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Zusammenfassung

Diese Masterarbeit untersucht den Generationswechsel in Familienunternehmen unter beson-
derer Beriicksichtigung der Generation Z. Die zentrale Forschungsfrage lautet: Welche ma-
nagementbezogenen Strategien, Chancen und Risiken ergeben sich bei der Unternehmensnach-

folge unter Beriicksichtigung der Generation Z?

Die Generation Z, welche in den Jahren 1996 bis 2009 geboren wurde, erhélt zunehmende Be-
deutung im Arbeitsmarkt. Dennoch gibt es nur wenige Forschungen, die diese Generation im
Kontext der Unternehmensnachfolge analysieren. Aus diesem Grund zielt die vorliegende Ar-
beit darauf ab, diese Forschungsliicke zu schlie3en. Die Ergebnisse der Studien zeigen, dass der
Generationswechsel in Familienunternehmen ein komplexer Prozess ist, der eine sorgfaltige
Planung und strategische Vorgehensweise erfordert. Eine friihzeitige Einbindung der potenzi-
ellen Nachfolger und eine systematische Vorbereitung sind unerlésslich. Strategien wie die suk-
zessive Einflihrung des Nachfolgers in die Geschiftsprozesse, transparente Kommunikation
zwischen den Beteiligten und die Unterstiitzung durch externe Berater tragen wesentlich zum
erfolgreichen Generationswechsel bei. Die Generation Z bringt durch ihre technologische Af-
finitdt und Werteorientierung moderne und innovative Perspektiven in die Familienunterneh-
men ein, legt grofen Wert auf gesellschaftliche Verantwortung und nachhaltiges Handeln, was
sich positiv auf das Unternehmensimage auswirken kann. Dennoch beinhaltet die Einbindung
der Generation Z auch Risiken. Der Druck auf die Nachfolger kann zu erheblichen emotionalen
Belastungen fiihren. Ein grofles Risiko besteht im Mangel an qualifizierten Nachfolgern auf-
grund des niedrigen Bevdlkerungsanteils der Generation Z, was die Wahrscheinlichkeit einer
erfolgreichen familieninternen Nachfolge verringert. Die technologische Versiertheit und der
Umgang mit digitalen Medien sind unbestreitbare Vorteile der Generation Z und kdnnen den

Familienunternehmen helfen, sich in einer digitalisierten Welt zu behaupten.

Die Masterarbeit zeigt, dass die Einbindung der Generation Z sowohl Chancen als auch Her-
ausforderungen mit sich bringt. Es wird deutlich, dass die spezifischen Eigenschaften und
Werte der Generation Z den Generationswechsel in Familienunternehmen beeinflussen und
dass diese Verdanderungen sowohl positive als auch negative Auswirkungen haben kénnen. Die
Untersuchung bietet wertvolle Erkenntnisse und praxisrelevante Empfehlungen fiir Familien-
unternehmen, die vor einem Generationswechsel stehen, und tragt somit zur wissenschaftlichen

Diskussion iiber die Unternehmensnachfolge in Familienunternehmen bei.
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Abstract

This master's thesis examines the generational change in family businesses with special consid-
eration of Generation Z. The central research question is: What management-related strategies,
opportunities and risks arise in business succession when taking Generation Z into account? In
view of the increasing importance of Generation Z in the labor market, which was born between
1996 and 2009, there is little research that analyzes this generation in the context of business

succession. This study aims to close this research gap.

The results of the study show that generational change in family businesses is a complex process
that requires careful planning and a strategic approach. Early involvement of potential succes-
sors and systematic preparation are essential. Strategies such as the successive introduction of
the successor into the business processes, transparent communication between those involved
and support from external consultants make a significant contribution to a successful genera-
tional change. Thanks to their technological affinity and value orientation, Generation Z brings
modern and innovative perspectives to family businesses and attaches great importance to so-
cial responsibility and sustainable action, which can have a positive impact on the company's
image. Nevertheless, the integration of Generation Z also involves risks. The pressure on suc-
cessors can lead to considerable emotional strain. A major risk is the lack of qualified successors
due to the low proportion of Generation Z in the population, which reduces the likelihood of
successful succession within the family. Being technologically savvy and digitally savvy are
undeniable advantages of Generation Z and can help family businesses thrive in a digitalized
world. The master's thesis shows that the integration of Generation Z brings both opportunities
and challenges. It becomes clear that the specific characteristics and values of Generation Z
influence the generational change in family businesses and that these changes can have both
positive and negative effects. The study offers valuable insights and practical recommendations
for family businesses facing a generational change and thus contributes to the academic discus-

sion on business succession in family businesses.
Gender-Hinweis

Zur besseren Lesbarkeit wird in dieser Hausarbeit das generische Maskulinum verwendet. Die
in dieser Arbeit verwendeten Personenbezeichnungen beziehen sich — sofern nicht anders

kenntlich gemacht — auf alle Geschlechter.
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1 Einleitung

Der Ubergang von einer Generation zu der niichsten stellt fiir Familienunternehmen eine
entscheidende Phase dar, die sorgfiltige Planung und durchdachte Strategien erfordert.
In diesen Unternehmen, die oft iiber viele Jahre oder gar Jahrzehnte aufgebaut wurden,
ist der Generationswechsel nicht nur ein betriebswirtschaftlicher Prozess, sondern auch
ein emotionaler Vorgang. Auf der einen Seite sollen das Erbe und die Traditionen des
Unternehmens bewahrt und auf der anderen Seite Innovation und Erneuerung ermoglicht
werden. Die besondere Herausforderung des Generationswechsels liegt in der Balance
zwischen Tradition und Modernitét. Wéhrend die éltere Generation oft fiir Stabilitit und
bewihrte Praktiken steht, bringt die jiingere Generation neuartige Ideen und Perspektiven
ein. Dies kann sowohl Chancen als auch Konflikte mit sich bringen. Ein erfolgreicher
Ubergang hiingt daher von einer Vielzahl von Faktoren ab. Einerseits die Bereitschaft der
Nachfolger Verantwortung zu ibernehmen und andererseits die Fahigkeit der élteren Ge-
neration Kontrolle abzugeben. Die sogenannte Generation Z, die zwischen Mitte der
1990er und den frithen 2010er Jahren geboren wurde, steht nun zunehmend vor der Auf-
gabe, Familienunternehmen zu ibernehmen. Diese Generation, die in einer digitalen Welt
aufgewachsen ist, bringt ihre spezifischen Werte und Erwartungen mit, die den Uber-
gangsprozess beeinflussen konnen. Dazu gehdren unter anderem eine hohe Affinitit zu
neuen Technologien, ein starkes Bewusstsein fiir soziale und 6kologische Verantwortung
sowie der Wunsch nach flexiblen Arbeitsbedingungen und einer sinnstiftenden Tatigkeit.
Angesichts dieser Besonderheiten stellt sich die Frage, wie Familienunternehmen den
Generationswechsel gestalten konnen, um sowohl die Kontinuitdt des Unternehmens zu
sichern, als auch die Innovationskraft der neuen Generation zu nutzen. Welche Strategien
sind dabei besonders erfolgversprechend? Welche Chancen ergeben sich durch die Ein-

bindung der Generation Z und welche Risiken miissen beriicksichtigt werden?

Die zentrale Forschungsfrage dieser Arbeit lautet daher: Welche managementbezogenen
Strategien, Chancen und Risiken ergeben sich bei der Unternehmensnachfolge unter Be-
rliicksichtigung der Generation Z? Diese Frage zielt darauf ab, die spezifischen Einfliisse
und Auswirkungen der Generation Z auf den Nachfolgeprozess in Familienunternehmen

zu analysieren.

Die Arbeit untersucht, wie die Charaktereigenschaften und Erwartungen dieser Genera-
tion den Ubergang der Nachfolge beeinflussen und welche MaBinahmen ergriffen werden

miissen, um den Generationswechsel erfolgreich zu gestalten. Diese Forschungsarbeit hat



2

das Ziel, praxisrelevante Empfehlungen fiir Familienunternehmen zu entwickeln, die vor
einem Generationswechsel stehen. Durch eine umfassende theoretische Analyse sowie
empirische Untersuchungen sollen sowohl die Chancen als auch die potenziellen Heraus-
forderungen des Ubergangsprozesses beleuchtet werden. Besonderes Augenmerk liegt
dabei auf den innovativen Ansdtzen und Werten der Generation Z. Es stellt sich die Frage,
wie diese in die bestehende Unternehmenskultur integriert werden kann, ohne die be-
wihrten Strukturen zu destabilisieren. Durch die systematische Untersuchung dieser As-
pekte soll die Arbeit einen Beitrag zur Wissenschaft leisten und gleichzeitig konkrete
Handlungsempfehlungen fiir die praktische Umsetzung in den Familienunternehmen bie-
ten. Die Ergebnisse sollen Familienunternehmen dabei unterstiitzen, den Generations-
wechsel nicht nur als notwendiges Ubel, sondern als Chance fiir Neuerungen und Wachs-
tum zu begreifen. Dabei geht es darum, eine nachhaltige Entwicklung zu fordern, die
sowohl die Stirken der élteren Generation nutzt als auch die Potenziale der jiingeren Ge-

neration optimal ausschopft.
1.1 Relevanz der Thematik

Das Modell des Familienunternehmens wird stetig in der Gesellschaft diskutiert. In
Deutschland liegt der Anteil an Familienunternehmen zwischen 87 und 91 Prozent der
gesamten Unternehmen.! Hierbei ist wichtig zu erwéhnen, dass die Definition des Fami-
lienunternehmens nicht eindeutig geklart ist. Einerseits werden im Verhéltnis kleinere
Unternehmen als Familienunternehmen bewertet, welche ausschliefSlich Mitarbeiter aus
der Familie stammend beschiftigen. Andererseits konnen auch groB3e Unternehmen mit
einer Vielzahl an Mitarbeitern betrachtet werden, in denen die Fiihrungsetage des Unter-
nehmens von einer Familie gefiihrt wird. Demnach sind fiir die Differenzierung keine
Kennzahlen des Familienunternehmens relevant, sondern die Fiihrung des Unternehmens
sowie die Familienzugehorigkeit der Mitarbeiter. Anhand von Kennzahlen kann bei-
spielsweise die Grofle des Unternehmens bestimmt werden, jedoch nicht der Titel des
Familienunternehmens. Unabhéngig von den korrekten Parametern zur Eingrenzung von
Familienunternehmen wird deutlich, welche Relevanz die Art des Unternehmens fur die
deutsche Wirtschaft darstellt. Demnach wird aufgrund des hohen Anteils an Familienun-

ternehmen die Relevanz des Themas deutlich.? Aufgrund des hohen Anteils an Familien-

'Vgl. Stiftung Familienunternehmen [2017], S.2-3.
2Vgl. Wiesenhahn [2020], S. 5-9.



unternehmen in Deutschland ldsst sich vermuten, dass der Generationswechsel einen ho-
hen Stellenwert in der Zukunft haben wird. Die Unternehmensnachfolge in deutschen
Familienunternehmen ist weiterhin ein aktuelles und wichtiges Thema. Diese These wird
bestdtigt durch Prognosen bis 2022, welche einen erheblichen Anstieg des Nachfolgebe-
darfs beschreiben. Diese Prognosen werden im Praxisbuch von Wiesenhahn aufge-
stellt.*Der Unternehmensbestand im Zeitraum von 2018 bis 2022 lasst sich mit 3,57 Mil-
lionen Unternehmen verzeichnen. Anteilig sind davon 3,38 Millionen Familienunterneh-
men. Davon werden 700 Tausend Unternehmen als iibernahmewlirdig eingeschitzt und
darunter fallen 150 Tausend iibergabereife Unternehmen.* Die oben aufgefiihrten Zahlen
verdeutlichen die Relevanz der Nachfolge und des entstehenden Generationswechsels.’
Die Generation Z ist die Generation, welche die jetzigen Familienunternehmen {iberneh-
men und fithren wird. Zum Standpunkt dieses Jahres (2024) betriagt der Anteil der Gene-
ration Z 14,3 Prozent der Gesamtbevolkerung.® Die Generation Z beschreibt eine Gene-
ration, welche zwischen 1996 und 2009 geboren wurde.” Diese Generation wichst in ei-
ner digital vernetzten Welt auf und zihlt demnach zu den ersten Digital Natives. Auf-
grund der Allgegenwirtigkeit der sozialen Medien werden Kommunikationsweisen und
berufliche Perspektiven nachhaltig gepriagt. Das Aufwachsen in Gegenwart der sozialen
Medien steht in einem Zusammenhang mit dem Umgang mit den neuen Technologien.
Dies stellt im Vergleich zu den élteren Generationen einen groflen Unterscheid dar. Den-
noch wird der Generation Z eine geringe Aufmerksamkeitsspanne zugewiesen. Die Ge-
neration Z zeichnet sich nur politisches Engagement aus, bei dem der Klimawandel einen
Schwerpunkt bildet. Der Generation wird aulerdem der Wunsch nach Stabilitdt und Si-
cherheit zugeschrieben. Dieser Wunsch zeigt sich in den beruflichen Erwartungen der
jungen Erwachsenen. Es stehen Work- Life-Balance, eine klare Abgrenzung von Beruf
und Privatleben und die Suche nach einer sinnstiftenden Arbeit im Vordergrund. Morali-
sche Werte wie Diversitit, Inklusion und Individualitit spielen eine gro3e Rolle. Die Ge-
neration legt Wert auf offene Dialoge im beruflichen und privaten Bereich, Gleichberech-
tigung und soziales Engagement. Im Berufsleben erwarten sie von ihren Vorgesetzten

Kompetenz, Fairness und Anerkennung. Motivation erfahren sie durch authentische Fiih-

3Vgl. Wiesenhahn [2020], S. 5-9.

“Die Begrifflichkeiten iibernahmewiirdig und iibergabereif werden im folgenden Theorieteil néher erldutert.
>Vgl. Wiesenhahn [2020], S. 5-9.

®Vgl. Statista [2024], 0.S.

"Vgl. Pawlik [2024], S. 5.
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rung, interessante Aufgaben und die Moglichkeit, ihre Fahigkeiten einzubringen und wei-
terzuentwickeln. Daher ldsst sich daraus schlielen, dass eine Vielzahl von Merkmalen

bei der Unternehmensnachfolge in Familienunternehmen relevant sein konnen.®
1.2 Aufbau und Struktur der Arbeit

Um die zentrale Forschungsfrage umfassend zu beantworten, gliedert sich die Arbeit in
mehrere Kapitel. Zunichst wird im zweiten Kapitel ein umfassender Uberblick iiber den
gegenwartigen Stand der Forschung zum Thema Generationswechsel in Familienunter-
nehmen verschafft. Es werden bedeutende wissenschaftliche Quellen und Studien vorge-
stellt, um den aktuellen Wissensstand darzustellen und die bestehende Forschungsliicke
zu identifizieren. Im dritten Kapitel werden die theoretischen Grundlagen aufgefiihrt.
Hierbei liegt der Fokus auf der Charakterisierung der Generation Z und den Prinzipien
der Unternehmensnachfolge. Die Besonderheiten von Familienunternehmen und die Her-
ausforderungen des Generationswechsels werden detailliert beschrieben. Die theoretische
Basis bildet das Fundament fiir die anschlieBende empirische Untersuchung. Das vierte
Kapitel widmet sich der Methodik der Forschung. Die methodische Vorgehensweise, die
Auswahl der Befragten und die Durchfiihrung und Auswertung der Interviews werden
ausfiihrlich erldutert. Es wird dargestellt, wie die qualitative Forschung durch Experten-
interviews dazu beitréigt, tiefere Einblicke in die Thematik zu gewinnen und die For-
schungsfrage zu beantworten. Die Kapitel fiinf und sechs présentieren die Summe der
Erkenntnisse der empirischen Untersuchung und deren Diskussion. Die Ergebnisse der
Interviews werden kategorisiert und analysiert, um zentrale Muster und Themen zu iden-
tifizieren. In der Diskussion werden die empirischen Befunde mit den theoretischen
Grundlagen verkniipft, um strategische Empfehlungen abzuleiten und die Chancen und
Risiken des Generationswechsels unter Beriicksichtigung der Generation Z zu beleuch-
ten. Das Kapitel sieben bildet den Abschluss der Arbeit und beinhaltet die Schlussbe-
trachtung. Hier werden die wesentlichen Erkenntnisse zusammengefasst, die Forschungs-
frage beantwortet und ein Ausblick auf zukiinftige Forschungsperspektiven gegeben. Zu-
dem werden Handlungsempfehlungen fiir Familienunternehmen formuliert, die vor ei-

nem Generationswechsel mit der Generation Z stehen.

8V gl. Nordmann/Drewitz [2023], 0.S.



2 Forschungsiiberblick

Das vorliegende Kapitel widmet sich einem umfassenden Uberblick iiber den gegenwiir-
tigen Stand der Forschung zum Thema Generationswechsel in Familienunternehmen. Zu-
nidchst werden bedeutende wissenschaftliche Quellen und Studien aus diesem Themen-
gebiet vorgestellt. Auf dieser Grundlage wird die Forschungsliicke identifiziert, welche
das wesentliche Ziel des Kapitels darstellt. AbschlieBend wird die Forschungsfrage er-
lautert, die im Mittelpunkt dieser Ausarbeitung steht.

2.1 Forschungsstand

Bei der ersten Quelle handelt es sich um ein Praxishandbuch fiir Familienunternechmen
mit der Thematik der Unternehmensnachfolge von Andreas Wiesehahn aus dem Jahr
2020. Die erste Quelle verdeutlicht, dass die Frage der Unternehmensnachfolge in deut-
schen Familienbetrieben ein stets prisentes und zunehmend kritischeres Thema darstellt.
Vorhersagen bis zum Jahr 2022 signalisieren einen signifikanten Anstieg im Bedarf an
Nachfolgeregelungen, was die Wichtigkeit einer sorgfiltigen Planung, Uberwachung und
Steuerung der Unternehmensiibergabe unterstreicht. Das Buch beschéftigt sich mit der
Relevanz, die aktuellen Gegebenheiten und die verschiedenen Arten der Unternehmens-
nachfolge. Hier wird zwischen interner und externer Nachfolge differenziert. AuBerdem
werden sowohl emotionale als auch pragmatische Aspekte betrachtet. Ein zentraler Punkt
in allen Prozessen ist die Finanzierung. Zusitzlich wird auf die Nachfolge wéhrend des
Lebens oder nach dem Ableben von Familienmitgliedern eingegangen. Somit nimmt die
Quelle eine umfassende Betrachtung wichtiger Elemente der Unternehmensnachfolge

vor.?

Das Management von Familienunternehmen ist ein komplexes und facettenreiches
Thema, das nicht nur betriebswirtschaftliche Uberlegungen, sowie familienzentrierte Ab-
wagungen erfordert. Das Lehrbuch ,,Management von Familienunternehmen® widmet
sich sowohl theoretisch als auch praxisorientiert diesen Herausforderungen. Es vermittelt
wesentliche Theorien, Konzepte und Instrumente des Managements von Familienunter-
nehmen, unterstiitzt durch praxisnahe Beispiele und ein fiktionales Fallbeispiel. Nach der
Lektiire sollen Leser ein fundiertes Verstdndnis fiir die Besonderheiten von Familienun-

ternehmen erlangen. Das vorliegende Fallstudienbuch umfasst zwolf Fallstudien, die ein

*Vgl. Wiesenhahn [2020], 0.S.



breites Spektrum an betriebswirtschaftlichen und familienspezifischen Problemstellun-
gen aus verschiedenen Branchen abdecken. Bekannte Unternehmen wie der Landtech-
nikhersteller CLAAS werden ebenso behandelt wie weniger bekannte Betriebe, deren
Herausforderungen jedoch exemplarisch fiir Familienunternehmen stehen. Einige Fall-
studien beruhen auf realen Unternehmen, deren Identitdt anonymisiert wurde, um die In-
teressen der Familien zu schitzen. Andere basieren auf fiktionalen Szenarien, wie die

Fallstudie der ,,Moritz GmbH*, die den Generationenwechsel thematisiert.'?

Das Buch von Bernhard Baumgartner ,,Familienunternehmen und Zukunftsgestaltung:
Schliisselfaktoren zur erfolgreichen Unternehmensnachfolge®, stellt die Gestaltung von
Unternehmensiibergaben in Familienunternehmen dar. Baumgartner betont die bedeu-
tende Rolle von Familienunternehmen in der deutschen Wirtschaft. Im Verlauf erldutert
Baumgartner die Herausforderungen der Unternehmensnachfolge, die oft durch man-
gelnde Einbindung potenzieller Nachfolger in den Planungsprozess erschwert wird. Der
Autor definiert Familienunternehmen und Nachfolge, diskutiert die Einzigartigkeiten von
Familienunternehmen, einschlieBlich ihrer Vorteile und Herausforderungen. Zugleich be-
leuchtet der Autor den Nachfolgeprozess unter Einbeziehung psychologischer Perspekti-
ven und verschiedener Theorien zur Ubernahme von den Familienunternehmen. Baum-
gartner stellt ein eigenes Modell zur Unternehmensnachfolge vor, das auf einer detaillier-

ten Analyse basiert und durch praktische Fallbeispiele illustriert wird.!!

Die néchste Studie "Deutschlands néchste Unternehmergeneration" untersucht die Ein-
stellungen, Werte und Zukunftspldane der nachsten Generation von Familienunternehmern
in Deutschland. Diese werden auch als , Next Gen* bezeichnet und beinhaltet die Gene-
rationen X, Y & Z. Basierend auf 440 ausgefiillten Fragebégen und zehn detaillierten
Interviews, bietet die Studie einen umfassenden Einblick in die Perspektiven der 16- bis

40-jahrigen Nachfolger.'?

Die Ergebnisse zeigen, dass die ndchste Generation von Familienunternehmern eine
starke Leistungsorientierung und Eigenverantwortung aufweist. Die jungen Unternehmer
legen grofBen Wert auf gesellschaftliche Verantwortung, wie etwa die Aufrechterhaltung
einer stabilen Wirtschaft und sozialvertrdagliches Handeln. Diese Werte spiegeln eine

klassische familienunternehmerische Prigung wider, die durch eine hohe Bedeutung von

10y gl. Felden/Hack/Hoon [2020], 0.S.
""Vgl. Baumgartner [2009], 0.S.
12V gl. Priigl/Albert/Kleine/Férch [2023], S.1 ff.



Familie und unternehmerischer Eigenverantwortung gekennzeichnet ist. Beim Thema
Generationswechsel wird deutlich, dass die Mehrheit der Next Gens eine aktive Rolle der
Familie im Unternehmen bevorzugt und einen Verkauf des Unternehmens als wenig
wahrscheinlich betrachtet. Dennoch ist die Bereitschaft, einen Verkauf in Betracht zu zie-
hen laut der Forschung, seit der letzten Erhebung gestiegen. Regionale Unterschiede zei-
gen sich dabei deutlich: Familienunternehmen in landlichen Regionen haben eine stirkere
Bindungskraft und eine geringere Verkaufsbereitschaft als Nachfolger in stiadtischen Ge-
bieten. Politisch zeigt die ndchste Unternehmergeneration grof3es Interesse, allerdings be-
steht wenig Vertrauen in die Problemlésungsfihigkeiten der politischen Parteien.!3 Es
herrscht eine allgemeine Parteienverdrossenheit, obwohl staatliche Institutionen und die
Demokratie weiterhin hohes Ansehen genielen. Nachhaltigkeit ist ein zentrales Thema
fiir die Next Gens, doch die grofite Sorge bereitet ihnen die soziale Spaltung der Gesell-
schaft. Diese wird noch vor dem Klimawandel, als die grof3te zukiinftige Herausforderung
angesehen. In Bezug auf unternehmerisches Handeln bevorzugen die Next Gens verschie-
dene Rollen innerhalb und auBerhalb des Familienunternehmens. Viele konnen sich eine
operative Fithrungsrolle vorstellen, wéhrend auch alternative Positionen wie Beiratsfunk-

tionen oder eigene Griindungen in Betracht gezogen werden.'*

Die zukiinftige Unternehmergeneration sieht zudem groflen Handlungsbedarf in den Be-
reichen Innovation, Mitarbeiterbindung und Nachhaltigkeit. Re-Organisation und neue
Arbeitsmodelle werden als essenziell fiir die Zukunftsfahigkeit der Familienunternehmen
betrachtet. Demografisch umfasst die Studie eine reprisentative Stichprobe von Next
Gens, die liberwiegend einen hohen Bildungsgrad aufweist. Der Fachkriftemangel wird
als grofite Herausforderung fiir die Unternehmen identifiziert. Die Vereinbarkeit von Be-
ruf und Familie stellt ebenfalls ein wichtiges Thema dar, wobei sowohl ménnliche als
auch weibliche Next Gens die Schwierigkeit erkennen, unternehmerische Verantwortung
und familidre Verpflichtungen zu vereinen. Insgesamt liefert die Studie wertvolle Er-
kenntnisse iiber die Werte, Einstellungen und Zukunftsvisionen der ndchsten Generation
von Familienunternehmern in Deutschland. Sie zeigt auf, welche Herausforderungen und
Chancen sich fiir diese Gruppe in einem sich wandelnden wirtschaftlichen und sozialen

Umfeld ergeben.!®

13Vgl. Priigl/Albert/Kleine/Férch [2023], S.1 ff.
14Vgl. ebd.
5Vgl. ebd.



2.2 Forschungsliicke

In Hinblick auf die zunehmende Relevanz der Generation Z im Arbeitsmarkt gibt es nur
vereinzelt Forschungen, welche die Generation Z mit der Nachfolge in Verbindung brin-
gen. Bisherige Studien haben sich vorwiegend auf allgemeine demografische Verdnde-
rungen oder auf die Ubergabe von Familienunternehmen konzentriert, ohne dabei die be-
sonderen Eigenschaften der Generation Z umfassend zu beriicksichtigen. Diese Arbeit
zielt darauf ab, diese Forschungsliicke zu schlielen, indem sie die spezifischen Chancen
und Risiken untersucht, die sich unter der Einbeziehung der Generation Z in den Nach-
folgeprozess ergeben. Dartiber hinaus wird analysiert, wie diese Generation das Manage-
ment beeinflusst und welche langfristigen Verdnderungen sich daraus fiir Unternehmen
ergeben konnen. Demnach besteht die Forschungsliicke aus der spezifischen Betrachtung

der Generation Z im Lebensbereich einer moglichen Nachfolge im Familienunternehmen.
2.3 Forschungsfrage

Die Masterarbeit zielt darauf ab, Generationswechsel in Familienunternehmen niher zu

untersuchen.

Die zentrale Forschungsfrage dieser Arbeit ist: Welche managementbezogenen Strate-
gien, Chancen und Risiken ergeben sich bei der Unternehmensnachfolge unter Bertick-

sichtigung der Generation Z?

Daher wird untersucht, ob die Charaktereigenschaften der Generation Z die Unterneh-
mensnachfolge beeinflussen kdnnen. AuBlerdem werden die daraus resultierenden Kon-

sequenzen, welche sich auf das Management beziehen, ndher beleuchtet.
3 Theoretische Grundlagen

Im Vordergrund der vorliegenden Arbeit steht die Beantwortung der Forschungsfrage.
Um die zentrale Forschungsfrage dieser Arbeit addquat zu untersuchen, ist es notwendig,
die theoretischen Grundlagen zu betrachten, welche die Basis fiir die Analyse der ma-
nagementbezogenen Strategien, Chancen und Risiken bei der Unternehmensnachfolge
unter Berticksichtigung der Generation Z bilden. Diese theoretischen Grundlagen umfas-
sen die Definition und Charakterisierung der Generation Z und die Prinzipien der Unter-

nehmensnachfolge.



3.1 Generation Z

Die Generation Z umfasst Individuen, die etwa zwischen den Jahren 1996 und 2009 ge-
boren wurden.'® Es ist wichtig zu erwihnen, dass sich keine einheitliche Trennung zwi-
schen den Generationen ziehen ldsst. Dennoch wird der oben genannte Zeitraum der Jahr-
génge genutzt, da dieser als gesellschaftlich etablierteste Definition gilt. Mit Blick auf die
Unternehmensnachfolge sind die Eltern der Generation Z mehrheitlich in der Generation
X und den Baby-Boomern vertreten.!” Der Generation X werden die Jahrginge zwischen
1966 und 1980 Jahren zugewiesen.'® Den Baby-Boomern werden die Jahrginge zwischen
1946 bis 1964 zugordnet.!” Die Generation Z wird auch als iGeneration oder zweite Welle
der Millennials bezeichnet, was auf ihre tiefe Verwurzelung in der digitalen Welt hin-
weist. Die Generation Z ist die erste, die vollstindig in einer digitalen Umgebung aufge-
wachsen ist, was ihre Einstellungen und Verhaltensweisen beeinflusst.?’ Die digitale Um-
gebung flihrt zu einer mafigeblich gesellschaftlichen und politischen Pragung der Gene-
ration. Die Generation Z wurde als erste Generation in eine digitale Welt hineingeboren.
Im Vergleich dazu, befassen sich die Vorgéngergenerationen mit etwas vollkommen

Neuem das in Threr Kindheit noch nicht existierte.?!

Anzahl der Einwohner in Deutschland nach Generationen am 31. Dezember 2022 (in Millionen) Anzahl
der Bevolkerung in Millionen

16,27 16,68
1203 I

ration Alpha rationZ (13- nnmtmnvm Generation X (42 Baby Boor N chkriegs-
rb 12Jahre) zsm e) 41Jahre 56 Jahre) (766Jr €) ration (67- 1945ru77
761 hre) Jahre)

Anzahl der Bevélkerung in Millionen

Generationen (Alter)

Abbildung 1: Anzahl der Einwohner in Deutschland nach Generationen (Quelle: In An-
lehnung an Statistisches Bundesamt, 2023, 0.S.)

In der oben gezeigten Abbildung wird die Anzahl der Einwohner in Deutschland nach
Generationen sortiert. Hierbei wird die Anzahl nach verschiedenen Generationen katego-

risiert. Die Generationen werden dabei nach ihrem Alter am Stichtag 31. Dezember 2022

16V gl. Pawlik [2024], S. 5.

17V gl. Nordmann/Drewitz [2023], S.54.
3V gl. Nordmann/Drewitz [2023], S.19.
9V gl. Pétzsch/zur Nieden [2024], S.2.
20Vgl. Scholz [2014], 0.S.

2'Vgl. Nordmann/Drewitz [2023], S.54.
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klassifiziert. Als erstes reprasentiert die Generation Alpha mit 10,38 Millionen von der
gesamten Bevolkerungsanzahl die jiingsten Mitglieder der Gesellschaft. Die im Fokus
stehende Generation Z umfasst 12,03 Millionen Menschen in der Bevolkerung. Stark aus-
geprégt ist die Generation Y, die mit 16,27 Millionen Menschen eine der groten Gene-
rationen darstellt. Die grof3te Generation hingegen ist die Generation X, die 16,68 Milli-
onen Menschen umfasst. Zudem wird die Baby-Boomer-Generation aufgezeigt, welche
12,49 Millionen Menschen verzeichnet. Des Weiteren wird die Nachkriegsgeneration
aufgefiihrt, die aus 8,55 Millionen Menschen besteht. Die dlteste Generation beschreibt
die Generation bis 1945, welche vor dem Ende des Zweiten Weltkriegs geboren worden
ist. Hierzu zdhlen 7,96 Millionen Menschen der Gesellschaft. Die Betrachtung der Gene-
ration Z innerhalb der demografischen Struktur Deutschlands zeigt, dass sie eine bedeu-
tende Bevolkerungsgruppe darstellt, deren Bediirfnisse und Praferenzen zunehmend die
gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Entwicklungen beeinflussen werden.??> Die Gene-
ration Z, die 12,03 Millionen Menschen umfasst, spielt eine zentrale Rolle in der Gestal-
tung der zukiinftigen Arbeitswelt und der Gesellschaft insgesamt. Thr Einfluss wird sich
in den kommenden Jahren weiter verstirken, da sie zunehmend in das Erwerbsleben ein-
treten und Fiihrungsrollen iibernehmen.?* Anhand der oben aufgezeigten Abbildung wird
deutlich, dass die Generation Z im Vergleich eine geringere Bevolkerungszahl aufweist.
An dieser Stelle ldsst sich erwéhnen, dass die Bevolkerungsanzahl der Generation Z einen
Einfluss auf die Nachfolge in den Familienunternehmen haben wird. Zu einem spiteren
Zeitpunkt wird im qualitativen Forschungsteil dieser Arbeit auf diese Thematik ndher

eingegangen.
3.1.1 Charaktereigenschaften und Werte der Generation Z

Infolge der Abgrenzung nach Alter und Geburtsjahr werden den Generationen Charak-
tereigenschaften und Werte zugeordnet. Diese werden im folgenden Kapitel fiir die Ge-
neration Z dargelegt. Der Generation Z wird als wichtigster Wert der Realismus zuge-
schrieben. Der Realismus im téglichen Leben wird ausgeldst durch gesellschaftliche Kri-
sen und die Prigung der elterlichen Generation X oder der Baby-Boomer-Generation.
Diese Generation weist eine Vielfalt an Werten auf, die sich durch das Bediirfnis nach
Sicherheit und Orientierung sowie durch Ehrgeiz, Leistungsorientierung und den Wunsch

nach Abwechslung auszeichnen. In der wissenschaftlichen Diskussion der Literatur wird

22Vgl. Statista [2024], 0.S.
2Vgl. Statista [2024], 0.S.
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von einer Anpassung der traditionellen Werte an die Gegenwart gesprochen.?* Die Mit-
glieder der Generation Z zeigen ein vielfdltiges Bild an Personlichkeitsprofilen. Leistung
und Lebensgenuss werden gleichermallen bewertet. Hier gibt es keine Priaferenz der doch
gegensitzlichen Einstellungen. Beide Werte sind maf3geblich fiir die Generation und soll-
ten bestmdglich im Ausgleich zueinander stehen.?> Ebenso gleichberechtigte Werte fiir
die Generation Z sind Vertrauen, Verantwortung, Sicherheit, Pflichterfiillung und Altru-
ismus. Mit Blick auf den privaten Bereich strebt die Generation Z nach Harmonie und
nicht nach Konfrontation mit ihren Eltern und GrofBeltern. Dieses harmoniebediirftige
Miteinander lésst sich durch eine enge und unterstiitzende Beziehung zu den Eltern er-
schlieen. Hier werden die élteren Generationen, Generation X und Baby-Boomer-Gene-

ration, als Ratgeber wertgeschitzt.?6

Folglich bildet die positive Bindung tiber die Generationen hinweg eine solidarische Al-
lianz. Hierbei werden die Eltern der Generation Z oftmals als iiberfiirsorglich wahrge-
nommen.?’ Da die Generation Z als erste Generation von Beginn an in einer digitalen
Welt aufwichst, werden sie als Digital Natives bezeichnet.?® Im Vergleich wurden die
vorherigen Generationen erst im Kindes- oder Jugendalter mit diesen Technologien kon-
frontiert. Diese Technologien werden zur Kommunikation, zum Lernen und zur Unter-
haltung genutzt.?” Hierbei ist es wichtig zu erwihnen, dass eine Studie aus dem Jahr 2020
von PwC darauf hinweist, dass Social Media zu 95 % als Informationsquelle von der
Generation Z genutzt wird. Demnach dienen die Plattformen nicht ausschlielich der Un-
terhaltung fiir die Generation Z, sondern auch zur Weiterbildung und Forschung.*® Eben-
falls spielen die Werte Diversitit und Individualitét eine wichtige Rolle in der Generation
Z. Die Diversitét bedeutet hier, dass jeder Mensch von der Generation, unabhéngig von
jeglichen duBerlichen oder innerlichen Faktoren, angenommen wird.?! Hierbei ist die In-
klusion als maB3gebliche Komponente zu nennen, bei der jeder Mensch integriert wird. In
Hinblick auf die Inklusion iiber die Generationen hinweg steht die Gesellschaft noch vor
Herausforderungen. Der Generation Z ist es wichtig, dass ihr ein hohes soziales und po-

litisches Engagement zugeschrieben werden.*? Dieses Engagement zeigt die Generation

24V gl. Nordmann/Drewitz [2023], S.58 ff.
25Vgl. Biirger/Ellner [2024], S. 6ff.

26Vgl. Nordmann/Drewitz [2023], S.58 ff.
27V gl. Nordmann/Drewitz [2023], S.58.
28Vgl. Kleinjohann/Reinecke [2020], S.17.
Pvgl. ebd.

30ygl, PWC [2020], 0.S.

31Vgl. Klaffke [2022], S. 103fF.

32Vgl. Nordmann/Drewitz [2023], S.58.
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Z ebenfalls mit der Beschéftigung fiir Umweltthematiken. Der 6kologische Blickwinkel
ist fiir die Generation Z nicht mehr zu ignorieren. Die Generation Z wird aufgrund des
omniprasenten Klimawandels malBgeblich beeinflusst. Dieser beeinflusst generations-
iibergreifend die Gesellschaft und die Generation Z nimmt eine besonders engagagierte
Rolle bei diesem allgegenwiirtigen Thema ein.** Folglich beschiftigt sich die Generation
Z mit der Ressourcenschonung und dem Problem der Nachhaltigkeit. Hier werden die
Themen der Nachhaltigkeit brancheniibergreifend diskutiert. Aus diesem Grund wird die
Generation Z aufgrund des hohen Malles an Produktion und des Konsums geprigt. Im
Vergleich der Generationen priagen der Klimawandel und die Erderwdrmung die Genera-
tion Z mehr als andere Generationen. Dies ldsst sich anhand des hoheren Bewusstseins

fiir Umweltthemen erkennen.*

Weltweite Umfrage unter der Generation Z zu gesellschaftlichen Herausforderungen 2024
Welche der gesellschaftlichen Herausforderungen bereiten Ihnen die groBten Sorgen?
n=14.468

20,00
17,00

Lebenshaltungskosten Arbeitslosigkeit Klimawandel Psychische Gesundheit meiner Generation Kiiminalitit/ persénliche Sicherheit

Anzahl der Befragten in (%)

Gesellschaftliche Herausforderungen

Abbildung 2: Weltweite Umfrage unter der Generation Z zu gesellschaftlichen Heraus-
forderungen 2024 (Quelle: In Anlehnung an Deloitte, 2024, 0.S.)

Die vorliegende Abbildung illustriert die Ergebnisse einer weltweiten Umfrage, die von
Deloitte durchgefiihrt wurde.?> Die Ergebnisse der Umfrage, welche in der Abbildung
veranschaulicht werden, stiitzen die zuvor dargelegten Annahmen.’® Die durchgefiihrte
Umfrage beschéftigt sich mit den gesellschaftlichen Herausforderungen des Jahres 2024.
Hierbei wurden 14.468 Menschen befragt, die der Generation Z zugehorig sind. Die An-
zahl der befragten Personen reprisentiert einen validen Einblick in die Sorgen und Angste
der Generation. Die zentrale Fragestellung der Umfrage lautet: ,,Welche der gesellschaft-
lichen Herausforderungen bereiten Thnen die groBten. Sorgen?*. In der Abbildung wird

aufgezeigt, dass die Lebenshaltungskosten als grofte Sorge der Generation Z zu betiteln

3Vgl. Meyer [2020], S. 51f.
34Vgl. Kleinjohann/Reinecke [2020], S.16.
35Vgl. Deloitte [2024], 0.S.
36Vgl. Deloitte [2024], 0.S.
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ist. Diese gesellschaftliche Herausforderung haben 34 % der Befragten ausgewdhlt. Die
zweitgrofBte Sorge ldsst sich mit der Arbeitslosigkeit beschreiben. Es haben 21 % der Be-
fragten die Sorge der Arbeitslosigkeit ausgewihlt. Der Klimawandel wird von 20 % der
Teilnehmer als eine der grofiten Herausforderungen angesehen. Dies spiegelt das wach-
sende Bewusstsein und die Besorgnis iiber Umweltfragen und deren langfristige Auswir-
kungen auf den Planeten wider. Psychische Gesundheit ist fiir 19 % der Generation Z ein
bedeutendes Anliegen. Dies zeigt, dass mentale Gesundheit und das Wohlbefinden eine
wichtige Rolle im Leben dieser Generation spielen und als entscheidende Faktoren fiir
ihre Lebensqualitét betrachtet werden. Kriminalitét und personliche Sicherheit stellen fiir
17 % der Befragten eine erhebliche Sorge dar. Dies deutet auf die anhaltende Angst vor

physischer Bedrohung und der Notwendigkeit eines sicheren Umfelds hin.?’

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die Generation Z von einer Vielzahl von
Herausforderungen betroffen ist, die sowohl wirtschaftliche, 6kologische als auch soziale
Aspekte umfassen. Die Umfrageergebnisse der oben aufgefiihrten Studie verdeutlichen,
dass diese Generation nicht nur auf ihre unmittelbare Arbeitslosigkeit bedacht ist, sondern
auch tiefgreifende Bedenken hinsichtlich der globalen Umweltlage und der personlichen

psychischen Gesundheit hegt.8

3.1.2 Politische Prigungen und wirtschaftliche Rahmenbedingungen der

Generation Z

Das Heranwachsen der Generation Z wurde maf3geblich durch gesellschaftliche Entwick-
lungen und Ereignisse geprédgt. Eine der bedeutendsten Erfahrungen fiir diese Generation
war die COVID-19-Pandemie, die tiefgreifende Auswirkungen auf soziale, wirtschaftli-
che und politische Strukturen hatte.?®* Abgesehen von der Pandemie spielte auch die
Amtszeit von Donald Trump (2017-2021) eine entscheidende Rolle. Trumps politischer
Kurs und die damit verbundene Polarisierung hatten erhebliche Auswirkungen auf die
Gesellschaft. Diese Erfahrungen lassen sich als deutliche Abweichung von den bisherigen
Erwartungen an einen amerikanischen Préasidenten beschreiben. Dies fiihrte zusétzlich zu
einer Spaltung der Anhinger in beiden Lagern. Demnach konkurrieren die Anhidnger

Trumps und die Anhdnger der Demokraten. Hierdurch ldsst sich eine besondere politische

37Vgl. Deloitte [2024], 0.S.
3¥Vvgl. Deloitte [2024], 0.S.
3¥Vgl. Parment [2023], S.7.
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Situation beschreiben, die als Einflussfaktor fiir die Entwicklung der Werte der Genera-
tion Z beitriigt.** Dariiber hinaus wird die Generation Z mit der globalen Verschiebung
der Machtverhéltnisse konfrontiert. Diese verschieben sich in den asiatischen Raum und
beeinflussen eine Vielzahl an Branchen. Hierbei wird beschrieben, dass der asiatische
Raum mittlerweile als starker Wirtschaftsakteur anerkannt wird. Ein weiterer Aspekt, der
in Betracht gezogen werden muss, ist der omniprasente Ukraine-Konflikt, welcher den
ersten Krieg in Europa in unmittelbarer geografischen Néhe verzeichnet. Hierdurch ent-
stehen geopolitische Spannungsfelder, erhdhte Inflationsraten und eine Energiekrise wird

herbeigefiihrt.

Schlussendlich wurde aufgrund der Pandemie die Entwicklung der Digitalisierung be-
schleunigt. Zudem besteht weiterhin eine Unklarheit bei Zinssdtzen, Inflationsraten und
Lieferketten.*'Ein weiteres zentrales Element, das die Generation Z geprigt hat, ist ihre
wirtschaftliche Erfahrung. Zwischen 2009 und 2019 verzeichnete diese Generation eine
stetige Erhohung der Reallohne um 20,2 %, was zu einem erhdhten Wohlstand fiihrte.
Gleichzeitig konnte das Wachstum der Kaufkraft nicht durch die Finanzkrise aufgehalten
werden. Bezugnehmend auf die Covid-19-Pandemie, haben staatliche Subventionen die
finanzielle Stabilitit unterstiitzt.*> Im Herbst des Jahres 2021 stiegen die Inflationsraten
weltweit maBgeblich an. In Deutschland erreichten diese im Oktober 2022 iiber 10 % und
waren demnach zweimal so hoch wie am Anfang des Jahres.*’ In Hinblick auf das Jahr
2024 hat sich die Steigerung der Inflation wieder gesenkt und liegt bis zur Mitte des Jah-
res bei einem Durchschnitt von 2,45 %. Demnach hat sich die Inflation in den darauffol-
genden Jahren eingependelt.** Diese Entwicklung stellt fiir die Generation Z eine neue
Ausgangslage dar, da sie bislang an wirtschaftliche Stabilitdt und niedrige Inflation ge-
wohnt war.*> Das Auftreten einer Inflationswirtschaft verlangt von dieser Generation ein
radikales Umdenken und eine Anpassung ihrer finanziellen Planung, um nicht wirtschaft-
lich zuriickzufallen. Aufgrund der Auseinandersetzung mit einer hohen Inflation wird die
Generation Z sensibilisiert fiir verdnderte 6konomischen Bedingungen. Die Verdnderun-
gen stellen eine Generation vor neue wirtschaftliche Entscheidungen, die aufgrund eines

Aufwachsens in einer wirtschaftlichen Blase zuvor ausgeblieben sind.*®

40ygl. Parment [2023], S.7ff.
4Vgl. Parment [2023], S.8.
Vgl ebd.

$Vgl. Inflation.eu [2022], 0.S.
44vgl. Inflation.eu [2024], 0.S.
4Vgl. Parment [2023], S.9.
46y gl. Parment [2023], S.9.
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3.1.3 Generation Z in der Arbeitswelt
Im folgenden Kapitel wird die Generation Z auf dem Arbeitsmarkt betrachtet.

Die Generation Z befindet sich derzeit in der finalen Phase des Bildungsweges. Ein Teil
der Generation ist bereits im Arbeitsleben téitig. Demzufolge wird die neue Generation
eine Mehrheit des zukiinftigen Arbeitsmarktes darstellen. Mit dem Einstieg der neuen
Generation werden neue Werte und Erwartungen fiir den Arbeitsmarkt relevant. Folglich
stehen die Unternehmen vor neuen Herausforderungen, um der Generation Z die best-
moglichen Voraussetzungen zu bieten und diese in den Arbeitsmarkt zu integrieren. Eine
selbstbewusste Generation, die mehr Mitsprache, Mitbestimmung und Eigenbeteiligung
erwartet am Arbeitsplatz.*” Aus diesem Grund miissen Arbeitgeber den Arbeitsmarkt ver-
stehen, um die verdnderten Bedingungen effektiv zu bewéltigen. Somit kdnnen die Be-
diirfnisse der Generation Z bedient werden, um sie fiir die Zukunft in den Familienunter-
nehmen zu beschiftigen. Es herrscht ein Wandel vom Arbeitgebermarkt hin zu einem
Arbeitnehmermarkt. Folglich konnen die Arbeitnehmer zwischen einer Vielzahl von Job-
angeboten entscheiden. Der Wandel verlduft demnach zugunsten des Arbeitnehmers.*®
Dieser ist regional und branchenabhéngig unterschiedlich weit fortgeschritten. Hierbei ist
es maligeblich, dass die Unternehmen die Generation Z verstehen, um anwendbare Ent-
scheidungen zu treffen. Aus diesem Grund ist es wichtig, dass Unternehmen motivierende

Faktoren wihlen, um die junge Generation anzusprechen.*’

Aufgrund der oben genannten Dinge hat die Generation Z eine andere Sicht auf die Arbeit
als ihre Vorgidngergenerationen. Bedingt durch ein Aufwachsen in Zeiten der Pandemie
und Herausforderungen mit dem Klimawandel. Zudem globale Konflikte, eine gute Kon-
junktur und hohe Lebensstandards.>® Die Generation Z hat den Zugang zu unzihlbarem
Wissen aufgrund der Digitalisierung. Demzufolge lassen sich hohe Anspriiche bei der
Generation Z beschreiben.®! Es ist notwendig, dass Unternehmen eine Unternehmenskul-
tur kreieren, die alle Generation anspricht. Hierbei besteht die Herausforderung in der
Eingliederung der Generation Z. Exemplarisch hierfiir sind flache Hierarchien, eine of-
fene Fehlerkultur und ein partizipativer Fiihrungsstil.’? Fiir die Generation Z sind klare

Strukturen, geregelte Arbeitszeiten, unbefristete Vertrdge und eine strikte Trennung von

47V gl. Einramhof-Florian [2022], S.49.

48V gl. Hesse/Mattmiiller [2015], 0.S.

“Vgl. Einramhof-Florian [2022], S.49.

30Vgl. Geramanis/Hutmacher/Walser [2023], S.71 ff.
5'Vgl. Parment [2023], S.151.

32Vgl. Einramhof-Florian [2022], S.49.
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Berufs- und Privatleben ansprechend. Zusétzlich sind die Optionen des Homeoffices und
flexible Arbeitszeitregelungen filir die Generation Z essenziell. Im Hinblick auf die aus-
filhrende Arbeit ist es fiir die Generation Z vermehrt wichtig, eine sinnstiftende Arbeit zu
verfolgen. Die Generation schitzt Jobs, die Nachhaltigkeit, soziale Verantwortung und
Umweltschutz betonen. Eine Generation, der eine Vielzahl an Bildungsmdglichkeiten zur
Verfiigung steht. Aus diesem Grund sind Entwicklungsmdglichkeiten, Weiterbildung und

eine personliche und berufliche Entwicklung ansprechend fiir die Generation Z.>

Umfrage unter der Generation Z zu Erwartungen an die nachste Arbeitsstelle 2023
Welche Erwartungen hast du an deine nachste Arbeitsstelle?
n=999

Abbildung 3: Umfrage unter der Generation Z zu Erwartungen an die nichste Arbeits-

stelle 2023 (Quelle: In Anlehnung an JobTeaser, 2023, 0.S.)

Die dargestellte Grafik zeigt die Ergebnisse einer Umfrage unter der Generation Z zu
ihren Erwartungen an die néchste Arbeitsstelle im Jahr 2023. Insgesamt nahmen 999 Per-
sonen an dieser Umfrage teil. Die Grafik zeigt verschiedene Erwartungen und die pro-
zentuale Angabe der Befragten, die diese Erwartungen teilen. In dieser Umfrage stellt die
»gute Bezahlung® die wichtigste Erwartung der Befragten dar. Dies gaben 54,00 % der
Befragten an. Als zweitwichtigste Erwartung gaben die Befragten ,,eine gute Beziehung
zum Team* an. Diese Erwartung wird zu 48,00 % von den Befragten geteilt. Auf der
dritten Position befindet sich die Angabe zur guten ,,Work-Life-Balance*. Diese Angabe
wird zu 44,00 % von den Befragten geteilt. Demnach befindet sich an dritter Stelle einer
der zuvor aufgefiihrten motivierenden Faktoren fiir die Generation Z. An vierter Stelle
befindet sich die Auswabhl ,,sinnstiftende Arbeit“. Diese Angabe wurde zu 42,00 % von
den befragten Personen getroffen. Mit dieser Position wird ebenso ein zuvor beschriebe-
ner Einflussfaktor genannt. Auf der fiinften Position befindet sich die Antwortmoglich-
keit ,,Moglichkeiten zur beruflichen Weiterentwicklung®. Diese Angabe treffen 38,00 %
der befragten Personen. Mit Blick auf die zuvor beschriebenen Motivationsfaktoren stellt

die Auswahl gleichermallen einen dieser Faktoren dar. Infolge der Befragung wurden

33Vgl. Einramhof-Florian [2022], S.49.
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noch weitere Antwortmdoglichkeiten abgefragt. Hierzu zéhlen ,,Angenehmes Arbeitsum-
feld, ,,Gute Beziehung zum Management®, ,,Flexibilitdt”, , kurze Wege und Pendelzei-
ten“, ,attraktive Vergilinstigungen®, ,,Arbeit in einem weltorientierten Unternehmen®,
,Herausfordernde und stimulierende Aufgaben® und ,,Leitlinien zu Inklusion und Viel-
falt“.>* Diese Antwortmdglichkeiten sind fiir die Forschung nicht von Relevanz. Dennoch
verdeutlichen die Ergebnisse dieser Umfrage, dass die Generation Z auf der Suche nach
einer sinnstiftenden Arbeit, einer ausgeglichenen Work-Life-Balance und beruflichen
Entwicklungschancen ist. Folglich spielen die Erwartungen eine besondere Rolle fiir den

Arbeitsmarkt mit Blick auf die zukiinftige prigende Generation.>’

Die oben aufgefiihrten Ergebnisse zur Befragung der Generation Z werden auch von wei-
teren Studien belegt. Es wurden Online-Befragungen und Einzelinterviews durchgefiihrt.
Hierbei spielt die Work-Life-Balance gleichermafen eine maBgebliche Rolle.’® Im aktu-
ellen Arbeitsmarkt ist es zwingend notwendig, die Bediirfnisse der Arbeitnehmer zu er-
kennen und das Image des Unternehmens diesbeziiglich zu verbessern. Die Selbstver-
wirklichung ist unabdingbar fiir die Generation Z. Auf dem Arbeitsmarkt geht der Trend
in Richtung einer Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben. Die Generation Z verfolgt
eine strikte Trennung von Beruf und Privatleben. Negative Erfahrungen mit stindiger
Erreichbarkeit lassen die Generation Z eine Trennung von Beruf und Privatleben for-
dern.”” Diese Ansicht ist gegensitzlich zu den vorherigen Generationen und beschreibt
eine Wandlung des Arbeitsmarktes aufgrund der neuen Zielgruppe. Es entsteht ein dyna-
misches Zusammenspiel zwischen bestehenden Arbeitsstrukturen und Erwartungen die-

ser neuen Generation.>®

Zusammenfassend lésst sich festhalten, dass die Integration der Generation Z in die Ar-
beitswelt tiefgreifende Wandlungen der Arbeitgeber erfordert. Es verlangt Anpassungen
und Verdnderungen, um wettbewerbsfahig zu bleiben im Vergleich zu anderen Arbeitge-
bern. Es beeinflusst sowohl die Arbeitsweisen als auch die Unternehmenskultur nachhal-
tig.* Diese Anpassungen konnen als Chance fiir den Arbeitsmarkt angesehen werden.

Die Generation Z handelt aus Beobachtungen von vorherigen Generationen. Hier war die

34Vgl. JobTeaser [2023], 0.S.

3Vgl. JobTeaser [2023], 0.S.

56Vgl. Waffenschmidt [2018], S.11.

57V gl. Parment [2023], S.139 ff.

38Vgl. Geramanis/Hutmacher/Walser [2023], S.71 ff.
¥Vgl. Parment [2023], S.139 ff.
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Motivation beim Jobeinstieg hoch und die Hoffnung vorhanden, dass sich die Arbeit auf-
grund von Loyalitit und Leistungsbereitschaft auszahlt. Dies wurde oftmals nicht belohnt
und endete mit negativen Folgen aufgrund der hohen Arbeitsbereitschaft. In diesem Zuge
betrachtet die Generation Z die Arbeit als Mittel zum Zweck und nicht zur Selbstverwirk-

lichung.®®
3.2 Familienunternehmen

In diesem Kapitel werden Familienunternehmen definiert. Im Anschluss wird der Gene-

rationswechsel in Familienunternehmen betrachtet.

Familienunternehmen stellen eine wichtige Sdule der deutschen Wirtschaft dar.%! Diese
werden anhand verschiedener Definitionen eingeordnet.’> Familienunternehmen werden
mit kleinen und mittelstdndischen Unternehmen gleichgesetzt, obwohl diese Eigenschaf-
ten nicht zwingend miteinander korrelieren.®® Es lsst sich hier zwischen eigentiimerge-
fiihrten Familienunternehmen, familienkontrollierten Unternehmen und nominellen Fa-
milienunternehmen differenzieren. Bei eigentiimergefiihrten Unternehmen werden Un-
ternehmen mit dem Eigentum des Unternehmens und der Fithrung durch eine Familie
oder einzelnen Person beschrieben. Diese Definition trifft zu, wenn es sich um ein Ein-
zelunternehmen handelt, es keine explizit genannten Geschéftsfiihrer gibt oder bei Perso-
nalgesellschaften maximal drei personlich haftende Gesellschafter existieren. Hierzu
konnen ebenfalls Kapitalgesellschaften zdhlen, wenn der Geschiftsfithrer auch Gesell-
schafter ist und maximal drei natiirliche Personen mindestens 50% des stimmberechtigten

Kapitals haben.®*

Als zweite Variante lassen sich familienkontrollierte Unternehmen benennen. Hierbei
wird ein Unternehmen als Familienunternehmen bezeichnet, wenn die Fiihrung von na-
tiirlichen Personen erfolgt, welche einer Familie zugehorig sind. Diese Unternehmen kon-
nen auch von mehreren Familien gefiihrt werden. Es muss nicht das Eigentum oder die
Leitung bei der Familie liegen. Bei Einzelunternehmen liegt demnach die Kontrolle beim
jeweiligen Inhaber des Unternehmens. Im Vergleich gilt bei Personengesellschaften und

Kapitalgesellschaften die Kontrollregel %

%0Vgl. Geramanis/Hutmacher/Walser [2023], S.71 fT.
61Vgl. Thdmmes [2022], S. 28-30.

2V gl. Stiftung Familienunternehmen [2017], S.7.
9Vgl. Briickner [2011], S. 1-2.

#4Vgl. Stiftung Familienunternehmen [2017], S.7.
Vgl. ebd.
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Als letzte Variante lassen sich nominelle Familienunternehmen beschreiben. Es handelt
sich hierbei um die weit uneindeutiges Definition. Hier werden Unternehmen als Fami-
lienunternehmen definiert, sobald diese einen Familiennamen im Unternchmensnamen
enthalten. Dies erfolgt unabhéngig von Leitung, Eigentum und Kontrolle durch eine Fa-
milie. Die dritte Variante wird aufgrund der nicht moglichen Vergleichbarkeit nicht mit-
beriicksichtigt. Im Vergleich werden familienkontrollierte und eigentiimergefiihrte Un-
ternehmen beachtet.®® Abhiingig von den oben aufgefiihrten Definitionen machen in
Deutschland Familienunternehmen zwischen 81 % und 95 % von allen Unternehmen
aus.%” Zusitzlich sind zwischen 45 % und 62 % der Erwerbstitigen in einem Familienun-
ternehmen titig. Folglich iibernehmen die Familienunternehmen eine bedeutende Rolle
in der deutschen Wirtschaft. Mehr als die Hélfte der Beschéftigten sind in einem eigen-

tiimergefiihrten Unternehmen titig.

Von den insgesamt 3,335 Millionen aktiven Unternehmen in Deutschland sind 3,086 Mil-
lionen eigentliimergefiihrte Familienunternehmen, die rund 57% aller Erwerbstétigen be-
schiftigen. Von den Unternehmen in Deutschland sind 3,170 Millionen familienkontrol-
lierten Unternehmen, was 95% aller Unternehmen entspricht, in denen 62% aller Erwerb-
statigen beschiftigt sind. Nominelle Familienunternehmen zihlen 2,710 Millionen und
beschiftigen rund 45% aller Erwerbstitigen.®® In kleineren Unternehmensgrofenklassen
sind die Familienunternehmen hauptséchlich vertreten. In Vergleich dazu ist nur ein klei-
ner Teil den GroBunternehmen zugehorig. Die Griindungszahlen sind riickldufig in
Deutschland. Mit Blick in die Zukunft nimmt der Bestand der kleinen Unternehmen ab,
da erfolgreiche junge Unternehmen mit steigendem Wachstum die Schwelle zum mittel-
groflen oder groBen Unternehmen {iberschreiten. Das Wachstum wird aufgrund der
wachsendende Wirtschaft in der Zukunft impliziert.”® Bislang liegt der Schwerpunkt der

Familienunternehmen in kleineren Unternehmensgrofen.

Bei einer Unternehmensgrof3e bis zu neun Mitarbeiter sind nahezu 100% der Unterneh-
men Familienunternehmen. Hiervon sind 93 % familiengefiihrt und 89 % eigentiimerge-
fiihrt. Es ist wichtig zu erwdhnen, dass beide Varianten sich nicht gegenseitig ausschlie-
Ben. Aus diesem Grund kann ein Unternehmen gleichzeitig eigentiimergefiihrt und fami-

liengefiihrt sein. Bei einer Beschiftigtenzahl zwischen zehn und 49 Personen sind die

%Vgl. Stiftung Familienunternehmen [2017], S.7.
67vgl. RotfuBl [2009], 0.S.

%8Vgl. Briickner [2011], S. 10-11.

Vvgl. RotfuBl [2009], 0.S.

0Vgl. Stiftung Familienunternehmen [2017], S.7.
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Anteile an Familienunternehmen geringfiigig kleiner. Hiervon sind 85 % der Unterneh-
men familiengefiihrt und 80 % der Unternehmen eigentiimergefiihrt.”! Je groBer die Un-
ternehmen sind, desto geringer ist der Anteil an Familienunternehmen. Unternehmen mit
einer Beschiftigungsanzahl von iiber 500 Personen sind zu 30 % familienkontrolliert.
Lediglich 24 % der Unternehmen sind eigentiimergefiihrt. Folglich beschiftigen 98,5 %
der Familienunternehmen unter 50 Mitarbeiter. Demnach haben 1,5 % der Familienun-
ternehmen mehr als 50 Mitarbeiter.”?> Diese GroBenverteilung der Familienunternehmen
lasst sich auf verschiedene Griinde zuriickfiihren. Eine Vielzahl an Familienunternehmen
schafft es nicht die Schwelle zu iiberschreiten, weil viele der Familienunternehmen als
Einzelunternehmen oder Personengesellschaft gegriindet werden. In diesem Fall kommt
es zu ausbleibendem Wachstum oder die Schwierigkeit das Wachstum beizubehalten. Ein
grofBeres Wachstum kann durch zusétzliches Kapital erreicht werden. Zusétzliches Kapi-
tal hdangt oftmals mit Investoren zusammen, die weiteres Kapital zur Verfiigung stellen.
Durch die Investitionen wird der Verlust von Kontroll- und Stimmrechten gefordert. Dies
erfolgt aufgrund eines Tauschs von Kontroll- und Stimmrechten gegen liquide Mittel fiir
das Unternehmen. Resultierend daraus schwindet die Familienzugehorigkeit des Unter-

nehmens.

Aufgrund der oben genannten Voraussetzungen ist der Anteil an Familienunternehmen
in der Unternehmensklasse niedrig. Neben der Unternehmensgrof3e nach Beschéftigten,
konnen die Unternehmen aufgrund des Umsatzes zugeordnet werden. Die Verteilung der
Familienunternehmen nach Beschéftigten ist vergleichbar mit der Verteilung des Umsat-
zes. Aus diesem Grund konnen 90 % der Familienunternehmen der kleinsten Umsatz-
klasse zugeordnet werden. Diese wird mit einem Umsatz bis zu einer Million definiert.
Im Gegensatz dazu befinden sich nur 45% der Familienunternehmen in der gréfiten Um-
satzklasse. Diese Umsatzklasse ldsst sich mit 50 Millionen oder mehr beschreiben.”?
Folglich lassen sich drei Viertel der Familienunternehmen zur untersten Umsatzklasse
zuordnen. Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass unabhéngig von einer Umsatz-
oder Beschiftigungszuordnung die Familienunternehmen eine bedeutende Rolle in der

deutschen Wirtschaft haben.”

"Vgl. Stiftung Familienunternehmen [2017], S.7.
2Vgl. ebd.

Vgl Stiftung Familienunternehmen [2017], S.7.
"4Vgl. Baus [2023], S. 2ff.
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3.2.1 Besonderheiten der Familienunternehmen

Bei der Betrachtung von Familienunternehmen werden vermehrt materielle Aspekte ana-
lysiert, welche rational zu beurteilen sind. Exemplarisch hierfiir sind steuerliche und
rechtliche Thematiken. Folglich werden emotionale und intuitive Dimensionen vermehrt
vernachlissigt.”” Aus diesem Grund sind die betriebswirtschaftlichen und juristischen
Optimierungen im Fokus. Demzufolge werden die menschlichen Faktoren, die in Fami-
lienunternehmen essenziell sind, nicht beriicksichtigt. Die Emotionen prigen jedoch zent-
rale Entscheidungsprozesse.’® Demnach sind die Entscheidungen nicht ausschlieBlich ra-
tional zu bewerten. Eine Wechselwirkung aus Emotionen und Intuitionen entfacht eine
besondere Dynamik in Familienunternehmen.”” Hierbei kann metaphorisch die Vorstel-
lung eines Baumes die Thematik verdeutlichen. Aufgrund der sichtbaren Teile des Bau-
mes konnen finanzielle und 6konomische Aspekte reprisentieren werden. Die sichtbaren
Teile beschreiben den Stamm und die Krone. Auf der Gegenseite verbildlichen die Wur-
zeln die emotionalen und seelischen Aspekte des Familienunternehmens. Bei genauer
Betrachtung sind die Wurzeln entscheidend fiir das Wachstum und die Gesundheit des
Baumes. Folglich verbildlichen die Wurzeln die emotionalen und psychischen Faktoren
des Unternehmens. Diese beeinflussen den Erfolg und stehen fiir die gesunde Grundlage
des Unternehmens.”® Die Wechselwirkungen des Wurzelwerks und der Baumkrone ver-
deutlichen die familidren und generationsiibergreifenden Einfliisse. Mit den Wurzeln
werden zudem historische Aspekte verdeutlicht. Folglich sind Unternehmensgeschichten
als wichtiger Faktor relevant.”” Das Wachstum und der Ertrag werden aufgrund von er-
folgreichen Generationsiibergéingen gesteigert. Hingegen fordern Ungerechtigkeiten und
Konflikte die Schwichung des Wurzelwerks. Durch diese Aspekte kann der langfristige
Erfolg des Unternehmens gefihrdet werden.®? Das Beispiel verdeutlicht, dass der emoti-
onale Aspekt eine Besonderheit darstellt. Im Vergleich ist diese Eigenschaft bei Nicht-
Familienunternehmen nicht zu finden. Eine Ubereinstimmung von Eigentiimerschaft und
Unternehmensfiihrung ist jedoch bei Familienunternehmen vermehrt zu finden. Diese Ei-
genschaft stellt ebenso eine Besonderheit fiir Familienunternehmen dar. Es kdnnen hier-

durch positive und negative Folgen entstehen. Beispielsweise entsteht aufgrund der Nédhe

75Vgl. Negri [2018], S. 7f.
76Vgl. Kirf [2024], S. 10fF.
"Vgl. LeMar [2014], S. 1ff.
8Vgl. LeMar [2014], S. 2ff.
Vgl. ebd.

80Vgl. LeMar [2014], S. 2ff.
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zum Geschiftsfiihrer eine personliche Bindung in der internen Kommunikation. Diese
zwischenmenschliche Entwicklung kann in Nicht-Familienunternehmen aufgrund der

Unternehmensgrof3e oftmals nicht erreicht werden.

Ein weiterer zentraler Aspekt ist die Vorgehensweise in Bezug auf die Weiterentwick-
lung. Thematisiert werden hierbei die Entwicklung der Mitarbeiter und die Entwicklung
des Unternehmens. Beispielsweise erhalten Nicht-Familienunternehmen Unterstiitzung
von externen Dienstleistern, um die Entwicklung von Mitarbeitern und die Entwicklung
des Unternehmens zu fordern. Diese Unterstiitzung der Mitarbeiter in Fithrungspositio-
nen wird genutzt, um die Fiithrungsqualititen weiterzuentwickeln. Die Unterstiitzung
muss sich nicht ausschlieBlich auf die Fiihrungspositionen beschrianken. Es kann zudem
hilfreich sein, um Managementstile dynamisch zu gestalten.®! Im Vergleich hierzu ver-
lassen sich Familienunternehmen zum GroBteil auf die eigenen Krifte. Da sie liberzeugt
sind, dass es mit den eigenen Ressourcen zu schaffen ist.3? Eine weitere Besonderheit in
Familienunternehmen beschreibt die Amtszeit eines Geschiftsfiihrers. Bei einer unter-
suchten Amtszeit von 20 Jahren stellte sich heraus, dass doppelt so viele der Unternehmen
Familienunternehmen sind. Aus diesem Grund besteht bei Familienunternehmen eine
langfristige Fiithrungsstruktur, welche zur Kontinuitidt von Familienunternehmen beitréagt.
In diesem Zuge kann dies negative Folgen haben. Beispielsweise konnen veraltete Fiih-
rungstechniken wirtschaftliche Faktoren der Unternehmen beeinflussen. Im Vergleich
dazu kommt es bei Nicht-Familienunternehmen vermehrt zu Machtkdmpfen in der Fiih-
rungsetage und demzufolge zu einer hoheren Fluktuation auf der Geschéftsfiihrerposi-

tion.%3
3.2.2 Generationswechsel und Nachfolge in Familienunternehmen

Bei einem lange bestehenden Familienunternehmen kommt der Zeitpunkt des Generati-
onswechsels, solange eine Nachfolge nicht ausgeschlossen ist.®* Voraussetzung hierfiir
ist das Interesse, das Familienunternehmen weiterfithren zu wollen. Folglich entsteht
grundsétzlich eine bedeutende Herausforderung, die Nachfolge zu regeln. In diesem Zeit-
alter zeigt die jiingere Generation vermehrt kein Interesse, den elterlichen Betrieb zu iiber-

nehmen. Dies geschieht aus verschiedensten Griinden. Die Herausforderungen entstehen

81Vgl. LeMar [2014], S. 6 fT.
$2Vgl. ebd.

$Vgl. Nagl [2015], S.4 ff.
84V gl. Briickner [2011], S. 12.
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aufgrund eines zeitlichen Aufwandes sowie fehlender Fahigkeiten der jlingeren Genera-
tion oder negativer Zukunftsvorhersagen des Unternehmens. Fehlende Qualifikationen
entstehen vor allem durch eine nicht Einbindung in die Tatigkeiten des Familienunter-
nehmens. In dem Jahr 2014 wurde die Nachfolge in Familienunternehmen in einer repra-
sentativen Studie anhand von Experteninterviews erforscht. In den Ergebnissen dieser
Studie wird aufgezeigt, dass 60 % der Familienunternehmen die Nachfolge noch nicht
geklart haben. Besonders auffillig sind hier die 55-60-Jéhrigen, bei denen zu 71 % noch
nicht ihre Nachfolge geregelt ist.®> Ein groBer Teil der Unternehmer verschiebt die Frage
der Nachfolge aufgrund der tiglichen Belastung. Zudem spielt das Fehlen eines passen-
den Nachfolgers und die Unsicherheit des Familienunternehmens eine Rolle. Es ist wich-
tig zu erwihnen, dass nur 22 % der Befragten eine familieninterne Nachfolge als realis-
tisch einschétzen. Demzufolge wird die Knappheit der potenziellen Nachfolger klar. Zum
einen aufgrund der geringen Anzahl an qualifizierten Nachfolgern, zum anderen infolge
des fehlenden Interesses der moglichen familieninternen Nachfolger.®¢ Es entstehen hohe
Erwartungen an die potenziellen Nachfolger. Wichtige Faktoren sind die Personlichkeit,
Belastbarkeit, Kommunikationsfahigkeit und die fachliche Qualifikation. Besonders auf-
fallend ist, dass fiir weniger als ein Drittel der Befragten ein Verbleib in der Familie als
wichtigster Aspekt genannt wird. Die Ergebnisse der aufgefiihrten Studie verdeutlichen
die Komplexitdt der Nachfolge in Familienunternehmen. Zudem wird deutlich welche
organisatorischen und personlichen Aspekte eine Rolle spielen beim Generationswechsel.
Die Studie bietet einen ersten Eindruck iiber die Nachfolge bei Familienunternehmen.?’
Mit Blick auf die Unternehmensiibergabe entsteht ein Wandlungsprozess. Dieser Prozess
entsteht, weil sich die Fiihrungsebene und die Struktur verdndert und somit die Rollen

des Unternehmers und des Nachfolgers entstehen.3®

Der Generationswechsel lésst sich in drei verschiedene Phasen einordnen. Die erste Phase
beschreibt die Phase der Vakanz. In dieser Phase wird der Nachfolger ausgesucht. In Hin-
blick auf Familienunternehmen fillt die erste Suche auf die eigenen Nachkommen. So-
bald ein Nachfolger ausgewahlt ist, beginnt die zweite Phase des Generationswechsels.
Hierbei handelt es sich um die Einarbeitung des Nachfolgers. Schlussendlich beendet die
dritte Phase den Generationsiibergang. In dieser Phase ist die Einarbeitung abgeschlossen.

Hier kann es zu Konflikten kommen, wenn der Nachfolger nicht die Voraussetzungen

$5Vgl. Nagl [2015], S.4 ff.
8Vgl. Nagl [2015], S.4 ff.
$7Vgl. Nagl [2015], S. 4 ff.
$8Vgl. Kormann/Bdrner [2023], S. 147ff.
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hat, welche sich der Unternehmer vorstellt.?* Familienunternehmen sind eng mit der Iden-
titdt und der Existenz der Familie verkniipft. Folglich stellen Familien einen integralen
Bestandteil der Unternehmen dar. Aus diesem Grund sichert das Familienunternehmen
finanzielle Aspekte fiir die Familie und den gesellschaftlichen Status. Es fordert eine po-
sitive familidire Atmosphére und ein starkes Zusammengehorigkeitsgefiihl. Im Idealfall
verliuft die Ubergabe nahtlos und ohne Verzogerungen. In der Praxis stellt der Generati-
onswechsel jedoch eine grofle Herausforderung dar. Es kommt vermehrt zu Verzogerun-
gen, da die éltere Generation sich nur allmdhlich von ihrer Position trennen kann. Dem-
nach ist die Zeit ein maf3geblicher Faktor im Nachfolgeprozess. Ein frithzeitiges Beginnen
mit der Nachfolge kann mogliche Engpésse wihrend des Generationswechsels vermei-
den. Aufgrund von Verzogerungen konnen etwaige ungeplante Ereignisse die Nachfolge
beeinflussen. Beispielsweise durch Krankheit oder das Ableben der &dlteren Generation
konnen ungekliarte Nachfolgeprozesse zum Vorschein kommen. Dies fiihrt dazu, dass

eine Vielzahl an Unternehmern sich nicht frithzeitig mit dem Thema befassen.”®

Unabhéngig von den oben beschriebenen fachlichen Qualifikationen stellt die Nachfolge
die Familie vor eine emotionale Herausforderung. In diesem Prozess werden tiefgehende
Identitits- und Machtfragen thematisiert. Es ist maBgeblich, dass der Wille zur Ubergabe
besteht. AuBerdem muss der Nachfolger bereit sein die Verantwortung zu tibernehmen.
Eine eindeutige Kommunikation ist essenziell fiir eine erfolgreiche Nachfolge. Hierfiir
muss ein Vertrauensverhéltnis zwischen dem Gebendem und dem Nehmenden beste-
hen.’! In der Nachfolge ist die Wechselwirkung aus Kénnen, Wollen und Diirfen relevant.
Eine Betrachtung der emotionalen Bediirfnislage aller beteiligten Personen. Folglich kon-
nen alle Perspektiven analysiert und reflektiert werden. Beispielsweise kann und will ein
Nachfolger, jedoch darf er die Nachfolge nicht antreten. Gegensétzlich darf ein Nachfol-
ger und will es auch, kann es aber nicht. Demzufolge ist der Dreiklang relevant, um die

bestmdgliche Nachfolge zu bestimmen.

Die jlingere Generation fiihlt sich vermehrt moralisch verpflichtet die Nachfolge anzutre-
ten, obwohl sie an ihrer fachlichen Qualifikation zweifeln.”? Zudem bilden Verantwor-
tung und Vertrauen eine wichtige Séule im Verlauf des Generationswechsels. Der Ge-

bende muss darauf vertrauen, dass der nehmende die Verantwortung libernimmt, im

$Vgl. Briickner [2011], S. 12-13.
0Vgl. Mueller-Harju [2013], S. 17 ff.
*Vgl. Mueller-Harju [2013], S. 17 ff.
22Vgl. LucaNet [2019], 0.S.
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Sinne des Familienunternehmens zu handeln. Erforderlich sind offene Kommunikation
und auch bei verschiedenen Ansichten ein gegenseitiges Verstindnis. Wahrend des Ge-
nerationswechsels werden die oben beschriebenen emotionalen Komponenten des Fami-
lienunternehmens omnipréasent. Diese Faktoren wurden im vorherigen Kapitel anhand des
Baum-Beispiels verdeutlicht. Folglich ist es nicht mdglich, die Ubergabe des Unterneh-
mens rein rational zu betrachten. Es erfordert eine sorgfiltige Planung und Durchfiihrung
der Nachfolge sowie die Notwendigkeit eines hohen Grads an emotionaler Intelligenz.
Unter Beriicksichtigung der persénlichen Dimension kann der Ubergabeprozess erfolg-
reich gestaltet werden.”®> Aus diesem Grund ist das Bezichungsmanagement untrennbar
verbunden mit den strategischen Fragen beziiglich des Generationswechsels. Im besten
Fall ist das Beziehungsmanagement erfolgt, bevor die Diskussion iiber die Ubergabestra-
tegie erfolgt. Der Ablauf beider Prozesse wird in der Praxis jedoch oftmals parallel durch-
gefiihrt.** Ein erfolgreicher Ubergabeprozess sichert den Fortbestand des Familienunter-
nehmens. Zudem wird das emotionale und monetdre Wohlergehen der Familie und der
Beschiftigten gesichert. Der Generationswechsel in Familienunternehmen ist ein kom-
plexer Prozess. Dieser erstreckt sich weit iiber die Nachfolge hinaus.”® Wihrend in Nicht-
Familienunternehmen die Annahme getroffen wird, dass die Nachfolge ein bilateraler
Prozess zwischen Unternehmer und Nachfolger ist. Hingegen sind bei der Nachfolge in
Familienunternehmen, das Unternehmen, die Familie und das Eigentum betroffen. Zwi-
schen den Bereichen besteht eine Verbindung, weshalb Verdanderungen in einem Bereich

den anderen Bereich beeinflussen.
3.2.3 Familieninterne Nachfolge

In Hinblick auf die Nachfolge im Familienunternehmen kommen verschiedene Nachfol-
gestrategien infrage. Bei deutschen Familienunternehmen ist die familieninterne Nach-
folge weit verbreitet und gilt als beliebteste Strategie der Unternehmer.”® Jeder zweite
Generationswechsel scheitert bei einer familieninternen Ubergabe. Eine Ubergabe im Fa-
milienunternehmen ist unumgénglich, jedoch ist diese komplex und mit einer hohen Emo-
tionalitdt verbunden. Es ist entscheidend, den passenden Zeitpunkt und die geeignete
Nachfolgeform auszuwihlen. Hierbei ist eine griindliche Vorbereitung notwendig, da fa-

milieninterne Strategien eine Vielzahl an Herausforderungen mit sich bringen.’” Diese

9Vgl. Mueller-Harju [2013], S. 17 ff.
%Vgl. Nagl [2015], S. 41 ff.

%Vgl. Mueller-Harju [2013], S. 17 ff.
%Vgl. Briickner [2011], S. 16-17.
7Vgl. Wiesenhahn [2020], S. 91 ff.
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Ausgangslage wird aufgrund der verschiedenen Interessen der Familienmitglieder und
gegebenenfalls der Partner herbeigefiihrt. Bei der familieninternen Ubergabestrategie las-
sen sich zwei wichtige Personen festhalten. Zum einen die Rolle des Seniors respektive
die Rolle des Ubergebenden, zum anderen die Rolle des Juniors respektive die Rolle des
Ubernehmenden. Der Ubergebende sollte friihzeitig mit der Nachfolge beginnen. Um
Komplikationen zu vermeiden, sollte die Nachfolge mit Mitte 50 begonnen werden.’® Es
handelt sich hierbei um einen Richtwert. Dennoch sollte jede Situation im Einzelfall be-
wertet werden. Das Alter kann nicht immer ein valider Faktor sein fiir beispielsweise die
Gesundheit eines Menschen. Nichtsdestotrotz kann mit Mitte 50 ein guter Zeitpunkt ge-
wihlt werden, um mdgliche Komplikationen zu vermeiden. Es ist sinnvoll als Unterneh-
mer das Gesprich mit dem Steuerberater zu suchen, um mogliche Nachfolgeformen und
steuerliche Auswirkungen zu evaluieren. Eine offene und transparente Kommunikation
innerhalb der Familie ist mafgeblich, um die Nachfolge fiir die nachste Generation best-
moglich zu planen. Es kann von Vorteil sein, Einfluss auf die Ausbildung und die beruf-
liche Entwicklung der Kinder zu nehmen. Diese konnen auf die Position im Familienun-
ternehmen angepasst werden, um moglicherweise von den Qualifikationen zu profitieren.
Die tlibergebende Person sollte sich der strategischen Dimension bewusstwerden und bei-
spielsweise professionelle Hilfe beanspruchen, um steuerliche und rechtliche Auswirkun-

gen bestmdglich zu planen.”

Das Vertrauen innerhalb der Familie ist ein wichtiger Faktor, um Konflikte zu vermeiden
oder offen anzusprechen. Es ist essenziell, einen detaillierten Zeitplan festzulegen, um
den Ausstieg des Seniors verbindlich zu bestimmen.!? Dieser kann im Nachgang als Be-
rater im Unternehmen tétig sein, sollte jedoch die operativen Tétigkeiten vollkommen
abgeben. Ein moglicher Richtwert betragt zwei Jahre, um die operative Verantwortung
abzugeben. Gleichermallen wichtig ist die Rolle des Juniors respektive der iibernehmen-
den Person. Eine Grundvoraussetzung fiir den Generationswechsel stellen die klare Be-
reitschaft und der Wille zur Ubernahme dar. Kontraproduktiv ist eine Nachfolge, welche
nur aufgrund eines Pflichtgefiihls basiert. Die Nachfolge beinhaltet die Ubernahme von
Verantwortung gegeniiber Familie, Mitarbeitern und Geschiftspartnern zu iibernehmen.
Folglich ist es wichtig, das Vertrauen der Mitarbeiter und Geschéftspartner von Anfang

an zu gewinnen. Es ist zu vermeiden, dass Konflikte zwischen Geschwistern entstehen.

%Vgl. Wiesenhahn [2020], S. 91 ff.
PVgl. ebd.
100y/o]. Briickner [2011], S. 16-17.
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Demnach ist eine klare Zuordnung der Verantwortlichkeiten wichtig. Demnach ist eine
eindeutige Zuordnung der Verantwortung und Aufteilung der Gesellschaftsanteile wich-
tig zu betrachten. Eine gerechte Aufteilung kann zu Pattsituation fithren, welche das Han-
deln des Unternehmens hemmen konnte. Demnach ist es sinnvoll, die Aufteilung fiir die
entscheidungstragende Person hoher zu gewichten. Aus diesem Grund wird eine Pattsi-
tuation vermieden und die Entscheidungen kénnen ohne Verzogerungen vollzogen wer-
den. Die emotionale Dimension stellt einen wichtigen Faktor in der familieninternen
Nachfolge dar. Fiir den gesamten Nachfolgeprozess ist ein Zeitraum von zehn Jahren zu
bertiicksichtigen. Dieser ist wie zuvor ein Richtwert und ist zusétzlich individuell zu be-
werten. Dennoch sollte auch die Lebenssituation des Seniors nach dem Generationsiiber-
gang geklirt sein, um Komplikationen zu vermeiden und einen reibungslosen Ubergang
zu gewihrleisten. Der Senior sollte sich der eigenen Rolle nach der Nachfolge bewusst

sein. 10!

Zusammenfassend ist eine frithzeitige Planung essenziell fiir die Nachfolge. Es sollten
erste Uberlegungen im 55. Lebensjahr erfolgen.'%? Eine griindliche Priifung der Nachfol-
gealternativen ist von hoher Relevanz. Die familieninterne Nachfolge ist nicht in jedem
Fall die bestmogliche Losung. Ebenso ist eine rechtliche und steuerliche Beratung. vor-
teilhaft, um die Sachlage des Unternehmens zu evaluieren. Zusitzlich ist eine freie Le-
bensplanung der Kinder positiv. Hierdurch kann der Druck beziiglich der Nachfolge ge-
lindert werden. Es ist empfehlenswert eine Bewertung von au3erhalb einzuholen, um eine
objektive Sicht auf das Familienunternehmen zu erhalten. In Bezug auf die oben genannte
Thematik, ist es maB3geblich die jeweiligen Vorstellungen offen zu kommunizieren. Unter
Nutzung der offenen Kommunikation werden klare Verantwortungen geschaffen. Im
Verlauf der Nachfolge miissen Verantwortungshoheiten eindeutig festgelegt werden.
GleichermalBlen sind die Gesellschaftsanteile und das Eigentum des Familienunterneh-
mens zu verteilen. Hier soll eine Pattsituation vermieden werden, um die Schnelligkeit
der Entscheidungen nicht zu behindern. Aufgrund der detaillierten Planung soll ein frist-
gerechter Ausstieg des Seniors terminiert werden. Es sollte eine zeitliche Vereinbarung
fiir den Wechsel der operativen Verantwortung festgelegt werden. Durch die Maflnahmen
konnen die komplexen Prozesse der Nachfolge einheitlicher sortiert werden. Es wird eine

langfristige Stabilitit fiir das Familienunternehmen gewéhrleistet.!%

101y gl. Wiesenhahn [2020], S. 91 ff.
102V gl ehd.
103y gl. Wiesenhahn [2020], S. 91 ff.
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3.3 Rekapitulation der theoretischen Grundlagen
In diesem Kapitel werden die Kernaussagen des theoretischen Teils rekapituliert.

Die Generation Z stellt mit 12,03 Millionen Menschen eine bedeutende Bevolkerungs-

gruppe dar.!%4

Zugehorig sind Menschen, die zwischen 1996 und 2009 geboren wur-
den.!% Der Einfluss auf die zukiinftige Arbeitswelt ist zunehmend spiirbar. Gegensitzlich
zu élteren Generationen, ist diese Generation in einer digitalen Umgebung aufgewach-
sen.!% Stark ausgeprigt sind die Charaktereigenschaften von Realismus und pragmati-
schem Denken. Beeinflusst wurden diese durch gesellschaftliche Krisen und die Erzie-
hung der &lteren Generationen.'?” Die Generation Z ist ehrgeizig, leistungsorientiert, po-
litisch und sozial engagiert. Zudem zeigt die Generation ein hohes Bewusstsein fiir Um-
weltfragen und Nachhaltigkeit. Infolge der Generation Z riicken eine Vielzahl an moder-
nen Arbeitsweisen in den Fokus. Genannt wurden hier beispielsweise Home-Office, fle-
xible Arbeitszeiten und eine Trennung von Beruf und Privatleben. Zusitzlich sucht die
Generation Z nach einer sinnstiftenden Arbeit und einem ausgewogenen Gleichgewicht
von Arbeit und Freizeit. Bekannt ist diese Methode auch als Work-Life-Balance. Wie
oben in dem Kapitel beschrieben, erfordern die neuartigen Bewegungen eine tiefgrei-

fende Anpassung der Unternehmenskultur.!%

In Hinblick auf die Forschung wurden in den darauffolgenden Kapitel die Eigenschaften
und Besonderheiten von Familienunternehmen erldutert. Diese bilden einen zentralen Be-
standteil der deutschen Wirtschaft.!*° Sie werden in eigentiimergefiihrte, familienkontrol-
lierte und nominelle Familienunternehmen unterteilt. Dennoch lésst sich erkennen, dass
keine einheitliche Definition in der Literatur zu finden ist. Schlussendlich bleiben ver-
schiedene Definitionen von Familienunternehmen bestehen. Dennoch kdnnen zwischen
81 % und 95 % aller Unternehmen in Deutschland Familienunternehmen zugewiesen
werden, welche einen GroBteil der Erwerbstitigen ausmachen.!' Familienunternehmen
beschreiben einen Dreiklang aus Unternehmen, Familie und Eigentum. Diese Wechsel-

wirkung schafft eine besondere Dynamik, welche positive als auch negative Auswirkun-

104y g]. Nordmann/Drewitz [2023], S.54.

105V gl. Pawlik [2024], S. 5 ff.

106y/g]. Kleinjohann/Reinecke [2020], S.17.
197V gl. Nordmann/Drewitz [2023], S.54.

108y gl. Parment [2023], S.139 ff.

109V o], Briickner [2011], S. 12-17.

110y/g]. Stiftung Familienunternehmen [2017], S.7.
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gen herbeifithren kann. Aus diesem Grund entsteht beim Genrationswechsel in Familien-
unternehmen ein besonderer Fokus auf der emotionale Dimension. Vermehrt verschieben
Unternehmer aufgrund der tiglichen Belastung die Planung der Nachfolge. In Hinblick
auf die familieninterne Nachfolge betrachten lediglich 22 % der Inhaber der Familienun-
ternechmen diese als realistisch.!!! Eine friihzeitige und sorgféltige Planung der Nachfolge
ist notwendig. Es miissen Praventive Mallnahmen ergriffen werden, um mogliche Kom-
plikationen zu vermeiden. Eine Verteilung der Verantwortung und das Vertrauen inner-
halb der Familie sollte eine zentrale Vorgehensweise sein. Eine Bezugnahme von externer
Expertise und die sinnvolle Aufteilung der Gesellschaftsanteile wird als sinnvoll be-
schrieben. In diesem Fall kann eine Stabilitdt des Familienunternehmens fiir die Zukunft

gewihrleistet werden.'!?
4 Methodik

In diesem Abschnitt wird der methodische Ansatz der Masterarbeit dargelegt. Es wird in
der Forschung der Generationswechsel in Familienunternehmen erforscht. Dieser unter-
sucht spezifisch die managementbezogenen Strategien, Chancen und Risiken unter Be-

riicksichtigung der Generation Z.
4.1 Methodische Vorgehensweise

In der Masterarbeit wurden zu Beginn der Ausarbeitung die theoretischen Grundlagen
dargelegt, um einen Einblick in die Thematik zu gewéhren. Im theoretischen Teil wird
die Bedeutung und Relevanz des Generationswechsels in Familienunternehmen themati-
siert. Es werden vorhandene Forschungsergebnisse aus bestehenden Studien dargelegt.
Folglich wird aufgrund der vorhandenen Literatur, welche sich nicht explizit mit der Ge-
neration Z beschiftigt, die Forschungsliicke definiert. Zudem wird der theoretische Rah-
men fiir die Themen Generation Z, Familienunternehmen und Generationswechsel in Fa-
milienunternehmen erldutert. Im weiteren Verlauf der Ausarbeitung wird der qualitative
Forschungsansatz durch Experteninterviews zur Datenerhebung dargelegt. Mithilfe der
qualitativen Datenerhebung wird die Beantwortung der Forschungsfrage gewdhrleistet.
Die Wahl der qualitativen Methodik und der Experteninterviews ermoglicht eine tiefge-

hende Analyse der unterschiedlichen Perspektiven und Erfahrungen. Ein mafgeblicher

ygl. Nagl [2015], S.4 ff.
12y gl. Wiesenhahn [2020], S. 91 ff.
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Schritt stellt hierbei die Auswahl der Experten dar. Diese werden nach spezifischen Kri-
terien ausgewdhlt. Die Kriterien und Auswahl der Befragten werden im nachfolgenden
Kapitel ndher erldutert. Fiir die Befragung wurden halbstrukturierte Interviews durchge-
fiihrt. Diese Vorgehensweise wurde ausgewahlt, um den Befragten geniigend Raum fiir
detaillierte und tiefgriindige Antworten zu geben. Folglich sind die Experteninterviews
mit einem Leitfaden durchgefiihrt worden, welcher alle relevante Themen abdeckt. Dieser
Leitfaden wird im Verlauf des methodischen Teils niher erlautert. Es wurden vier Exper-
teninterviews gefiihrt, um ausreichend Ergebnisse fiir die Beantwortung der Forschungs-
frage zu erhalten. In Hinblick auf die Auswertung wurden die gefiihrten Interviews auf-
gezeichnet und im Anschluss transkribiert. Die Auswertung der Interviews erfolgte nach
der qualitativen Inhaltanalyse nach Mayring.!!3 In der Masterarbeit wird eine induktive
Auswertung der Datenerhebung verfolgt. Folglich wurde das Kategoriensystem, welches
zur Auswertung der Interviews genutzt wurde, anhand der gefiihrten Interviews erstellt.
Ebenfalls wird die Vorgehensweise der Auswertung in den nachfolgenden Kapitel ndher
erldutert. Nach Analyse und Aufbereitung der qualitativen Forschung werden die Ergeb-
nisse aufgezeigt und kritisch betrachtet. Dieser Teil der Ausarbeitung folgt auf das Kapi-
tel der Methodik. Darauffolgend werden die Grenzen der Forschungsmethode und der
erzielten Ergebnisse dargelegt. Zum Ende der Ausarbeitung stehen der Ausblick und die

Handlungsempfehlungen, welche auf die erzielte Ergebnisse aufbauen.
4.2 Auswahl der Befragten

In diesem Kapitel wird die Auswahl der befragten Personen dargestellt. Es erfolgte eine
sorgfiltige Auswahl der Befragten, um eine zielgerichtete Untersuchung des Generati-

onswechsels in Familienunternehmen zu gewéhrleisten.

Tabelle 1: Ubersicht der Befragten (Quelle: Eigene Darstellung)

Generation Z / Kinder von Inhabern Experten / Geschéftsfiihrer / Eltern-
der Familienunternehmen teil
(1) Ménnlich, 23 Jahre, Sohn vom (2) Ménnlich, 57 Jahre, Inhaber und
Inhaber Experte
(3) Mannlich, 24 Jahre, Sohn vom (4) Ménnlich, 61 Jahre, Inhaber
Inhaber

113Vg]. Mayring [2022], 0.S.
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In Hinblick auf die Interviews wurden zwei verschiedene Zielgruppen kategorisiert. Auf
der einen Seite befinden sich Angehorige der Generation Z, welche mit einem Familien-
unternehmen aufgewachsen sind. Das bedeutet, dass die Kinder der Inhaber entweder
schon im Familienunternehmen tétig sind oder sich auf eine mogliche Nachfolge vorbe-
reiten. Die Generation Z lasst sich in die Jahrginge zwischen 1996 und 2009 eingren-
zen.!!* Auf der anderen Seite stehen Geschiftsfiihrer/Elternteile des Familienunterneh-
mens, welche aufgrund ihrer langjahrigen Erfahrung, Experten darstellen, welche die Po-
sition der libergebenden Person einnehmen. Zudem beschéftigen sie sich in ihrer berufli-
chen Karriere mit der Nachfolge. Die Anzahl der gefiihrten Interviews entspricht vier,
wobei auf eine Gewichtung mit jeweils zwei Befragten pro Kriterium geachtet wurde.

Diese Gewichtung der Interviews wird in der oben aufgefiihrten Tabelle dargestellt.

Die erste aufgefiihrte Person stellt einen Angehorigen der Generation Z dar. Dieser ist 23
Jahre alt und der Sohn eines Inhabers. Hier ist in der Zukunft eine Nachfolge fiir die
familiengefiihrte Beteiligungsgesellschaft geplant. Die Funktion der Gesellschaft besteht
aus der Verwaltung von Immobilien und Beteiligungen an Start-up-Unternehmen. Beim
zweiten Befragten handelt es sich um einen Inhaber eines Familienunternehmens und ei-
nen Experten im Bereich Nachfolgeberatung. Die befragte Person war Teil des Generati-
onswechsels beim vorherigen Generationsiibergang. Folglich beim Vater des Befragten.
Dieses Unternehmen steht derzeit nicht mehr unter der Fithrung der Familie. Dennoch
betreibt die befragte Person eine Beteiligungsgesellschaft, welche voraussichtlich an die
nichste Generation weitergegeben wird. Die geplante iibernehmende Person ist der Ge-
neration Z zugehorig. Zudem ist die befragte Person in der Nachfolgeberatung titig. Aus
diesem Grund ist der Befragte in diesem Gebiet fachlich qualifiziert und hat Erfahrung in
der subjektiven und objektiven Perspektive. Der dritte Befragte stellt ebenfalls einen An-
gehorigen der Generation Z dar. Dieser ist 24 Jahre alt und ebenfalls der Sohn eines In-
habers. Das Unternehmen beschéftigt sich hauptsidchlich mit der Elektrotechnik. Zusétz-
lich gibt es eine Tochtergesellschaft, welche im Immobilienbereich titig ist. Beide Un-
ternehmensbereiche sind familiengefiihrt. In diesem Fall hat ebenso kein Generations-
wechsel stattgefunden, jedoch befindet sich dieser in der Vorbereitung. Letztlich wird in
der oben aufgefiihrten Tabelle die vierte befragte Person aufgezeigt. Hierbei handelt es
sich um einen Inhaber eines Familienunternehmens. Dieser hat zwei Sohne, welche sich

der Generation Z zuordnen lassen. Es besteht bereits eine Planung der in der Zukunft

114ygl. Pawlik [2024], S. 5.
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bevorstehenden Nachfolge. Aus diesem ist die Umsetzung des Generationswechsels be-
reits omniprisent bei dem Befragten und es besteht aufgrund der beiden Kinder die Uber-
schneidung mit der Generation. Die zweite befragte Person der &lteren Generation ist In-
haber einer Baumschule und einer zugehdrigen Vertriebsorganisation. Die Kontaktauf-
nahme zu den befragten Personen erfolgte aufgrund von Weiterleitung von Kontaktdaten
und eigener Kontaktaufnahme. Die Personen wurden telefonisch oder per E-Mail kontak-
tiert. Es wurden Termine zu den jeweiligen Interviews festgelegt und die Zustimmung
zur Aufnahme fiir die Forschung erteilt. Im Anschluss wurden die Interviews mit dem

erstellten Leitfaden durchgefiihrt. Dieser wird im folgenden Kapitel ndher betrachtet.
4.3 Durchfiihrung und Auswertung der Interviews

In diesem Abschnitt werden die Durchfiihrung und Auswertung der Interviews erldutert.
Zu Anfang dieses Kapitels wird die Struktur des Interviewleitfadens dargelegt. Der Inter-
viewleitfaden ist in mehrere Kapitel strukturiert, um die spezifischen Kapitel der For-
schung abzudecken. In Hinblick auf die Ausarbeitung steht der Leitfaden unter dem
Thema ,,Generationswechsel in Familienunternehmen®. Im ersten Kapitel des Leitfadens
handelt es sich um die Einleitung. In diesem Teil wird der Befragte begrii3t und der Teil-
nahme am Interview wird gedankt. Zudem wird sichergestellt, dass die interviewte Person
einverstanden damit ist, dass das Gesprich aufgezeichnet wird. Zusitzlich wird die Be-
statigung eingeholt, dass die aufgezeichneten Ergebnisse fiir die Ausarbeitung genutzt
werden konnen. Das Kapitel der Einleitung wurde erstellt, um einen erfolgreichen Ein-
stieg in das Gespriach zu gewihrleisten und die essenziellen formalen und rechtlichen
Aspekte zu erfiillen. Im zweiten Teil der Einleitung wird der Interviewpartner darum ge-
beten, die Grundinformationen des Unternehmens darzulegen. Dies zielt darauf ab, die
Unternehmenshistorie, die Rolle der befragten Person im Unternechmen und etwaige
frithere Generationswechsel zu verstehen. Der zweite Teil der Einleitung wurde gewahlt,
um die Rahmenbedingungen des Unternehmens zu verstehen und zu priifen, ob die Kri-
terien fiir die Befragung erfiillt werden. Wéren die Kriterien nicht erfiillt worden, hitte

die Suche nach weiteren Experten fortgesetzt werden miissen.

Im zweiten Kapitel des Leitfadens beginnt der thematische Einstieg in die Materie. Es
handelt sich hierbei um die Beriihrungspunkte mit der Generation Z. Zuerst beschreibt
die befragte Person seine Sicht auf die Generation Z. Im Anschluss werden Fragen zur

Generation Z gestellt, die so beantwortet werden sollen, inwieweit diese Auswirkungen
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auf den Arbeitsmarkt haben, konnen. Dariiber hinaus werden Kontaktpunkte mit der Ge-
neration Z geschildert. Dieses Kapitel zielt darauf ab, die Erfahrungen mit der Generation
Z und den Einfluss auf den Generationswechsel zu verstehen. Im dritten Teil des Leitfa-
dens wird der Generationswechsel in Familienunternehmen thematisiert. Folglich schil-
dern die Befragten ihre Erfahrungen mit einem Generationswechsel. AnschlieBend schil-
dern die Befragten, entweder ob schon Erfahrungen mit dem Generationswechsel entstan-
den, sind oder noch nicht. Das weitere Leitfaden-Interview richtet sich nach den gegebe-

nen Antworten der Befragten.!!>

In dem Fall eines schon erlebten Generationswechsels werden Fragen hinsichtlich ent-
standenen Herausforderungen, Strategien und spezifischen Maflnahmen gestellt. Sollte
der erlebte Generationswechsel nicht mit der Generation Z erfolgt sein, wird diese Erfah-
rung mit dem bevorstehenden Generationswechsel in Verbindung gebracht. Demnach
wird erfragt, inwieweit sich die Vorgehensweise unterscheidet oder welche neuen Her-
ausforderungen, Strategien und Mallnahmen entstehen konnten. Im Falle eines noch nicht
erfolgten Generationswechsels werden Fragen zur bevorstehenden Nachfolge gestellt.
Hierbei wird erfragt, welche Spannungsfelder und Herausforderungen in Folge der Nach-
folge entstehen und ob die Eigenschaften der Generation Z eine Rolle spielen. Dieses
Kapitel wurde gewihlt, um erfolgreiche und problematische Aspekte des Generations-

wechsels zu beleuchten.

Das vierte Kapitel stellt die Chancen und Risiken dar. In diesem Kapitel stellen die be-
fragten Personen die Chancen und Risiken der Nachfolge dar. Zum einen werden die all-
gemeinen Chancen und Risiken erfragt, zum anderen werden diese mit den Eigenschaften
der Generation Z in Verbindung gesetzt. In diesem Kapitel werden ebenso die erlebten
Erfahrungen der befragten Personen dargelegt. Demnach kann durch das vierte Kapitel
herausgestellt werden, welche Vor- und Nachteile aufgrund der Nachfolge entstehen und
inwieweit diese in Verbindung mit den Eigenschaften der Generation Z stehen. Es ermog-
licht die Untersuchung der Forschungsfrage und mogliche Chancen und Risiken durch

die Generation Z zu identifizieren.

Im fiinften Kapitel des Leitfadens wird der technologische Umgang im Unternehmen er-
fragt. Die Interviewpartner berichten, welchen Einfluss der technologische Wandel auf

das Familienunternehmen hat und ob dieser Einfluss der Generation Z zugeschrieben

"15Vgl. Anhang 1, S. 70ff.
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werden kann. Das Kapitel wurde aufgrund der digitalen Affinitit der Generation Z ge-
wihlt (siehe Kapitel 3.1.1). Demzufolge kann untersucht werden, ob die digitale Affinitét

einen Finfluss auf die Familienunternehmen hat.

Im sechsten Kapitel wird die Verdnderung von Werten untersucht. Hier wird der Wertet-
ransfer von den Generationen erforscht. Zudem werden kulturelle Verdnderungen be-
leuchtet. Die Interviewpartner sollen die Auswirkungen des Generationswechsels auf die
Unternehmenskultur und -werte beschreiben. Bei nicht vorhandenen Auswirkungen wird
diskutiert, welche moglichen neuen Werte und kulturellen Veranderungen aufgrund der
Generation Z entstehen konnen. Dieses Kapitel wird gewéhlt, um das Gleichgewicht von
neuen und alten Werten zu untersuchen. Es kann untersucht werden, welchen Anteil die
Generation Z an den Werten des Familienunternehmens hat. Zur Einleitung des Endes
der Interviews wurden Kapitel sieben und acht verwendet. Bei diesen Kapiteln werden

entweder nur eins oder beide der im folgenden genannten Kapitel verwendet.

Beim siebten Kapitel wird die Fragestellung an die Interviewpartner gestellt. Hierbei sol-
len die managementbezogenen Strategien, Chancen und Risiken erldutert werden. Dieses
Kapitel zielt darauf ab, Antworten fiir die zentrale Forschungsfrage zu erhalten. Es han-
delt sich hierbei um eine fachlich herausfordernde Fragestellung, weshalb auf die Nut-
zung des siebten Kapitels verzichtet werden kann. Im achten Kapitel des Leitfadens wer-
den die interviewten Personen darum gebeten, praktische Ratschldge fiir Familienunter-
nehmen zu geben, welche vor einem Generationswechsel stehen. Hierbei wird impliziert,
dass die Befragten Strategien nennen, welche beim Generationswechsel praktisch umge-
setzt werden konnen. Hierdurch werden ebenso Strategien genannt und indirekt Vor- und
Nachteile dargelegt, welche bei der Nachfolge genutzt und vermieden werden sollten.
Das achte Kapitel kann als zusitzliche Nachfrage zum siebten Kapitel genutzt werden.
Zudem kann das achte Kapitel unabhéngig vom siebten genutzt werden, um die Formu-
lierung der Frage fiir die befragten Personen zu vereinfachen. Demnach soll gewéhrleistet
werden, dass infolge beider Kapitel die zentrale Forschungsfrage beantwortet werden
kann. Aufgrund des achten Kapitels wird der praktische Bezug der Fragestellung herge-
stellt. Im letzten neunten Kapitel wird der Schlussteil des Interviews dargestellt. An dieser
Stelle wird dem Befragten fiir die Teilnahme gedankt und eine Zusendung des Transkripts

angeboten. Dieses Kapitel ermdglicht einen hoflichen Abschluss des Interviews.

Die Struktur des Leitfadens wurde gewihlt, um eine kohédrente Gespréachsfiihrung zu er-

moglichen. Die Gliederung des Leitfadens orientiert sich an den theoretischen Grundla-
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gen der Forschung. Zu Beginn des Leitfadens werden zunéchst die grundlegenden Infor-
mationen erfragt, um den Kontext des Interviews zu verstehen. Aus diesem Grund wird
die Basis gebildet, um die spezifischen Erfahrungen und Meinungen der Befragten ein-
zuordnen. Aufgrund der methodischen Gestaltung des Leitfadens werden die Analyse und
Vergleichbarkeit der Interviews gewéhrleistet. Zudem wird sichergestellt, dass die wich-
tigen Aspekte des Generationswechsels abgedeckt werden. Dies spiegelt sich in dem oben
aufgefiihrten theoretischen Kapitel wider. Mit der Reihenfolge des Leitfaden-Interviews
wird der Generationswechsel mit den Einfliissen der Generation Z in Verbindung ge-

bracht.

Im Anschluss an die gefiihrten Interviews werden die Daten systematisch ausgewertet.
Zur Auswertung der Ergebnisse wird die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring ge-
nutzt.!'® Hierdurch wird es erméglicht, qualitatives Datenmaterial strukturiert und nach-
vollziehbar zu analysieren. Fiir die Auswertung wird die im folgenden aufgefiihrte Vor-
gehensweise verfolgt: Im ersten Schritt werden die erzielten Daten vorbereitet. Dafiir
werden die gefiihrten Interviews transkribiert. Auf eine Anonymisierung der Interviews
wird verzichtet, da diese von den befragten Personen nicht erwiinscht ist. Im zweiten Teil
werden die Analyseeinheiten der Interviews bestimmt. Die Einteilung der Analyseeinhei-
ten erfolgte im Voraus aufgrund der zuvor beschriebenen Gestaltung des Leitfadens.
Demnach wurden die zu analysierenden Einheiten auf der Basis der Kapitel untergliedert.
Dadurch werden die Interviews in thematische Einheiten eingeteilt. Im dritten Teil der
Vorgehensweise wird das Kategorie-System erstellt, welches zur Analyse der Transkripte
verwendet wird. In der Ausarbeitung wird die induktive Kategorienbildung verfolgt. Aus
diesem Grund werden die Kategorien auf Grundlage des Materials erstellt. Folglich wird
das Material gesichtet, um mdgliche Muster und Themen zu identifizieren, welche zur

Kategorienbildung genutzt werden konnen.'!’

Im weiteren Verlauf der Analyse werden gezielte Textstellen paraphrasiert, um die Bil-
dung der Kategorien zu ermoglichen. Es wird eine Reduktion von einzelnen paraphra-
sierten Textstellen erstellt, um das Kategorie-System anhand der Daten zu erstellen. Im
Anschluss werden die Kategorien im vierten Schritt klar eingeteilt, um eine durchgéngige
Codierung zu ermoglichen. Aus diesem Grund kann eine konsequente Zuordnung der

Textpassagen zu den jeweiligen Codes erfolgen. An dieser Stelle muss erwéhnt werden,

116y gl. Mayring [2022], 0.S.
7V gl. Mayring [2022], S.49 ff.
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dass die gesamten Transkripte anhand der Kategorien codiert wurden. Die Textstellen
konnen einer oder mehreren Kategorien zugeteilt werden. In Hinblick auf den Umfang
der Ausarbeitung wurde keine Reliabilitdtspriifung durchgefiihrt. Diese iibersteigt den

methodischen Umfang dieser Forschung.!!®

Im flinften Schritt werden die Ergebnisse der codierten Transkripte interpretiert. Es wird
die Haufigkeit der Kategorien bewertet, um quantitative Aussagen iiber verschiedene
Themen zu treffen. Die durch die Codierung zugeordneten Textpassagen werden zusam-
mengefasst und detailliert untersucht. Hierdurch sollen ausfiihrlichere Einblicke in die
Thematik gewéhrleistet werden. Die Zusammenhinge zwischen den Kategorien werden
Interviewliibergreifend ausgewertet. Der sechste Schritt beinhaltet die Darstellung der er-
zielten Gesamtergebnisse. Es werden die Ergebnisse der Codierung dargestellt, um die
Zusammenhénge der qualitativen Ergebnisse herzustellen. Ausgewdhlte Zitate der Be-
fragten unterstreichen die dargestellten Ergebnisse.!!® Als siebter und letzter Schritt wer-
den die Ergebnisse mit dem zuvor betrachteten Forschungsstandes diskutiert. Es erfolgt
eine Einordnung der bestehenden Theorie und den erzielten Ergebnissen. Letztlich wird
die angewendete Methodik reflektiert und die Bedeutung der Ergebnisse diskutiert, um

Limitationen hervorzubringen.'?’

Die im vorherigen Kapitel beschriebene methodische Vorgehensweise kann nach den
qualitativen Gitekriterien bewertet werden. Aufgrund der qualitativen Forschungsweise
werden die Transparenz, Intersubjektivitiat und Reichweite als Glitekriterien herangezo-
gen.'?! In Folge der ausfiihrlichen Dokumentation der Vorgehensweise kann die Trans-
parenz der Forschung gesteigert werden. Die Dokumentation umfasst die Transkription
der Interviews, die Entwicklung der Kategorien, Kodierung der Daten und die schriftliche
Darstellung der Ergebnisse. Eine eindeutige Zuordnung zu den jeweiligen Kategorien
kann von auflenstehenden Personen nachvollzogen werden. Zudem wird die Transparenz
aufgrund der wortlichen Transkription gefordert, da die gesamten Daten erfasst werden
konnen und zugénglich zur Einsicht sind. Dennoch wird die subjektive Betrachtung auf-
grund der transparenten Datenerfassung nicht vermieden. Wéhrend der Codierung der

Daten konnen weiterhin subjektive Entscheidungen getroffen werden. Als zweites Giite-

118V gl. Mayring [2022], S. 118 ff.
119V gl. Mayring [2022], S. 49 ff.
120ygl. Mayring [2022], S. 49 ff.
121y gl. Mey/Mruck [2020], S. 250 ff.
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kriterium kann die Intersubjektivitit herangezogen werden. Bei der vorliegenden For-
schung sind nicht mehrere Forscher beteiligt, weshalb hierdurch nicht die Intersubjekti-
vitéit vorliegt. Aus diesem Grund konnen die subjektive Codierung und Interpretation zu
Abweichungen beitragen. Die Ergebnisse konnten durch individuelle Erfahrungen und
Perspektiven beeinflusst werden. Dies zieht die Folge von klaren Grenzen der For-
schungsmethode nach sich. Als letztes Giitekriterium wird die Reichweite betrachtet.
Hinsichtlich der systematischen Vorgehensweise beim methodischen Teil der vorliegen-
den Arbeit wird die Wahrscheinlichkeit erhoht, dass bei erneuter Durchfiihrung der For-
schung vergleichbare Ergebnisse erzielt werden.!?? Die qualitative Inhaltsanalyse nach
Mayring erhoht aufgrund der exakten Richtlinien und der detaillierten Protokollierung
eine Reproduzierbarkeit. Demnach erhoht sich die Wahrscheinlichkeit, dass bei einer er-
neuten Durchfiihrung der Forschung vergleichbare Ergebnisse erzielt werden. Aufgrund
der iterativen Kategorienbildung wird die Stabilitdt der Kategorien gefordert. Folglich
kann ebenso die Reichweite der Forschung gesteigert werden. Die Erfahrungen der be-
fragten Personen konnen die erzielten Ergebnisse subjektiv beeinflussen. Hierdurch wer-
den die Generalisierbarkeit und die Wiederholung eingeschriankt. In der qualitativen For-
schung wird der Fokus auf den Einzelfall gelegt. Aufgrund der individuellen Gespréche
konnen tiefgriindige Erfahrungen geteilt werden. Jedoch wird hierdurch die Anwendung
auf die gesamte Bevolkerung eingeschrinkt. Die kleine Stichprobe verringert die Uber-
tragung der Ergebnisse auf eine groBere Population. Zudem kann die Reichweite der For-
schung aufgrund der halb-strukturierten Interviews eingeschrankt sein. Der Leitfaden er-
moglicht bei den personlichen Antworten und Nachfragen Spielraum, weshalb die Vari-
abilitdt der Daten zu unterschiedlichen Ergebnissen wiirden kann. Es kann bei einer Wie-
derholung der Befragung auch zu unterschiedlichen Ergebnissen kommen, da die For-
schung von subjektiven Erfahrungen geprégt ist. Zusammenfassend werden Vor- und
Nachteile in Hinblick auf die methodische Vorgehensweise aufgezeigt. Nichtsdestotrotz
kann eine ausfiihrliche Dokumentation der Forschung zur Nachvollziehbarkeit beitragen

und die erzielten Ergebnisse stirker gewichten.!??

122V gl. Mey/Mruck [2020], S. 250 ff.
123Vgl. Mayring [2022], S. 49 ff.



38
4.4 Kategoriensystem

In diesem Kapitel werden die ausgewéhlten Kategorien dargelegt, welche zur Kodierung

der Transkripte genutzt werden.

Fiir die Auswertung werden acht Codes genutzt. Das System besteht aus zwei Hauptka-
tegorien. Die erste Kategorie wird mit ,,Umgang mit dem Familienunternehmen* betitelt.
Es beschreibt den Umgang des Familienunternehmens. Die Kategorie umfasst beispiels-
weise grundlegende Entscheidungsfindungen des Familienunternehmens. Als zweite
Hauptkategorie kann der ,,Generationswechsel in Familienunternehmen* genannt wer-
den. Dieser Kategorie werden allgemeine Themen der Nachfolge zugeordnet, welche
nicht in Verbindung mit der Generation Z stehen. Der zweiten Hauptkategorie konnen
sechs Unterkategorien zugeordnet werden. Als erstes die Kategorie ,,Kultur und Werte*.
Hierbei werden alle zentralen Elemente gesammelt, welche die Werte der Generation Z
beschreiben und inwieweit diese die Nachfolge beeinflussen. Als zweites werden die
Textpassagen der Kategorie ,,Strategie™ zugeordnet. Dieses umfasst alle Aussagen zum
strategischen Vorgehen beziiglich der Nachfolge. Die dritte und vierte Unterkategorie
kann in ,,Chancen* und ,,Risiken* eingeteilt werden. Hier werden alle entstehenden Chan-
cen und Risiken wihrend der Nachfolge zugeteilt. Als fiinfte Kategorie werden die ,,Ei-
genschaften der Generation Z* genannt. Folglich werden die gesammelten Aussagen be-
zliglich der Eigenschaften der Generation Z zugeordnet. Die letzte Kategorie lautet
»Spannungsfelder. Demnach werden die entstehenden Spannungsfelder beziiglich des
Generationswechsels der letzten Kategorie zugeteilt. Zusammenfassend werden zur Aus-
wertung zwei Hauptkategorien und sechs Unterkategorien genutzt. Fiir die Codierung und
Auswertung der Daten wird das qualitative Forschungsprogramm Maxqda der Version

24.4.0 genutzt.
5 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der qualitativen Forschung dargestellt. Die Er-
gebnisse werden anhand der erstellten Kategorien eingeordnet. Ziel ist es, die eigenen
Ergebnisse iibersichtlich darzustellen, um diese im darauffolgenden Kapitel mit den Er-

gebnissen des bisherigen Forschungsstandes zu vergleichen.
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5.1 Umgang mit dem Familienunternehmen

Die Kategorie ,,Umgang mit dem Familienunternehmen* beschreibt den allgemeinen
Umgang mit dem Familienunternehmen und die zwischenmenschlichen Interaktionen in-

nerhalb der Familie.

Im Vergleich der gefiihrten Interviews werden verschiedene Vorgehensweisen aufge-
zeigt. Bei der Hélfte der befragten Personen sind zum Zeitpunkt des Interviews die nach-
folgenden Generationen im Familienunternehmen titig.'?* Bei einer der interviewten Se-
niors wird beschrieben, dass die jiingere Generation durch ein formelles Vorstellungsge-
spriach eingestellt worden ist. Demzufolge erfolgte die Einstellung nicht ausschlieBlich
aufgrund der Familienzugehorigkeit, sondern auch aufgrund der eigenen Qualifikationen.
Es handelt sich bei der eingestellten Person, um einen der zwei Nachfolger des Familien-
unternehmens. Die enge verwandtschaftliche Verbundenheit bleibt bestehen, erfordert
dennoch einen angemessenen Umgang.!?> Es wird in den Interviews beschrieben, dass
die Sensibilisierung friihzeitig begonnen hat. Eine der interviewten Personen gibt, an
wihrend der Schulzeit in einem Nebenjob im Familienunternehmen titig gewesen zu
sein. Hier zeigt sich eine friihzeitige Konfrontation mit dem Familienunternehmen.!?® Es
wird die Riicksichtnahme innerhalb der Familie beschrieben. Das Familienunternehmen
forciert eine Anpassungsfahigkeit der jeweiligen Stirken und Schwéchen der potenziellen
Nachfolger. Die Aufgabenteilung an die moglichen Nachfolger, ist abhéngig von den pré-
ferierten Arbeitsweisen. Dadurch soll die personliche Entwicklung der Nachfolger unter-
stiitzt werden.'?” Dariiber hinaus wird die Wichtigkeit der Riicksichtnahme und Kommu-
nikation innerhalb der Familie hervorgehoben. '?® Zudem wird die Bedeutsamkeit Fami-
lie im Umgang mit dem Familienunternehmen hervorgehoben. Es wird verdeutlicht, dass
der Wertetransfer zwischen den Akteuren die Bereiche Familie und Unternehmen wech-
selseitig beeinflussen. In diesem Fall werden die Bereiche Familie und Unternehmen the-
matisiert.'” Im Umgang mit dem Familienunternehmen wird zudem erwéhnt, dass eine
Trennung zwischen Familie und Unternehmen schwierig ist. Der Ubergang von Familie
und Unternehmen wird als flieBend angesehen. Dies wird zudem mit einer fehlenden

rdumlichen Trennung argumentiert.'’® Diese rdumliche Trennung wird auch in einem

124V gl. Anhang 2, S. 94-134.
125Vgl. Anhang 2, S. 991f.
126V gl. Anhang 2, S. 121-123.
127Vgl. Anhang 2, S. 97-101.
128V gl. Anhang 2, S. 97-101.
129Vgl. Anhang 2, S. 108fT.
130Vgl. Anhang 2, S. 113-114.
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weiteren Interview thematisiert.!3! Berufliche Themen werden automatisch in den priva-
ten Bereich iibertragen.!*? Dies kann aufgrund der Titigkeit mehrerer Familienmitglieder

noch gefordert werden.'*3
5.2 Generationswechsel in Familienunternehmen

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Kategorie ,,Generationswechsel in Fami-

lienunternehmen* dargelegt.

Im Interview wird der Generationswechsel als aktives Gespriachsthema beschrieben.
Demnach stellt der Generationswechsel eine omniprasente Thematik dar, welche in der
Beziehung zwischen Vater und Sohn thematisiert wird. Aus dem Gespréch lasst sich er-
kennen, dass es frithzeitige Beriihrungspunkte mit den geschéftlichen Tatigkeiten des Va-
ters gibt. Diese verlaufen gegensétzlich zu den eigenen beruflichen Erfahrungen des Ju-
niors, wecken jedoch im jungen Erwachsenenalter das Interesse fiir die Tétigkeiten des
Seniors.!3* Im zweiten Interview berichtet die befragte Person von den Schwierigkeiten
des Generationswechsel im vorherigen Generationsiibergang. Hier spricht der Interviewte
iiber die angetretene Nachfolge des Vaters. Es werden an dieser Stelle des Interviews
Erfahrungen wie ein fehlender Austausch und ungeeignete Fithrungsstile thematisiert.
Diese Vorgehensweise soll bei der eigenen Ubergabe anders durchgefiihrt werden. Der
Interviewte beschreibt die Gefahr, dass die dritte Generation den aufgebauten Erfolg ver-
braucht. Die Aussagen werden unabhéngig von der Generation Z betroffen, weshalb die
Zuordnung zur allgemeinen Kategorie erfolgte.!*> Im dritten Interview wird die Proble-
matik der Nachfolge im Familienunternehmen unabhéngig von der Generation Z thema-
tisiert. Es wird die Herausforderung beschrieben, dass die Suche nach einem qualifizier-
ten Nachfolger aufgrund der natiirlichen Bevolkerungsrate komplexer wird. Der Mangel
von geeigneten Nachfolgern wird durch den geringen Bevdlkerungsanteil erschwert. '3
Es entsteht heutzutage ein bewussterer Umgang mit Nachfolgeprozessen.!*” Im Interview
wird hervorgehoben, dass die Uberpriifbarkeit des Unternehmens, ob es {ibergabewiirdig
oder iibergabereif ist, maBgeblich ist. Es wird iiber die Ubergabefihigkeit des Unterneh-

mens gesprochen. Die Merkmale werden unabhingig von einer Generation als essenziel

131Vgl. Anhang 2, S. 98-103.
132ygl. Anhang 2, S. 113-114.
133Vgl. Anhang 2, S. 98-103.
134Vgl. Anhang 2, S. 113fTf.
135Vgl. Anhang 2, S. 94-97.
136Vgl. Anhang 2, S. 90-94.
137V gl. Anhang 2, S. 90-94.
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beschrieben.!*8 Die fachliche Kompetenz und Konsensfahigkeit in der Familie wird her-
vorgehoben.!?? Im letzten Interview wird ebenso der Generationswechsel als allgegen-
wirtiges Thema beschrieben. In diesem Zusammenhang wird den potenziellen Nachfol-
gern transparent kommuniziert, dass der Ubergang nicht ohne Eigenleistung vollzogen
werden kann. Es wird nahegebracht, dass der Generationswechsel nicht ausschlieBlich
aufgrund der familidren Beziehungen erfolgt, sondern dass dieser erarbeitet werden muss.
Im Interview wird die Erziehung der Juniors thematisiert, welche darlegt, dass die Bo-
denstétigkeit nicht verloren gehen darf. Sinngeméf wird die Wertschédtzung der privile-

gierten Position forciert.!*?
5.3 Kultur und Werte

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Kategorie Kultur und Werte erldutert. Die
Kategorie beschreibt die Kultur und Werte des Familienunternehmens und der Generation

Z.

Uber die Interviews hinweg wird eine enge Verbundenheit zwischen den Werten und der
Eltern und des Familienunternehmens beschrieben. Es wird berichtet, dass Werte und
Pragungen, welche von den Eltern weitergeben werden, eng mit den Werten des Famili-
enunternehmens verbunden sind. Die befragte Person der Generation Z emuliert viele
positive Eigenschaften und Verhaltensweisen des Vaters. Obwohl der Interviewte die
Werte der Eltern weitestgehend iibernimmt, wird von einer personlichen Prigung dieser
Werte gesprochen.!#! Die unterschiedlichen Werteprigungen werden als ,,Mittelweg* be-
zeichnet. Diese spiegeln die eigenen und iibernommen Werte der Eltern wieder. Bei der
interviewten Person handelt es sich um einen Zugehdrigen der Generation Z. Anstatt den
gleichen Weg der Eltern zu verfolgen, beschreibt sich die interviewte Person der Genera-
tion Z als ,,Querulant“.'#?> Die zweite interviewte Person aus der Generation Z berichtet
ebenso liber eine Aneignung der Werte der élteren Generation. Es wird iiber eine Anpas-
sung der Arbeitsweise gesprochen, die harte Arbeit und Engagement in den Vordergrund
setzt.!** Die Generation Z wird als ,,verweichlicht* beschrieben. Die Wertschitzung fiir

den Beruf ist in der Generation Z in den Hintergrund geriickt und die Bereitschaft zu

138Vgl. Anhang 2, S. 72ff.
139V gl. Anhang 2, S. 72fF.
190ygl. Anhang 2, S. 121-124.
41Vgl. Anhang 2, S. 115fF,
142Vgl. Anhang 2, S. 115ff.
143V gl. Anhang 2, 123ff.
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arbeiten gesunken. Diese Ansicht wurde von der befragten Person beziiglich der Genera-
tion Z dargelegt. Es werden die Werte der Eltern im Familienunternehmen weitergefiihrt.
Die Wichtigkeit von Verantwortungsbewusstsein wird hervorgehoben.'** Aus der Per-
spektive der dlteren Generation wird die Generation Z mit einer ,,easy living* und ,,free-
style* Lebenseinstellung beschrieben. Die Lebenseinstellung kann mit den traditionellen
Werten des Familienunternehmens kollidieren. Es wird die Wichtigkeit hervorgehoben,
dass ein Gleichgewicht zwischen Arbeit und Freizeit geschaffen werden muss. Die Ba-
lance zwischen diesen beiden Bereichen soll gefunden werden, ohne sich gegenseitig un-
ter Druck zu setzten.'*> Hier stehen Flexibilitit und Vertrauen im Vordergrund. Mit dem
Vertrauen wird insbesondere die Arbeitszeit thematisiert. Demnach obliegt den Mitarbei-
tern die Entscheidung wann und wie sie das Arbeitsvolumen erledigen.!#¢ Der Interviewte
suggeriert, dass die jiingere Generation wieder stolz auf die Arbeit im eigenen Unterneh-
men sein sollte. Dies ist nach Beschreibung des Seniors in der jetzigen Generation weni-
ger vorhanden.'*” Eine Entwicklung von Stolz und Freude fiir die Arbeit. Dass eine Be-
schiftigung auch in der Freizeit prasentiert werden kann, weil die jlingere Generation

stolz ist im Unternehmen zu arbeiten.'4®

In der zweiten Sichtweise der dlteren Generation werden der Generation Z Themen wie
die Nachhaltigkeit, der Umweltschutz und Menschenrechte in Bezug auf die Produktion
zugeschrieben. Es wird dargelegt, dass die Generation Z eine hoheres Bewusstsein fiir
diese Themen hat.'*’ Diese Werte werden maBgeblich fiir die Familienunternehmen, da
die zukiinftigen Kunden auch der Generation Z zugehorig sind.'*° Die Debatte iiber die
Werte wird als individuell eingestuft und nicht als generalisierbar. Authentizitét, Ehrlich-
keit und Vertrauen sind langelebte Werte, welche unabhingig zu der Generation gelebt
werden sollten. Im Interview thematisiert der Senior die Vereinbarkeit der Werte und der
Wirtschaftlichkeit kritisch. Laut der befragten Person entsteht ein Spannungsfeld zwi-
schen Umweltschutz, Gleichstellung, Nachhaltigkeit und der Wirtschaftlichkeit eines Un-
ternehmens. Im Fokus steht die Abwigung, ob die modernen Werte unter Berticksichti-

gung der wirtschaftlichen Ziele des Familienunternehmens, umgesetzt werden konnen. '3!

144Vgl. Anhang 2, S. 123-125.
4V gl. Anhang 2, S. 103fF,
146Vgl. Anhang 2, S. 941f.
147V gl. Anhang 2, S. 1041F,
148V gl. Anhang 2, S. 1041,
199V gl. Anhang 2, S. 85fF.
130Vgl. Anhang 2, S. 85ff.
151Vgl. Anhang 2, S. 85fF.
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Folglich wird erldutert, dass hierbei eine Balance zwischen diesen Themen gefunden wer-
den muss, um die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu gewihrleisten. Hier wer-
den die Aktualitit und Notwendigkeit der modernen Werte von der. Generation Z hervor-

gehoben. Demzufolge wird eine Abwigungsentscheidung dargelegt.!>
5.4 Strategie

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Kategorie Strategie dargestellt. Hier werden
die Aussagen zur Strategie beziiglich des Generationswechsels erldutert. Diese Aussagen

wurden unter Beriicksichtigung der Generation Z getroffen.

Interviewiibergreifend wird eine friithzeitige Planung der Nachfolge thematisiert, um die
familieninternen Generationsiibergang erfolgreich zu gestalten. Eine rechtzeitige Einbin-
dung des potenziellen Nachfolgers in das Familienunternehmen ist essenziell, um das In-
teresse und die intrinsische Motivation zu wecken. Ein rechtzeitiger Beginn der Nach-
folge ist entscheidend fiir den Erfolg des Generationswechsels. Diese Aussage trifft einer
der Befragten, welcher der Generation Z zugehdrig ist.!33 Die zweite befragte Person,
welche der Generation Z zugehorig ist, beschreibt einen frithzeitige Planung, um einen
Einblick in die Branche zu erhalten. Dieser Einblick gewahrt erste Kenntnisse iiber das
Unternehmen und kann so auf eine mogliche Nachfolge vorbereiten.'”* Aus der Sicht-
weise der Position des Inhabers wird ebenfalls von einer frithzeitigen Planung gespro-
chen. Zudem sollte eine ausreichende Einbindung in die Unternehmensaktivitéten erfol-
gen, um die notige Erfahrung und Kompetenz aufzubauen. Zudem wird von einer flexib-
lem Nachfolge gesprochen, sodass der Nachfolger einen eigenen Weg einschlagen
kann.!'>> Die Sichtweise des zweiten Befragten aus ilteren Generation ist vergleichbar. In
dem Interview wird explizit liber eine frithzeitige Planung und einem festgelegten Zeit-
raum iiber zehn Jahre fiir die Nachfolge gesprochen. Es beinhaltet eine intensive Planung
tiber mehrere Jahre.!*¢ Die Strategie des Generationswechsels findet in diesem Szenario
statt und inkludiert die Einbindung der mittleren Fithrungsebene. Demnach wird die mitt-

lere Fiihrungsebene als sogenannte Pufferzone genutzt, um eine Vermittlung zwischen

152Vgl. Anhang 2, S. 85fF.
133Vgl. Anhang 2, S. 1171f.
154V gl. Anhang 2, S. 121fF,
135Vgl. Anhang 2, S. 78-82.
156V gl. Anhang 2, S. 97.
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dem Senior und seinen Sohnen zu schaffen. Diese ist praventiv etabliert, um bei mogli-
chen Konflikten eine vermittelnde, objektive Partei hinzuzufiigen.'”” Der Generations-
wechsel wird von einem externen Coach begleitet. Diese Strategie wird verfolgt, um den
emotionalen Teil wihrend der Nachfolge zu kontrollieren.!>® Zur Strategie zéhlt laut den
Interviews eine offene Kommunikation und Ansprache von Spannungsfeldern zwischen
Familie und Unternehmen. Demnach ist eine transparente Vorgehensweise, um mogliche
Konflikte zu vermeiden.!>® Diese Aussage wird von den befragten Inhabern geteilt. Es ist
die Sprache von Zusammenarbeit zwischen der jungen und é&lteren Generation. Es ist
wichtig, dass sich die Generationen gegenseitig Respekt erweisen und Verstindnis fiirei-
nander haben. Es ist entscheidend, dass ein regelméBiger Austausch zwischen den Gene-
ration vollzogen wird. Zudem konnen beide Generation durch einen Austausch voneinan-
der lernen. Diese Aussagen wurden im Interview mit einem der Inhaber getroffen. Diese

sind vergleichbar zu den Aussagen der Generation Z.!%°

Die familidre Konstellation sollte immer im Vordergrund stehen. Aus diesem Grund wer-
den die unternehmerischen Absichten nach den emotionalen Absichten platziert. Es ist
die Sprache von einen unproblematischen Wertetransfer, solange die unternehmerischen
Interessen hinter die Familie gestellt werden. Die Aussage trifft eine interviewte Person
der Generation Z.'®! Ein positives Umfeld und eine positive Assoziation des Nachfolgers
mit dem Familienunternechmen sind mafBgeblich fiir eine erfolgreiche Nachfolge.!®? Eine
Wertedebatte sollte nicht zu viele Kapazititen beanspruchen. Jede Generation hat ihre
eigenen Werte, die es zu akzeptieren und zu integrieren gilt. Es wird beschrieben, dass
die Wertedebatte nicht zu viel thematisiert werden soll, da sich mogliche Unstimmigkei-

ten diesbeziiglich mit Verlauf der Zeit eigenstindig 1dsen.!?

Die infolge des Generati-
onswechsels entstandene Modernisierung, kann auch bei langwierigen Mitarbeitern einen
Ausgleich zwischen Tradition und Fortschritt schaffen. Folglich werden dltere Generati-
onen eingebunden, um die Balance zwischen den Neuerungen und der Wettbewerbsfa-
higkeit sicherzustellen. Diese Aussage wird von einem Befragten der Generation Z geté-

tigt.!%* Im Interview mit einem der Inhaber wird klar, welche Vorgehensweisen zudem

157Vgl. Anhang 2, S. 941f.
158V gl. Anhang 2, S. 105-107.
199Vgl. Anhang 2, S. 119-121.
160y gl. Anhang 2, S. 97-103.
161ygl. Anhang 2, S. 118-121.
162V gl. Anhang 2, S. 108ff,
163Vgl. Anhang 2, S. 85-94.
164V gl. Anhang 2, S. 128-133.
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bertiicksichtigt werden. Es werden Spannungsfelder zwischen Vater und Sohn beziiglich
des Generationswechsels beschrieben. Hierbei wird die Strategie verfolgt, mit den Kon-
flikt oder den etwaigen Spannungen konstruktiv umzugehen und diese fiir mogliche Ver-
besserungen zu nutzen.'®® Es ist wichtig, eindeutig zugewiesene Rollen im Familienun-
ternehmen zu verteilen. Zudem werden konsequente Entscheidungsstrukturen hervorge-
hoben. Im Gegensatz zu den anderen Interviews wird die Einbeziehung der Ehepartner
genannt. Diese werden einbezogen, um mdgliche Barrieren oder Entscheidungen trans-

parent zu gestalten. !¢
5.5 Chancen

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Kategorie ,,Chancen* dargelegt. Es werden

entstehende Chancen beziiglich des Generationswechsels betrachtet.

Die technische Affinitdt der Generation Z wird interviewiibergreifend vermehrt als
Chance benannt. Beispielsweise beschreibt ein Befragter der Generation Z die technische
Affinitit als mittelfristig relevant. Demnach bildet das technische Verstindnis eine
Chance fiir die Zukunft. Die Trenderkennung wird als relevant und aufgrund der techni-
schen Affinitét als realistisch eingeschétzt. An dieser Stelle wird das Beispiel der KI-
Technologie Nutzung genannt. Dies beschreibt, dass die neue Generation neue technolo-
gische Innovationen schnellstmdglich erkennt.'®” Die Digitalisierung wird auch in weite-
ren Interviews genannt. Ein Befragter der dlteren Generation beschreibt die Digitalisie-
rung als groe Chance, welche aufgrund des Generationswechsels weiter vorangetrieben
werden kann. Einerseits wird die Digitalisierung vom eigenen Interesse gefordert, ander-
seits wird dies durch die nachfolgende Generation Z gestérkt. Der Ausbau der technolo-
gischen Entwicklung kann von der Generation vorangetrieben werden.'®® Mit dem Gene-
rationswechsel schwindet die Ablehnung gegeniiber der Digitalisierung. Die nachfol-
gende Generation wird als Unterstiitzung angesehen, den technischen Fortschritt weiter
im Unternehmen zu etablieren. Das Verstindnis fiir die neuwertigen Technologien wird
als Chance angesehen, den élteren Generationen die Bedenken gegeniiber den digitalen
Verinderungen zu nehmen.!®” Diese Chance wird ebenso von der zweiten befragten Per-

son der Generation Z benannt. Hier wird die Digitalisierung als ein Vorteil angesehen,

165V gl. Anhang 2, S. 76fF.
166Vgl. Anhang 2, S. 76ff.
167V gl. Anhang 2, S. 110-115.
168V gl. Anhang 2, S. 101ff.
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von welchem die éltere Generation profitieren kann.!”? Die Digitalisierung wird von allen
befragten Personen als Chance angesehen. Demnach betrachtet ebenso die zweite Person,
welche als Inhaber definiert wurde, diese Bewegung als Chance fiir das Familienunter-
nehmen.!”! Dennoch wird hier gleichzeitig die Ambivalenz zwischen Chancen und Risi-
ken betont, welche nicht auller Acht gelassen werden sollten. Folglich wird die Wechsel-
wirkung zwischen Chancen und Risiken betrachtet und dass auch negative Folgen fiir das

Familienunternehme aus einer Chance entstehen konnen.!”?

Eine der befragten Personen, welche der Generation Z zugehorig sind, beschreibt die
frithzeitige Beschéftigung mit dem Familienunternehmen als Chance. Hiermit ist ge-
meint, dass die frithzeitige Sensibilisierung eine intrinsische Motivation im Nachfolger
auslosen kann und dass diese Motivation als Chance flir das Unternehmen genutzt
wird.'”? Eine dhnliche Aussage wird von einem der befragten Inhaber getroffen. Somit
lasst sich daraus schlieBen, dass die Generation Z als gewinnbringende Bereicherung fiir
das Unternehmen angesehen wird. Ihr werden viele motivierende Fahigkeiten zugeschrie-
ben. Deshalb wird davon ausgegangen, dass der Generationswechsel erfolgreich bewél-
tigt werden kann.'”* Auch ein Befragter der Generation Z beschreibt die Weiterfithrung
des aufgebauten Familienunternehmens als Chance. Diese Herausforderung wird als er-
filllend angesehen, auch wenn das Unternehmen nicht eingestdndig gegriindet worden ist.
Die Anpassungsfahigkeit des Unternehmens an die Bediirfnisse der jlingeren Generation
wird als Herausforderung beschrieben. Dennoch wird die Anpassung als Chance einge-
schétzt in Hinblick auf die Wettbewerbsfahigkeit. Dies muss jedoch unter der Vorausset-
zung erfolgen, dass die Balance zwischen den Bediirfnissen der Mitarbeiter und der Wirt-
schaftlichkeit des Unternehmens eingehalten wird.!”> Laut einem der Inhaber bilden Fa-
milienunternehmen eine Stirke und Chance, wenn die Zusammenarbeit funktioniert. So-
bald diese nicht funktioniert oder die emotionale Ebene gestort ist, konnen aus der Stiarke
oder Chance, Schwichen und Risiken entstehen. Mit der Voraussetzung einer guten Zu-
sammenarbeit innerhalb des Unternehmens wird das Konstrukt Familienunternehmen als
Chance angesehen.!’® Es wird eine Veridnderung der Werte angesprochen, welche auf-

grund der Generation Z ausgelost wird. Zudem werden der Generation Z Eigenschaften

17V gl. Anhang 2, S. 128fF.
71Vgl. Anhang 2, S. 841f.
172V gl. Anhang 2, S. 84fF.
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174V gl. Anhang 2, S. 100ff,
175Vgl. Anhang 2, S. 128-130.
176V gl. Anhang 2, S. 84-86.
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zugeordnet, welche einen Einfluss auf das Familienunternehmen haben. Dieser Einfluss
wird als positiv beschrieben, um die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens zu si-
chern.!”” Der Senior appelliert, dass eine Balance zwischen den neuen Werten und der
Profitabilitit des Unternehmens gefunden werden muss. Die neuen Werte werden in die-
sem Zusammenhang mit der Nachhaltigkeit und der Gleichstellung beschrieben. Hiermit
wird vorausgesetzt, dass die Etablierung der neuen Werte mit Kosten verbunden ist. Diese
Aussagen sind vergleichbar zu den Aussagen des Befragten der Generation Z, welche
zuvor aufgefiihrt worden.!”® Demzufolge bilden die Digitalisierung und die Etablierung
der neuen Werte und Eigenschaften interviewiibergreifend eine Chance fiir die Familien-
unternehmen. Eine ausgewogene Balance zwischen den neuwertigen Bewegungen und

der Wirtschaftlichkeit wird hervorgebracht.

5.6 Risiken
In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Kategorie ,,Risiken‘ dargelegt.

Es werden Risiken beziiglich des Generationswechsels thematisiert und in Verbindung
mit der Generation Z gebracht. Zu Beginn der Ergebnisse kann die im vorherigen Kapitel
beschriebene Aussage erneut dargelegt werden. Einer der befragten Personen, welche
sich zur dlteren Generation zuordnen lasst, beschreibt, dass Chancen auch immer ein Ri-
siko mit sich bringen.!”® Grundsitzlich ist es wichtig, die Ubergabefihigkeit des Unter-
nehmens zu priifen. Nicht jeder Nachfolger, der will oder darf, kann auch das Familien-
unternechmen iibernechmen. Es wird auf die Hilfsverben wollen, konnen und diirfen ver-
wiesen und die damit verbundene Wechselwirkung. Es wird beschrieben, dass der Ver-
zicht auf die Weiterentwicklung des Familienunternehmens eine verpasste Chance dar-
stellt. Der Senior sagt, dass Familienunternechmen ein ,,Segen® sein kdnnen, wenn sie

funktionieren, aber auch die ,,Holle* darstellen, wenn sie nicht funktionieren. '8¢

Diese Aussagen sind vergleichbar zu den Aussagen der zweiten befragten Person, welche
zu den Inhabern zugeordnet worden ist. Der Inhaber benennt die Position der Generation
Z respektive der Nachfolger als privilegiert. Die jiingere Generation profitiert von dem
Arbeitswillen und dem Aufbau der élteren Generationen. Laut des Interviewten hat die

Generation Z den Druck der harten Arbeit verloren, weshalb das Risiko und die Gefahr

177V gl. Anhang 2, S. 84-94.
178V gl. Anhang 2, S. 84-94.
17V gl. Anhang 2, S. 84-94.
180Vgl. Anhang 2, S. 84-94.
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des Misserfolgs entstehen.!8! Das Risiko besteht darin, dass die Generation Z sich in einer
gewissen Sicherheit bewegt, welche von der élteren Generation aufgebaut worden ist. Es
ist die Uberbernahme eines funktionierenden Betriebes moglich, ohne dass eine angemes-
sene intrinsische Einstellung vorliegt. Er beschreibt die mentale Einstellung damit, dass
der Nachfolger stetig wachsam sein muss, um neue Herausforderungen zu bewiltigen.!8?
Hierbei wird ein Vergleich mit jiingeren Mitarbeitern gezogen. Es wird beschrieben, dass
die jungen Mitarbeiter verstehen miissen, dass beispielsweise ein vorhandener Kunden-
stamm nicht ohne Arbeit vorhanden ist. Folglich iibernehmen junge und neue Mitarbeiter
Bestandskunden, welche von der vorherigen Generation mithsam aufgebaut wurden. Es
wird beschrieben, dass diese Voraussetzungen nicht {iblich sind, sondern dass es stédndige
Arbeit und Kundenpflege erfordert, um den Kundenstamm beizubehalten oder auszu-
bauen. Die befragte Person beschreibt deutlich, dass die intrinsische Motivation gestirkt
und gefordert werden muss, um die zuvor dargestellte Mentalitét zu erhalten. Aus diesem
Grund stellt die Motivation der jungen Generation ein Risiko fiir das Familienunterneh-
men dar.'® Diese Ansicht wird ebenso von den Interviewten der Generation Z erwihnt.
Es wird fehlendes Interesse und eine ausbleibende Motivation der Nachfolgegeneration
erldutert. Die geringe Motivation verstirkt sich aufgrund einer fehlenden frithzeitigen
Einbindung in das Familienunternehmen. Dies kann Riickschliisse auf eine fehlende
intrinsische Motivation geben, da die Interviewten sich nicht selbstindig in das Unter-
nehmen eingebracht haben. Abgesehen davon wird ein Risiko beschrieben, welches auf
die fehlende Motivation zur Arbeit zuriickzufiihren ist. Zusatzlich wird hier die Vielzahl

an anderen Moglichkeiten aufgezihlt, welcher der Generation Z zur Verfiigung stehen.!84

Sinngemél werden die vielen mdglichen anderen Karrierewege als Risiko fiir den Gene-
rationswechsel angesehen. Es herrscht eine hohe Attraktivitit von anderen Karrierewe-
gen, welches zu einem ausbleiben der familieninternen Nachfolge fithren kann.'®5 Die
zweite befragte Person der Generation Z beschreibt das groBte Risiko in der Uberschiit-
zung der eigenen Fahigkeiten. Sollte die Nachfolge vorschnell stattfinden, ist moglicher-
weise die notige Erfahrung bei der iibernehmenden Person nicht vorhanden. Eine zu kurze
Vorbereitung fiir den Generationswechsel und demnach eine Unterschiatzung der Heraus-

forderung stellt ein Risiko dar. In diesem Zusammenhang wird vorausgesetzt, dass der

181V gl. Anhang 2, S. 98-102.
182ygl. Anhang 2, S. 98-102.
183V gl. Anhang 2, S. 98-102.
184V gl. Anhang 2, S. 108fT.
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Nachfolger aus einem erfolgreichen Elternhaus stammt und aus diesem Grund einer
Uberheblichkeit zuneigt. Hierdurch kénnen die Nachfolger die wesentlichen Titigkeiten
aus ihren Familienunternehmen aus den Augen verlieren.'®¢ Einer der Interviewten aus
der Generation Z erklart, dass eine uneindeutige Kommunikation und unterschiedliche
Erwartungshaltungen zwischen dem Ubergebenden und dem Nachfolger als Risiko vor-
handen sind. Aufgrund fehlender Kommunikation kann kein ausreichender Wertetransfer
entstehen zwischen den beteiligten Personen, was Konflikte innerhalb der Familie her-
vorbringen kann. Diese konnen die familidren Beziehungen belasten und in der Zukunft
zerstoren. Dies bildet laut dem Befragten ein grofes Risiko wéhrend des Generations-
wechsels.'®” Dariiber hinaus wird angesprochen, dass personliche Konflikte zwischen den
Eltern und der iibernehmenden Person sich zu einem Risiko wéhrend der Nachfolge ent-
wickeln koénnen.!'®® Einer der befragten Personen, welche zur Seite des Seniors zugeord-
net werden kann, beschreibt eine strikte Trennung zwischen Beruf und Freizeit als prob-
lematisch. Eine gewisse Flexibilitit und Erreichbarkeit aulerhalb der Arbeitszeit werden
als sinnvoll erachtet und einen Vorteil darstellen. Der Vergleich fillt auf die eigene stén-
dige Erreichbarkeit als Fiihrungsposition. Diese Trennung wird als unvorteilhaft fiir den
Generationswechsel und der grundsétzlichen Arbeitseinstellung der Generation Z ange-
sehen. Demnach werden auch junge Mitarbeiter angesprochen, welche nicht zwingend

eine Fithrungsposition innehaben. '

Sowohl eine interviewte Person auf der Seite der dlteren Generation als auch eine befragte
Person der Generation Z beschreiben die Wettbewerbsfahigkeit als Risiko. Von Seiten
der dlteren Generation wird das Beispiel der Gleichstellung und des Lieferkettengesetztes
hervorgebracht. Er betont, dass die neuen Trends und Vorgehensweise wichtig sind, je-
doch nur wenn das Wachstum und die Wettbewerbsfahigkeit nicht darunter leiden.!”?
Eine vergleichbare Auffassung wird von einem der Interviewpartner der Generation Z
beschrieben. Der Junior schildert, dass das Familienunternehmen grof3er Konkurrenz aus-
gesetzt ist, weil diese iiber weitaus mehr finanzielle Mittel verfiigen. Dementsprechend
ist es nicht moglich, sich nicht an die Veranderungen, welche aufgrund der jiingeren Ge-
neration eintreten, anzupassen. Folglich wiirde die Konkurrenzfihigkeit sich verschlech-

tern, da andere Unternehmen sich der neuen Generation anpassen. Dennoch wird versucht

136V gl. Anhang 2, S. 131-132.
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50

ein Gleichgewicht zu finden, da mit der Anpassung ebenso finanzielle Mittel verbunden
sind. Nichtsdestotrotz liegt die Mitarbeiterbindung im Vordergrund. Zusammenfassend
wird hiermit ein weiteres Risiko genannt, welches bei fehlender Anpassung oder falscher

Gewichtung entsteht.!*!
5.7 Eigenschaften der Generation Z

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der Kategorie ,,Eigenschaften der Generation
Z* dargelegt. Hierbei werden diejenigen Aussagen aufgefiihrt, welche die Eigenschaften
thematisieren und der Generation Z zugeschrieben werden. Die Generation Z ist erlebnis-
orientiert und legt einen groBen Wert auf die Work-Life-Balance. Es steht eine faire Be-
zahlung im Vordergrund und hierbei sollte bestmoglich so wenig Arbeit wie moglich

verrichtet werden.'%?

Diese Beschreibung trifft einer der befragten Personen, welcher zur
Generation Z zugehdrig ist.'”3 Die Zuordnung wird auf die ganze Generation Z bezogen
und nicht auf die interviewte Person. Die eigenen Charaktereigenschaften unterscheiden
sich laut der befragten Person. Der Befragte beschreibt sich als engagiert und zielorien-
tiert. Er erzdhlt von der Bereitschaft, in den ersten Jahren der Karriere mehr Zeit und
Energie zu investieren, um in der Zukunft eine bessere Position zu erreichen. Dennoch
erwihnt der Befragte, dass ein Gleichgewicht zwischen Arbeit und Freizeit herrschen
sollte. Jedoch wird die Bereitschaft zum Arbeiten hoher eingeschitzt, als sie der Genera-
tion zugeschrieben wird.!** Die Perspektive eines Befragten der élteren Generation besti-
tigt, die Beschreibung der Generation Z. Der Senior beleuchtet die unterschiedlichen Ar-
beitseinstellungen der Generation Z und Boomer-Generation. Es stehen mehr Verdienst,
weniger Arbeit und weniger Verantwortung im Arbeitsalltag im Vordergrund der Be-
schreibung. In Hinblick auf die Eigenschaften der Generation Z erwéhnt der Befragte,
dass die Generationsunterschiede ernst genommen werden miissen. Es sollen Rahmenbe-
dingungen fiir die Generationsunterschiede und ein respektvoller Umgang geschaffen
werden. Dennoch wird betont, dass der Generation Z nicht ausschlieBlich Zugestiandnisse

erteilt, werden diirfen.'*?

91V gl. Anhang 2, S. 87-89.
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Der zweite Junior beschreibt die Genration Z ebenfalls als ,,verweichlicht. Dieser Auf-
fassung sind beide Generationen des Familienunternehmens. Die Eigenschaften der Ge-
neration Z werden nicht zwingend als negativ assoziiert, jedoch sind diese an einigen
Stellen zu ausgeprégt laut des Interviewten. Vergleichbar zum anderen Befragten der Ge-
neration Z, kann sich der Interviewte nicht mit der allgemeinen Beschreibung der Gene-
ration Z identifizieren. Er spricht von einer hohen Pragung durch die Eltern, welches die
Abgrenzung zu den Eigenschaften der Generation Z verdeutlicht.!”® Dennoch kénnen ei-
nige Eigenschaften bei richtiger Anwendung als Vorteil genutzt werden. Hier werden
beispielweise das Bewusstsein fiir nachhaltige Themen und die digitale Affinitdt ge-
nannt.'®” Gegensétzlich zu den drei vorherigen Eindriicken beschreibt die vierte Person,
welche der dlteren Generation zugeordnet werden kann, dass die Generation Z sich durch
eine hohen Mal} an Leitungsbereitschaft und. Zuverldssigkeit auszeichnet. Diese Eigen-
schaften werden entgegen den Vorurteilen mit der Generation Z verbunden. Zuséitzlich
wird ein hohes Bewusstsein fiir Umweltthemen und Work-Life-Balance genannt.!'*® Hier-
bei wird jedoch erwéhnt, dass die Erfahrungen sich auf den eigenen Sohn, Freunde des
Sohnes und berufliche Beriihrungspunkte beschranken. Hinzu kommen berufliche Kon-
taktpunkte durch Erfahrung in der Nachfolgeberatung.!*® Einer der interviewten Personen
ordnet der Generation Z eine hohe Affinitét fiir moderne Geschéftspraktiken zu. Hierbei
werden beispielweise ,,Employer Branding und die Mitarbeiterakquise genannt. Dem-
zufolge wird im Vergleich zur dlteren Generation der bessere Umgang mit modernen Ar-

beitsmethoden hervorgehoben.2%
5.8 Spannungsfelder

In diesem Kapitel werden die zugeteilten Inhalte der Kategorie ,,Spannungsfelder* erldu-

tert.

Aus dem Interview mit einer Person der Generation Z geht hervor, dass es keine Span-
nungsfelder zwischen dem Befragten und seinem Vater gibt. Er beschreibt das offen kom-
muniziert ist, dass er seinen eigenen Karriereweg gehen kann. Es werden positive Inter-
aktionen mit dem Vater beschrieben. In diesen wird der Befragte ohne Leistungsdruck an

die Thematik herangefiihrt. Die Familie stellt selbst ein emotionales Spannungsfeld dar,

196V gl. Anhang 2, S. 121-124.
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da Familienmitglieder Emotionen und Werte mit in den Unternehmensbereich tibertragen
konnen. Diese Wechselwirkung kann beidseitig bestehen und kann zu Spannungsfeldern
beitragen. Im personlichen Kontext ist es jedoch noch nicht dazu gekommen. Es werden
im gleichen Zuge die vielen beruflichen Méglichkeiten der Generation Z beleuchtet. Aus
diesem Grund entfallen familidre Konflikte, weil der Befragte auch iiber die Option ver-
fiigt, einen anderen Werdegang zu bestreiten. Demnach wird die interviewte Person nicht
in die familidre Konstellation des Familienunternehmens gezwungen.?°! Diese Ansichten
teilt die zweite interviewte Person der Generation Z. Es entstehen nahezu keine Span-
nungsfelder beziiglich des Generationswechsels. Die offene Kommunikation und Kom-
promissfindung spielen hierbei eine relevante Rolle. Die unterschiedlichen Einstellungen
in Bezug auf die Arbeitseinstellung und Erwartungen fiihren zu Diskussionen, kdnnen
jedoch rational betrachtet werden. Folglich ist die Beschreibung von keinen Spannungs-
feldern nichtzutreffend, jedoch entstehen diese in einem kleinen AusmaB.??? In diesem
Szenario schaffen es Vater und Sohn die beruflichen und familidren Beziehungen zu tren-
nen. Konflikte im privaten oder beruflichen Kontext nehmen bedingt oder keinen Einfluss

auf den jeweils anderen Bereich.?%

Laut des Interviewten ist es wichtig, sich an die jiingere Generation anzupassen und ihnen
nicht die Arbeitsweisen der dlteren Generation aufzuzwingen. Es ist ma3geblich, die Be-
diirfnisse der Generation zu verstehen und die eigenen Vorgehensweisen anzupassen. In
diesem Zuge beschreibt der Befragte jedoch auch, dass die Pauschalisierung einer ganzen
Generation fragwiirdig ist. Stattdessen sollte jeder Mitarbeiter individuell betrachtet wer-
den. Diese Betrachtung sollte unabhingig vom Alter und der Position geschehen. Die
individualisierte Betrachtung wird auch in Bezug auf die generalisierten Eigenschaften
der Generation Z deutlich.?* Die Sichtweise der befragten Person, welcher der Inhaber-
seite zugeordnet werden kann, ist vergleichbar mit dem Blickwinkel der Generation Z. Er
spricht von moglichen Spannungsfeldern aufgrund der Generationsunterschiede, von Un-
terschieden in der Arbeitseinstellung und des Verantwortungsbewusstseins. Diese decken
sich mit den Aussagen der Generation Z.25 Laut des Interviewten spielen gegenseitiger
Respekt und Verstdndnis eine bedeutende Rolle, autkommende Konflikte vermeiden.

Wichtig sind hierbei ein stindiger Austausch und das Verstehen der anderen Generation.

201ygl. Anhang 2, S. 110-112.
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Dies beschreibt sowohl die Generation Z als auch, die dlteren Generationen. Folglich
werden Spannungen abgebaut und die Generationen konnen voneinander lernen. Hier be-
zieht sich die befragte Person auf die zuvor dargelegte Strategie, eine Fiihrungsebene
zwischen die fiihrende und nachfolgende Generation zu positionieren. 2°¢ Die letzte Sicht-
weise kann dem zweiten Befragten der Inhaberseite zugeschrieben werden. Dieser be-
schreibt hauptsédchlich die Erfahrungen aus der beratenen Funktion beziiglich des Gene-
rationswechsels und nicht aus der privaten Sicht. Vor allem Konflikte aufgrund der mo-
dernen Sichtweisen der Generation Z werden von ihm thematisiert. Im Mittelpunkt stehen
unterschiedliche Ansichten gegeniiber der Nachhaltigkeit, der Gleichstellung und der
Leistungsfahigkeit. Der Senior erldutert ein Beispiel genauer. Im Interview benennt er
hier das bestehenden Lieferkettengesetz in Deutschland. Auf der einen Seite sollen Men-
schenrechte und die Nachhaltigkeit geschiitzt werden. Auf der anderen Seite kann
dadurch die Wettbewerbsfahigkeit des Familienunternehmens geschwécht werden. Diese
und noch weitere Spannungsfelder und konnen laut den Erfahrungen vom Experten wih-

rend des Generationswechsels in Familienunternehmen entstehen.2%’
6 Diskussion

In diesem Kapitel werden die dargelegten Ergebnisse der qualitativen Forschung in den
Zusammenhang mit der Theorie gebracht. Thematisiert werden Strategien, Chancen und
Risiken des Generationswechsels. Zum Ende werden Empfehlungen fiir zukiinftige For-

schungen ausgesprochen.
6.1 Strategien des Generationswechsels

Der Generationswechsel in Familienunternehmen erfordert sorgféltig geplante Strate-
gien, um den Ubergang reibungslos zu gestalten und um das Unternehmen erfolgreich
mit der ndchsten Generation fithren zu konnen. Die Theorie und Forschungsergebnisse
verdeutlichen, dass eine rechtzeitige Planung entscheidend ist, um eine erfolgreiche
Nachfolge durchzufiihren. Im Kapitel 3.2.3 wird hervorgehoben, dass ein friihzeitiges
Beginnen mit der Nachfolge eine erfolgreiche Ubergabe vorbereitet. Im Kapitel 2.1 be-
tont Baumgartner in der Theorie, dass die mangelnde Einbeziehung der potenziellen
Nachfolger oftmals zu Problemen fiihren kann. Diese These kann aufgrund der For-

schungsergebnisse bestétigt werden. Wie in den zuvor dargelegten Interviews verfolgen

206ygl. Anhang 2, S. 97ff.
207y gl. Anhang 2, S. 75fF.
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die Befragten eine frithzeitige Sensibilisierung der Aufgaben in dem Familienunterneh-
men. Es wird eine friihe Einbeziehung der nachfolgenden Generation verfolgt, um mog-
liche Unstimmigkeiten wihrend des Sensibilisierungsprozesses zu erkennen. Die syste-
matische Herangehensweise, welche in der Theorie beschrieben wird, deckt sich mit den
Vorgehensweisen der interviewten Personen. Es ist wichtig zu erwihnen, dass beide
Blickwinkel die frithzeitige Planung zur Sprache gebracht haben. Demnach wurde die
Thematik von der Generation Z und der iibergebenden Generation verfolgt. Die in der
Theorie in Kapitel 3.2.2 aufgefiihrte Einteilung der Nachfolgephasen wird in den For-
schungsergebnissen bestdtigt. Briickner beschreibt eine Einteilung in eine Vakanz, eine
Einarbeitung und eine Ubergangsphase. In Hinblick auf die familieninterne Nachfolge,
welche in der Ausarbeitung im Fokus steht, fiel die Auswahl des Nachfolgers auf einen
familieninternen Ubernehmenden. Alle befragten Personen beschrieben eine Nachfolge
innerhalb der Familie an die nachfolgende Generation Z. Die zweite Phase der Einarbei-
tung erschliefit sich ebenso als sinnvoll, da die interviewten Personen sich in der Einar-
beitungsphase einordnen konnten. Einerseits hat die junge Generation sich bereits in erste
interne Arbeitsabldufe eingearbeitet. Andererseits wurden erste Beriihrungspunkte mit
den Geschiftstatigkeiten des Unternehmens erldutert. Die dritte Phase der vollstindigen
Ubergabe und Beendigung der Einarbeitung steht den befragten Personen noch bevor.
Dennoch lésst sich in den Interviews erkennen, dass die Einteilung aus der Theorie sinn-
voll in der Praxis umzusetzen ist. Sowohl in der Theorie als auch in den Interviews wird

die transparente Kommunikation zwischen den Generationen thematisiert.

In Kapitel 3.2.3 wird die Relevanz von offenen Diskussionen und transparenter Kommu-
nikation verdeutlicht, um potenzielle Spannungsfelder wihrend des Generationswechsels
zu verhindern. In den Forschungsergebnissen geht hervor, dass insbesondere aufgrund
der besonderen Eigenschaften der Generation Z ein stidndiger Austausch priaventiv Span-
nungsfelder verhindern kann. In Theorie 3.2.2 werden zudem die unterschiedlichen Zu-
kunftsansichten der Generationen thematisiert. Diese sind vergleichbar mit den Aussagen
der befragten Personen. Die Interviewten schildern einen merklichen Generationsunter-
schied zwischen den Altersklassen. Dennoch ldsst sich erkennen, dass diese Eigenschaf-
ten der Generationen nicht pauschalisiert werden kénnen, da die Angehorigen der Gene-
ration Z sich nicht mit dieser identifizieren. Gleichermaf3en wurde bei der dlteren befrag-
ten Generation konsequent eine individuelle Betrachtung der Person hervorgehoben.
Diese wurde als sinnvoll fiir die Planung und den Umgang mit dem Generationswechsel

eingeschatzt. Wie in Kapitel 3.2.2 spielen wihrend des Generationswechsels die Themen
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Belastbarkeit und fachliche Qualifikationen eine Rolle. Die Generation Z wird auch von
Zugehorigen als weniger belastbar eingestuft. Diese Unterschiede konnen mit der oben
aufgefiihrten offenen Kommunikation und Anpassungsfahigkeit strategisch gelost wer-
den. Fachliche Qualifikationen kdnnen aufgrund einer frithzeitigen Einbindung in das Fa-
milienunternehmen erfolgen. Wie im Kapitel 3.2.3 von Wiesenhahn aufgefiihrt, werden
fiir den Generationswechsel begleitende MaBBnahmen empfohlen. Ein externer Coach
kann durch seine Begleitung den Prozess der Nachfolge rationalisieren. Die beratende
externe Funktion wird, wie in den Ergebnissen dargelegt, in der Praxis genutzt und erhilt
positiven Anklang. Es ist die Sprache von der Strukturierung der emotionalen Prozesse,
welche ohne die objektive Ansicht zu Spannungsfeldern fithren kann. In den Ergebnissen
wird beschrieben, dass beispielsweise eine mittlere Fithrungsebene eingefiihrt werden
kann, um zwischen den Generationen zu vermitteln. Sinngemif eine Generation, welche
alterstechnisch zwischen dem Ubergebenden und dem Ubernehmenden liegt, um poten-
zielle Konflikte wiahrend der Nachfolge objektiv zu bewerten. Es kdnnen aufgrund des
Coachs emotionale Prozesse analysiert werden, welche ansonsten Barrieren fiir den Ge-
nerationswechsel auslosen konnten. Die emotionale Belastung der Beteiligten kann ge-
lindert werden, um die Nachfolge reibungsloser zu gestalten. Die emotionale Begleitung
kann sich ebenso auf den privaten Bereich der Beteiligten auswirken. Demnach kénnen
Konflikte vermieden werden, welche aufgrund der engen Verbundenheit von Familie und
Unternehmen einen Einfluss auf den privaten Bereich gehabt hitten. Dies ist dementspre-
chend sinnvoll, da eine klare Trennung von Familie und Unternehmen laut der interview-
ten Personen als schwierig angesehen wird. Es ist wichtig zu erwéhnen, dass die inter-
viewte Person die Mdglichkeit zur Anpassung an die jiingere Generation beschreibt. Hier-
mit werden explizit die Eigenschaften der Generation Z angesprochen. Die Vorgehens-
weise der strukturierten Anpassung eines Unternehmens an die Nachfolger wird demnach
als sinnvolle Strategie fiir den Generationswechsel in Familienunternehmen genannt.
Dennoch sollte erwidhnt werden, dass die Anpassung beidseitig stattfinden muss, um ei-
nen erfolgreichen Generationswechsel zu vollenden. Diese Anpassung auf verschiedene
Eigenschaften der Generationen wurde zuvor im theoretischen Teil der Forschung darge-
legt. Aus diesem Grund wird durch die Ergebnisse der qualitativen Interviews die Not-

wendigkeit der Forschung thematisiert.
6.2 Chancen und Risiken des Generationswechsels

Der Generationswechsel in Familienunternehmen bietet sowohl Chancen als auch Risi-

ken. Beide Aspekte werden im folgenden Kapitel aufgefiihrt. Eine der groten Chancen
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besteht daraus, dass die Generation Z moderne und innovative Perspektiven einbringt.
Wie im Kapitel 3.1.1 beschrieben, werden die Menschen der Generation Z als Digital
Natives bezeichnet. Die technische Affinitdt beschert den Familienunternehmen eine
neue Perspektive und kann zum Abbau von Digitalisierungsbarrieren beitragen. In den
Forschungsergebnissen wird verdeutlicht, dass diese zugeordnete technische Affinitét ge-
teilt wird und daraus Chancen entstehen konnen. Die Generation Z wird zudem als an-
passungsfahig beschrieben, was im Zusammenspiel die Wettbewerbsfahigkeit des Fami-
lienunternehmens stirken kann. Wie schon im Kapitel 3.1.1 thematisiert, wird der Gene-
ration Z ein bewusster Umgang mit Umwelthemen nachgesagt. Aus der qualitativen For-
schung geht hervor, dass die Unternehmergeneration die modernen Ansichten der Gene-
ration Z in Bezug auf die Nachhaltigkeit betont. Diese konnen langfristig das Image des
Familienunternehmens positiv beeinflussen. Folglich kénnen diese Ansichten ebenso die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens stirken. Demnach wird die Ansicht der Gene-
ration Z als Chance angesehen. Gegensitzlich konnen diese jedoch auch ein Risiko fiir
den Generationswechsel bedeuten. Wie im Kapitel 3.1.3 beschrieben, konnen die ver-
schiedenen Charaktereigenschaften der Generationen die Nachfolge negativ beeinflus-
sen. Daher ist es wichtig, eine Balance zwischen den traditionellen Werten und den mo-
dernen Anspriichen der Generation zu finden, um den langfristigen Erfolg des Unterneh-
mens zu sichern. Auf der Generation Z liegt ein grofler Druck, welcher durch verschie-
dene Faktoren beeinflusst wird. Auf der einen Seite beeinflussen die politischen Bewe-
gungen mafgeblich die Erwartungen, welche an die Generation Z gestellt werden. Diese
politischen Ereignisse wurden im Kapitel 3.1.2 thematisiert. Auf der anderen Seite wer-
den von Seiten der Unternehmergeneration hohe Erwartungen an die Nachfolgegenera-
tion gestellt. Es besteht eine Diskrepanz zwischen den Erwartungen der élteren Genera-
tion und den Vorstellungen der Generation Z. Es gibt verschiedene Einstellungen gegen-
iiber Arbeitswillen und Disziplin. Die Unternehmergeneration steht fiir harte Arbeit und
die intrinsische Motivation, das Aufgebaute tidglich zu verteidigen. Im Gegensatz dazu ist
der Blickwinkel der Generation Z etwas abgeschwichter. Aus den Ergebnissen wird er-
sichtlich, dass Themen wie Work-Life-Balance und verkiirzte Arbeitszeiten zu Unstim-
migkeiten zwischen den Generationen fithren konnten. Diese Ansichten werden im Ka-
pitel 3.1.3 erldutert. Aus der qualitativen Forschung lésst sich dieses Risiko ebenfalls er-
kennen. Dennoch muss erwdhnt werden, dass die interviewte Generation Z zwar einen
abgeschwichten Willen in der Arbeitswelt bestétigt, jedoch die Interviewten sich selbst
nicht dazuzihlen. Die Perspektive der theoretischen Grundlage wurde hierdurch bestétigt,

jedoch sollte dies zwingend im Einzelfall bewertet werden, da die Ansichten nicht auf die
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gesamte Generation Z anwendbar sind. Dennoch lésst sich aufgrund des Generationsun-
terschiedes im Hinblick auf den Arbeitsmarkt ein konkretes Risiko erkennen, welches
wihrend des Generationswechsels entstehen kann. Hierdurch kann die emotionale Belas-
tung der Generation Z enorm erhoht werden, was zum Scheitern des Familienunterneh-
mens beitragen kann. Im Kapitel 3.1 wird der Bevolkerungsanteil der Generation Z dar-
gelegt. Zudem wird in diesem Kapitel erldutert, dass die Wahrscheinlichkeit einer erfolg-
reichen familieninternen Nachfolge gering ist. Unternehmer beschreiben die familienin-
terne Nachfolge als unrealistisch. Diese Ansicht wird mit den Ergebnissen der Interviews
gestlitzt. Eine der befragten Personen, welche der Inhaber- und Experten-Seite zugeordnet
werden kann, beschreibt den Mangel an qualifizierten Nachfolgern als duferst problema-
tisch. Die Aussagen vom Experten bekréftigen die Ergebnisse aus vorhandenen For-
schungen, welche die erfolgreiche familieninterne Nachfolge als unrealistisch einschét-
zen. Folglich stellt die natiirliche Bevdlkerungsentwicklung ein hohes Risiko fiir den Ge-
nerationswechsel dar. Der Bedarf an potenziellen qualifizierten Nachfolgern ist stark aus-
gepriagt. Demnach werden aufgrund des Mangels an Nachfolgern, die unterschiedlichen

Ansichten der Generationen in den Hintergrund gestellt.
6.3 Empfehlungen fiir zukiinftige Forschungen

Die Forschung zum Generationswechsel in Familienunternehmen hat bereits wichtige Er-
kenntnisse geliefert, jedoch gibt es Themengebiete, in denen weiter geforscht werden
sollte. Zukiinftige Forschungen konnten sich noch mehr mit der Frage auseinandersetzen,
wie sich die Generationen besser aufeinander abstimmen kénnen. Diese neuen Forschun-
gen konnten zu Ergebnissen fiihren, welche ertragreiche Erkenntnisse iiber den Genera-
tionswechsel in Familienunternehmen liefern. Dariiber hinaus konnte die Seite der Un-
ternehmergeneration naher betrachtet werden, um die Wechselwirkungen der Generatio-
nen besser zu verstehen. Eine weitere Empfehlung beinhaltet die Darstellung eines Best-
Practice-Beispiels. In der qualitativen Forschung dieser Arbeit berichten die Interviewten
von ihrem bereits erfolgten Generationswechsel. Jedoch haben zum Zeitpunkt der Inter-
views die befragten Personen noch keinen erfolgreichen Generationswechsel mit der Ge-
neration Z vollzogen. Dies fiihrt zu dem Schluss, dass Erkenntnisse {iber den Generati-
onswechsel mit der Generation Z noch zu neuen und aufschlussreichen Ergebnissen fiih-
ren konnten. Im Kapitel 2.1 wird zwar ein Forschungsiiberblick zu praxisnahen Beispie-
len darstellt. Doch auch hier beziehen sich die Fallstudien nicht auf die in dieser For-

schung im Fokus stehende Generation Z. In Hinblick auf die zeitliche Epoche wird in der
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Zukunft eine Vielzahl an Generationswechseln erfolgen. Folglich kénnen diese Uberga-
ben ndher betrachtet werden und anderen Familienunternehmen eine Anleitung fiir die
erfolgreiche Nachfolge geben. Zuziiglich ist die genaue Betrachtung der Beratungssicht-
weise relevant, um die externen Prozesse der Strategien zu verstehen. Es erscheint sinn-
voll, bei einer weiteren Forschung den externen Nachfolgeberater bei der Ergebnissiche-
rung des Nachfolgeprozesses zu beriicksichtigen. Auerdem ist eine langfristige Betrach-
tung der Entwicklung des Unternehmens angemessen. So kann die Entwicklung des Un-
ternehmens nach vollzogener Ubergabe bewertet werden. Dariiber hinaus konnen Fakto-
ren wie die finanzielle Stabilitdt, Innovationsfahigkeit und Mitarbeiterzufriedenheit rele-
vant werden, um ein umfassendes Bild iiber den Generationswechsel zu erhalten. Folglich
besteht dadurch die Moglichkeit, die Erfolge oder Misserfolge der Nachfolge zu analy-
sieren. Zudem konnen durch diese Analyse Riickschliisse {iber den Einfluss der Genera-
tion Z gezogen werden. Eine weitere mogliche Betrachtung wére die Perspektive der
Frauen in Familienunternehmen. In dieser Forschung wurden nur Ménner zum anstehen-
den Generationswechsel befragt. Demnach wire es sinnvoll, Frauen aus beiden Genera-
tionsperspektiven zu befragen. Diese Interviews konnten sowohl weitere Strategien,
Chancen und Risiken hervorbringen als auch die Ansichten der befragten Méanner besta-
tigen. Zudem konnen lénderspezifische Unterschiede und kulturelle Faktoren eine rele-
vante Rolle spielen im Generationswechsel. Eine ldnderiibergreifende Studie kdnnte hier

zu weiteren Erkenntnissen fithren.
7 Schlussbetrachtung

In dem nachfolgenden Kapitel werden die Ergebnisse der Forschung zusammengefasst.
Zudem wird die Limitation der Studie aufgefiihrt und am Ende stehen der Ausblick und

die Handlungsempfehlungen.
7.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

In dieser Masterarbeit wurde der Generationswechsel in Familienunternehmen unter be-
sonderer Beriicksichtigung der Generation Z untersucht. Die zentrale Forschungsfrage
lautete: Welche managementbezogenen Strategien, Chancen und Risiken ergeben sich

bei der Unternehmensnachfolge unter Beriicksichtigung der Generation Z?

Die Ergebnisse der vorliegenden Forschung dieser Arbeit verdeutlichen, dass der Gene-
rationswechsel in Familienunternehmen ein komplexer Prozess ist, der sorgfiltige Pla-

nung und strategische Vorgehensweisen erfordert. Die Analyse der empirischen Befunde
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zeigt auf, dass eine frithe Einbindung der potenziellen Nachfolger und eine systematische
Vorbereitung unerlésslich sind. Strategien wie beispielsweise die sukzessive Einfithrung
des Nachfolgers in die Geschiftsprozesse des Familienunternehmens, die transparente
Kommunikation zwischen Beteiligten und die Unterstiitzung durch externe Berater tragen
wesentlich zum erfolgreichen Generationswechsel bei. Die analysierte Generation Z be-
schafft den Familienunternehmen moderne und innovative Perspektiven. Dies ldsst sich
insbesondere auf die technologische Affinitdt und Werteorientierung zuriickfiihren. Die
Generation Z legt einen groflen Wert auf gesellschaftliche Verantwortung und nachhalti-
ges Handeln. Dieses Bewusstsein kann sich positiv auf das Unternehmensimage auswir-
ken. Nichtsdestotrotz beinhaltet die Einbindung der Generation Z in den Generations-
wechsel Risiken, welche nicht zu unterschitzen sind. Es entsteht aufgrund des Generati-
onswechsels ein hoher Druck bei den Nachfolgern, welcher zu enormen emotionalen Be-
lastungen fiihren kann. Eines der grof3ten Risiken ist der Mangel an qualifizierten Nach-
folgern fiir den Generationswechsel. Aufgrund des niedrigen Bevdlkerungsanteils der Ge-
neration sinkt die Wahrscheinlichkeit, eine familieninterne Nachfolge erfolgreich durch-
zufiihren. Dieses Risiko ldsst sich aufgrund der erzielten Ergebnisse bestitigen und riickt
die Eigenschaften der Generationen in den Hintergrund. Die Generation Z, welche zwi-
schen 1996 und 2009 geboren wurde, zeichnet sich durch einzigartige Kombinationen an
Eigenschaften aus. Diese wurden im Verlauf der Forschung dargestellt. Die Eigenschaf-
ten konnen den Generationswechsel sowohl erleichtern als auch erschweren. Angesichts
der Ergebnisse sind die technische Versiertheit und der Umgang mit digitalen Medien
unbestreitbare Vorteile der Generation Z. Diese konnen den Familienunternehmen helfen,
sich in einer digitalisierten Welt zu behaupten. Aufgrund des Aufwachsens mit der Digi-
talisierung entsteht ein natiirlicher Zugang fiir die Generation Z zu neuen Technologien
und digitalen Kommunikationsmitteln. Die Versiertheit der Generation Z kann fiir Fami-
lienunternehmen einen erheblichen Vorteil darstellen, falls diese in dem Bereich einen
Nachholbedarf aufweisen. In der Forschung wird ein weiterer wichtiger Aspekt hervor-
gehoben. Das ausgeprigte Wertebewusstsein der Generation Z stellt ebenso einen beein-
flussenden Faktor fiir den Generationswechsel dar. Die Generation Z legt Wert auf ethi-
sches Verhalten, Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung. Zum jetzigen Zeitpunkt
konnten diese omniprasenten Themen wichtiger werden, um die Familienunternehmen
an die modernen Standards anzupassen. Demnach kann durch die Einbindung der Gene-
ration Z die Unternehmensstrategie verdndert werden und dadurch die Wettbewerbsta-
higkeit des Familienunternehmens steigern. Dies erhoht die Attraktivitit fiir Kunden und

Mitarbeiter. Anhand der Forschung ldsst sich vermuten, dass die Generation Z gewillt ist,
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einen positiven Einfluss auf die Gesellschaft zu haben. An dieser Stelle muss jedoch er-
wiéhnt werden, dass die Werte der Generation Z nicht vollkommen zutreffen. Die Eigen-
schaften der Interviewten zeigen sich bei der Auswertung weniger ausgepragt. Dies flihrt
zu dem Schluss, dass jeder Einzelfall fiir sich betrachtet werden muss, um den Nachfolger
der Generation Z differenzierter bewerten zu konnen. Diese Chancen bringen jedoch auch
eine Vielzahl an Herausforderungen mit sich. Aufgrund der technischen Affinitit konnen
Spannungsfelder beziiglich der Implementierung entstehen. Es konnte wiahrend der Im-
plementierung von modernen Technologien zu Schwierigkeiten in der Anwendung bei
der élteren Generation kommen. Wenn die Schwierigkeiten nicht iiberwunden werden
konnen, kann dies zu einer generellen Ablehnung gegeniiber den digitalen Veridnderun-
gen fithren. Moglicherweise wird diese Ablehnung zukiinftig mit dem Nachfolger in Ver-
bindung gebracht. Dies hat zur Folge, dass hierdurch Konflikte und Missverstindnisse in
der Belegschaft autkommen. Die Ergebnisse der Forschung zeigen, dass die Generation
Z hohe Erwartungen an die Arbeitsumgebung und die Arbeitgeber hat. Wie auch in den
Interviews thematisiert, beinhalten diese Vorstellungen beispielsweise die ausgewogene
Work-Life-Balance und eine Trennung von Beruf und Privatleben. Dies fiihrt dazu, dass
Familienunternehmen sich bedingt anpassen miissen, um die junge Generation zukunfts-
orientiert an sich zu binden. Die amtierende Generation muss ein Gleichgewicht zwischen
den Erwartungen der Nachfolger und der eigenen Wirtschaftlichkeit erhalten. Zusammen-
fassend lasst sich festhalten, dass die besonderen Eigenschaften Chancen und Risiken fiir
das Unternehmen entstehen lassen konnen. Auch der Generationswechsel wird dadurch
positiv oder negativ beeinflusst. Der Generation Z werden wertvolle Fihigkeiten und Per-
spektiven zugeschrieben, welche den Familienunternehmen zur Weiterentwicklung ver-
helfen konnen. Gleichzeitig erfordert der Generationswechsel eine sorgfiltige Planung,
transparente Kommunikation und die Bereitschaft, sich an die Bediirfnisse und Erwartun-
gen der jiingeren Generation anzupassen. Nur so kénnen Familienunternehmen den Uber-
gang erfolgreich gestalten und die Basis fiir eine nachhaltige Zukunft legen. Einer der

Befragten von der Inhaberseite beschrieb den Generationswechsel treffend:

, Das Zeug hat sie allemal. Durch die Ausbildung und durch die Moglichkeiten, die jetzt
da sind, die friiher nicht ganz so da gewesen sind, sind die Chancen sehr grofs. Nur die
intrinsische Motivation muss auch da sein. Die muss gestdirkt und gelockt werden. Teil-

weise mal geschaffen werden [...] “?%

208y gl. Anhang 2, S. 100-101.
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Das Zitat ldsst darauf schlieBen, dass die Generation Z die Voraussetzungen mitbringt,
die Nachfolge in den Familienunternehmen anzutreten. Es unterstreicht die positive Ein-
schitzung der Generation Z in Bezug auf die Nachfolge. Das Zitat bestétigt die aufge-
filhrten Ergebnisse der Forschung. Es wird eine grundlegende Qualifikation der Genera-
tion Z bestdtigt, wobei die Eigenschaften und Werte in den Hintergrund geraten. Dies
bedeutet nicht, dass die Eigenschaften und Werte irrelevant sind, sondern dass die grund-
legenden Voraussetzungen bestehen und demnach eine erfolgreiche Nachfolge auch mit

den Eigenschaften und Werten der Generation Z gelingen kann.

Die Bevolkerungsanzahl der Generation Z spielt eine entscheidende Rolle bei der Be-
trachtung ihrer Bedeutung fiir die Nachfolge in Unternehmen und Gesellschaft. Im Ver-
gleich zu den dlteren Generationen ist die Generation Z zahlenméBig deutlich kleiner, was
thre spezifischen Charaktereigenschaften weniger relevant fiir die Nachfolgeplanung
macht. Wihrend éltere Generationen aufgrund ihrer groBeren Anzahl eine breitere Aus-
wahl an potenziellen Nachfolgern bieten, steht bei der Generation Z der Fokus eher da-
rauf, iiberhaupt qualifizierte Nachfolger zu finden, unabhédngig von deren individuellen
Eigenschaften. Diese demografische Herausforderung konnte dazu fiihren, dass Unter-
nehmen und Institutionen gezwungen sind, ihre Strategien zur Sicherung der Nachfolge
anzupassen, indem sie flexibler und offener gegeniiber den Fahigkeiten und Potenzialen

der jlingeren Generation sind.
7.2 Limitation der Studie

Bei der Durchfiihrung der Forschung zum Generationswechsel in Familienunternehmen
wurden mehrere Limitationen identifiziert, die im Folgenden aufgefiihrt werden. Eine
wesentliche Limitation der Studie besteht in der begrenzten Stichprobengrof3e. Es wurden
insgesamt lediglich vier Experteninterviews durchgefiihrt, was die Generalisierbarkeit
der Ergebnisse einschrinkt. Die geringe Anzahl der Befragten bedeutet, dass die Ergeb-
nisse moglicherweise nicht ausreichend reprisentativ fiir alle Familienunternehmen sind.
Dariiber hinaus konzentrierte sich die Auswahl der Befragten auf ménnliche Inhaber und
Nachfolger, was eine geschlechtsspezifische Verzerrung zur Folge haben konnte. Zu-
kiinftige Studien sollten eine groBere und vielfdltigere Stichprobe einbeziehen, um um-
fassendere und représentativere Ergebnisse zu erzielen. Die Verwendung der qualitativen
Methodik, insbesondere der halbstrukturierten Interviews, stellt eine weitere Limitation
dar. Obwohl diese Methodik tiefere Einblicke in individuelle Erfahrungen und Perspek-

tiven ermoglicht, konnen die Ergebnisse stark subjektiv gepréigt sein. Die Interpretation
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der Daten kann durch personliche Voreingenommenheit des Forschers beeinflusst werden
und die Variabilitdt der Antworten kann die Konsistenz der Ergebnisse beeintrachtigen.
Eine Kombination aus qualitativen und quantitativen Methoden konnte zukiinftig zu ro-
busteren und generalisierbareren Erkenntnissen fithren. Die zeitliche Begrenzung der Stu-
die und die spezifischen kontextuellen Bedingungen, unter denen die Interviews durch-
gefiihrt wurden, stellen ebenfalls Limitationen dar. Die Ergebnisse spiegeln moglicher-
weise nur die aktuellen Ansichten und Erfahrungen der Befragten wider und berticksich-
tigen nicht die dynamischen Veridnderungen in der Wirtschaft und Gesellschaft. Langfris-
tige Langsschnittstudien konnten dazu beitragen, die Entwicklungen und Veranderungen
im Generationswechselprozess besser zu verstehen. Ein weiterer begrenzender Faktor ist
der spezifische Fokus auf die Generation Z. Obwohl diese Generation eine wichtige Rolle
im aktuellen Generationswechsel spielt, konnten zukiinftige Forschungen auch die Per-
spektiven und Einflussfaktoren anderer Generationen beriicksichtigen, um ein umfassen-
deres Verstiandnis fiir den Generationswechsel in Familienunternehmen zu erlangen.
Demnach wire bei einer umfassenderen Forschung der Vergleich von mehreren Genera-
tionen interessant. Folglich konnen auch die Ergebnisse dieser Forschung durch den Ver-
gleich bestdtigt werden. Hierbei kdnnen Strategien, Chancen und Risiken von der jewei-
ligen Generationen ins Verhéltnis gesetzt werden. In dieser Forschung wurde keine for-
male Reliabilitdtspriifung der Codierung und Kategorienbildung durchgefiihrt, was die
Zuverldssigkeit der Ergebnisse beeintrachtigen kann. Zukiinftige Studien sollten Metho-
den zur Sicherstellung der internen und externen Validitit implementieren, wie beispiels-
weise die Einbeziehung mehrerer Forscher zur Codierung. Zusammenfassend ldsst sich
sagen, dass trotz der identifizierten Limitationen die vorliegende Studie wertvolle Einbli-
cke in den Generationswechsel in Familienunternehmen bietet. Die Ergebnisse sollten
jedoch unter Riicksichtnahme der geringen Interviewpartner interpretiert werden und als

Grundlage fiir weiterfithrende, umfassendere Forschungen dienen.
7.3 Ausblick und Handlungsempfehlungen

Die Forschungsergebnisse liefern wichtige Erkenntnisse fiir Familienunternehmen, die
vor einem Generationswechsel stehen. Dennoch sollten Familienunternehmen zukiinftig
die folgenden Handlungsempfehlungen beriicksichtigen. Die Familienunternehmen soll-
ten frithzeitig potenzielle Nachfolger einschétzen und diese in die Aktivitidten des Unter-
nehmens einbeziehen. Die Nachfolger miissen rechtzeitig in den Nachfolgeprozess ein-

gegliedert werden, um aufkommende Ubergangsprobleme zu minimieren. Eine klein-
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schrittige Einarbeitung in das Familienunternehmen verringert laut der Forschungsergeb-
nisse das Risiko eines nicht erfolgreichen Generationswechsels. Es ist maf3geblich, dass
die Nachfolger von Beginn an in die Prozesse des Unternehmens eingebunden werden,
um ein tieferes Verstdndnis fiir das Unternehmen und seine Abldufe zu entwickeln. Diese
Vorgehensweise kann zum Beispiel durch Praktika oder Mitarbeit in verschiedenen Be-
reichen des Unternehmens erreicht werden. Die transparente Kommunikation {iber Er-
wartungen, Ziele und mogliche Spannungsfelder ist essenziell, um Missverstédndnisse und
Konflikte zu vermeiden. Die Integrierung einer mittleren Fiihrungsebene, welche zwi-
schen beiden Parteien vermittelt, kann zur Konfliktvermeidung beitragen. Diese Fiih-
rungsebene sollte beide Interessen der Generationen vertreten und fiithrt dadurch moglich-
erweise zu einer konfliktfreien Zusammenarbeit. Der regelméBige Austausch durch Feed-
backrunden kann zu einer erfolgreichen Nachfolge beitragen. Demzufolge sind alle Be-
teiligten auf dem aktuellen Stand und es kdnnen unausgeglichene Informationsstinde ver-
mieden werden. Eine weitere Empfehlung fiir den Generationswechsel ist die Begleitung
durch einen externen Berater. Die Einbindung eines externen Coaches kann den emotio-
nalen Teil des Generationswechsels professionell begleiten und unterstiitzen. Dies tragt
dazu bei, die objektive Bewertung von Fahigkeiten und Kompetenzen zu gewihrleisten
und den Ubergangsprozess zu erleichtern. Externe Berater kénnen zudem dabei helfen,
eine klare Strategie fiir den Generationswechsel zu entwickeln und umzusetzen. Sie brin-
gen oft wertvolle Erfahrungen und Best Practices aus anderen Unternehmen mit, die auf
das eigene Unternehmen iibertragen oder im eigenen Arbeitsumfeld angewendet werden
konnen. Eine Anpassung der Unternehmenskultur stellt eine weitere Handlungsempfeh-
lung dar. Familienunternehmen sollten ihre Unternehmenskultur an die Erwartungen und
Werte der Generation Z anpassen. Dies beinhaltet flexible Arbeitszeiten, Moglichkeiten
zum Homeoffice und die Betonung von Nachhaltigkeit und sozialer Verantwortung. Eine
offene Fehlerkultur und flache Hierarchien konnen ebenfalls dazu beitragen, die Zufrie-
denheit und Motivation der jungen Generation zu erhdhen. Es ist wichtig, eine Umgebung
zu schaffen, in der sich die Mitarbeiter wertgeschitzt und unterstiitzt fithlen. Dies kann
durch regelmifBige Schulungen und Weiterbildungsangebote erreicht werden, die den
Mitarbeitern helfen, ihre Fahigkeiten weiterzuentwickeln und sich personlich und beruf-
lich zu entfalten. Investitionen in die Weiterbildung und Entwicklung der Nachfolger sind
entscheidend, um sicherzustellen, dass sie die notwendigen Féahigkeiten und Kenntnisse
vor der Ubernahme der Unternehmensfiihrung besitzen. Dies kann durch interne Schu-

lungsprogramme, Mentoring oder die Teilnahme an externen Fortbildungen erreicht wer-
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den. Zudem sollten Unternehmen darauf achten, dass die Nachfolger praktische Erfah-
rungen sammeln und in verschiedenen Bereichen des Unternehmens titig sind, um ein

umfassendes Verstindnis fiir die Geschéftsabldufe zu entwickeln.

Zukiinftige Forschungen konnten sich verstarkt mit der Frage beschiftigen, wie die ver-
schiedenen Generationen besser aufeinander abgestimmt werden kénnen, um den Gene-
rationswechsel erfolgreicher zu gestalten. Dabei konnten insbesondere die unterschiedli-
chen Werte und Erwartungen der Generationen ndher beleuchtet werden. Es wére inte-
ressant zu untersuchen, wie Familienunternehmen eine Balance zwischen traditionellen
Werten und modernen Anspriichen finden kdnnen und welche Maflnahmen dazu beitra-
gen, dass beide Generationen effektiv zusammenarbeiten. Zusammenfassend lésst sich
sagen, dass der Generationswechsel in Familienunternehmen ein komplexer und viel-
schichtiger Prozess ist, der sowohl Chancen als auch Risiken mit sich bringt. Durch eine
sorgfiltige Planung, transparente Kommunikation und die Einbindung externer Unter-
stiitzung kénnen Familienunternehmen diesen Ubergang erfolgreich gestalten und die Ba-
sis fiir eine nachhaltige Unternehmenszukunft legen. Es ist entscheidend, dass Unterneh-
men die individuellen Bediirfnisse und Erwartungen der jiingeren Generation berticksich-
tigen und bereit sind, ihre Strategien und Strukturen anzupassen, um den langfristigen

Erfolg des Unternehmens zu sichern.
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Anhang 1: Interviewleitfaden

70

Leitfaden fiir Interviews zum Thema: Generationswechsel in Familienunternehmen (45-

60 Minuten)

1. Einleitung:
- BegriiBung des Interviewpartners.
- Dank fiir die zur Verfiigung gestellte Zeit.

- Einverstindnis zur Aufnahme des Gesprachs?

(Datenschutzbestimmungen / keine weitere Studien / nur Sichtung durch die Priifer)

Grundinformationen:

Zu Beginn des Interviews bitten Sie den Interviewpartner, sich und das Unternehmen kurz

vorzustellen:

- Beschreibung der eigenen Rolle im Familienunternehmen (Experte, Inhaber oder Fami-

lienangehdriger?)
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- Wie lange besteht das Unternehmen bereits?
- Hat bereits ein Generationswechsel im Familienunternehmen stattgefunden?

- Um welche Generation handelt es sich? (Beispiel: Wechsel vom Opa zum Vater? Sicht

des Sohnes)

2. Beriihrungspunkte mit der Generation Z:

- Wie wiirden Sie die Generation Z in Bezug auf die Arbeitswelt beschreiben? Welche

Charaktereigenschaften ordnen Sie der Generation Z zu?

- Welche Beriihrungspunkte hatten Sie bisher mit der Generation Z?

3. Generationswechsel im Familienunternehmen:

- Welche Kontaktpunkte hatten Sie mit dem Generationswechsel im Familienunterneh-

men? (Eigene oder externe)

- Gab es Berilihrungspunkte mit der Generation Z im Zusammenhang mit dem Generati-

onswechsel?

Wenn Ja:

- Welche Herausforderungen sind withrend dieses Ubergangs aufgetreten und

wie wurden sie bewéltigt?

- Gab es besondere Strategien, um den Generationswechsel erfolgreich zu gestalten?
- Welche spezifischen Maflnahmen wurden ergriffen, um die Integration der

Generation zu erleichtern? (moglicherweise der Generation Z?)

Wenn Nein:
- Planen Sie in naher Zukunft einen Generationswechsel im

Familienunternehmen? Wie sind Sie daran beteiligt?
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- Welche Spannungsfelder entstehen durch diese Thematik?
- Welche Herausforderungen ergeben sich fiir einen erfolgreichen Ubergang in
der Zukunft?

- Spielen die Eigenschaften der Generationen eine Rolle beim Ubergang?

4. Chancen und Risiken:

- Welche Chancen und Risiken konnen infolge des Generationswechsels fiir das Fami-

lienunternehmen entstehen?
- Insbesondere im Hinblick auf die Integration der Generation Z?

- Personliche Erfahrungen?

5. Umgang mit technologischem Wandel:

- Wie geht das Familienunternehmen mit dem technologischen Wandel um, den die Ge-

neration Z mit sich bringt?

- Konnen Sie konkrete Beispiele fiir den technologischen Wandel oder Verdnderungen

der Arbeitsmethoden nennen, die die Generation Z mit sich bringt?

6. Kultur und Werte:

- Wie konnen die traditionellen Werte des Familienunternehmens wahrend des Generati-

onswechsels bewahrt werden?

- Welche neuen Werte oder kulturellen Verdnderungen sind durch die Integration der Ge-

neration Z entstanden?

- Oder welche konnten entstehen?

7. Beantwortung der Forschungsfrage:

- Wie wiirden Sie die Forschungsfrage beantworten?
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- Welche managementbezogenen Strategien, Chancen und Risiken ergeben sich bei der

Unternehmensnachfolge unter Beriicksichtigung der Generation Z?

8. Tipps fiir andere Familienunternehmen:
Abschlieflende Frage:

- Welche Ratschldge oder Tipps konnen Sie anderen Familienunternehmen geben, die

sich auf einen Generationswechsel vorbereiten?

9. Abschluss
Vielen Dank fiir Thre Zeit und die gewéhrten Einblicke.

Bieten Sie an, eine Kopie des Interviews zuzusenden, falls gewiinscht.
Anhang 2: Interview Transkripte
Interview mit Rainer Schwarz

I: Okay, super. Dann herzlich willkommen zum Interview. Rainer, super, dass du dir die

Zeit genommen hast.

Ich freue mich, dass du hier bist und ich freue mich auch, dass du einverstanden damit
bist, dass wir das Ganze hier einmal fiir die Forschungszwecke aufzeichnen. Stell dich

gerne einmal vor.
B: Ich soll mich vorstellen? Also mein Name ist Rainer Schwarz.

Ich bin 57 Jahre alt, habe aktuell ein eigenes Unternehmen, meine GmbH, die ich fiihre,
die ich aber alleine fiihre und die den Zweck hat, Beteiligungen und Finanzverwaltung zu
betreiben. Das heifit, es ist eine Unternehmung, die jetzt nicht im klassischen Sinne ein
operatives, schon ein operatives Unternehmen ist, aber nicht im klassischen Sinne wie ein
Industrieunternehmen. Und ich hatte bis 2010, tiber 13 Jahre, ein eigenes Unternehmen

in Stiddeutschland mit circa 300 Mitarbeitern.

Davon hat mir ein Anteil von 25 Prozent gehort. Das heil3t, ich war iiber viele Jahre ge-
schaftsfuhrender Gesellschafter und habe mein Unternehmen oder meine Anteile besser
gesagt in 2010 verkauft und bin inzwischen neben dieser Tatigkeit in der GmbH titig als

Nachfolgeberater fiir Familienunternehmen.
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I: Okay, super. Das klingt schon mal sehr, sehr interessant, um da vielleicht direkt anzu-
kniipfen, weil dieses Interview steht ja auch unter der Thematik Generationswechsel in
Familienunternehmen. Generell die Forschung meinerseits ist dann ja auch noch mal die
Betrachtung der Generation Z, aber um auch vielleicht da an deine Historie anzukniipfen,
hat da bereits denn schon ein Generationswechsel stattgefunden oder hast du das Unter-

nehmen damals selbst gegriindet? Dazu kannst du gerne auch noch etwas sagen.

B: Ja, also es hat ein Generationswechsel stattgefunden. Mein Vater hatte das Unterneh-
men mit, sagen wir mal, gegriindet in Form eines Management Buyouts in 1972. Deshalb
auch der Name Nikolai. Der Name Nikolai ist von den beiden Griindern geblieben und
mein Vater hat zusammen mit einem Partner das Unternehmen {ibernommen und weil das
Unternehmen in Schwierigkeiten geraten war und dann in Eigenregie ab 1972 gefiihrt,
das Unternehmen wurde dann auch von einem einfachen Kunststoff, einer einstreichen
Kunststoffspritzerei umgewandelt oder hat sich entwickelt zu einem Medizintechnikun-
ternehmen, was sich mit Kabel und Sensoren fiir die Medizintechnik eben beschéftigt hat

oder hat die gefertigt, entwickelt, produziert.

Und ich selbst bin ins Unternehmen gekommen 1997, sozusagen in zweiter Generation,
auch zusammen mit meinem Bruder, der genauso viele Anteile wie ich hatte und einem
Nachfolger aus dem zweiten Familienstamm. Das heif3it, das Unternehmen war fifty-fifty
aufgeteilt zwischen den beiden damals in der MBO iibernehmenden. Diese beiden Fami-
lien waren als Stdmme vertreten und mein Familienstamm eben durch meinen Bruder und
mich und der andere Familienstamm eben durch einen Gesellschafter, der aber eine Voll-
macht hatte und seine Schwester mit vertreten hat, sodass wir insgesamt vier Gesellschaf-
ter waren und in der Endausbaustufe am Anfang mit einem Fremdgeschéftsfiihrer und

spater dann mit vier Geschéftsfiihrern aus den jeweiligen Familien.

I: Okay, das bedeutet, du selbst hast dann ja auch tatsidchlich schon einen Generations-
wechsel miterlebt oder warst so gesehen ein aktiver Teil von dem Generationswechsel.
Das ist natiirlich auch super interessant, welche Erfahrungen du da gesammelt hast. Da

werden wir dann im Verlauf des Interviews nochmal darauf zu sprechen kommen.

Um erstmal auch beziiglich des Schwerpunkts des Gespréchs noch einmal ein, zwei Fra-
gen zu stellen, gehen wir erstmal auf die Generation Z ein und welche Beriihrungspunkte
du mit der Generation Z hast. Also vielleicht nochmal vorab zur Definition. Generation

Z ist ja von 1995 bis 2005, also so diese Altersspanne.
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Und ja, welche Beriihrungspunkte hast du mit der Generation Z? Vielleicht kannst du

dazu gerne einmal etwas sagen.

B: Naja, also dadurch, dass mein Sohn 21 Jahre alt ist und der natiirlich auch immer
wieder jede Menge Freunde mit bei uns anschleppt oder wir, sagen wir mal meine Frau
und ich auch, natiirlich in Kontakt kommen und diese Freunde teilweise auch kennen,
personlich auch kennen, besteht natiirlich durchaus eben dieser Kontakt zur Gen Z. Also
das ist die eine Quelle, die eine Ressource, wobei natiirlich mein eigener Sohn natiirlich
eine exzellente Quelle ist, um diese Generation natiirlich auch ein Stiick weit zu beobach-
ten. Jetzt ist die Frage, ist mein Sohn repréisentativ und steht fiir die gesamte Generation
moglicherweise in bestimmten Punkten, aber vielleicht auch in manchen Punkten wieder

nicht.

Ich kann auch eine gewisse Erfahrung daraus schopfen, dass ich natiirlich aus meiner
Beratungspraxis in Beriihrung komme mit mdglichen Ubernehmenden aus dieser Gene-
ration oder solche, die es werden sollen oder wollen oder schon sind. Also das heif3t, ich
habe ein gewisses Spektrum, kann aber jetzt nicht mit Sicherheit sagen, dass das jetzt

unbedingt reprisentativ ist fiir die komplette Generation.
I: Okay, aber das bedeutet, du hast schon Kontaktpunkte mit der Generation Z.
B: Auf jeden Fall.

I: Vielleicht kannst du ein paar Worte dazu sagen, wie du die Generation Z in Bezug auf
die Arbeitswelt beschreiben wiirdest. Also vielleicht kriegst du da ja von deinem eigenen
Sohn einen ganz guten Einblick. Wie wiirdest du vielleicht seine Tétigkeit in der Arbeits-

welt beschreiben?

B: Ja, also ganz klar, da konnen wir natiirlich differenzieren und sagen, okay, das eine ist,
da gibt es natiirlich auch eine gewisse Bias, weil man natiirlich mit seinem eigenen Kind
durchaus kritischer oder auch unkritischer ist, je nachdem, anders als mit anderen Kin-

dern.

Mein Sohn studiert im Master im Moment Vertrieb und Marketing an der Fresenius Uni-
versitdt in Hamburg und hat davor ein Bachelor gemacht in Sportmanagement. Mein
Sohn ist eher ein Selbstlaufer. Wir mussten uns als Eltern nie Gedanken dariiber machen,

ob er wohl in der Schule seine Arbeit erledigt.

Er ist diesbeziiglich sehr zuverlédssig, was nicht hei3it, dass er auch wie jeder andere Ju-

gendliche auch das Recht der Jugend auch feiern geht. Aber er hat relativ friih, ich sage
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es mal ohne jetzt ihn da in diese Richtung zu driicken, ich denke mal mdglicherweise
dadurch, wie er aufgewachsen ist, gesehen, dass es eben ohne Leistung vielleicht auch
nicht weitergeht. Das heil3t, alles, was er als Resultat erzielt, erzielt er auch dadurch, dass

er dafiir etwas tut

Und es gibt ja vielerlei Berichte, Reportagen, Studien natiirlich iiber die Generation Z und
ihren Angang an die Work-Life-Balance, all diese Dinge, die da rumschwirren, wollen
keine Verantwortung iibernehmen und so weiter. Also, ich wiirde das vielleicht mal,
meine Erfahrung mal so beschreiben. In der Familie selbst wiirde ich jetzt nicht viel er-
kennen, viel Unterschied erkennen, dass das jetzt hier ein, also weniger Ehrgeiz vorhan-

den ist, Aufgaben anzunehmen und diese zu meistern und zu streben nach Exzellenz.

Und also all diese Dinge, die man vielleicht der Generation Z auch abschreibt, wo man
sagt, das sind vielleicht mehr, sagen wir mal, Traumer und Leute, die nach Selbsterfiillung
suchen und die eher nicht so gerne arbeiten und besser keine Verantwortung iibernehmen
und so weiter. Das finde ich, das ist mein eigener Eindruck, aber auch der Eindruck in der

Beratung.
Das finde ich zu platt.

Ich wiirde das eher so bezeichnen, dass man in dieser Generation, also natiirlich ist das
ganze Spektrum vertreten, das darf man nicht vergessen. Also das ist jetzt, ich picke jetzt
mal die heraus, die auch mit dem Thema Unternehmen oder Familienunternehmen auch
zu tun haben. Und da wiirde ich sagen, da ist eine groflere Bewusstheit da, wie man an

das Thema herangeht, und zwar auf beiden Seiten.

Also man ist sich durchaus klar, dass man in der Nachfolge, dass es keinen Automatismus
gibt, dass die jlingere Generation und die muss jetzt nicht unbedingt aus der Familie kom-
men, das ist ja nochmal ein anderes Thema, aber generell die jiingere Generation, die zur
Nachfolge potenziell zur Verfligung steht, dass man mehr auf die eingeht. Also da ist ein

aufeinander zugehen und da findet ein Bewerben auch statt.

Es istklar, dass es einen Mangel gibt. Das ist sicherlich viel mehr als in meiner Generation
der Fall. Mein Jahrgang, ich bin Jahrgang 66, 64 war der geburtenstirkste Jahrgang in der

Bundesrepublik. Von uns gab es genug, auch mit den klassischen Ausbildungen.

Die einen waren Betriebswirte, die anderen waren Maschinenbauer und dann gab es noch
jede Menge Juristen und dann hatte man schon viel abgegrast. Bei der Vielfalt, die heute

da ist, ist es vollig anders. Die Freiheiten, die da sind, auch das ist anders, dass man den
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Kindern oder den Jugendlichen, wie auch immer man das bezeichnen mag, die Freiheit
gibt, das zu tun, was sie gerne mochten und dann steht man da wie vor einem Regal mit
vielen Marmeladensorten und weil3 gar nicht, in welche Richtung man eigentlich gehen

mochte, weil es so viele Moglichkeiten gibt.

Da wiirde ich sagen, da ist ein bewussterer Umgang mit Nachfolge und mit diesen The-
men. Ich beziehe mich jetzt wirklich auf das Thema Nachfolge. Gleichwohl es natiirlich
Vertreter gibt und das war bei uns nicht so stark ausgeprigt, die sagen, wie gestalte ich
mein Leben auch fiir mich angenehm und wie schaffe ich, ich arbeite nicht um zu leben

oder umgekehrt, ich arbeite um zu leben und ich lebe nicht um zu arbeiten.

Da gibt es sicherlich, vielleicht gefiihlt ohne Statistiken zu bemiihen, mehr davon, aber
es ist ein bewussterer Umgang miteinander und mit dem Thema Nachfolge im Gange, als

das frither der Fall war und das ist auch gut so.

I: Okay, um das vielleicht noch mal kurz zusammenzufassen. Du wiirdest jetzt, wenn du
die Generation von Z beschreibst, nicht, sage ich mal, damit einhergehen, dass du der
kompletten Generation diese typischen Merkmal- oder Charaktereigenschaften zu-
schreibst, das ist individuell zu bewerten, weil du auch vielleicht durch deinen eigenen
Sohn oder auch Freunde da auf jeden Fall andere, sage ich mal, Ziige mit Blick auf das
Wollen zu arbeiten siehst, aber dennoch besteht ein Mangel an Nachfolge oder dass auch,
sage ich mal, die Vielfdltigkeit eine Barriere darstellt, um erfolgreich die Nachfolge zu

vollziehen im Familienunternehmen.
Ist das so richtig?

B: Ja, das gibt es schon richtig wieder. Also zum einen gibt es rein einen Mangel qua

Menge. Also es gibt einfach weniger jiingere Menschen iiberhaupt.

Da geht es noch gar nicht um Qualifikation, sondern ganz generell standen von meiner
Generation viel mehr zur Verfiigung, allein von der Anzahl her, als heute. Also das ist
sicherlich das eine. Das zweite ist, dass es viel mehr Mdglichkeiten gibt und auch die

Mittel zur Verfiigung stehen, diese Moglichkeiten wahrzunehmen.

Also wenn jemand, ich formuliere es bewusst so, jemand das Gliick hatte, in eine Unter-
nehmerfamilie hineingeboren zu sein und da gab es schon ein Unternehmen, dann gab es
im Grunde genommen in meiner Generation gar nicht die Frage, groBartig, ob man das
nun macht oder nicht. Also vielleicht im zweiten Schritt, wenn die zweite Generation

gesagt hat, na ja, ich will das nicht. Also ich will Arzt werden, ich will Jurist werden, ich
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will was auch immer und da ist zu Hause ein Handwerksbetrieb, na ja, dann auch das,

was die Ausbildung angeht.

Ich sehe einen riesigen Mangel bei den Handwerksbetrieben. Wenn man unter Familien-
unternechmen spricht, dann denkt man oft an mittelstdndische Unternechmen ab 250 Mit-

arbeitern aufwérts. Von denen spreche ich gar nicht.

Ich spreche von den vielen, vielen Unternehmen, die im handwerklichen Bereich oder im
Bereich, kann auch Restaurant und so weiter sein, wo es oft in familidren Strukturen oder
mit acht Leuten oder zehn oder zwdlf Leuten so ein Unternehmen gefiihrt wird und auf-
grund der Moglichkeiten, die einfach bestehen und das ist legitim, das Nachkommen sa-
gen, aber ich will nicht Koch lernen. Das ist nicht meine Welt. Ich will Grafiker oder ich

will Wirtschaftspsychologie studieren.

Das sind Ficher, die gab es frither gar nicht und ich finde es falsch, dann zu sagen, na ja,
die wollen nicht oder so. Also ich glaube auch, dass einen manchmal die Mdglichkeiten
erschlagen, dass man gar nicht weil3, aus lauter Sorge etwas zu verpassen oder falsch zu

machen. Man nicht genau weifl, wo man iiberhaupt ansetzen soll.

Bei mir gab es gar nicht so viele Moglichkeiten. Natiirlich gab es viele Studiengédnge,
aber trotzdem, am Ende konntest du mit BWL und Maschinenbau doch relativ viele Leute
in einem Pareto-Diagramm abfriihstiicken und das war es dann und der Rest hat sowieso

eine Lehre gemacht. Also es waren einfach viel weniger Leute, die tiberhaupt studiert

haben.

Deshalb, ich wiirde immer die Gruppen differenzieren und da wiirde ich sagen, wie sieht
es bei denen aus, die die Moglichkeiten haben, eine Nachfolge anzutreten im eigenen
Unternechmen und das aber dann, aus welchen Griinden auch immer, dann doch nicht tun.
Und das hat nicht immer nur was mit Verantwortung zu tun, die man iibernehmen muss,
sondern mit anderen Gesichtspunkten. Ich weil3 nicht, ob das trifft, das ist immer so pau-

schal, das wird alles so pauschaliert.

Und ja, das stimmt, es gibt natiirlich einen anderen Blick auf die Welt, wenn man die
Umweltprobleme anguckt, die es gibt und die kriegerischen Auseinandersetzungen, die
inzwischen medial so prisent sind. Anders als bei mir frither, da gab es die Tagesschau
und die hat man ohnehin nicht geguckt. Also ich jedenfalls nicht in dem Alter, da habe

ich dann eher was anderes gemacht.
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Dann stellt man sich schon die Frage, ob man jetzt unbedingt hier Unternehmen nach
vorne bringen mochte oder sich in seine Arbeit stiirzen mochte, wo doch die Welt unter-
geht, angeblich. Also vielleicht tut sie es ja, vielleicht auch nicht. Wenn es doch die gro-

Ben Aufgaben gibt, dann will ich doch eher jetzt leben, bevor ich es nicht mehr kann.

I: Okay, das ist sehr interessant, auch vor allen Dingen die Sichtweise, dass beispiels-
weise damals zu deiner Zeit erstens vielleicht nicht so viele Moglichkeiten gab, iberhaupt
etwas anderes zu machen in der Arbeitswelt oder auf jeden Fall auch die Wahl eigentlich
unabdingbar war, sage ich mal, das, was die Eltern gemacht haben, zu ibernehmen oder
weiterzufithren. Und was sich dann im Vergleich zu heute dann ja gedndert hat, gar nicht
vielleicht, weil die Generation es nicht mochte, sondern weil sie auch vielleicht nicht
weil}, was das Richtige ist oder was sie bei so vielen Mdglichkeiten, denn wofiir sie sich

entscheiden soll.
B: Genau, genau, genau.

I: Um da vielleicht dann jetzt einmal wieder in den personlichen Bezug auch zu gehen,
das hatten wir schon im Verlauf des Interviews jetzt einmal rausgehort, also ein Genera-
tionswechsel ist in der vorherigen Generation schon oder hat schon stattgefunden. Jetzt
von dir zu deinem Sohn ist das noch nicht passiert. Ist da in naher Zukunft ein Generati-
onswechsel moglich oder soll es auf jeden Fall auch so sein, dass dein Sohn vielleicht die

Tétigkeiten, die du gerade machst, tibernimmt?

B: Ja, also es ist nun meine, gut, jede Ubernahme ist natiirlich ein Sonderfall und ein

Spezialfall und kann nicht mit den anderen verglichen werden.

Also fiir Teile dessen, was ich tue, bin ich schon dabei, dass Felix eben entsprechend
mitbekommt, was ich mache und ich fithre ihn immer wieder heran, soweit es neben sei-
nem Studium eben moglich ist, sei es in personlichen Gesprichen oder dass ich ithn mit-
nehme zu Gesellschafterversammlungen, nicht meine eigenen, sondern da, wo ich eben
beteiligt bin, damit er sieht, damit er die Leute dort kennenlernt und damit er sieht, wie
das dort ablduft. Vieles von dem, was ich tue, ist natiirlich ein Stiick weit auf der privaten
Ebene, sei es jetzt die Verwaltung von Immobilien oder die Verwaltung des Vermogens

oder dergleichen. Zum Vermogen gehort natiirlich auch eine Unternehmensbeteiligung.

Das heiBt, da findet eine Ubergabe in dem Sinne statt. Also sie findet sowieso statt,
dadurch, dass ich irgendwann ablebe. Also mein Leben endet auch irgendwann und das

meiner Frau auch und dann wird er automatisch Nachfolger.
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Es sei denn, ich speise thn mit einem Pflichtteil ab, was ich natiirlich nicht vorhabe. Das
heif3t, er wird qua Gesetz sowieso Nachfolger im Sinne von Vermogensnachfolger oder
als Eigentlimer dessen, was wir haben, dass er das weiterfiihrt oder zumindest mal sein
Eigen wird. Da bin ich natiirlich dabei, das so zu gestalten, dass er nicht mit dieser Auf-
gabe iiberfordert ist, weil ich davon ausgehe, dass er in dem Sinne keine aktive Nachfolge

antreten wird, indem er das, was er jetzt im Moment lernt.

Und er ist ja in einer ganz anderen Welt unterwegs als ich. Wenn er Sportmanagement
studiert hat und macht jetzt Marketing und Vertrieb, dann ist ja auch sein Berufsziel ir-
gendwann in der Branche Ful} zu fassen. Und das hat mit dem, was ich tue, iiberhaupt

nichts zu tun.

Das bedeutet all das, was er noch lernen muss, das bekommt er bei mir mit, indem er mir
iber die Schulter guckt oder mich begleitet zu geschéftlichen Terminen oder die entspre-
chenden Leute kennenlernt. Und aber auch, dass natiirlich ich zum Beispiel in Form mei-
ner Frau natiirlich, aber auch in Form meines Steuerberaters jemanden an meiner Seite
habe, der natiirlich im Falle der Fille in meine Geschifte eingeweiht ist und weil}, was zu

tun ist und der auch alle Unterlagen hat, die notwendig sind. Also das ist vollig klar.

Eigentlich gilt es generell, dass man natiirlich ein Testament hat, eine Betreuungsverfii-
gung, all diese Dinge, die notwendig sind, um sozusagen in diese Rolle reinzuschliipfen.
Aber es gibt in dem Sinne bei mir jetzt nicht wie anderswo die Wahl zu sagen, ich werde
nicht dein Nachfolger, weil er wird es nun mal, weil er ist mein Sohn. Und alles, was es

hier gibt, ist eher auf der privaten Ebene.

Und es wire unklug zu sagen, ich 16se jetzt diese Beteiligungsgesellschaft auf, sondern
die hat ja einen steuerlichen Hintergrund, deshalb gibt es die und so weiter. Ob er dann
spater Immobilien kauft oder verkauft oder ob er eine Beteiligung auflost, weil es einen
Exit gibt oder dergleichen, das wird er dann entscheiden. Wann dieser Zeitpunkt gekom-

men ist, kann ich im Moment noch nicht genau sagen.

Im Moment ist es eben noch so, dass ich geschiftsfiihrender Gesellschafter dieser Betei-
ligungsgesellschaft bin, aber dass man diese Schritte irgendwann in die Wege leiten muss.
Den Verstand und so weiter, all das zu machen, das hat er und das sieht er und da guckt
er sich viel dabei ab. Und dann wird er natiirlich auch seinen eigenen Weg finden, wie er

das weiterfuihrt.
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Das, was er mal bekommen wird, das soll ihn an der Stelle nicht einschranken, dass ich
sage, du musst aber eher hier in Deutschland bleiben, weil hier gibt es Immobilien und so
weiter, sondern das muss so gesteuert sein, dass es entsprechend verwaltet wird, dass es
Hausverwaltungen gibt und dhnliches. Dass er dann nicht gezwungen ist, einen bestimm-

ten Weg einzuschlagen. Ich habe zum Beispiel keine Mitarbeiter.

All das ist anders, wenn du eine industrielle Struktur hast, also wenn ein Unternehmen
dahintersteht mit einer Organisation und entsprechend mehr Beteiligten, vielleicht ande-
ren Gesellschaftern und dergleichen, bekommt die Nachfolge eine ganz andere Dimen-
sion, als wenn ich als One-Man-Show unterwegs bin. Und das gilt natiirlich auch fiir die
Nachfolgeberatung. Das ist faktisch nicht skalierbar und ich wage zu bezweifeln, dass
Felix so etwas mal machen wird, weil er das vielleicht nicht wie ich so selbst erlebt hat

oder das Erfahrungswissen gar nicht hat.

I: Mit Blick auf diesen Ubergang, wenn du beschreibst, dass du Felix da auch schon im-
mer nach und nach teilnehmen ldsst, sage ich mal, an richtigen Terminen, sodass er da
auch einen Einblick bekommt. Gibt es mit Blick darauf Spannungsfelder, die durch diese
Thematik bei euch vielleicht familidr auch entstehen? Und jetzt abgesehen, ob es Span-
nungsfelder gibt oder nicht, welche Herausforderungen ergeben sich auch dadurch, dass
das Ganze vielleicht mit Blick in die Zukunft dann auch erfolgreich an ihn iibergeben

werden kann?

B: Also wir haben das Gliick, dass wir tatsidchlich diese Spannungsfelder nicht haben.

Also man muss es vielleicht unterscheiden.

Es gibt natiirlich immer eine fachliche Ebene und eine personliche Ebene. Ich verstehe
mich gut mit meinem Sohn, aber auf der persdnlichen Ebene gibt es eben diese Spannun-

gen nicht. Das ist jetzt anders als das zum Beispiel zwischen meinem Vater und mir war.

Und fachlich haben wir diese Auseinandersetzungen auch noch nicht. Vorstellbar wére
ja, dass er sagt, die Beteiligung bei einem Unternehmen, was ich habe, diese Beteiligung,
die passt nicht in sein Weltbild, die miissen wir loswerden. Aus irgendwelchen Griinden

spielt keine Rolle jetzt.

Dann wire das nicht so einfach, weil es eben eine Beteiligung ist, die nicht ohne weiteres
zu verkaufen wire, weil es noch andere Gesellschafter dort gibt. Natiirlich ist alles mog-
lich, aber das wire jetzt eine konstruierte Auseinandersetzung oder mein Schwerpunkt

auf Immobilien, dass wir da unterschiedliche Meinungen dariiber haben und er darauf
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dréangt und sagt, aber besser wire es, die Immobilien jetzt zu verkaufen, bevor die ganze
Sanierung stattfinden muss in Richtung Umwelttauglichkeit und so weiter. Da ist das
ganz anders strukturiert und gegliedert und auf viel kleinerem, weil individuellerem Ni-
veau, als das jetzt beispielsweise bei mir und meinem Vater war, weil es da eben ein
veritables Unternehmen gab mit viel mehr Teilnehmenden, die in irgendeiner Form eine

Rolle gespielt haben.

Deshalb kann ich dir an der Stelle nicht etwas liefern, wo ich sagen wiirde, da sehe ich
wirkliche Probleme, die klassischerweise bei so einer Nachfolge auftreten. Ich glaube,
wichtig ist tatsdchlich, das Ganze steuerlich zu betrachten. Das ist sicherlich ein grof3es

Thema.

Das tun viele Unternehmer auch. Das ist bei uns natiirlich der Teil des Vermogens auch
bei meiner Frau, gerade bei den Immobilien. Da sollte man einfach Regelungen finden,

um nicht manche Dinge zweimal zu vererben.

Also zum Beispiel von mir zu meiner Frau und dann von meiner Frau wieder an Felix,
weil jedes Mal natiirlich Erbschaftsteuer anfdllt. Natiirlich kann man Freibetrdge und so

weiter. Auch das sollte man nutzen.

Aber das ist eher so die Sache, die man gemeinsam mit dem Steuerberater eben vollziehen
muss. Den sollte man natiirlich immer irgendwie mit involvieren, wenn es um solche

Themen geht. Ich weil nicht, ob das deine Frage beantwortet.

Ich glavier mich da durch diese Thematik ein bisschen durch, weil ich tatsdchlich und ich
nicht so habe, wie es vielleicht anderswo ist, weil ich frithzeitig Felix immer mit einge-
bunden habe in die Dinge, die wir tun. Und er auch alle Immobilien kennt und auch teil-
weise mit dabei war und als er alt genug war auch mitentscheiden konnte, wie siehst du
das, wiirdest du das tun, ist das fir dich, was denkst du und so weiter und so weiter. Das
sind Dinge, da ist er auf jeden Fall schon immer mit involviert gewesen, sodass wir so-

wieso auf einer Linie sind.

I: Ja, aber dann beantwortet das die Frage ja ganz gut oder beschreibt auch, wie du mit
der Nachfolge umgegangen bist oder umgehst mit Blick auf Felix, dass er auch da schon
lange Zeit involviert ist und dementsprechend sich auch schon mit den Tatigkeiten, die
du hast, auskennt. Und vielleicht ist das ja auch der Schliissel, weshalb so wenig Span-
nungsfelder bei euch beziiglich dieser Thematik entstehen. Wenn du Chancen und Risi-

ken nennen miisstest, die vielleicht durch so einen Generationswechsel entstehen, das
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kannst du gerne einerseits natiirlich auf den Generationswechsel von deinem Vater und
dir beziehen oder auch jetzt in diesem Fall, welche Chancen und Risiken auch fiir Felix

entstehen bei diesem Generationswechsel, was wiirdest du da beschreiben?

B: Also, wenn ich jetzt mal auf der privaten Ebene bleibe und ganz kurz sage, was ist das

Risiko oder die Chance dabei, da gibt es eigentlich nur zwei Wege.

Entweder man schlidgt ein Testament aus oder man nimmt es an. Oder man nimmt also
ein Erbe an oder schlégt es aus. Also ausschlagen wiirde ich natiirlich dann in dem Fall,
wenn eine totale Uberschuldung da ist oder absehbar ist, dann ist es ja nicht besonders

empfehlenswert, das anzunehmen.

Ansonsten ist natiirlich aufgebautes Vermogen in aller Regel eine gro3e Chance darauf
aufzubauen oder zumindest einen entspannteren Start in das eigene Leben zu haben. In-
sofern ist das auf dieser Ebene sicherlich gegeben. Es kommt sicherlich hinzu, das habe

ich vorher nicht erwéhnt, aber Felix ist ja nun ein Einzelkind.

Er hat einen Zieh oder ich habe einen Ziehsohn. Dadurch hat er einen quasi Bruder, aber
dadurch, dass es eben nicht sein Bruder ist, sondern das ist mein Neffe, ist das von der
Erbfolge her und von dieser Betrachtung her relativ, in Anfiihrungszeichen, unkritisch.
Weil einfach durch unsere Gesetzgebung im Erbschaftssteuerrecht gar nicht so viele

Moglichkeiten bestehen, da jetzt die Dinge anders zu regeln.

Das sieht anders aus, wenn es mehrere Kinder sind und Vermdgen ist nicht in alle Rich-
tungen teilbar. Das muss man natiirlich dazu sagen. Da dann die Auswabhl zu treffen, der
bekommt diese Immobilie und die bekommt dafiir ein Portfolio einer Vermogensverwal-

tung und so weiter.

Da sind natiirlich andere Stolpersteine, das muss ich noch dazu erwihnen. Deshalb ist das
bei uns relativ einfach, wenn sich nachher alles auf ein Kind bezieht und nicht auf zwei
oder drei. Was meine Nachfolgearbeit angeht und wenn es dann um Unternehmen geht,

ja, wo Licht ist, da ist auch Schatten.

Gar keine Frage. Ein Unternehmen ist eine Chance und ein Unternehmen bedeutet auch
Risiko. Ein Unternehmen bedeutet eine tolle Aufgabe zu iibernehmen und ein Unterneh-

men bedeutet Belastung.

Es gibt immer diese Ambivalenz, die man nie auer Acht lassen sollte. Auch nicht als
derjenige, der iibergibt. Der natiirlich sagt, mein Unternehmen, das ist ja unglaublich und

da musst du unbedingt weitermachen und so weiter.
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Jeder Ubergang bedeutet ein Risiko. Das ist immer so. Jeder Wechsel, Change ist immer

eine Chance, aber auch natiirlich ein Risiko.

Es hiangt davon ab, in welchem Zustand das Unternehmen auch ist. Es gibt Unternehmen,
die sind iibergabefihig. Es gibt diese Ubergabefihigkeit auf der einen Seite, die zunichst

zu priifen ist.

Das heifit, wenn ich eine Unternehmensnachfolge, ich bin mal auf der theoretischen
Ebene, wenn es um eine Unternehmensnachfolge geht, egal jetzt in welche Richtung,
dann ist eigentlich der erste Schritt, sich das Unternehmen anzugucken. In welchem Zu-
stand ist das Unternehmen? Ist das Unternehmen iibergabereif? So nennen das manche.

Ich nenne es {ibergabefihig.

Kann man so ein Unternehmen weitergeben? Oder ist das aufgrund seiner Marktposition,
aufgrund seiner Produkte, aufgrund seiner starken Fokussierung auf den Alleininhaber
oder wie auch immer das Management gegliedert ist, kann man es tiberhaupt weiterge-
ben? Oder ist es am besten, man fiihrt das Unternehmen weiter und liquidiert es irgend-
wann, wenn der Hauptgesellschafter, Firmeninhaber dann sagt, er setzt sich zur Ruhe.
Dann verkauft man die Anlagegiiter und dann macht man zu. Das ist vielleicht vergleich-

bar mit einer Immobilie, die man ibernimmt.

Da geht man auch erstmal rein und guckt sich die an. Manche Immobilien, da ist es tat-
sachlich besser, man schiebt das Ding weg und baut neu und nimmt das Grundstiick, als
dass man anfangt, tiberall zu reparieren und dann so viel Geld in die Hand nehmen muss,
um das Unternehmen wieder dahin zu bringen, dass es funktioniert oder dass die Immo-
bilie, als zu sagen, man ldsst es lieber. Bei einem Unternehmen ist es tatsdchlich so, das
Risiko, auf den toten Gaul kann man nicht reiten, da einen toten Gaul zu ibernehmen,

das besteht natiirlich.

Selbst wenn das Unternehmen gut dasteht und funktioniert und jemand Neuer ins Spiel
kommt, dann ist ja die Frage, ist derjenige oder diejenige in der Lage, das Unternehmen
so weiter zu fiihren, dass es erfolgreich bleibt. Mancher ist kein Unternehmer. Also ich

gender jetzt mal nicht, um es einfach zu halten.

Das sind alles Uberlegungen. Was ist das Risiko? Das Risiko ist, dass jemand sagt, selbst

die, die wollen, konnen und diirfen. Das sind die drei Hilfswerben, die entscheidend sind.

Und mancher will und kann nicht. Und mancher mdchte und darf nicht. Es gibt ja all diese

Paare.
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Und idealerweise ist es natiirlich so, man {ibernimmt etwas, was funktioniert, jetzt schon
und entwickelt es weiter und ist auch fahig dazu. Ich war jetzt zuletzt bei einem Seminar
und da war auch jemand von der Zeppelin Universitit, der referiert hat, der sagte, es ist
heute durchaus erkennbar, dass die iibernehmende Generation nicht unbedingt jetzt eine
Qualifikation haben muss, die direkt, sagen wir mal, auf das Unternehmen abzielt. Also
du musst jetzt kein Elektroingenieur sein, sondern du kannst auch etwas anderes studiert
haben, wenn einfach nur geniigend Leute da sind, die dich fachlich mitnehmen kdnnen

und du selbst hast den Intellekt und den Willen, das Unternehmen weiterzufiihren.

Trotzdem sehe ich da natiirlich gewisses Risiko, wenn du nicht mit deinen Fachleuten
oder mit der zweiten Management-Ebene fachlich mitreden kannst, weil du gar keine
Ahnung hast von dem Produkt, was da vielleicht hergestellt wird oder von der Dienstleis-
tung. Auch nicht auf absehbare Zeit, weil es einfach zu komplex ist. Also das sind alles

Risiken, die auch vielleicht nicht unbedingt sofort erbsehbar sind.

Wenn es mehrere Ubernehmende gibt auf der Gesellschaftsebene, wie konsensfihig ist
die Familie an der Stelle? Auch das ist ein Risiko. Es wire vielleicht manchmal besser,
man sagt, wenn man die Moglichkeit hat, dass man zwei auszahlt und ein Dritter iiber-
nimmt, damit er in Ruhe arbeiten kann und hat keine Mitgesellschafter, die Geschwister
sind, oder man muss einen Fremdinvestor reinnehmen, weil man es sonst nicht... Das ist
alles immer Chance und Risiko zugleich. Das differenziert zu betrachten, ist sehr schwie-
rig, aber ja, ich sage mal, grundsitzlich, wenn es... es ist wahnsinnig schwer, ein Unter-

nehmen aufzubauen, da miissen so viele Dinge passen.

Also, wenn es ein Unternehmen gibt und das hat einen entsprechenden Goodwill, dann
wire es wirklich eine verpasste Chance, nicht zumindest sich ganz intensiv damit zu be-
schiftigen, wie man diesen Wert wahren kann und weiterentwickeln kann, anstatt zu sa-
gen, ah, das Risiko ist da, ne, besser nicht. Das ist zu platt. Das ist genauso platt, zu sagen,

die Generation Z mdochte keine Verantwortung iibernehmen.

Da ist so viel Detailarbeit notwendig und auch richtig angebracht an der Stelle, um zu
sagen, wir gucken mal, Stand heute, wo uns das Ganze hinbringen kann, wenn wir da

einsteigen.

I: Zusammengefasst, also, wenn ich das jetzt auch noch mal wiedergeben kann, zum ei-
nen ist die Betrachtung auf der Unternehmensebene wichtig. Das bedeutet, du hast natir-

lich von fachlicher Kompetenz besprochen und weiteren Punkten, die du angebracht hast,
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aber zudem jetzt auch mit Blick auf Familienunternehmen natiirlich dann die Seite der

Familie.

Das bedeutet, welche Familienmitglieder sind beteiligt, wie ist der Konsens, ist iiberhaupt
eine Leitung zusammen moglich. Das sind alles wichtige Themen und Gebiete, die indi-
viduell betrachtet werden miissen und das dann natiirlich auch immer individuell ans Un-
ternehmen. Also, man kann jetzt nicht pauschalisieren, diese Chance und dieses Risiko

entsteht.
Es gibt immer zwei Seiten und das muss einfach im Einzelfall bewertet werden.
B: Absolut, absolut. Und zwar mit allen Details und auf allen Ebenen.

Das ist ganz klar und dann ist es ein Abwégen zwischen Chance und Risiko. Und ja, und
dann miissen noch die richtigen Personen ins Spiel kommen, ganz klar. Aber der Weg
wird einfach iiber die Unternehmensstruktur und da kommen solche Leute wie der Steu-
erberater oder Wirtschaftspriifer mit dazu oder auch Organisationsspezialisten, dass man
sieht, da ist der Unterbau da, dass wenn ein Griinder geht, dass das Unternehmen trotzdem
gut weitergefiihrt werden kann, auch wenn der geht, weil der nicht alles, das meint man
auch gut so, aber auch wenn er nicht alles weitergeben kann, ist er trotzdem in der Lage
oder ist man trotzdem in der Lage, das Unternehmen verniinftig weiterzufiihren und auch
durch diese Transition zu fiihren, wenn es denn so eine gibt und je nachdem, auch ohne
Griinder oder mit Griinder, da gibt es ja auch verschiedene Spielarten, wie man die Uber-

gabe dann gestaltet.

I: Okay, um vielleicht noch einmal auch auf den Schwerpunkten mit Blick auf die Gene-
ration Z einzugehen, jetzt nicht zwingend auf personlicher Ebene, dadurch, dass du ja
auch mit der Nachfolge, sage ich mal, beruflich zu tun hast, kannst du ja, ich denke, da
auch einiges an Erfahrung wiedergeben und zwar auch mit dem Umgang mit dem tech-
nologischen Wandel, also die Generation Z wird ja auch als Digital Natives bezeichnet,
bedeutet, da herrscht ja auf jeden Fall eine Affinitdt mit der Technologie und vielleicht,
wie ist da dein Eindruck, wie es bei Familienunternehmen oder wie Familienunternehmen
damit umgehen, dass diese Generation Z auch diesen technologischen Wandel mit sich
bringt oder ob das auch ein Thema ist, ob diese Generation Z da einen wirklichen Einfluss
daran hat, dass beispielsweise neue Arbeitsmethoden eingefiihrt werden oder genutzt

werden im Unternehmen oder ob das Ganze gar nicht in Verbindung miteinander steht?
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B: Doch, absolut, also das wiirde ich auch als wirkliche Chance betrachten. Wenn ich
jetzt bei den Klienten, die ich aktuell berate, da ist, das ist zwar keine Ubergabe innerhalb
der Familie, sondern da gibt es zwei Mitarbeiter, junge Mitarbeiter, zwei Briider, die ein
Unternehmen iibernehmen wollen und da geht es im Moment um den Kaufpreis, um die
Gestaltung auch und einer der wichtigsten Punkte auch, oder im Moment sind wir an dem
Punkt, wo verhandelt wird, welche Investitionen sollte die verkaufende Seite jetzt noch
wahrnehmen und wie gestaltet man das steuerlich und anstatt, sagen wir mal, den Kauf-
preis zu verhandeln, zu sagen, okay, wir akzeptieren den Kaufpreis, aber es miissen einige
Investitionen getétigt werden und eine, einer der Hauptpunkte innerhalb dieser ganzen
Debatte iiber mdgliche noch auszufiihrende Investitionen ist die Digitalisierung, die Di-
gitalisierung des Unternehmens, also sprich und das ist ein groes Thema und kann
manchmal gar nicht wirklich beziffert werden, wie viel da am Ende an Kosten mdglich-
erweise anfillt, aber in dem Fall ist es, ist es deshalb auch leichter umsetzbar, weil A, die
abgebende Generation natiirlich sieht oder der Abgebende oder die Abgebende, dass die,
die da reinkommen, sich viel mehr mit dem Thema befassen und auch auskennen und
zum Zweiten, weil es einen vierjihrigen Ubergangszeitraum gibt, bis das Unternehmen
vollsténdig iibergeben ist mit dem Alteigentlimer und den, den, den, den beiden Nachfol-
gern und dann beide Seiten in den Genuss kommen der Digitalisierung, also beide ver-
dienen in dieser Zeit noch mit und man sieht die absolute Notwendigkeit und ich glaube,
und das spreche ich wieder als jemand, der, der eben aus dieser dlteren Generation kommt,

aus der analogen Zeit, es ist, im Prinzip ist es ein Segen.

Wenn, wenn, ich formuliere es wirklich so, wenn, wenn jemand kommt und, und sagt,
dass mit der Digitalisierung, das miissen wir vorantreiben und ich bin da auch affin, also
ich, ne, also das betrifft ja alle, alle Arbeitsbereiche, ich meine, ich, ich selbst mit meinem
Unternehmen, ich, ich frage ja auch. Jetzt springe ich doch mal eben auf diesen privaten
Bereich. Wenn es darum geht, wie, wie, wie so ein Link-In-Post gestaltet, wie oft mache
ich das oder wie mache ich das, damit es gut aussieht, ja, das ist, das ist fiir die, fiir die
Jiingeren gar kein Thema, das ist gar kein, das ist, das ist ein No-Brainer, ja, also das ist
und, und ich glaube, da liegt eine unglaubliche Chance darin, das ist wirklich eine Chance,
jemanden ins Unternehmen zu holen, der sich damit auskennt, der affin ist damit und dem

man auch vertraut.

Ja, weil, weil es, wenn, wenn mir jemand was {iber Digitalisierung erzdhlt, dann, dann

erscheint mir das logisch, aber was dann im Detail zu tun ist, das entzieht sich in gro3en
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Teilen meiner Kenntnis und dann bin ich sehr froh, wenn da jemand sitzt, dem ich, dem

ich einfach vertraue.

Und das, das, das ist ja wieder, jetzt kommen wir wieder zu diesem, zu so einem Thema
und der Familie, Familie ist, wenn es funktioniert, das ist das Geilste der Welt, also das,
das, das, weil Vertrauen und du bist so stark und du hast Leute sitzen auf Positionen, die
funktionieren. Wenn es nicht funktioniert, ist es die Holle. Das, das ist wieder diese Licht-

und Schattengeschichte und Chance und Risiko.

Aber da wiirde ich sagen, Riesenchance, Riesenplus. Gott sei Dank. Und ich glaube, ohne

das ist es auch im Sinne von Wettbewerbsfahigkeit, ist es auch nicht moglich.

Es ist nicht moglich. Du kannst, gut, du kannst vielleicht einen Malerbetrieb, ich will den
Malern nicht zu nahe treten, einen Malerbetrieb so fiihren. Aber ich habe jetzt bei einem,
bei einem Unternehmertreffen vor kurzem, da war jemand dabei, der, der hat das Unter-
nehmen von seinem Vater tibernommen vor 10 Jahren oder 15 Jahren und er hat inzwi-

schen einige Heizungs- und Solarbetriebe aufgekauft.

Er hat 500 Mitarbeiter, macht knapp 100 Millionen Umsatz und hat in seinem, in seiner

Gruppe, sag ich mal, 15 Unternehmen sitzen.

Und die, die fiihrt er natiirlich, die fiihrt er zum einen durch eine sehr strikte Anwendung
eines Profi-Center-Konzepts und zum anderen aber durch, durch, das Ding ist durchdigi-
talisiert, sprich durch absolute Transparenz, was das Zahlenwerk angeht, und zwar auf
Monatsbasis und unter Umstinden auch per Sofortklick, dass ich sehe, wo steht das ein-

zelne Profi-Center, wo, wie arbeiten die, wie kommen die voran, wie ist die Fluktuation?

Das sind natiirlich jetzt eher langerfristige Geschichten. Aber da wird monatlich controllt
und wenn ich das, deshalb, weil ich, ich habe den Malerbetrieb genannt, ich hétte auch
Heizungsbauer nennen konnen, aber genau da, es ist offensichtlich, dass auch da die Di-
gitalisierung Einzug hilt, gerade weil diese Leute teilweise auch selbst mitarbeiten im
Unternehmen und dann ist alles, was digitalisiert ist, natiirlich deutlich einfacher zu han-

deln.
Und das hat auch die jiingere Generation eingefiihrt und nicht der Griinder.

I: Okay, das bedeutet technologischer Wandel, auf jeden Fall eine sehr gro3e Chance, die
auch durch die Generation Z dann natiirlich ins Unternehmen gebracht wird. Also nicht

zwingend, aber auf jeden Fall in vielen der Féllen.
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B: Ja, ja, ja, ja, ja, ja, also auch, ich habe eine gute Bekannte, die im Bereich Elektro-
Komponenten, die sie, oder Elektronik-Komponenten, die sie vertreibt, die sind sehr stark
in den Bereich IoT eingestiegen, also Internet of Things und diese, also die versorgen
auch viele Industrieunternehmen mit ihren Komponenten und das ist ein absoluter, das
boomt, also das ist jetzt eher wieder aus einem Zulieferbetrieb, der eben berichtet, wie
stark die Digitalisierung vorangetrieben wird und das ist in allererster Linie, sind das

junge Menschen, die das voranbringen.

Das heilit, unbedingt geht es ohne die, das ist eine ganze Generation, die da heranwéchst,

die digital so gut ausgebildet ist. Selbstverstindlich, Riesenchance.
Riesenchance. Unbedingt nutzen. Ja, klar.

I: Okay, um noch weiter zu gehen im Thema und zwar Kultur und Werte, auch vielleicht
mit Blick auf die Generation Z und vielleicht da auch aus der Erfahrung, die du gemacht
hast, jetzt in der Beratung, welche neuen Werte oder kulturelle Verédnderungen durch die
Integration der Generation Z entstehen, also beispielsweise welche da so gesehen einfach

nochmal vielleicht Einfluss bekommen durch die neue Generation Z?

B: Ja, also natiirlich, ich meine, Werte entstehen aus Traditionen und Werte, Kontexte,
da hiangt es davon ab, wiederum davon ab, wie homogen die Gruppe ist, die man betrach-

tet.

Also wenn ich jetzt wieder, wenn ich jetzt die komplette Generation betrachte und mir da
ein Urteil erlaube, was gar nicht so einfach ist, dann kommen wir eben wieder zu diesen
Stichpunkten, welcher Wert, was ist uns wichtig fiir uns, fiir unsere Generation, fiir unser
Leben. Dann kommen solche Schlagwdrter wie Nachhaltigkeit oder, sagen wir mal, das
neue Lieferkettengesetz reflektiert ja solche Dinge, wie gehen wir mit Menschenrechten
um, wie umweltfreundlich ist der Herstellungsprozess unserer Produkte, inwieweit kon-
nen unsere Produkte nachher auch wieder umwelttechnisch, wie konnen die abgebaut

werden, also all diese Dinge.

Und mal abgesehen von dieser beriihmten Work-Life-Balance, die man auch immer sieht,
da ist selbstverstindlich eine andere Bewusstheit vorhanden. Und die sollte auch Einzug
in die Unternehmen halten, natiirlich. Weil ich davon ausgehe, dass natiirlich, so wie die
Generation Z in die Unternehmensnachfolge eintritt, so werden deren Kunden auch aus
der Generation Z kommen. Und wenn ich bestimmte Chancen verpasse und mich nicht

bewusst so positioniere, auch als Unternehmen, wie es eben die Generation Z auch sieht,
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dann fehlen mir irgendwann diese Kunden. Und das sind ja dann auch wieder meine Kun-
den. Also das komplette Standing, das Wertesystem, der Wertekanon, das verschiebt sich,
gar keine Frage. Es verschiebt sich mit jeder Generation im Ubrigen. Also das ist eben

anders. Ich meine, es ist immer schwierig, eine Wertedebatte zu fiithren.

Weil Werte sind individuell geprégt. Es ist kein Allgemeingut, sondern jeder hat andere
Werte, die fiir ihn gelten. Oder fiir sie. Und deshalb ist die Debatte wahnsinnig schwer zu
fiihren. Und ich glaube, man kann Werte auch nicht, sagen wir mal, auf Knopfdruck an-
dern. Sondern es ist, Werte sind etwas, es ist etwas, was sich entwickelt im Laufe der
Zeit. Und so wie sich Werte fiir ein Unternehmen eben auch im Laufe der Zeit dndern.
Man kann nicht sagen, so jetzt sind wir nachhaltig. Und dann findet ein Greenwashing
statt. Und du bist nicht, also sagen wir mal, Authentizitit ist ja auch so ein Wert, der sehr
gehypt wird. Aber ich muss sagen, Authentizitit war auch schon vor 50 Jahren. Und Ehr-
lichkeit und sich auf das verlassen konnen, was der Gegeniiber sagt. Das war auch schon
vor 50 Jahren wichtig. Das ist nicht erst jetzt wichtig. Und Werte miissen gelebt werden,
und es ist eine Entwicklung. Das ist ein Prozess, der langsam stattfindet. Ich weif3 nicht,
ob ich noch bei deiner Frage bin, oder ob ich mich jetzt irgendwann weggeredet habe von

dieser Thematik.
I: Nee, tatsdchlich bist du noch bei der Beantwortung der Frage.

Um da vielleicht noch mal eine weitere Frage zu formulieren, oder um das damit auch
vielleicht zusammenzufassen. Du hast viel von Werten gesprochen, die sich auch auf den
Klimawandel beziehen. Also Stichwort natiirlich Nachhaltigkeit. Wie nachhaltig ist viel-
leicht mein Unternehmen, das Produkt, das, was ich produziere? Ist das auf jeden Fall ein

Wertewandel, den die Generation Z mitbringt oder vielleicht auch los st68t, sag ich mal?

B: Aufjeden Fall. Also das Thema Umwelt und Umweltschutz ist natiirlich viel mehr im
Fokus, als es das vor 20, 25 Jahren war. Natiirlich auch das Thema Gleichstellung, mit all
seinen Auswiichsen, die ich nicht grundsitzlich befiirworte, sondern wo ich sage, fiir
mich sind die Menschen gleichwertig, aber sie sind nicht gleich. Da geht die Debatte
manchmal in eine etwas merkwiirdige Richtung. Aber das ist vielleicht auch meinem Al-
ter geschuldet, wenn ich da so draufblicke von meiner Metaposition, dass ich da sage, es
ist ein bisschen merkwiirdig, wortiiber diskutiert wird. Es wird natiirlich so sein, und das
ist ein grofes Spannungsfeld, und das wird die nachfolgende Generation auch merken, es
ist immer ein Spannungsfeld zwischen, gerade bei Unternehmen natiirlich, zwischen dem,

dass ein Unternehmen nach wie vor einen Gewinn erwirtschaften sollte. Also es wire gut.
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Also Verlust ist extrem schlecht. Es gibt viele Diskussionen, warum muss ein Unterneh-
men stindig wachsen, warum muss eine Wirtschaft staindig wachsen, warum kann es nicht
so bleiben, wie es ist? Die Debatte fithren wir jetzt nicht, aber ich meine, es gibt viele

Diskussionen {iber die Praktikabilitét eines Lieferkettengesetzes.

Die Idee dahinter ist klar, ist gar keine Frage. Aber und, oder nicht aber, und gleichzeitig
ist Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen genauso wichtig, weil die Einhaltung des
Lieferkettengesetzes beschert mir noch keinen Gewinn, sondern ist erst mal etwas, was
man als, vielleicht kann man es vermarkten und sagen, wir halten das Lieferkettengesetz
ein, aber dadurch, dass es Gesetz ist, muss man es einhalten. Und auch in bestimmten
Positionen gibt es eben weniger Frauen als Ménner. Das heift, ich habe einen groflen
Kollegenkreis, Kolleginnenkreis, muss ich sagen, die ausschlielich im Bereich unter-
wegs sind, dass es Nachfolgerinnen geben muss. Diese Debatte halte ich fiir vollig sinn-
los, weil fiir mich ist Nachfolge geschlechterunabhingig. Es ist mir am Ende des Tages
vollig egal, wie sich jemand fiihlt, der in eine Nachfolge geht. Das spielt auch keine Rolle,
es darf keine Rolle spielen. Sondern auf bestimmte Positionen, da muss jemand hin, der
geeignet ist. Ob die Person dann nachher ménnlich, weiblich oder divers ist, spielt keine
Rolle. Auch das ist ja ein Wert, der sehr gehypt wird. Diese Gleichstellung, die ich erset-
zen mochte durch Gleichwertigkeit. Das gilt fiir mich natiirlich auch bei der Position eines
moglichen Nachfolgers, Nachfolgerinnen. Vieles von dem findet dort seine Grenzen, wo
ein Unternehmen am Ende iiberleben muss und sich seinen Weg suchen muss, wie es
iberlebt. In die Diskrepanz wird natiirlich, in dieses Dilemma wird natiirlich auch ein
Nachfolger geschickt, der dessen Wert an der Stelle so ist, dass eben diese Werte, die wir

eben genannt haben, so wichtig sind. Man muss ja trotzdem erfolgreich sein.

I: Genau, ich glaube, damit kann man das auch ganz gut zusammenfassen, dass auch
durch diesen Wertewandel auf der einen Seite Chancen entstehen, aber auf der anderen
Seite auch wieder Risiken. Wie beispielsweise natiirlich eine Chance ist, sich mit dem
Klimawandel auseinanderzusetzen oder generell mit dem Bereich Umwelt, auch mit
Blick auf die Wettbewerbsfahigkeit, die du angesprochen hast. Vor allen Dingen, weil
dann ja auch Kunden vielleicht genau aus der gleichen Generation kommen. Andererseits
ist es auch ein hoher Aufwand oder hohe Kosten, die damit einhergehen, weshalb auf der
anderen Seite das natiirlich auch ein Risiko darstellen kann. Mit Blick auf die Rentabilitét

bedeutet das, so gesehen, dass Unternehmen dann auch noch Umsétze herstellt.
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B: Ja, also es ist tatsidchlich so.

Es ist wie immer ein Kompromiss und es ist wie immer eine Entwicklung, die stattfinden
muss. Also ganz klar, ich iiberlege gerade, weil wir wissen, manche Dinge, die wirken
erst in einigen Jahren und du bist halt als Unternehmen jedes Jahr im Prinzip gezwungen,
die Familienunternehmen ein bisschen weniger. Da konnen die Werte der Familie noch

eher umgesetzt werden als bei grolen Konzernen, da sieht es anders aus.

Aber das bedeutet im Zweifelsfall eben, sich zu entscheiden. Wirklich ganz konkret will
ich im Rahmen meines Lieferkettengesetzes den Zulieferer, der mir halt die Komponente,
die qualitativ genauso hochwertig ist wie die andere, von dem, der eben giinstiger ist
dafiir, aber wo ich nicht ganz genau weil3, wie wird dort hergestellt. Davon lebt die ganze
Fast Fashion. Ich meine, die behaupten auch, sie kaufen nachhaltig ein und ist alles na-
tiirlich und nicht in Bangladesch durch Kinder gefertigt und so weiter. Aber sind wir des-
sen zu sicher? Ich weil} es nicht. Am Ende muss so ein Zara oder wie sie alle hei3en, die
miissen eben auch iiberleben. Oder miissen nicht, aber wollen sie natiirlich. Wollen sie
natiirlich, ja. Und dann natiirlich auch irgendwie so, ja, sage ich mal, Preisziele erreichen,

wie man die Packen dann auch kennengelernt hat.
Ja, genau. Ganz genau.
I: Gut, dann kommen wir tatsdchlich zum letzten Punkt.

Und zwar abschlieBend wiirde ich dich fragen, wie du meine Forschungsfrage, unter dem
die Arbeit liegt, beantworten wiirdest. Das Ganze musst du natiirlich nicht in voller Génze
ausfiihren, weil ich glaube, das sprengt dann auch den Rahmen. Aber vielleicht hast du

zwel, drei Sétze dazu.

Ich lese sie dir gerne noch einmal vor. Welche managementbezogenen Strategien, Chan-
cen und Risiken ergeben sich bei der Unternehmensnachfolge unter Beriicksichtigung der
Generation Z? Bedeutet eigentlich viele Themen, {liber die wir gerade schon gesprochen
haben. Aber vielleicht hast du da so zusammenfassend zwei, drei Sétze, die das ganz gut

abrunden wiirden.

B: Die Frage ist ja natiirlich super spannend. Und die beantwortet wird sie erst in ein paar
Jahren. Ich glaube, aufgrund des Mangels an wirklich geeigneten Forschungsmoglichkei-
ten, die wir da haben, geeignet ist jetzt ein komisches Wort, also qualifizierten Menschen,

die infrage kommen fiir eine Unternehmensnachfolge.
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Und dieser Mangel, der ist eklatant. Wiirde ich personlich sagen, bei all dem, was die Gen
Z charakterisiert, muss im Vordergrund stehen, iiberhaupt Nachfolger aus dieser Genera-
tion zu finden. Also sozusagen, es muss ja irgendwie weitergehen. Und diejenigen, die es
machen konnen, die sind knapp. Die, die es machen konnten, sind einfach knapp. Viel
knapper als heute. Als es bei mir damals war. Und deshalb sollte diese Risiko-Chance-
Betrachtung aus dem Blickwinkel dessen, was die Gen Z ausmacht, vielleicht erst mal in
den Hintergrund treten. Soweit das moglich ist. Also so nach dem Motto, so jemanden
als Nachfolger im Unternehmen zu nehmen, das ist ein viel zu groes Risiko. Weil die
sind ja nur auf Umwelt und Work-Life-Balance konzentriert. So was halte ich fiir volligen
Quatsch. Weil die Berichterstattung, die es gibt iiber die Gen Z, ja, wie soll ich das for-
mulieren? Die fiihrt automatisch zu solchen Fragestellungen, wie du sie formuliert hast
in deiner Masterarbeit. Und ich sag mal, die Generation, die in den 60er Jahren die Stu-
dentenrevolten gemacht haben, ich mach noch mal einen kleinen Exkurs, das waren ja
aus Sicht der gesettelten Generation, der etablierten Generation, waren das ja alles Terro-
risten. Und Umstiirzler. Also das waren alles Linke. Wie wurde damals eine Unterneh-
mensnachfolge gestaltet, wenn du da so einen Terroristen hast? Weil deren Werte war
natiirlich die alte Generation komplett rauszuschmeif3en, weil das sowieso alles alte Nazis
waren. Also ich sag mal, wenn man jetzt Berichte liest iiber diese Generation, die 68er-
Generation, aus der dann auch die RAF entstanden ist und so weiter, dann war das ja eine
Generation, die war hochgeféhrlich fiir den Staat, eigentlich fiir alles, fiir das Establish-
ment und damit auch fiir die Unternehmen. Die haben die Leute umgebracht. Jetzt kommt
eine Generation, die hat andere Werte, die geht ganz anders an die Sache ran. Die geht
viel bewusster mit dem um, die sagen, wir miissen das anders machen, wir miissen auch
unseren Planeten schiitzen. Ich wiirde das als Chance betrachten und nicht verleiten lassen
von dem, was man so allgemein sagt dariiber. Weil frither oder spéter, wenn jemand
Nachfolger ist und in der Verantwortung steht und ist so ein Gewéchs der Gen Z, und die
werden aus der Generation kommen, dann werden automatisch die Grenzen aufgezeigt,
wo ich mich im Zweifelsfall vielleicht gegen meine Werte entscheiden muss, um mein
persdnliches Uberleben und das des Unternehmens zu sichern. Hort sich jetzt dramati-
scher an, als es ist, aber vieles wird sich regeln auch. Weil Debatten iiber Werte zu fiihren,
die fiihren nirgendwo hin. Ich versuche unsere Aulenministerin iiberall bei ihren Staats-
besuchen und die fiihren nirgendwo hin. Weil ich habe meine Werte und du hast deine
Werte. Das Unternehmen hat die Werte und eine Generation hat die Werte und die néchste
hat andere. Es gilt, Werte zu akzeptieren und damit umzugehen. Ich mdchte die Debatte

nicht runterreden. Ich glaube aber auch nicht, dass sie deutlich dramatischer ist als die
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Debatte, die man mit jeder Generation fiihrt, weil sie ihr eigenes Mitbringen, ihr eigenes

Verstédndnis von dem, wie man die Dinge regelt und mit seiner Umwelt umgeht.

I: Ich glaube, das ist sehr gut und auch eine sehr interessante Ansicht zum Schluss. Viel-

leicht noch mal zusammenfassend, damit ich es auch verstanden habe.
B: Bitte.

I: Grundsatzlich sollte der Fokus darauf liegen, dass liberhaupt qualifizierte Personen,
also qualifizierte auch in Anfiihrungsstrichen, aus der Generation Z zu finden und gar
nicht sich daran aufzuhédngen, vielleicht welches Risiko dadurch entsteht, mit welchen
Werten die Generation Z kommt und es eher als Chance zu sehen, dass sie diese Werte
mit sich bringt und alles andere bedeutet die essentiellen Punkte, die vielleicht in der
Masse der Generation Z zugeschrieben werden, dass sie die vernachlédssigen, die regeln

sich am Ende selbst, wenn man in diese Position reinwéchst.
B: Ganz genau. Ich finde, das hast du exzellent zusammengefasst.

Also ich bin positiv, ich bin positiv, was das angeht, weil es wird weitergehen. Das Leben
sucht sich da seinen Weg und das gilt auch fiir die Unternehmen absolut und deren Nach-

folger.

I: Super, ich glaube, das ist ein perfektes Schlusswort. Also sehr gut nochmal zusammen-
gefasst und ich glaube, das geht auch so einher mit dem, {iber was wir gesprochen haben
im Verlauf des Interviews. Super, dann falls du nichts noch ergéinzend hast, bedanke ich

mich auf jeden Fall.
B: Sehr gerne.

I: Und dass ich auch sowohl auf theoretische als auch auf privater Praxisebene da einen

Einblick gewéhrt bekommen habe.
B: Gerne.
I: Und freue mich schon darauf, das Ganze dann zu verwerten.

B: Sehr schon und ich wiirde mich dariiber, also ich sehr gerne und ich wiirde mich freuen,
ich muss auch gleich los. Ich wiirde mich freuen, wenn ich dann ein Exemplar bekomme

von deiner Masterarbeit, wenn es dann soweit ist.

I: Das kriegen wir auf jeden Fall hin. Okay, alles klar. Super. Dann stoppen wir die Auf-

nahme.
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Interview mit Jorg Neumann

I: So, ja, dann herzlich willkommen zum Interview anlésslich meiner Masterarbeit Gene-
rationswechsel in Familienunternehmen. Moin J6rg, super, dass du dir die Zeit genom-
men hast. Und natiirlich auch vielen, vielen Dank, dass wir das Interview einmal aufneh-

men konnen.

Natiirlich nur mit Blick auf meine Masterarbeit, also nicht fiir die weitere Forschung oder
Verwendung. Zu Beginn des Interviews stell du dich gerne einmal vor, also einmal, ja,
wer du bist, was du machst. Und natiirlich mit Blick auf das Thema im besten Fall auch

schon ein paar Worte liber euer Familienunternehmen.

B: Ja, hallo Lennart, mein Name ist Jorg Neumann und ich bin 61 Jahre, habe zwei S6hne,
die jetzt auch so langsam nach und nach in mein Unternehmen eintreten. Ich habe eine
Baumschule, die gehdrt mir und einen davor geschalteten Handelsbetrieb. Und ja, ich

fithre den in der zweiten Generation.

Und ja, demnach habe ich den Betrieb auch schon {ibernommen von meinem Vater. Ich
kenne da die Schwierigkeiten des Generationswechsels. Wir haben einen dhnlichen Cha-
rakter und aufgrund dieser Schwierigkeiten, die letztendlich beiderseitig gelost und gut
gemeistert worden sind, habe ich jetzt fiir die Ubergabe in die niichste Generation vor, es

eben mal ganz anders zu machen.

Ich konnte mit meinem Vater nie so richtig mich austauschen, das habe ich vermisst. Und
er hat, weil es eben halt eine ganz andere Generation war vor uns, hat er das ganz anders
gefiihrt, viel patriarchischer als ich. Und meine anderen Ideen mit der, sagen wir mal,
starken Verdnderung, nicht Digitalisierung, damals war das eben halt noch Fax und Ein-
filhrung der Computertechnik, gab es eben so starke Verdnderungen, dass er eben nicht

mehr damit zurechtgekommen ist und das auch nicht wollte.

Und die Verdnderungen habe ich durchfiihren konnen. Er hat mich gelassen, aber alles

ohne ihn. Wir wollten das iiber Jahre parallel machen, aber das hat nicht funktioniert.

Er ist schon mit 59 dann aus dem operativen Geschéft ausgetreten und hat mir innerhalb
von zwei Jahren eigentlich alles {iberlassen und mich eigentlich auch frei arbeiten lassen.
Wobei mir diese Erfahrung gefehlt hat und ich mich auch gerne ausgetauscht hitte. Das

wollte ich immer anders machen und mache es auch anders.
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Das ist mir ganz wichtig, dass man parallel mit der ndchsten Generation iiber eine gewisse
Zeit arbeiten kann und mit dem Bewusstsein dieser Schwierigkeiten gehe ich in den

nichsten Generationswechsel.

I: Okay, das klingt schon mal super interessant. Du hast tatsdchlich auch schon ein, zwei

Fragen vorab genommen.

Das bedeutet, dass ja auf jeden Fall auch schon mal ein Generationswechsel bei euch im
Unternehmen stattgefunden hat. Du sprachst auch schon von gewissen Spannungsfeldern,
die da entstanden sind aufgrund des Generationswechsels oder auch Charaktereigenschaf-
ten von jetzt dir und deinem Vater. Bevor wir vielleicht da noch niher drauf eingehen
oder auch auf den weiteren Generationswechsel, der jetzt bevorsteht mit deinen beiden
Sohnen, vielleicht einmal, welche Berithrungspunkte hast du mit der Generation Z? Das
bedeutet natiirlich jetzt in dem Fall, dass du Kinder hast aus der Generation, aber viel-

leicht auch im Blick auf die Arbeitswelt.

Also gab es da jetzt auch schon Beriihrungspunkte und kannst du vielleicht dazu etwas
sagen, auch zu Eindriicken, die du jetzt schon gesammelt hast mit Blick auf die Arbeits-

welt und auch vielleicht Charaktereigenschaften, die die Generation mitbringt?

B: Ja gut, diese Unterschiede der Charaktereigenschaften, die beschéftigen wir uns ja
schon ldnger, seit es die Generation nicht nur gibt, sondern seit es so langsam ansteht,
dass sie in die Arbeitswelt kommen. Das Gute ist, dass wir viele junge Mitarbeiter drau-
Ben haben, in der Baumschule, teilweise auch schon im Biiro und dass wir schon iiber
Jahre damit konfrontiert sind. Das sind eben halt 5, 6, 7 Jahre, die wir schon Erfahrung

haben damit.

Dies ist so, dass es eine ganz andere Vorstellung ist von dem Arbeitsleben, aulerdem
nicht vom Verantwortungsbewusstsein. Und da muss man eben halt beiderseitig lernen.
Ich komme aus der Boomer-Generation und da haben wir natiirlich viel gearbeitet, viel-
leicht zu viel und die Generation Z mochte zu wenig arbeiten, viel verdienen und auch

nicht unbedingt viel Verantwortung {ibernehmen.

Das beif3t sich irgendwo so nicht. Im Bereich Baumschule haben schon viele gelernt und
man merkt einfach, dass diejenigen, die bei uns jetzt geblieben sind, von den ganz jungen
Leuten, wir haben einen Altersdurchschnitt draulen von 35 Jahren, das ist also fiir die
Baumschule sehr niedrig, weil eben halt doch durch die viele korperliche Arbeit, das nicht

so sehr attraktiv ist, in der Baumschule zu arbeiten, viele Austauschkrifte, die haben wir
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nicht ganz so viele, aber wir haben eben halt durch viele Auszubildende auch einen star-
ken Anteil an jungen Mitarbeitern. Und wir haben wie gesagt schon viel voneinander

gelernt und dementsprechend kann ich auch in den Generationswechsel jetzt reingehen.

Und ganz wichtig ist eben halt immer, sich auszutauschen und die andere Generation zu
verstehen. Und letztendlich gegenseitig zu respektieren. Es ist nicht alles das, was wir

gemacht haben, richtig.

Und genauso gilt das fiir diejenigen, die jetzt eintreten in die Arbeitswelt. Da muss man
auch irgendwo sehen, wo die Realitdt ist. Und das wird in den néchsten Jahren, ich denke

mal, viel lernen miissen.

Wobei, wie gesagt, auch aus meiner Generation, aus der Baby-Boomer-Generation, da
muss man eben halt lernen, dass das Leben nicht nur aus 60, 70 Arbeitsstunden besteht

in der Woche.

I: Okay, das klingt super interessant, vor allen Dingen mit dem Blick darauf, dass du
diese verschiedenen Sichtweisen oder Werte auch direkt beschreibst oder die dir auch
grundsétzlich in der Zusammenarbeit mit der jiingeren Generation schon aufgefallen sind.
Dann hast du da ja auf jeden Fall schon Beriihrungspunkte und deine Erfahrungen gesam-
melt, die du dann jetzt auch, wie du eben schon beschrieben hattest, selbst anwendest,

sage ich mal, beim Generationswechsel.

Vielleicht, um das nochmal in zusammenfassende Worte zu bringen, gibt es jetzt eine
spezifische Strategie, die du verfolgst oder auch wirklich MaBnahmen, die schon ergriffen

wurden, um dann auch jetzt die ndchste Generation zu integrieren?

B: Also Mallnahmen drau3en mit meinen Mitarbeitern, die sind iiber Jahre letztendlich
geschaffen worden. Da gibt es eben als Getriankefreiheit eine Kaffeemaschine, da gibt es

eben halt bei Uberstunden Brétchen. Wir haben Feste, die wir gemeinsam feiern.

Und gleichzeitig wird auch dann, weil wir ein Saisonbetrieb sind, in der Zeit auch hart
gearbeitet. Da wird auch was abgenommen. Also ein typisches Geben und Nehmen, was

man auch zum Teil lernen muss.

Und was den Generationswechsel betrifft, ist eben halt so, ja gut, ich habe zwei S6hne
mit unterschiedlichen Charakteren und wir haben heute auch unser erstes Mitarbeiterge-

sprach gefiihrt. Friedhelm ist auch gerade gekommen. Ja.
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Das ist auch gut verlaufen. Wir sind seit sieben Jahren in etwa dabei, den Generations-
wechsel einzuleiten. Und ich habe von vornherein immer gesagt, es dauert insgesamt zehn

Jahre von der Entscheidung bis zur wirklichen endlichen Ubergabe.

Und das wird ziemlich genau so hinkommen. Und in dieser Zeit muss man eben halt iiber
die Anforderungen und tiber die Ansichten und iiber die Eigenschaften jedes Einzelnen

sprechen. Das hat sich in den letzten Jahren herauskristallisiert.

Zum Beispiel, dass der eine im Backoffice arbeitet, der mehr der Zahlen Mensch ist. Und
das eine ist mehr der Frontmann, der auf die Leute zugeht, der umsetzt. Und das gehort

ja auch dazu.

Das sind ja nicht nur die Eigenschaften, die die Generation Z betrifft. Damit wird man ja
immer so konfrontiert, aber auch die personlichen Eigenschaften. So entwickelt sich das

nach und nach.

Und ganz wichtig ist, dass man gegenseitig aufeinander Riicksicht nimmt. Dass man das

vorher bespricht und dass man sensibel damit umgeht.

I: Okay, dann vielleicht nochmal zum Verstdandnis fiir mich, fasse ich das nochmal zu-

sammern.

Einerseits Zeit als grofer Faktor. Das bedeutet, friih mit dem Generationswechsel anfan-
gen, um dann hinten raus, sage ich mal, nicht in Stresssituationen zu kommen und das
Ganze, sage ich mal, sorgfiltig vorzubereiten. Und anders als du es vorher beim Genera-
tionswechsel deines Vaters beschrieben hast, wirklich auf das Gegeniiber eingehen und

stetiger Respekt.

Und dann auch individuelle Charaktereigenschaften beriicksichtigen. Sei es jetzt Arbeits-
weisen, ob Frontmann oder Backoffice, wie du es beschrieben hast. Um da dann irgend-

wie die bestmdglichste Losung zu finden fiir beide Parteien.

B: Ja, genau. Und dass zwischen Vater und Sohn immer irgendwo ein gewisser Reizfak-

tor da ist. Das ist auch in jeder Familie so, wiirde ich sagen.

Also dann wiirde man nicht ein normales Vater-Sohn-Verhéltnis haben. Das ist, glaube
ich, immer so. Man muss sich als Sohn auch freiarbeiten und seinen eigenen Stil entwi-

ckeln.

Und wenn man immer nur kuscht, ist das iiberhaupt nichts. Und wenn man immer nur

rebelliert, ist das auch nichts. Also das ist das, was ganz wichtig ist.
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Und deswegen noch ein Gespréach davon, welche Maflnahmen eingegriffen worden sind.
Und das ist eben auch mit die Einfilhrung einer zweiten Entscheidungsebene. Da haben
wir immer drei Personen in Hauptaufgaben eingebunden als Leiter, die genau zwischen

uns sind.

Sie sind um die 40, dann ist 35, dann 31 und dann 43. Und das sind so auch immer dann
die Pufferzonen, also sollen dann auch sein in den nichsten Jahren. Dass man, falls mal
was ist, dann in diesen Gesprachen eine Generation dazwischen zu haben, um gewisse

andere Ansichten auch noch mit ins Spiel zu bringen.

Falls es mal zu Spannungen kommt. Aber das ist bis jetzt noch gar nicht der Fall. Auf
jeden Fall sind diese drei Personen schon mal so eingebunden, dass sie ihre eigenen Be-

reiche haben.

Und das ist auch jetzt so gewollt von mir, weil es eben halt zwei Sohne sind, die reinkom-
men. Dann spéter in den néchsten Jahren auch ein Ausgleich zwischen denen dann ist.

Ich bin nur noch ein paar Jahre im Unternehmen.

Aber es ist ganz wichtig, auch wenn es eben zwei libernehmen, dass die nicht allein auf
weiter Flur alles entscheiden miissen, sondern dass eben eine zweite Fithrungsebene da

ist.

I: Okay, das beschreibt ja sogar eine konkrete Vorgehensmaflnahme, um da vielleicht
auch so Spannungsfelder vorzubeugen oder mogliche Konflikte. Ist es so, dass das Un-
ternehmen und die familidre Beziehung getrennt bei euch behandelt wird? Oder gibt es
da Uberschneidungen, weil man einfach tagtiiglich zusammenarbeitet? Bevor wir zu den
Chancen und Riesen kommen, vielleicht noch eine interessante Frage, wie ihr das hand-

habt?

B: Das habe ich mit irgendeinem heute Morgen schon mal besprochen, wie wir das so

machen.

Das muss man ja trennen. Also trennen kann man das gar nicht. Und ich glaube, das darf

man auch nicht.

Es geht ja gar nicht. Man ist ja immer verwandtschaftlich zusammen. Und meine Frau ist
auch mit in einem Unternechmen. Also ich kann das. Sie sitzt mir gegeniiber. Und deswe-

gen habe ich da vielleicht auch schon Erfahrung da drin.
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Sicherlich muss man das manchmal zuriicknehmen. Deswegen haben wir auch ein ganz
normales Mitarbeitergesprich einfach um diesen Tonus so weit zu behalten, als wenn es
ein externer ist. Eigentlich muss man das so betrachten wie eine externe eingestellte Per-

son.

Das haben wir auch gemacht. Wir haben auch ein Einstellungsgespriach gefiihrt. Sicher-

lich ein bisschen mit einem Lacheln im Gesicht.

Aber das ist eben so, um das ein bisschen formeller zu machen. Das ist vielleicht der
Grund deiner Frage. Letztendlich ist es aber so, man ist immer sehr eng verwandtschaft-

lich verbunden.

Und das lésst sich nie irgendwie rausdriicken. Muss es aber auch nicht, wenn man da

entsprechend mit umgeht. Okay.

I: Kommen wir weiter zum nachsten Themenfeld, und zwar Chancen und Risiken. Wel-
che Chancen und Risiken wiirdest du beschreiben, die sich jetzt entwickeln aufgrund des
Generationswechsels, vor allen Dingen mit Blick auf die neue Generation, die jetzt na-
tiirlich einsteigt ins Unternehmen. Kommen dir da direkt Chancen und Risiken in den

Kopf, die du nennen kannst?
B: Ja, auf jeden Fall.

Das haben wir auch im Vorfeld natiirlich besprochen. Das Gute ist erstmal, und die rich-
tige Entscheidung war, dass wir vor fiinf Jahren einen Coach mit einbezogen haben. Das
ist meines Erachtens auch unerlésslich, in einer gewissen GroBenordnung, dass man ex-

tern beraten wird.

Einfach, um diese Emotionen rauszunehmen, und um auch ganz konkret einen Leitfaden
zu haben. Wir erarbeiten ja alles, aber so ein Coach, der moderiert und bringt einen auf
den richtigen Weg, und auf den Punkt vor allen Dingen, sonst zerfasert man sich, und es
wird auch verbindlicher. Und die Chancen sind natiirlich, wenn man es familidr weiter-

gibt, dass man irgendwo auch mehr Herzblut da reinbringt.
Also die Chancen jetzt fiir den Betrieb?
I: Genau, fiir das Unternehmen, ja.

B: Fiir das Unternehmen.
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Das ist so, dass man, wenn man es familidr weitergibt, so wie es die vorige Generation
gemacht hat, dann auch weiterfiihren mdchte, dass man da eben stérker dahintersteht. Das
Risiko ist natiirlich, wenn man irgendwo einen guten Betrieb aufgebaut hat, dass man sich
zu sehr in Sicherheit wiegt. Man muss immer jeden Tag daran denken, dass man kdmpfen

muss.

Das ist das, was auch die ganze Generation Z jetzt noch lernen muss, wie er letztendlich
stark profitiert von dem Arbeitswillen und von dem Aufbau der Generation davor. Es ist
viel Werte geschaffen worden, es ist viel Sicherheit geschaffen worden. Und von diesem

Kapital oder von diesem Erfolg zehren zu viele momentan.

Also die Notwendigkeit, das merke ich auch bei mir im Freundeskreis, hart arbeiten zu
miissen oder immer kdmpfen zu miissen fiir den Erfolg, ist stark gesunken. Das ist dieses
grof3e Risiko, dass das zu einem Misserfolg filihrt, weil gerade auch bei uns die dritte
Generation, die ist ja, so der Sprichwort sagt, nicht verbraucht. Die erste Generation ist

die Aufbau-Generation, die zweite bringt es hoch und die dritte verlebt es.

Das ist oftmals so, und das liegt einfach darin, dass das Kapital da ist und die Sicherheit
und man diesen Druck nicht hat. Ich habe auch einem neuen Mitarbeiter das gestern im
Personalgespriach gesagt, der hier einen Kundenstamm serviert bekommt, den ich eigent-
lich teilweise oder groftenteils gefunden habe, aufgebaut habe. Ein Mitarbeiter hat ihn

jetzt iiber 20 Jahre weiter ausgebaut und er bekommt ihn serviert.

Das muss man vermitteln. Das ist das Risiko, wenn man es nicht macht. Das muss man
in dieser Zeit, wo man noch da ist, dann auch laufend vermitteln, dass das einem nicht in

den Schof} fallt.

Der ist zwar da, aber man muss immer dafiir viel tun, um den zu erhalten, diesen Stamm
und auch immer neue Kunden finden. Der Vertrieb ist die Basis des gesamten Unterneh-

mens. Alles andere kommt danach.

I: Vielleicht als kleine Zusatzfrage, da wir gerade bei dem Punkt sind, dass der erarbeitete
Wohlstand erhalten bleiben muss oder soll. Denkst du, dass die Generation Z dazu in der
Lage ist? Denkst du, dass die néchste Generation das Zeug dazu hat, genau in diese Posi-

tion reinzuwachsen?

B: Das Zeug hat sie alle mal. Durch die Ausbildung und durch die Moglichkeiten, die

jetzt da sind, die friither nicht ganz so da gewesen sind, sind die Chancen sehr grof3.



102

Nur die intrinsische Motivation muss auch da sein. Die muss gestérkt und gelockt werden.

Teilweise mal geschaffen werden.

Das ist eine Erziehungssache. Ich merke das bei mir im Freundeskreis. Es sind viele

Selbststandige da.

Wo ich merke, da ist so viel Kapital da. Da wird die eher zuriickgelehnt. Betriebe geben
hier auf, weil sie da den Sinn nicht mehr so richtig drin sehen oder die Motivation nicht

mehr so richtig haben.

A. Es fehlen Mitarbeiter. B. Ist genug Sicherheit da? Sind Familien da? Warum soll man
sich denn noch so kaputt machen? Lebt man von dem aufgebauten Kapital? Das ist in
meinen Augen das Schlimmste, was man machen kann. Aber das ist ja nicht der Sinn des
Lebens, dass man von anderen lebt. Dann kommen wir fast wieder zum Biirgergehalt hin,
wo man von der Allgemeinheit lebt. Man kann nicht von dem leben, was die Vorfahren

geschaffen haben.
I: Wir sprachen von Chancen und Risiken.

Der Generation Z wird die digitale Affinitét zugeschrieben. Als Digital Natives wird sie
auch bezeichnet. Wie geht ihr im Familienunternehmen mit dem technologischen Wandel
rum? Du sprachst vorhin schon von der Digitalisierung, die du beim Generationswechsel

mit ins Unternehmen gebracht hast.

Gibt es da konkrete Beispiele, die sich durch die Generation Z verdndert haben oder sich

vielleicht verdandern werden bei euch im Familienunternehmen?

B: Die zwei, die jetzt hinterherkommen, haben ein ziemliches Gliick, dass ich eine sehr
hohe Affinitdt dazu habe. Damals kann man nicht von Digitalisierung sprechen. Fax hat

meinem Vater schon eine ganz starke Veranderung mitgebracht.

Da kam es erst auf, dass mehrere Angebote eingeholt worden sind. Das war frither gar

nicht so. Da wurde einfach bestellt und zugeteilt.

Mit dem Fax wurde das anders. Dann wurde iiberhaupt der PC erst mal eingesetzt. Da

musste man tippen.

Da sind auch einige aus der alten Generation nicht damit zurechtgekommen. Da ich kauf-
mannisch und vertriebsorientiert bin, habe ich schon vor zehn Jahren angefangen und
mich mit elektronischen Teilen gut auseinandergesetzt. In der Digitalisierung sind wir

hier im Biiro sehr weit.
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Das lebe ich ziemlich. Wir sind wirklich sehr gut ausgestattet. Wir haben auch viele Pro-

gramme in den letzten zwei Jahren eingefiihrt, mit den ganzen Schwierigkeiten.

Die schwierige Akzeptanz teilweise der Mitarbeiter, weil wir im Biiro ein paar Altere
sind, die da gar nicht mit zurechtkommen und die Jiingeren, die da spielen, damit umge-
hen. Digitalisierung ist leicht gesagt, aber das haben wir jetzt am eigenen Leib erfahren.

Es ist wirklich ganz, ganz schwierig.

Das hat nichts mit den Programmen zu tun, die man jetzt einfach kaufen kann, sondern
mit dem Umgang. Man sieht es nicht mehr. Es wird immer abhéngiger von anderen Fir-

men.

Man muss im Kopf auch damit zurechtkommen, dass man vom haptischen wegkommt in
dieses nicht sichtbare elektronische Digitale. Da haben wir noch viele Schweilltropfen

hinterlassen. Viele sind unzufrieden gewesen.

Jetzt merkt man in den letzten Wochen eigentlich erst, gut, das hdngt je nach Programm,
aber allein das Telefonprogramm, das hat ein paar Monate gedauert, bis wir das jetzt
richtig eingestellt haben. Es ist immer noch nicht optimal eingestellt, aber jetzt allein
heute hat Friedhelm gesagt, das Onlineprogramm, also dieses Cloud-Programm, das ist

ja wunderbar.
Ich bin mit Festnetz immer erreichbar.

Er war jetzt unterwegs und konnte das Gesprich iiber das Festnetz annehmen. Man ist
auch mit der Arbeitsplatzwahl flexibler. Wir konnen hier schnell wechseln ohne sich grof3

umstellen zu mussen.

Der Weg dorthin ist noch einfach sehr steinig. Das Schwierigste ist dann, die Leute mit-
zunehmen und die entsprechenden Firmen, die dafiir zustdndig sind, die an Bord zu halten

und die verzdgern vieles, weil die liberlastet sind. Das sind die zwei Schwierigkeiten.

Die irgendwo das umsetzen, was wir wollen, wir aber auch teilweise etwas umsténdlich
arbeiten und das digitale Arbeiten erfordert eine andere Arbeitsweise. Teilweise. Da muss

man sich auch umstellen und konsequenter sein und nicht mal so, mal so arbeiten.

Das ist das Schwierige in der ganzen Sache, um das abzurdumen. Auf jeden Fall merkt
man nach einiger Zeit, dass es noch grofle Vorteile bietet, weil man nicht driiber herum-

kommt, aber irgendwann merkt man, das ist doch der richtige Weg.
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I: Okay, dann bist du ja sogar, was die digitale Weiterentwicklung angeht, ein Vorreiter,

vor allen Dingen auch mit Blick auf deine Generation.
Das ist natiirlich in keiner Weise despektierlich gemeint.
B: Nein, das ist aber richtig. Das hast du vollig recht.

Mein Interesse war es und das habe ich stark vorangetrieben, weil ich weil}, dass die Kin-
der das Weitermachen und sie auch eine grofle Affinitdt dazu haben, vor allem auch
Justus, der auch die IT gut authaben wird. Die Aufgaben haben wir auch schon so weit

verteilt. Die Erfahrungen, die ich jetzt sammle, die gebe ich dann weiter.

Das ist eine ganz, ganz wichtige Basis. Wir im Baumstuhlbereich sind da sehr weit zu-
riick. Die jungen Unternehmer waren jetzt vor 14 Tagen in einem Unternehmen, was sich
mit Biirotechnik beschéftigt, und da haben die selber gemerkt, dass alle anderen weit,

weit zuriick sind gegeniiber dem, was wir so haben.

Mit Dokumentenmanagementsystem, mit Office 365 oder einem Prozessablaufsystem,
Meistertag nennt sich das, also jeder hat drei Bildschirme und kann letztendlich die Tele-
fonie iiberall einsetzen und muss theoretisch gar nichts mehr ausdrucken, obwohl immer
was ausgedruckt wird und auch mal per Hand aufgeschrieben wird. Das ist auch kein
Problem, aber da sind wir schon ziemlich weit. Das ist gut, wenn ich das nicht denke,

sondern wenn andere das Feststellen.

I: Das bedeutet, du bist da aber auch der festen Uberzeugung, dass genau diesen Grund-
stein, den du gelegt hast, die neue oder die ndchste Generation dann weiterfiihren kann,
vor allen Dingen auch mit Blick darauf, dass die Mitarbeiter weiterhin an die Hand ge-
nommen werden und fiir neue technologische Weiterentwicklungen auch sensibilisiert

werden?

B: Ja, also der grof3e Vorteil ist, dass wir hier am Betrieb gewohnt haben, obwohl das
jetzt irgendwann dann nicht mehr der Fall sein wird, weil wir zu gro3 geworden sind,
aber dadurch haben meine Kinder dann auch eben halt die Mitarbeiter schon friih ken-
nengelernt, sind in den Schulferien angefangen zu arbeiten und bis hier jetzt in den Se-
mesterferien und dementsprechend ist dieser Austausch ja auch da und dann wissen die,
ja, diese Programme sind jetzt neu und ja, so zieht der eine der anderen mit so, also das
ist dann so eine Gemeinschaftsarbeit und das geht eigentlich nur so, man kann nicht einem
irgendwas tberstiilpen, das geht nur Hand in Hand und so wie ich das sehe, also ich

wiisste, das ist ja noch nicht im Betrieb, der hat sich da jetzt hier direkt da noch nicht
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einbringen konnen, nur eben halt in seinen ja, Aushilfs- oder Arbeitswochen, aber er ist
ja da pridestiniert dafiir, das eben halt voranzutreiben und andere, die werden das dann
nutzen so und werden sich an ihm halten und im Grunde genommen ist es ja so, diejeni-
gen, die jetzt nicht so richtig mitziehen, die scheiden jetzt aus, also einer vor allen Dingen
bei uns jetzt ist das einer gewesen, der hat uns jetzt seit zwei Jahren gebremst und das
bringt, wenn einer analoger arbeitet und fiir ihn alles noch analog, alles nicht, das kann
man nicht sagen, aber ein Teilbereich analog gemacht werden muss, das bringt jeden Tag
ja, Hinderungsgriinde mit, sehe ich so, und es gibt so Fehlerquellen auch, ne, und das ist
eben halt ganz wichtig, dass das einheitlich lduft und ja, mit dem Ausscheiden der meiner
Generation eriibrigt sicht das eigentlich schon diese Ablehnung gegeniiber Digitalisie-
rung. Weil ja die Generation Z und Y, die haben ja eben halt ein ganz anderes Verstiandnis

dazu

I: Okay Gehen wir zum nichsten Themenpunkt, und zwar Kultur und Werte auch tat-
sdchlich nur eine Fragestellung, aber welche neuen Werte und kulturellen Verédnderungen
bringt die neue Generation mit sich, also jetzt vor allen Dingen natiirlich mit Blick wieder
auf Integration der Generation Z. Fallen dir da tatsidchlich so Werte und kulturelle Ver-

dnderungen direkt ein, die die Generation mit sich bringt?

B: Diese Generation bringt natiirlich Easy Living mit sich und Freestyle und immer alles
Spal machen und ja feiern zusammen und diese Dinge, die du natiirlich auch alle kennst,
die wir alle irgendwo kennen mit denen wir hier zu kimpfen haben Also ganz bezeich-
nend ich meine, ich habe viel gearbeitet habe aber auch immer was gegénnt Und ganz
bezeichnend ist dieser Vincent Company, der sich beim Bayern anfiihlt. Das ist wirklich

interessant, das habe ich auch gleich gesagt.

Arbeit ist mein Lifestyle. Also das muss wieder ein bisschen mehr kommen. Diese strikte
Trennung zwischen Arbeit und Freizeit ist ja die letzten Jahre unbedingt gewollt gewesen.
Blof3 keine Meile langer machen und in der Freizeit nicht erreichbar sein. Strafdruck. Das
ist das, was ich nie so richtig verstanden habe.Weil man sich ja Druck hier wiahrend der
Arbeit macht. Und ich glaube, das kommt wieder so ein bisschen mehr. Ich wiirde mir

was wiinschen, dass man da entspannter mit umgeht.

Und sich nicht unter Druck gesetzt fiihlt, wenn der Chef mal Samstags, Nachmittags an-

ruft. Oder mal eine Frage hat. Also mich kann man immer anrufen.



106

Und ich habe eben halt Mitarbeiter, mit denen ich mich auch dann sonst auflerhalb der
Arbeitszeit mal austausche. Oder mal schreibe oder so. Und da ist es wichtig, dass man

sich da nicht unter Druck gesetzt fiihlt.

I: Okay, wiirdest du jetzt tatsdchlich mit Blick auf euer Familienunternehmen deine bei-
den S6hne so beschreiben, dass die diesen Wechsel wieder mit reinbringen kdnnen? Also
dass, sage ich mal, die Grenzen vielleicht nicht mehr so klar zwischen Freizeit und Arbeit

gezogen werden. Sondern, dass es sich wieder ein bisschen tliberschneidet?
B: Ich glaube, die haben groflen Respekt davor. Die miissen sich erstmal da reinfinden.

Und es muss ja nicht sein, dass man irgendwo Samstags mit den Leuten dann irgendwo
auch geschiftlich spricht. Aber ich finde, dieser Freizeitgedanke, der muss nicht so ganz
strikt getrennt sein vom Arbeitsgedanken. Und man muss auch mal zusammen feiern kon-

nen.

Und mit den Kollegen so. Und dann mischt sich das automatisch. Und ich weil3, wie das

bei unseren Festen ist.

Da wird sie nicht privat geredet. Aber da wird auch stolz {iber das, was man macht im

Unternehmen. Da muss man stolz drauf sein.

Und da muss man auch zeigen mogen. Man muss auch das Firmen-T-Shirt auch mal in

der Freizeit anzichen. Oder beim Einkaufen.

Dass man auch zeigt, ich arbeite da. Und das macht mir Spal3. Und ich finde, es ist ganz

wichtig, dass man da nicht die Arbeit... Man muss arbeiten, um zu leben.

Aber gleichzeitig ist es so, dass man auch in der Arbeit Spall haben muss. Man konnte
nicht so viele, die sagen, oh Montag ist ein Morgen, wieder anfangen. Man muss mit

guten Gefithlen immer zur Arbeit gehen.

Das ist das, was eben wichtig ist. Und ich habe jetzt auch ein paar neue Mitarbeiter. Ich

meine auch junge Mitarbeiter.

Ich habe letzte Woche ein Mitarbeitergesprach wieder mit einer jungen damaligen Aus-

zubildenden. Die hat gerade ausgelernt. Die hat jetzt bei uns angefangen, gefiihrt.

Und die sagte, eine tolle Entscheidung ist das. Das Schone ist, ich fange jetzt an morgens

nicht mit einem schlechten Gefiihl im Bauch. Ich habe ein gutes Gefiihl.
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Das ist doch das, was eigentlich sein muss. Wenn man morgens anfiangt und denkt, oh

Mensch, wieder zur Arbeit. Das ist eben halt nicht das, was man als gut bezeichnen kann.

Also sowieso ja nicht. Also muss man auch Freude haben, an der Arbeit auch noch

Freude, dahin zu gehen. Das ist eben halt wichtig.

Und wenn man sich das ein bisschen iiberschneiden ldsst, wenn man auch mal ein Home-
office macht, das geht ja auch bei uns, dann muss man jetzt nicht irgendwie sagen, oh
jetzt um 17 Uhr ist genau Schluss. Wenn dann ein Kunde anruft um 17.30 Uhr, dann muss
man auch mal bereit sein, das abzuarbeiten. Genauso gibt es dann eben Zeiten, wo man

dann um 15.30 Uhr Feierabend macht.

Also dieser Vertrauensvorschluss muss auch da sein. Und das ist auch wichtig, dass man

vertrauensvoll arbeitet. Und dass man irgendwo loyal ist.

Das versucht man zu erzielen mit einer guten Stimmung in einem Unternehmen. Und

dann funktioniert das auch, dieser Spagat Freizeit und Arbeit.
I: Okay.

Dann als abschlieBende Frage zur Beendigung des Interviews. Eine Frage noch. Und
zwar, welche Ratschldge oder Tipps konntest du anderen Familienunternehmen geben,
die sich auf einen Generationswechsel vorbereiten? Natiirlich jetzt im besten Fall auch

noch impliziert auf den Generationswechsel jetzt auch mit der Generation Z.

B: Das Wichtigste ist, diese Unterschiede sind ja da, dass man sich austauscht, dass man
sich gegenseitig respektiert und dass man nicht gleich vollig ablehnend ist und sagt, das

kann alles nicht funktionieren und die arbeiten viel zu wenig, haben keine Motivation.

Also da muss man sich schon mit auseinandersetzen und das lange im Voraus. Und das
auch ernst nehmen und gleichzeitig muss man trotzdem auch einen Rahmen setzen. Man
kann nicht nur Zugestidndnisse machen auler Not heraus, dass man einen Mitarbeiter be-

notigt.

Das ist schon so gewesen, dass vor 4, 5 Jahren vor 10 Jahren hitte ich mir gar nicht vor-
stellen kdnnen, dass sich ein Mitarbeiter einen Elternurlaub zugestanden hat. Das ist jetzt
der dritte oder vierte oder flinfte Vater, der jetzt Elternurlaub macht. Das ist mittlerweile

selbstverstdandlich so geworden.
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Man muss das akzeptieren, aber gleichzeitig ist es auch so, dass die Generation Z auch
wissen muss, man muss was dafiir tun. Das fallt einem nicht alles so zu. Und das ist eben

die Krux an der ganzen Sache.

Man hat viel aufgebaut, man hat eine Sicherheit und Vermdgen aufgebaut und das darf
nicht weniger werden. Das ist eine Verantwortung, die man iibernommen hat. Und ganz

wichtig ist, dass man sich lange im Voraus damit beschéftigt, und das iiber viele Jahre.

Das ist das alles Entscheidende und eben sich einen Coach zu nehmen. Ohne Coach wire
das lange nicht so gelaufen, wie wir es jetzt so praktizieren. Das bedeutet da als maf3geb-
licher Faktor tatsachlich auch nochmal externe Expertise dazuholen, um dann die Nach-

folge auch besser strukturieren zu konnen, dass der Prozess fliissiger l4uft.

Ich wiirde sagen, das geht gar nicht ohne. Wir haben ja mal zusammen gelebt und haben
ein enges, gutes Verhiltnis gehabt, aber es ist auch zum Gliick so geblieben. Aber ich

sehe es ja, wie es bei anderen so ist.

Ja, wie es da, auch wenn man sich gut versteht, so ein bisschen aus dem Ruder lauft, weil
man nicht entsprechend miteinander redet, weil unterschiedliche Ziele aufgebaut werden.
Auf einmal hat die Frau die Hosen an und von dem Sohnemann die Frau, die sagt dann
eben, jetzt arbeitest du nicht mehr so lange oder solche Sachen oder du kiimmerst dich
jetzt mehr da drum. Muss ja auch mal sein, aber trotzdem muss man irgendwo das anfangs

gestrickte Konzept im Auge behalten.

Und auch iiber sowas muss man sprechen, iiber die Ehefrauen, wie gestaltet man das
dann, was sind die Notwendigkeiten und das sind so Sachen, liber die man im Vorfeld
viel reden muss. Das ist, glaube ich, ganz wichtig, dass man da ein Geben und Nehmen,
wie es im Leben immer ist, zu ihm bekommt. Es geht nicht nur immer, dass man sich um

Familie kiimmert, man muss auch sich um den Betrieb kiimmern.

Und der Abgebende, der muss die Verantwortung auch abgeben. Das ist auch ganz wich-
tig, dass man Vertrauen hat in die néchste Generation und Aufgaben und Vertrauen also
Aufgaben abgibt und Vertrauen auch reinsteckt und dann auch machen lisst, wenn man
dann reinredet. Ich hoffe, dass ich das hinkriege, ich weill es noch nicht, ich bin ja jetzt

seit vier Wochen dabei.

I: Ok, super. Ich glaube, das war ein gutes Schlusswort, vor allen Dingen nochmal mit
dem Blick auf das Vertrauen in die nichste Generation. Dann danke ich dir vielmals fir

die gewéhrten Einblicke, vor allen Dingen natiirlich auch ein sehr privates Thema.
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Und ja, falls du noch was sagen willst, gerne jetzt, ansonsten schliee ich gleich die Auf-

zeichnung.

B: Ja gut, ich habe ja schon viel gesagt und ich neige dazu, mich ein bisschen auszu-
schmiicken, aber ich glaube, so hast du doch recht viel erfahren und vielleicht hilfst dir ja

gut weiter.
Interview mit Felix Schwarz
I: Okay, super. Herzlich willkommen zum Interview. Mein Name ist Lennart Gerundt.

Willkommen zum ersten Interview fiir die Masterarbeit unter dem Thema Generations-
wechsel in Familienunternehmen. Und ich darf recht herzlich meinen ersten Inter-

viewpartner begriilen, Felix, stell dich gerne mal vor.

B: Moin, ich bin Felix, Felix Schwarz, ich bin 23, momentan im dritten Semester im

Masterstudium an der Fresenius, hab vor dem Bachelor einen Sportmanagement gemacht.
Noch irgendwas?

I: Ne, ich glaube, das reicht erstmal als Grundinfo. Vielen Dank, dass du dir die Zeit
genommen hast fiir das Interview heute und natiirlich auch vielen Dank fiir dein Einver-
stdndnis, dass wir das heute zu Forschungszwecken aufnehmen diirfen. Und genau, bevor
wir so gesehen thematisch einmal mit dem Interview starten, mit den einzelnen Unter-
punkten, kannst du gerne mal dich noch néher vorstellen, auch in Bezug, was du vielleicht

mit Familienunternehmen zu tun hast.

B: Also vielleicht ganz von vorne angefangen, mein Opa hat ein Medizintechnikunter-
nehmen gegriindet in Siiddeutschland in den 80er bzw. 90er Jahren, das hat damals mein
Vater iibernommen, hat dann einen Exit gemacht mit seinem Bruder in 2009 und hat dann
eine Verwaltungs- und Beteiligungs-MBA gegriindet, wo alle moglichen Beteiligungen
eben umschlossen sind oder integriert sind und seit Neuestem auch eine Unternehmens-
beratung, die Rainer Schwarz Nachfolgeberatung. Und das sind beides familiengefiihrte,
ich sag mal, Kleinunternehmen, weil es hauptsidchlich mein Vater ist und meine Mutter

und dementsprechend bin ich dadurch natiirlich auch geprégt.

I: Genau, geprédgt und du hattest ja dementsprechend natiirlich dann auch schon Kontakt-
punkte mit dem Generationswechsel, jetzt in dem Beispiel natiirlich bei deinem Vater und

bei deinem Opa. Welche Beriihrungspunkte hast du denn mit der Generation Z? Also
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vielleicht, wie wiirdest du die Generation Z in Bezug auf die Arbeitswelt beschreiben?

Bist du ja selber auch ein Teil der Generation Z?

B: Ich glaube, genau, ich bin selber Generation Z, deswegen muss ich aufpassen, was ich
sage. Ich glaube, dass der grundsétzliche Tenor heutzutage in der Generation Z eher er-
lebnisorientiert ist, also dass Arbeit nicht unbedingt mehr im Vordergrund steht, dass vor

allem Work-Life-Balance ein grofles Thema ist.

Ich habe das Gefiihl, dass viele in der Generation Z, wo ich mich unbedingt nicht zuzihlen
wiirde, weniger arbeiten wollen oder wenn sie arbeiten, auf jeden Fall fairer bezahlt wer-
den mochten dafiir. Was mir einfillt dazu ist Fachkridftemingel, aber gar nicht so sehr in
den Branchen, wo wir jetzt téitig sind, sondern eher was das Handwerk angeht. Und na-
tiirlich jetzt ganz neu der Einfluss von kiinstlicher Intelligenz, so wie unsere Arbeitswelt

in 10, 15 Jahren aussieht.

Aber was ich mit der Generation Z assoziieren wurde, ist, denke ich doch zu teilen, auch
arbeitswillig, vor allem natiirlich auch aufgeschlossen. Die meisten von uns fangen jetzt
erst an, so richtig in die Berufswelt einzutauchen, deswegen doch irgendwo auch bemiiht
und strebsam. Aber ich glaube, dass der Spal3, die Teil des Lebens auch nicht zu kurz

kommt.

I: Okay, es sind auf jeden Fall schon mal auch sehr viele Merkmale, die du da ansprichst,
die man grundsitzlich der Generation natiirlich auch zuordnet. Natiirlich zum einen die
technische Affinitét, aber du hattest auch davon gesprochen, dass auf die breite Masse
gesehen, wiirdest du sagen, dass tendenziell eher die Bewegung dahingeht, dass man fiir
die Arbeit, die man dann auch leistet, gut bezahlt werden muss, dass niemand umsonst
arbeiten mdchte. Du hattest davon gesprochen, dass du dich jetzt nicht dazu ziehen wiir-

dest.

Kannst du das vielleicht nochmal leer erldutern? Inwiefern wiirdest du dich da jetzt nicht

mit einbeziehen?

B: Also fiir mich ist es vor allem in den ersten Jahren innerhalb der Karriere, und das ist
jetzt mein personliches Empfinden, kann auch sein, dass ich eine falsche Wahrnehmung
habe, aber diese klassische Work-Life-Balance, mir fallen da so Themen wie 4-Tage-
Woche ein, oder 13. Monatsgehalt und so weiter und so fort, dass es fiir mich nicht unbe-
dingt im Vordergrund steht, sondern dass ich durchaus gewillt bin, auch einen mehr weg

zu gehen und extra Zeit zu investieren, um vor allem in den ersten Jahren der Karriere,
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ich sag mal, wenn man jetzt Zeithorizont bis 30 sagt, also jetzt noch 7 Jahre, einen soliden
Grundstein zu legen dafiir, dass man dann vielleicht spéter weniger machen muss, wenn
man eher Richtung Ruhestand geht und sich auch schon mit Mitte 30 in einer Position
befindet, in der man ja schon Fithrungsqualititen hat und auch schon Fiihrung iiberneh-
men darf und Verantwortung tibernehmen darf und auch soll, und ich glaube, das ist zu-
mindest meine Wahrnehmung, dass viele es gar nicht unbedingt wollen, aber ich sehr viel
Zeit gerne in eine Arbeit oder etwas investieren mochte, was fiir mich sehr sinnesstiftend

ist und was mir auf meinem weiteren Karriereweg auf jeden Fall hilft.
I: Okay, sehr interessant.

Gut, dass wir das nochmal niher beleuchtet haben, diese Frage. Vielleicht, um dann so
gesehen die Verbindung auch zum Thema zu haben. Du hattest vorhin schon mal {iber

Beriihrungspunkte mit dem Generationswechsel gesprochen.

Gab es denn auch schon Beriihrungspunkte mit der Generation Z im Zusammenhang mit

dem Generationswechsel, also jetzt mit dir?

B: Ich glaube, was den Generationswechsel jetzt im Familienunternehmen bei uns spezi-
ell angeht, ist es in der Tat so, dass wir dariiber ja aktiv hin und wieder mal sprechen, weil
mein Vater natiirlich auch aufgrund der Nachfolgeberatung in diesem Geschéftsfeld tétig
ist und er mir gewisse Sachen zeigt, aber die Prdmisse ist eigentlich, dass das, was ich
selber mache, und ich arbeite nun mal im Fuf3ball beim HSV, dass das, was ich selber
machen mdchte, immer im Vordergrund steht und ich das verfolgen soll und nicht unbe-
dingt, dass jetzt der Generationswechsel, die Ubergabe von meinen Eltern an mich, also
was jetzt das Unternehmen angeht, dass das im Vordergrund steht. Aber mit dem Alter,
also jetzt mit 23, ich glaube, es hat so mit 18, 19 angefangen stetig und die Beriihrungs-
punkte werden stirker, gar nicht so sehr bei der Nachfolgeberatung, aber mein Vater hat
da schon auch ein Interesse dran, dass ich so ein bisschen was dariiber weil3, was die
Unternehmen machen, wo eine Beteiligung dran besteht. Und das ist nicht so, dass er das

mir auferlegt, sondern dass ich da auch durchaus ein Interesse dran habe.

Aber so aktiv Generationswechsel, damit hat er mich noch nicht konfrontiert, sage ich
mal, aber ich glaube auch, weil er noch eine ldngere Zeit selber arbeitstétig sein mochte

und hungrig ist.

I: Okay, das bedeutet, es gibt zwar schon vereinzelt Beriihrungspunkte, aber das ist auch

so auf beidseitigem Interesse, sage ich mal, besteht jetzt gar nicht mal da, zwingt die
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Notwendigkeit, dass du da jetzt, sage ich mal, in die Tétigkeiten deines Vaters einsteigen
miisstest oder die iibernehmen miisstest. Wenn du so die Situation mal von auflen be-
trachten wiirdest, gibt es da vielleicht Spannungsfelder, die durch die Thematik entstehen

oder die dadurch schon entstanden sind?

B: Bei mir und meinem Vater, also ich sage jetzt mal mein Vater, gar nicht so sehr unbe-
dingt, weil der Hintergrund ist eigentlich, glaube ich, der, dass mein Vater mich langsam
an die Thematiken heranfithren mochte und dass er mochte, dass ich eine Idee davon
habe, was er tut und was auch die Unternehmen tun, wo er daran beteiligt ist, dass wenn
so etwas mal abfolgt und ich da irgendwie iibernehme oder dieser Generationswechsel
durchgefiihrt wird, dass ich nicht ins kalte Wasser springe und keine Ahnung davon habe,

was Phase ist.

Gutes Wort. Aber Spannungsfelder in dem Sinne nicht, weil das sehr klar kommuniziert
ist eigentlich und das ist gar nicht unbedingt von mir, sondern dass mein Vater sagt, du
hast dein Studium und du hast deine Arbeit und ich mdchte bitte, dass du das machst,
woran du Spal3 hast und dass du deinen eigenen Karriereweg gehst. Und weil das eben so

klar kommuniziert ist, gibt es dort auch keine Spannungsfelder in dem Sinne.

Es ist, glaube ich, eher, sind das so Situationen, wenn ich dann zu Hause bin, was mitt-
lerweile nicht mehr so hdufig passiert, dass es eher ein positives Spannungsfeld ist, wo er
mich Sachen fragt, wie ich manche Sachen handhaben wiirde und dass wir dann nicht im
negativen Sinne, aber in einen intensiven Austausch dariiber gehen und er mich so an die
Thematik heranfiihrt, aber nie im negativen Sinne. Also ich kann mich nicht daran erin-

nern, dass wir uns deswegen mal wirklich gestritten hatten oder &hnliches.

I: Okays, ist vielleicht ganz interessant, vor allen Dingen, wenn du sagst, er geht eher im

positiven Sinne in einen Diskurs, also vielleicht auch in einfach einen sinnvollen Diskurs.

Gibt es da vielleicht Eigenschaften, auch vor allen Dingen jetzt mit Blick auf die Gene-
ration Z, die da eine Rolle spielen? Also denkst du, dass das vielleicht irgendwie auch
zum Diskurs dazu beitrigt, weil du vielleicht auch noch mal eine andere Sichtweise damit

reinbringst?

B: Sicherlich, also ich glaube, dass, vor allem wenn es jetzt darauf bezogen ist, vielleicht
wie Generation Z tickt, dann glaube ich, habe ich ein besseres Verstandnis davon. Oder

was heilit, ja doch, ich wiirde sagen, dass ich ein besseres Verstindnis davon habe als
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mein Vater. Und wenn es dann genau um uns geht, also um diese Generation Z oder Leute

in unserem Alter, dann gibt es sicherlich auch Themenpunkte, wo ich ihm helfen kann.

Jetzt mal als Beispiel Employer Branding. Also ich glaube, das war ein Thema, das die
Babyboomer, und da gehort mein Vater nun mal zu, da war Employer Branding gar kein
Thema. Also sowas wie Mitarbeiterakquise und auch Mitarbeiter Satisfaction, Mitarbeiter

Events, solche Themen.

Und ich glaube, dass dieser Dialog ihm dann auch manchmal hilft. Gar nicht so sehr jetzt
unbedingt in seiner Entscheidungsfindung, weil die trifft er eigenstéindig, aber ich glaube,
dass er dann manchmal auch eine Perspektive sieht von einem jungen Mann, der gerade
anfangt zu arbeiten und dann das mit einflieBen kann in seine Argumentation, wenn er

mit anderen Personen dariiber spricht oder ein besseres Verstandnis dafiir vielleicht hat.

I: Um daran anzuschlieBen, es klingt ndmlich sehr interessant, was denkst du, welche
Chancen und Risiken vielleicht auch genau dadurch entstehen konnen? Also natiirlich im
Blick auch vielleicht in der Zukunft auf einen Generationswechsel, aber auch vielleicht

jetzt schon mit Blick auf euren Austausch.

Also genau da ja auch so gesehen deine Komponente, dass du vielleicht diese Integration
von der neuen Generation Z oder von den, sage ich mal, wichtigen Eigenschaften, die sie
mitbringt, was da vielleicht fiir Chancen und Risiken entstehen kénnen durch die neue

Sichtweise?

B: Also ich glaube grundsétzlich, wenn ein Generationswechsel stattfindet, dann ist oder
das, was liber dem ganzen Generationswechsel eigentlich steht, ist glaube ich immer das
Risiko, dass nicht klar kommuniziert ist, was der Ubergebende mdchte und was der
mochte, der es in dem Sinne iibernehmen soll. Also dass da keine klare Richtlinie ist, also
dass die Erwartungshaltungen unterschiedliche sind und natiirlich auch ein Risiko, dass
der Nachfolger kein Interesse daran hat, das zu tun, was vielleicht sein Vater oder seine
Mutter getan hat. Und umso grof3er ist natiirlich die Chance, dass wenn man das schon,
und das ist nicht das klassische shove it down your throat, sondern dieses klassische Her-
anflihren, dass die Chance oder die Moglichkeit besteht, dass wenn man den Nachfolger
oder den potenziellen Nachfolger frith an die Thematiken heranfiihrt und damit bekannt
macht, dass Interesse durchaus geweckt wird und dass dieses Verlangen oder die Idee,
einen Generationswechsel durchzufiihren und ein Familienunternehmen zu tibernehmen,
intrinsisch ist, also dass es gar nicht unbedingt vorgegeben wird vom Vater oder von der

Mutter.
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Aber jetzt speziell auf die Generation Z, ich glaube viele von uns sind einfach technisch
super affin und ich glaube, dass das super wichtig sein wird, vor allem in der mittelfristi-
gen Zukunft. Trenderkennung, alles mdgliche, was die Nutzung von KI angeht, wo ich
selber nicht wirklich gut drin bin, also alles mogliche, was irgendwie mit Chat-GPT zu
tun hat oder so, da bin ich irgendwie noch sehr analog. Und ich meine generell, ich glaube
das ist generationsunabhingig, ist halt irgendwie diese unklare Kommunikation und ein-
fach das Gute, was ja eigentlich in dem Sinne oder das, was erhalten werden soll, was das
Familienunternehmen in dem Sinne ist, dass das nicht erhalten werden kann, weil es in

der Familie kracht.

Weil der Wertetransfer von der Familie an sich als Konstrukt Vater, Mutter, Kind und
das, was in einem Familienunternehmen passiert, wo auch wieder Vater, Mutter, Kind
sind, aber in unterschiedlichen Konstellationen, dieser Transfer zwischen diesen beiden
Sachen, das kann einfach nachhaltig eine familidre Beziehung total einschrinken und
auch kaputt machen. Und ich glaube, das ist beim Generationswechsel generell in Fami-

lienunternehmen besonders super heikel und mitunter das grofite Risiko.
I: Das ist ganz gut, dass du den Punkt auch angesprochen hast.

Also beispielsweise jetzt, um nochmal aufs Familienunternehmen zu blicken, betrachtet
ihr das denn auch differenziert? Also gibt es wirklich eine klare Abgrenzung zwischen
Familie und Unternehmen? Also seht ihr die Konstrukte auch wirklich, sag ich jetzt mal,
rational, wenn es dann wirklich nur ums Unternehmen geht und 16st dann so ein bisschen
vielleicht diese familidre Bindung davon ab? Hilft das dabei, sag ich mal, nicht zu emo-
tional zu werden, vielleicht auch in manchen Themen? Oder ist das so ein flieBender

Ubergang? Wie wiirdest du das beschreiben?

B: Ich glaube, dass es, also mein Vater hat sein Biiro zu Hause, deswegen ist der Weg
von der Kiiche ins Biiro und andersrum nicht wirklich weit. Und ich glaube, allein die
rdumliche Trennung fiihrt schon dazu, dass Themen, die aus dem Biiro, was eigentlich
dann so gesehen vielleicht die Arbeitswelt ist und das Familienunternehmen, werden au-
tomatisch in den privaten Bereich reingezogen. Also wenn man das vielleicht mit einer

ganz einfachen bildlichen Darstellung, kann man das, glaube ich, so ganz gut beschreiben.

Ich glaube, wenn man das betrachtet, dann ist halt die Familie ein sehr emotionales Span-
nungsfeld irgendwie, also die ganzen familidren Konstellationen und ein Familienunter-
nehmen ja im ersten Sinne erst mal ein Unternehmen, also eher etwas Rationales, aber

dieser Wertetransfer und auch wie ich mich fiihle, vielleicht privat, das geht dann mit
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riiber in das, was ich dann tue im Familienunternehmen und auch andersrum. Ich glaube,
das kann man nicht komplett voneinander trennen. Und ich glaube, wenn ich das auf
meinen Vater jetzt beispielsweise beziehe, er wird es, glaube ich, nicht iibel nehmen, weil
er, glaube ich, auch selber weil}, wie es ist, dann braucht er auch immer, wenn er gearbei-
tet hat und dann zuriickkommt in das familidre Umfeld, also wenn er aus dem Biiro auch
rauskommt und sich dann mit mir am Samstag Nachmittag hinsetzt und Bundesliga guckt,
dann braucht er auch immer noch mal eine Weile, um aus diesem Familienunternehmen-
Setting wieder zuriickzukommen und einfach nur Vater zu sein und iiber Fuflball zu

quaschen.
Also das ldsst sich meiner Meinung nach nicht voneinander trennen.

I: Okay. Um weiterzugehen in der Thematik, wir hatten vorhin schon von der technischen
Affinitat gesprochen und du hattest auch ein, zwei Mal erwéhnt, dass der technologische
Wandel, den jetzt die Generation mit sich bringt, sehr interessant sein kann oder auch eine

Chance natiirlich bildet.

Wie geht ihr vielleicht damit um oder hast du auch einen gewissen Einfluss, dass dein
Vater vielleicht auch an gewisse Technologien herangefiihrt wird? Glaubst du, dass du da

als Teilnehmer der Generation Z irgendwie einen gewissen Einfluss mitbringst?

B: Ich glaube, das ist, also was die klassische, wenn wir jetzt richtig in Technik reingehen,
dann glaube ich nicht. Wenn wir tiber oberfldchliche Technik sprechen, dann spreche ich
iiber Zoomen und {iber Teams und wie man einen Zoom-Link abruft und wie man einem
Meeting beitritt und wie man einen Zoom-Link erstellt und wie man einer Teams-Konfe-
renz beitritt und wie man einen Hintergrund einstellt. Also solche Themen, die wir auch

irgendwie durch Corona beispielsweise reingeschubst wurden.

Aber wenn es jetzt so richtig um so Nutzung von DeepL oder JGBT oder SEO, SEA,
solche Themen, die eignet er sich entweder selbst an. Ich glaube, solche Themen wie SEO
und SEA, die treibt er auch selber schon an, hat auch schon eine eigene Website mit einem
Website-Designer zusammen erstellt. Also dahingehend wirklich nur super klassische

Basics eigentlich.
I: Okay, aber da ist es schon so, dass du ihm Hilfestellungen geben kannst, sage ich mal.

B: Ja, das ist aber, glaube ich, das ist gar nicht so sehr unbedingt auch auf ein Familien-
unternehmen bezogen, sondern das ist glaube ich einfach Vater, der fast 60 ist und mit

der Technik irgendwie schon in einem hdheren Alter konfrontiert worden ist und jetzt
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irgendwie damit umgehen lernen muss irgendwie und Sohn, der irgendwie jeden Tag am
Handy rumhéngt und irgendwie damit steter oder hiufiger in Verbindung kommt und
dann sagt, Felix, sag mal, wie war das eben hier mit dem Zoom-Link nochmal, ich will
hier nochmal im Meeting beitreten und so. Das ist eher so, glaube ich, auf der Ebene ist

das.

I: Okay, und wenn du es in die Zukunft projizieren wiirdest, also jetzt mal vorausgesetzt,
der Werdegang wiirde sich wirklich so entwickeln, dass du ab einem gewissen Alter viel-
leicht Tatigkeiten des Familienunternehmens iibernehmen wiirdest, denkst du, dass du als
Generation Z da einen technologischen Wandel mit reinbringst ins Unternehmen oder

denkst du, dass es unabhingig von der Generation so oder so passiert wire?

B: Also ich glaube, es bringt beides, aber ich glaube, dass der technologische Wandel so
rum, da miissten sich alle Unternehmen drauf einstellen und mit der Zeit leben und wenn
ich jetzt mal hypothetisch in zehn Jahren das iibernehmen wiirde und mein Vater sich
nicht jetzt schon darauf einstellen wiirde, dann wire es vielleicht zu dem Zeitpunkt schon
fast zu spdt, wenn das denn ergibt. Aber andererseits ist es halt auch so, dass diese Unter-
nehmung oder diese beiden Unternehmungen, die mein Vater halt neben ihm hat, diese
Nachfolgeberatung, das ist eher so das, was er nochmal jetzt auch gerne machen mochte
und diese Verwaltungs- und Beteiligungs-MWH, dass das halt eher so der Themenbereich
wire, wo ich reinspringen wiirde. Ich glaube, da geht es gar nicht so sehr um, also ge-
fiihlsmaBig gar nicht so sehr um den technologischen Wandel, weil dann geht es eher
darum, dass die Unternehmen, an denen man vielleicht beteiligt ist, dass die das umsetzen

und gar nicht so sehr man selbst, wére jetzt mein Gefiihl.

I: Aber denkst du, dass du dann einen Input mitgeben konntest, wenn du es darauf jetzt

beziehst?

B: Ja, gute Frage. Wenn ich jetzt mein technologisches Wissen rational bewerten wiirde,
dann wiirde ich es aufs Minimum beschridnken. Also wenn es jetzt so richtig um IT-Sa-

chen geht, dann glaube ich eher nicht.
Deswegen schwer zu sagen. Also eher nein, wiirde ich sagen.

I: Alles klar. Also alles, was so tiefer in die Materie reingeht, wiirdest du jetzt nicht be-
haupten, dass du da irgendwie affin bist. Eher wahrscheinlich diese alltédglichen techni-
schen Komponenten, mit denen man zu tun hat, wobei man das natiirlich auch ein biss-

chen abgrenzen muss, weil dieses technische Alltidgliche hat natiirlich auch nicht jede



117

Generation. Deswegen sind vielleicht kleine Dinge, die dir, sage ich mal, normal vorkom-

men, dann auch schon einen gewissen Mehrwert, den du mitbringst.

B: Ja, ich bin aber auch grundsitzlich, um das nochmal einzuschieben, ich bin vielleicht
auch gar nicht so technisch affin, wie es viele andere sind, weil ich bin zum Beispiel auch
in Vorlesungen der Einzige, glaube ich, jetzt mittlerweile, der all seine Notizen immer
noch handschriftlich macht. Also ich mache zum Beispiel alles handschriftlich und ich
mache es auch bei der Arbeit, alle Themen, die ich irgendwie abarbeiten mochte, mache
ich alles handschriftlich, weil es mir besser liegt. Also vielleicht hilft das auch fiir den

Kontext, dass ich einfach eher auch noch analog lieber arbeite.

I: Ja, auf jeden Fall. Das ist ja sogar eine gewisse Besonderheit, die man dann vielleicht
gar nicht so vermuten wiirde, sage ich mal, bei jemandem in deinem Alter. Okay, kommen

wir zum nichsten Punkt, Kultur und Werte.

Als Fragestellung, wie konnten traditionelle Werte des Familienunternehmens wiahrend
des Generationswechsels bewahrt werden? Also das ist dann natiirlich auch vielleicht auf
die Beteiligungsgesellschaft, von der du gesprochen hast, anzusehen. Also du hattest ja
davon gesprochen, dass dein Vater die Beratung eher jetzt gerade, sage ich mal, als das
macht, was er jetzt noch gerne machen mochte und dass eher die Beteiligungsgesellschaft
etwas wire, wo du dann die Tatigkeiten ibernehmen wiirdest. Gibt es da vielleicht ir-
gendwie Werte, die du weiterfiihren wiirdest und was wire vielleicht eine Herangehens-

weise, um diese zu bewahren?

B: Ich glaube, dass es direkt miteinander verbunden ist, wie man erzogen wurde und

welche Werte mein Vater und meine Mutter an mich weitergegeben haben als Elternteile.

Und ich glaube, dass diese Werte, die sie mir vermittelt haben, die wir auch als Familie
als Ganzes haben, dass diese automatisch auch im Familienunternehmen manifestiert
sind. Und ich glaube, dass so wie ich erzogen bin, ich sehr viel von dem emuliere, wie
mein Vater ist. Und ich hoffe, dass es im positivsten Sinne ist tiberhaupt, weil ich finde,
dass die Attribute, die mir meine Eltern gelehrt haben oder die ich auch mitbringe, dass
die Grundweg oder Schlichtweg eigentlich groBtenteils positiv sind, wenn ich mir das so

anmalle zu sagen.

Und ich glaube, dass es gar nicht so sehr ist, dass ich dann sage, der, der und der Wert,
der muss erhalten werden und der muss integriert werden und den machen wir neu und

das machen wir anders. Sondern es ist einfach durch die Art, dass ich glaube ich von der
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Art her auch sehr dhnlich bin wie meine Eltern, dass es automatisch irgendwie passiert,
dass ich die Werte, die sie fiir sich definiert haben und somit auch fiir das Familienunter-
nehmen, dass ich die gewissermallen im grofiten Teil iibernehme und vielleicht meine
eigene Note noch mit reinbringe, weil wir ja doch schlussendlich alle irgendwie einzig-
artig sind und dass ich dann was eigenes noch mitmachen wiirde. Aber ich glaube groB-
tenteils wiirde das, wenn ich es jetzt so sehen wiirde, glaube ich wiirde es groftenteils
dhnlich bleiben, weil viele Sachen, die mein Vater macht, wiirde ich zu 100% glaube ich

gleich machen.

I: Okay, dann ist dein Vater ja in dem Sinne, wenn man es jetzt runterbrechen wiirde,
agiert er natiirlich schon da auch als Vorbildfunktion und du guckst dir dann auch einfach
gewisse Werte ab bei deinen Eltern, jetzt nicht nur vielleicht auf deinen Vater gesehen,
sondern generell auch bei deiner Mutter, davon hast du ja gesprochen. Und danach lebst

du auch oder wiirdest dann wahrscheinlich auch so handeln im gréften Teil?

B: Ja genau, also ich glaube es ist auch eine ganz interessante Kombi, weil mein Vater
aus Siiddeutschland kommt und in Stiddeutschland wird ja immer dieses Schaffe-Schaffe-
Hausle-Bau hinterhergerufen und ich glaube so ist mein Vater auch und meine Mutter ist
typisch norddeutsch, kommt aus Bremen und ich kriege von beiden so einen sehr gesun-
den Mix irgendwie auch. Beide wiirden auch Situationen unterschiedlich bewerten und
so finde ich auch manchmal einen ganz coolen Mittelweg, wo ich mir von beiden Eltern-
teilen irgendwie das Beste so gesehen rauspicke und dann irgendwie meinen eigenen Mit-

telweg dazu finde.

Ich glaube aber dennoch, dass es irgendwie auch im Sinne der Sache ist, dass man auch
Querulant ist, irgendwo und sagt, ich mache jetzt meinen eigenen Stuff und mir ist es
egal, was sie zu mir sagt. Geht das auf die Frage drauf ein? Ja, das geht auf jeden Fall

drauf ein.
I: Okay, nichster Punkt, und zwar auch so abschlieBend.

Fasst vielleicht alles nochmal ganz gut zusammen, woriiber wir gesprochen haben. Die
Masterarbeit steht ja unter der Forschungsfrage, ich lese sie noch einmal vor. Welche
managementbezogenen Strategien, Chancen und Risiken ergeben sich bei der Unterneh-
mensnachfolge unter Berticksichtigung der Generation Z? Und vielleicht hast du ja darauf
kurz und knapp ein, zwei Punkte, die dir jetzt ad hoc nochmal einfallen wiirden, auch

vielleicht zusammenfassend.
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Was du denkst, was sich dadurch ergibt bei einem Generationenwechsel?

B: Da kann man viel glaube ich zu sagen. Vielleicht musst du gleich die Frage nochmal
fiir mich wiederholen, weil ich werde jetzt kurz einen Monolog fiihren. Ich glaube grund-
satzlich ist es fiir alle Familienunternehmen super wichtig, dass wenn es geplant ist, dass
ein Familienunternehmen durch einen Familienangehorigen, also durch keinen externen
beispielsweise, iibernommen werden soll, dass das friih genug angefangen wird zu pla-

nen.

Weil héufig scheitern glaube ich Familienunternehmen daran, dass der Vater oder die
Mutter alt sind oder alt werden und dann auf einmal merken, oh ich muss das ja noch
alles iibergeben und das muss jetzt aber alles funktionieren. Und dann ist irgendwie schon
der Zug abgefahren, weil die Kinder gar kein Interesse mehr daran haben und sagen, nee
ich habe jetzt mein eigenes und wieso soll ich jetzt euer Familienunternehmen, oder wieso
soll ich jetzt das Familienunternehmen iibernechmen, wenn ihr davor gar kein Interesse
daran gezeigt habt, es mir zu vermachen oder mich daran zu fiihren. Ich glaube das ist
super super super wichtig, dass diese Affinitdt und auch die Verbindung zwischen Kind

und Familienunternehmen friihzeitig hergestellt wird und das in einem positiven Setting.

Also dass es nicht ist, dass man dazu gezwungen wird. Es sollte immer so sein, dass vor
allem Kinder, wenn sie noch jiinger sind, immer eine positive Assoziation damit haben.
Und ich glaube vor allem auch die Generation Z, wenn man das vielleicht darauf beziehen
mochte, aufgrund des Fachkraftemangels, wenn man den jetzt hier anfiihren mdchte, dass
wir einfach so viele Mdglichkeiten haben, andere Sachen zu machen und dass die Band-
breite an Angeboten und Jobmoglichkeiten und auch meinetwegen im Auflen, das muss
ja gar nicht unbedingt in Deutschland sein, dass man so viele Sachen machen kann, dass

man gar nicht unbedingt daran gebunden ist, im Familienunternehmen zu bleiben.

Und wenn das die Idee ist, der abgebenden Generation zu sagen, okay, ich mochte, dass
mein Sohn, ich bin jetzt mal so der Einzige, jetzt mal abgesehen von meinem Ziehruder,
der das dann theoretisch iibernehmen wiirde, wenn das die Idee ist, dann muss natiirlich
da frithzeitig das mal angeteasert werden und diese Heranfiihrungen stattfinden, weil ide-
alerweise wire es ja so, jetzt mal in einem Handwerksbetrieb, so wiirde ich es mir zumin-
dest vorstellen, dass dann nach der Ausbildung der Sohn oder die Tochter dann direkt
auch in den Betrieb anfangen wiirde, im Familienunternehmen. Und ich glaube, die
zweite ganz wichtige Komponente, und das glaube ich gar nicht unbedingt auf die Gene-

ration Z bezogen, sondern ganz generell ist halt immer, dass man, und da haben wir auch
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schon driiber gesprochen, dass man bei all dem Unternehmertum nie vergisst, dass es
immer noch die Familie ist und dass es Vater und Sohn ist, Mutter und Tochter, wie auch
immer, also Elternteil und Kind oder Eltern und Kind, und dass das halt immer im Vor-

dergrund stehen sollte, meines Erachtens.

Natiirlich sollte es moglich sein, dass beides irgendwie miteinander koexistiert, aber mei-
ner Meinung nach ist es halt so, dass Family comes first und Family business comes se-
cond, glaube ich, wenn ich das jetzt so sagen wiirde. Vielleicht wenn ich spater dann mal
selber, wenn der Generationswechsel durch ist und ich dann vielleicht an meinen Sohn
oder meine Tochter das iibergeben mochte, dann sehe ich das vielleicht anders, aber so
wiirde ich das im Moment bewerten, dass man nie vergisst, dass es irgendwie eine fami-
lidre Konstellation ist und dass es immer darauf bedacht sein sollte, dass es zu keinem

Konflikt kommt.

I: Okay, ich glaube das ist auch eine sehr, sehr gute Beantwortung tatséchlich in Bezug

auf die Strategie.

Da hatten wir im Vorfeld noch nicht so viel driiber gesprochen und das sind ja auch wirk-
lich Herangehensweisen, die du jetzt, sag ich mal, dargelegt hast in der Beantwortung.
Was wire vielleicht, wenn du jetzt einen Ratschlag geben konntest, als abschlieBende
Frage so gesehen, wenn du einen Ratschlag geben konntest fiir andere Familienunterneh-
men oder auch fiir andere Familien, wo auch genau dieses Thema omniprésent ist. Was
wire vielleicht so der Ratschlag, den du geben wiirdest oder der Tipp, damit es da zu

einem, sag ich mal, erfolgreichen Ubergang kommen kann?
B: Ich glaube, oh, das ist eine gute Frage.

Ich glaube, dass, wenn ich es auf mich selber beziehe, dann glaube ich, dass mein Papa
es schon gut gemacht hat, weil ich aus mir heraus selbst und eigenstindig, obwohl ich
vielleicht auch selber geniigend Sachen habe, die mich beschéftigen oder die ich auch halt
taglich mache, dass er es geschafft hat, dass ich ein Interesse daran habe und ein Interesse
bei mir geweckt hat. Und ich glaube, das hat er sehr gut und sehr subtil gemacht, dadurch,
dass er mich immer haufiger in solche Kommunikationsprozesse mit eingebunden hat,
mir immer haufiger etwas dartiber erzéhlt hat und mir nicht gesagt hat, oh, du bist zu klein
dafiir und du bist zu jung dafiir und ich kann dir das noch alles gar nicht erzidhlen. Also
ich glaube, von der abgebenden Generation glaube ich auf jeden Fall das Interesse erwe-
cken und ich glaube, das ist aber auch ein gesunder Mix, ist auch in Verbindung damit,

dass die potenzielle Nachfolgegeneration oder Nachfolger gleichermallen irgendwo auch
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ein Interesse dafiir entwickelt, damit die abgebende Generation nicht auf Granit beif3t, so

gesehen.
B: Wie war die Frage?

I: Welchen Ratschlag du geben wiirdest, so gesehen, an andere Familien in Bezug auf

den Generationswechsel?

B: Welchen Ratschlag? Ich glaube, es ist so schwierig. Ich glaube, niemals vergessen,
dass in Familienunternehmen vor allem Familie steckt und dass die Familie immer noch
das Wichtigste ist. Ich glaube, das hatte ich gerade eben auch gesagt, also Family comes
first and business comes second, wiirde ich es bewerten, dass immer die familidre Kons-
tellation gepflegt wird und auch die Beziehung untereinander und dass dann, wenn das

positiv ist, dass dann sowas wie ein Generationswechsel angegangen wird.

Weil wenn die familidre Konstellation gar nicht passt, also wenn ich jetzt sauer auf mei-
nen Vater wére, aufgrund von anderen Themen, die gar nicht mit dem Familienunterneh-
men zu tun haben, oder ich eine Ablehnung dagegen habe und ich eigentlich genau alles,
was mein Vater mir vorschreibt, gerne opponieren mdchte und genau anders machen
mochte, dann wiirde es mit einem Generationswechsel auch nicht funktionieren. Also ich
glaube, dass der grundsitzliche Tenor immer positiv sein muss und das geht tiber Kom-
munikation, also dass man offen iiber Themen spricht, wenn sie nicht nur das Familien-
unternehmen betreffen, sondern auch die Familie selbst. Und ich glaube, dass fiir einen
erfolgreichen Generationswechsel das Familiensystem, also die Familie an sich immer

funktionieren muss.

Also wire der Ratschlag offen kommunizieren, Spannungsfelder ansprechen und auch
empféanglich dafiir sein und offen dafiir sein und auch dariiber sprechen konnen, weil das
ist ja auch immer so ein Thema. Spreche ich sowas an oder spreche ich sowas nicht an,
sage ich das hinter dem Riicken, erzéhle ich es meinen Freunden, erzéhle ich es mit der
Mutter, erzéhle ich es mit dem Vater. Offene Kommunikation und friih anfangen, glaube

ich.

Also nichts ist so schlimm fiir einen Generationswechsel, vor allem im Familienunter-
nehmen, wie zu spdt anzufangen damit, den zu planen. Also das sind die beiden Sachen,

glaube ich, ist besser, wie ich es jetzt beantwortet habe.

I: Ja, ich glaube, das sind auch sehr gute abschlieBende Worte.
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Ich denke, vor allen Dingen mit dem Blick auf die Familie und die Emotionalitit, die
dahinter steckt, war das, glaube ich, eine sehr gute abschlieBende Beantwortung der
Frage. Und dementsprechend bedanke ich mich auch an der Stelle einmal natiirlich fiir
deine Zeit und auch vor allen Dingen fiir den privaten Einblick, den du uns gewéhrt hast,
mit Blick auf das Familienunternehmen. Und wenn du natiirlich magst, lasse ich dir auch

im Nachgang dann gerne die Verschriftlichung des Interviews einmal zukommen.

Und genau, dementsprechend von meiner Seite aus einmal danke. Und ja, ich {iberlasse

dir gerne sonst auch noch das letzte Wort.

B: Boah, ich habe viel gesagt und ich glaube, wenn das gleich vorbei ist, dann habe ich
bestimmt noch ganz viele andere Sachen, die mir einfallen. Ne, ich bin so zufrieden erst

mal.

I: Okay, super. Dann danke ich dir fiir das Interview.
B: Gerne.

Interview mit Felix Helmboldt

I: So, Aufzeichnung startet. Okay, ja, dann herzlich willkommen zum vierten und letzten
Interview beziiglich meiner Masterarbeit Generationswechsel in Familienunternehmen.

Und ja, ich begriifle den, sage ich mal, letzten Interviewpartner Felix.
I: Moin, griiB} dich.

B: Moin, vielen Dank fiir die Einladung.

I: Ja, schon, dass du dir die Zeit genommen hast.

I: Und genau, ich spiele den Ball so gesehen am Anfang auch direkt einmal riiber. Du
kannst dich gerne einmal vorstellen. Also ja, wer bist du? Was machst du? Und natiirlich
sehr gerne auch schon mal so einen Einblick ins Unternehmen geben. Dartiber sprechen

wir heute ja auch.
B: Ja, mein Name ist Felix Helmboldt. Ich arbeite zurzeit, ich bin 24 Jahre alt.

Ich arbeite zurzeit in der Stucke Elektronik Vollzeit. Das ist ein, also der Stucke Group
ist der liber Name, das beinhaltet zwei Unternehmen, heiflen tatsidchlich gleich. Stucke
Elektronik und Stucke Elektronik. Die eine befasst sich mit Immobilien, Projektentwick-
lung zu Anfang, wobei das etwas, ja, da ist so eine kleine Flaute reingekommen, aber

auch tatséchlich Verwaltung.
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Und die andere Stucke Elektronik, die beschéftigt sich mit dem Bau von Schutzgeriten,
mit dem Bau und Vertrieb. Die werden tatsidchlich in der Firma selbst produziert, entwi-
ckelt und ja, dann tatsdchlich weltweit vertrieben. Das ist auch sozusagen, dass die Mut-

tergesellschaft, durch die auch die andere Stucke Elektronik entstanden ist.

I: Okay, das ist schon mal sehr, sehr interessant. Vielleicht kannst du deine Rolle im
Unternehmen nochmal beschreiben, weil du hattest gesagt, du arbeitest Vollzeit. Ja, wie

bist du so gesehen dazu gekommen?

B: Ich habe schon mit, ja, im jungen Teenager-Alter, habe ich angefangen in der Produk-
tion, im Lager und so zu arbeiten, in der Stucke Elektronik, die sich jetzt mit den Schutz-

gerdten befasst.

Da ist auch mein Vater seit, lass mich nicht liigen, ich glaube 2002 ist er eingestiegen als
Gesellschafter, hat dann das irgendwann komplett iibernommen und hat jetzt einen zwei-
ten mit reingenommen. Und ja, da habe ich friih angefangen mit Minijobs und, und, und.
Und irgendwann, als ich mich dann auf Immobilien auch in der Ausbildung spezialisiert

habe, bin ich dann riiber in die neu gegriindete Stucke Elektronik.

Und da habe ich tatsdchlich mit dem zweiten Gesellschafter, der beschéftigt sich mehr
damit, dann, ja, Projekten gewidmet, wie zum Beispiel einer Projektentwicklung in
Glinde, in Stapelfeld, wo der Viktoriapark entsteht und auch mit sehr vielen Verwaltungs-

aufgaben, auch privat.

I: Okay, das klingt ja schon mal sehr, sehr interessant. Das nimmt so gesehen die Frage,

die jetzt gekommen wire, auch schon mal zuvor.

Also dementsprechend sprechen wir natiirlich jetzt aus deiner Sicht, also der Sicht des
Sohnes. Und genau, dann kommen wir auch zum zweiten Punkt, und zwar Beriihrungs-
punkte mit der Generation Z. Bedeutet jetzt so ein bisschen losgeldst vom Generations-
wechsel, sondern einfach nur mit Blick darauf, wie du vielleicht die Generation Z in der

Arbeitswelt beschreiben wiirdest. Du bist ja selbst ein Teil davon.
Erzéhl gerne dazu mal was.

B: Also Beriihrungspunkte jetzt zum Beispiel auf der Arbeit habe ich sehr wenig, weil
tatsidchlich der Altersdurchschnitt relativ hoch ist. Aber ich wiirde sagen, dass Generation
Z fiir meinen Teil, da ist mein Vater tatsdchlich auch ein grof3er Verfechter von, und dem

schlieBe ich mich so ein bisschen an.
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Also das hat er mir jetzt nicht in den Mund gelegt. Die ist etwas verweichlicht. Also ich

wiirde sagen, wir wollen immer mehr, und dafiir wollen wir aber weniger tun.

Das ist tatsichlich eine Einstellung, die ich nicht ganz verfolge. Beziehungsweise viel-
leicht, also mein Vater hat auch schon mal zu mir gesagt, dass das so ein bisschen in mir
drin ist. Also das ist wahrscheinlich in unserer Generation generell so ein bisschen ver-

ankert.

Aber ja, hdufig fillt mir auf, dass man sehr wenig dafiir machen muss, oder machen
mochte, um schnell erfolgreich zu sein, viel Geld zu verdienen, wohin zu kommen, wo
man vielleicht einfach noch ein bisschen Zeit braucht und Erfahrung, und sich die erstmal

aneignen sollte.

I: Okay, das bedeutet, in der Arbeitswelt wenig damit zu tun gehabt. Selbst schétze die
Generation aber so einen, dass sie, sage ich mal, weniger dafiir tun mochte, was zu errei-
chen als vielleicht vorherige Generationen? Oder woran machst du das aus? Also ver-

gleichst du das mit dlteren Generationen und deren Arbeitsmoral?
B: Ja, auf jeden Fall verglichen mit dlteren Generationen.

Das, finde ich, fehlt uns so ein bisschen. Was nicht unbedingt bedeuten muss, dass das
immer schlecht ist. Also zum Beispiel die Affinitit mit der Technik, das ist ein deutlicher

Fortschritt, beziechungsweise auch sehr gut anwendbar im Arbeitsbereich.

Da miissen die dlteren Generationen noch mal hinterherziehen und das so ein bisschen
mehr annehmen, finde ich. Aber generell wiirde ich sagen, dass uns so ein bisschen der

Zug fehlt in der Generation, ja.
I: Okay, sehr gut.

Dann wiirde ich sagen, springen wir zum nichsten Thema, und zwar dann auch wirklich
der Generationswechsel in Familienunternehmen. Wir hatten zuvor schon einmal kurz
dartiber gesprochen und jetzt auch aus deiner Erzdahlung wird das ja schon mal klar, dass
jetzt kein Generationswechsel bei dir und deinem Vater so gesehen stattgefunden hat. Das

bedeutet, er ist ja noch aktiv, auch im Familienunternehmen.

Gab es zuvor schon mal einen Generationswechsel von der Generation davor? Oder wie

ist das so gesehen entstanden?

B: Also keinen direkten Generationswechsel. Es war so, dass mein Opa miitterlicherseits,

der war Architekt, und der hatte irgendwann, dadurch ist mein Vater, also mein Vater hat
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wie gesagt irgendwann die Stucke Elektronik iibernommen, die sich mit Schutzgeréten
beschiftigt, und hat sich da so ein bisschen aus der Produktion tatsdchlich hochgearbeitet,
rein dann in die Softwareentwicklung, Hardwareentwicklung, das muss alles einmal
durchlaufen, und hat dann als Gesellschafter, wurde er dann mit reingenommen, und auf
Immobilien ist er iiberhaupt erst gekommen, weil er halt durch meine Mutter, die wir
dann geheiratet haben, hat er meinen Grofvater miitterlicherseits kennengelernt, und

dadurch haben die beiden tatsdchlich relativ viele Projekte zusammen begleitet.

Also ob es neu bauen war, oder was kaufen, wo sie beide reinfinanziert haben und und
und, Verwaltung, sonst was, da ist mein Vater so in die Richtung Immobilien gekommen,
also ist wie gesagt kein direkter Generationswechsel, sondern es war mehr so ein, ja mein
Opa hat meinen Vater in der Hinsicht so ein bisschen an die Hand genommen, hat ihn da
mit rein begleitet, der ist jetzt mittlerweile verstorben seit 10 Jahren, aber mein Vater hat
das so ein bisschen iibernommen, hat da sehr viel Wissen mitgenommen, und dadurch ist
halt wiederum der Strang entstanden, dass ich Interesse daran gefunden habe, in die Im-
mobilienbranche zu gehen, und dann so ein bisschen den kleinen Zweig, den mein Vater

aufgebaut hat, ja, da auch zu lernen und ja, drin aufzugehen.

I: Okay, bedeutet, klar, Generationswechsel in dem Sinne jetzt nicht, aber dadurch, dass
dann die Zusammenarbeit bestanden hat, ist da wirklich so ein neues, ja, eine neue Bran-

che gefiihlt ja fiir deinen Vater entstanden, oder ein Interessensfeld.

Wenn man jetzt in die Zukunft schaut, also mit Blick jetzt zu diesem Zeitpunkt, ist ja bei
euch dann auch noch kein Generationswechsel, hat keiner stattgefunden, wie siecht es denn
in der Zukunft aus, also gibt es da schon eine gewisse Planung, oder habt ihr schon mal
dariiber gesprochen, ob denn da, sag ich mal, eine Ubernahme oder eine Ubergabe des

Unternehmens stattfinden wird, jetzt bei dir oder vielleicht auch bei deinen Geschwistern?

B: Das auf jeden Fall, also natiirlich spricht man dariiber. Gerade als ich mich dann, also
wir sind ja jetzt in dem Alter, ich habe einen kleineren Bruder, der ist, Gott sei Dank, 21,
der wird 22, so rum, und der interessiert sich tatsdachlich fiir die Elektrotechnik. Ich war
immer im Immobilienbereich, und das ergibt sich natiirlich perfekt, das ist so ein bisschen
nach dem Klischee, Kinder von Medizinern werden auch Mediziner. Aber das war tat-
sachlich, unsere Eltern haben uns das freigestellt, meinten, ey, was wollt ihr machen, wir
unterstiitzen euch bei allem, und wir haben uns tatsdchlich fiir die Wege entschieden. Und
das bietet sich natiirlich an, und ab einem gewissen Alter, wo man dann erwachsen ist

und natiirlich auch guckt, okay, Schule, Ausbildung und sonst was ist durch, guckt man
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natiirlich, was man spiter machen will, und redet dariiber, und von daher bin ich in den

Immobilienbereich gegangen.

Mein Bruder wird dann vielleicht, das steht noch ein bisschen mehr an den Sternen als
bei mir, die andere Stucke Elektronik iibernehmen mit den Schutzgeriten, falls ihn das
interessiert, der Sektor. Aber mein Vater hat damals schon klargemacht, und das war, das
hat er uns immer gepredigt, wir werden nie was geschenkt bekommen, also es wird jetzt
nicht irgendwann heiflen, dass mein Vater authort mit Arbeit, weil er in Rente gehen
mochte, weil er keine Lust mehr hat, was, denke ich, noch ein bisschen hin ist, aber er
wird niemals sagen, okay, Sohnemann, jetzt bist du dran, komm hier, hast ein besseres

Gehalt, jetzt leite mal das Unternehmen.

Also wir miissen dafiir schon zeigen, dass wir es auch konnen. Und das ist, glaube ich,
auch mit anzuschlieen an den Punkt von ganz zu Anfang, dass wir schnell immer viel
Geld wollen, mit wenig Arbeit, mein Vater war sein ganzes Leben auf Geschiftsreise, hat
gearbeitet, darunter hat unter anderem auch manchmal die Familie gelitten, beziehungs-
weise seine Ehefrau und meine Mutter, und das war aber klar, dass wir niemals irgendwas
geschenkt bekommen, wir werden erst irgendwas iibernehmen konnen oder sonst was,

wenn wir thm auch bewiesen haben, dass wir es wirklich schaffen.

I: Okay, das nimmt tatséchlich auch schon mal eine Frage vor, die ich jetzt gestellt hitte,
aber es ist super interessant, also vor allen Dingen bildet das ja auch eine Herausforderung
fiir dich oder jetzt auch fiir deinen Bruder in Bezug auf einen Generationswechsel, also
wenn dieser, sage ich mal, vonstatten gehen soll, oder ihr da wirklich eine wichtige Posi-
tion im Unternehmen {ibernehmen sollt, dann miisst ihr auch was dafiir tun, das ist natiir-
lich eine gewisse Herausforderung auch fiir euch, dass ihr euch mit der Thematik, sage
ich mal, so gut auskennt, dass ihr dann auch wirklich fachlich qualifiziert seid, also ihr
werdet da jetzt nicht einfach in die Position, sage ich mal, etabliert, nur weil ihr jetzt zur
Familie gehort, das ist schon mal ein sehr, sehr guter Punkt, vielleicht mit genauem Blick
darauf auch noch mal oder einer genaueren Betrachtung, das hort sich fiir mich jetzt so
an, dass du generell auch, sage ich mal, dann natiirlich schon im Austausch stehst mit
deinem Vater und auch auf beruflicher Ebene, gibt es da vielleicht irgendwelche Span-
nungsfelder, die durch diese Thematik entstehen, wenn ihr auch vielleicht {iber so einen
potenziellen Ubergang sprecht, oder gibt es vielleicht auch Spannungsfelder, die entste-
hen aufgrund der verschiedenen Generationen, also ich zitiere dich vorhin noch mal, ,,die
Generation Z ist ein bisschen verweichlicht® aus Sicht deines Vaters, vielleicht entstehen

da ja auch Spannungsfelder, kannst du dazu noch etwas sagen?
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B: Ja, also wie gesagt, was ich eben meinte, ich bin jemand, der passt sich eher daran an,
wie die Generation frither war, oder ich mag deren Denken iiber den Arbeitsalltag viel-
leicht nicht mehr ganz so extrem, aber ja, deswegen bin ich fein damit, wenn mein Vater
sagt, okay, erst wenn ihr hier was Richtiges schafft und ich das sehe, dann diirft ihr hier

auch irgendwie mitwirken, und dem ordne ich mich auch auf jeden Fall noch unter.

Spannungsfelder, wenn wir dariiber sprechen, also wenn wir iiber den Generationswech-
sel sprechen, dass ich irgendwas libernehme, da gibt es eigentlich keine Spannungsfelder,
natiirlich tauschen wir uns aus, und es gibt gerade in der Personalwirtschaft, ist mein
Vater zum Beispiel so, dass er dann manchmal sagt, dann wollen die hier die drei Tage
Woche und weniger arbeiten, und ich habe frither und so, an sich richtig, aber man muss
sich, denke ich, der Generation, man kann nicht auf Zwang sein, sein Ding da durchbrin-
gen, du musst dich auch so ein bisschen den neuen Generationen anpassen, und dariiber
sprechen wir auch viel, da ist er auch ab und zu anpassungsfihig, trotzdem wiirde ich
sagen, dass wenn ich theoretisch irgendwas iibernechmen wiirde, doch noch mehr darauf
achten wiirde, weil du kannst Menschen nicht aus einer anderen Generation zwingen,

nach deinem Faden zu arbeiten, da musst du dich mehr anpassen.

Richtig Streit, da haben wir eigentlich nie oder selten, es kommt natiirlich dazu, dass wir
irgendwie diskutieren, aber da ist es so, dass mein Vater und ich tatsdchlich, und ich
denke, das ist auch sehr wichtig, Zwischengenerationen, dass man da unterscheiden kann,
was ist Familie, was ist Alltag, was ist Arbeit, dass wenn man sich abends zusammensetzt
und isst, da alles wieder gut ist, also sozusagen beruflich und privat trennt, auch in der
Familie, und das wiirde ich sehr empfehlen, und das haben wir eigentlich sehr gut im
Griff, von daher, ja, auBerdem ist es so, dass jetzt in der Stucke Elektronik, in beiden, im
Immobiliensektor sowie in dem elektronischen, wiirde ich sagen, sind die Arbeitsverhalt-
nisse sehr fair, und da gibt es auch wenig, was man irgendwie modernisieren konnte oder

SO.

I: Okay, bedeutet, um das vielleicht nochmal zusammenzufassen, du wiirdest dich grund-
sdtzlich auch eher, sage ich mal, in Richtung dltere Generationen vielleicht von der Denk-
weise positionieren, zwar nicht mehr ganz so versteift, wie es jetzt vielleicht dann dein
Vater ist, der, sage ich mal, so neumodische Arbeitsmethoden dann vielleicht eher ablehnt
oder das fiir nicht so sinnvoll erachtet, da bist du vielleicht noch ein bisschen, sage ich
mal, diplomatischer oder versuchst dich auch anzupassen, was die neue Generation will,
richtige Spannungsfelder habt ihr nicht, vor allen Dingen, weil ihr, sage ich mal, dann,

was ja beim Familienunternehmen immer mit einhergeht, Familienunternehmen, das sagt
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das Wort natiirlich schon, ist sehr verbunden miteinander, aber das konnt ihr ganz gut
trennen, also ob es jetzt ein berufliches Thema ist oder ein familidres Thema, wiirdest du
es, wenn wir jetzt auch zum néchsten Themenpunkt kommen, Chancen und Risiken, wiir-
dest du es denn als Chance einschétzen, dass du vielleicht diesen neuen Blickwinkel mit
ins Unternehmen bringst, also dass du auch vielleicht besser nachvollziehen kannst, was

die neue Generation mochte?

B: Das auf jeden Fall, also um jetzt ein Unternehmen zu fiihren, dafiir bin ich personlich
ja noch gar nicht bereit, also das bendtigt noch viel mehr, da habe ich auch hochsten
Respekt an die Leute, die es machen, da muss man sich auf jeden Fall mehr Zeit lassen,
aber doch, also was ich ganz zu Anfang meinte, ist ja, dass der Altersdurchschnitt relativ
hoch in der Firma ist, so und zwangsweise kommt es ja dazu, in der Zukunft, dass neue
Arbeitskrifte eingestellt wird, einer geht in Rente oder keine Ahnung was, mochte nicht
mehr arbeiten, wird gekiindigt und da brauchst du neue Arbeitskrifte, die werden natiir-
lich zwangsldufig immer jiinger werden, das heil}t, du musst dich den jlingeren Generati-
onen dann natiirlich anpassen und das ist tatsidchlich, glaube ich, etwas, was dann eine
Generation Z, wenn es irgendwann soweit ist, sehr gut etablieren kdnnte, sich den jiinge-
ren Leuten anzupassen, aber trotzdem noch irgendwie seinen Leitfaden zu haben und dar-
zustellen, was die Firma will oder was das Unternehmen will, von daher, ja, als Chance

sehe ich schon, aber da ist noch Zeit.

I: Okay, fallt dir auch irgendwas ein, was du als Risiko ansehen wiirdest, sag ich mal, mit
Blick jetzt auch auf einen Generationswechsel, also wenn jetzt beispielsweise du oder

auch dein Bruder so eine Position im Unternehmen antreten wiirde?

B: Als Risiko, also ich glaube, was ich eben schon meinte, das grote Risiko ist, sich zu
schnell reinzuschmeiflen und zu schnell zu denken, dass man das schon alles hinbe-
kommt, weil ein Studium, Bachelorstudium oder eine Ausbildung als Makler oder so, das
hat noch nichts damit zu tun, dass du ein Unternehmen leiten kannst und da teilzuhaben,
zu lernen und dann irgendwann, wenn der richtige Moment kommt, einen guten Kontakt
zu haben, zu dem, bei Vater oder Mutter oder wer dann auch immer, in meinem Fall
Vater, der das Unternehmen fiihrt, das ist, glaube ich, immer sehr wichtig, von daher bei
mir nicht der Fall, aber Risiko ist auf jeden Fall zu friih, zu {ibermiitig, da einzusteigen
und zu machen. Also vielleicht bist du auch ein Naturtalent und kannst das sofort, aber
ich hatte ab und zu Situationen, da hat mein Vater mich dann mal mit Aufgaben bekleidet,

die einfach zu viel waren, da musste ich mal Hilfe holen. So, und wenn du sagst, aber
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okay, das mache ich jetzt direkt und Vater hilft gar nicht mehr und du holst dir keine

Hilfe, dann geht das, glaube ich, zu schnell und meist doch in die Hose.

I: Okay, bedeutet Zeit da als wichtiger Faktor und auch vielleicht als Strategie, das Ganze
anzugehen, bedeutet frith dich mit dem Ganzen so gesehen zu sensibilisieren und dass
man halt einfach einen besseren Einblick bekommt, vor allen Dingen in die Materie, weil
man nicht von jetzt auf gleich, weil man vielleicht etwas in dem Bereich studiert hat, dann

das Unternechmen leiten kann, richtig?
B: Genau, ja.

I: Okay, gut, nichstes Themenfeld, da hattest du vorhin schon einmal driiber gesprochen
und zwar so die technische Affinitét, die die Generation Z mit sich bringt. Wie geht ihr,
sage ich mal jetzt, auch in den verschiedenen Stringen? Kannst du gerne was dazu sagen,
wenn es einen von den beiden zutrifft? Wie geht ihr damit um? Also betrifft euch der
technologische Wandel? Gut, dadurch, dass ihr natiirlich in dem einen Strang sehr tech-
nisch orientiert seid, wahrscheinlich schon, aber was hat das vielleicht auch mit der Ge-
neration Z zu tun? Also gibt es vielleicht auch Themenfelder, wo du denkst, dass du viel-
leicht, sage ich mal, technisch versierter bist, sage ich mal? Ja, kannst du dazu noch ir-

gendwas sagen?

B: Ja, also wie du schon richtig gesagt hast, in dem elektrischen, also in der Firma, wo es
sich mit Elektrotechnik befasst, ist es, glaube ich, ja, kann man nichts zu sagen, was ir-
gendwie technischen Fortschritt angeht, weil die Jungs, die da in der Software- und Hard-
wareentwicklung sitzen, die haben, glaube ich, alles an Kenntnissen, was man haben

kann.

Da fiihlst du dich nur bldd, um es mal salopp zu sagen, wenn du da reinkommst. Also da
ist wenig anzustellen. Man konnte jetzt natiirlich so weit spinnen, dass man sagt, in der
Produktion arbeitet man irgendwie mit Maschinen, aber das sind auch Aufgaben, die wer-

den da per Hand erledigt.

Also da macht es keinen Sinn, dariiber zu sprechen. Im Immobilienbereich benétigen wir
wenig Technik, aber es ist natiirlich so, dass unsere Generation, Generation Z, so ein
bisschen mehr oder so ein bisschen schneller dieses technische Verstdndnis mit sich
bringt. Es ist nicht so, dass da ein Softwareentwickler sitzt, der jetzt mal beispielsweise

gesagt Mitte 50 ist, der hat das sein ganzes Leben gelernt.
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Ich finde, in unserer Generation ist es so, dass du gewisserweise damit aufwéchst und
somit natiirlich auch viel schneller in der Thematik drin bist, wenn du dich damit ausei-
nandersetzt. So, also das kann ich dazu sagen. Ansonsten wiirde ich nicht wissen, wie

man da irgendwas noch vorteilhafter gestalten konnte in den Firmen.

I: Okay, ja gut, ergibt auf jeden Fall Sinn. Das sage ich mal in dem Bereich, wo die
Personen, sage ich mal, eher beruflich ausgebildet sind, sich mit technischen oder mit
Fachwissen auseinanderzusetzen, dass die natiirlich eine vielleicht héhere Affinitdt haben
zur technischen Umsetzung, sage ich mal. Und gut, im Immobiliensektor, das sind dann
wahrscheinlich so Kleinigkeiten wie beispielsweise beim Umschwung mit der Pandemie,
dass vielleicht die Generation Z sich schneller mit beispielsweise Teams oder Zoom aus-

kennt, also so ein kleinerer Umfang, was die technische Affinitit angeht.

B: Genau, das ist so, also bestes Beispiel zum Beispiel, dann habe ich ein Zoom-Meeting
im Konferenzraum mit meinem Vater und dem zweiten Geschiftsfiihrer und dann wissen
die nicht, wie irgendwas geht und dann wird erst mal von unten aus der Softwareentwick-
lung wird der Informatiker geholt. Dann kommt er hoch, hat das in drei Sekunden geldst
und dann komme ich rein in den Raum, sage, das hat nicht funktioniert und dann sagen
die, ja, irgendwas hier mit sonst was, der hat uns irgendeinen falschen WLAN angezeigt
und dann sage ich, ja, hitte ich auch gekonnt. So, das ist also dieses technische Versténd-
nis, womit du aufwachst, ist einfach gegeben in dieser Generation, mit den Basics klar zu
kommen und da hat, glaube ich, die Generation jetzt zum Beispiel von meinem Vater

immer noch mal Probleme.

I: Okay, gut. Dann kommen wir tatsidchlich schon zum vorletzten Themenpunkt und zwar

Kultur und Werte. Kultur und Werte ist natiirlich immer als recht allgemein gefasst.

Du hattest vorhin schon mal dariiber gesprochen, beispielsweise, dass dein Vater da sehr,
ja, darauf pullt, sage ich mal, vor allen Dingen auch so alte Werte so gesehen beizubehal-
ten, also, ja, Umschwung zur Drei- oder Viertageswoche. Du hattest das auch schon mal
thematisiert, dass, sage ich mal, unsere Generation, die Generation Z, weniger arbeiten
mochte, aber vielleicht mehr verdienen will. Wie wiirdest du das einschitzen? Wie konn-
ten solche traditionellen Werte auch jetzt vom Unternehmen wéhrend des Generations-

wechsels bewahrt werden? Also fillt dir da ad hoc was ein, wie man das umsetzen kann?

B: Schwer, Also, was ich meinte, ich bin der Uberzeugung, dass man fiir, also, um es mal

einfach auszudriicken, fiir sein Geld was tun muss. Und mit Verweichlichung haben wir
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ja schon dartiber gesprochen. Willst du mehr Geld haben? Dann meldest du dich doch

schneller noch mal krank und bist Giberfordert.
Und zum Beispiel die Rate von, wie nennt man es denn?
I: die Krankheitsrate?

B: Nee, nicht Krankheitsrate, sondern wenn Leute schnell {iberfordert sind und zu Hause
liegen mit einer, nicht Psychose, sondern, ja, wenn sie tiberfordert sind. Irgendwas sowas.

Und das ist einfach schneller der Fall.

Warum auch immer. Und da bin ich kein Fan von. Also ich finde so ein bisschen auch
mal Zahne zusammenbeillen und vielleicht noch mal irgendwie zwei Stunden langer sit-

zen, ist der richtige Weg.

Und ich glaube auch, dass wenn dir ein Beruf richtig Spa3 macht, also wenn du dich auf
etwas bewirbst oder irgendwo einsteigst oder sonst was und das macht dir richtig Spal3,
dann sitzt du auch mal gern ein bisschen ldnger. Oder machst noch mal am Abend irgend-
wie den Computer auf oder sitzt vielleicht mal eine Stunde am Wochenende da. Und nicht
so neun Uhr anfangen, kommst zehn Minuten zu spét und komm fiinf, klappst den Laptop

zu und rennst raus.

Das, finde ich, ist nicht die richtige Einstellung. Dennoch, habe ich ja auch schon erwihnt,
ist es wichtig, dass man sich natiirlich der Generation, die nun mal so ist, die natiirlich
auch viele Vorteile mit sich bringt, also ich mdchte jetzt hier nicht schlecht reden, ich
gehore selbst dazu, der sollte man sich natiirlich irgendwo anpassen und gucken, dass du
die richtig aufnimmst. Weil zwangsweise, was ich auch schon meinte, werden natiirlich

die ganzen Angestellten immer jiinger.

Aber ich weil} nicht, ob ich richtig auf deine Frage geantwortet habe, muss ich ehrlich

sagen.

I: Doch schon. Also wir haben tatsdchlich noch mal ein bisschen aufgefasst, was wir
schon im Verlauf des Interviews etwas behandelt haben, aber das spiegelt so ein bisschen
wider, dass du so gesehen auch dadurch, dass du die Werte teilst, die, sage ich mal, jetzt
durch deinen Vater oder auch durch andere Personen, die im Unternehmen, sage ich mal,
beschiftigt sind, schon im Unternehmen als Unternehmenskultur auch vorhanden sind,

dass du die teilst und die dann natiirlich auch weitertragen wiirdest.
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Also das wire ja so gesehen dann eine Mdglichkeit, auch wéahrend des Generationswech-
sels, diese Werte zu bewahren. Und du warst dann wahrscheinlich eine Person, die dann
vielleicht noch mal in Einzelféllen besser darauf eingehen konnte, weil es natiirlich auch
deine Generation ist, aber vom Grundsatz her, dass du, sage ich mal, die traditionellen
Werte jetzt auch des Familienunternehmens teilst. Man muss natiirlich auch immer gu-

cken, ob das Ganze umsetzbar ist.

B: Also ich hatte mich tatséchlich eine Zeit lang, Ende letzten Jahres, hatte ich mich so
ein bisschen mit der Personalwirtschaft auseinandergesetzt in der Sparte fiir Elektrotech-
nik. Und da ist es zum Beispiel so in der Stucke jetzt, also in der Stucke Elektronik, dass
es war ein Kleinunternehmen und jetzt mittlerweile ist es mittelstindig von der Mitarbei-
terzahl und von den Umsatzgrofen. Aber wir haben natiirlich sehr grole Konkurrenz oder

mein Vater hat sehr gro3e Konkurrenz.

Zum Beispiel, wir sind Made in Germany, Schutzgerite fiir Offshore weltweit. Und wir
haben natiirlich groe Konkurrenz mit ABB, Siemens, Samsung, Hyundai. So, und das

sind Unternehmen, die passen sich natiirlich nochmal mehr an.

Die haben viel mehr Geld zur Verfiigung, konnen Mitarbeitern viel grofBere Gehélter zah-
len. So, und dann sitzt da mein Vater und sagt, nee, jetzt mal richtig arbeiten, die kriegt

aber weniger Geld als da. Das ist natiirlich schwer.

Also da muss man sich zwangsweise anpassen. Von daher ist es so, dass man sich auf
lange Sicht gesehen, kann man nicht immer sagen, okay, wir ziehen jetzt hier komplett
durch. Da muss ich, was ich gerade meinte, halt, wie gesagt, der ganzen Arbeitswelt ge-

nerell anpassen.

I: Okay, gut. Das unterstreicht natiirlich nochmal deine Sichtweise, dass du da auch viel-
leicht dann einfacher den Blickwinkel darauf hast, wie die Arbeitswelt tickt, weil die Ge-
neration Z natiirlich einen groBen Teil der zukiinftigen Arbeitswelt einnehmen wird oder
auch schon tut. Und das vielleicht dann auch ein ganz guter, ja, ein gutes Sprachrohr ist,

das Ganze deinem Vater so gesehen auch nahezubringen.

Vor allen Dingen mit Blick auf den Wettbewerb und die Konkurrenz. Okay, dann sind
wir auch schon kurz vor dem Ende des Interviews und kommen dann so gesehen zum

letzten Punkt. Und zwar steht meine Masterarbeit unter einer gewissen Forschungsfrage.

Ich werde die dir jetzt einmal vorlesen und dann kannst du vielleicht ein, zwei Sétze dazu

sagen, die dir direkt einfallen, jetzt auch mit Blick auf dem Gesprochenen, was wir jetzt
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schon so gesehen im Interview hatten. Und zwar, welche managementbezogenen Strate-
gien, Chancen und Risiken ergeben sich bei der Unternehmensnachfolge unter Beriick-
sichtigung der Generation Z? Du kannst gerne vielleicht zu den drei Punkten, welche
Strategie, welche Chance und welches Risiko ergibt sich vielleicht im Zusammenhang

jetzt mit der Generation Z?

B: Ja, also Risiken hatten wir schon aufgenommen. Als Risiko sehe ich ganz klar, dass
man sich iiberschétzt, dass man zu schnell irgendwo in eine Sache reingeworfen wird, die

man so noch nicht Losen ermdglichen kann in unserem Alter.

Man hort ja auch oft, ja, die dritte Generation hat es dann in den Sand gefahren. Weil man
natiirlich, man wéchst gut auf, kommt aus einem guten Elternhaus, kommt in ein Unter-
nehmen rein, was gut 1duft und ist natiirlich in irgendeiner Weise, das kenne ich auch von
mir, aber ich wurde dann immer relativ schnell auf den Boden zuriickgeholt von meinem
Vater, ist man iiberheblich, weil es einem eben nicht so gut geht wie Generationen davor
oder anderen Menschen jetzt. So, von daher, das ist das ganz klare Risiko, dass man da

tiberheblich wird.
Man denkt irgendwie, komm hier, Unternehmen und Geld und sonst was.

I: Entschuldige, dass ich dich unterbreche, weil es einem so gut geht, richtig? Ich glaube,

du hast es gesagt, weil es einem nicht so gut geht. Weil es einem so gut geht.

B: Weil es einem so gut geht und es Menschen gibt, denen es nicht so gut geht, so. Wo

war ich stehen geblieben? Genau, das ist das ganz klare Risiko.

B: Chance, das fortzufiihren, was aufgebaut wurde und eventuell noch fortzufiihren oder
vergroBern, wobei ich da tatsdchlich relativ schade finde manchmal, und man will sich ja
nicht beschweren, aber dass man tibernimmt etwas, man hat es nicht selbst gegriindet,
aber das ist ein kleiner Punkt. Auf jeden Fall eine Chance, das zu vergrof3ern, das weiter-
zufiihren und darin auch aufzugehen, wenn es einem dann Spall macht. Und mit Strate-

gien, erkldr mal einmal kurz bitte, was ist genau Strategien gemeint?

I: Also Strategie wire jetzt beispielsweise, was du aus eigener Erfahrung, das musst du
mir jetzt natiirlich nicht irgendwie fachlich darlegen, aber was du aus eigener Erfahrung
jetzt vielleicht sagen wiirdest oder raten wiirdest, mit Blick darauf, wenn ein Generati-
onswechsel stattfindet, worauf man achten sollte? Also vielleicht jetzt, wie es bei euch

gerade lauft oder wie ihr das Ganze angeht.
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Es ist natiirlich hypothetisch, weil der Generationswechsel bei euch jetzt noch nicht voll-

zogen wurde, aber wie es bei euch jetzt beispielsweise angegangen wird?

B: Ja, also ich denke mal auf jeden Fall, eine leichte Modernisierung findet immer statt,
so da muss man sich auf jeden Fall der Zeit anpassen, aber es ist auch wichtig, zum Bei-
spiel dltere Mitarbeiter die Erfahrung, die das Unternehmen vielleicht iiber Jahre schon
begleitet haben, da in dieser Strategie aufzufangen und mitwirken zu lassen, weil das sind
im Endeffekt die, die sich am besten auskennen. Das wére jetzt das, was gerade fiir die
Stucke sehr wichtig ist und einen Punkt wollte ich noch sagen, dltere Mitarbeiter auffan-
gen und ja, nee doch, das ist es eigentlich. Also leicht modernisieren, aber trotzdem halt

irgendwie einen Einklang hinzubekommen.

I: Okay, bedeutet da klar die Strategie, sage ich mal, mit auch den Mitarbeitern sprechen,
die das Unternehmen schon jahrelang, sage ich mal, begleiten und natiirlich dann einem
an der Erfahrung teilhaben lassen konnen und das so gesehen auch mit in die Strategie
aufnehmen, das Unternehmen weiterzufiihren. Vielleicht als kurze Nachfrage noch zu
dieser Forschungsfrage, wenn du es jetzt betrachten wiirdest, den Generationswechsel, so
wie es bei euch vielleicht in der Zukuntft stattfinden wird, denkst du, dass die Eigenschaf-
ten, die Charaktereigenschaften der Generation Z einen groflen Einfluss haben werden
auf den Generationswechsel oder denkst du, dass es im Einzelfall zu bewerten ist, weil
du jetzt beispielsweise auch sagst, dass du dich jetzt nicht zu 100 Prozent mit den Cha-

raktereigenschaften identifizieren kannst?

B: Also ich finde, man kann es tiberhaupt nicht pauschalisieren und sagen, so und so ist
die Generation. Natiirlich wéchst man in einem Rahmen auf, der komplett anders ist als

vor 20, 30, 40, 50 Jahren, das auf jeden Fall.

Das ist auch zu beriicksichtigen, finde ich, von alten Leuten, aber dennoch sollte man sich
dem irgendwo so ein bisschen unterordnen, finde ich. Und es fillt ja auch auf, wenn man
zum Beispiel in die Firma kommt, als ich da damals schon gearbeitet habe, oh, guck mal,
das ist der Sohn vom Chef, dem geht es ja so gut und sonst was. Und ja, sich dem so ein
bisschen anzupassen in der Personalwirtschaft oder auch privat und zu sagen, ich bin nicht
irgendwas Besseres oder sonst was oder kenne mich mit mehr Technik aus, das finde ich

ist falsch.

Also man sollte das einzeln bewerten. Es liegt viel an der Erziehung. Mein Vater hat mich
immer so erzogen, dass er gesagt hat, auf dem Boden bleiben, uns geht es gut, aber wir

stellen uns uber keinen.
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Und das finde ich ganz wichtig, privat sowie im Berufsleben.
I: Okay, super. Ich glaube, das waren tatsichlich gute Schlussworte.

Das hat das ganze Thema nochmal ganz gut zusammengefasst oder abgerundet. Dann
bedanke ich mich an der Stelle einmal fiir die Zeit, die du dir genommen hast fiir das
Interview und ja, den Einblick, den wir dadurch bekommen haben. Und ja, vielen, vielen

Dank und dir gerne das letzte Wort.
B: Ja, ich danke, hat mir Freude bereitet und freue mich auf unsere Generation.

I: Super, danke dir.
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Anhang 3: Einverstindniserklarungen

Einverstindniserklirung von Rainer Schwarz

{. HOCHSCHULE
C)FRESENIUS

UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Declaration of consent

for the processing of personal interview data

Explanation:

In the scope of the following Master Thesis, I am currently conducting a interview, whose resuits I would
like to analyze.

d

Generational change in family businesses: The aim is to obtain information regarding succession with a
closer look at Generation Z.

Interviewer:
Lennart Gerundt

gerundt.lennart@stud.hs-fresenius.de

Organization/University:
Hochschule Fresenius

Alte RabenstraBe 1, 20148 Hamburg

Manner of conducting the interview:

The interviews will be conducted
O personally
X digital (for example per Zoom, Teams)
O by phone

and recorded with a recording device and then converted into written form.

General conditions of data usage:

For further scientific evaluation of the interview texts, all information that could lead to identification of the
person is changed or removed from the text. If we do need or want to use the data for personal purposes
in an exceptional case, we will obtain your consent in advance.

In scientific publications, interviews are quoted only in excerpts to ensure with respect to third parties that
the overall context of facts that arises cannot lead to an identification of the person.
-

After the research project has ended and the purpose no longer applies, your contact data will be deleted
immediately without any further action on your part.

You have the option at any time to cancel an interview, refuse further interviews, and withdraw your
consent to a recording and transcription of the interview(s) without any disadvantages.
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r' HOCHSCHULE
C)FRESENIUS

UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
®

We take care to maintain the confidentiality of personal data, store it in secure sites and, if possible, in
encrypted format, and limit access to it only to persons who need to have access.
Personal contact data is stored separately from interview data and inaccessible to third parties.

o

(=]
Information on the handling of your data in accordance to Art. 13, 14 GDPR and further ﬁ r
notes can be found in the data protection provisions at the following link https://www.hs- fﬁ"?
fresenius.de/datenschutz/informationspflichten or QR code. ﬁl-
<~
I agree to participate at an interview(s) as part of the research project described above under the general
conditions explained above.

Consent:

1 am informed that participation is voluntary and that I will not have any disadvantages if I refuse to
participate.

1 am informed that I can object to the storage of my personal data at any time without giving reasons.
The revocation of consent does not affect the lawfulness of the processing carried out on basis of the
consent until the revocation. In this case, I will send an objection informally in writing (e-mail/letter/fax...)
to the interviewer or contact person of the organization/university.

AN D
/ Vi, _ ’
First name; last name (in block letter?’x): ’M‘\\‘:Q« SQ\“QA@“
, / /

S\z\@li /) ;1» ™

Location, date, signature
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Einverstindniserklirung von Jorg Neumann

r HOCHSCHULE
C)FRESENIUS

UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Declaration of consent

for the processing of personal interview data

Explanation:

In the scope of the following Master Thesis, I am currently conducting a interview, whose results I would
like to analyze.

Generational change in family businesses: The aim is to obtain information regarding succession with a
closer look at Generation Z.

Interviewer:
Lennart Gerundt

gerundt.lennart@stud.hs-fresenius.de

Organization/University:
Hochschule Fresenius

Alte RabenstraBe 1, 20148 Hamburg

Manner of conducting the interview:

The interviews will be conducted
O personally
X digital (for example per Zoom, Teams)
O by phone

and recorded with a recording device and then converted into written form.

General conditions of data usage:

For further scientific evaluation of the interview texts, all information that could lead to identification of the
person is changed or removed from the text. If we do need or want to use the data for personal purposes
in an exceptional case, we will obtain your consent in advance.

In scientific publications, interviews are quoted only in excerpts to ensure with respect to third parties that
the overall context of facts that arises cannot lead to an identification of the person.

After the research project has ended and the purpose no longer applies, your contact data will be deleted
immediately without any further action on your part.

You have the option at any time to cancel an interview, refuse further interviews, and withdraw your
consent to a recording and transcription of the interview(s) without any disadvantages.
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rHOCHSCHULE
C)FRESENIUS

UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

We take care to maintain the confidentiality of personal data, store it in secure sites and, if possible, in
encrypted format, and limit access to it only to persons who need to have access.

Personal contact data is stored separately from interview data and inaccessible to third parties.

Information on the handling of your data in accordance to Art. 13, 14 GDPR and further
notes can be found in the data protection provisions at the following link https://www.hs-
fresenius.de/datenschutz/informationspflichten or QR code.

Consent:

I agree to participate at an interview(s) as part of the research project described above under the general
conditions explained above.

I am informed that participation is voluntary and that I will not have any disadvantages if I refuse to
participate.

I am informed that I can object to the storage of my personal data at any time without giving reasons.
The revocation of consent does not affect the lawfulness of the processing carried out on basis of the

consent until the revocation. In this case, I will send an objection informally in writing (e-mail/letter/fax...)
to the interviewer or contact person of the organization/university.

u
First name; last name (in block letters): /l a P ( Q/% M/La(/m {/l

N
V) B e Qﬁ

v
Location, date, signature

Seite 2 von 2

139



140

Einverstindniserklirung von Felix Schwarz

r HOCHSCHULE
C)FRESENIUS

UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Declaration of consent

for the processing of personal interview data

Explanation:

In the scope of the following Master Thesis, I am currently conducting a interview, whose results I would
like to analyze.

Generational change in family businesses: The aim is to obtain information regarding succession with a
closer look at Generation Z.

Interviewer:
Lennart Gerundt

gerundt.lennart@stud.hs-fresenius.de

Organization/University:
Hochschule Fresenius

Alte RabenstraBe 1, 20148 Hamburg

Manner of conducting the interview:

The interviews will be conducted
X personally
O digital (for example per Zoom, Teams)
O by phone

and recorded with a recording device and then converted into written form.

General conditions of data usage:

For further scientific evaluation of the interview texts, all information that could lead to identification of the
person is changed or removed from the text. If we do need or want to use the data for personal purposes
in an exceptional case, we will obtain your consent in advance.

In scientific publications, interviews are quoted only in excerpts to ensure with respect to third parties that
the overall context of facts that arises cannot lead to an identification of the person.

After the research project has ended and the purpose no longer applies, your contact data will be deleted
immediately without any further action on your part.

You have the option at any time to cancel an interview, refuse further interviews, and withdraw your
consent to a recording and transcription of the interview(s) without any disadvantages.
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r HOCHSCHULE
C)FRESENIUS

UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

We take care to maintain the confidentiality of personal data, store it in secure sites and, if possible, in
encrypted format, and limit access to it only to persons who need to have access.

Personal contact data is stored separately from interview data and inaccessible to third parties.

Information on the handling of your data in accordance to Art. 13, 14 GDPR and further
notes can be found in the data protection provisions at the following link https://www.hs- E‘
fresenius.de/datenschutz/informationspflichten or QR code.

Consent:

I agree to participate at an interview(s) as part of the research project described above under the general
conditions explained above.

I am informed that participation is voluntary and that I will not have any disadvantages if I refuse to
participate.

I am informed that I can object to the storage of my personal data at any time without giving reasons.
The revocation of consent does not affect the lawfulness of the processing carried out on basis of the
consent until the revocation. In this case, I will send an objection informally in writing (e-mail/letter/fax...)
to the interviewer or contact person of the organization/university.

First name; last name (in block letters):

[

Z

Location, date, signature
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Einverstindniserklirung von Felix Helmboldt

r HOCHSCHULE
C)FRESENIUS

UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Declaration of consent

for the processing of personal interview data

Explanation:

In the scope of the following Master Thesis, I am currently conducting a interview, whose results I would
like to analyze.

Generational change in family businesses: The aim is to obtain information regarding succession with a
closer look at Generation Z.

Interviewer:
Lennart Gerundt

gerundt.lennart@stud.hs-fresenius.de

Organization/University:
Hochschule Fresenius

Alte RabenstraBe 1, 20148 Hamburg

Manner of conducting the interview:

The interviews will be conducted
O personally
X digital (for example per Zoom, Teams)
O by phone

and recorded with a recording device and then converted into written form.

General conditions of data usage:

For further scientific evaluation of the interview texts, all information that could lead to identification of the
person is changed or removed from the text. If we do need or want to use the data for personal purposes
in an exceptional case, we will obtain your consent in advance.

In scientific publications, interviews are quoted only in excerpts to ensure with respect to third parties that
the overall context of facts that arises cannot lead to an identification of the person.

After the research project has ended and the purpose no longer applies, your contact data will be deleted
immediately without any further action on your part.

You have the option at any time to cancel an interview, refuse further interviews, and withdraw your
consent to a recording and transcription of the interview(s) without any disadvantages.
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UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

We take care to maintain the confidentiality of personal data, store it in secure sites and, if possible, in
encrypted format, and limit access to it only to persons who need to have access.

Personal contact data is stored separately from interview data and inaccessible to third parties.

Information on the handling of your data in accordance to Art. 13, 14 GDPR and further 5
notes can be found in the data protection provisions at the following link https://www.hs- @ :
fresenius.de/datenschutz/informationspflichten or QR code. EI’

Consent:

I agree to participate at an interview(s) as part of the research project described above under the general
conditions explained above.

I am informed that participation is voluntary and that I will not have any disadvantages if I refuse to
participate.

I am informed that I can object to the storage of my personal data at any time without giving reasons.
The revocation of consent does not affect the lawfulness of the processing carried out on basis of the
consent until the revocation. In this case, I will send an objection informally in writing (e-mail/letter/fax...)
to the interviewer or contact person of the organization/university.

o Felix Hebmbold
Hambuyq 12 07 2

Location, date, signature E W

Seite 2 von 2

143



144

Eigenstindigkeitserklirung

Hiermit versichere ich, dass ich die vorliegende Arbeit selbststandig und ohne fremde Hilfe ver-
fasst und keine anderen als die angegebenen Hilfsmittel verwendet habe.

Die Stellen der Arbeit, einschliel3lich der Tabellen und Abbildungen, die anderen Werken dem
Wortlaut oder dem Sinn nachgekommen sind, habe ich in jedem einzelnen Fall kenntlich ge-
macht und auf die Herkunft nachgewiesen.
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