowie zunehmende gesetzliche und
biirokratische Anforderungen (vgl. Kusserow, 2022, 80 ff.).
Infolge dieser Entwicklungen ist seit Jahren ein Trend hin
zu immer groBeren Betriebsstrukturen zu verzeichnen (vgl.
Statistisches Bundesamt, 2024b). Insbesondere kleinere,
oft familiengefiihrte Hofe haben unter diesen Umstdnden
erhebliche Schwierigkeiten, wirtschaftlich zu bestehen. Eine
direkte Konsequenz ist das sogenannte Hofesterben, das den
kontinuierlichen Riickgang der Zahl landwirtschaftlicher
Betriebe beschreibt (vgl. Statistisches Bundesamt, 2024b).

Aber selbst in Familien mit zukunftsfdhigen Betrieben
entscheiden sich Kinder heutzutage bewusst gegen eine
Weiterfithrung des elterlichen Hofes. Aufgrund moderner
Gesellschaftsanforderungen ist die Vererbung des Berufes
der Eltern léngst keine Selbstverstdndlichkeit mehr (vgl.
Brunmayr, 2015, 6). Stattdessen stehen auch in der Land-
wirtschaft individuelle Lebensentwiirfe im Vordergrund
(vgl. Tietje, 2004, 61). Damit verbunden ist ein gestiegenes
Ausbildungsniveau, das vielféltige berufliche Alternati-
ven aufderhalb der Landwirtschaft eroffnet, welche vielen
Nachkommen aufgrund geregelter Arbeitszeiten, sicherem
Einkommen und besseren Karrierechancen attraktiver er-
scheinen (vgl. Hennessy und Rehman, 2007). Der gestiegene
gesellschaftliche Stellenwert von Freizeit und Lebensqualitét

spielt vor dem Hintergrund der hohen Arbeitsbelastung und
geringen Flexibilitit in der Landwirtschaft eine wichtige
Rolle (vgl. Glauben et al., 2002, 19). Hinzu kommen Urba-
nisierungstendenzen und der Wunsch nach einem Leben in
der Stadt, das breitere berufliche und soziale Moglichkeiten
bietet (vgl. Siiss-Reyes und Fuetsch, 2016, 123). Nicht selten
fehlt auch schlicht das notwendige Interesse fiir die landwirt-
schaftliche Tatigkeit und es mangelt an unternehmerischer
Begeisterung (vgl. Quendler et al., 2015, 32).

Motive fiir den Erhalt

Die Betriebsaufgabe oder der Verkauf des Hofes stellt
auch fiir viele Familien keine Option dar, bei denen ei-
ne innerfamilidre Nachfolge nicht zustande kommt (vgl.
Cassidy, 2017, 203). Mit dem Eigentum an einem landwirt-
schaftlichen Betrieb ist haufig ein betrdchtliches materielles
Vermogen verbunden (vgl. Gasson et al., 1988, 24-25), das
auch ohne eigenstindige Bewirtschaftung eine wertvolle
Ressource bleibt und sowohl der finanziellen Absicherung
als auch zusatzlichen Einkommensmoglichkeiten dient (vgl.
Calus et al., 2008, 41-42). Familien verstehen sich oftmals
als Verwalter*innen und Treuhidnder*innen des generati-
onsiibergreifenden Familienvermogens, das sie selbst von
fritheren Generationen erhalten haben und in dieser Form
weitergeben mochten (vgl. Cassidy und McGrath, 2014,
409).

Der Hof wird oftmals jedoch weniger als reiner Vermo-
genswert wahrgenommen (vgl. Bjornberg und Nicholson,
2012, 377). Es konnte gezeigt werden, dass auch Kin-
der, die den Hof nicht weiterfithren wollen, diesen als
unverkaufliches Gut betrachten und eine kollektive Konti-
nuititsverpflichtung gegeniiber dem Lebenswerk vorheriger
Generationen empfinden (Cassidy und McGrath, 2014, 411,
Siiss-Reyes et al., 2016, 42). Der Erhalt des Eigentums kann
eine Moglichkeit sein, der empfundenen Verantwortung
gerecht zu werden. Teilweise ist dies mit der Hoffnung
verbunden, dass die eigenen Kinder spiter Interesse an der
Landwirtschaft und der Weiterfithrung des Hofes entwickeln
(vgl. Cassidy und McGrath, 2014, 408). Ein weiteres Motiv
betrifft den Erhalt von Kontrolle (vgl. Gasson et al., 1988, 4).
Als Eigentiimer*in kann die Familie Einfluss auf die Art und
Weise die Fiihrung des Betriebes nehmen und sicherstellen,
dass dieser in ihrem Sinne fortgefiihrt wird. Besonders
fiir die ibergebende Generation ist dies oft von zentraler
Bedeutung (vgl. Conway et al., 2017, 66).

Zusatzlich ist auch die personliche Verbundenheit
zum Hof von Bedeutung, die ebenfalls stark bei Kindern
ausgepragt ist, die selbst keine Nachfolge anstreben (vgl.
Siiss-Reyes und Fuetsch, 2016, 123). Durch ihr Aufwachsen
und Leben auf dem Hof ist dieser mit vielfédltigen Erinnerun-
gen verbunden und stellt einen identitatsstiftenden Ort dar
(vgl. Cassidy, 2017, 203). Daraus entsteht ein Gefiihl von Ei-
gentum im Sinne familidrer Zugehorigkeit und emotionaler
Hofverbundenheit, das sich unabhingig von der rechtlichen
Eigentiimerschaft aus der personlichen Wahrnehmung als
Teil des Betriebes entwickelt (vgl. Bjornberg und Nicholson,
2012, 381). Diese Form der emotionalen Verbundenheit, die
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Strukturelles Nachfolgeproblem

= Agrarstruktureller Wandel fiihrt zu zunehmend
unsicheren wirtschaftlichen Perspektiven fir viele
landwirtschaftliche Betriebe

= Gesellschaftlicher Wandel verdndert Lebensentwiirfe und
berufliche Erwartungen, die mit den Lebens- und
Arbeitsformen der Landwirtschaft hdufig schwer
vereinbar sind

_—

Sinkende Bereitschaft zur Ubernahme &
eigenstandigen Weiterfihrung des
landwirtschaftlichen Betriebs

Nachfolgedilemma

Bedarf alternativer Nachfolgemodelle zur Trennung von Eigentum & Betriebsleitung

Motive fiir den Erhalt in der Familie

Emotionale Verbundenheit mit dem Hof als
identitatsstiftender familidrer Bezugspunkt
= Kontinuitdt des generationsiibergreifenden Lebenswerks
(Zugehdrigkeit, Stolz, Tradition)
Verantwortungs- & Pflichtgefinhl
Erhalt des Familienvermdgens & finanzielle Absicherung
Sicherung von Einfluss- & Entscheidungsmdglichkeiten
Wahrung der Option eines spateren Wiedereinstieg

--_..___“"—--—...—-_____—_':.".--

Gleichzeitig starker Wunsch nach
Erhalt & Kontinuitdt des
landwirtschaftlichen Familienbetriebs

Abbildung 1: Nachfolgedilemma landwirtschaftlicher Familienbetriebe (eigene Darstellung)

als Emotional Ownership bezeichnet wird, ist in landwirt-
schaftlichen Familienbetrieben bei der nichsten Generation
oft stark ausgeprigt. Damit dieses Zusammengehorigkeits-
gefiihl fortbestehen kann, bedarf es den Erhalt des Hofes als
familidrer Bezugspunkt (vgl. Cassidy und McGrath, 2014,
400).

Auch aus der Eigentiimerrolle selbst ziehen Familien viel-
faltige nicht-finanzielle Werte, etwa in Form von emotionaler
Bindung, familidrer Identifikation und dem Wunsch nach ge-
nerationsiibergreifender Kontinuitit. Plana-Farran und Gal-
lizo (2021, S. 521-524) zeigen, dass diese affektiven Werte,
welche sich unter dem Begriff Socioemotional Wealth zusam-
menfassen lassen, die nachfolgende Generation dazu moti-
vieren, das rechtliche Eigentum am Betrieb zu erhalten, um
dieses emotionale Vermogen innerhalb der Familie zu bewah-
ren.

Zusétzlich spielt auch die soziale Einbindung landwirt-
schaftlicher Betriebe in die dorfliche Gemeinschaft eine Rol-
le. Der Hof steht dabei fiir familidren Stolz und sichert sozia-
len Status und gesellschaftliche Anerkennung, weshalb es fiir
Familien ein Anliegen ist, den eigenen Familiennamen lang-
fristig auf dem Land zu halten (vgl. Gasson et al., 1988, 13).

3.3.3 Theoretische Grundlagen: Trennung von Eigen-
tum und Leitung

Wiahrend die Trennung von Eigentum und Leitung in
der Landwirtschaft aufgrund der bislang sehr begrenzten
praktischen Relevanz kaum eigenstindig wissenschaftlich
untersucht wurde, wird sie in Familienunternehmen als
gingige Praxis beschrieben und ist in der allgemeinen Fami-
lienunternehmensforschung gut dokumentiert (vgl. Felden
et al.,, 2019, 113). Die institutionalisierte Trennung von
Eigentums- und Leitungsrechten wird dabei als Ownership-
Control-Separation bezeichnet (vgl. Fama und Jensen, 1983,
301). Eine der zentralen theoretischen Grundlagen bildet

die Principal-Agent-Theorie. Sie beschreibt die Beziehung
zwischen dem*der Eigentiimer*in (Prinzipal*in), der*die ei-
ne*n externe*n Manager*in (Agent*in) mit der Leitung des
Unternehmens zur Erreichung seiner*ihrer Ziele beauftragt
(vgl. Jensen und Meckling, 1976, 308).

Diese Auftragsbeziehung ist einerseits durch eine sys-
tematische Informationsasymmetrie zugunsten des*der
Agent*in gekennzeichnet sowie einer grundsitzlichen In-
teressendivergenz. Zudem tragen Manager*innen nicht die
unternehmerischen Konsequenzen ihrer Entscheidungen,
sondern die Eigentiimer*innen (vgl. Fama und Jensen, 1983,
302-303). Daraus ergeben sich zentrale Agenturprobleme:
Neben Adverse Selection, also der Gefahr der Auswahl
ungeeigneter Manager*innen, besteht mit Moral Hazard
die Moglichkeit opportunistischen Verhaltens des*der Ma-
nager*in nach Vertragsabschluss, wobei unvollstindige
Vertrage und der Informationsvorteil es begiinstigen, dass
der Agent durch seine Handlungen eigene Ziele verfolgt,
zulasten der Interessen der Eigentiimer*innen (vgl. Felden
etal., 2019, 114-115).

Diese Probleme erfordern MafSnahmen, um Interessen
und Handlungen von Eigentiimer*innen und Manager*innen
in Einklang zu bringen und verursacht Agenturkosten (vgl.
Fama und Jensen, 1983, 304). Die etablierten Mechanis-
men lassen sich grundsatzlich als Governance beschreiben.
Wichtige Instrumente sind vor allem Informations- und
Kontrollsysteme zur Reduktion der Asymmetrie sowie
die Uberwachung des*der Manager*in durch die Eigen-
tlimer*innen. Ein weiteres zentrales Element betrifft die
Anreizkompatibilitit. Durch geeignete Anreize, oft {iber Ver-
glitungsmechanismen, sollen die Interessen auf gemeinsame
Ziele ausgerichtet werden (vgl. Jensen und Meckling, 1976,
309-310). Insgesamt fiihrt die Trennung von Eigentum und
Leitung haufig zu grolerer Formalisierung der Strukturen
des Unternehmens. Das Agenturproblem l&sst sich jedoch
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nie vollstdndig beseitigen.

4 Betriebsstrukturen zur Trennung von Eigentum und
Betriebsleitung

4.1 Ubersicht gingiger Betriebsstrukturen

Trotz der bislang fehlenden wissenschaftlichen Ausein-
andersetzung mit alternativen Nachfolgemodellen existieren
in der landwirtschaftlichen Praxis durchaus verschiedene Be-
triebsstrukturen, in denen der*die Eigentiimer*in nicht selbst
die Leitung des Betriebs iibernimmt. Diese stellen oft die gén-
gigen Alternativen da, auf die Familien zuriickgreifen, wenn
im Zuge des Generationenwechsels eine innerfamilidre Be-
triebsiibernahme nicht moglich ist und gleichzeitig ein Ver-
kauf oder eine Betriebsaufgabe ausgeschlossen wird (vgl. Du-
esberg et al., 2017, 526). Im Folgenden wird ein kurzer Uber-
blick iiber diese Betriebsstrukturen gegeben, bevor anschlie-
Rend die Betriebsgemeinschaft als zentrales Untersuchungs-
modell dieser Arbeit eingefiihrt wird, die besonderes Poten-
zial zur Losung des Nachfolgedilemmas aufweist.

4.1.1 Verpachtung

Die Verpachtung bezeichnet die vertragliche Uberlassung
eines landwirtschaftlichen Betriebes oder dessen Fldchen
an eine*n Landwirt*in zur eigenstidndigen Nutzung und
Fruchtziehung gegen Pachtzahlung. Der*die Verpachter*in
bleibt dabei rechtliche*r Eigentiimer*in, wéhrend der*die
Pachter*in Hof und Flachen bewirtschaftet und die erziel-
ten Ertrdge einbehélt (vgl. Fettel, 1967, 117-118). Eine
funktionale Trennung von Eigentum und Betriebsleitung im
eigentlichen Sinne liegt damit nicht vor, da der*die Pach-
ter*in den Betrieb eigenstindig und rechtlich unabhéngig
fiihrt und der*die Verpéachter*in somit weder unternehme-
risches Risiko trdgt noch Einfluss auf die Betriebsfithrung
nehmen kann. Stattdessen lasst sich eher von einer vertrag-
lichen Trennung von Bodeneigentum und Bodennutzung
sprechen (vgl. Lipinsky, 1969, 233).

In der Praxis stellt die Verpachtung die am weitesten
verbreitete Losung dar, wenn innerhalb der Familie kein*e
Nachfolger*in zur Weiterfiihrung des Hofes zur Verfiigung
steht, der Betrieb jedoch nicht verkauft oder aul3erfamilidr
iibergeben werden soll (vgl. Kusserow, 2022, 4). Pachtlésun-
gen lassen sich schnell und unkompliziert realisieren (vgl.
Schwerdtle, 2001, 49), sind fiir Familien mit geringem orga-
nisatorischem Aufwand verbunden und bieten ein sicheres,
passives Einkommen. Allerdings gilt die Verpachtung meist
als Weg aus der Landwirtschaft. Ohne familidre Beteiligung
geht die Bindung zum Hof iiber die Zeit verloren, der Fokus
verschiebt sich auf finanzielle Aspekte der Pachtzahlungen,
und eine betriebliche Weiterentwicklung findet nicht mehr
statt (vgl. Duesberg et al., 2017, 531).

4.1.2 Bewirtschaftungsvertrag
Ein Bewirtschaftungsvertrag ist ein Dienstvertrag, bei
dem der*die Eigentiimer*in eines landwirtschaftlichen

Betriebes eine*n andere*n Landwirt*in mit der Bewirt-
schaftung seiner*ihrer Flichen beauftragt und dafiir eine
vereinbarte Vergiitung zahlt (Rosemann und Stephany, 2025,
31). Der*die Auftraggeber*in bleibt dabei als Landwirt*in
selbststandig unternehmerisch tétig, behélt die betriebliche
Kontrolle und trigt das wirtschaftliche Risiko (Schwerdtle,
2001, 50). Der*die Auftrag nehmende Landwirt*in trifft
die Bewirtschaftungsentscheidungen, wéhrend die wesent-
lichen Betriebsgrundsitze von dem*der Auftraggeber*in
festgelegt werden (Rosemann und Stephany, 2025, 33). Der
Bewirtschaftungsvertrag gilt als Alternative zur Verpach-
tung, da er eine vollstdndige Auslagerung der praktischen
Bewirtschaftung ermdoglicht, mit dem Unterschied, dass
der*die Eigentiimer*in dabei die unternehmerische Ver-
antwortung behilt (Rosemann und Stephany, 2025, 32).
Zu welchem Grad man davon sprechen kann, dass die
Betriebsleitung bei dem*der FEigentiimer*in liegt, hangt
von der vertraglichen Gestaltung und Entscheidungsfreiheit
des*der Auftragnehmer*in ab.

In der Literatur finden sich Hinweise auf die Nutzung
von Bewirtschaftungsvertrdgen im Hofnachfolgekontext.
Nach Schwerdtle (2001, S. 18) ermoglicht diese Form den
Hoferb*innen, einer aul’erlandwirtschaftlichen Tatigkeit
nachzugehen, indem die praktische Bewirtschaftung aus-
schlief8lich durch eine*n andere*n Landwirt*in erfolgt,
wahrend Eigentum und Kontrolle in der Familie erhalten
bleiben. Allerdings setzt dies weiterhin eine aktive Rolle
der Eigentiimer*innen voraus, da sie als selbststdndige
Landwirt*innen weiterhin die unternehmerische Verantwor-
tung tragen, sodass auch ohne operative Tatigkeit sowohl
Zeitaufwand als auch fachliche Kompetenzen notwendig
bleiben (vgl. Rosemann und Stephany, 2025, 32).

4.1.3 Anstellung externer Betriebsleiter*innen

Eine weitere Moglichkeit besteht darin, eine*n externe*n
Betriebsleiter*in (Hofverwalter*in) anzustellen, der*die die
Bewirtschaftung und Arbeitserledigung organisiert (vgl. Bun-
desagentur fiir Arbeit, 2025). Dabei kommt es zu einer klas-
sischen Trennung zwischen Eigentiimer*in und Manager*in.
Die Eigentiimerfamilie legt dabei weiterhin die strategische
Ausrichtung und Betriebspolitik fest, gibt Ziele vor und {iber-
nimmt Aufsicht und Kontrolle (vgl. Chaddad und Iliopoulos,
2013, 8).

Die Literatur zeigt, dass die Anstellung externer Be-
triebsleiter*innen in der Praxis eine Option darstellen kann,
den Hof ohne innerfamilidre*n Nachfolger*in in der Familie
zu erhalten (vgl. Staehr, 2020, 36). Allerdings kommt dies
in der Regel nur fiir sehr grofe Agrarunternehmen oder
Genossenschaften in Frage, bei denen oft mehrere Eigen-
timer*innen gemeinsam Fldchen und Betriebsvermégen
halten (vgl. Staehr, 2020, 38). Die Grof3e scheint fiir dieses
Modell entscheidend, um eine ausreichende Ertragskraft fiir
das Gehalt des*der externen Geschéftsfithrer*in sowie eine
angemessene Vergiitung fiir die Eigentliimer*innen erwirt-
schaften zu konnen. Damit stellt dieses Modell kaum eine
relevante Alternative fiir den klassischen, kleinstrukturierten
Familienbetrieb dar (vgl. Mann, 2001, 64).
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4.2 Betriebsgemeinschaft
4.2.1 Grundlagen und Aufbau

Als Betriebsgemeinschaft (auch Betriebsgesellschaft
genannt) bezeichnet man eine iiberbetriebliche Vollkoope-
ration, bei der sich zuvor eigenstédndige landwirtschaftliche
Betriebe zu einer neuen Gesellschaft unter einheitlicher Be-
triebsleitung zusammenschlieen (vgl. AGRIDEA, 2020, 3).
Dabei entsteht aus den Einzelunternehmen eine gemeinsame
Personengesellschaft, in der die beteiligten Kooperations-
partner*innen zu Mitgesellschafter*innen werden und die
neue betriebliche Einheit auf gemeinsames Risiko bewirt-
schaften (vgl. Pochtrager, 2003, 60; Schwerdtle, 2001, 31).
Dazu bringen die Gesellschafter*innen in der Regel Vieh,
Maschinen, Feldinventar und Vorrite in das Gesamthandver-
mogen der BG ein. Grund und Boden, Wirtschaftsgebaude
sowie Produktions- und Lieferrechte verbleiben hingegen
im Betriebsvermégen der einzelnen Gesellschafter*innen
und werden der BG gegen Pachtzahlung oder Abgeltung im
Rahmen der Gewinnverteilung zur Nutzung iiberlassen (vgl.
AGRIDEA, 2020, 3; DLG, 2023b, 6). Diese grundlegende
Struktur einer BG ist in Abbildung 2 schematisch dargestellt.
Der Eigentumserhalt der wesentlichen Betriebsgrundlage
durch die Gesellschafter*innen hat steuerliche Griinde und
erleichtert eine mogliche spatere Auflosung der Gesellschaft.
Obwohl in BGs eine langfristige Zusammenarbeit angestrebt
wird, handelt es sich dennoch immer um Kooperationen auf
Zeit (vgl. DLG, 2023, 6).

4.2.2 Motivation und Nutzen

Die Griinde, weshalb Landwirt*innen bereit sind, ihre un-
ternehmerische Eigenstédndigkeit aufzugeben und in eine BG
einzutreten, zielen im Wesentlichen auf eine Verbesserung
ihrer wirtschaftlichen und sozialen Rahmenbedingungen ab
(vgl. DLG, 2023a, 23).

Wirtschaftliche Motive

Zu den oOkonomischen Motiven zdhlen insbesondere
die Realisation von Skaleneffekten und Effizienzsteige-
rungen. Die gemeinsame Bewirtschaftung einer gréferen
betrieblichen Einheit ermoglicht Kosteneinsparungen durch
eine bessere Auslastung der Produktionsfaktoren Arbeit,
Maschinen und Kapital (vgl. AGRIDEA, 2020, 4; Schwerdtle,
2001, 51). GroRRere Betriebsstrukturen machen Investitionen
in modernere Technik lohnenswerter, deren Einsatz wie-
derum zu Produktivitidtssteigerungen fiihrt (vgl. Pochtrager,
2003, 60-61). Neben den Potenzialen in der Wertschopfung
ermoglicht die Kooperation auch Bezugs- und Absatzvorteile
(vgl. Mann, 2001, 60). Groflere Betriebe verbessern die
Marktstellung, sodass sich giinstigere Preise und Kondi-
tionen durchsetzen lassen (vgl. Schwerdtle, 2001, 12).
Gleichzeitig erhoht sie die Kreditwiirdigkeit, verringert die
Kapitalkosten und erleichtert den Zugang zu Fordermitteln
(vgl. Mann, 2001, 60-62). Insgesamt trégt die BG zur
Schaffung wettbewerbsfdhigerer Einheiten bei, indem sie
die Wirtschaftlichkeit steigert und die langfristige Betrieb-
sentwicklung des Gemeinschaftsbetriebes begiinstigt (vgl.
Berg et al., 2001, 162-164).

Sozgiale Motive

Auf der Seite der sozialen und personlichen Motive
betrifft ein zentrales Ziel hédufig die Verringerung der Ar-
beitsbelastung der Kooperationspartner*innen (vgl. Shin
et al., 2024, 96). Die gemeinsame Betriebsbewirtschaftung
ermoglicht die Reduktion der individuellen Arbeitsbe-
lastung, die Freisetzung von Arbeitskriaften fiir andere
Aufgaben sowie geregelte Freizeit mit freien Wochenenden
und planbaren Urlauben (vgl. Berg et al., 2001, 162-164).
Diese erhohte Flexibilitit und Planbarkeit verbessert die
Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben und trégt damit
wesentlich zur Steigerung der Lebensqualitiat der gesamten
Familie bei (vgl. Pochtrager, 2003, 61). Ein weiterer wichti-
ger Aspekt betrifft die gegenseitige soziale Absicherung. Die
Zusammenarbeit mehrerer Landwirt*innen gewdhrleistet
die Arbeitserledigung und Betriebsfortfithrung auch im Falle
von Krankheit, Unfall oder Tod eines*einer Gesellschafter*in
(vgl. Mann, 2001, 62-63; Pochtrager, 2003, 61). Dariiber
hinaus kann auch das Bediirfnis nach Gemeinschaft und
kollegialem Austausch eine Rolle spielen (vgl. Berg et al.,
2001, 165).

4.2.3 Gestaltung und Umsetzung

Griindungsvoraussetzungen

Die BG stellt eine besonders enge Form der Kooperation
dar. Die Grundlage einer erfolgreichen Zusammenarbeit
bildet zunichst die personliche Eignung der Gesellschaf-
ter*innen sowie ihre zwischenmenschliche Passung (vgl.
Klischat et al., 2001, 181). Ein gutes personliches Verhaltnis,
gepragt von gegenseitigem Vertrauen, ist dabei ebenso
wichtig wie ein hoher Grad an Kooperationsfahigkeit und
die Bereitschaft, Verantwortung zu teilen und Entschei-
dungskompetenzen abzugeben (vgl. Blési und Jiirgen, 2001,
134; Pochtrager, 2003, 62). Da fiir eine Vollkooperation
eine gewisse rdumlichen Nahe erforderlich ist, um den
gemeinsamen Einsatz von Maschinen und Arbeitskraften
iiberhaupt praktikabel gestalten zu koénnen (vgl. DLG,
2023a, 9), stammen die Kooperationspartner*innen in der
Regel aus der unmittelbaren Nachbarschaft und kennen
sich daher oftmals bereits (vgl. Klischat et al., 2001, 190).
Nicht selten entstehen BGs auch aus vorherigen Formen
der Zusammenarbeit, sodass bereits eine Vertrauensbasis
besteht.

Der Eintritt in eine BG ist mit langfristigen betriebli-
chen und personlichen Konsequenzen verbunden, weshalb
die gesamte Familie in die Entscheidung und Zielsetzung
eingebunden werden sollte (vgl. Schwerdtle, 2001, 34).
Die Erwartungen der Familie miissen schlieBlich auch
mit den Vorstellungen des*der potenziellen Kooperations-
partner*in {ibereinstimmen. Dabei miissen die Ziele zwar
nicht identisch, aber in jedem Fall kompatibel sein (vgl.
AGRIDEA, 2020, 6). So kann beispielsweise ein*e dltere*r
Betriebsleiter*in in der BG vor allem die Reduzierung
seiner*ihrer Arbeitsbelastung anstreben, wéhrend der*die
jiingere Mitgesellschafter*in Moglichkeiten zur betrieblichen
Weiterentwicklung und Wachstum sucht.
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Abbildung 2: Organisationsschema einer Betriebsgemeinschaft (eigene Darstellung in Anlehnung an AGRIDEA, 2020, 3)

Dariiber hinaus gilt es zu priifen, ob die Betriebe auch
strukturell und wirtschaftlich zueinander passen (vgl.
Schwerdtle, 2001, 31). Es bedarf eines gewissen Grads an
betrieblicher Kompatibilitdt, um Synergien wirksam reali-
sieren zu konnen. Ein Zusammenschluss lédsst sich nur dann
wirtschaftlich rechtfertigen, wenn das finanzielle Ergebnis
der BG hoher ausfillt als die Summe der einzelbetrieblichen
Ergebnisse (vgl. Schwerdtle, 2001, 32).

Organisation und Zusammenarbeit

Bei der Griindung einer BG sind zahlreiche rechtliche und
steuerliche Aspekte zu beriicksichtigen. Wesentliche Grund-
lage der Zusammenarbeit ist der Gesellschaftsvertrag (vgl.
AGRIDEA, 2020, 17). Dieser enthélt umfassende Regelun-
gen zu Rechten und Pflichten der Gesellschafter*innen, zur
Geschiftsfiihrung und Vertretung, zu den einzubringenden
Produktionsfaktoren und deren Vergiitung und der Gewinn-
verteilung (vgl. DLG, 2023b, 12-15). Er bietet grol3e ver-
tragliche Gestaltungsspielrdaume, sodass Regelungen nach in-
dividuellen Bediirfnissen und Anforderungen getroffen wer-
den konnen. Um moglichen Konflikten vorzubeugen, sollte
grundsatzlich ein hoher Grad an Formalisierung angestrebt
werden (vgl. DLG, 2023a, 12).

Die Umsetzung einer BG bedarf vielféltiger personlicher,
organisatorischer und struktureller Verdnderungen, damit
aus den Einzelbetrieben ein Gemeinschaftsbetrieb entsteht.
Eine langfristig erfolgreiche Zusammenarbeit erfordert zu-
néchst von den Personen, dass aus ihrem einzelbetrieblichen
ein gemeinschaftliches Denken entsteht (vgl. Schwerdtle,
2001, 34). Zudem setzt sie klare Strukturen, funktionsfahige
Arbeitsabldufe und transparente Entscheidungsprozes-
se voraus. Fiir die tégliche Arbeitserledigung ist eine
eindeutige Aufgabenverteilung mit abgegrenzten Zustén-
digkeiten unerlésslich (vgl. DLG, 2023a, 10). Gleichzeitig
besteht die Notwendigkeit regelméldiger Abstimmungen
und gemeinsamer Entscheidungsfindung, womit ein hoher
Kommunikations- und Koordinationsbedarf einhergeht (vgl.
Blome-Helberg, 2020, 62-63). Zentrales Entscheidungsor-
gan ist die Gesellschafterversammlung, in der wesentliche
Themen wie etwa Investitionen, betriebliche Verdnderun-

gen oder Gewinnverwendung diskutiert und gemeinsam
Entscheidungen getroffen werden (vgl. Schwerdtle, 2001,
45).

Konflikte und Herausforderungen

Die enge Zusammenarbeit in einer BG bringt ein erheb-
liches Konfliktpotenzial im betrieblichen Alltag mit sich.
Die Umstellung von unternehmerischer Eigenstandigkeit zu
Abstimmungen, gemeinsamer Entscheidungsfindung und
Kompromissen stellt die beteiligten Landwirt*innen oft vor
grofde Herausforderungen (vgl. DLG, 2023a, 11). Konflikte
entstehen nicht selten im Kleinen und lassen sich oft auf
zwischenmenschliche Differenzen und Missverstdndnisse
zurilickfithren (vgl. Klischat et al., 2001, 200-201). In der
Praxis scheitern viele Kooperationen und werden vorzei-
tig aufgelost, weshalb bereits bei Vertragsgestaltung das
mogliche Ende einer Kooperation durch entsprechende Re-
gelungen bedacht werden sollte (vgl. AGRIDEA, 2020, 19).
Insbesondere die charakterliche Eignung und die personliche
Beziehungen der Gesellschafter*innen werden als zentrale
Erfolgsfaktoren betrachtet (vgl. Klischat et al., 2001, 197).

4.2.4 Gestaltungsmoglichkeiten zur
Eigentum und Betriebsleitung

Trennung von

Forschungsstand

Die BG ist in der landwirtschaftlichen Praxis eine etablier-
te Kooperationsform und wurde als solche auch in der wis-
senschaftlichen Literatur eigenstidndig untersucht. Ein Gro@3-
teil der bestehenden Forschung basiert iiberwiegend auf der
Untersuchung von Konstellationen, in denen alle beteiligten
Kooperationspartner*innen einer BG ihre Arbeitskraft ein-
bringen und an der Bewirtschaftung mitwirken. Dies stellt
insofern auch den Regelfall in der Praxis dar, als BGs im Grun-
de auf eine gemeinsame Bewirtschaftung ausgerichtet sind,
um die wirtschaftlichen Synergien und soziale Vorteile reali-
sieren zu kénnen (vgl. Blasi und Jiirgen, 2001, 132).

Neben dieser klassischen Form gibt es in der wissenschaft-
lichen Literatur und in verschiedenen Praxisbeispielen Hin-
weise auf eine alternative Gestaltungsmoglichkeit, bei der ei-
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nige Kooperationspartner*innen weder operative Aufgaben
iibernehmen noch an der Betriebsleitung beteiligt sind (vgl.
Mann, 2001, 80). Die grol3e vertragliche Flexibilitat ermog-
licht eine individuelle Festlegung der von den Gesellschaf-
ter*innen einzubringenden Faktoren (vgl. Blési und Jiirgen,
2001, 119). Gleiches gilt fiir die Regelung der Vertretungs-
befugnis und Geschéftsfiihrungsverantwortung, die folglich
auch nur bestimmten Gesellschafter*innen oder einem*einer
externen, angestellten Geschéftsfithrer*in zugewiesen wer-
den konnen (vgl. DLG, 2023b, 14; Schwerdtle, 2001, 33).
Daher bestehen in der Praxis auch Gesellschaften, in denen
nicht alle Gesellschafter*innen im gleichen MaBe auf dem
Hof tétig oder an der Geschaftsfithrung beteiligt sind.

In diesem Zusammenhang wird in der Literatur zwischen
aktiven und passiven Gesellschafter*innen unterschieden
(vgl. Mann, 2001, 70). Aktive Gesellschafter*innen sind
unmittelbar an der laufenden Bewirtschaftung beteiligt,
indem sie ihre Arbeitskraft bei der operativen Produktion
einbringen und/oder Fiihrungs- und Leitungsverantwortung
innerhalb des Gemeinschaftsbetriebs iibernehmen. Fiir diese
Tatigkeiten erhalten sie eine entsprechende Vergiitung (vgl.
Schwerdtle, 2001, 42). Passive Gesellschafter*innen sind
hingegen nicht in die Betriebsbewirtschaftung involviert. Sie
bringen keine Arbeitskraft ein, sondern beschranken ihren
Beitrag auf die Bereitstellung von Produktionsfaktoren wie
Kapital, Flachen, Gebdude oder Maschinen (vgl. Schwerdtle,
2001, 32-33). Ihre Rolle als Mitgesellschafter*innen be-
schrankt sich daher auf ihre Stellung als Eigentlimer*innen
und die damit verbundenen Rechte und Pflichten.

Die bestehende Literatur verweist auf die Vorteilhaftig-
keit solcher Konstellationen. Die Rollenverteilung schafft
klare Verantwortlichkeiten, vermeidet tégliche Abstim-
mungsprozesse und verringert damit das Konfliktpotenzial,
weshalb diese Form der BG als besonders stabil eingeschétzt
wird (vgl. Mann, 2001, 70). Dem*der aktiven Gesellschaf-
ter*in verschafft sie eine hohe Unabhéngigkeit, weshalb
diese Form fiir ihn*sie als giinstigste Ausgangslage beschrie-
ben wird (vgl. Schwerdtle, 2001, 51). Ein weiterer Vorteil
besteht darin, dass die Geschiftsfithrung in diesen Fillen
typischerweise von dem*der unternehmerisch fahigsten
Kooperationspartner*in iibernommen wird, was sich positiv
auf den wirtschaftlichen Erfolg der Gesellschaft auswirkt
(vgl. Schwerdtle, 2001, 33).

Gleichzeitig wird jedoch auch auf spezifische Heraus-
forderungen hingewiesen. Passive Gesellschafter*innen
haben aufgrund ihrer operativen Distanz einen erheblichen
Informationsnachteil gegeniiber ihren aktiven Mitgesell-
schafter*innen (vgl. Mann, 2001, 70). Dies kann ihre
Moglichkeiten zur Kontrolle und zur fundierten Entschei-
dungsfindung innerhalb der Gesellschaft erschweren. Daher
wird der Kommunikation, dem regelméaf3igen Informa-
tionsaustausch sowie einer klaren Kompetenzverteilung
innerhalb der Gesellschaft besondere Relevanz eingerdumt.

In den bestehenden Praxisfillen ergibt sich das Interesse
an der Ubernahme einer passiven Gesellschafterrolle aus Si-
tuationen, in denen Hoferb*innen fiir eine aktive Beteiligung
und Mitarbeit noch zu jung sind oder Landwirt*innen sich

altersbedingt aus der operativen Arbeit und der Betriebslei-
tung zuriickziehen méchten (vgl. Mann, 2001, 61; Schwerdt-
le, 2001, 32). Es gibt auch erste konkrete Hinweise zur Nut-
zung von BGs im Kontext der Hofnachfolge. So wird betont:
ynteressenten findet man auch bei den jungen Hofbesitzern,
die zwar einer aulierlandwirtschaftlichen Titigkeit nachge-
hen, ihren Hof jedoch nicht verpachten, da sie als passive
Landwirte ihren Einfluss auf ihren Betrieben erhalten wol-
len“ (Schwerdtle, 2001, 9).

Forschungsliicke

Die BG in der Konstellation mit aktiven und passiven
Gesellschafter*innen scheint eine vielversprechende, aber
bislang kaum untersuchte Moglichkeit fiir das beschriebene
Nachfolgedilemma zu sein. Trotz einzelner Hinweise in
der Praxis und Literatur fehlt es bislang an einer systema-
tischen wissenschaftlichen Untersuchung des Potenzials
der BG als alternatives Nachfolgemodell. Zum einen wur-
de die besondere Konstellation aus aktiven und passiven
Partner*innen bislang nicht eigenstdndig analysiert. Zum an-
deren bleibt auch der spezifische Kontext der Hofnachfolge
in der bisherigen Betrachtung weitgehend unberiicksichtigt.
Dabei ist davon auszugehen, dass sich aus diesen beiden
Aspekten besondere Anforderungen an die Gestaltung und
Funktionsweise einer solchen BG ergeben.

Vor diesem Hintergrund ist eine eigenstdndige wissen-
schaftliche Untersuchung notwendig, die im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit erfolgt. Es wird untersucht, wie BGs im Rah-
men der Hofnachfolge in einer Konstellation aus aktiven und
passiven Gesellschafter*innen gestaltet werden konnen, und
es wird ermittelt, ob, inwieweit und unter welchen Bedingun-
gen diese zum Erhalt landwirtschaftlicher Familienbetriebe
beitragen und eine tragfdhige Losung fiir das beschriebene
Nachfolgedilemma darstellen konnen.

5 Methodik

5.1 Forschungsdesign

Zur Beantwortung der Forschungsfrage dieser Arbeit
wird ein qualitativer Forschungsansatz gewéhlt. Die qua-
litative Sozialforschung ist darauf ausgerichtet, komplexe
und vielschichtige soziale Phdnomene in ihrem konkreten
Kontext und ihren Zusammenhingen zu erfassen (vgl. May-
ring, 2022, 19-20). Im Zentrum steht die Rekonstruktion
subjektiver Perspektiven und Sinnzusammenhingen (vgl.
Przyborski und Wohlrab-Sahr, 2022, 124), weshalb die
Phédnomene in ihrer natiirlichen, alltdglichen Umgebung
untersucht werden (vgl. Mayring, 2023, 21-22).

Bei dem Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit, der Be-
triebsgemeinschaft im Nachfolgekontext, handelt es sich um
ein noch wenig untersuchtes Nachfolgemodell, sodass ein ex-
plorativ orientiertes Vorgehen erforderlich ist (vgl. Horvath,
2022, 41). Die ganzheitliche Perspektive der qualitativen For-
schung, bei der das Beschreiben und Verstehen im Vorder-
grund steht, ist daher fiir den Erkenntnisgewinn sehr wert-
voll. Die einzelfallorientierte und holistische Herangehens-
weise ermoglicht es, tiefgehende Strukturen und Dynami-
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ken der individuellen Konstellationen zu erfassen, die sich je
nach Familie und Betrieb unterschiedlich ausgestalten (vgl.
Schreier et al., 2023, 208). Diese Subjektivitit ist von Bedeu-
tung, um ein praktisches Verstdndnis des Modells zu schaf-
fen. Dariiber hinaus erleichtert qualitative Forschung auch
den Zugang zu sensiblen Themen (vgl. Wolter, 2022, 365)
und gewdhrt gleichzeitig eine hohe Flexibilitdt und Offenheit
wahrend des Forschungsprozesses (vgl. Schreier et al., 2023,
208), sodass unvorhergesehene, aber entscheidende Themen
aufgegriffen und beriicksichtigt werden konnen (vgl. Przy-
borski und Wohlrab-Sahr, 2022, 124).

5.2 Datenerhebung
5.2.1 Erhebungsmethode

Zur Datenerhebung wird die Methode der qualitativen,
halbstrukturierten Einzelinterviews gewéhlt. Qualitative In-
terviews sind eine gezielte Form der Befragung, bei der durch
personliche und miindliche Kommunikation qualitative Da-
ten als Text erhoben werden (vgl. Aghamanoukjan et al.,
2009, 417). Sie zeichnen sich durch eine hohe Offenheit aus,
da sie sich einer Thematik frei anndhern und den befragten
Personen viel Gestaltungsspielraum lassen, wodurch Einbli-
cke in deren individuelle Perspektiven und subjektive Deu-
tungen gewonnen werden konnen (vgl. Froschauer und Lue-
ger, 2020, 29; Mayring, 2023, 61-62). Diese Erhebungsme-
thode eignet sich fiir das Erkenntnisinteresse dieser Arbeit,
da die personlichen Erfahrungen und subjektiven Empfin-
dungen mit BGs im Nachfolgekontext im Zentrum stehen.
Die Interviews werden als Leitfadeninterviews durchgefiihrt,
um sowohl eine gewisse Grundstruktur flir das Gespréch zu
haben, gleichzeitig jedoch auch ausreichend Flexibilitit zu
gewdhren, um auf die personliche Situation der befragten
Personen und individuelle Besonderheiten angemessen ein-
gehen zu kénnen (vgl. Helfferich, 2022, 876; Schreier et al.,
2023, 256-257).

5.2.2 Erhebungseinheiten

Es wurden Interviews mit zwei verschiedenen Personen-
gruppen durchgefiihrt: Expert*innen und betroffenen land-
wirtschaftlichen Familien.

Expert*inneninterviews, als eine Form der Leitfadenin-
terviews, zeichnen sich durch die besondere Auswahl der
befragten Person aus. Ein*e Expert*in ist eine Person, die
aufgrund ihrer Position {iber kontextgebundenes Handlungs-
und Erfahrungswissen oder spezialisiertes Fachwissen ver-
fiigt (vgl. Schreier et al., 2023, 261). Das Forschungsinter-
esse gilt dabei nicht der Person selbst, sondern richtet sich
auf den Zugang zu falliibergreifendem Wissen (vgl. Bogner
und Menz, 2002, 23; Meuser und Nagel, 2002, 72). In dieser
Arbeit werden landwirtschaftliche Berater*innen befragt, um
praxisbasiertes Hintergrundwissen zur Struktur von BGs in
der Hofnachfolge zu erschlieRen (vgl. Helfferich, 2022, 888)
und gleichzeitig Kontextwissen aus der Beratungserfahrung
zu nutzen, das tiefgehende Einblicke in die tatsdchliche Ziel-
gruppe gewahrt. Diese falliibergreifenden Informationen zu

den Hintergriinden und Bedingungen des Handelns betrof-
fener Familienbetriebe wird durch die Einordnung der Ex-
pert*innen besonders wertvoll (vgl. Meuser und Nagel, 2002,
75).

Die zweite Interviewgruppe besteht aus betroffenen
Familienbetrieben. Befragt wurden Familienmitglieder der
Nachfolgegeneration, die im Rahmen einer Hofnachfolge
als passive*r Partner*in in eine BG eingetreten sind be-
ziehungswiese dieses planen. Qualitative Interviews sind
in diesem Zusammenhang besonders geeignet, da sie die
subjektiven Wahrnehmungen der befragten Personen in den
Mittelpunkt stellen (vgl. Schreier et al., 2023, 253) und
damit tiefgehende personliche Einblicke in das praktische
Erleben der Zusammenarbeit in BGs ermdglichen (vgl. Ag-
hamanoukjan et al., 2009, 419). Auf dieser Grundlage l&sst
sich ein Verstindnis der praktischen Erfahrungen entwickeln
und eine personliche Bewertung zur Eignung der BG als
Nachfolgemodell ableiten.

5.2.3 Sampling-Strategie und Auswahlverfahren der Er-
hebungseinheit

Die Auswahl der Interviewpartner*innen erfolgte nach
festgelegten Kriterien zur Expertise und personlich relevan-
ten Erfahrung. Ziel war keine statistisch repréasentative Ab-
bildung der Grundgesamtheit, sondern die Gewinnung re-
levanter, informativer Félle fiir den Erkenntnisgewinn zum
Forschungsgegenstand (vgl. Stein, 2022, 158). Entsprechend
wurde keine Zufallsstichprobe gezogen, sondern eine zweck-
gerichtete Auswahl vorgenommen (vgl. Akremi, 2022, 412).

Als Expert*innen wurden landwirtschaftliche Bera-
ter*innen ausgewdahlt, die {iiber mehrjdhrige Berufser-
fahrung in der einzelbetrieblichen Beratung zum Thema
Hofnachfolge und -iibergabe in Familienbetrieben verfiigen
und in diesem Zusammenhang die Griindung von BGs in
der Konstellation aus aktiven und passiven Gesellschaf-
ter*innen begleitet haben. Zur Gewinnung geeigneter
Expert*innen wurden deutschlandweit die Beratungsstellen
der Landwirtschaftskammern und Bauernverbinde sowie
privatwirtschaftliche Beratungsgesellschaften kontaktiert.
Da haufig keine ausreichenden Erfahrungen mit der spe-
zifischen Konstellation vorlagen, wurde ergénzend das
Schneeballverfahren eingesetzt, wodurch {iber interviewte
Expert*innen weitere geeignete Interviewpartner*innen
identifiziert werden konnten, die wiederum selbst weitere
Expert*innen vermitteln konnten (vgl. Akremi, 2022, 413;
Bogner und Menz, 2002, 9-12). Insgesamt wurden Inter-
views mit sechs Experten gefiihrt, die im Ergebnisteil als
B1-B6 ausgewiesen werden (vgl. Tabelle 2: Ubersicht der
Experteninterviews).

Fiir die Interviews mit betroffenen Familienbetrieben
wurden Angehorige der nachfolgenden Generation einge-
schlossen, die im Rahmen der Hofnachfolge das Betriebs-
eigentum iibernehmen und als passive*r Gesellschafter*in
in eine BG eintreten. Das Stadium des Hofnachfolgeprozes-
ses spielte dabei keine Rolle. Aufgrund der Spezifitdt der
Konstellation war eine gezielte Fallauswahl erforderlich.
Betriebe wurden sowohl iiber personliche Netzwerke als
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Tabelle 2: Ubersicht der Experteninterviews

ID Person Bundesland Rolle & Funktion

Beratungsschwerpunkt & Erfahrungen

Bl m/61 Schleswig-Holstein Landwirtschaftlicher Unternehmensberater Hofiibergaben, Kooperations- & Prozessbegleitung (> 25
Jahre)

B2 m/56 Niedersachsen Soziookonomischer Fachberater & Betriebs- Hofiibergabe & Hofiibernahme, Generations- & Hofnach-
wirtschaftlicher Unternehmensberater (Land-  folgekonflikte, Beratung von Kooperationen (~ 20 Jahre)
wirtschaft)

B3 m/44 Nordrhein- Soziockonomischer Fachberater & Fachreferent — Hofiibergabe & Existenzgriindung, Familien- & Nachfol-

Westfalen Betriebswirtschaft (Landwirtschaft) geprozesse, gesellschaftsbasierte Nachfolgemodelle (15
Jahre)

B4 m/51 Niedersachsen Kooperations- & Unternehmensberater land-  Beratung von Kooperationen: Griindung, Begleitung &
wirtschaftlicher Betriebe Auflosungen von BGs (langjahrige Praxis)

B5 m/54 Niedersachsen Soziookonomischer & betriebswirtschaftlicher — Hofiibergabe & Hofiibernahme, Betriebsaufgabe,
Berater (Landwirtschaft) Generations- & Hofnachfolgekonflikte (langjéhrige

Praxis)
B6 m/65 Niedersachsen, Hes-  Betriebswirtschaftlicher ~Kooperationsberater = Begleitung von Kooperationen (~55 BGs), Beratung von
sen landwirtschaftlicher Betriebe Hofiibergaben & Nachfolgeregelungen (> 35 Jahre)
Tabelle 3: Ubersicht der Familieninterviews
ID Person Bundesland Betriebsform Rolle BG-Konstellation
B7 w/63 Hessen Gemischt Passive Gesellschafterin (in 2. Gene-  Entstehung urspriinglich aus zwei Betrieben; heute 5
(Ackerbau, ration) Gesellschafter (3 aktiv, 2 passiv); Griindung in Vorge-
Milchvieh, Bio- neration und Eintritt nach Eigentumsiibertragung in
gas) bestehende BG; besteht > 50 Jahre
B8 m/43 Niedersachsen  Ackerbau Passiver Gesellschafter (in 1. Gene-  Entstehung aus vorheriger Maschinengemeinschaft
ration) mit Nachbarbetrieb; 2 Gesellschafter; Griindung in
aktueller Generation; besteht ca. 12 Jahre

B9 m/37 Niedersachsen  Ackerbau Passiver Gesellschafter (in 1. Gene-  Griindung nach einjahriger Probephase mit Nachbar-

ration) betrieb; 2 Gesellschafter; Griindung in aktueller Ge-
neration; besteht ca. 4 Jahre

B10 m/52 Hessen Ackerbau Passiver Gesellschafter (in 1. Gene-  Entstehung mit Nachbarbetrieb; 2 Gesellschafter;

ration)

Griindung in Vorgeneration, unmittelbare Eigentums-
tibertragung und Eintritt der aktuellen Generation;
besteht > 15 Jahre

auch iiber die interviewten Experten vermittelt. Insgesamt
konnten vier Interviews mit betroffenen Familienbetrieben
gefithrt werden, die als B7-B10 referenziert werden (vgl.
Tabelle 3: Ubersicht der Familieninterviews).

5.3 Datenanalyse

Als Auswertungsmethode der durchgefiihrten Interviews
wird die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring verwen-
det. Diese Methode ermoglicht die systematische Analyse fi-
xierter Kommunikation und zielt darauf ab, komplexe Sinn-
strukturen und vielschichtige Deutungen aus dem Material
heraus zu erschlieffen (vgl. Mayring, 2023, 97-98). Durch
das regelgebundene und theoriegeleitete Vorgehen erfolgt
die Auswertung entlang der theoretischen Forschungsfrage
und stellt dabei die intersubjektive Nachpriifbarkeit sicher
(vgl. Mayring, 2022, 12-13). Damit entspricht die qualitati-
ve Inhaltsanalyse dem Erkenntnisinteresse dieser Arbeit, so-
wohl die Mechanismen der Umsetzung im Nachfolgekontext
als auch die Bedingungen fiir die Eignung und Tragfahigkeit
von BGs systematisch erfassen zu kénnen.

Die Auswertung folgte den Schritten des allgemeinen
Ablaufmodells (vgl. Mayring, 2022, 60-61), wobei die
Festlegung des Materials, die Entstehungssituation, die
formalen Charakteristika, die Analyserichtung und die

theoretische Fundierung bereits dargestellt wurden. Darauf
aufbauend wird im Folgenden die konkrete Analyse darge-
legt. Grundlage bilden dafiir die wortlichen Transkripte der
leitfadengestiitzten Interviews, die auf Basis audiobasierter
Aufzeichnungen und mithilfe von Softwareeinsatz unter
Beriicksichtigung der Transkriptionsregeln nach Kuckartz
erstellt wurden (vgl. Kuckartz, 2016, 166-169).

Zentrales methodisches Instrument der qualitativen
Inhaltsanalyse stellt die Bildung des Kategoriensystems dar
(vgl. Mayring, 2022, 50). Als konkrete Analysetechnik kam
dabei ein kombiniertes deduktiv-induktives Vorgehen zum
Einsatz, um auf Basis theoriegeleiteter Voriiberlegungen eine
Grundstruktur vorzugeben, die den Forschungsprozess leitet,
sowie gleichzeitig auch Offenheit gegeniiber empirischen
Erkenntnissen aus dem Material zu gewdhrleisten (vgl.
Mayring, 2022, 103-105). Die deduktive Strukturierung er-
folgte auf Grundlage der Literatur zum Hofnachfolgeprozess
und des Forschungsstands zur BG als Kooperationsmodell
und legte zunidchst Ausgangs-Oberkategorien vorab fest,
die einer groben Kategorisierung des Materials dienen (vgl.
Mayring, 2022, 96-98). Innerhalb dieses Rahmens erfolgte
im Verlauf des Kodierprozesses eine induktive Anreicherung
aus dem Material heraus (vgl. Mayring, 2022, 84-86). Als
Analyseeinheiten wurden die Kodiereinheit als einzelner
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inhaltlicher Satz oder Sinnabschnitt, die Kontexteinheit als
thematisch zusammenhidngende Aussagepassage sowie das
gesamte Material aller Interviews als Auswertungseinheit
definiert. Durch die Kodierschritte der Paraphrasierung, Ge-
neralisierung und Reduktion wurden Subkategorien gebildet
sowie bestehende Kategorien prazisiert und differenziert,
um Besonderheiten sauber abzubilden (vgl. Mayring, 2022,
69-70). Durch die iterative Vorgehensweise wurde in
wiederholten Schleifen zwischen Theorie und Material das
Kategoriensystem kontinuierlich iiberarbeitet und verfeinert.
Das finale Kategoriensystem spiegelt sich in der Struktur des
folgenden Ergebniskapitels wider.

6 Ergebnisse

6.1 Entscheidungsrahmen
6.1.1 Ausgangslage

In den Interviews wurde deutlich, dass die Entscheidung,
im Zuge des Generationswechsels als passive*r Partner*in in
eine BG einzutreten, in der Regel aus Situationen resultiert,
in denen eine rein innerfamilidre Hofnachfolge nicht zustan-
de kommt. ,Immer dann, wenn kein Hofnachfolger da ist,
iiberlegen Landwirte sich natiirlich schon, wie diese Idee des
Unternehmens fortgefiihrt werden kann“ (B4, Z. 8-9). Die am
héufigsten genannten Griinde sind eine unzureichende be-
triebliche Perspektive sowie ein Mangel an Interesse, Qualifi-
kation oder Eignung der Kinder fiir den Beruf des*der Land-
wirt*in und den damit verbundenen Verpflichtungen. Auch
Lebensentwiirfe mit individueller Berufswahl und einem Le-
bensmittelpunkt in gréferer Distanz zum Hof erschweren ei-
ne eigenstédndige Weiterfiihrung.

6.1.2 Motive & Erwartungen

Familien, die iiber eine alternative Nachfolgelosung nach-
denken, zeichnen sich durch eine bestimmte Motivlage und
Werthaltung aus. Das iibergeordnete Ziel liegt iibereinstim-
mend im Erhalt des landwirtschaftlichen Familienbetriebs. So
berichten befragte Familien von der Suche nach einer Mog-
lichkeit, ,,sich nicht endgiiltig vom Betrieb zu trennen, son-
dern den Betrieb weiterhin in der Familie zu halten“ (B10,
Z. 23-24). Fiir die konkrete Wahl der BG als Nachfolgel6-
sung wurden folgende wiederkehrende Beweggriinde iden-
tifiziert:

- Erhalt der wirtschaftlichen Einheit & Sicherung der be-
trieblichen Kontinuitét: Fiir viele Familien ,steht die
Aufrechterhaltung des Betriebes, der wirtschaftenden
Einheit, im Vordergrund“ (B1, Z. 30-31). Der Hof soll
in seiner bestehenden Form und seinen gewachsenen
Strukturen erhalten bleiben und die Fortfiihrung der
Landwirtschaft gesichert werden.

- Erhalt von Einfluss & Kontrolle: Uber Mitspracherechte
soll die Fortfiihrung und Ausrichtung des Betriebes im
Sinne der Familie sichergestellt und familidre Traditio-
nen dabei bewahrt bleiben, wie etwa der Erhalt einer

iiber Jahrzehnte aufgebauten Zuchtlinie. Eine befrag-
te Person betonte die Moglichkeit, ,,selbst die Richtung
[...] mitbestimmen oder hier und da noch mal eingrei-
fen [zu konnen], wenn ich sage: ,Das ist jetzt vielleicht
doch nicht nach unserer Vorstellung‘“ (B8, Z. 69-71).

- Erhalt der familidren Bindung und Ndhe zum Hof: Der
Hof soll als sozialer Lebensmittelpunkt und familidres
Zuhause bewahrt bleiben und die emotionale Verbun-
denheit und Identifikation mit dem Betrieb aufrecht-
erhalten werden. ,Das war uns ndmlich auch wichtig
bei der Entscheidung [...], weil [...] dieser Hof Hei-
mat fiir viele Generationen unserer Familie war und
das wollten wir eben auch nicht aufgeben“ (B8, Z. 177-
178).

- Erhalt von Identitit und Status: Einige Familien mo6ch-
ten oft weiterhin sichtbarer Teil des Hofes bleiben und
als landwirtschaftlicher Akteur wahrgenommen wer-
den, was insbesondere fiir die {ibergebende Generation
bedeutsam ist.

- Erhalt des familidren Vermoégens: ,Jeder Eigentiimer
von Vermogen hat [...] in der Regel den Bedarf, das
Vermégen zu erhalten (B1, Z. 20-21). Allerdings
erscheinen finanzielle Motive nicht ausschlaggebend,
sondern manche Familien treten zugunsten emotiona-
ler und identitdtsbezogener Motive selbst dann in eine
BG ein, ,wenn man weif3, es ist vielleicht wirtschaftlich
fiir mich erstmal nachteilig [ ... ], aber das hangt schon
relativ hoch, das Bewusstsein dieser Traditionen“ (B2,
Z.37-39).

- Erhalt der Wiedereinstiegsmoglichkeiten: Mehrere be-
fragte Personen berichten in dhnlicher Weise: ,[...]
die Betriebsgemeinschaft war deswegen fiir uns inter-
essant, weil eben dadurch die Moglichkeit besteht, dass
nachfolgende Generationen von mir oder meinen Ge-
schwistern doch noch die Moglichkeit haben, wieder in
den Betrieb einzusteigen“ (B9, Z. 82-85). Damit geht
die Erwartung einher, dass der Betrieb in einer Art und
Weise gefiihrt wird, die eine zukunftsfihige Entwick-
lung moglich macht.

- Sonstige Motive und Interessen: Weitere Beweggriin-
de umfassen den Wunsch nach Zusammenarbeit oder
den Erhalt des Betriebs als wichtigen gesellschaftlichen
Akteur im Dorf.

6.2 Grundvoraussetzung und Anforderungen
6.2.1 Familidre Voraussetzungen

Die Entscheidung fiir eine BG wird dabei als Ergebnis ei-
nes familieninternen Klarungsprozesses beschrieben, in dem
verschiedene Wege diskutiert werden und Familien kldren,
,wie konnen wir uns zusammen vorstellen, wie dann mor-
gen ein Dritter [...] in unserem Sinne [...] diesen Betrieb
fortfithrt“ (B1, Z. 43-44). Es bedarf eines Bewusstseins fiir
die Tragweite und die weitreichenden Verdnderungen, die
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mit diesem Schritt verbunden sind, sowie der Klarung prakti-
scher Fragen, etwa der Benennung des*der eigentumsrecht-
lichen Nachfolger*in. Daher wird auf die Notwendigkeit pro-
fessioneller Beratung hingewiesen. Als zentrale Gelingensbe-
dingungen nennen die befragten Personen familidre Harmo-
nie und eine gemeinsame Uberzeugung fiir diesen Weg.

6.2.2 Anforderungen an die Partnerwahl

Die Wahl eines*einer geeigneten Kooperationspartner*in
gilt als zentrale Weichenstellung: ,,Und das Wichtigste ist na-
tlirlich, dass man erstmal guckt, mit wem will man eine Ko-
operation griinden“ (B6, Z. 141-142). In der Praxis zeigt sich
héufiger, dass das Fehlen eines*einer passenden Partner*in
zentrales Hindernis darstellt: ,,Also wir haben da sicherlich
5, 6, 7 Jahre lang gesucht, niemanden gefunden“ (B4, Z. 78-
79).

Betriebliche Rahmenbedingungen: Die Partnerwahl
ist aufgrund der Ortsgebundenheit stark auf Betriebe im
ndheren Umfeld begrenzt. Falliibergreifend wird betont,
dass betriebliche Strukturen zueinander passen miissen und
eine tragfdhige wirtschaftliche Grundlage bestehen muss.
Die betriebliche Passung wird insgesamt als notwendige,
aber nicht als hinreichende Voraussetzung beschrieben.

Personliche Passung: Ubereinstimmend wird die domi-
nierende Bedeutung der zwischenmenschlichen Kompatibi-
litat beschrieben. ,Diese soziale Dimension, die ist eigentlich
das Erfolgskriterium*“ (B4, Z. 194). Die personliche Passung
der Charaktere sowie ausgeprégte soziale Kompetenzen und
Kooperationsfahigkeit der Beteiligten bilden laut Aussagen
die Grundlage fiir vertrauensvolle Zusammenarbeit. Dies ver-
deutlicht die Aussage: ,,Also neben der wirtschaftlichen Sinn-
haftigkeit war es natiirlich das Wichtigste, dass das person-
lich harmoniert. Das war das, was uns auch das richtige, gu-
te Gefiihl gegeben hat, {iberhaupt so einen Schritt zu wagen,
sonst hatten wir das wahrscheinlich nicht in Erwdgung gezo-
gen“ (B9, Z. 64-73). Fehlende zwischenmenschliche Uberein-
stimmung wird nach Einschidtzung der Experten als zentraler
Ausloser fiir Konflikte und als Hauptgrund fiir das Scheitern
von BGs gesehen, deren Wirkkraft jedoch nicht selten unter-
schatzt wird. ,,Wenn der menschliche Faktor nicht passt, muss
man es lassen“ (B7, Z. 147).

Zielkongruenz: Fiir eine Zusammenarbeit bedarf es einer
gemeinsamen Zielvorstellung mit dem*der potenziellen Part-
ner*in. Laut einer Aussage sei es bedeutsam, ,,dass man das
gemeinsame Ziel hat und dass man die Betriebe nicht als
zwei einzelne Teile sieht” (B9, Z. 276-276). Gleichzeitig schil-
derten mehrere Interviewteilnehmer*innen jedoch in dhnli-
cher Weise eine generell unterschiedliche Perspektive zwi-
schen aktiven und passiven Partner*innen: ,Der eine ist mehr
ein Bewahrer und der geschéftsfithrende Gesellschafter[...],
der ist ein Entwickler. Das kann zu Konflikten fithren“ (B6, Z.
442-444). Daher ist Klarheit und Einigkeit {iber die Ziele er-
forderlich sind.

6.2.3 Gestaltungsanforderungen
In der Befragung wurde deutlich, dass sich BGs durch
eine sorgfiltige vertragliche Absicherung und einen hohen

Formalisierungsgrad auszeichnen. Der Gesellschaftsvertrag
wird als ,wichtiger Dreh- und Angelpunkt (B2, Z. 270)
hervorgehoben. Insbesondere die Klarung der Vergiitung der
eingebrachten Faktoren ist von Bedeutung, da die Beteiligten
in unterschiedlichem Mal3e Arbeitskraft einbringen und von
den Ertrdgen abhdngig sind. Dariiber hinaus sollten zu
konfliktreichen Themen wie Investitionen oder Gewinnver-
wendung verbindliche Regelungen getroffen werden, damit
daraus ,nicht ein Priifstein wird oder moglicherweise eine
Scheiterbedingung im laufenden Betrieb“ (B1, Z. 422-423).
Wihrend die Aufgaben- und Rollenverteilung recht ein-
deutig ist, kommt Aspekten wie der Informationsverteilung
und gemeinsamen Entscheidungsprozessen aufgrund der
operativen Distanz des*der passiven Partner*in besondere
Bedeutung zu.

6.3 Struktur und Gestaltung
6.3.1 Konstellationen

Die Interviews zeigen, dass BGs sehr unterschiedlich aus-
gestaltet sein konnen. Familien konnen entweder eine neue
Gesellschaft mitgriinden oder einer bestehenden beitreten.
Auch hinsichtlich der GroRe, Gesellschafteranzahl und Be-
teiligungshohe zeigt sich eine groBe Bandbreite. So wurde
von BGs mit bis zu 15 Gesellschafter*innen berichtet. Gleich-
zeitig setzten sich Gesellschaften in unterschiedlicher Wei-
se aus aktiven und passiven Mitgesellschafter*innen zusam-
men. Haufig ist es so und ,,zwei oder drei Familien schliel3en
sich mit ihrem landwirtschaftlichen Betrieb zusammen* (B6,
Z. 234-235), wobei nur ein*e Mitgesellschafter*in als akti-
ve*r Landwirt*in den Betrieb bewirtschaftet und leitet. Akti-
ve Partner*innen sehen in dem Zusammenschluss oft Wachs-
tumsmoglichkeiten, wihrend die Kooperation aus Sicht der
Familie ermoglicht, ,einfach dieses ganze Operative abzuge-
ben, ohne das Ganze zu verlieren im Endeffekt” (B8, Z. 72-
73).

6.3.2 Rollen und Beitrige

Es wird deutlich, dass Beitrdge, Rechte und Pflichten der
beteiligten Kooperationspartner*innen individuell geregelt
werden. Im Grundsatz bleiben die beteiligten Kooperations-
partner*innen jeweils Eigentiimer*innen ihrer betrieblichen
Vermogenswerte. ,In eine Gesellschaft werden nur die
von der Gesellschaft benétigten Produktionsmittel einge-
bracht (B6, Z. 209-210), beziehungsweise gegen Entgelt
zur Nutzung {iberlassen, sodass nicht betriebsnotwendige
Vermogenswerte, wie das private Wohnhaus, vollstindig bei
den Partner*innen verbleiben. Durch die Griindung der BG
werden die Partner*innen Mitgesellschafter*innen an der
gemeinsamen Gesellschaft.

Unterschiede bestehen vor allem in den Rollen. Der*die
passive Partner*in ist vertraglich ,von der Leitung der
Auflenwirtschaft freigestellt“ (B6, Z. 23) und nicht in die
Geschiftsfiihrung eingebunden, sondern beschrankt sich
auf die Gesellschafterrolle. Der*die aktive Kooperations-
partner*in ist als geschéftsfiihrende*r Gesellschafter*in fiir
die Leitung und Organisation des Gemeinschaftsbetriebes
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verantwortlich. Oftmals ist er*sie selbst aktive*r Landwirt*in
und bringt ebenfalls Arbeitskraft in der Bewirtschaftung ein.

6.3.3 Verantwortlichkeiten

Die Interviews verdeutlichen, dass in allen aktiv-passiv
BGs rollenbedingt eine recht klare Verteilung der Kompe-
tenzen und Verantwortlichkeiten vorliegt. ,Die tagtdglichen
Entscheidungen im Produktionsprozess, die miissen ganz
Klar [...] bei dem aktiven Teil liegen. Und alle Entschei-
dungen, die [..] eine lingerfristige Auswirkung auf das
Unternehmen haben, die sollten dann schon von den
verantwortlichen Personen gemeinsam getragen werden.
Gerade wenn sie Auswirkungen haben, nachhaltig auf die
Ertragskraft und auf die Vermoégensentwicklung” (B1, Z.
220-225). Grundsétzlich liegen operative Entscheidungen
damit bei dem*der aktiven Partner*in, wahrend strategische
Entscheidungen auf Gesellschafterebene getroffen werden.
Dennoch verldauft diese Trennlinie zwischen operativen
und strategischen Entscheidungen in der Praxis in den BGs
relativ unterschiedlich. Beispielsweise liegen in manchen
Gesellschaften Entscheidungen iiber Ersatzinvestitionen al-
lein bei dem*der aktiven Partner*in, wahrend sie in anderen
einen gemeinsamen Beschluss auf Gesellschafterebene mit
Zustimmung des*der passiven Partner*in erfordern.

6.4 Ubergabe und Ubertragung im Nachfolgekontext
6.4.1 Formen und Zeitpunkt

Die Befragten beschrieben als Besonderheit der Griin-
dung einer BG im Zuge der Nachfolge einen doppelten
Rollenwechsel an zwei unterschiedliche Personen. Zum
einen gehen Betriebsleitung und die Verantwortung der
Bewirtschaftung von dem®*der {ibergebenden Landwirt*in
des vormaligen Einzelunternehmens auf den*die nichtfami-
lidre*n aktive*n Partner*in der BG {iber. Zugleich {ibernimmt
die nachfolgende Generation die Eigentiimerrolle innerhalb
der Familie und tritt als passive*r Gesellschafter*in in die
Gesellschaft ein. Diese doppelte Ubergabe wird als sehr
komplex und anspruchsvoll wahrgenommen: ,,Ja, das ist ein
hoher Anspruch, diesen Wechsel vollziehen zu kénnen“ (B2,
Z. 266).

Hinsichtlich Form und Zeitpunkt des Eintritts in eine
BG wurden zwei unterschiedliche Wege deutlich. In einigen
Fallen tritt der*die spéter iibergebende Betriebsleiter*in zu-
néchst selbst als noch aktive*r Partner*in in die Gesellschaft
ein, zieht sich dort schrittweise aus der operativen Bewirt-
schaftung und Leitung zuriick und wird zum*zur passiven
Partner*in und iibertrégt spater das Eigentum an seine*ihre
Kinder, die dann die Rolle des*der passiven Gesellschafter*in
tibernehmen. , Also es war noch so, dass unsere Eltern, die
Betriebsleiter und Geschéftsfithrer unseres Unternehmens
waren, zu der Zeit damals noch die Betriebsgemeinschaft
geschlossen haben, aber im kompletten Einverstindnis der
Kinder“ (B9, Z. 107-109). In anderen Fillen erfolgt zuerst die
Eigentumsiibertragung innerhalb der Familie auf die néchste
Generation, die anschlieend als passive*r Partner*in in eine
BG eintritt. , Tatsichlich war es so, dass erst die Ubertragung

an mich stattgefunden hat“ (B8, Z. 110). Eine befragte
Person berichtete von einer simultanen Ubergabe: ,Also, das
war eigentlich erst mein Vater. Das Eigentum wurde dann
spater an mich {ibertragen. Das war aber letztendlich fast
zeitgleich“ (B10, Z. 77-78).

Der gewidhlte Weg hédngt laut Aussagen stark von den
individuellen Umstdnden ab und insbesondere von der
Bereitschaft des*der Ubergeber*in, Betriebsleitung und
Eigentum gleichzeitig abzugeben, von der Klarung der
eigentumsrechtlichen Erbfolge sowie der Bereitschaft und
Fahigkeit des*der kiinftigen passiven Partner*in zur verant-
wortungsvollen Ubernahme der Gesellschafterrolle. Ein Best
Practice Vorgehen gibt es laut Experten nicht: ,Da gibt es
jetzt keinen Konigsweg* (B6, Z. 371).

6.4.2 Gestaltung der Ubergabephase

Die Ubergabephase wird als besonders anspruchsvoll be-
schrieben. Es wird darauf hingewiesen, dass es fiir die Ent-
wicklung eines Gemeinschaftsbetriebes aus vormaligen Ein-
zelbetrieben zu vielfaltigen Veranderungen in Ablaufen, Ent-
scheidungswegen sowie personlichen Rollen kommt. So wur-
de berichtet: ,,Also, die Umstellungen waren dann doch sehr
grof [...]. Die Art und Weise, wie man arbeitet, hat sich ganz
verandert [...]. Es geht um einen grof3en Betrieb mit mehr
Mitarbeiterverantwortung, mit allgemein groeren Struktu-
ren, was beide Betriebe gar nicht gewohnt waren [...]. Da
miissen sich beide Seiten auch erstmal darauf einstellen. Und
auch ich als passiver Teilhaber kannte das ja gar nicht“ (B9, Z.
160-168). In diesem Zusammenhang hoben die Befragten die
Notwendigkeit einer koordinierten, geplanten Ubergabe her-
vor, die oft durch externe Beratung begleitet wird. Die Qua-
litéit der Ubergangsphase wird als wesentlicher Erfolgsfaktor
fiir Kontinuitédt und langfristigen Erfolg gesehen. Wiederholt
werden dabei die Bedeutung personlicher Eigenschaften, ins-
besondere Verdnderungs- und Kompromissbereitschaft, so-
wie gegenseitige Unterstiitzung genannt.

In der Befragung wurde die Bedeutung des*der Uberge-
ber*in bei der Gestaltung der Ubergabe stark hervorgehoben.
Damit erleichtert es dem*der aktiven Partner*in das Hinein-
wachsen in seine*ihre neue Verantwortung und ermdglicht
zugleich die Weitergabe hofspezifischen Wissens. ,Also, die
typische Rollenverteilung ist dann schon, dass wenn der
aullerfamilidre Nachfolger gut eingearbeitet ist und sich
bewahrt hat, dass man dann praktisch eben scheibchenweise
auch die Verantwortungsbereiche dann so iibertragt“ (B4,
Z. 232-234). Hiufig iibernimmt der*die Ubergeber*in in
der Anfangsphase weiterhin klar abgegrenzte Aufgaben,
die er*sie erst schrittweise {ibertrdgt, was folgende Aussage
darlegt: ,[...] mein Vater [...] hat aber natiirlich in den
ersten Jahren auch noch intensiv mitgearbeitet auf dem
Betrieb, aber nicht als Entscheidungstrager, sondern als
Arbeitskraft (B10, Z. 88-91).

Auch nach erfolgter Ubergabe ist die Verfiigbarkeit
des*der Ubergeber*in sehr wertvoll, da es wichtig ist, ,dass
man dort auch auf jemanden zuriickgreifen kann, der Ort,
Land und Leute kennt, und eben Kontakte herstellen kann
[...] und die betrieblichen Besonderheiten ja auch nach
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wie vor kennt [...]. Das ist schon forderlich, wenn da
jemand ist, der sich auskennt und diesen Ubergang dann
flieBend gestaltet® (B2, Z. 243-249). Als Voraussetzungen
werden dabei iibereinstimmend Bereitschaft, Harmonie
und gute Beziehungen sowie klare Regelungen genannt, da
andernfalls auch viel ,Zerstérungskraft“ (B1, Z. 375) drin
liegt.

Gleichzeitig wird die Unterstiitzung der Kinder durch das
iibergebende Elternteil als erfolgsfordernd beschrieben, um
diese schrittweise in die Rolle des*der passiven Gesellschaf-
ter*in einzufiihren. Dies geschieht ,indem sie dann mit ein-
gebunden werden, informiert werden iiber Verdnderungen,
Investitionsschritte, 6konomische Situationen, Schwierigkei-
ten. Da muss das Kind mitgenommen werden, dass es nach
und nach den Elternbetriebsleiter ablost. Ich habe dann fami-
lieninternen einen Rollenwechsel“ (B4, Z. 303-308). Befragte
passive Partner*innen berichteten dariiber hinaus von einem
engen Austausch mit den Eltern zur gemeinsamen Diskussi-
on wichtiger Entscheidungen und Einschétzung der betrieb-
lichen Entwicklung. ,Natiirlich steht er mir [...] als Berater
noch nebenbei. Er hilft mir da auch mit seiner Expertise, die
er als Landwirt gesammelt hat“ (B8, Z. 126-128).

6.5 Kooperative Zusammenarbeit
6.5.1 Kommunikation und Information

Kommunikation wird als Schliisselfaktor fiir gelingende
Zusammenarbeit beschrieben, wihrend in unzureichender
Kommunikation eine haufige Ursache fiir Konflikte und das
Scheitern von Kooperationen gesehen wird. Intensitdt und
Umfang des Austauschs hingen von der Konstellation und
den individuellen Bediirfnissen der Partner*innen ab. Laut
Aussagen ist entscheidend, dass ,die Menschen fiir sich das
Maf} an Kommunikation finden, dass sie brauchen“ (B1, Z.
250-251), wobei erfahrungsgemal’ insbesondere zu Beginn
ein engerer Austausch wichtig sei.

Eine zentrale Herausforderung der Aktiv-Passiv-
Konstellation wird in dem strukturellen Informationsgefélle
zwischen den Gesellschafter*innen gesehen. ,,Auch als Passi-
ver muss man natiirlich informiert sein, was passiert auf dem
Hof“ (B2, Z. 115-116). Passive Partner*innen haben jedoch
aufgrund der fehlenden Einbindung in das operative Be-
triebsgeschehen einen erheblichen Informationsnachteil und
sind daher von verléasslicher, fortlaufender Kommunikation
und rechtzeitiger Information des*der aktiven Partner*in
abhéangig. Dies spiegelt sich in der folgenden Aussage:
,Also, einerseits, dass nicht der eine operative Gesellschafter
dem anderen was verschweigt, insbesondere die schlechten
Neuigkeiten. Da muss man offen driiber sprechen kénnen.
[...] der Nicht-Operative braucht ja auch eine ehrliche
Einschiatzung des operativen Gesellschafters, der muss ja
sagen: ‘Mensch, hier, du warst vor Ort, wie sieht es denn
aus? Was wiirdest du sagen, was miissen wir machen?‘ Also
es miissen beide in ihren Kommunikationsfahigkeiten sehr,
sehr gut sein, sonst wird es nicht funktionieren“ (B3, Z.
235-245). Die Befragten verdeutlichen, dass unzureichen-
de Information Kontrollverlust und Misstrauen erzeugt,

weshalb es guter Kommunikation und eines regelméfigen
Informationsaustausches bedarf. Als entscheidend wird héu-
fig ebenfalls Vertrauen in die Kompetenzen, Fihigkeiten und
das Wohlwollen des*der anderen Partner*in hervorgehoben:
,und dieses Vertrauensverhiltnis muss einfach wirklich da
sein“ (B10, Z. 61-62).

Hinsichtlich der Formen der Kommunikation wurde
einerseits auf formalisierte Kommunikationswege hingewie-
sen. Befragte berichten von regelméfigen Besprechungen —
entweder in festen Abstdnden oder anlassbezogen, beispiels-
weise nach der Ernte —, die Verbindlichkeit und Struktur
schaffen und verhindern sollen, dass wichtige Themen un-
tergehen. Neben formellen Strukturen hat andererseits der
informelle Austausch in Form personlicher Gespriache oder
spontaner Treffen einen hohen Stellenwert, da er sich nicht
nur auf betriebliche Angelegenheiten beschrédnkt, sondern
oft auch private Themen umfasst und damit Vertrauen und
Zusammenbhalt fordert. Eine Aussage fasst dies gut zusam-
men: ,Also rein formell gibt es erst mal Quartalsberichte,
wo die wirtschaftliche Situation aufgeschliisselt wird, und
einen Erntebericht im Jahr, wo ganz klar gezeigt wird, wie
ist dieses Jahr gelaufen [...]. Aber dazwischen lduft noch
viel mehr. Also eigentlich, dass man mindestens alle zwei
Wochen einmal telefoniert und wenn was ist, dann auch
Ofter. Und man begegnet sich da sehr spontan und [...]
dort ist natiirlich auch nicht nur das Geschiftliche, sondern
manchmal auch Privates ein Thema“ (B9, Z. 213-221).

6.5.2 Gemeinsame Entscheidungsfindung

Die Gesellschafterversammlung wurde wiederholt als
zentrales Kontroll- und Entscheidungsorgan hervorgehoben.
Sie sichert die formalen Mitbestimmungsrechte des*der
passiven Partner*in, bindet ihn*sie in wesentliche Ent-
scheidungen ein, reflektiert vergangene Entwicklungen und
legt die kiinftige strategische Ausrichtung fest. Befragte
betonten die Bedeutung regelméafRiger und formal struktu-
rierter Versammlungen, um Transparenz und Einbindung
sicherzustellen. Zugleich setzt die Versammlung fiir ,den
geschiftsfilhrenden Gesellschafter [...] einen Rahmen,
in dem man sich dann in dem nichsten Jahr oder in den
néchsten sechs Monaten bewegen kann“ (B6, Z. 256-258).

Der Ubergang von unabhingiger zur gemeinsamen Ent-
scheidungsfindung in der BG wird als herausfordernd be-
schrieben: ,Ja, das ist ein hoher Anspruch, diesen Wechsel
vollziehen zu koénnen. [...] man ist eben auf andere ange-
wiesen, man ist auf Absprachen angewiesen. Das braucht ja
etwas Ubung in der Regel“ (B2, Z. 266-269). Gleichzeitig
zeigt eine Aussage, dass der Kompetenzverlust vor allem fiir
die iibergebende Generation schwer wiegt, da sie noch aus
der eigenstdandigen Bewirtschaftung kommt, wihrend es aus
Sicht der Nachfolgegeneration eher zu einem Kompetenzge-
winn kommt, da sie vorher nicht eingebunden war: ,Durch
das Eingehen in die Betriebsgemeinschaft [sind] ja auch vie-
le Kompetenzen zunéchst weggefallen [...] und gerade der
Vater hat langere Zeit bendtigt, sich auf diese neue Art des
Arbeitens einzustellen. Fiir unsere Generation hat es recht
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wenig ausgemacht, da wir nie aktiver Teil des Unternehmens
waren“ (B9, Z. 119-123).

Als Haupthiirde wird das Thema Investitionen und
Betriebsentwicklung gesehen: ,Zentrale Herausforderung
bei der Trennung von Eigentum und Bewirtschaftung ist die
Sicherstellung langfristiger Investitionen“ (B5, Z. 378-379).
Spannungen sind dabei auf rollenbedingt unterschiedliche
Perspektiven zuriickzufithren. Fiir den*die aktive*n Part-
ner*in ist die BG téglicher Arbeitsplatz, er*sie ist abhidngig
von den Ertrdgen und als Landwirt*in bestrebt, den Betrieb
weiterzuentwickeln. Das primdre Motiv des*der passiven
Partner*in ist der Vermégens- und Substanzerhalt, weshalb
er*sie mehr Wert auf Sicherheit und Stabilitét legt und we-
niger bereit ist, Investitionen und Risiken mitzutragen. Eine
Interviewaussage fasst dies treffend zusammen: ,,Es kénnen
Konflikte auftreten [...], wenn es um eine unterschiedliche
Auffassung der Betriebsentwicklung geht, weil natiirlich der
geschaftsfiihrende Gesellschafter will, dass der Betrieb sich
weiterentwickelt. Der passive Gesellschafter sagt meistens:
,Also mir reicht es ja, wenn ich meine 80.000 Euro kriege
und die Ackerfldchen werden gut gepflegt. Der eine ist mehr
ein Bewahrer und der geschiftsfiihrende Gesellschafter
will ja, dass die Gesellschaft auch zukunftstauglich ist, der
ist ein Entwickler. Das kann zu Konflikten fiihren“ (B6,
Z. 437-444). Dabei sei es wichtig zu verstehen, dass die
Betriebsentwicklung beide Partner*innen bendtigt.

6.5.3 Einbindung des*der passiven Partner*in

Spektrum und Determinanten

In den Befragungen wurde deutlich, dass in der Zusam-
menarbeit die Partizipation in Entscheidungsprozessen und
die Einflussmoglichkeiten des*der passiven Partner*in unter-
schiedlich ausgestaltet sind und variieren. Dabei reicht der
Einbindungsgrad von ,ich erfiille meine Pflicht, [...] bringe
es ein in eine Gesellschaft, ziehe mich tiberwiegend zuriick,
komme einmal im Jahr vorbei“ (B2, Z. 75-77) bis zu enga-
gierten passiven Gesellschafter*innen, die eng in betriebliche
Themen und Entscheidungen eingebunden sind. Diese Band-
breite ldsst sich zum einen auf die Gesellschaftsstruktur (Gro-
Be, Gesellschafteranzahl, Beteiligungshohen) zuriickfithren.
Laut Aussagen sind in grofen BGs die Einfluss- und Mit-
wirkungsmoglichkeiten als passive*r Kooperationspartner*in
tendenziell begrenzt, wihrend in kleinen 1:1-Konstellationen
auf Augenhohe Mitwirkung teils explizit erwartet wird. Zum
anderen hangt die Rollenwahrnehmung stark an den person-
lichen Lebensumstidnden, wobei vor allem das Thema raumli-
che Nihe benannt wurde. Dabei wird deutlich, dass ein Leben
des*der passiven Partner*in auf dem Hof oder in der Nach-
barschaft mit hoherer Alltagspriasenz und tendenziell stérke-
rer Einbindung einhergeht. Nach Aussagen einiger Befragten
ist daher ,geografische Néhe eigentlich unverzichtbar“ (B3,
Z. 211-212), wihrend jedoch auch auf funktionierende BGs
verwiesen wird, bei denen der*die passive Partner*in in gro-
Berer Distanz zum Hof lebt.

Anforderungen an Kompetenzen und Fdhigkeiten

Die passive Gesellschafterrolle stellt laut Aussagen Anfor-
derungen an die fachlichen Kompetenzen: ,Ich denke anfor-
derungstechnisch ist es auf jeden Fall wichtig, dass die Per-
son, die [... ] die passive Rolle einnimmt, ein gewisses Know-
how auch mitbringt, wie Landwirtschaft funktioniert, wie
funktioniert so ein Betrieb iiberhaupt wirtschaftlich, [...],
weil am Ende des Tages muss ja auch dieser Eigentiimer,
selbst wenn er nur passiv ist, Dinge entscheiden. Und es lasst
sich eben schwer iiber Dinge entscheiden, {iber die man eben
kein Wissen hat [...]“ (B8, Z. 415-421).

Besondere Bedeutung kommt betriebswirtschaftlichen
Kenntnissen zu, da die Entscheidungen, an denen der*die
passive Partner*in beteiligt ist, in erster Linie wirtschaftliche
und finanzielle Aspekte der BG betreffen. Dabei betonen
die Befragten wiederholt, dass vor allem auch ein unterneh-
merisches Verstdndnis und die Bereitschaft, wirtschaftliche
Risiken einzugehen und Kapital fiir die Weiterentwicklung
bereitzustellen, von Bedeutung sind.

Bezogen auf landwirtschaftliches Wissen werden unter-
schiedliche Einschidtzungen deutlich. Manche vertreten die
Ansicht, dass es eines landwirtschaftlichen Verstdndnisses
und Kenntnisse der betrieblichen Abldufe bedarf, welche bei
Nachfolger*innen auch in der Regel vorhanden sind. ,Ich bin
ja auch im Betrieb grol$ geworden, das heilst man hat natiir-
lich schon auch ein immenses landwirtschaftliches Wissen,
worauf man aufbauen kann“ (B10, Z. 167-169). Andere sind
der Meinung, dass ein grundlegendes Interesse ausreicht
und man notwendiges Wissen iiber die kontinuierliche Ein-
bindung in Entscheidungsprozesse erhilt. Grundsatzlich sei
aber einfach wichtig, dass sich der Anspruch auf Mitgestal-
tung mit den vorhandenen Kompetenzen deckt: ,Entweder
sie kennen sich aus und sind in der Lage, Entscheidungen zu
féllen. Oder sie erkennen an, dass sie keine Ahnung haben
und der andere mehr Ahnung hat, und dann miissen sie sich
aber auch zuriicknehmen. Sonst gibt es nur Stérmanéver,
die sehr viel Energie kosten“ (B4, Z. 226-229).

Neben fachlichen Aspekten bestand Einigkeit beziiglich
der {bergeordneten Bedeutung des personlichen Enga-
gements. Ernsthaftes Interesse, Lust auf Teilhabe sowie
sichtbare Prédsenz, etwa durch regelmiflige Besuche vor
Ort und personlichen Austausch mit dem*der aktiven Part-
ner*in gelten als erfolgsférdernd. ,,Und da erkenne ich auch
eine Tendenz, dass die Familien, die sich dann besonders
engagieren, dass die dann auch erfolgreich sind“ (B5, Z.
541-542).

6.6 Familidre Einbindung und Verbundenheit
6.6.1 Grundprinzip

Die Befragten dulierten {ibereinstimmend, dass es grund-
sdtzlich gut moglich ist, als Familie die Verbundenheit zum
Hof und zur Landwirtschaft auch als passiver Teil einer BG
aufrechtzuerhalten. Gleichzeitig verwiesen sie jedoch stark
darauf, dass dies kein Automatismus ist, sondern es Prisenz
und Néahe, Mitwirkung und Einbindung sowie eine aktive
Pflege von Beziehungen erfordert, damit es gelingt. Diesen
Mechanismus verdeutlicht folgende Aussage: ,Wenn ich da
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im Nachbarort wohne und regelméRig da bin, [...] dann he-
ge und pflege ich natiirlich auch diese emotionale Verbin-
dung zu diesem Betrieb nochmal etwas anders; noch mehr
natiirlich, wenn ich auch vor Ort wohne oder eins der Ge-
schwister vor Ort wohnt. Ja, und wenn man halt irgendwo
im Groen und Ganzen sagen kann: ,Wir selbst bewirtschaf-
ten zwar so jetzt den betrieblichen Teil nicht, aber es ist im
Eigentum der Familie, wir erhalten das.* Also ich glaube, das
grofde Ganze macht auch da nachher das Bild aus, dass man
sagt: ,Mensch, ich bin jetzt hier weniger der aktive Bewirt-
schafter, sondern eher so der Erbverwalter der Generation
vor mir, auf der man ja auch selbst aufgebaut hat‘. Also, ja,
ich glaube so in welchem Zustand ich das schaffe zu erhalten
und wie oft bin ich vor Ort. Vielleicht auch, dass die Fami-
lie sich regelméllig da mal trifft, also welche Kultur ich da
pflege” (B3, Z. 362-373).

6.6.2 Praktische Teilhabe

Die Interviews verdeutlichen, dass sich das Verhéltnis der
Familie zum Betrieb im Rahmen einer BG durch den Rollen-
wechsel entscheidend verdndert. Mit dem Wegfall der tégli-
chen operativen Tatigkeit und der direkten Einbindung der
Familie in die Bewirtschaftung wird der Hof weniger Teil
des familidren Alltagsgeschehens. So beschreibt eine befrag-
te Person: ,,Die Gespridche am Kiichentisch [sind] nicht mehr
so wie frither. Jetzt dominiert nicht mehr das Thema der Ern-
te und welches Wetter ist, sondern andere Dinge. Und man
merkt schon, dass man jetzt einen passiveren Teil eingenom-
men hat und dass man jetzt auch ein bisschen distanzierter
ist vom Betrieb“ (B9, Z. 320-324).

Die Einbindung der Familie erfolgt iiberwiegend iiber
den*die passive*n Partner*in in der Rolle als Mitunterneh-
mer*in durch die Teilnahme an betrieblichen Entscheidun-
gen auf Gesellschafterebene. Mehrere Befragte erklirten,
dass eine aktive Wahrnehmung der Gesellschafterrolle
entscheidend ist, um den Kontakt zum Betrieb zu sichern
und den Zusammenhalt zwischen Familie und Betrieb zu
fordern. Dazu zidhlen vor allem regelméfRige Prédsenz, ein
fortlaufender Austausch mit dem*der aktiven Partner*in, die
Pflege guter Beziehungen zu zentralen Akteur*innen sowie
eine kontinuierliche Information {iber betriebliche Themen
und anstehende Entscheidungen: ,Dabei ist das Raumliche
in dem Zusammenhang auch wichtig. Wohne ich in der
Néhe, bin ich in der Nachbarschaft, habe einen engen Draht
zu dem, der es aktiv bewirtschaftet. Tauscht man sich aus
und bringt man sich auch weiterhin ein in die Ausrichtung
des Betriebes“ (B2, Z. 78-81).

Neben dieser formalen Einbindung auf Gesellschafterebe-
ne zeigen die Interviews verschiedene weitere Formen prak-
tischer Teilhabe der gesamten Familie. So wird insbesondere
bei dem*der Ubergeber*in ein anhaltendes Interesse am Be-
trieb und ein aufmerksames Verfolgen der betrieblichen Ent-
wicklung deutlich. Dies veranschaulicht die Aussage: ,,Nattir-
lich bekomme ich auch so mal durch meinen Vater auch ein
bisschen was mit, weil er schon auch intensiveren Kontakt
hat, [...] einfach dadurch, dass er ab und zu mal aushilft
und natiirlich auch weil3, was auf dem Hof passiert. Einfach

dadurch, dass er da wohnt, bekomme ich Dinge mit“ (B8, Z.
204-207).

Grundsétzlich wurde von unterschiedlichen Formen der
familidren Mithilfe und Einbindung in den Betrieb berich-
tet, wie beispielsweise Arbeitseinsitze in intensiven Erntezei-
ten. Zudem verbleiben auch bestimmte Bereiche, wie etwa
die Pflege der Hofstelle, in der Verantwortung der Familie
und halten den Bezug zum Betrieb lebendig. Auch regelma-
Rige Betriebs- und Feldbegehungen oder Hoffeiern wurden
genannt. Solche Aktivitdten tragen nach den Aussagen dazu
bei, Ndhe und Verbundenheit zu stirken und stellen wichti-
ge Ankniipfungspunkte dar, iiber die die Bindung bestehen
bleibt: ,Ich sag mal auch so Sachen wie so ein Erntedankfest
zusammen zu machen [...], stirkt dann denke ich auch die
Verbindung untereinander” (B8, Z. 336-342).

6.6.3 Emotionale Verbundenheit und familidre Identitat

Trotz des Riickzugs aus der aktiven Bewirtschaftung au-
Rern Befragte, dass der Betrieb fiir sie eine hohe Bedeutung
behélt. Sie sprechen von einer tiefen emotionalen Verbun-
denheit, die sie nach wie vor mit dem Hof verkniipfen: ,,Wir
wollen uns von dem Grunddenken und dem Grundgefiihl
der Landwirtschaft und der Tradition der Familie auch nicht
abkapseln und das war eine super Moglichkeit eben beides
zu erhalten“ (B9, Z. 85-87). Zahlreiche Befragte aul’ern
Freude dariiber, dass der Betrieb weitergefiihrt wird, auch
wenn dies in neuen Bahnen geschieht und mit weniger
familidrem Einfluss verbunden ist. Zudem bezeichnen viele
den Hof nach wie vor als wichtigen familidren Bezugspunkt
und erkldren, dass sie sich weiterhin als Teil des landwirt-
schaftlichen Betriebs verstehen. ,Ja, aber ich sehe mich
eigentlich als Teil dieses Betriebes, aber eben als passiven
Teil“ (B9, Z. 458-459). Bezogen auf ihr Selbstverstdndnis
zeigt sich haufig in dhnlicher Weise, dass sie sich weniger als
Landwirt*innen, dafiir aber als landwirtschaftliche Mitun-
ternehmer*innen verstehen, wie folgende Aussage bestétigt:
,Von daher hat man immer noch dieses Emotionale, auch
wenn man nicht selbst der aktive Landwirt ist, aber ich bin
ja der Unternehmer dieses Betriebes, als Mitgesellschafter”
(B10, 240-242).

Als besonders bedeutsam wird die rdumliche Néhe be-
schrieben, um den emotionalen Bezug durch Priasenz auf-
rechtzuerhalten. In diesem Zusammenhang betonen die Be-
fragten die grof3e Bedeutung des familidren Wohnhauses.
Dieses bleibt in der Regel im Besitz der Familie und wird
oft weiterhin von Familienmitgliedern bewohnt, wodurch ein
fortlaufender Bezug zum Betriebsgeschehen bestehen bleibt
und der Hof als raumliches und emotionales Zuhause erhal-
ten wird. Dies verdeutlicht folgende Aussage: ,Bisher leben
meine Eltern noch auf dem Betrieb. Damit ist jemand vor
Ort. Das ist ein ganz wichtiger Punkt. Und ich wiirde sagen
das muss iiber die Generation dann auch irgendwie so wei-
terbleiben, sonst ist man irgendwann zu weit weg und di-
stanziert“ (B10, Z. 191-193). Uber diese Nihe wird der Hof
als Ort fiir familidre Zusammenkiinfte beschrieben. Dort fin-
den regelmifSige Familientreffen oder Feiern statt, wodurch
der Hof weiterhin eine zentrale Rolle im Familienleben ein-
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nimmt, und die emotionale Bindung gestérkt wird: ,,Also na-
tlirlich spielen solche Dinge wie Erntefeiern, Weihnachtsfei-
ern, [...] eine gewaltige Rolle, dass man dann die néchs-
te Generation mit einbinden kann“ (B10, Z. 198-199). Eini-
ge Befragte heben die Pflege von Traditionen und Symbolen
hervor, etwa den Erhalt bestimmter Zuchtlinien, die Weiter-
fiihrung des Hof- und Familiennamens in der BG oder wie-
derkehrende familidre Rituale. Solche Praktiken werden als
wertvolle Beitrdge beschrieben, iiber die Identifikation und
familidre Identitdt am Hof erhalten bleiben, was schlief8lich
yauch die Verbindung untereinander [starkt]“ (B8, Z. 342).

In den Interviews wird ebenfalls berichtet, dass die Fami-
lie im Dorf auch weiterhin als landwirtschaftliche Eigentii-
merfamilie wahrgenommen werden kann. Dies sei vor allem
dann der Fall, wenn die Familie sichtbar und prasent bleibt.
Eine befragte Person berichtete: ,Aber unsere Familie wird
immer noch als groBe Teilhaberfamilie angesehen, da eben
der Hauptteil des Betriebes auf unserem alten Betrieb nun
stattfindet und das auch nach auflen recht klar kommuni-
ziert ist. Und auch die Tatsache, dass wir dort auch noch viel
zu sehen sind, glaube ich, hat in der Auf3enansicht bewirkt,
dass wir eben als gleichberechtigter Teil des Betriebs auch
in der Gesellschaft so anerkannt sind“ (B9, Z. 464-470). Ge-
nannt wurden zudem die Erreichbarkeit am Hof sowie die
Einbindung in das 6rtliche Gemeinschaftsleben, beispielswei-
se durch Teilnahme an Dorffesten oder Engagement in Verei-
nen. Eine Aussage fasst dies gut zusammen: ,,Die Landwirt-
schaft ist nach wie vor mit dem Dorf extrem verbunden, sei
es durch Tradition oder das Erntedankfest oder Dorffeste, wo
man sich nach wie vor blicken lasst. Und das trdgt auch zur ei-
genen Identifikation weiter bei, dass man eben im Dorf bleibt,
dass man beim Betrieb bleibt und beides halt miteinander
verbindet und man eben auch weiterhin als Kopf des Betrie-
bes angesehen wird.” (B9, Z. 487-492). Es wurde sehr deut-
lich, dass ohne eine sichtbare Rolle und erkennbare Beitrage
der Familie der Betrieb in der Auflenwahrnehmung eher als
fremdgefiihrt wahrgenommen wird.

6.7 Langfristige Perspektive
6.7.1 Wirtschaftliche Tragfahigkeit

Die Interviews hoben eine gute wirtschaftliche Entwick-
lung als Grundlage fiir ein langfristiges Bestehen hervor -
,Die muss sich positive entwickeln, sonst lduft da nichts
mehr gut” (B4, Z. 389) - und machten gleichzeitig deutlich,
dass die BG generell glinstige Rahmenbedingungen fiir eine
tragfahige wirtschaftliche Entwicklung schafft. Hinsichtlich
der Ertragslage berichten die Befragten von angemessenen
Ertrdgen. Neben dem Einkommen durch die Vergiitung der
zur Nutzung {iberlassenen Produktionsfaktoren und einer
Gewinnbeteiligung liegt der spezifische Vorteil einer BG in
der zusatzlichen ,Teilhabe an der unternehmerischen Ent-
wicklung des Unternehmens® (B4, Z. 65). Es wurde betont,
dass die Fortfiihrung der Betriebe in einer gemeinsamen
grofBeren Einheit und die Teilung von Risiko- und Kapi-
talkosten ein erhebliches Entwicklungspotenzial eroffnet.
Eine befragte Person berichtete, ,dass die Skaleneffekte der

zwei zusammengelegten Betriebe sehr gut waren und wir
ein extrem gutes Gesamtergebnis machen konnten“ (B9, Z.
389-390).

6.7.2 Partnerschaftliche Stabilitat

In den Interviews wurde betont, dass eine BG im Nach-
folgekontext ,das Ziel [hat], eine dauerhafte Losung fiir den
passiven Partner darzustellen” (B6, Z. 81-82). Zugleich wird
sie vielfach jedoch auch als Kooperation auf Zeit verstanden.
In der Praxis werden sie sehr hdufig nach einer gewissen
Laufzeit wieder aufgeldst. Als zentrale Griinde fiir das Schei-
tern nannten die Befragten vor allem personliche Differen-
zen und Konflikte. Es wurde betont, dass die Stabilitit einer
BG in starkem Malf3e von den beteiligten Personen abhingt:
,,Also das steht und fillt mit den Personen“ (B1, Z. 237). Es
wurde zwar erklért, dass es im operativen Betriebsgeschehen
aufgrund der klaren Zustdndigkeiten oft weniger Reibungs-
punkte gibt, allerdings entwickeln sich dafiir nach Aussagen
der Befragten nicht selten die grundsatzlichen Ziele und Vor-
stellungen der Partner*innen im Verlauf auseinander. In die-
sem Zusammenhang wird wiederholt auf Interessenkonflikte
und divergierende Vorstellungen rund um Investitionen und
die Gewinnverwendung hingewiesen, die zum Bruch fithren
konnen. ,,Zentrale Herausforderung bei der Trennung von Ei-
gentum und Bewirtschaftung ist die Sicherstellung langfris-
tiger Investitionen“ (B5, Z. 378-379).

Als wesentliche Grundlage einer langfristigen Zusam-
menarbeit nannten die Befragten vor allem personliche
und vertrauensvolle Beziehungen der Kooperationspart-
ner*innen sowie eine enge Zieliibereinstimmung: ,Und
wenn man geeignete Nachbarn hat, die auch menschlich
in der Lage sind, das zu machen, dann ist die Kooperation
ein wunderbares Modell“ (B6, Z. 568-570). Dariiber hin-
aus wurde wiederholt betont, dass der langfristige Erfolg
entscheidend von der kontinuierlichen Einbindung und
aktiven Partizipation der Familie abhingt, wie folgende
Aussage zeigt: ,Und da erkenne ich auch eine Tendenz,
dass die Familien, die sich dann besonders engagieren, dann
auch erfolgreicher sind“ (B5, Z. 541-542). Demgegeniiber
verwiesen einzelne Befragte darauf, dass ebenfalls Konstel-
lationen, in denen Familien sich weitgehend zuriickziehen
und Entscheidungsbefugnisse vollstindig dem*der aktiven
Partner*in iiberlassen, dauerhaft erfolgreich funktionieren
konnen. Als Bedingung dafiir wurde genannt, dass die wirt-
schaftliche Situation stabil ist und der*die passive Partner*in
dauerhaft auf Mitwirkungsanspriiche verzichtet.

6.7.3 Generationale Dynamiken

Neben den innerbetrieblichen Konflikten wurde auch auf
das Risiko einer langfristigen Entfremdung der passiven Fa-
milie hingewiesen. Mehrere Befragte schilderten, dass ins-
besondere im Zuge weiterer Generationswechsel die Verbin-
dung zur Landwirtschaft und die Nahe zum Hof tendenziell
abnimmt, gerade wenn Kinder andere berufliche Wege ein-
schlagen und nicht mehr im Umfeld des Betriebes wohnen.
Daraus entstehe die Gefahr, dass sich der Blick stiarker auf
finanzielle Aspekte verschiebt, was nach Einschitzung der
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Befragten fiir die langfristige Zukunft der BG als schédlich
betrachtet wird. Eine Aussage erklart diese Dynamik und die
Folgen daraus sehr treffend: ,Die erste Generation ist ja in
der Regel noch dichter dran, weil Vater und Mutter [...]
den Betrieb gefiihrt haben. Aber genau, spannend wird es,
wenn man das weiterdenkt, was die zweite, dritte Generation
macht, die ja nicht mehr den Kontakt zum Hof hatte, zumin-
dest nicht, dass er selbst aktiv bewirtschaftet wurde. Inwie-
weit kennen die sich noch aus? [...] Man entfernt sich im-
mer weiter. [Da] ist die Frage, wie lange so ein Modell dann
trdgt, dass man auch drinnen bleibt in so einer Gesellschaft.
Und dass es dann nicht doch irgendwann der Schritt ist zu
sagen: ,Okay, wir verpachten es und ziehen uns ganz raus‘“
(B2, 2.153-166).

Vor diesem Hintergrund verwiesen Befragte auf die Not-
wendigkeit des friihzeitigen Einbezugs der nachfolgenden
Generation, um Ankniipfungspunkte und eine Verbindung
zum Betrieb zu entwickeln. Dies verdeutlichen Aussagen
wie: ,Also die Moglichkeit [...] auch mal mit den Kindern
auf dem Traktor zu fahren ist ganz wichtig, um auch eben
die néchsten Generationen an die Landwirtschaft heranzu-
fiihren“ (B9, Z. 341-443) oder ,dass man mal Feldfahrten
macht und der nichsten Generation zeigt: Hier, das sind
unsere Felder’. Ich glaube, das sind so unterschwellige
Dinge, die ganz wichtig sind, um der nédchsten Generation
da so ein bisschen Interesse zu vermitteln und zu zeigen: ‘Da
habt ihr auch eine Verantwortung als Eigentiimer‘“ (B10, Z.
200-203).

Im Gegensatz zur hohen Anfilligkeit des Zusam-
menschlusses wurde in der Befragung vielfach auf Beispiele
verwiesen, in denen BGs sehr langfristig und auch {iber
mehrere Generationswechsel hinweg erfolgreich und stabil
funktionieren, mit hoher Zufriedenheit der Beteiligten. ,,Also
grundsatzlich wiirde ich jetzt schon sagen, das kann iiber
mehrere Generationen gehen. Auf beiden Seiten. [...] Und
wenn sich bei beiden Parteien die nachfolgenden Generatio-
nen verstehen, vor Ort sind, [... ] genauso kompromissbereit
sind und sich einbringen, dann kann das durchaus gehen“
(B3, Z. 420-428).

7 Diskussion

7.1 Interpretation und Diskussion der Ergebnisse

Die Diskussion und Beantwortung der Forschungsfrage —
auf welche Weise und unter welchen Bedingungen Betriebs-
gemeinschaften als alternatives Nachfolgemodell zum Erhalt
landwirtschaftlicher Familienbetriebe beitragen kénnen — er-
folgt entlang der Dimensionen, die von in der Befragung als
zentrale Motive fiir den Erhalt benannt wurden und die we-
sentlichen Erwartungen an eine tragfahige Nachfolgelosung
beinhalten. Diese Dimensionen bilden die Grundlage zur Be-
urteilung, ob, in welchem Umfang und innerhalb welcher
Grenzen die Betriebsgemeinschaft tatsdchlich einen Beitrag
zum FErhalt leisten kann und unter welchen Voraussetzungen
ein langfristiger Fortbestand moglich ist. Eine zusammenfas-
sende Ubersicht der Erkenntnisse wird und Abbildung 3 dar-

gestellt. Die einzelnen Dimensionen werden nachfolgend de-
tailliert diskutiert.

7.1.1 Organisatorische Grundlage, betriebliche Konti-
nuitit und wirtschaftliche Einheit

Die Ergebnisse zeigen klar, dass die BG einen organisa-
torischen Rahmen fiir eine institutionalisierte Trennung von
Eigentum und Betriebsleitung schafft. Es gibt allerdings eine
zentrale Einschrankung, inwieweit mit dem Eigentumserhalt
in der Familie tatsdchlich auch der Betrieb bestehen bleibt.
Der Erhalt vollzieht sich nicht als Fortfiihrung des bisheri-
gen familidren Einzelbetriebs in seiner urspriinglichen Form,
Grolle und Struktur, sondern er geht in eine grof3ere ge-
meinschaftliche Organisationsform iiber. Durch den Zusam-
menschluss entsteht eine neue wirtschaftliche Einheit, die
nicht mehr ausschlief3lich durch den Hof der Familie gepragt
wird. Dennoch kann argumentiert werden, dass der Betrieb
in seinen wesentlichen Funktionen fortgefiihrt wird, da auf
der familidren Hofstelle weiterhin Landwirtschaft unter dem
Namen der Familie betrieben wird und damit die betriebli-
che Kontinuitdt gesichert wird, wenngleich dies nicht in der
urspriinglich eigenstdndigen Form und Struktur erfolgt.

7.1.2 Einfluss & Kontrolle

Die Familie behalt als Gesellschafter*in der BG weiterhin
Einfluss- und Kontrolle. Mitbestimmungsrechte werden je-
doch auf Gesellschafterebene geteilt, sodass die Familie nicht
ausschlieen kann, dass Entscheidungen auch entgegen ih-
ren Interessen und Vorstellungen getroffen werden. Der Er-
halt von Einfluss und Kontrolle in einer BG ist somit nicht
gleichzusetzen mit der freien Entscheidungsfindung, sondern
geht immer mit der Einschrankung von Abstimmungen und
Kompromissen einher.

An dieser Stelle ist auf die Principal-Agent-Problematik
hinzuweisen, die in einer BG jedoch nicht als klassisches
Agenturproblem von Eigentiimer*innen gegeniiber externen
Manager*innen vorliegt. Sie besteht in einer abgeschwéch-
ten Variante, da durch die Miteigentiimerschaft des*der
aktiven Partner*in beide Parteien gleichermaBen am Erfolg
der BG interessiert sind. Dennoch gibt es aufgrund der
Rollenverteilung ein strukturelles Informationsgefille zu-
gunsten des*der aktiven Partner*in, der*die durch die Néhe
zum Betriebsgeschehen {iiber detailliertere Informationen
verfligt und allein die operative Verantwortung trdgt. Dies
ermoglicht ihm*ihr laufende Entscheidungen zum eigenen
Vorteil zu treffen. Beispielsweise kann er*sie die Pflege der
eigenen Hofstelle und Flachen priorisieren. Fiir den*die
passive*n Partner*in besteht eine Abh#ngigkeit von der
Informationsweitergabe, was seine*ihre Moglichkeiten zu
fundierter Mitentscheidung einschrédnken kann. Insgesamt
fithrt die BG zu einer Machtverschiebung zugunsten des*der
aktiven Partner*in, weshalb klare Governance-Regeln
sowie verbindliche Informations- und Kommunikations-
wege zur Herstellung von Transparenz und Sicherung von
Mitbestimmung von zentraler Bedeutung sind.
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innerhalb bestimmter Grenzen (!)

Die Betriebsgemeinschaft als alternatives Nachfolgemodell
kann zum Erhalt landwirtschaftlicher Familienbetriebe (v) beitragen,

Organisatorischer Rahmen

v Formale Trennung von Eigentum & Leitung: Eigentumserhalt in der Familie ohne eigensténdige Bewirtschaftung méglich

Hohe strukturelle Abhdngigkeiten & organisatorische Komplexitat

& Verfligharkeit passender aktiver Kooperationspartner*innen; prazise Vertragsgestaltung & hoher Formalisierungsgrad

Betriebliche Kontinuitiat & wirtschaftliche Einheit

V' Fortfiihrung der Landwirtschaft auf Hof & Flachen der Familie; groBere Betriebseinheit schafft glinstige wirtschaftliche Voraussetzungen
Erhalt erfolgt nicht als gewachsener familidrer Einzelbetrieb, sondern in neuer Gesellschaftsform mit anderen Strukturen
© Strukturelle Kompatibilitédt der Betriebe; Anpassung betrieblicher Ablaufe; Verdnderungsbereitschaft der Kooperationspartner*innen

Einfluss & Kontrolle

Vv Mitbestimmung auf Gesellschafterebene & Wahrung wesentlicher Kontrollrechte (abhéngig von Konstellation & Beteiligungshéhe)
Geteilte Entscheidungskompetenzen; Informationsgefélle & mdégliche Machtverschiebung zugunsten aktiver Partner*innen
& Klare Rollen- & Kompetenzverteilung; Kompromissfahigkeit; institutionalisierte und verléssliche Informations- & Entscheidungswege

Vermdgen & Unternehmerrolle

v Vermogen verbleibt in der Familie; wirtschaftliche Teilhabe am Erfolg & betrieblicher Weiterentwicklung des Gemeinschaftsbetriebes
Ziel- und Zeithorizontdifferenzen: Konflikte tiber langfristige Investitionen & Gewinnverwendung
% Mitunternehmer*innen-Kompetenz: persdnliche & fachliche Eignung, unternehmerische Haltung mit Risiko- & Investitionsbereitschaft

Familidre Bindung & Identitdt

v Verbindung Familie-Hof erhaltbar; familidre Identitdt & AuBenwahrnehmung als landwirtschaftliche Familie bleiben mdglich
Kein Automatismus: Erhalt der Verbundenheit herausfordernd, Risiko emotionaler Entfremdung (ber die Zeit durch operative Distanz
& Engagement, Prasenz, praktische Teilhabe & aktive Pflege der familiaren Beziehung; frihzeitige Einbindung der nachsten Generation

Langfristige Tragfahigkeit

V' Langfristige Kooperation (iber mehrere Generationen bei glinstigen Rahmenbedingungen mdglich
Dynamiken & Unsicherheiten bleiben bestehen; starke Abhangigkeit von den beteiligten Personen; diverse Konflikt- & Scheiterrisiken
& Gute wirtschaftliche Entwicklung; stabile Partnerschaft & Vertrauensbasis; generationsiibergreifendes Engagement fiir das Projekt

Abbildung 3: Betriebsgemeinschaften als alternatives Nachfolgemodell zum Erhalt landwirtschaftlicher Familienbetriebe (eigene
Darstellung)

7.1.3 Vermogen und unternehmerische Tatigkeit

Durch den Erhalt des Eigentums bleibt die Familie mit
ihrem Vermogen stark in der Landwirtschaft investiert und
erzielt daraus finanzielle Ertrage. Die BG ermdglicht jedoch
nicht nur einen Substanzerhalt, sondern ist auf betriebliche
Weiterentwicklung ausgerichtet. Dies bringt jedoch auch
Herausforderungen mit sich. Oftmals bestehen Zielkonflikte
zwischen den Gesellschafter*innen hinsichtlich der Gewinn-
verwendungsfrage, ob Mittel fiir Investitionen genutzt oder
zur Auszahlung bereitgestellt werden sollen. Erwirtschaftete
Ertrdge stehen der Familie daher nur begrenzt zur freien
Verfiigung, sodass durch Reinvestitionen das Vermdgen
langfristig stark in der Landwirtschaft konzentriert bleibt.
Die Familie bleibt auch als passive*r Partner*in in einer BG
landwirtschaftliche*r Mitunternehmer*in. Daher erscheinen
unternehmerische Kompetenzen fiir die Rolle des*der passi-
ven Partner*in bedeutsamer als in den Ergebnissen teilweise
angenommen wurde. Es wird als zentral angesehen, sachge-
rechte Einschitzungen unternehmerischer Entscheidungen
und Risiken vornehmen zu kénnen, vor allem da die Familie
weiterhin auch die Haftung tragt.

7.1.4 Familidre Bindung und Identitit
Die Aufrechterhaltung der Verbindung zwischen Familie
und Betrieb ist im Rahmen einer BG moglich, erfordert aller-

dings eine aktive Gestaltung und setzt voraus, dass die Fa-
milie interessiert, informiert und engagiert bleibt. Grundlage
und zentraler Ankniipfungspunkt ist die formale Einbindung
iiber den*die passive*n Gesellschafter*in. Um dariiber hin-
aus Identifikation und emotionale Verbundenheit zu férdern,
ist praktische Teilhabe und aktive Prasenz der Familie wich-
tig. Besondere Bedeutung kommt dem familidren Wohnhaus
am Hof zu, welches als zentraler emotionaler Bezugspunkt
dient, alltdgliche Présenz ermdglicht und die familidre Zu-
gehorigkeit fordert, indem es einen Ort der Begegnung fiir
Familientreffen schafft.

Eine engagierte Eigentiimerfamilie ist zwar fiir die Bin-
dung an den Betrieb von grof3er Bedeutung, gleichzeitig kann
eine zu starke Préasenz vermutlich auch hinderlich wirken. Ei-
ne starke familidre Einbindung mit einer Anspruchshaltung
auf Mitwirkung erh6ht das Reibungspotenzial mit dem*der
aktiven Partner*in. Es ist vorstellbar, dass familidre Interes-
sen und betriebswirtschaftliche Entscheidungen kollidieren.
Aus diesen Griinden scheint die Aufrechterhaltung der Bin-
dung in gewisser Weise eine Balance zwischen Teilhabe und
Zuriickhaltung zu erfordern, bei der Rolle und Kompetenzen
der operativen Leitung respektiert werden.

Eine andere Herausforderung stellt der Bindungserhalt
iiber Generationen hinweg dar. Wahrend die erste Gesell-
schaftergeneration noch die Bewirtschaftung durch die
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Elterngeneration kennt und dadurch eine enge Verbindung
zum Hof und zur Landwirtschaft hat, gestaltet sich dies
fiir die zweite Nachfolgegeneration deutlich schwieriger.
Uber die Generationen steigt das Risiko, dass sich Nihe
zur Landwirtschaft und die Verbundenheit zum Betrieb
zunehmend verlieren, insbesondere dann, wenn Kinder
andere berufliche Wege einschlagen und nicht mehr vor Ort
leben. Entfremdung und rdumliche Distanz koénnen dazu
fithren, dass das Interesse am Betrieb nachldsst und sich der
Blick zunehmend auf das Vermogen und finanzielle Aspekte
verschiebt. Daher bedarf es einer bewussten Weitergabe der
Bindung an die nichste Generation. Dazu miissen gezielt
Begegnungen geschaffen werden, etwa durch regelméfige
Besuche und familidre Aktivititen am Hof sowie durch
personlichen Kontakt und Austausch mit dem*der aktiven
Partner*in. Uber einen friihzeitigen Einbezug in betriebliche
Entscheidungsprozesse kann die nachfolgende Generation
ein Gefiihl und Verstdndnis fiir den Betrieb entwickeln
und wird auf die spitere Rolle als landwirtschaftliche
Eigentiimerfamilie vorbereitet.

7.1.5 Langfristige Tragfihigkeit

Die Ergebnisse zeigen deutlich, dass die BG im Nachfol-
gekontext hinsichtlich der langfristigen Tragfahigkeit von ho-
her struktureller Unsicherheit geprégt ist. Wahrend Zusam-
menschliisse nicht selten nach einigen Jahren wieder aufge-
16st werden, existieren zugleich auch viele Beispiele von BGs,
die iiber Generationen hinweg stabil funktionieren. Dies ver-
weist auf die ausgepragte Dynamik der Kooperation, sodass
sich der langfristige Erfolg nicht im Vorhinein prognostizie-
ren ldsst. Familien konnen daher lediglich versuchen, mog-
lichst giinstige Voraussetzungen zu schaffen.

Die zentralen erfolgsfordernden Faktoren lassen sich auf
zwei wesentliche Dimensionen zuriickfithren. Auf der Bezie-
hungsebene ist das personliche Verhéltnis der Kooperations-
partner*innen entscheidend, geprédgt von Vertrauen, person-
licher Passung sowie gemeinsamen Zielvorstellungen. Dazu
ergédnzend ist eine funktionierende Governance-Struktur mit
definierten Rollen, klaren Informations- und Entscheidungs-
wegen und eindeutigen Regeln zu konfliktreichen Themen
wie Investitionen und Gewinnverwendung notwendig. Zu-
sammen tragen Beziehung und Governance zwar zur Stabi-
litit bei, 16sen die grundlegende Unsicherheit jedoch nicht
auf und garantieren weder Konfliktfreiheit noch dauerhafte
Funktionsfahigkeit. Die Entscheidung fiir eine BG bleibt da-
mit eine bewusste Risikoentscheidung fiir die Familie, bei der
sich weniger die Frage stellt, ob Unsicherheit vermieden wer-
den kann, sondern wie mit ihr sinnvoll umgegangen wird.
Aus diesem Grund erscheint es hilfreich, die Unsicherheit und
Dynamik aktiv zu managen, etwa durch regelmiRige Uber-
priifung der gemeinsamen Zielausrichtung und Interessen.
Besonders im Generationswechsel erscheint eine offene Neu-
verhandlung von Zielen und Verantwortlichkeiten sinnvoll,
um die BG flexibel an verdnderte Bediirfnisse und Rahmen-
bedingungen anzupassen.

Vor diesem Hintergrund wird die BG trotz wachsender
Bedeutung alternativer Nachfolgemoglichkeiten voraus-

sichtlich eine Einzelfalllosung fiir bestimmte Familien
bleiben. Die hohen Eintrittshiirden und Anforderungen an
die anschliefende Zusammenarbeit sowie die strukturellen
Unsicherheiten der gegenseitigen Abhéngigkeit machen
dieses Modell ausgesprochen komplex. Eine BG als Nach-
folgelosung erscheint daher nur dann empfehlenswert,
wenn die genannten Rahmenbedingungen als sehr giinstig
einzuschétzen sind, da anderenfalls die Kosten und Risiken
der Kooperation {iberwiegen.

Da ein Scheitern der Kooperation nicht ausgeschlos-
sen werden kann, sollten auch Exit-Moglichkeiten und
-Bedingungen offen besprochen und geregelt werden. Im
Falle einer Auflosung bleibt die Familie in der Regel jedoch
vergleichsweise handlungsfdhig, da die produktionsrele-
vanten Faktoren nicht in das Vermogen der BG eingebracht
wurden. Zudem stehen nach einer gescheiterten BG an-
dere Alternativen wie die Verpachtung weiterhin offen.
Dennoch sind die persoénlichen, sozialen und betrieblichen
Konsequenzen eines Scheiterns nicht zu unterschitzen.

7.1.6 Familienbetrieb

Es konnte gezeigt werden, dass die BG ein Nachfolgemo-
dell darstellt, das den Erhalt des Betriebes in vielfaltiger Hin-
sicht ermoglichen kann. Eine zentrale abschlieRende Frage in
diesem Zusammenhang lautet, ob und inwieweit es sich bei
einer BG in dieser Konstellation iiberhaupt noch um einen
Familienbetrieb handelt. Die Antwort hangt malf3geblich von
der zugrunde gelegten Begriffsdefinition ab. Dabei ist zu-
néchst unstrittig, dass es sich nicht um den idealtypischen
traditionellen Familienbetrieb im Sinne von Gasson und Er-
rington (1993, S. 18) handelt. Gleichzeitig bleiben jedoch
zahlreiche Elemente bestehen, und die BG ist weiterhin stark
vom familidren Kontext gepragt.

Viele Definitionen umfassen klare Grenzwerte fiir die fa-
milidre Eigentiimerschaft und fordern beispielsweise, dass ei-
ne Mehrheit der Stimm- und Entscheidungsrechte in Famili-
enhand liegen, um als Familienunternehmen zu gelten (Gar-
ner und De la O Campos, 2014). In der BG ist die tatsachli-
che Beteiligungshohe konstellationsabhédngig von der Anzahl
der Mitgesellschafter*innen und den eingebrachten Fakto-
ren, jedoch hélt die Familie in der Regel Minderheitsanteile.
Vermogensseitig betrachtet bleibt die Familie jedoch nahezu
vollstidndig Eigentlimer ihres Familienbetriebes, weil die zen-
tralen Produktionsfaktoren lediglich zur Nutzung iiberlassen
werden. Auch Einfluss-, Entscheidungs- und Kontrollrechte
verbleiben bei der Familie, wenngleich sie jedoch auf Ge-
sellschafterebene mit Nichtfamilienmitgliedern geteilt ausge-
iibt werden. Auch als passive*r Partner*in behélt die Familie
damit eine zentrale Kontrollfunktion {iber den Betrieb, was
nach vielen giangigen Definitionen als weiteres Kriterium gilt.
Als Mitgesellschafter*in bleibt die Familie auch 6konomisch
Teil der Landwirtschaft. Sie tragt unternehmerische Verant-
wortung und Risiken, und ist zentrale*r Kapitalgeber*in. Die
Familie ist zwar nicht mehr selbst aktive*r Landwirt*in, wird
aber zum*zur landwirtschaftlichen Mitunternehmer*in. Be-
sonders anschlussféhig ist die BG hinsichtlich des fiir Famili-
enunternehmen pragenden Merkmals der Intergenerationa-
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litdt. Die Absicht, den Betrieb in der Familie zu halten und
an die nichste Generation weiterzugeben, ist in diesem Mo-
dell zweifelsfrei stark prasent und haufig zugleich sogar Aus-
gangspunkt und zentrales Hauptmotiv fiir die Wahl dieser
Nachfolgeform.

Uber formale Definitionskriterien hinaus deuten auch die
Innen- und Auflenwahrnehmung auf eine starke familidre
Pragung. Familien, die als passive*r Partner*in in eine BG
eintreten, verstehen sich selbst oft weiterhin als Familienbe-
trieb. Wird ihre Rolle nach auf3en sichtbar gelebt, so wird sie
auch im sozialen Umfeld weiterhin als landwirtschaftliche Fa-
milie wahrgenommen. Wie stark der familidre Charakter er-
halten bleibt, hangt entscheidend davon ab, wie die Familie
ihre Rolle in der Kooperation ausiibt und engagierte Mitwir-
kung und Prasenz zeigt. Zudem gibt auch die Konstellation
den wesentlichen Rahmen vor. In groen BGs mit vielen Ge-
sellschafter*innen und geringer Beteiligung der Familie, tritt
der familidre Charakter tendenziell stark in den Hintergrund,
wahrend er in einer Kooperation auf Augenhoéhe vermutlich
sichtbarer wird.

Im Ergebnis lésst sich festhalten, dass sich die BG als Mo-
dell deutlich vom klassischen landwirtschaftlichen Familien-
unternehmen entfernt. Zugleich bleiben viele zentrale Ele-
mente wie Betrieb, Eigentum, Einfluss und Kontrolle sowie
unternehmerische Verantwortung in der Familie verankert,
wenngleich auch unter geteilten Vorzeichen. Da der*die ak-
tive Kooperationspartner*in in der Regel ebenfalls ein Fami-
lienbetrieb ist, lasst sich die BG als Zusammenschluss zwei-
er Eigentiimerfamilien verstehen, bei dem Eigentum, Kon-
trolle und Verantwortung geteilt werden, hingegen die ope-
rative Leitung nur bei einer Seite liegt. Insofern handelt es
sich nicht um einen familiengefiihrten Einzelbetrieb, sondern
um einen familienkontrollierten Gemeinschaftsbetrieb. Un-
abhéngig davon, welchen Definitionskriterien von Familien-
unternehmen die BG in der konkreten Konstellation stand-
hélt, kann sie Familien eine praktische Moglichkeit bieten,
den Betrieb in Familienhand zu erhalten und den Bezug zur
Landwirtschaft zu bewahren.

7.2 Implikationen und Ubertragbarkeit

7.2.1 Praktische Implikationen und Handlungsempfeh-
lungen

Landwirtschaftliche Familien

Die BG zeigt sich dabei als echte Alternative, den land-
wirtschaftlichen Familienbetrieb zu erhalten und dabei wei-
terhin Teil der Landwirtschaft zu bleiben. Insbesondere im
Vergleich zu den sonst géngigen Modellen, etwa der Verpach-
tung, die meist nur geringe Teilhabe und Einflussmoglichkei-
ten bieten, kann die BG eine eigenstindige und nachhalti-
ge Option bieten. Familien, die diesen Weg im Rahmen ihrer
Nachfolgeiiberlegungen in Betracht ziehen, sollten sich zuvor
umfassend der Tragweite sowie der verbundenen Anforde-
rungen bewusst sein. Eine entscheidende Voraussetzung liegt
dabei in der Haltung der Familie selbst. Das Modell erfordert
ein hohes Maf3 an Engagement und ausgepréigte Kooperati-
onsfdhigkeiten. Der*die familidre Nachfolger*in muss in der

Lage sein, die Rolle als passive*r Mitgesellschafter*in auszu-
fillen, was vor allem Interesse und unternehmerisches Den-
ken und Handeln voraussetzt. Dariiber hinaus verlangt die
BG von der gesamten Familie einen engagierten Einsatz, da
nur iiber Einbindung und Prasenz die Verbindung aufrecht-
erhalten werden kann.

Beratung & Politik

Fiir die landwirtschaftlichen Beratungsangebote ergibt
sich die Notwendigkeit, alternative Nachfolgemodelle wie
die BG stérker sichtbar zu machen. Die Férderung solcher
Modelle durch die Beratung kann zu einer weiteren Ver-
breitung fithren und mehr Familien helfen, ihre Nachfolge
entsprechend den eigenen Vorstellungen zu gestalten.
Familien miissen auf solche Moglichkeiten hingewiesen und
aufmerksam gemacht werden, um sie iiberhaupt erwégen
und diskutieren zu kénnen. Die Beratung sollte Familien zu-
dem unterstiitzen und gemeinsam kritisch priifen, inwiefern
eine BG in der individuellen Situation tatséchlich geeignet
ist. Dariiber hinaus bedarf es einer engen Begleitung, da
zahlreiche rechtliche, steuerliche und personliche Fragen
geklart werden miissen.

Auch von politischer Seite besteht Handlungsbedarf, um
alternative Nachfolgemodelle stirker zu ermoglichen. Die
Agrarpolitik in Deutschland ist nach wie vor stark auf den
klassischen landwirtschaftlichen Einzelbetrieb ausgerichtet.
Angesichts des Nachfolgeproblems und des fortschreitenden
Strukturwandels entsteht jedoch der Bedarf, neue Struk-
turen und Nachfolgemdglichkeiten etablieren zu kdnnen.
Entsprechend miissen bestehende Regelungen, insbesondere
die Hofeordnung, angepasst und ein geeigneter rechtlicher
Rahmen geschaffen werden. Auf diese Weise konnen sich
landwirtschaftliche Betriebe an verdnderte Anforderun-
gen anpassen und damit landwirtschaftliche Strukturen
nachhaltig gesichert werden.

7.2.2 Ubertragbarkeit der Ergebnisse

Uberregionale Ubertragbarkeit

Die Arbeit zeigt, dass die BG ein alternatives Nachfolge-
modell in der Landwirtschaft in Deutschland sein kann. Hin-
sichtlich der regionalen Ubertragbarkeit der Ergebnisse stellt
sich zunéchst die Frage, inwieweit in anderen Landern iiber-
haupt Bedarf nach alternativen Modellen besteht. In Euro-
pa bestehen stark vergleichbare Strukturen wie in Deutsch-
land und eine dhnliche Nachfolgeproblematik, sodass ver-
mutlich ebenfalls wachsendes Interesse besteht, zumal be-
reits vergleichbare Modelle in der Schweiz und in Frank-
reich existieren (vgl. Shin et al., 2024, 105). In den USA
hingegen ist die Landwirtschaft bereits weitaus industriel-
ler gepriagt mit groRflichigen Agrarunternehmen, in denen
die Trennung von Eigentum und Betriebsleitung langst gan-
gige Praxis ist. In anderen Regionen wie Afrika oder Asien
befinden sich landwirtschaftliche Betriebe wiederum auf ei-
ner anderen Entwicklungsstufe, die andere Anforderungen
stellt. Eine wichtige Rolle spielt auch die kulturelle Einstel-
lung. Dazu zdhlt einerseits die Bindung an Hof und Land,
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die in Deutschland traditionell stark ausgepragt ist und den
Erhaltungswunsch antreibt. In Lindern wie beispielsweise
den Niederlanden ist diese bereits deutlich geringer ausge-
pragt und der Verkauf daher iiblicher. Andererseits hangt die
Umsetzbarkeit auch stark von der Kooperationskultur ab. In
der deutschen Landwirtschaft sind Kooperationen traditio-
nell weit verbreitet, was die Offenheit gegeniiber BGs erleich-
tert. Fehlen diese Erfahrungen, konnen grof3ere Skepsis und
Unsicherheit die Umsetzung kooperativer Nachfolgemodelle
in anderen Liandern behindern. Dariiber hinaus muss auch
der rechtliche Rahmen fiir alternative Modelle gegeben sein.
Grundsatzlich erscheinen die Ergebnisse damit auf andere
Lander {ibertragbar, miissen aber den spezifischen regiona-
len Kontext beriicksichtigen.

Branchen Ubertragbarkeit

Naheliegend ist ebenfalls die Ubertragung der Ergebnis-
se auf ahnlich strukturierte Branchen, wie beispielsweise das
Handwerk. Dieses ist ebenfalls stark von kleinen, familienge-
fiihrten Einzelunternehmen geprédgt und verzeichnet eben-
falls eine stark zunehmende, strukturelle Nachfolgeproble-
matik. Die Grundidee, Eigentum in der Familie zu halten und
die operative Leitung im Zuge des Generationenwechsels ex-
tern zu organisieren, wird vermutlich auch dort auf Bedarf
und Interesse stol3en. Die BG als konkretes Modell erscheint
jedoch nur in begrenztem Maf3e funktional.

Die zentrale Besonderheit der Landwirtschaft liegt in
der Knappheit und Standortgebundenheit des Produktions-
faktors Boden. Der Zugang zu Flachen ist stark limitiert,
da Pachtmoéglichkeiten stark begrenzt und der Kauf oft
nur schwer finanzierbar ist. Zugleich bestimmt die Fla-
chenausstattung mafgeblich die Skalierungsmoglichkeiten.
Genau darin besteht fiir aktive Landwirt*innen der Anreiz in
eine BG einzutreten: Uber die gréRere betriebliche Einheit
Synergien und Skalenvorteile zu realisieren, die angesichts
des Strukturwandels fiir die Zukunftsfihigkeit erforderlich
sind. Im Handwerk und anderen Branchen besteht kein
vergleichbarer Engpass, der eine eigentumsrechtliche Ver-
flechtung in gleichem Male notwendig machen wiirde.
Entsprechend féllt der wirtschaftliche Nutzen einer BG dort
vermutlich deutlich geringer aus und aus Sicht eines*einer
aktiven Partner*in iibersteigen Transaktions- und Abstim-
mungskosten sowie die Risiken der Abhangigkeit vermutlich
den Mehrwert.

7.2.3 Zukiinftige Relevanz

Angesichts des zunehmenden Nachfolgeproblems und
vor dem Hintergrund des anhaltenden Strukturwandels,
der eine sichtbare Professionalisierung und eine stirker
unternehmerisch gepragte Landwirtschaft zur Folge hat,
ist von einer wachsenden Bedeutung alternativer Nach-
folgemodelle auszugehen. Das Interesse an Modellen, die
den Eigentumserhalt in der Familie erméglichen und dabei
die Betriebsfiihrung extern organisieren, wird vermutlich
weiter zunehmen. Die BG als kooperatives Modell in der
Konstellation aus aktiven und passiven Gesellschafter*innen
wird daher voraussichtlich insgesamt in gewissem Mal3e eine

weitere Verbreitung erfahren. Dennoch wird sie aufgrund
der hohen Anforderungen und Komplexitit auch kiinftig ten-
denziell eher eine Einzelfalllosung fiir besonders engagierte
Familien bleiben. Gleichzeitig kann die Weiterentwicklung
alternativer und kooperativer Nachfolgewege bestehende
Hiirden reduzieren und neue Ansdtze entwickeln, die
leichter umzusetzen sind.

7.3 Wissenschaftliche Einordnung und Forschungsaus-
blick
7.3.1 Einordnung in den Nachfolgekontext

Die Untersuchung der BG veranschaulicht die Existenz
von Modellen, die sich nicht eindeutig den klassischen For-
men der Hofnachfolge zuordnen lassen, sondern durch die
institutionalisierte Trennung von Eigentum und Betriebslei-
tung zwischen der inner- und aufSerfamilidren Hofnachfolge
einzuordnen sind. Zentrale Gemeinsamkeit aller Formen ist
das Streben nach Erhalt und Sicherstellung von Kontinuitét
iiber Generationen hinweg. Gleichzeitig bestehen jedoch vie-
le strukturelle Unterschiede.

Alternative Nachfolgemodelle unterscheiden sich vor
allem hinsichtlich der Anzahl der beteiligten Personen.
Die Ubergabe von Eigentum und Leitung erfolgt an un-
terschiedliche Personen, die zugleich sowohl Familien-
als auch Nichtfamilienmitglieder umfassen. Dies erhoht
erheblich die Komplexitdt und macht eine klare Rollen- und
Verantwortungszuweisung besonders bedeutsam.

Damit einher geht ein hoherer Formalisierungsgrad im
Nachfolgeprozess. Principal-Agent-Herausforderungen und
gegenseitige Abhéngigkeiten treten spezifisch in alterna-
tiven Modellen auf. Im Zentrum des Nachfolgeprozesses
steht daher die Gestaltung einer klaren Governance und
verbindlicher Regelungen, die von den Beteiligten aus-
gehandelt werden miissen. Daraus ergibt sich schlielich
eine zunehmende Professionalisierung. Der Betrieb wird
weniger abhingig von einzelnen Personen, sondern erhalt
dauerhafte, transparente Strukturen und Prozesse. Dies
reflektiert den generellen Trend in der Landwirtschaft hin
zu professionelleren Strukturen, wobei der Generationen-
wechsel ein geeigneter Zeitpunkt ist, solche Verdnderungen
einzuleiten.

Die BG als alternatives Nachfolgemodell stellt auch
inhaltlich einen Zwischenweg zwischen der inner- und
aulerfamilidren Hofnachfolge dar. Wahrend bei der inner-
familidren Nachfolge Eigentum, Betriebsleitung, Kontrolle,
und operative Tatigkeit auf dem Hof vollumfanglich in der
Familie verbleiben und diese bei der au3erfamilidren Nach-
folge weitestgehend verloren gehen, bewahrt die BG zentrale
Elemente familidrer Einbindung und Kontinuitdt zumin-
dest teilweise. So bleiben Eigentum und Einfluss erhalten,
wodurch familidre Préasenz und emotionale Verbundenheit
fortbestehen konnen. Jedoch erfolgt dies in reduzierter
Form und mit geteilten Verantwortlichkeiten unter Einbezug
eines*einer familienfremden Kooperationspartner*in.
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7.3.2 Limitationen und Forschungsausblick

Trotz des praktischen und wissenschaftlichen Beitrags
dieser Arbeit ist auf eine Reihe an Einschrdnkungen der
Erkenntnisse hinzuweisen. Zum einen erfolgte lediglich
die Befragung einer kleinen Stichprobe von sechs Experten
und vier Familienbetrieben, was zu einer hohen Abhéngig-
keit von deren individuellen Perspektiven und subjektiven
Aussagen fithren kann. Zudem wurde die Auswahl nicht
zufillig, sondern zweckgerichtet {iber personliche Kontakte
und das Schneeballprinzip vorgenommen. Damit geht die
Gefahr einer Uberbetonung bestimmter Perspektiven oder
Gestaltungslogiken einher, sodass moglicherweise nicht die
gesamte Bandbreite vollstdndig abgebildet wird. Dariiber
hinaus wurden lediglich die Familienmitglieder der nach-
folgenden Generation befragt, die als passive Partner*in in
die BG eingetreten sind. Dadurch fehlt die Abbildung der
Wahrnehmungen anderer Familienmitglieder, insbesondere
der Eltern und weichender Erb*innen, die sich anders
darstellen konnen. Eine weitere Limitation ergibt sich dar-
aus, dass ausschlief3lich erfolgreiche BGs befragt wurden.
Dabei kann die Untersuchung gescheiterter Kooperationen
wertvolle Erkenntnisse hervorbringen und insbesondere
Risiken und Herausforderungen klarer identifizieren, die
auf die Gesamtbewertung der Eignung als Nachfolgemodell
wirken. Schlief3lich erfolgte die Untersuchung vor allem aus
organisatorischer Sicht zur Gestaltung des Nachfolgemodells
und dessen Wirkung auf den betrieblichen Erhalt und
die Verbundenheit, sodass viele andere Perspektiven nicht
umfassend beriicksichtigt wurden.

Diese Limitationen verdeutlichen den Bedarf weiterfiih-
render Forschung. Dabei ist es vor allem von Bedeutung,
aufbauend auf diesen Erkenntnissen Langsschnittstudien
zur besseren Betrachtung von Dynamiken im Zeitverlauf
durchzufiihren, um die Stabilitit und Langfristigkeit des
Modells gezielter beurteilen zu konnen. Zudem sollte durch
eine breitere Fallauswahl die Gestaltungs- und Umset-
zungsvielfalt systematischer abgebildet werden, um darauf
aufbauend Best Practices und Erfolgsfaktoren identifizieren
zu konnen. Dariiber hinaus erscheint es sinnvoll, spezifische
Perspektiven stdrker zu beriicksichtigen. Dabei sollten vor
allem rechtliche und steuerliche Aspekte als auch tieferge-
hende Analysen der wirtschaftlichen Entwicklung stérker
betrachtet werden. Schlief3lich wére auch ein systematischer
Modellvergleich mit den bislang gangigen Alternativen
der Verpachtung und des Bewirtschaftungsvertrags sehr
wertvoll, um spezifische Vorteile und Besonderheiten her-
auszustellen und betroffenen Familien eine praxisnahe,
ganzheitliche Orientierung zu ermoglichen. Diese Arbeit
hat mit der BG nur eine spezifische Kooperationsvariante
vertiefend betrachtet, sodass die aufgezeigte grundsatzli-
che Forschungsliicke zu alternativen Nachfolgemodellen
bestehen bleibt. Daraus ergibt sich ein weiterer Untersu-
chungsraum fiir eine umfassende Erfassung und Typisierung
weiterer Modelle zur Trennung von Eigentum und Leitung
im Nachfolgekontext. In diesem Zusammenhang sollte
zukiinftige Forschung unbedingt eine breite internationale

Perspektive einnehmen.

8 Conclusio

Vor dem Hintergrund der Herausforderungen in der
Hofnachfolge vieler landwirtschaftlicher Familienbetriebe
wurde untersucht, inwiefern die Betriebsgemeinschaft als
alternatives Nachfolgemodell zum Erhalt landwirtschaft-
licher Familienbetriebe beitragen kann. Es konnte gezeigt
werden, dass die Betriebsgemeinschaft in der Aktiv-Passiv-
Konstellation eine organisatorische Grundlage zur Trennung
von Eigentum und Betriebsleitung schafft. Die Familie
bleibt Eigentiimer*in und ist als Mitgesellschafter*in in
zentrale betriebliche Entscheidungen eingebunden, wah-
rend Betriebsleitung und operative Bewirtschaftung durch
einen*eine externe*n aktive*n Kooperationspartner*in
erfolgen. Damit kann die betriebliche Kontinuitdt auch
ohne familidre Einbindung in die operative Bewirtschaftung
sichergestellt werden. Es wurden zugleich die vielfalti-
gen Bedingungen deutlich, die eine solche Kooperation
voraussetzt. Erforderlich sind unter anderem die Verfiigbar-
keit eines*einer passenden Partner*in mit gemeinsamem
Zukunftsverstdndnis sowie weitreichende strukturelle An-
passungen, um die Einzelbetriebe zu einer funktionierenden
Einheit zusammenzufiihren. Zudem bedarf es klar definier-
ter Rollen, Entscheidungs- und Informationsrechte fiir eine
verldssliche Zusammenarbeit.

Gleichzeitig traten auch die Grenzen und Herausforde-
rungen dieses Modells deutlich hervor. Informationsasym-
metrien, gegenseitige Abhéngigkeiten sowie divergierende
Interessen zwischen aktiven und passiven Gesellschaf-
ter*innen konnen Konfliktpotenziale erzeugen, die die
Stabilitat der Kooperation gefdhrden. Insbesondere Fragen
zu Investitionen und zur betrieblichen Entwicklung gelten
dabei als zentrale Konfliktfelder. Der langfristige Erfolg
héngt folglich maBgeblich von den beteiligten Personen und
ihrer Kooperationsfahigkeit ab. Die Zusammenarbeit stellt
in diesem Zusammenhang ebenfalls hohe Anforderungen an
den*die passive*n Partner*in. Um die Mitgesellschafterrolle
verantwortungsbewusst wahrnehmen zu koénnen, bedarf
es entsprechender Kompetenzen, eines grundlegenden be-
triebswirtschaftlichen Verstdndnisses sowie der Bereitschaft,
unternehmerische Verantwortung mitzutragen.

Auf personlicher Ebene zeigte sich, dass die Betriebsge-
meinschaft der Familie grundsétzlich einen geeigneten Rah-
men bieten kann, auch ohne eigenstindige Bewirtschaftung
die emotionale und familidre Bindung an den Hof aufrecht-
zuerhalten. Dies ist jedoch kein Automatismus, sondern er-
fordert aktives Engagement, praktische Teilhabe und sicht-
bare Prasenz. Dennoch wurde deutlich, dass in der passiven
Rolle die Distanz zum operativen Tagesgeschéft tendenziell
zunimmt. Um die Verbindung daher dauerhaft und iiber Ge-
nerationen hinweg zu bewahren, miissen gezielte Ankniip-
fungspunkte und personliche Begegnungen geschaffen wer-
den. Auch wenn es sich bei der Betriebsgemeinschaft for-
mal nicht mehr um einen klassischen Familienbetrieb han-
delt, kann die familidre Identitat weiterhin pragend fiir den
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Betrieb bleiben und dessen Charakter mitbestimmen. Die Fa-
milie wandelt sich im Zuge der Hofnachfolge von der Rolle
des*der aktiven Landwirt*in hin zur Rolle eines*einer fami-
lidgren landwirtschaftlichen Mitunternehmer*in.

Langfristig bleibt die Betriebsgemeinschaft von hoher
Dynamik und grundsdtzlicher Unsicherheit geprégt. Sie
stellt damit ein komplexes Nachfolgemodell dar, das nur
unter glinstigen personlichen und betrieblichen Rahmen-
bedingungen als sinnvolle Option erscheint. Sind diese
Voraussetzungen jedoch gegeben, kann die Betriebsgemein-
schaft eine realistische Option darstellen, um im Rahmen
einer neuen kooperativen Organisationsform die betriebliche
Kontinuitit und die familidre Verbundenheit in der nichsten
Generation zu sichern und damit eine mogliche Antwort auf
das Nachfolgeproblem der Landwirtschaft zu bieten.
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Abstract

This paper investigates the role of tradition in shaping successor motivation within family businesses, with a particular focus
on the tension between perceived duty and intrinsic personal drive. Succession in family businesses is a critical process that
significantly influences the long-term continuity and success of these firms. While previous research has extensively examined
structural and strategic aspects of succession, the motivational perspective of successors remains comparatively underexplored.
Using a qualitative research approach, semi-structured interviews were conducted with current- and next-generation members
from family-owned businesses to gain in-depth insights into their experiences and perceptions.

Through my findings, I identified that tradition can act both as a motivating force and as a source of pressure. While some
participants perceived tradition as a meaningful foundation that fostered commitment and purpose, others experienced it as
an obligation that constrained their autonomy. Through this research, I contribute to a deeper understanding of the emotional
and motivational dynamics within succession processes and derive practical implications for family businesses navigating

generational transitions.

Keywords: family business; succession; successor motivation; tradition; transgenerational entrepreneurship
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1 Introduction

1.1 Problem Definition and Objectives

Family businesses are the most widespread form of busi-
ness organization worldwide and contribute considerably to
the economy in many countries (Astrachan & Shanker, 2003;
Klein, 2000). These companies can have a long history and
go back as far as the 6th century.

Family organizations tend to be defined by enduring tra-
ditions that maintain principles and identity throughout gen-
erations, influencing the company’s long-term performance.
Multiple studies indicate that family enterprises often pre-
serve historical traditions, consequently sustaining a consis-
tent identity (Suddaby & Jaskiewicz, 2020). Traditions have
become established as a fascinating construct in family busi-
ness research, utilized to highlight the uniqueness of inno-
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vation inside family enterprises and the associated opportu-
nities. In addition, traditions are preserved and utilized as
a valuable legacy to capitalize on (De Massis et al., 2016).
Nonfamily enterprises have also acknowledged the signifi-
cance of managing historical interpretation, leading to the
emergence of several consulting firms that highlight how or-
ganizations can leverage their history for competitive advan-
tage (Lasewicz, 2015).

Yet traditions have purposes beyond profit generation.
Traditions are defined by Dacin et al. (2019) and Shils
(1981) as consciously passed down beliefs, customs, and
symbolic practices from one generation to the next. Family
organizations are often characterized by historical identity
statements, combining corporate philosophy and familial
customs, usually established by founders and passed down
through generations. These values and traditions create
a robust organizational identity and a sense of continuity
that can act as both a catalyst and a constraint for strategic
change (Sasaki et al., 2019). Family businesses, rooted in
tradition, provide unique methods for innovation (De Massis
et al., 2016), a strengthened brand identity that offers
leaders stability during periods of transformation (Lee &
Shin, 2015), and historical values that function as a moral
compass (Sasaki et al., 2019).

Given the widespread recognition of early succession
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planning as crucial, further investigation into this last reason
may be necessary (Neubauer, 2003). Different approaches
are available to stimulate the interest of successors within
the organization, such as involving them at an early age
or incorporating them into the company immediately after
graduation (J. Chrisman et al., 2009). Working in a family
business is essential, however insufficient for success; rela-
tionships with managers and family mentors that provide
enriching developmental experiences are also necessary
(Daspit et al.,, 2016), as is the cultivation of skills and
character (Salvato et al., 2012). The transfer of a company
inside the family is not simply a transient issue; the quality
of the relationship between the current owner and the
successor is essential for a successful succession (Daspit
et al., 2016). Additionally, Dacin et al. (2019) suggests that
traditions should be actively managed within organizations.

This thesis contributes to the discussion on the role of tra-
ditions in generational transitions within family businesses, a
topic at the intersection of family business studies and lead-
ership succession literature. Exploring this link is particu-
larly relevant as traditions often have a stronger influence on
identity, continuity, and leadership transitions in family firms
compared to non-family businesses (Jaskiewicz et al., 2015;
Parada et al., 2019; Suddaby et al., 2023). The objective of
this exploratory study is to identify critical factors for suc-
cessful generational handovers, focusing on how traditions
shape successor motivation, alignment, and the overall tran-
sition process. The examination of this subject should help to
address the following research question: “How do successors
experience the influence of traditions on their decision to take
over the family business?” The answers to the question will
derive from insights obtained through seven semi-structured
interviews with successors of medium to large German famil-
ial businesses who have undergone succession recently.

1.2 Course of Investigation

At first, I will define the theoretical background by pre-
senting a brief literature review on generational transition,
the significance of traditions, and their impact on family en-
terprises. This will include an overview of generational tran-
sition and succession planning, the role of traditions in family
businesses, and the integration of traditions within succes-
sion planning. Furthermore, I will analyze how traditions
may function as both enablers and limitations in the suc-
cession process. Understanding established frameworks and
theories is essential for positioning this study within its wider
context and comparing findings with current literature.

Second, I will transparently summarize the methodology
underlying this study to ensure trustworthiness and rigor,
following Guba’s (1981) trustworthy criteria for qualitative
research. Using the Gioia method (Gioia et al., 2013), I
will conduct an inductive analysis based on seven interviews
with members of family businesses undergoing or preparing
for generational transitions. This approach allows for an in-
depth analysis of the influence of traditions on the motiva-
tions, identities, and strategies of successors.

Finally, I will present the findings, revealing correlations
between theoretical ideas and practical experiences, in-
cluding varying points of view among individuals surveyed.
Based on these findings, theoretical and practical implica-
tions will be derived, and directions for future research will
be proposed. The study concludes in a summary of key
findings about the influence of traditions on generational
transitions in business families and the limitations of this
research.

2 Theoretical Background

Generational transition is a crucial phase in the lifecycle
of family companies. It involves the transfer of leadership,
knowledge, and values across generations to guarantee conti-
nuity and success. Traditions, deeply rooted in family-owned
businesses, significantly influence their identity and opera-
tions. This section initially investigates generational transi-
tion and its significance, followed by an analysis of the role of
traditions in familial companies. By providing a theoretical
foundation, it sets the stage for understanding the interplay
between these elements in the broader context of family busi-
ness continuity.

2.1 Generational Transition & Succession Planning
2.1.1 Importance of Generational Transition

A family business is defined as an enterprise governed
and/or managed with the objective of realizing the corpo-
rate vision held by a dominating group overseen by one or
more families, ultimately aiming for long-term sustainability
and success (De Massis et al., 2016). The generational transi-
tion in familial businesses is a complex process that connects
ownership and management to family members, prioritizing
long-term objectives including intergenerational continuity
to ensure the business’s endurance across generations (Quer-
bach et al., 2022).

Leadership succession, as a key aspect of generational
transition, is recognized as one of the most significant events
for family firms, since it dictates the organization’s path for
upcoming years or even decades (De Massis et al., 2008;
Richards et al., 2019). This moment represents a merger of
history and present, when successors are expected to act as
reliable caretakers of the company’s heritage, guaranteeing
the preservation of its legacy (Radu-Lefebvre et al., 2024).
Maintaining the essential resources, including wealth and
leadership potential, within the family is crucial for secur-
ing the company’s future (Jaskiewicz et al., 2015) and its
legacy. Multigenerational family-owned companies use orga-
nizational practices, routines, and cultural mechanisms that
enable the transmission of knowledge, values, and beliefs
between generations, hence promoting innovation and flex-
ibility to changing market circumstances (De Massis et al.,
2016). Narrative strategies such as “founder foreshadow-
ing”, “emplacing the legacy in the community”, and “weav-
ing family and macro-history” promote the ongoing develop-
ment of family values and company legacies, so reinforcing
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the firm’s identity and mission for the future (Suddaby et al.,
2023).

Despite its significance, the succession process is a fragile
and difficult undertaking, with an elevated chance of failure.
Inadequate preparation, disagreements, and generational
misalignment often contribute to the unsuccessful leadership
transfer in several family enterprises, resulting in substantial
disruptions to the organization (De Massis et al., 2008;
Jaskiewicz et al., 2015). Tensions often emerge when legacy
senders try to maintain the past, while successors concen-
trate on developing their identity and influencing the future,
resulting in a possible conflict of visions (Radu-Lefebvre
et al., 2024).

Shared goals can help to mitigate these tensions (Tessema
et al.,, 2024), because they are more traditional and com-
munal in nature. Family firms prioritize non-financial goals,
including socioemotional wealth, regional community inte-
gration, and transgenerational legacy. These objectives, es-
sential for sustainability with long-term implications, com-
monly overpower corporate goals like profit maximization or
expansion (Brinkerink & Bammens, 2018; Gémez-Mejia et
al., 2007). As a result, families prioritize the continuation
of legacy and values over purely economic aims (Richards et
al., 2019). This can be associated to more dependable and es-
tablished knowledge elements that require traditional rather
than state-of-the-art knowledge (Gusenbauer et al., 2023).

This focus on maintaining legacy and values directly cor-
relates with the necessity for strategic foresight, since effec-
tive early succession planning is essential for facilitating a
seamless and sustainable transition. Leadership transfers in
family businesses need extensive preparation, sometimes ex-
tending over many years, to adequately prepare both the cur-
rent leader and the successor for this change (Daspit et al.,
2016; Neubauer, 2003; Richards et al., 2019). The incum-
bent generally determines the management of the process,
with practical learning via observation, inquiry, and action
being important in equipping successors for their future re-
sponsibilities (Marshall et al., 2006; Querbach et al., 2022).
But for a successful handover, both the successor and incum-
bent must be willing to engage in the process. The successor
must be ready to take on leadership, while the incumbent
should acknowledge the resources, effort, and time neces-
sary for the transition, which can often be underestimated
(J. Chrisman et al., 2009).

The significance of virtues is critical for ensuring success-
ful transitions. Incorporating Aristotelian virtues, including
prudence, bravery, temperance, and justice, into leadership
practices increases the probability of a seamless and success-
ful succession, since these values enable ethical and balanced
decision-making (Parada et al., 2019).

Lastly, in some instances, the inclusion of non-family
managers in the succession process is advantageous. Fam-
ilies could consider using external consultants to plan and
support succession, offering an unbiased viewpoint and
specialized knowledge. This approach requires cautious
handling, since family members may see the succession
as a matter to be addressed internally to maintain family

autonomy and trust (J. Chrisman et al., 2009; J. Chua et al.,
2003; Daspit et al., 2016).

2.1.2 Challenges in Generational Transition

Transferring a family company from one generation to
another is a complicated process frequently plagued with
difficulties. This chapter indicates some challenges that may
emerge during generational transitions, emphasizing ele-
ments that might obstruct effective succession and providing
insights into the conditions needed for an easier leadership
transfer. Before the analysis starts, it should be noted that
research on determinants of successful successions has
predominantly depended on post-hoc data, such as surveys
conducted after the transfer, and has not incorporated com-
parisons with failure transitions (Gagné et al., 2021). This
constraint highlights the necessity of comprehending the
challenges associated with effective generational transitions.

Numerous authors mention that over fifty percent of fam-
ily businesses fail to endure beyond the first generation or
several generations (Daspit et al., 2016; Klein, 2000). Statis-
tics (Fels et al., 2021) indicate that approximately 90% of
German companies are family-run, with 190,000 potentially
succeeding in the current period, starting from 2022 to 2026
(Fels et al., 2021). This represents a 26% rise in the number
of firms able to transition to the next generation compared
to the 2018-2022 period. The dominant reason for handover
is the advancing age of the current family members, which
rose as a percentage from 2023 to 2024 (Fels et al., 2021;
Kay et al., 2018).

The primary issue, the lack of suitable successors, ac-
counts for the current transfer of only one-third of family
companies to family members. The report indicates that suc-
cessors encounter challenges such as inadequate returns in
relation to significant responsibilities, elevated taxes upon
transfer, numerous constraints, and insufficient succession
planning (DIHK, 2023, 2024). Numerous factors make it un-
appealing for successors unwilling to confront these obliga-
tions and limitations.

Unsuccessful transitions may arise from several causes,
such as inadequate preparation and planning, lack of com-
petent successors, business owners’ resistance about giving
up power, and challenges over the company’s nature or prof-
itability (Gagné et al., 2021). A significant obstacle to succes-
sion is the dissatisfaction or lack of motivation among poten-
tial successors. Dissatisfaction or reluctance of the succes-
sor might fully hinder succession, either due to the succes-
sor’s rejection of the role or the dominant coalition’s decision
against their appointment (De Massis et al., 2008). Conflicts
with non-family management pose considerable hurdles and
may hinder effective succession (Bruce & Picard, 2006). Fur-
thermore, if formal training is overlooked, successors may be
inadequately prepared to assume top management roles, so
threatening the transition process (De Massis et al., 2008).

Other structural challenges within the family enterprise
could impede succession. Excessive dependence on a
sole owner-manager generates obstacles in learning and
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innovation, hindering successors from acquiring the req-
uisite knowledge and experience for competent leadership
(Querbach et al., 2022). This centralized decision-making
structure frequently ends in a bottleneck, where important
knowledge, skills, and creative tactics are restricted to a
single individual instead of being distributed across the
firm. Resistance to the input of successors and rejection of
ideas from family members can cause frustration and hinder
progress, resulting in complicating the transition (Querbach
et al., 2022).

In addition to these challenges, research indicates that
while short-term evaluations of successors’ competencies
are essential, the enduring trust created via generalized
exchange connections is crucial for the successful fulfillment
of the process (Daspit et al., 2016). In the absence of this
trust, the probability of a successful succession consider-
ably declines. These findings underscore the necessity of
prioritizing not just immediate succession preparedness
but also fostering trust and long-term alignment among all
stakeholders in the family enterprise.

2.1.3 Incumbent and Successor in Succession Planning

Prior to exploring the separate roles of incumbents and
successors in the generational transition process, it is neces-
sary to first analyze the dynamic interplay between the two.
This connection establishes the basis for a successful succes-
sion, affecting both the process and its results. Comprehend-
ing their connections, common objectives, and possible hur-
dles assists in clarifying the characteristics that facilitate suc-
cessful leadership transitions in family companies.

Research frequently emphasizes the crucial role of a high-
quality relationship in ensuring effective succession (Brock-
haus, 2004; Daspit et al., 2016). However, maintaining ex-
change relations between the incumbent and successor might
be difficult because of inherent misalignments in their or-
ganizational roles, perhaps causing friction in the process
(Sharma et al., 2003). Simultaneously, cultivating harmony
among family members by a robust communication fosters
easier transitions and enhances overall success (Daspit et al.,
2016). Key factors that contribute to a successful transi-
tion, in addition to a robust predecessor—successor relation-
ship, consist of increased successor motivation, relevant ed-
ucation and work experience for the successor and familial
harmony (Jaskiewicz et al., 2015). From a theoretical point
of view, the agency theory argues that a fundamental dis-
crepancy between principals (incumbents) and agents (suc-
cessors), highlighting the need of monitoring and control to
alleviate risks (Jensen & Meckling, 1976). The stewardship
theory presents an alternate perspective, stating that align-
ment between principals and agents is attainable when there
are shared goals and motivations (Davis et al., 2010). There-
fore, the alignment of motivation between the incumbent and
the successor is important. Both parties benefit from shared
motivations based on belonging and identity creation, which
are essential for transmitting and advancing the family busi-
ness legacy (Radu-Lefebvre et al., 2024).

Understanding the incumbent’s role is essential for ex-
plaining how leadership transitions unfold in family busi-
nesses, as their intentions, actions, and level of involvement
significantly shape the successor’s development. Incumbents
often share their heritage to sustain their identity and to pre-
serve the family company’s heritage (J. H. Chua et al., 1999;
Richards et al., 2019). The preference for familial continu-
ity clarifies why incumbents predominantly choose to hand
over leadership responsibilities to their descendants instead
of non-familial managers (Radu-Lefebvre et al., 2024). Be-
cause successors exhibiting elevated levels of dedication and
skill are preferable, it is certain impossible to anticipate excel-
lence in both dimensions. This highlights the need for adapt-
ability and support from the incumbent throughout the tran-
sition process (Richards et al., 2019). In order to ensure a
smooth transition from the incumbent’s perspective, it is cru-
cial to prepare successors for leadership via education, men-
toring, and early exposure to the family firm. Vicarious learn-
ing, in which younger family members witness and imitate
the entrepreneurial behaviors shown by incumbents, serves
as an effective mechanism for transmitting leadership abili-
ties (Tessema et al., 2024). Early exposure to legacy senders,
including founders and senior family members, strengthens
the successor’s identity inside the business (Radu-Lefebvre
et al.,, 2024). The importance of family and parental role
models in influencing entrepreneurial intentions and devel-
oping an entrepreneurial career path is further supported by
social learning theory (Bandura, 1969) and career develop-
ment theory (Super, 1980), which highlight the impact of
these role models on potential successors (Radu-Lefebvre et
al., 2024). Initiating the succession process early is necessary,
as it fosters the successor’s dedication and mitigates the pos-
sibility of misalignment (J. Chrisman et al., 2009). Hands-on
mentoring, entrepreneurial education, and involvement in
business activities provide successors further opportunity to
develop the skills required for successful leadership (Tessema
etal., 2024), highlighting the connection between the incum-
bent’s responsibilities and the successor’s growth.

The successor’s commitment to the family business is an
essential component for ensuring a seamless generational
transmission. This dedication signifies the intent to manage
the family enterprise and maintain its heritage for future gen-
erations (Richards et al., 2019). Shared visions and benefi-
cial relationships between the incumbent and successor fos-
ter buy-in, emotional investment, as well as engagement in
the organization’s future, so improving the succession pro-
cess further (Daspit et al., 2016; Dumas, 1998). Establishing
an entrepreneurial legacy inside the family business might
further motivate successors. While some multigenerational
family enterprises have diminished entrepreneurial activity,
others effectively preserve it throughout generations by fos-
tering a legacy that inspires strategic activities (Jaskiewicz
et al., 2015). Trust from the incumbent is essential, since
it enables the successor to feel competent and independent
(Gagné et al., 2021; Mayer et al., 1995). To enhance the suc-
cessor’s motivation and confidence, it is necessary to provide
clear guidelines for the transfer of responsibility throughout
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the transition. Clearly defining the moment the successor
takes full authority and the outgoing generation transfers re-
sponsibility mitigates misconceptions among the workforce
and facilitates a more smoother transition of leadership (J.
Chrisman et al., 2009).

Successor training not only includes skill development,
but also meaningful exposure to the family company. Foster-
ing social capital inside the family is essential — neverthe-
less, it must be complemented by building skills and char-
acter (Salvato et al., 2012). Simply working in the family
business is insufficient; interactions with managers and fa-
milial mentors that provide developmental experiences are
essential for adequate preparedness (Sardeshmukh & Cor-
bett, 2011). Early exposure to the firm also allows successors
to cultivate connections with essential stakeholders, includ-
ing suppliers, customers, and lenders, enhance their repu-
tation inside the organization, and get an extensive under-
standing of its culture and complexities (De Massis et al.,
2008). Engaging successors in the reinterpretation of famil-
ial traditions may enhance their identity and promote conti-
nuity. This strategy helps the reconciliation of generational
gaps within the family and company, thereby promoting a
more effective succession planning (Suddaby & Jaskiewicz,
2020).

2.2 Traditions in Family Business
2.2.1 The Role and Meaning of Tradition in Family Busi-
ness

The daily interactions within family companies are
shaped by informality and customs. This influences both
operational and leadership strategies within these compa-
nies (Querbach et al., 2022; Suddaby & Jaskiewicz, 2020).
Business practices are impacted by the familial history, which
over time cultivates and reinforces shared values, norms, and
beliefs (Zellweger et al., 2012). In this context, historical
identity statements, including corporate philosophy and
familial traditions, are important as they reflect the cultural
and ethical roots of the firm (Sasaki et al., 2019).

Traditions are considered as essential to the success of
family businesses, providing continuity and stability across
generations, while assisting firms in balancing the protec-
tion of legacy with the necessity for adaptation (Suddaby
& Jaskiewicz, 2020). Families engaged in these rhetorical
historical practices for a far longer duration than non-family
enterprises, making them better suited for leveraging tradi-
tions (De Massis et al., 2016; Suddaby & Jaskiewicz, 2020).
Nevertheless, the role of traditions is often misunderstood.
The assumption that traditions embody the agency of past
generations to the disadvantage of present and future gener-
ations represents a significant theoretical misrepresentation
of traditions — both in general literature and specifically in
family business research (Suddaby & Jaskiewicz, 2020). A
widely recognized definition of traditions describes them as
beliefs, customs, and symbolic practices passed down from
one generation to the next (Calabro et al., 2019; Dacin et al.,
2019; De Massis et al., 2016; Shils, 1981; Suddaby & Jask-
iewicz, 2020). Within the business context, and particularly

in family-owned businesses, tradition can be observed as a
unique and exceptional asset. The enduring and rooted char-
acteristics of tradition make its replication more challenging,
consequently enhancing its uniqueness and scarcity, which
provides a competitive advantage (De Massis et al., 2016;
Parada et al., 2019). Furthermore, companies cultivate their
brand identity through traditions and their external image
(Lee & Shin, 2015). Nonfamily enterprises are increasingly
acknowledging the competitive advantage of using the inter-
pretation of the past, resulting in the emergence of consulting
businesses that specialize in this approach (Lasewicz, 2015),
which underscores the competitive benefits of traditions.

Traditions derive significance from their historical and ge-
ographical origins, meaningful to both the business and the
family (Dacin et al., 2019). The geographical context of-
ten provides a sense of rootedness and a connection to the
firm’s origin. As a result, family members tend to preserve
and even strengthen the path established by the founder, as
the founder’s imprinted values and beliefs have a deep con-
nection to these traditions. These ideals and beliefs guaran-
teeing an enduring impact even after the founder’s passing
(Kammerlander et al., 2015). It must be acknowledged that
traditions are not static. Dacin et al. (2019) defines traditions
as a dynamic resource that can change and evolve within or-
ganizations and should be proactively maintained by the fam-
ily. Their continuous reinterpretation in the present to shape
the future empowers future generations, challenging the mis-
conception that traditions only exert influence from the past
to the present. The hybrid nature of traditions, consisting
of “traditium” (“what is passed down”) and “tradere” (“how
it is transmitted”), enables flexibility. This dual trait allows
each generation to reinterpret traditions to meet modern re-
quirements (Suddaby & Jaskiewicz, 2020). Established tradi-
tions, such as the exclusion of women from ownership, have
been revised to promote equity and inclusivity (Parada et al.,
2019). But this does not imply that traditions must be for-
saken (Sasaki et al., 2019). A conventional philosophy and
today’s one can coexist and enhance the business by facilitat-
ing broad involvement in strategic decisions and aligning the
corporate culture with current requirements. Core values,
which are closely linked to traditions, are another essential
aspect of corporations. These values influence the organiza-
tional culture and engagements with internal and external
stakeholders (Parada et al., 2019). Values such as loyalty,
long-term orientation, and humility are often central to the
ethos of family businesses, fostering continuity and stability
across generations (Tessema et al., 2024). Internally, tradi-
tions can establish a foundation for fostering a shared iden-
tity (Dacin et al., 2019).

Legacy emerges and can be transmitted only when indi-
viduals recognize themselves as co-protagonists, driven by
identity-related, emotional, moral, and instrumental motiva-
tions (Radu-Lefebvre et al., 2024). The successors’ motiva-
tion underscores the beneficial use of traditions. The follow-
ing chapter will cover the benefits and drawbacks in detail.
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2.2.2 Benefits and Drawbacks of Utilizing Traditions

Traditions are deeply embedded in the DNA of family
businesses, shaping their identity, culture, and long-term vi-
sion. While they provide continuity and a strong founda-
tion for organizational stability, traditions can also act as a
double-edged sword. Research indicates that traditions as-
sociated with family companies have both advantages and
disadvantages regarding the same topics. This yield bene-
fits and drawbacks for innovations, identity development and
motivation for successors (Tessema et al., 2024).

It has been noticed that traditional, bureaucratic, conflict-
ridden, and chaotic companies have problems across various
dimensions (Miller et al., 2003). Factors that can be found in
family businesses (Querbach et al., 2022). Recent research
mostly indicated that family enterprises are generally less
innovative than non-family corporations (Suddaby & Jask-
iewicz, 2020). Family firms tend to have a cautious attitude
towards innovation, emphasizing socioemotional wealth and
long-term sustainability rather than engaging in high-risk in-
novations (Skorodziyevskiy et al., 2024). Moreover, one of
the most significant reasons families hesitate is due to the ex-
cessive dependence on the firm’s history (Zahra et al., 2008).
Conventional thinking in innovation proposes that depen-
dency on historical knowledge can lead to path dependence,
inflexibility, and conservatism, therefore diminishing a firm’s
capacity to innovate effectively and address contemporary
environmental demands and expectations (De Massis et al.,
2016). Additionally, traditions may foster resistance to inno-
vation when family members strictly hold on to established
practices (Querbach et al., 2022), driven by their respect
for tradition and a desire to maintain a consistent identity
(Suddaby & Jaskiewicz, 2020). This commitment may hin-
der innovative ideas, lead to inflexible decision-making, and
hinder adaptation (Leonard, 1992; Querbach et al., 2022).
Besides negative effects of traditions on family-owned busi-
nesses, they also provide advantageous outcomes, which will
be elaborated upon, since this thesis primarily emphasizes
the advantages of utilizing traditions.

When incorporated into practical learning processes,
family traditions serve as a strong framework that fosters
creativity and maintains continuity during change (Quer-
bach et al., 2022). In family firms, traditions have become
a fundamental element in understanding their unique ap-
proach to innovation. Research underscores that traditions
enhance the distinctiveness of innovation in family enter-
prises by influencing their capacity to adapt and progress
while preserving a robust link to their historical foundations
(De Massis et al., 2016). This balance is essential, especially
in today’s rapidly evolving marketplaces, where compa-
nies need to combine stability with expansion (Erdogan
et al., 2020; Tessema et al., 2024). Family businesses have
demonstrated how integrating traditional practices with
modern technologies can lead to the creation of new product
meanings and functionalities, thus ensuring their relevance
in contemporary markets (De Massis et al., 2016). This
methodology is embodied in the principle of “Innovation

trough Tradition”, which emphasizes the development of
dynamic capabilities to preserve and reinterpret traditional
knowledge. Traditions are preserved and shared by “inte-
riorization”, while “reinterpretation” involves modernizing
and innovatively applying them (De Massis et al., 2016).
The maintenance and modification of traditions in family
enterprises are frequently accomplished through strategies
including elaboration, recovery, and decoupling (Sasaki
et al., 2019). Elaboration is converting past activities into
contemporary formats to maintain their relevance in present
circumstances. Recovery focuses the restoration of past tra-
ditions to tackle contemporary issues, whereas decoupling
facilitates the coexistence of historical and modern values.

Interestingly, family firms, ranging from small and
medium-sized enterprises to large corporations, tend to
invest less in innovation compared to their nonfamily
counterparts. However, their innovation efforts often result
in superior performance, underscoring their capacity to
innovate more efficiently rather than more often. This
approach also extends to internationalization, where family
businesses prioritize innovation and global outreach over
diversification (Skorodziyevskiy et al., 2024).

Traditions are essential in forming a collective identity
in family-owned companies, acting as an anchor and as a
tool for navigation. Although traditions offer stability and
continuity, they must adapt to maintain relevance, particu-
larly with shifting market dynamics and leadership changes
(Parada et al., 2019; Querbach et al., 2022). When properly
incorporated, they serve as a source of unity and motivation,
cultivating trust and shared purpose. By using historical val-
ues, family enterprises may address recent challenges with
a sense of integrity and authenticity while keeping aware of
current conditions (Sasaki et al., 2019). In times of crisis
or leadership transitions, traditions function as an imprint-
ing mechanism, establishing the basis for a collective identity
and trust. By defining values at these critical periods, compa-
nies may cultivate togetherness and resilience among family
members and employees (Tessema et al., 2024).

In conclusion, this chapter could be summarized as fol-
lows: Family-owned companies often face the “Theseus Para-
dox” (continuity versus change) and the “Oedipus Paradox”
(founder versus successor vision). Effective tradition man-
agement enables family firms to confront these issues by hon-
oring historical values while promoting innovation (De Mas-
sis et al., 2016). The forgetting and consequent substitution
of historical statements were often linked to substantial or-
ganizational transformation. In contrast, the enterprises that
preserved the historical motto in its original form maintained
the same core business, family ownership, and around the
same size (Sasaki et al., 2019).

2.3 Tradition in Succession Planning

Traditions have endured throughout several generations
in certain firms and hence provide an important component
of the generational transition. Traditions ensure that genera-
tional transitions follow established values and ethical norms
(Tessema et al., 2024). Internally, traditions can establish
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trust among family members while matching personal val-
ues with the family business values, and therefore aligning
incumbent and successor goals (Tessema et al., 2024). This
alignment, which includes both ownership and governance
goals, is essential for an effective generational handover pro-
cess (J. J. Chrisman et al., 2015).

The concept of “rhetorical history” helps families in
understanding and preserving traditions (Suddaby &
Jaskiewicz, 2020). Narratives play an important role
in communicating values and traditions, functioning as
instruments for building identities and generational continu-
ation (Parada et al., 2019). The storytelling about ancestors’
achievements help to reinforce family identity and traditions,
aligning younger generations with the ideals and vision of
the business and preceding generations. Families utilize
symbolic gestures and tales during informal interactions,
such as family dinners, to communicate core values and
maintain traditions (Jaskiewicz et al., 2015). This historical
knowledge enables family members identify cause-and-
effect patterns over time, so assisting later generations in
confronting future challenges (Radu-Lefebvre et al., 2024).
The following methods can be employed for transmitting
traditions: Training programs, symbolic communication,
and shared cultural awareness enable the next generation’s
internalization and application of traditional knowledge
within a modern framework (De Massis et al., 2016).

Depending on how they are perceived in present-day sit-
uations, traditions may limit successors and discourage them
from taking over the family company (Radu-Lefebvre et al.,
2024) and may serve as a behavioral constraint (Dacin et al.,
2019). An important component of a smooth transition is
the successor’s motivation, which can have significant nega-
tive consequences in the opposite situation (Le Breton-Miller
et al., 2004).

On the other hand, empowering future generations is an
essential part of utilizing traditions to build identity. By en-
gaging younger family members in the reinterpretation and
modernization of traditions, family enterprises may guaran-
tee continuity while cultivating a feeling of ownership and
collective purpose among successors. This process not only
strengthens the organizational identity but also facilitates
smoother transitions and efficient successions (Suddaby &
Jaskiewicz, 2020).

The commitment to continuing the family company his-
tory often arises from a deep sense of duty and pride in the
traditions that characterize the family and its company. Ac-
cording to Richards et al. (2019), the successor’s motivation
to run the family business is fundamentally linked to their
commitment to maintaining and enhancing this legacy. Tra-
ditions foster this sense of responsibility and loyalty by link-
ing the subsequent generation to their heritage. This emo-
tional bond reinforces their dedication to the family business
and motivates them to preserve the traditions and practices
established by previous generations (Querbach et al., 2022).
Traditions significantly influence the identity and purposes
of successors, potentially constraining or empowering them
(Radu-Lefebvre et al., 2024). Narratives embedded within

these traditions often highlight resilience through past crises,
inspiring successors with stories to preserve and innovate.
By providing a sense of continuity, traditions empower suc-
cessors with a belief that they can overcome problems and
enhance the family legacy (Jaskiewicz et al., 2015).

3 Methodology

3.1 Research Design

This thesis investigates how traditions can impact the suc-
cession planning in family-owned firms, specifically on the
willingness of future successors. De Massis (2014) argues
that a qualitative research design, such as case studies, is the
most appropriate method for investigating “how” and “why”
questions. The objective of the research is to get compre-
hensive insights on the traditional influences during family
business transitions, with critical consideration of nuance,
detail, and context. Given the absence of empirical inves-
tigation (Gagné et al., 2021; Jaskiewicz et al., 2015), an ex-
ploratory approach is best suited for uncovering the previ-
ously unrecognized characteristics of traditions. The objec-
tive is to construct theories that reveal the impact of tradi-
tions on the development and dynamics of succession plan-
ning in family-owned companies (De Massis & Kotlar, 2014).
To get a broad spectrum of perspectives, I conducted inter-
views with several Now- and Next-Generations from different
backgrounds and industries. Taking a social-constructivist
viewpoint, I acknowledge my role as a reflecting observer in
the research process. By engaging with the interview part-
ners, I encourage the construction of a shared social real-
ity that is both empirically grounded and subjectively mean-
ingful (Berger & Luckmann, 2016). Therefore, I participate
in identifying common patterns and applying them within
a broader context. This inductive research will stick to the
Gioia Methodology to maintain academic rigor (Gioia et al.,
2013). The selected methodological strategy in this thesis is
frequently used in family business literature and mainstream
educational research.

3.2 Sampling

The data were gathered from seven interviews with lead-
ing families of German family-owned businesses and one in-
terview with a consultant/lawyer who is specialized in fam-
ily company succession (Table 1). The samples were selected
carefully and purposefully to identify the most information-
dense examples. Furthermore, snowball sampling was uti-
lized to identify instances by requesting referrals for inter-
view candidates from other interviewers. All participants
were approached by phone or email, and each interview was
performed individually by a single interviewer.

3.3 Data Collection Methods

For an understanding of the management of successions
in family businesses and the impact of traditions on these
transitions, it was important to fully understand the points
of view and experiences of those engaged in these processes.
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Table 1: Interviewee Sampling Information

Interview  Company  Category Interview Participant ~ Recent Succession  Generation  Industry Employees  Founding Year

A Consultant/Expert 1 / / Consultant/Lawyer 30 2018
B B Family Business 4 Succession rejected ~ 16 Winery 5 1674
C C Family Business 1 2012/2017 3 Online Vehicle Registrations 1.800 1957
D D Family Business 2 2023 7 Winery ~ 15 1818
E D Family Business 1 “ “ «“ «“ “
F E Family Business 1 2025 6 Logistics/Car Sale 12.200 1871
G F Family Business 1 Succession rejected 3 Mineral Oil Trade 15 A 1965

Consequently, an interview method was used to obtain spe-
cialized and insightful information. A semi-structured inter-
view format was employed to maintain a conversational and
flexible flow, enabling the interviewee to suggest new and
unexpected topics. A hybrid approach of in-person and on-
line interviews done using Microsoft Teams was employed
to align with participants’ availability and preferences. The
interviews ranged in duration from 20 to 50 minutes. All
interviews were conducted in German, as all interviewees
were native speakers of the language. With the approval
of each participant, the interviews were recorded and tran-
scribed with the Trint software, yielding 77 pages of tran-
scribed content. The transcripts guaranteed comprehensive
coverage of all themes and allowed a more thorough study
of the answers.

Two distinct interview guidelines were created, one for
the families and another for the external consultant. These
were not provided to the participants before the survey to
encourage an unbiased and spontaneous opinion. The in-
terview guidelines have been divided into four sections, ad-
dressing three primary areas: the present succession status
within the firm, the succession process, and the influence
of traditions on the organization. Typical questions include:
“Was the handover planned? If so, how long in advance?”,
“How do you define traditions?”, and “What values and tradi-
tions are present in your company?”. The complete interview
instructions are included in the Appendix A and Appendix B.
Data were gathered during a one-month period in January
2025, and upon completion of the study, the results will be
shared to all participants.

3.4 Data Analysis

Subsequent to data collection, all data were coded uti-
lizing the Gioia Methodology; the data were examined com-
prehensively to uncover patterns, which were clustered into
concepts and ultimately categorized, resulting in the emer-
gence of a theory (Gioia et al., 2013). The data were coded
using continuous comparison, according to an inductive ap-
proach rather than employing pre-established categories.

Additionally, I utilized the MAXQDA program to system-
atically code all interview transcripts, thus improving data
storage, coding, retrieval, and interlinking. Upon analyz-
ing the transcripts, codes surfaced that were grouped into
concepts, which were further clustered into dimensions. Ini-
tially, I formulated first-order concepts by using open coding
to gather coded statements from all interviews (Gioia et al.,
2013). Secondly, I developed second-order concepts by the

continuous comparison and contrast of different first-order
concepts. In the last phase, I unified the second-order con-
cepts into dimensions. The data analysis is illustrated using
a data coding tree (Figure 1).

All interviews were done in German; thus, I utilized the
translation application DeepL, QuillBot and ChatGPT to con-
vert the interview transcriptions into American English.

3.5 Trustworthiness of the Research

This thesis intended to satisfy Guba’s (Guba, 1981) cri-
teria for trustworthiness: credibility, transferability, depend-
ability, and confirmability. Credibility was established by the
voluntary involvement of participants. Similarly, I am as-
sured that the results are reliable, as all respondents have
positions of management in German family enterprises. The
results show a degree of transferability to different contexts
or situations.

The research setting was carefully identified, and the
sample covers a variety of industries, enabling the findings
relevant to familial businesses across diverse sectors. On
the contrary, transferability may be limited by certain
characteristics of the results, such the age or gender of the
participants.

In considering reliability, I included an in-depth descrip-
tion of the method, covering data collection and analysis, for
the purpose of repeatability. Reliability is similarly guaran-
teed by the recordings and transcriptions of all interviews.
I tried to enhance the confirmability of my findings by con-
ducting regular meetings with individuals uninvolved in the
research to reveal my own biases and deliberate about my re-
sults with them. Furthermore, following conversations with
the participants reinforce the confirmability of this study. Fi-
nally, I offered detailed insights into the data structure pro-
cess, enabling objective evaluation of the data.

4 Findings

The data collected from the interviews reveal that the tra-
dition of a family and their business can have an impact on
the successor’s motivation. Three factors are significant in
this context. The first factor is the practice of familial and
corporate traditions; the second is the intergenerational con-
tact within the family; and the third is the planning for the
handover procedure. The three components, as identified in
the coding tree, provide the framework of the findings chap-
ter.
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Figure 1: Data Coding Tree

4.1 Live the Traditions

The first chapter addresses the subject of tradition and is
segmented into the following sections: Define the Tradition,
Evaluate Tradition as a Hurdle, Activate Traditions. To effec-
tively use tradition as a determining factor for the successor,
it must first be identified and acknowledged in its present
state, and possible difficulties must be addressed.

4.1.1 Define the Traditions

Traditions can appear in numerous forms and methods of
operation, each manifested uniquely within individual fami-
lies and organizations. Nonetheless, their role becomes par-
ticularly significant when considering succession processes,
as traditions can serve as essential reference points for form-
ing successor identity and motivation. When asked about
their definition of traditions, several interviewees hesitated
before providing a response, since they initially lacked a con-
clusive answer.

Contrary to this, interviewee F provided a clear response,
as his family had already addressed the matter in depth. Ex-
pert A characterizes traditions as “unwritten rules” that in-
fluence family dynamics and provide guidelines for succes-
sor behavior. These unwritten rules should be embraced and
acted upon. However, this is exactly where it may fall apart,
since the interviewees were required to think about the fun-
damental issue of how their tradition is defined.

“Perhaps you will realize over the coming weeks
and months of work that this word tradition needs
to be defined.” (Interview A)

Traditions were defined as recurrent elements, such as
events and rituals, and are primarily characterized as in-
ternal values that impact individual behaviors. The values
are manifested in the rituals and events, indicating that the
value element serves as the fundamental definition of tra-
ditions. Interviewees highlighted that these internal values
shape the behavior of family members, including how they
perceive their role as successors. For instance, the family of
interviewee F explicitly connects their entrepreneurial iden-
tity, deeply embedded as a tradition, with the motivation of
family members, especially for successors. Similarly, fami-
lies in other interviews identified specific traditions, such as
their family crest or longstanding name, as central pillars pro-
viding continuity and fostering a sense of pride among suc-
cessors. Both families communicated a feeling of pride by
showing off their tradition:

“We have now printed the [Name ] everywhere, as
well as our crest. These symbols truly reflect our
tradition. It is very important to us that others
recognize us as a traditional family business. We
consistently emphasize that members of the fifth,
sixth, or seventh generation are active within our



