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1. Einleitung

Das nachfolgende Kapitel dient der Einflhrung in die Arbeit. Dazu wird die der Arbeit zugrun-
deliegende Problemstellung, der aktuelle Stand der Forschung sowie die Zielsetzung darge-

legt und der Aufbau der Arbeit skizziert.

1.1 Ausgang und Problemstellung

Die Mehrheit aller in Deutschland ansassigen Firmen wird als Familienunternehmen gefihrt.
Die Stiftung Familienunternehmen schatzt den Anteil der familiengefiihrten Unternehmen am
gesamten deutschen Unternehmensbestand auf rund 90 Prozent (vgl. STIFTUNG FAMILIENUN-
TERNEHMEN 2017, S. 9f.). Trotz ihrer durchschnittlich geringen Gréle tragen Familienunter-
nehmen einen erheblich groRen Teil zur gesamten Wirtschaftsleistung bei (ebd. 2017, S. 10)."
Damit bilden diese eine tragende Saule der deutschen Volkswirtschaft, deren Erhaltung bzw.
Fortfihrung auch beschaftigungspolitisch eine hohe Prioritat zukommt (vgl. GOTT-
SCHALK/KEESE 2014, S. 4; WAGNER 2003, S. 75). Die erfolgreiche Weitergabe und Sicherung
familiengefuhrter Unternehmen gehort somit, neben Unternehmensgriindungen, zu den kon-
stituierenden Elementen einer dynamischen und erfolgreichen Marktwirtschaft (vgl. HAUN-
SCHILD et al. 2007, S. 53; ROHL/ScHMIDT 2010, S. 4). Das Institut fur Mittelstandsforschung
Bonn (IfM) schatzt, dass in Deutschland im Zeitraum von 2014 bis 2018 bei 20 Prozent aller
Familienunternehmen eine Unternehmensnachfolge anstand bzw. ansteht (vgl. KAY/SUPRI-
NOVC 2013, S. 8).2 Heruntergerechnet auf Niedersachsen waren laut Schatzung fir diesen
Zeitraum branchenibergreifend 12.400 Unternehmen betroffen (vgl. ebd. 2013, S. 13). Insbe-
sondere in den Wirtschaftsbereichen des niedersachsischen Agribusiness sind vielfach mittel-
stéandische bzw. eigentumergefuhrte Unternehmen vorzufinden, welche die Voraussetzung fur
Unternehmensnachfolgen darstellen (vgl. BRANDT et al. 2010, S. 5). Sich verandernde demo-
graphische und gesellschaftliche Prozesse erschweren eine erfolgreiche Weitergabe von Fa-
milienunternehmen an die nachste Generation (vgl. KAY/SUPRINOVIC 2013, S. 18). Vor diesem
Hintergrund wird davon ausgegangen, dass zukunftig alternative Nachfolgeformen wie die
Ubergabe des Unternehmens an Mitarbeiter®, externe Flihrungskrafte oder der Verkauf an
andere Unternehmen an Bedeutung gewinnen werden (vgl. EBNER 2012, S. 424; GOTTSCHALK
et al. 2010, S. 20; SPELSBERG 2011, S. 18; WEBER 2009, S. 4f.). Das Thema

' Die Daten basieren auf dem Mannheimer Unternehmenspanel (Stand Ende 2015) und beziehen sich
auf alle am Markt aktiven familien- und eigentimergefihrten Unternehmen in Deutschland ohne die
Wirtschaftszweige Land- und Forstwirtschaft, Fischerei und Fischzucht.
2 Eine Aktualisierung der Daten erfolgt voraussichtlich Ende 2018 (vgl. IFM Bonn 2017).
3 Aus Grlinden der besseren Lesbarkeit wird in der vorliegenden Dissertation das generische Maskuli-
num verwendet. Samtliche Personenbezeichnungen gelten gleichermafien fir Menschen aller Ge-
schlechtszugehdrigkeiten.
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Unternehmensnachfolge nimmt daher fir die regionale und nationale wirtschaftliche Leis-

tungssicherung eine zentrale Bedeutung ein.

Eine Unternehmensnachfolge, die mit einem Akteurswechsel in der Fihrungsposition einher-
geht, wird in einigen wenigen wissenschaftlichen Veroéffentlichungen mit einer strategischen
Neuausrichtung des Familienunternehmens in Verbindung gebracht (vgl. DREYER 2008, HAUN-
SCHILD et al. 2010, KLEIN 2004, LETMATHE/HiIll 2006, VIEHL 2004). Die strategischen Ziele und
die Ausrichtung eines Unternehmens kdnnen, insbesondere bei inhabergefuhrten Unterneh-
men, stark auf die Persénlichkeit und Werthaltung des Inhabers zugeschnitten sein. Diese
Pragung manifestiert sich zum einen darin, dass der Unternehmer die Unternehmensstrategie,
-kultur und -politik bestimmt (Strukturen, Prozesse, Werte etc.) und zum anderen die persén-
lichen Beziehungen zu den Akteuren inner- und auferhalb des Unternehmens beeinflusst (vgl.
BECKER/STEPHAN 2001, S. 21; KLEIN 2000, S. 212; VIEHL 2004, S. 67). Da gemaf der gangigen
Definition von Familienunternehmen die Fihrung, Kontrolle und das Eigentum in einer Person
konzentriert sind, stellt eine Unternehmensnachfolge eine Schnittstelle dar. Hier stol3en diffe-
rierende Persdnlichkeiten und Interessen sowie damit verbundenes Akteurshandeln der Uber-
geber und Nachfolger zusammen, die in Wechselwirkung und in Deutungskonkurrenz geraten.
Ein Wechsel des strategischen Entscheidungstragers kann somit im Zuge einer Unterneh-
mensnachfolge zu einer Veranderung der Unternehmensausrichtung fihren (vgl. BECKER/STE-
PHAN 2001, S. 21; BREUER 2008, S. 128).

Da Unternehmen zunehmend in komplexe, multiskalare Produktionsnetzwerke eingebunden
sind*, kbnnen Transformationsprozesse, die mit einer Unternehmensnachfolge einhergehen,
zu Veranderungen der Produktionsorganisation und Interaktion der Akteure im Produktions-
netzwerk fuhren. Der Prozess der Unternehmensnachfolge und damit einhergehende mdgli-
che unternehmensinterne und -externe Veranderungen wirken demzufolge nicht isoliert, son-
dern Iésen vielfaltige Wechselwirkungen und Dynamiken aus, die sich auch auf andere Ak-
teure, Beziehungen, Regionen und weitere Kontexte auswirken kénnen. Der Prozess der Un-
ternehmensnachfolge muss daher aus einer raumlichen Perspektive mit Einbezug des Pro-
duktionsnetzwerks, innerhalb dessen das Unternehmen bzw. der Unternehmer interagiert, un-

tersucht werden.

1.2 Forschungsstand und Zielsetzung

In den letzten Jahren ist die Anzahl der spezifischen Fachpublikationen zum Thema Unterneh-

mensnachfolge aufgrund der zunehmenden Relevanz und einer wachsenden Wahrnehmung

4 Auch wenn der Globalisierungsprozess von groRen Unternehmen angestoRen wurde und diese oft-
mals die Dynamiken in Produktionsnetzwerken steuern, stehen auch mittelstandische Familienunter-
nehmen, sogenannte ,Hidden Champions®, an der Spitze von Wertschopfungsketten (vgl. HoLZ et al.
2016, S. 1).
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der wirtschaftlichen Bedeutung gestiegen (vgl. BINDER 2014, S. 28). Das Forschungsfeld zum
Thema Unternehmensnachfolge ist aufgrund seiner Vielschichtigkeit und Komplexitat breit ge-
streut und wird aus betriebswirtschaftlicher, juristischer, psychologischer und sozialwissen-

schaftlicher Perspektive untersucht.®

Die Vielzahl der Beitrage lasst sich exemplarisch in die folgenden drei sich Gberschneidende

Themenfelder zusammenfassen:®

Abb. 1: Themenfelder der Unternehmensnachfolgeforschung

Akteurszentrierte Aspekte

Steuer- und finanz-
wirtschaftliche
Aspekte

Unternehmens-
aspekte

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an DREYER 2008, S. 151; FREUND 2000, S. 21; PFANNEN-
SCHWARZ 2006, S. 79; WAGNER 2003, S. 16f.

5 Eine chronologische Auflistung deutschsprachiger Monographien von empirischen aber auch rein kon-
zeptionellen Untersuchungen zum Thema Unternehmensnachfolge finden sich bei WEBER 2009, S. 60f.
oder BROCKSCHNIEDER 2015, S. 51. Eine Ubersicht englischsprachiger Verdffentlichungen bietet u. a.
SHARMA 2008.
6 In der deutsch- und englischsprachigen Literatur wird die Nachfolgethematik vorrangig unter stark an-
wendungsorientierten Gesichtspunkten behandelt (vgl. FREILING/ GERSCH 2007, S. 153). So existieren
neben wissenschaftlichen Beitragen auch zahlreiche Ratgeber, die sich vorrangig mit Erfolgsfaktoren
der Unternehmensnachfolge befassen (vgl. u.a. ABT/BLOCK/DEHN 2000, ACHENBACH 2015, MoOL-
TER/CLEMENS 2008, NAGL 2005).
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Aufgrund der wirtschaftlichen Bedeutung und des Praxisbezugs wird das Thema Unterneh-
mensnachfolge in der vorliegenden Literatur vorrangig aus einer finanz-, rechts-, und steuer-
wissenschaftlichen Perspektive betrachtet (vgl. u. a. BECK/OSTERLOH-KONRAD 2009, HAUN-
SCHILD et al. 2010, LEVERING/SCHLOMER-LAUFEN 2012, MOOG/FELDEN 2009, ToLL 2012). Hier
stehen Themen bezliglich der (steuer-) rechtlichen Gestaltung von Unternehmenstiibertragun-
gen im Fokus. Dazu zahlen beispielsweise die Finanzierung der Unternehmensubertragung,
Reduktion der Steuerbelastung in Bezug auf die Erbschaftssteuer oder Fragen bezliglich des
Gesellschaftervertrags. Aufgrund des sich stetig verandernden Steuerrechts, insbesondere im
Bereich der Erbschaftssteuer, erneuert sich der Bestand der Veroffentlichungen bzw. der Be-
darf fortwahrend (vgl. WEBER 2009, S. 47).”

In den vergangenen Jahren riicken zunehmend auch die Akteure des Nachfolgeprozesses in
das Blickfeld der Untersuchungen (vgl. u. a. BREUER 2009, LEMAR 2014, SCHLIPPE et al. 2008,
SIMON 2002, VIEHL 2004). Im Fokus stehen hier psychologische Aspekte wie intra- und inter-
personelle Prozesse oder interpersonelle Verflechtung zwischen Unternehmen und Familie.
In der Regel wird die Thematik vorrangig aus der Perspektive des Ubergebers untersucht (vgl.
u. a. GLAZINSKI/KRAMER 2009). Obgleich in der Wissenschaft bereits herausgestellt wurde,
dass fiir eine konstruktive Unternehmensiibergabe sowohl der Ubergeber als auch der Uber-
nehmer gleichermal3en wichtig sind, haben sich bisher nur wenige Arbeiten mit der Perspek-
tive des Nachfolgers befasst (vgl. u. a. BREUER 2008, HIRTH/BOHM 2010, SPELSBERG 2011).
Neben Themen wie Eignungskriterien der nachfolgenden Generation (vgl. u.a.
SCHLEPPHORST/MOOG 2014) riicken diesbezlglich auch verstarkt Gender-Aspekte in den Fo-
kus der Forschung (vgl. u. a. GHERADI/PERROTTA 2016, HALKIAS et al. 2011, JAKEL-WUR-
ZER/OTT 2014, ROHL/SCHMIDT 2010, SCHLOMER-LAUFEN/KAY 2013).

Im Forschungsfeld der Unternehmensaspekte wird u. a. die Firmenperformance im Kontext
der Unternehmensnachfolge untersucht. Aus der strategischen Perspektive wird die Unterneh-
mensnachfolge als ein betriebswirtschaftliches Problem analysiert. Das ,Managementproblem
Unternehmensnachfolge” ist dabei eng mit dem Begriff Unternehmenskontinuitat verbunden.
Das heildt bei einer betriebswirtschaftlichen Analyse der Unternehmensnachfolge wird in erster
Linie der Frage nachgegangen, wie es gelingt den Fortbestand des Unternehmens zu sichern
und Flhrungsvakua zu vermeiden, um existenzgefahrdende Folgen fir das Unternehmen ab-
zuwenden (vgl. u. a. ALBACH/FREUND 1989, FELDEN/HACK 2014, FREILING/GERSCH 2007,
FREUND 2000, HIRTH/BOHM 2010, LETMATHE/HILL 2006, MITCHELL et al. 2009, WEBER 2009,

7 Z. B. wird bei den neuen Kreditvergabekriterien der Banken (im Rahmen der sogenannten Basel IlI-
Vereinbarung) die Klarung der Unternehmensnachfolge starker als zuvor bei der Bonitatsbeurteilung
eines Unternehmens mit einbezogen. Zudem kommen mit dem Ende Juni 2016 vom Bundestag verab-
schiedeten Gesetzentwurf zur Erbschaftssteuer weitere steuerrechtliche Veranderungen auf die Unter-
nehmer zu (Gesetz zur Anpassung des Erbschaftsteuer - und Schenkungssteuergesetzes, Bundesge-
setzblatt 2016).
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WENNBERG et al. 2011). Neben den formalen Aspekten spielen in der betriebswirtschaftlichen
Forschung auch zunehmend Fragestellungen aus der Sozialpsychologie und den Sozialwis-
senschaften eine Rolle (vgl. WEBER 2009, S. 39). So hat sich in der betriebswirtschaftlichen
Forschung die Erkenntnis durchgesetzt, dass nicht die Fokussierung auf einzelne Teilfragen,
sondern eine ganzheitlich orientierte Vorgehensweise die Untersuchung des Nachfolgepro-
zesses adaquat abdeckt (vgl. VIEHL 2004, S.2).8

Ohne zu bestreiten, dass eine Unternehmensnachfolge mit personlichen und unternehmeri-
schen Herausforderungen und Krisen einhergehen kann (vgl. HANDLER 1994, S. 133), wird mit
der problemzentrierten Sichtweise und dem Schwerpunkt auf Kontinuitat vernachlassigt, dass
der personelle und strukturelle Wechsel auch Impulse fur die Unternehmens- und Organisati-

onsentwicklung hervorbringen kann.

Nur wenige Beitrage beschaftigen sich bisher mit Veranderungsprozessen, die mit einer Un-
ternehmensnachfolge einhergehen kénnen (vgl. u. a. BROCKSCHNIEDER 2015, BRETZ et al.
2008, ENGELMANN et al. 2005, GOTTSCHALK et al. 2010, SCHLOMER et al. 2008, VIEHL 2004,
WAGNER 2003). Dies ist u. a. auch der Tatsache geschuldet, dass sich in Bezug auf die pro-
zessuale und zeitliche Perspektiven viele Untersuchungen lediglich auf Einflussfaktoren und
Probleme in der Vorbereitungs- und Durchfiihrungsphase des Nachfolgeprozesses fokussie-
ren (vgl. HAUNSCHILD et al. 2010, S. 6; SPELSBERG 2011, S. 27). So stellen HARVEY und EV-
ANS (1995) fest:

»In addition, the literature contains a myriad of general descriptions of how to ,man-
age’ succession and avoid conflict in family business (...). But one aspect of suc-
cession that has escaped the intensive scrutiny of academic researchers has been
the climate or environment after the empowerment of the successor (...)* (HAR-
VEY/EVANS 1995, S. 4).

Die empirischen Erhebungen, die zu einem Teil auch den Zeitraum nach vollzogener Uber-
nahme mit einbeziehen, konnten aufzeigen, dass Unternehmensnachfolgen mit Veranderun-
gen im Unternehmen einhergehen kdnnen (vgl. u. a. ENGELMANN et al. 2005, GOTTSCHALK et
al. 2010, SCHLOMER et al. 2008). Eine Studie des IfM Bonn, die 2010 im Auftrag der KfW-
Bankengruppe® zum Thema Unternehmensnachfolge im Mittelstand durchgefiihrt wurde, un-
tersucht beispielsweise die Unternehmensentwicklung nach Abschluss der Transaktionsphase

(vgl. HAUNSCHILD et al. 2010). Mit der empirischen Erhebung konnten die Autoren u. a.

8 Vereinzelt wird das Thema Unternehmensnachfolge auch als ,Spezialproblem* in der Entrepreneu-
rship-Forschung aufgegriffen (u. a. DYER/HANDLER 1994, LANG-VON WINS et al. 2004, PINKWART et al
2005, ZELLWEGER et al. 2010). Dabei werden Unternehmensibergaben als Grindungsprozess im wei-
teren Sinne untersucht. Insgesamt wird der Forschungsgegenstand Unternehmensuibergabe in der Ent-
repreneurship-Forschung aber bislang nur am Rande thematisiert, obgleich in einigen Teilbereichen
Uberschneidungen vorliegen.

° Die Abklirzung KfW steht flir Kreditinstitut fir Wiederaufbau.



aufzeigen, dass nach einer vollzogenen Unternehmensnachfolge in der Regel eine Neuaus-
richtung des Unternehmens angestrebt wird und neue Wachstumsmadglichkeiten generiert
werden. Gemessen wurde dies anhand eines Vergleichs der Umsatzwachstumsraten, Um-
satz- und Renditeerwartungen sowie Zugang zu Finanzierung vor, wahrend und nach der
Ubergabe (vgl. HAUNSCHILD et al. 2010). Auf die einzelnen Veranderungen wird in der Studie
allerdings nicht naher eingegangen. Zudem wird die akteursbezogene Perspektive vernach-
lassigt. FREUND (2000) untersucht in Rheinland-Pfalz das Zusammenwirken von Erfolgs- und
Risikofaktoren im familieninternen Generationswechsel und erhebt u. a. das Personlichkeits-
profil der dlteren und jingeren Generation. Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass die nach-
folgende Generation im Vergleich zu den Ubergebern zum Teil mit anderen Vorstellungen Giber
die FUhrung eines Unternehmens sowie den Umgang mit Mitarbeitern und Geschéaftspartnern
die Nachfolge antritt. FREUND sieht darin auf der einen Seite einen Kulturwandel und die
Chance zur Erneuerung von Flhrungsprozessen sowie positive Veradnderungen im Unterneh-
men. Auf der anderen Seite vermutet er darin allerdings auch ein Konfliktpotential zwischen
den beiden Hauptakteuren und langjahrigen Mitarbeitern (vgl. FREUND 2000, S. 228). VIEHL
(2004) bertcksichtigt in ihrer empirischen Arbeit tGber familieninterne Unternehmensnachfol-
gen die Phase nach der Ubernahme am Ende eines Nachfolgeprozesses und legt den Schwer-
punkt der Untersuchung auf die beiden Hauptakteure bzw. auf das Handeln des Nachfolgers
vor, wahrend und nach vollzogener Unternehmenstbertragung. Je nach Personlichkeit, beruf-
licher Qualifikation und Vorstellungen Uber die zuklnftige Unternehmensausrichtung identifi-
ziert die Autorin vier verschiedene Nachfolgertypen. Dabei beschreibt sie auch, ob und auf
welche Art und Weise die Nachfolger nach Abschluss der Ubergabe ihre Vorstellungen Uber
die zukinftige Ausrichtung des Unternehmens umsetzen und in welchem Malf3e sich die Nach-
folger diesbezlglich zum Vorganger unterscheiden. Dabei werden allerdings das Unterneh-
mensumfeld und die Einbettung der Akteure in der Untersuchung vernachlassigt. Die Studien,
die sich neben der Arbeit von VIEHL bisher mit Prozessen nach vollzogenen Unternehmens-
Ubergaben beschaftigen, gehen zum Teil nur am Rande auf die Veranderungsprozesse ein.
Darlber hinaus sind diese kaum theoriegeleitet und lassen zum Grofteil die Netzwerkstruktu-

ren aul3eracht, in welche die Akteure eingebettet sind.

Da das Unternehmen kein isoliertes, in sich abgeschlossenes System ist, sondern in einem
interdependenten Austausch mit dem Unternehmensumfeld steht, muss dieses neben den
personellen, strukturellen und organisatorischen Veranderungen innerhalb des Unternehmens
bei der Untersuchung von nachfolgebedingten Prozessen mit einbezogen werden (vgl. BROCK-
SCHNIEDER 2015, S. 3; WAGNER 2003, S. 18). In der Arbeit von BROCKSCHNIEDER (2015) wird
dies mit der Sozialkapitaltheorie als Grundlage zum Teil berlicksichtigt. Aufbauend auf sechs
Fallstudien von kleinen Handwerksunternehmen untersucht der Autor, wie die Organisations-

entwicklung im Kontext der Nachfolge von der erfolgreichen Ubertragung des Sozialkapitals in
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Form externer Geschéaftsbeziehungen abhangt. Im Vergleich zu bisherigen Studien wird der

Nachfolgeprozess hier auch im Kontext von externen Stakeholder-Gruppen untersucht.

Es ist festzuhalten, dass sich auf der einen Seite die akteurszentrierten wissenschaftlichen
Untersuchungen tberwiegend mit der Person des Ubergebers befassen und die Rolle des
Nachfolgers eher vernachlassigen und auf der anderen Seite in den betriebswirtschaftlichen
Untersuchungen der Fokus lediglich auf die wirtschaftliche Kontinuitat des Unternehmens ge-
richtet wird. Der Schwerpunkt liegt bei den verschiedenen Forschungsbereichen fast aus-
schliel3lich bei der Betrachtung von unternehmensinternen Prozessen. Dabei wird vernachlas-
sigt, dass Unternehmen bzw. deren Akteure innerhalb eines multiskalaren Produktionsnetz-
werkes agieren, welches zum einen als Kontext das Handeln der Akteure im Nachfolgeprozess

bedingt und zum anderen von diesen gestaltet wird.

Im Agribusiness haben sich im Laufe der letzten Jahrzehnte regional vernetzte Produktions-
systeme und Uberregionale Wertschépfungsketten herausgebildet. Ausschlaggebend hierflir
ist der dynamische Strukturwandel durch technische Innovationen in Produktion und Logistik-
systemen und die daraus resultierende gegenseitige Abhangigkeit einzelner Produktionsstu-
fen. Das Land Niedersachsen stellt im deutschlandweiten Vergleich einen der wichtigsten
Standorte fur das Agribusiness dar. Die hohe Konzentration von Primarproduzenten férdert
hier die Entwicklung einer leistungsfahigen vor- und nachgelagerten Industrie. Dabei umfas-
sen die raumlich eng verflochtenen Wertschépfungsketten Unternehmen der Agrartechnik,
Landwirtschaft und Ernahrungsindustrie sowie der spezialisierten Logistik und Verpackungs-
industrie. Die raumliche Nahe dieser Unternehmen erzeugt Agglomerationsvorteile und be-
gunstigt zudem einen Austausch von Informationen und Erfahrungen. Hierdurch entwickeln
sich zwischen den verschiedenen Akteuren personale und organisatorische Netzwerke, wel-
che insbesondere durch ein gemeinsames soziales, politisches und kulturelles Umfeld gefor-
dert werden. Diese intraregionalen Beziehungen basieren u. a. auf Konventionen, Reziprozitat
sowie Vertrauen und fiihren zu gemeinsamen Lernprozessen, insbhesondere wenn das Wissen

auf Erfahrung beruht und dementsprechend personengebunden ist.

Darauf aufbauend ist insbesondere im niedersachsischen Agribusiness davon auszugehen,
dass ein personeller Wechsel aufgrund einer anstehenden oder vollzogenen Unternehmens-
nachfolge mit Veranderungen im Produktionsnetzwerk einhergehen kann. Nachfolgebedingte
Neustrukturierungen kénnen gerade in diesen eng verflochtenen personalen und organisato-

rischen Netzwerken Veranderungen auslésen.

In dem in Niedersachsen mittelstandisch gepragten Wirtschaftszweig wurden in den letzten
Jahren vermehrt Ubernahmen von Familienunternehmen durch familienexterne Akteure ver-
zeichnet. Insbesondere beim Verkauf an externe Akteure vermischen sich jedoch haufig die

Ursachen der Unternehmenstibertragung. Daher ist es schwer zu erfassen, ob es sich
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tatsachlich um eine nachfolgebedingte Ubergabe handelt, d. h. ob der Ausléser fir die Nach-
folge in der Person begriindet ist oder aber rein 6konomische Ursachen zum Verkauf geflihrt

haben.

Das Thema Unternehmensnachfolge wird in der Agrar- und Ernahrungswirtschaft bisher
hauptsachlich mit dem Schwerpunkt auf der Hofnachfolge in der Landwirtschaft behandelt. Im
Vergleich zu anderen Wirtschaftszweigen geht die Ubertragung eines landwirtschaftlichen Be-
triebs mit gesonderten (steuer-) rechtlichen Regelungen einher', so dass diesem Wirtschafts-
bereich ein eigenes Forschungsfeld zukommt. Wissenschaftlich fundierte Erkenntnisse zur
Nachfolgeproblematik im niedersachsischen Agribusiness sowie Forschungsarbeiten, die sich
mit nachfolgebedingten Veranderungsprozessen im Hinblick auf die rdumliche Produktionsor-

ganisation befassen, existieren bislang nicht.

Ziel der Arbeit ist es zunachst die Relevanz von Nachfolge- und Ubernahmeprozessen im nie-
dersachsischen Agribusiness zu identifizieren. Im Vordergrund stehen dabei die Art der ange-
strebten und durchgefiihrten Nachfolgeform sowie Dynamiken und Hindernisse, die damit ein-
hergehen. Darlber hinaus gilt es die Ubernahmemotive der Nachfolger zu erfassen, da ange-
nommen wird, dass der Nachfolger eine wichtige Determinante fur die zukiinftige Ausrichtung

des Unternehmens darstellt.

Neben der Relevanz von Nachfolge- und Ubernahmeprozessen stehen zudem vollzogene Un-
ternehmensubertragungen und Veranderungen der Netzwerkkonfiguration, die aus den Nach-
folgeprozessen resultieren, im Vordergrund der Forschungsarbeit. Dabei sind strukturelle Ver-
anderungen sowohl im Unternehmen selbst als auch externe Produktions- und Kooperations-
beziehungen forschungsrelevant. Unter anderem soll ermittelt werden, ob die Art der Nach-
folge zu Veranderungen im Produktionsnetzwerk fuhrt und welchen Einfluss diese auf die

raumliche Organisation der Produktion ausiben.

Die theoriegeleiteten empirischen Analysen bieten demnach nicht nur eine grundlegende Be-
schreibung des Prozesses der Unternehmensnachfolge, sondern prazisieren zudem damit
einhergehende Dynamiken der Produktionsstrukturen und Wertschépfungsprozesse in raum-

licher Perspektive.

Die vorliegende Arbeit knupft somit an das Forschungsdefizit an indem der Prozess der Un-
ternehmensnachfolge aus einer raumlichen Perspektive untersucht wird. Dabei steht der
Nachfolger als ein in seinem individuellen Beziehungsgeflige, seinem direkten unternehmeri-
schen Umfeld und im gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Kontext eingebetteter Akteur im
Zentrum der Analyse. Der Nachfolgeprozess wird somit in seiner Gesamtstruktur von multi-

skalaren Netzwerkbeziehungen und den damit verbundenen Herausforderungen und

10 Zur Hofabgabeklausel und Hoéfeordnung siehe z. B. GRAR 2016, MEHL 2012.



Dynamiken untersucht. Dabei geht die Untersuchung tber eine statische Betrachtung von ge-
genwartigen Netzwerkstrukturen hinaus, indem die Unternehmensnachfolge als ein moglicher

Ausléser flr dynamische Entwicklungsprozesse eines Produktionsnetzwerkes analysiert wird.

Damit Iasst sich die vorliegende Forschungsarbeit thematisch innerhalb der wirtschaftsgeo-

graphischen Netzwerkdiskussion einordnen.

Durch das Heranziehen theoretischer Grundlagen aus der wirtschaftsgeographischen Netz-
werkforschung und der Nachfolgeforschung wird eine umfassende Untersuchung von Nach-
folgeprozessen in raumlicher Perspektive ermdglicht. Mit dieser Verknipfung und der neuen
Perspektive auf die Thematik leistet die Arbeit fur beide Forschungsstrange einen neuen Er-

kenntnisgewinn.

1.3 Aufbau der Arbeit

Insgesamt umfasst die vorliegende Forschungsarbeit sieben Kapitel. Im ersten Themenkom-
plex (Kap. 2) erfolgt zunachst eine terminologische Abgrenzung der Unternehmensform Fami-
lienunternehmen, um daraus die Definition fur die vorliegende Arbeit abzuleiten (Kap. 2.1).
Weiter wird der Begriff der Unternehmensnachfolge definiert sowie Nachfolgeursachen, Uber-
tragungsformen und die Motive zur Ubernahmeentscheidung vorgestellt und diskutiert. Zudem
wird das Thema Unternehmensnachfolge als Prozess beschrieben und ein Drei-Phasenmodell
abgeleitet. Anschlief3end erfolgt eine Darstellung der aktuellen Nachfolgesituation in Deutsch-
land, auf der Basis von Schatzungen des IfM Bonn (Kap. 2.2).

Im Anschluss an diese thematische Einfihrung umfasst der zweite Themenkomplex (Kap. 3)
die Darstellung und Herleitung des theoretischen Zugangs der vorliegenden Arbeit. Als theo-
retischer Ausgangspunkt wird der relationale Ansatz der Wirtschaftsgeographie behandelt
(Kap. 3.1). Darauf aufbauend wird sich allgemein den netzwerktheoretischen Uberlegungen
zugewandt, wobei im weiteren Verlauf explizit der embeddedness-Ansatz im Vordergrund
steht. Um den Prozess der Unternehmensnachfolge im Kontext des Produktionsnetzwerkes
zu untersuchen, innerhalb dessen das Familienunternehmen eingebunden ist, werden im Ka-
pitel 3.2 verschiedene Konzepte erlautert, die in der Wirtschaftsgeographie fir die Untersu-
chung von Produktionsnetzwerken herangezogen werden. Im Fokus stehen dabei der Global

Production Network-Ansatz und dessen Analysekategorie embeddedness.

Im Kapitel 3.3 wird der theoretische Zugang zum Thema Unternehmensnachfolge mit der
raumlichen Perspektive bzw. den netzwerktheoretischen Uberlegungen verknipft und die for-
schungsleitenden Fragen abgeleitet. Es folgt ein eigenes Kapitel zur Beschreibung des Unter-
suchungsgegenstandes (Kap. 4). Das Forschungsdesign und die angewandte Forschungs-

methodik werden in Kapitel 5 beschrieben. Die Erhebung ist in eine quantitative (Kap. 5.1) und
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qualitative (Kap. 5.2) Vorgehensweise unterteilt. Dabei werden die einzelnen Schritte beschrie-
ben, die Datengrundlage erldutert und die Vorgehensweise der Auswertung dargelegt. Die
Datenaufbereitung und Datenanalyse erfolgen in Kapitel 6. Die Analyse der Ergebnisse orien-
tiert sich dabei an dem in Kapitel 2.2.4 erstellten Drei-Phasen-Modell mit der Vorbereitungs-,
Transaktions- sowie Transformationsphase. Der erste Teil widmet sich den forschungsleiten-
den Fragen zur allgemeinen Nachfolgesituation im niedersachsischen Agribusiness (Kap. 6.1).
Hierbei werden die Ergebnisse aus der quantitativen und qualitativen Erhebung deskriptiv dar-
gestellt und diskutiert. Neben den Unternehmensstrukturen, Nachfolgeursachen und Ubertra-
gungsformen werden die Motive der Nachfolger naher beleuchtet. Der zweite Teil der Auswer-
tung (Kap. 6.2) befasst sich mit der Transaktionsphase, als ein wichtiger Einflussfaktor fur
mogliche nachfolgebedingte Transformationsprozesse. Im Kapitel 6.3 werden schlie3lich die
angestrebten und vollzogenen Veranderungen sowie die damit einhergehenden Dynamiken
im Produktionsnetzwerk aufgezeigt und diskutiert Im 7. Kapitel werden die Ergebnisse der
Forschung zusammenfassend dargestellt. Danach wird die Arbeit mit einem Fazit und Ausblick

abgeschlossen.
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2. Familienunternehmen und Unternehmensnachfolge

2.1 Familienunternehmen

Familienunternehmen sind bereits seit einigen Jahrzehnten Gegenstand unterschiedlicher
Forschungsdisziplinen, dennoch existiert bislang keine gesetzliche oder allgemeingultige De-
finition. Die Begriffe Familienunternehmen, mittelstandisches Unternehmen sowie KMU wer-
den oftmals synonym verwendet und sowohl im alltaglichen Sprachgebrauch als auch in der
wissenschaftlichen Literatur mit unterschiedlichen Bedeutungen belegt. Die unterschiedlichen
Definitionsansatze und Begriffsbestimmungen lassen darauf schlielken, dass Familienunter-
nehmen in ihren Auspragungen ebenso vielfaltig wie unterschiedlich und somit schwer fassbar
sind. Ziel dieses Kapitels ist es daher, zunachst eine Definition des Untersuchungsgegenstan-
des Familienunternehmen und der Unternehmensnachfolge (vgl. Kap. 2.2) zu entwickeln so-

wie die theoretischen Grundziige darzulegen.

2.1.1 Mittelstand, KMU und Familienunternehmen - eine Begriffsabgrenzung

Der Begriff Mittelstand ist ausschlief3lich in Deutschland gebrauchlich (vgl. GUNTERBERG/WOL-
TER 2002, S. 1). Im anglo-amerikanischen und romanischen Sprachraum ist in der Regel von
KMU bzw. small and medium sized enterprises (SME) die Rede (vgl. MULLER 2008, S. 26).
Die wesentliche Unterscheidung der Begriffe KMU und Mittelstand liegt in einer differenzierten
Betrachtungsebene. Die Definition der KMU stellt eine reine GroRenklassifizierung dar und
umfasst im engeren Sinne einen statistischen Teil der Gesamtwirtschaft. Die von der Europa-
ischen Union (EU) und dem Institut fur Mittelstandsforschung Bonn (IfM Bonn) gestellte Defi-
nition, die eine Abgrenzung mittels 6konomischer Kennzahlen vorgibt, wurde u. a. fur die eu-
ropaische bzw. deutsche Forderpolitik festgelegt (vgl. NIEFERT et al. 2009, S. 6; SCHMEISSER
et al. 2007, S. 4; WEBER 2009, S. 14). Das IfM Bonn definiert KMU mittels einer Kombination
der beiden Merkmale Beschéaftigtenzahl und Jahresumsatz. Seit dem 01.01.2002 hat das Insti-
tut folgende GroRenklassen festgelegt.
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Tab. 1: Abgrenzungskriterien des IfM Bonn fiir kleine und mittlere Unternehmen

UnternehmensgroRe BesZ:r':iliftzizrten Umsatz in €/Jahr
Kleine Unternehmen bis 9 bis unter 1 Mio.
Mittlere Unternehmen 10 bis 499 1 Mio: tl)\l/lsiounter 50

Gro3e Unternehmen 500 und mehr 50 Mio. und mehr

Quelle: IFM Bonn, GUNTERBERG/WOLTER 2002, S. 14

Die EU-Kommission empfiehlt eine Einteilung in GroRenklassen mit den Merkmalen Beschaf-
tigtenzahl und Jahresumsatz oder Bilanzsumme. GemaR einer Kommissions-Empfehlung
werden seit dem 1. Januar 2005 Unternehmen als KMU betrachtet, die folgende Schwellen-

werte nicht uberschreiten.

Tab. 2: Abgrenzungskriterien der Europdischen Kommission fur kleine und mittlere Unternehmen

Unternehmensardfe Zahl der Umsatz Bilanzsumme
9 Beschiftigten in €/Jahr in €/Jahr
Kleinstunternehmen bis 9 bis unter 2 Mio. bis unter 2 Mio.
. . . . bis unter 10
KMU | Kleine Unternehmen bis 49 bis unter 10 Mio. oder Mio
Mittlere Unternehmen  bis 249 bis unter 50 Mio, bis ‘Il\jl‘it)er 43
Gro3e Unternehmen ab 250 tiber 50 Mio. tiber 43 Mio.

Quelle: Empfehlung der EU-Kommission, Amtsblatt der Europaischen Union Nr. L 124 vom 20. Mai
2003, S. 36

Im Vergleich zur Definition des IfM Bonn legt die EU restriktivere Abgrenzungen vor. Als KMU
gelten Unternehmen nur dann, wenn die Anzahl der Beschéftigten die Grenze von 250 nicht
Uberschreitet und der Jahresumsatz hdchstens 50 Mio. Euro betragt oder die Bilanzsumme 43
Mio. Euro nicht Uberschreitet. Wahrend sich die Definition des IfM Bonn in Deutschland etab-
liert hat und auch in der Literatur Zustimmung findet, wird die Definition der EU hauptsachlich

innerhalb des deutschen Bilanzrechtes in § 267 Abs.1 bis Abs.3 HGB angewandt (vgl.
12



PAPESCH 2010, S. 15). Um eine Harmonisierung mit der KMU-Definition der EU-Kommission
im Kleinst- und Kleinunternehmenssegment herbeizuflihren, definiert das IfM Bonn seit dem
01.01.2016 analog zur EU-Definition auch Kleinst- und Kleinunternehmen. Der Schwellenwert
fur mittlere Unternehmen liegt beim IfM Bonn jedoch weiterhin bei 499 Beschaftigten, um die
deutsche Besonderheit zu verdeutlichen (vgl. IFM 2017a). Eine Schatzung des IfM Bonn fir
das Jahr 2016 geht von einem Bestand von 3.6 Millionen aus (vgl. IFM BONN 2017)."" Dem-

nach stellen die KMU in Deutschland einen Anteil von etwa 99 Prozent aller Unternehmen.

Eine quantitative Abgrenzung der Begrifflichkeiten ermoglicht eine einfache Erfassbarkeit und
objektive Nachweisbarkeit der Kriterien. Angesichts der Heterogenitat kleiner und mittlerer Un-
ternehmen kann die Verwendung der genannten Klassifikationskriterien allerdings auch zu ei-
ner eingeschrankten Kompatibilitat und einer gewissen Willkirlichkeit der verwendeten Be-
triebsklassengrenzen flhren, weshalb das Hinzufligen von qualitativen Definitionskriterien,
wie beim Mittelstandsbegriff diskutiert wird (vgl. HAAS/NEUMAIR 2006, S. 671).

Der deutsche Begriff des Mittelstandes wird in der Regel auch als Synonym fur KMU verwen-
det. Mit dem Ziel Wesensmerkmale herauszuarbeiten, die als charakteristisch flr die jeweili-
gen UnternehmensgroRenklassen gelten, wird der Begriff Mittelstand neben dem statistischen
Bereich zusatzlich um 6konomische, gesellschaftliche und psychologische Aspekte erganzt.
In der Literatur wird daher zwischen quantitativen und qualitativen Kriterien flr eine Definition
des Mittelstandsbegriffs unterschieden (vgl. GUNTERBERG/ WOLTER 2002, S. 1; HAAS/NEUMAIR
2006, S. 670). In ihrer Veroffentlichung ,Die Bedeutung des Eigentimerunternehmens in
Deutschland® (2001) setzen sich WOLTER und HAUSER (2001) mit der quantitativen und quali-
tativen Definition des Mittelstandes auseinander und pladieren dafur, dass die Erfassung des
Mittelstandes durch einen qualitativen Ansatz ersetzt werden sollte. Als qualitative Beschrei-
bungsmerkmale werden u. a. eine enge Verflechtung von Unternehmen und Unternehmer,
geringe Formalisierung der Organisation und eine personliche Pragung der Unterneh-
mensausrichtung durch den Eigentimer genannt (vgl. WOLTER/HAUSER 2001, S. 30). Fir eine
Operationalisierung des Mittelstandes nach qualitativen Kriterien liegen allerdings in der Regel
nicht alle notwendigen Informationen in amtlichen Statistiken vor. Insbesondere in den empiri-
schen Studien Uber den Mittelstand hat sich daher eine quantitative Definition des Mittelstan-
des durchgesetzt (vgl. WAGNER 2003, S. 15).

Die Begriffe Familienunternehmen und Mittelstand unterliegen keiner identischen Definition

und sind differenziert zu betrachten. Zahlreiche Veroéffentlichungen zu Familienunternehmen

1 Die Daten beziehen sich auf alle Wirtschaftszweige der Gewerblichen Wirtschaft und Freien Berufe
ohne Land- und Forstwirtschaft, Fischerei und Fischzucht. Die Schatzung basiert auf Daten des statis-
tischen Bundesamtes, Bundesamt flir Arbeit, Institut fiir Freie Berufe Nirnberg und Berechnungen des
IfM Bonn, Stand Dezember 2016.
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haben vielfaltige Beitrage zur terminologischen Bestimmung von Familienunternehmen her-
vorgebracht.'? Die Heterogenitét ist insbesondere im Kontext empirischer Forschung proble-
matisch, da zum Teil von unterschiedlichen Phanomenen gesprochen wird, was den Transfer

von Forschungsergebnissen erschwert.

Bei einem Vergleich der zahlreichen Definitionen sind folgende vier Kriterien auszumachen,

anhand derer Familienunternehmen mehrheitlich charakterisiert werden:

+ Einheit von Eigentum und Fuhrung
* Einfluss auf das Unternehmen durch eine oder mehrere Familien

» Ziel der FortfUhrung des Unternehmens durch Familienmitglieder

(vgl. u. a. ECKERT 2008, S 9f.; GOTTSCHALK/KLEESE 2014, S. 13; KLEIN 2004; NIEFERT et al.
2009, S. 4f.; SPELSBERG 2011, S. 9; WEBER 2009, S. 19).

Funktionseinheit von Eigentum und Fiihrung

Der Anteil einer oder mehrerer Familien am Eigenkapital des Unternehmens dient in vielen
Studien als wichtigstes konstituierendes Merkmal fur die Einteilung in Familienunternehmen
oder Nicht-Familienunternehmen. Dabei geht es jedoch nicht nur um den Besitz am Unterneh-
menskapital, sondern auch um die aktive Teilnahme der Familie an der Unternehmensfiuhrung.
Eigentum wird durch die Gesellschafter und die Verfligungsgewalt durch die FUhrungskrafte
im Unternehmen reprasentiert. Anders als bei grolen Konzernen mit stark fragmentierten In-
haberschaften konzentrieren sich in Familienunternehmen das Eigentum und die Fuhrung
haufig auf eine Person bzw. eine oder mehrere Familien. Die Einheit und das Zusammenspiel
von Eigentum und Verfigungsgewalt sowie die damit verbundenen Strukturen geben Fami-
lienunternehmen eine Pragung, die diesen Unternehmenstyp von anderen Unternehmen un-
terscheidet (vgl. BAUER 2012, S. 38).

Einfluss auf das Unternehmen durch eine oder mehrere Familien

Aufbauend auf der Einheit von Eigentum und FUhrung werden Familienunternehmen in neue-
ren Erklarungsansatzen Uber den Grad des sogenannten Familieneinflusses definiert (vgl. WE-
BER 2009, S. 18). Familienmitglieder kénnen ein Unternehmen und die strategische Zielset-
zung aktiv oder indirekt beeinflussen (vgl. KLEIN 2003, S. 15). Dieser Einfluss stellt somit die

Briicke zwischen dem Unternehmen und der Familie dar. Uber diese Verbindung kénnen

12 Beispielsweise identifiziert PFANNENSCHWARZ (2006) in der deutschsprachigen Literatur Giber 70 un-
terschiedliche Definitionen fiir den Begriff Familienunternehmen (vgl. PFANNENSCHWARZ 2006, S. 23).
Ein Uberblick unterschiedlicher Definitionen von Familienunternehmen findet sich z. B. bei FREUND
2000, S. 11ff.; KLEIN 2000, S. 12ff.; WEBER 2009, S. 17f..
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sowohl positive als auch negative Faktoren des einen in den anderen Bereich hineinwirken
(vgl. WIMMER et al. 2005, S. 7). Die Definition von Einfluss erfolgt in der Familienunterneh-
mensforschung insbesondere Uber einen Familienanteil am Kapital des Unternehmens und
einer Partizipation an der Unternehmensflihrung. Haufig werden die Mehrheitsanteile am Un-
ternehmen als Grenzwert fir die Operationalisierung von Einfluss verwendet, da sich daraus
die Moglichkeit ergibt, die Unternehmenspolitik auf strategischer und operativer Ebene zu be-
einflussen (vgl. Eckert 2008, S. 9; FREUND 2000, S. 12; SPELSBERG 2011, S. 8; KLEIN 2000, S.
17; KOEBERLE-SCHMID/NUTZEL 2005, S. 6; ROHL 2008, S. 7)."® Die haufige Konzentration von
FUhrung und Eigentum in einer Person fuhrt dazu, dass in der Regel keine Verhandlungs- und
Entscheidungsprozesse zwischen verschiedenen Akteuren anfallen. Der Inhaber kann somit
in seiner Entscheidung flexibel agieren (vgl. KINKEL/GUNTER 2012, S. 3).

Ziel der Fortfiihrung des Unternehmens durch Familienmitglieder

Mit dem letzten konstituierenden Merkmal wird dann von einem Familienunternehmen gespro-
chen, wenn die Unternehmerfamilie die Absicht verfolgt, das Eigentum des Unternehmens und
die leitende Funktion an die nachste Familiengeneration weiterzugeben. Insofern stellen das
Streben nach Existenzsicherung und der Erhalt des Unternehmens als Familienunternehmen
neben den allgemeinen monetaren Zielen (z. B. Gewinnmaximierung) ein wichtiges Merkmal
der Unternehmensfihrung dar (vgl. BECKER/STEPHAN 2001, S. 38, MERTENS 2009, S. 23).

Bei einem Vergleich der terminologischen Bestimmungen von Familienunternehmen und den
qualitativen Merkmalen der Beschreibung des Mittelstandes ist ersichtlich, dass nahezu von
einer Ubereinstimmung von mittelstandischen Unternehmen und Familienunternehmen ge-
sprochen werden kann. Die Uberschneidung einiger qualitativer Attribute 13sst die Nahe der
beiden Begriffe zueinander nachvollziehbar erscheinen (vgl. WAGNER 2003, S. 15). Dennoch
gibt es zahlreiche deutsche Familienunternehmen, die auf3erhalb der quantitativen Grenzen
der Mittelstandsdefinition existieren (vgl. ECKERT 2008, S. 9; WEBER 2009, S. 15). Umgekehrt
gibt es auch kleine und mittlere Unternehmen, die z. B. konzerngebunden sind und deshalb
nicht den Familienunternehmen zugerechnet werden. Es wird sich daher daflir ausgespro-
chen, dass der Begriff des Familienunternehmens im Gegensatz zu den gangigen Definitionen

von KMU bzw. des Mittelstandsbegriffs weder von Umsatz- noch von Beschéaftigtengrenzen

13 Als ein Instrument zur Messung des Einflusses der Familie auf das Unternehmen wird in einigen
Studien die F-PEC Skala verwendet. Die Messung erfolgt auf Basis der drei Sdulen: Macht (Power),
Erfahrung (Experience) und Kultur (Culture). Die von ASTRACHAN et al. (2002) entwickelte mehrdimen-
sionale Skala zur Messung des Familieneinflusses wird in der Forschung allerdings kontrovers diskutiert
(vgl. KLEIN et al. 2005, MooG/WITT 2013). Eine Anwendung findet sich beispielsweis bei PAPESCH 2010
und WEBER 2009.
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determiniert wird (vgl. BRUCKNER 2011, S. 10f.; MULLER 2008, S. 29; NIEFERT et al. 2009, S.
4; PAPESCH 2010, S. 20).

Die Europaischen Kommission strebt eine einheitliche Definition von Familienunternehmen in
Europa an, um so zukiinftige Richtlinien und Gesetze zur Verbesserung der Gegebenheiten

von Familienunternehmen passgenauer umsetzen zu kénnen (vgl. FELDEN/HACK 2014, S. 15).

2.1.2 Familienunternehmen - Definition fiir die vorliegende Arbeit

In der vorliegenden Arbeit wird eine Definition zugrunde gelegt, die sich an der Begriffsbestim-
mung des IfM Bonn orientiert, da diese in der Literatur und Praxis allgemeine Anerkennung
und Anwendung findet und somit eine Vergleichbarkeit von empirischen Studien zu Familien-
unternehmen gewahrleistet. Demnach werden im Folgenden Familienunternehmen als Unter-
nehmen verstanden, in denen die konstitutiven Eigenschaften von Eigentum und Leitung in
der Person des Unternehmers oder dessen Familie vereint sind. Da dieses theoretische Kon-
strukt in der Praxis schwer zu greifen ist, fuhrt das IfM Bonn zusatzlich zwei Operationalisie-

rungskriterien, die erflllt sein missen, an.
Es werden demnach alle Unternehmen als Familienunternehmen klassifiziert, bei denen

* bis zu zwei naturliche Personen oder inre Familienangehdrigen mindestens 50 Prozent der
Anteile eines Unternehmens halten und

« diese natirlichen Personen gleichzeitig der Geschaftsfiihrung angehtren.™

Ausgeschlossen sind demnach alle Unternehmen, die nur von Fremdmanagern geleitet wer-
den sowie alle Unternehmen, bei denen die geschéaftsfihrenden Eigentiumer bzw. deren Fa-
milien weniger als 50 Prozent Anteile am Unternehmenskapital innehaben (vgl. HAUNSCHILD
et al. 2007). Diese Unternehmen werden in der vorliegenden Arbeit als Nicht-Familienunter-

nehmen bezeichnet.

Entscheidend bei der Definition ist, dass der Eigentiumer die strategische Entscheidung in der
Hand halt. Die Einheit von Eigentum und Leitung in einer Person impliziert allerdings nicht,
dass auch alle Entscheidungen zwingend vom geschéaftsfihrenden Inhaber alleine getroffen
werden. Auch muss bedacht werden, dass bei einem geringeren Anteil von 50 Prozent eine
mafgebliche Einflussnahme der Unternehmerfamilie moglich ist (vgl. HAUNSCHILD/WOLTER
2010, S. 3). Demnach bestehen in Familienunternehmen unterschiedliche Rollen und Rollen-
Uberschneidungen von Eigentimer, Familienmitglied und Geschéftsfiihrer, die bei der Be-

schreibung und Analyse von Familienunternehmen bericksichtigt werden mussen.

4 Demzufolge kann auch ein Griindungsunternehmen in der ersten Generation ein Familienunterneh-
men sein, insofern die Absicht besteht, das Unternehmen innerhalb der Familie zu tbertragen.
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2.1.3 Familie und Unternehmen als interdependentes System

Eine wesentlich differenziertere, konzeptionelle Beschreibung von Familienunternehmen er-
folgt in der wissenschaftlichen Literatur mittels systemtheoretischer Analysen. Dieser theore-
tische Zugang ist insbesondere in der deutschsprachigen Familienunternehmensforschung
weit verbreitet (vgl. GERSICK et al. 1997, S. 5; SCHLIPPE et al. 2008, S. 22f.; SIMON 2012, S.
10ff.; STAMM 2013, S. 75). Ein Familienunternehmen wird demnach als eine komplexe Orga-
nisationsstruktur beschrieben, innerhalb derer sich mehrere Systemperspektiven Uberschnei-
den und miteinander interagieren (vgl. FELDEN/HACK 2014, S. 16; ROHL/SCHMIDT 2010, S. 23).
15 Die naheliegenden Systeme sind Familie und Unternehmen. Die Vertreter des systemtheo-
retischen Ansatzes argumentieren, dass die zwei Systeme aneinander gekoppelt'® sind, sich
aneinander anpassen und gegenseitig beeinflussen und folglich eine koevolutionare Einheit
bilden (vgl. SIMON 2012, S. 22).

Auf Basis systemtheoretischer Anséatze in der Organisationstheorie (vgl. u.a. BARTH-
MANN/GROTH 2001, GROCHLA/LEHMANN 1980, SIMON 2007) befinden sich die Systeme in ei-
nem Spannungsfeld zwischen ,Innen® (System) und ,Aulen* (Umwelt). Die Akteure bzw. die

Interaktionsbeziehungen bedingen, dass das System mit Dynamik versorgt wird.

»Im Mittelpunkt einer Organisation stehen im systemtheoretischen Ansatz somit
nicht die handelnden Personen, sondern die Interaktionsprozesse” (DREYER 2008,
S. 153).

Wahrend im System Familie in der Regel die soziale Funktion dominiert, steht im System Un-
ternehmen die 6konomische Funktion im Vordergrund (vgl. ROHL/SCHMIDT 2010, S. 23). Die
Verflechtungen von privaten und gesellschaftlichen Strukturen weisen insbesondere aus sozi-
ologisch-psychologischer Perspektive Besonderheiten auf und erdffnen ein weites For-
schungsfeld (vgl. KLEIN 2004, S. 1). Dies bezieht sich u. a. auf die Interaktions- und Kommu-
nikationsmuster, Beziehungsdynamiken, die unterschiedlichen Rollen (-erwartungen) und
Identitat der einzelnen Akteure sowie die Zugehorigkeit (vgl. SCHLIPPE et al. 2008, S. 22ff.;
SIMON 2012, S. 32ff.). Die Phdnomene, die aus der Komplexitat entstehen, werden vielfach
mit dem Begriff der Paradoxie beschrieben (vgl. SCHLIPPE et al. 2008, SIMON et al. 2005). Eine
mdgliche Visualisierung des systemtheoretischen Zugangs beschreibt das weit verbreitete
Zwei-Kreis-Modell (LANDSBERG 1983).

S Wahrend in der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung zum Thema Familienunternehmen von of-

fenen Systemen ausgegangen wird, orientiert sich der Zugang in der sozialwissenschaftlichen For-

schung an den Veréffentlichungen des Soziologen NIKLAS LUHMANN, im Sinne von sich gegenseitig be-

obachtenden, geschlossenen Systemen (vgl. STAMM 2013, S. 76f.).

16 Weitere Ausflihrungen zur strukturellen Koppelung von Systemen siehe u. a. LUHMANN 1992, S.124ff.
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Abb. 2: Zwei-Kreis-Modell

>

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an LANDSBERG 1983, S. 44

Das einfache Modell veranschaulicht das komplexe Zusammenspiel der beiden Systeme Fa-
milie und Unternehmen, die jeweils unterschiedliche Aufgaben in der Gesellschaft, Funktion,
Kommunikation und Rahmenbedingungen haben. An der Schnittstelle stoRen diese unter-
schiedlichen Systeme aufeinander mit entsprechenden positiven, negativen und neutralen
Auswirkungen auf Familie und/oder Unternehmen (vgl. VIEHL 2004, S. 13). So kann z. B. die
strukturelle Kopplung dazu flihren, dass die Unternehmenskultur durch Familienwerte beein-
flusst wird und familiare Vertrauensstrukturen und emotionale Bindungen entstehen, wodurch
es im Unternehmen und in Bezug auf Kundenbeziehungen zur Herausbildung informeller
Strukturen kommen kann. Zudem kann das Unternehmen fiir die Familie einen zentralen Be-
zugspunkt zur Selbstdefinition, ldentitatsbildung und Lebensentwurf darstellen (vgl. FEL-
DEN/HACK 2014, S. 17).

Das Zwei-Kreis-Modell bildet das Fundament fir weitere Systemische-Modelle, die tUberwie-
gend auf eine Ausdifferenzierung der beiden Systeme Familie und Unternehmen zielen und
auf die Vielzahl an Rollen, die Personen in Familienunternehmen innehaben kdénnen, auf-
bauen. Vielfach Verwendung findet das Modell der Wirtschaftswissenschaftler TAGIURI/DAVIS
(1996), die das Zwei-Kreis-Modell um das dritte Subsystem Eigentum erweitern (vgl. STAMM
2013, S. 75). Hierbei wird das System Familienunternehmen anhand der drei Subsysteme
Familie, Unternehmen und Eigentum dargestellt, die ineinander greifen und gekoppelt sind.
Da davon ausgegangen wird, dass Konfliktpotentiale auch zwischen Gesellschaftern und an-
deren Akteuren im Unternehmen, die nicht zwangslaufig zur Unternehmerfamilie gehdren
mussen, auftreten kénnen, wird das System Unternehmen und Eigentum zusatzlich getrennt.

Insbesondere bei grélkeren Familienunternehmen haben auch Gesellschafter Einfluss, die
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nicht zur Familie gehéren, woraus sich weitere Rollenzugehdérigkeiten und neue Konfliktfelder
ergeben kénnen (vgl. SIMON 2012, S. 24). Familien- bzw. Unternehmensmitglieder kénnen
folglich einem, zwei oder allen drei Subsystemen zugerechnet und dementsprechend unter-
schiedliche Rollen und Funktionen (ibernehmen (vgl. VIEHL 2004, S. 21)."7

Abb. 3: Drei-Kreis-Modell

Unternehmen Eigentum

® ®

@ Familienmitglied ohne aktive Beteiligung am/im Familienunternehmen
@ Mitarbeiter im Unternehmen

Gesellschafter ohne Mitarbeit im Unternehmen und ohne verwandtschaftlicher
Beziehung zur Unternehmerfamilie

@ Mitarbeitendes Familienmitglied, ohne Anteile am Unternehmenskapital

@ Familienmitglied mit Unternehmensanteilen ohne aktive Beteiligung im
Beziehung zur Unternehmerfamilie

@ Mitarbeitender/geschaftsfuhrender Gesellschafter ohne verwandtschaftlicher
Unternehmen

@ Familienmitglied und geschaftsfuhrender Gesellschafter des Unternehmens

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an TAGIURI/DAVIS 1996, S. 200; GERSICK et al. 1997, S. 6;
SIMON 2012, S. 26

Die Akteure sind in verschiedene Systeme eingebettet und befinden sich mit diesen in einem

prozessualen, interaktionellen und koevolutiondren Verhaltnis (vgl. MEYER 2009, S. 88). Aus

7 In &hnlichen Modellen wird auch anstatt Eigentum der Begriff Gesellschafterkreis aufgefihrt (vgl. SI-
MON 2012, S. 23) oder der Kreis Unternehmen mit Eigentum gleichgesetzt und stattdessen Management

neben der Familie als dritter Kreis genannt.
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der Akteursperspektive ergeben sich in den verschiedenen Systemen unterschiedliche Rol-
lenerwartungen, die mit spezifischen Konflikten einhergehen kénnen (vgl. STAMM 2013, S. 78).
Diese Rollenerwartungen stehen sich nicht widerspruchsfrei gegenliber, sondern erzeugen
interne Widersprichlichkeiten, so dass der systemtheoretische Zugang den paradoxen und
spannungsgeladenen Charakter von Familienunternehmen verdeutlicht (vgl. ebd., S. 77). Der
systemtheoretische Zugang wird daher in der Literatur vielfach flr die Analyse von Konflikten,
Dilemmata und Zielkongruenzen herangezogen. In der Management-Literatur dient die Sys-
temperspektive beispielsweise dazu, Risiken-Chancen-Analysen durchzuflihren und konkrete
Handlungsempfehlungen fur die Unternehmenskontinuitat abzuleiten (ebd., S. 78). Die Kop-
pelung der Systeme verdeutlicht zudem die individuelle Auspragung von Familienunterneh-
men und bringt die langfristige Ausrichtung zum Ausdruck. Des Weiteren werden Einfluss- und

Entscheidungsstrukturen im Vergleich zu Nicht-Familienunternehmen sichtbar.

Eine wesentliche Schwache der systemtheoretischen Betrachtung bzw. des Kreis-Modells
wird darin gesehen, dass eine implizite Bewertung vorgenommen wird. Das heil3t, dass das
Zusammenspiel von Familie und Unternehmen als grundsatzlich negativ wahrgenommen wird
(vgl. KLETT 2005, S. 41; Stamm 2013, S. 81). Der Fokus auf Konflikte und Probleme, die sich
aus der Uberschneidung ergeben, versperrt den Blick auf den Gesamtzusammenhang (vgl.
WIECHERS 2006, S. 24). Der systemtheoretische Zugang bzw. das Drei-Kreise-Modell wird
zudem dahingehend kritisiert, dass es sich nicht um gleichgewichtige und eigenstandige sozi-
ale Systeme handelt (vgl. STAMM 2013, S. 75). So merkt LUBINSKI an:

~Wahrend die Familie und das Unternehmen auch als unabhangige Institutionen
existieren konnen, ist ,Eigentum‘ eine (vom Unternehmen) abhangige Variable*
(LuBINSsKI 2010, S. 16).

VIEHL (2004) leitet daher aus dem Drei-Kreis-Modell ein Zwei-Saulen-Modell ab und generiert
in der ersten Saule das Unternehmen mit Hilfe der Personen, die es konstituieren, d. h. Ge-
schaftsfihrer, Eigentimer und Mitarbeiter. Analog wird das Subsystem Familie aus dem Zwei-
Kreis-Modell als zweite Saule ersetzt, die mittels der Familienmitglieder dargestellt wird. Die
Uberschneidung der beiden S&ulen illustriert, dass die Personen vielfaltigen Einfliissen unter-
liegen, unterschiedliche Rollen innehaben kénnen, in jedem Feld nach dessen Gegebenheiten

agieren und sich unterschiedlichen Erwartungen ausgesetzt sehen (vgl. VIEHL 2004, S. 24ff.).
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Abb. 4: Zwei-Saulen-Modell
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Quelle: VIEHL 2004, S. 27 (leicht verandert)

Der obere Teil der Saule basiert auf der Definition von Familienunternehmen. Das heif’t, dass
mindestens ein Familienmitglied als Eigentiimer fungiert und dieses oder ein weiteres Famili-
enmitglied gleichzeitig den Posten des Geschaftsfuhrers innehat. Ehepartner oder auch po-
tentielle Nachfolger aus der nachsten Familiengeneration kdnnen als Mitarbeiter im Unterneh-
men tatig sein. Aber auch familienexterne Personen kdnnen Anteile am Unternehmen halten

und/oder als Geschéaftsfihrer im Familienunternehmen eine wichtige Rolle spielen.

An den systemischen Modellen kann kritisiert werden, dass sie lediglich eine statische Be-
trachtung ermoglichen und die Veranderungen, die sich in den jeweiligen Systemen und in
deren Zusammenspiel ergeben kdnnen, nicht bertcksichtigen. So wird bei einer Zeitbetrach-
tung deutlich, dass sich die Konfiguration der unterschiedlichen Systeme bzw. die Rollenzu-
gehorigkeit verandert. So kann das System Familie einer anderen Entwicklungslogik folgen
als das System Unternehmen. Zudem kommt es mit jeder Unternehmensnachfolge zwangs-
laufig zu Veranderungen der Rollendefinition und damit zusammenhangenden eigentums-

rechtlichen Veranderungen (vgl. GROTH 2008, S. 33).
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2.2 Unternehmensnachfolge

Die Weitergabe und Sicherung familiengeflihrter Unternehmen zahlen zu den Schllisselpro-
zessen im Lebenszyklus des Unternehmens und gelten als strategisches Ziel der Unterneh-
mensfuhrung (vgl. DREYER 2008, S. 151, WEBER 2009, S: 33). Neben der Alterssicherung der
ausscheidenden Generation spielt die Unternehmenskontinuitat auf einer personellen, organi-
satorischen und strategischen Ebene eine Rolle (vgl. ALBACH/FREUND 1989, S. 257f.; FREUND
2000, S. 32; LETHMATHE/HILL 2006, S. 1119). Der Erhalt des Unternehmens ist jedoch nicht
nur fur die Eigentimerfamilie und die Mitarbeiter von Bedeutung, sondern hat auch einen er-
heblichen Einfluss auf weitere Akteure und das Gemeinwesen im Umfeld des Unternehmens,
wie im spateren Verlauf der Arbeit noch herausgearbeitet wird (vgl. FREUND 2000, S. 52). Be-
vor im Folgenden genauer auf den Prozess der Unternehmenstbertragung eingegangen wird,

muss vorab die Begriffsabgrenzung erlautert werden.

Wie im Fall der Definition von Familienunternehmen werden in der Literatur und im alltaglichen
Sprachgebrauch fir den Terminus Unternehmensnachfolge verschiedene Begriffe verwendet
und mit unterschiedlichen Bedeutungen hinterlegt. Synonyme Bezeichnungen sind u. a. Ge-
nerationswechsel, Generationsiibergang, Familiennachfolge oder Unternehmensiibertragung
(vgl. ACHENBACH 2015, S. 37; EBNER 2012, S. 423; FREUND 2000, S. 23). Gemalf der vorlie-
genden Definition von Familienunternehmen, deren Kriterium die Konzentration von Eigentum
und Flhrung auf eine Person bzw. Familie ist, handelt es sich bei einer Unternehmensnach-
folge in der vorliegenden Arbeit um einen Veranderungsprozess, der sich nicht nur allein auf
einen personellen Fiihrungswechsel beschrankt, sondern parallel auch die Ubertragung der
Eigentumsrechte umfasst (vgl. FREUND 2000, S. 18). Demnach wird im Folgenden dann von
einer Unternehmensnachfolge gesprochen, wenn ein Unternehmer die Leitung sowie die
Mehrheitsanteile am Familienunternehmen an eine oder mehrere Personen oder Institutionen
Ubertragt. Dies entspricht auch den gangigen Definitionen in der wissenschaftlichen Literatur
(vgl. u. a. FREUND 2000, S. 17; KAY/SUPRINOVIC 2013, S. 3; WEBER 2009, S. 39). Die Unter-
nehmensibergabe findet demzufolge auf zwei Ebenen statt. Zum einen auf der Eigentums-
ebene, d. h. die Ubertragung der Eigentumsrechte am Familienunternehmen und zum ande-
ren auf der Fihrungsebene, d. h. die Ubertragung der vom Unternehmer besetzten Position
und damit verbundenen unternehmerischen Aktivitaten (vgl. EBNER 2012, S. 424). Neben der
Ubertragung von 6konomisch materiell Rechtlichem, wie Eigentumsverhaltnissen, Verfi-
gungsrechten und Ahnlichem in formgebundener Weise (rechtsférmig, per Vertrag usw.), wer-
den auch bestimmte Verhaltnisse und Beziehungen zwischen Dingen und Akteuren von einer
Person auf eine andere Ubertragen. Diese nicht formgebundenen Aspekte zeichnen sich durch

personliche und identifikatorische Relevanz aus (vgl. BREUER 2008, S. 136).
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2.2.1 Nachfolgegriinde

Eine Unternehmensnachfolge kann aufgrund verschiedener Anlasse erfolgen. Laut der Defi-
nition von Unternehmensnachfolge des IfM Bonn miissen die Griinde fir die Ubergabe in der
Person des Eigentiimers liegen. Das heilt bei einer Ubergabe/Verkauf aufgrund der wirt-
schaftlichen Situation handelt es sich definitorisch nicht um eine Unternehmensnachfolge (vgl.
HAUSER et al. 2010, S. 9). Fur die vorliegende Arbeit wird die Unternehmensnachfolge als
solche definiert, wenn ein inhabergefuhrtes Unternehmen aus in der Person des Eigentimers
liegenden Grinden zum Zweck der Fortfihrung hinsichtlich des rechtlichen Eigentums als

auch der Leitung an einen Dritten Ubertragen wird (vgl. Abb.5).

Abb. 5: Definition von Unternehmensnachfolge

Familienunternehmen

Ubertragung von
Eigentum und Leitung
Grund liegt in der Person
des Eigentimers

Unternehmensnachfolge
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an HAUSER et al. 2010, S. 10

Die Mehrheit der Unternehmensibertragungen erfolgt altersbedingt mit dem Eintritt des Ei-
gentumers in den Ruhestand (vgl. DIHK 2016, KAY/SUPRINOVIC 2013, KLEIN 2000). Ein Unter-
nehmer kann sich aber auch bereits in jingeren Jahren entschlieen sein Unternehmen wei-
terzugeben, beispielsweise bei einem Wechsel in eine andere Tatigkeit. Dem kdénnen auch
Auseinandersetzungen innerhalb der Familie oder persdnliches Scheitern zugrunde liegen
und folglich zu einer ungeplanten, kurzfristigen Ubertragung filhren (vgl. BERLEMANN et al.
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2007, S. 16). Weitere Griinde flr eine Unternehmensnachfolge sind z. B. eine schwere Krank-
heit, der Tod oder ein Unfall (vgl. KLEIN 2000, S. 312). Wahrend die Nachfolge bei einem vorab
festgelegten Pensionsalter planbar ist und ein Zeitpunkt der Ubergabe festgelegt werden kann,
stellt das plotzliche Ausscheiden des Eigentiimers bei einer unerwarteten oder ungeplanten
Nachfolge die betroffenen Akteure haufig vor Herausforderungen in der Durchflihrung der Un-
ternehmensnachfolge (vgl. KAY/DITTMERS 2010, S. 155). Aus diesem Grund werden mit zahl-
reichen Ratgebern, Broschiren und Veranstaltungen Unternehmer daflr sensibilisiert, sich
frihzeitig mit dem Thema Unternehmensnachfolge auseinanderzusetzen. In diesem Zusam-
menhang wird auch vom sogenannten ,Notfallkoffer® gesprochen, um fur ein plotzliches Aus-
scheiden wichtige Unterlagen wie Vollmachten, Informationen zu Kunden- und Lieferanten-
strukturen, Zugangsdaten und Testament fur die potentiellen Nachfolger bereit zu haben (vgl.
u.a. BMWi 2015, DIHK 2016).

2.2.2 Nachfolgeformen

Im Folgenden werden die Nachfolgeformen im Uberblick dargestellt. Der Typus einer Unter-
nehmensnachfolge ergibt sich aus der Herkunft des Nachfolgers bzw. aus der Beziehungs-
struktur der Akteure (vgl. SPELSBERG 2011, S. 18)."® Je nach Beziehungsstatus des Nachfol-
gers zum Familienunternehmen lassen sich mit familienintern und -extern zwei Kategorien von

Nachfolgeformen unterscheiden.

8 Auch wenn im Folgenden von ,dem Vorganger“ und ,dem Nachfolger als singulare Person die Rede
ist, wird nicht ausgeschlossen, dass es sich bei den zentralen Akteuren auch um Personengruppen und
Institutionen handeln kann. Es ist jedoch davon auszugehen, dass insbesondere bei kleinen Familien-
unternehmen die individuelle Persénlichkeit sowie das Beziehungsverhaltnis einzelner Personen im
Nachfolgeprozess eine entscheidende Rolle spielen.
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Abb. 6: Verschiedene Formen der Unternehmensnachfolge
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an BECKER/STEPHAN 2001, S. 19; BROCKSCHNIEDER 2015, S.
24; EBNER 2012, S. 421

Familieninterne Ubergabe

In der Regel streben die meisten Familienunternehmen eine Ubertragung an die nachste Ge-
neration, also eine familieninterne Nachfolge an (vgl. GOTTSCHALK et al. 2010, S. 20; MOOG et
al. 2012, S. 28; ROHL/ScHMIDT 2010, S. 104). Diese Nachfolgeform zeichnet sich primar
dadurch aus, dass das Eigentumsrecht und die FUhrungsfunktion von einem selbststandigen
Unternehmer auf eine oder mehrere Personen Ubertragen werden, die in einem verwandt-
schaftlichen oder angeheirateten Verhaltnis zu der Familie, die das Unternehmen vor der
Ubernahme gefiihrt hat, stehen. Dabei kann es sich sowohl um Personen der nachsten Gene-
ration (Kinder, Enkel usw.) als auch um Geschwister o. a. handeln (vgl. EBNER 2012, S. 424).

Familienexterne Ubergabe (unternehmensintern und unternehmensextern)

Bei einer familienexternen Nachfolge handelt es sich um die Unternehmensibertragung an
Personen, die mit dem Ubergeber weder verwandt noch verschwégert sind. Das heil3t sie ste-
hen in keinem familienahnlichen Verhaltnis zum Unternehmer bzw. dessen Familie (vgl. ebd.,
S. 424). Familienexterne Unternehmensnachfolgen lassen sich ferner nach der vorherigen
Bindung der Akteure an das Unternehmen in unternehmensinterne und unternehmensexterne
Nachfolgen unterscheiden (vgl. LEVERING/SCHLOMER-LAUFEN 2012, S. 4). Bei einer unterneh-
mensinternen Nachfolge, in der Literatur auch als Management-Buy-out (MBO) bezeichnet,
findet eine entgeltliche Ubertragung des Unternehmens oder Unternehmensteile an einen oder

mehrere Mitarbeiter statt, die vorher in dem Familienunternehmen tatig waren. Die Zeitspanne
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zwischen Beginn der Beschaftigung im Unternehmen und dem Beginn der Flihrungsuber-
nahme und welche Position der Nachfolger vorher im Unternehmen innehatte, wird in der bis-
herigen Forschung unterschiedlich definiert. Haufig handelt es sich jedoch um Nachfolger, die
vor der Ubernahme bereits erste Fiihrungsaufgaben in Leitungsfunktionen tibernahmen (vgl.
SPELSBERG 2011, S. 16).

Von einer unternehmensexternen Nachfolge bzw. einem Management-Buy-in (MBI) wird dann
gesprochen, wenn das Unternehmen an einen oder mehrere Geschéftsfihrer Gbertragen wird,
die vor der Ubernahme in keiner Beziehung zur Unternehmerfamilie und dem Unternehmen
standen (vgl. ebd., S. 17). Bei unternehmensexternen Nachfolgern kann es sich, wie im Fall
eines MBO, sowohl um natirliche als auch um juristische Personen handeln.'® Auch strategi-
sche Partner oder Wettbewerber wie beispielsweise Finanzinvestoren oder andere Unterneh-
men sind maglich (vgl. MAHNKE 2005, S. 13). Hierbei fungieren haufig in der Wertschopfungs-
kette vor- oder nachgelagerte Unternehmen, Wettbewerber oder Unternehmen einer anderen
Branche als Kaufer (vgl. LEVERING/SCHLOMER-LAUFEN 2012, S. 4; WEBER 2009, S. 71).2° Bei
einer Nachfolgeregelung, bei der mehrere Personen die Nachfolge antreten, kann es auch zu
einer Kombination von z. B. familieninternen und unternehmensexternen Nachfolgern kom-
men (vgl. SPELSBERG 2011, S. 18). So hat sich in der Praxis auch eine Kombination aus MBO
und MBI bewahrt, bei der leitende Mitarbeiter zusammen mit einem externen Management als
Nachfolgeteam die Leitung und Mehrheitsanteile am Unternehmen halten (vgl. FELDEN/HACK
2004, S. 185). Als weitere, aber sehr selten angewandte Nachfolgelésungen gelten die Ein-
bringung des Familienunternehmens in eine Stiftung (vgl. KAY/DITTMERS 2010, S. 167ff.) oder
der Bérsengang (vgl. EBNER 2012, S. 421; SPIELMANN 1994, S. 55). Wenn keine der genannten
Nachfolgelésungen zustande kommt, erfolgt eine Liquidation, mit der die Existenz des Unter-
nehmens beendet wird. In diesem Fall wird auch von einem Scheitern der Unternehmensnach-
folge gesprochen (vgl. EBNER 2012, S. 436; KAY/SUPRINOVIC 2015, S. 12).

Im Folgenden sind mdgliche Vor- und Nachteile der beschriebenen Nachfolgelésungen aufge-

listet:

19 Diese Form der Unternehmensnachfolge gilt als eine Alternative zur klassischen Existenzgriindung
und grenzt sich von dieser hinsichtlich der Strukturexistenz ab. D. h. eine familienexterne Unterneh-
mensnachfolge erfolgt nicht auf der ,griinen Wiese*, sondern durch die Ubernahme einer bestehenden
Struktur. In jedem Fall ist die Ubernahme fiir den Start in die eigene Selbststandigkeit eine attraktive
Alternative zur Neugriindung. Der Ubernehmer kann in der Regel die Marktchancen des Unternehmens
wesentlich besser einschatzen, als dies bei Neugrindungen maéglich ist. Zumeist existieren zudem be-
reits etablierte Vertriebswege und Absatzmarkte. In der Regel kann er zudem auf spezifisches Fach-
personal bauen und dessen Know-how nutzen (vgl. WEBER 2009, S. 54). In der Entrepreneurship-For-
schung wird in diesem Fall auch von einer derivativen Griindung gesprochen (vgl. PINKWART/HEINEMANN
2004, S. 374).
20 Fiir eine genauere Differenzierung/Systematisierung der Transaktionsformen und Unternehmenszu-
sammenschlisse siehe z. B. KAY/DITTMERS 2010, WEBER 2009.
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Tab. 3: Mdgliche Vor- und Nachteile der Nachfolgeformen

Variante Vorteile Nachteile

o Geforderter Wissenstransfer
¢ Geringe Finanzierungsbelastung
Familien- e Leistungsmotivation des Uberge-
intern bers und Nachfolger durch Bin-
dung an das Unternehmen

Erhéhtes Konfliktpotential

e Wahrnehmungsverzerrungen
Erwartungen gegeniber Nachfol-
gern

e Unternehmenswissen .
Unterneh- e Beziehungen innerhalb und aulRer- .
mensin- halb des Unternehmens
tern ¢ Erhohte Mitarbeitermotivation

Befangenheit des Nachfolgers
Erhéhtes Konfliktpotential
Personalbedarf

¢ Ideenvielfalt des Nachfolgers
Unterneh- e Geringere Gefahr einer Betriebs-
mensex- blindheit
tern ¢ Keine emotionale Verflechtung

Such- und Auswahlaufwand
Such- und Auswahlrisiko
¢ Widerstand bei Mitarbeitern

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an ACHENBACH 2015, S. 37ff.; GOTTSCHALK et al. 2010, S. 20f.;
LETMATHE/HILL 2006, S. 1129f.; SPELSBERG 2011, S. 18

Welche Nachfolgeform aus welchen Grinden gewahit wird und welche weiteren Einflussfak-

toren die Nachfolgesituation bestimmen, wird im Folgenden erlautert.

In der Regel wird eine familieninterne Nachfolgeform angestrebt. Ob ein Familienunternehmen
an die nachste Generation bzw. innerhalb der Familie Ubertragen werden kann, hangt jedoch
von verschiedenen EinflussgroRen ab. In der Literatur und Praxis wird vielfach der demogra-
phische Wandel als wesentlicher Einflussfaktor auf das Nachfolgegeschehen thematisiert (vgl.
u. a. MULLER et al. 2011, S. 9ff.; PFANNENSCHWARZ 2006, S. 65; SCHLOMER/KAY 2013, S. 1;
WAGNER 2003, S. 49). Dieser ist zum einen durch eine stetige Alterung der Bevélkerung ge-
kennzeichnet und zum anderen mit einem damit verbundenen Rickgang der Geburtenrate
bzw. der Bevolkerung im erwerbsfahigen Alter (vgl. KAY/SUPRINOVIC 2015, S. 10). Kinderlo-
sigkeit wird in diesem Zusammenhang vielfach als Grund fur ein Nichtzustandekommen einer
familieninternen Nachfolgeregelung aufgefuhrt (vgl. BRUCKNER 2011, S. 2; ENGELMANN et al.
2005, S. 5; MooG et al. 2010, S. 41). Bei zunehmenden Familiengrindungen im héheren Alter
kann es auch vorkommen, dass die Unternehmerkinder zum Zeitpunkt der Ubergabe zur
Nachfolge noch zu jung sind und ihre Ausbildung noch nicht abgeschlossen haben (vgl. MOOG
et al. 2010, S. 41; SCHLOMER/KAY 2008, S. 1). Neben dem demographischen nimmt auch der
gesellschaftliche Wertewandel Einfluss auf die Nachfolgesituation (vgl. PFANNENSCHWARZ
2006, S. 65). Die Weiterfuhrung des Familienunternehmens durch die nachfolgende Genera-

tion ist heute kein ,familieninterner Automatismus mehr® (vgl. ROHL 2010, S. 104). Die
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Bindungskraft traditioneller Reglements, wie z. B. dass der erstgeborene mannliche Nach-
komme als Nachfolger feststeht, ist familiar und kulturell unterschiedlich stark ausgepragt und
|asst heutzutage u. a. in Folge von starkerer Geschlechtergleichberechtigung und gestiegener
Beachtung personlicher Lebenswegentscheidungen nach (vgl. BREUER 2008, S 127f.). Im Zu-
sammenhang mit veranderten Sozialisations- und Erziehungspraktiken erhalten die Interessen
der Kinder einen héheren Stellenwert. So wird ein Familienunternehmen heutzutage eher ver-
kauft, als dass ein Nachkomme gegen seinen Willen zur Ubernahme verpflichtet wird (vgl.
BREUER 2009, S. 276). Wird eine familienexterne Nachfolgeldsung trotz potentieller Nachfolger
innerhalb der Familie gewahlt, werden als Grinde u. a. ein fehlendes Interesse oder eine feh-
lende Bereitschaft der Familienmitglieder genannt. Dies begrindet sich z. B. in einer als unat-
traktiv empfundenen Branche oder der geographischen Lage. Hinderlich flr eine familienin-
terne Ubernahme kénnen aulerdem eine schwierige wirtschaftliche Lage des Unternehmens
und ein damit verbundenes hohes finanzielles Risiko fur den Nachfolger sein. Schlief3lich kann
auch ein fehlendes Selbstvertrauen oder die fehlende Qualifikation der potentiellen Nachfolger
zum sogenannten Scheitern einer familieninternen Weitergabe fuhren (vgl. BRUCKNER 2011,
S. 2; KLEIN 2000, S. 193; SCHMEISSER et al. 2007, S. 26).

Insbesondere bei der Wahl einer unternehmensexternen Nachfolgelésung vermischen sich
jedoch die Ursachenbereiche. Im Nachhinein ist haufig schwer zu klaren, was Ursache und
was Wirkung war. Die Grinde kdnnen sowohl im Bereich der Familie als auch des Unterneh-
mens selbst liegen (vgl. KLEIN 2000, S. 193). Eine Eigenkapitalschwache, geringe Be-
triebsgréflRe, nachhaltige Veranderungen auf dem Abnehmermarkt oder steuerliche, finanzielle
sowie rechtliche Aspekte kénnen Einfluss auf die Wahl der Nachfolgeform haben (vgl. BRUCK-
NER 2011, S. 2; KLEIN 2000, S. 193; SCHLOMER/KAY 2008, S. 1).

2.2.3 Motive fiir eine Unternehmensiibernahme

Entscheiden sich Nachfolger firr die Ubernahme eines Familienunternehmens, lassen sich die
Grinde daflr auf unterschiedliche Motive zurlickfihren. Die Motive zum Unternehmertum wer-
den beispielsweise in der Entrepreneurship-Forschung thematisiert, die sich u. a. mit der Griin-
derpersonlichkeit, dessen Beweggrund fir die unternehmerische Selbststandigkeit oder ent-
repreneurialen Strategien und Organisationsformen auseinandersetzt (vgl. u.a. SCHUMPETER
1993, STERNBERG et al. 2016, STEVENSON 2006). Neben monetéaren Zielen, der unternehme-
rischen Herausforderung und dem Streben nach beruflicher und wirtschaftlicher Unabhangig-
keit sind die Motive im Rahmen einer externen Ubernahme durch institutionelle und strategi-
sche Kaufer mit der Erwartung von Synergiepotentialen verknipft. Diese Synergie kann z. B.

Kosteneinsparungen, Erhohung der Marktanteile, neue Marktzugange oder auch eine
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gewinnbringende WeiterverauRerung mit sich bringen (vgl. WEBER 2009, S. 66).2' Bei der Un-
ternehmenstibernahme durch Mitarbeiter kann neben dem Erhalt der Arbeitsplatze zudem die
Motivation auch in der Identifikation mit dem Familienunternehmen liegen. Auch wenn davon
auszugehen ist, dass monetare Motive grundsatzlich immer eine Rolle spielen, muss insbe-
sondere bei der Erklarung familieninterner Ubernahmen auf ein breiteres Spektrum urséachli-
cher Ausléser zurlickgegriffen werden. So weisen empirische Studien darauf hin, dass die
Motivation bei familieninternen Unternehmensibernahmen vor allem auch von nicht moneta-
ren Zielen und durch eine emotionale Bindung zum Familienunternehmen gepragt ist (vgl. u.a.
EBNER 2012, HALTER et al. 2005, ZELLWEGER et al. 2010).

»2Auf der Ebene des selbstandigen Unternehmers erscheint es insofern realistisch,
dass dieser in der Regel seinem Unternehmen nicht ausschlieRlich sachlich, neut-
ral und rational gegenibersteht, sondern auch Emotionen in unterschiedlicher In-
tensitat und Auspragungen vorhanden sind“ (EBNER 2012, S. 427).

Die Motivation zur Unternehmensnachfolge bei familieninternen Nachfolgern ist somit geson-
dert zu betrachten. Sind potentielle, ibernahmewillige Nachfolger innerhalb der Familie vor-
handen, lassen sich deren Motive zur Ubernahme des Familienunternehmens in intrinsische
und extrinsische Faktoren unterteilen (vgl. VIEHL 2004, S. 65f.). Eine intrinsische Motivation
liegt vor, wenn die Ubernahmebereitschaft auf der Basis einer emotionalen Bindung zum Un-
ternehmen und/oder zur Tatigkeit begriindet ist und aus eigenem Willen erfolgt. Die extrinsi-
sche Motivation beruht hingegen auf normativen oder kalkulatorischen Uberlegungen. Der in-
terdependente Zusammenhang der Systeme Familie und Unternehmen kann hierbei einen
entscheidenden Einfluss auf die Motivation des Nachfolgers haben. SHARMA und IRVING (2005)
unterscheiden auf Basis organisationspsychologischer Uberlegungen vier verschiedene For-
men des commitments. Commitment beschreibt dabei die vom Akteur empfundene Bindung

bzw. das Zugehdrigkeitsgefiinl zum Unternehmen.??

« affective commitment
* normative commitment
« calculative commitment

* imperative commitment

Das affective commitment ist bedingt durch den intrinsischen Wunsch des Nachfolgers zum

Erfolg des Familienunternehmens beizutragen. Dies basiert auf einer starken Identifikation mit

21 Zur Unternehmensiibertragung in Form einer Unternehmensakquisition siehe u. a. JANSEN 2008,
SACHSs 2007.
22 |n der sozial- und organisationspsychologischen Literatur wird auch von einem organizational com-
mitment gesprochen. Mit dem Konzept des organisationalen commitments wird die emotionale Mitar-
beiterbindung und damit zusammenhangend die Arbeitsmotivation untersucht (vgl. u. a. MEYER/ALLEN
1991, PORTER et al. 1974).
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dem Unternehmen, die aus der Systemuberschneidung von Familie und Unternehmen resul-
tiert. In einer Unternehmerfamilie erfahrt der potentielle Nachfolger bereits im Kindheitsalter

Einblick in die unternehmerische Tatigkeit.

“Children in family businesses do not just live within the family social system. The
family-based company is very often understood and treated as an implicit part of
the family” (HALTER et al. 2005, S. 3).

Mit der Erziehung und der friihen, positiven Einbindung in das elterliche Unternehmen werden
auch die Einstellungen und Werteorientierungen der Kinder bzw. potentiellen Nachfolger be-
einflusst und der Wunsch, die Familientradition fortzufihren, gestarkt (vgl. FREUND 2000, S.
53; GOTTSCHALK et al. 2010, S. 46).2® So kdnnen grundlegende Wahlentscheidungen aufgrund
von Interaktionsprozessen zwischen Eltern und Kindern bereits sehr frih getroffen werden
(vgl. BREUER 2008, S. 135). Unternehmen, die bereits seit mehreren Generationen in Fami-
lienbesitz sind, bewirken ein groReres Mal} an Bewusstheit und Reflexion hinsichtlich der Wei-
tergabethematik und kénnen bei den potentiellen Nachfolgern eine starkere affektive Bindung
ausuben (vgl. ebd., S. 277).

Das normative commitment driickt die moralische Verpflichtungslast aus, die Nachfolger emp-
finden koénnen. Eine geringe Auswahl an madglichen Nachfolgern innerhalb der Familie oder
eine Uber mehrere Generationen Ubertragene Familientradition kann zum Beispiel den sozia-
len Druck erhdhen, die Verantwortung fur das Fortbestehen des Lebenswerks der Vorganger
tragen zu mussen (vgl. SIMON 2012, S. 106). Wahrend ein affective commitment eher als eine
intrinsische Motivation bezeichnet werden kann, wird die Entscheidung zur Nachfolge bei ei-

nem normative commitment eher aus externen Grinden getroffen.

Das calculative commitment basiert auf der Berechnung von Opportunitatskosten durch den
Nachfolger. Der Entscheidung geht eine Abwagung der Verfugbarkeit und Bewertung von Be-
rufs- und Lebensweg-Alternativen voraus. Es ist davon auszugehen, dass die Einstiegs- und
Aufstiegschancen fir einen Grofdteil der Familienmitglieder im Familienunternehmen gréfiere
sind als in Nicht-Familienunternehmen (vgl. PFANNENSCHWARZ 2008, S. 166). Auch die wirt-
schaftliche Situation des Unternehmens hat Einfluss auf die Ubernahmebereitschaft. Untersu-
chungen konnten belegen, dass die familieninterne Nachfolge mit steigender Unternehmens-
grolie zunimmt, da grofere Unternehmen eine hdhere Attraktivitat besitzen. Die Bereitschaft
zur Ubernahme nimmt allerdings dann ab, wenn das Unternehmen zu groR ist. Als Griinde
werden hier mangelnde Flhrungserfahrung der Nachfolger und finanzielle Faktoren genannt
(vgl. WAGNER 2003, S. 49).

23 Andererseits konnen die potentiellen Nachfolger auch friih mit (méglichen) Problemen im Betrieb kon-
frontiert werden und einen negativen Eindruck Uber das Unternehmertum erhalten, der sich wiederum
ablehnend auf die Ubernahmebereitschaft des elterlichen Betriebes auswirken kann.
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Das imperative commitment bezieht sich auf das Antreten der Nachfolge aufgrund von Selbst-
zweifel, Unsicherheit und Alternativiosigkeit (vgl. SHARMA/IRVING 2005, S. 16ff.). 24

Die Grunde der Motivation kdbnnen auch in Kombination auftreten. Neben den individuellen
Bedurfnissen, Einstellungen und Wahrnehmungen ist der Entscheidungsprozess auch von ex-
ternen Faktoren abhangig. STAVROU und SWIERCZ (1998) kategorisieren die Faktoren fir den
Entscheidungsprozess zur Ubernahme in die Dimensionen Familien-, Unternehmens- und
Marktdimension. Die Autoren gehen davon aus, dass sich die Merkmale und das Beziehungs-
gefuge innerhalb der Familie, die Gegebenheiten des Unternehmens sowie externe soziale
und 6konomische Rahmenbedingungen indirekt auf die Ubernahmebereitschaft auswirken.
Empirische Erhebungen mit dem Modell ergaben, dass neben persénlichen und familiaren
Aspekten auch Einflussfaktoren eine Rolle spielen, die sich auf das Unternehmen und seinen
externen Rahmenbedingungen beziehen. Besonders hohe Bedeutung wurde dabei dem Mark-
tumfeld beigemessen (vgl. STAVROU/SWIERCZ 1998, S. 32.). Die oben aufgefihrten Faktoren
bilden gemeinsam den Kontext, in dem die Intention zur Unternehmensnachfolge gebildet

wird.

2.2.4 Unternehmensnachfolge als Prozess

Die Ubertragung von Eigentum und Leitung erfolgt insbesondere bei familien- und unterneh-
mensinternen Nachfolgen in der Praxis zeitlich versetzt (vgl. FREUND 2000, S. 18). Demnach
handelt es sich bei Unternehmensnachfolgen weniger um einen punktuellen Akt als vielmehr
um einen Ubergabeprozess, der mehrere Jahre dauern kann (vgl. GOTTSCHALK et al. 2010, S.
30f.; REITER 2010, S. 17; FREUND 2000, S. 19). Der idealtypische Ablauf einer Unternehmens-
nachfolge wird in der Literatur mit Hilfe verschiedener Phasenmodelle abgebildet (vgl. u. a.
BREUER 2009, S. 204f.; GERSICK et al. 1997; HALTER/FREY 2007; HANDLER 1994; KAY/DITT-
MERS 2010, S. 156ff.; KLEIN 2000, S. 311ff.; PFANNENSCHWARZ 2006, S. 87ff.). Die Modelle
unterscheiden sich in der Anzahl ihrer Phasen und Schwerpunktsetzung. Im Phasenmodell
von VIEHL (2004) steht im Gegensatz zu anderen in der Literatur existierenden Phasen- und
Prozessmodellen zur Unternehmensnachfolge der Nachfolger in den einzelnen Phasen im
Mittelpunkt der Betrachtung. VIEHL definiert die Ubergabe anhand der Ubertragung der Eigen-
tums- und Verfliigungsrechte vom Vorganger auf den Nachfolger. Im Vordergrund des Pro-
zessmodells steht die Ubergabe der Kontrolle tiber das Unternehmen (vgl. VIEHL 2004, S. 32).

In Anlehnung an VIEHL wird die Unternehmensnachfolge bzw. der Nachfolgeprozess im Fol-
genden als ein Drei-Phasen-Modell analysiert (vgl. Abb. 7), in dessen Fokus die Einfluss-

nahme der Akteure auf die strategische Unternehmensausrichtung liegt. Den Schwerpunkt

24 Die Ubernahmemotive bzw. die Bindung an das Unternehmen werden in der Erfolgsfaktorenfor-
schung im Zusammenhang mit der Leistungsmotivation des Nachfolgers und dem wirtschaftlichen Er-
folg des Familienunternehmens weiter untersucht (u. a. SHARMA/IRVING 2005, SPELSBERG 2011).
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bilden dabei die Transaktions- und insbesondere die Transformationsphase. Aufbauend auf
der vorliegenden Definition der Unternehmensnachfolge handelt es sich bei den zentralen Akt-
euren idealtypisch um einen Ubergeber und einen Nachfolger. Deren Handeln bzw. der Pro-
zess ist zunachst eingebunden in die sich Uberschneidenden Systeme Familie und Unterneh-

men.

Im Gegensatz zu den gangigen Modellen, die auf der Annahme einer geplanten, familieninter-
nen Unternehmensnachfolge basieren, werden die Phasen im Folgenden inhaltlich um As-

pekte der familienexternen Nachfolge erganzt.

Abb. 7: Unternehmensnachfolge als Prozess

I. > il. > 1l.
Vorbereitung Transaktion Transformation

Quelle: Eigene Darstellung

Vorbereitungsphase

Die Vorbereitungsphase beginnt seitens des Ubergebers, wenn dieser sich bewusst mit der
Notwendigkeit befasst, das Familienunternehmen zu Gbertragen und sich dabei mit mdglichen
Nachfolgeformen konfrontiert. Fallt die Entscheidung frihzeitig auf eine familieninterne L6-
sung, kann die erste Phase fur den Nachfolger bereits mit seiner Geburt beginnen und mit
dem offiziellen Eintreten als Mitarbeiter im Familienunternehmen enden. Die Eigentums- und
Verfugungsrechte liegen hier bei ihm. In der Vorbereitungsphase liegt der Prozesse der Ent-
scheidungsfindung und Berufswahl fur den potentiellen Nachfolger (vgl. Kap. 2.2.3). Insbeson-
dere der schulische und berufliche Werdegang stellen eine entscheidende Weiche auf dem
Weg zur Ubernahme des Unternehmens (vgl. VIEHL 2004, S. 64).
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Bei einer familienexternen Nachfolgeldsung beginnt die Vorbereitungsphase auf der Seite des
Ubergebers mit der bewussten Initiierung der Nachfolgeplanung oder durch einen zufalligen
Ausléser. Wird eine familienexterne Nachfolgeform gewahlt, sind die Nachfolger in der Regel
nicht bekannt und muissen erst gesucht werden. In der Vorbereitungsphase oder in diesem
Falle auch Suchphase, besteht also zunachst die Notwendigkeit einen geeigneten Nachfolger
ausfindig zu machen (vgl. WALLAU et al. 2009, S. 1). Aus Sicht der Gbernahmeinteressierten
Akteure besteht gleichfalls die Aufgabe, nach einem geeigneten Familienunternehmen zu su-

chen.

Transaktionsphase

Die zweite Phase beginnt bei einer familieninternen Ubergabe sobald der Designierte aktiv im
Unternehmen mitwirkt. Es ist dabei unerheblich, auf welcher Hierarchiestufe er offiziell im Un-
ternehmen beschéftigt ist. Bei einer unternehmensinternen Nachfolge beginnt die Phase so-
bald die Entscheidung zwischen dem Mitarbeiter und Ubergeber bzgl. der Unternehmenstiiber-

tragung getroffen wurde.

Die Gestaltung der Transaktionsphase kann von Unternehmen zu Unternehmen im Hinblick
auf die Zeitspanne, die Verantwortungsbereiche und die Gestaltung der Zusammenarbeit stark
variieren. Bei familien- und unternehmensinternen Ubergaben erfolgt in der Regel in dieser
Phase eine intensive Zusammenarbeit der beiden Hauptakteure, bei der der ausgewahlte
Nachfolger schon bewusst in den Entscheidungsprozess unternehmensstrategischer Uberle-
gungen mit eingebunden wird (vgl. MULLER 2008, S. 40). Wie in der vorangegangenen Phase
liegen hier die Eigentums- und Verfligungsrechte in der Hand des Ubergebers, der somit noch

entscheidend die Unternehmensausrichtung pragt (vgl. VIEHL 2004, S. 37).

In der Transaktionsphase findet der Prozess der Ausdifferenzierung der Rollen statt. Der
Nachfolger ubernimmt zunachst eine unterstutzende Funktion und wachst in die leitende Stel-
lung hinein. Bei familieninternen Nachfolgen kann dabei die Verflechtung der Systeme Unter-
nehmen und Familie, d. h. die Doppelrolle des Ubergebers als Vater und eher Autoritats- und
Vorgesetztenperson zu Konflikten fihren (vgl. BREUER 2009, S. 316). Als ein weiteres Problem
in dieser Phase wird eine langwierige Transaktionsphase bzw. das Hinauszdgern der abschlie-
Renden Ubertragung durch den Senior genannt. Eine tiber die Jahre gezogene Transaktions-
phase fuhrt dazu, dass die Gesellschafter von Familienunternehmen vielfach Uberaltert sind.
In einer empirischen Studie von ALBACH und FREUND (1989, S. 72f.) fanden sich dreimal so
viele Geschaftsflhrer tber 65 Jahre in der Gruppe der Familienunternehmen im Vergleich zu
der mit Nicht-Familienunternehmen. Die Griinde fir den Widerstand, die Position und die Ver-
antwortung abzugeben, sind vielfaltig und werden in der Literatur reichlich untersucht. Als

Grinde werden der drohende Macht- und Kontrollverlust, ein scheinbarer Statusverlust,
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fehlende Beschaftigungsalternativen oder ein fehlendes Vertrauen in den Nachfolger aufge-
fuhrt (vgl. BREUER 2009:316ff.; ACHENBACH 2015:48f.; BERNING/NOVAK 2014, S. 37f.; HAND-
LER/KRAM 1988; PFANNENSCHWARZ 2006, S. 122ff.).?

Nicht jeder Nachfolgeprozess beinhaltet eine Phase, in der der Vorganger und der Nachfolger
zeitweise zusammen im Unternehmen arbeiten. Bei familieninternen Nachfolgelésungen koén-
nen die Grinde einer fehlenden Transaktionsphase z. B. ein Krankheitsfall oder der plétzliche
Tod des Vorgangers sein. Bei der Ubergabe an unternehmensexterne Akteure ist davon aus-
zugehen, dass keine intensive Phase der Zusammenarbeit erfolgt, sondern nach dem Zusam-
menfinden sich konkrete Verhandlungen zwischen Eigentimer und Ubernahmeinteressiertem

anschlieRen und zu einer zeitnahen Ubertragung fiihren.

Transformationsphase

In der dritten und letzten Phase, die auch als Wirkungsphase bezeichnet wird (vgl. REITER
2010, S. 17), sind die Eigentums- und Verfligungsrechte vollstandig (oder mehrheitlich) an den
Nachfolger Gbertragen worden. Damit verfligt dieser Uber die formalen Rechte, die strategi-

sche Ausrichtung des Unternehmens zu lenken und eventuell neu zu gestalten.

In Unternehmen kdnnen laufend Veranderungen und Anpassungen von Geschaftsstrategien,
Arbeits- und Produktionsprozessen und Strukturen stattfinden. Um auch langfristig erfolgreich
auf dem Markt zu existieren, ist eine wiederkehrende strategische Neuausrichtung seitens des
Unternehmens notwendig (vgl. SCHLIPPE et al. 2008, S. 107). Diese Veranderungen und An-
passungen konnen reaktiv, als notwendige Antwort auf veranderte Rahmenbedingungen,
und/oder offensiv, also von der Unternehmensleitung aktiv initiiert sein. Die allgemeine Be-
schreibung und Analyse von betriebswirtschaftlichen Veranderungsprozessen oder Organisa-
tionsentwicklungen werden in der Wissenschaft aus unterschiedlichen Perspektiven diskutiert
und finden sich z. B. in der Change Management Literatur, die sich seit Beginn der 1990er
Jahre mit einem geplanten und bewussten Management des Wandels auseinandersetzt. Da-
bei stehen mdgliche Aufgaben und MalRnahmen von unternehmensinternen Akteuren im Fo-
kus, die eine umfassende Veranderung im Sinne neuer Strategien, Strukturen, Systeme, Pro-
zesse oder Verhaltensweisen in einer Organisation bewirken sollen. Dabei werden auch Wi-
derstande untersucht, die von Mitarbeiterseite kommen kénnen. Eine Unternehmensnachfolge
als ein moglicher Ausldser fir strategische Veranderung wird bisher kaum bericksichtigt, so
dass unter Umstanden auch Einfliisse des Systems Familie oder des Vorgangers vernachlas-

sigt werden.

25 Bei einer familien- und unternehmensexternen Ubergabe ist davon auszugehen, dass die drei Phasen
des Nachfolgeprozesses innerhalb eines kiirzeren Zeitraums ablaufen.
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In der Forschung zu Familienunternehmen wird die Unternehmensnachfolge, die mit einem
Akteurswechsel in der Flhrungsposition einhergeht, in Zusammenhang gebracht mit einer
strategischen Neuausrichtung des Familienunternehmens. Es wird davon ausgegangen, dass
eine Unternehmensiibertragung den analogen Regeln eines strategischen Wandels folgt und
mit einem geplanten Wandel gleichzusetzen ist (vgl. KLEIN 2003, S. 23, VIEHL 2004, S. 43).

,Nachfolge in Familienunternehmen und Unternehmerfamilien bedeutet, dass sich
von Generation zu Generation Fragen der Unternehmensstrategie, Organisation
und Innovation (...) neu stellen“ (STAMM 2013, S. 99).

KLEIN (2003) sieht in einer Unternehmensnachfolge einen potentiellen Wettbewerbsvorteil fur
Familienunternehmen gegenuber Nicht-Familienunternehmen. Wahrend die Herbeifuhrung ei-
nes Lern- und Veranderungsprozesses fur Letztere eine groRere Anstrengung erfordert, findet
diese in einem Familienunternehmen nach KLEIN zwangslaufig mit dem Prozess der Unter-
nehmensnachfolge statt (vgl. KLEIN 2003, S. 53). Das erhdhte Tempo 6konomischer Verande-
rungsprozesse hat allerdings zur Folge, dass der Zyklus betrieblicher Innovationen in Fami-
lienunternehmen nicht mehr am generationalen Rhythmus gekoppelt sein darf, sondern diese
jetzt haufiger hinterfragt und erneuert werden mussen, damit das Unternehmen am sich ver-
andernden Markt Gberleben kann (vgl. BREUER 2009, S. 183f.).

Die strategischen Ziele und die Ausrichtung eines Unternehmens kdnnen, insbesondere bei
kleinen Familienunternehmen, stark auf die Personlichkeit des Inhabers zugeschnitten sein
(vgl. BECKER/STEPHAN 2001, S. 21; FREUND 2000, S. 3; VIEHL 2004, S. 66). Interessen, Motive
und Ambitionen der Unternehmer bestimmen die Zielvorstellungen und beeinflussen die Pra-
gung des Unternehmens (vgl. BREUER 2008, S. 135; FREUND 2000, S. 24).2° Diese Pragung
manifestiert sich in der Unternehmensstrategie, -kultur und -struktur und bestimmt die Interak-
tionen zwischen den Akteuren inner- und auRRerhalb des Unternehmens. Der Ubergeber bzw.
der Nachfolger ist demnach eine bedeutsame Determinante der Unternehmensausrichtung
(vgl. BECKER/STEPHAN 2001, S. 21; KLEIN 2000, S. 212; KLEIN 1991, S. 208; VIEHL 2004, S.
67). Die weiteren Akteure im Unternehmen agieren primar als Umsetzer der strategischen

Festlegung des Eigentiumers (vgl. NAGEL 2008, S. 115).

26 Es liegt die Vermutung nahe, dass bei Familienunternehmen, in denen bereits mehrere Generations-
wechsel vollzogen wurden, der fihrende Gesellschafter keine so entscheidende Rolle mehr spielt wie
bei Grunderunternehmen oder Familienunternehmen in zweiter Generation. Allerdings konnte u. a.
SPIELMANN mit einer empirischen Studie belegen, dass auch Nachfolgeunternehmen noch ahnlich stark
auf den Unternehmer ausgerichtet sein kdnnen, wie es bei Griinderunternehmen in der Regel der Fall
ist (vgl. SPIELMANN 1994, S. 205).
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Abb. 8: Unternehmer als Determinante der Unternehmensausrichtung

Geschaftsfuhrer und Inhaber

Struktur Kultur Strategie

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an BECKER/STEPHAN 2001, S. 20

Da der Definition nach bei Familienunternehmen die Fihrung und das Eigentum in einer Per-
son konzentriert sind, kann ein Wechsel des strategischen Entscheidungstragers in Folge ei-
ner Unternehmensibergabe zu einer Veranderung der Unternehmensausrichtung fihren. Die
Unternehmensnachfolge geht also Uber einen personellen Wechsel hinaus und kann den in
der Unternehmenspolitik zum Ausdruck kommenden Charakter des Unternehmens verandern
(vgl. BECKER/STEPHAN 2001, S. 21).

Angelehnt an die Motive fiir eine Selbststandigkeit tritt der Ubernehmer u. a. die Nachfolge an,
um eigene ldeen zu entwickeln und seine Visionen umzusetzen. Insbesondere bei einer fami-
lieninternen Nachfolge wird davon ausgegangen, dass ein Nachfolger ambitioniert ist, das
Ubernommene Unternehmen zu seinem persdnlichen Objekt umzugestalten und aus dem
Schatten des Vorgangers herauszutreten (vgl. BREUER 2009, S. 321). Je nach Nachfolgeform
kann die Intention und Starke der angestrebten Veranderungen variieren. So ist zu vermuten,
dass externe Nachfolger, beispielsweise bei einer Ubernahme durch ein externes Unterneh-
men, mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit Anderungen vornehmen. Wenn familien- oder un-
ternehmensinterne Nachfolger bereits mit der Ausrichtung des Unternehmens vertraut sind
und diese sogar vor der Ubernahme mit beeinflusst haben, werden diese méglicherweise

36



einen geringeren Anderungsbedarf sehen. Auch kennen sie friiher bereits die Schwéchen und
das Potenzial des Unternehmens (vgl. GOTTSCHALK et al. 2010, S. 51).%

2.2.5 Aktuelle und zukiinftige Bedeutung der Nachfolgesituation in Deutschland

Das IfM Bonn fiihrt seit 1995 auf der Basis der Umsatzsteuerstatistik, des Mikrozensus und
eigener Erhebungsdaten in regelmafligen Abstanden Schatzungen der zu erwartenden Unter-
nehmensibertragungen in Deutschland durch. In die Berechnungen werden nur Unternehmen
einbezogen, bei denen eine Einheit von Eigentum und Leitung vorliegt.?® Aus dem Unterneh-
mensbestand wird zunachst ermittelt, wie viele eigentimer- bzw. familiengefuhrte Unterneh-
men Ubernahmewdrdig sind und anschlieRend, wie viele davon Ubergabereif sind. Gemal den
Annahmen des IfM Bonn gilt ein Unternehmen als Ubernahmewdurdig, wenn die zu erwarten-
den Gewinne hoher sind als die zu erwartenden Einklnfte eines potenziellen Nachfolgers aus
einer abhangigen Beschaftigung plus Ertrdge aus einer alternativen Kapitalanlage (vgl.
KAY/SUPRINOVIC 2013, S. 12). Als Ubergabereif gilt ein Unternehmen, wenn der Unternehmer
aus Altersgrinden nicht mehr fir die Leitung zur Verfiigung stehen wird. Die Grenze wird hier
bei 60 Lebensjahren gesetzt und auf Basis des Mikrozensus ermittelt (vgl. HAUSER et al. 2010,
S. 3ff.).%°

Nach den aktuellen Schatzungen geht das IfM Bonn davon aus, dass im Zeitraum 2014 bis
2018 etwa 27.000 Nachfolgen pro Jahr in deutschen Unternehmen vollzogen wurden bzw.
anstehen werden (vgl. KAY/SUPRINOVIC 2013, S. 8).%° In gesonderten Berechnungen hat das
IfM Bonn auch die Anzahl der in den einzelnen Bundeslandern vor der Ubergabe stehenden
Unternehmen geschatzt. Auf Niedersachsen entfallen demnach knapp 10 Prozent der anste-
henden Ubergaben fiir den berechneten Zeitraum von 2014 bis 2018. Die meisten Nachfolgen
werden fur den Prognosezeitraum in Nordrhein-Westfalen erwartet (vgl. KAY/SUPRINOVIC
2012, S. 13).

Die langfristige Entwicklung der Unternehmensnachfolgesituation ist schwer abzuschatzen

und von dem Fortgang der wirtschaftlichen, soziokulturellen und politisch-rechtlichen

27 Die Annahme, dass eine Unternehmensnachfolge mit Veranderungen im Unternehmen einhergeht,
impliziert nicht, dass im Zuge dieses Wechsels auch generell Veranderungen notwendig sind. Je nach
unternehmensindividueller Situation kénnen nachfolgebedingte Veranderungen auch negative Auswir-
kungen auf den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens haben. Zudem impliziert die Annahme nicht,
dass Nachfolger, die keine Veranderungen durchfiihren, nicht erfolgreich sind.
28 Nach Untersuchungen des IfM Bonn liegen bei rund 95 Prozent aller Unternehmen Eigentum und
Leitung in einer Hand bzw. bei einer Familie und/oder einem Familienmitglied (vgl. WOLTER/HAUSER
2001, S. 72).
29 STAMM (2013) kritisiert die Schatzmethode dahingehend, dass die Operationalisierung mittels Na-
mensgleichheit von Eigentimern und Geschéaftsfiihrern vor dem Hintergrund zunehmender nicht-eheli-
cher Lebensgemeinschaften kein zuverlassiger Indikator sei. Zudem ware die Orientierung am gesetz-
lichen Rentenalter nicht vergleichbar mit dem tatsachlichen Rentenalter von Unternehmen (vgl. STAMM
2013, S. 67).
30 Eine Aktualisierung der Daten erfolgt voraussichtlich Ende 2018 (vgl. IFM Bonn 2017).
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Rahmenbedingungen abhangig. Als ein wesentlicher Einfluss auf die Entwicklung der Anzahl
zu Ubertragender Familienunternehmen wird der demografische Wandel diskutiert. Eine ste-
tige Alterung der Bevolkerung insgesamt und insbesondere das sukzessive Hineinwachsen
der geburtenstarken Jahrgange in das Ruhestandsalter werden als Griinde flr einen maégli-
chen Anstieg anstehender Unternehmensnachfolgen herangezogen. Als weitere Faktoren
werden die Entwicklung des Unternehmensbestandes und die wirtschaftlichen Perspektiven
der Unternehmen genannt (vgl. KAY/SUPRINOVIC 2015, S. 10).

Auf der Grundlage einer Metaanalyse von 17 Studien hat das IfM Bonn fir den Finfjahreszeit-
raum (2014 bis 2018) die gewahlten Nachfolgelésungen der Familienunternehmen ermittelt.
Gut die Halfte (54 Prozent) der Ubergabereifen Unternehmen werden innerhalb der Familie
Ubertragen. Die am zweithaufigsten gewahlte Nachfolgeform ist mit 29 Prozent der Falle die
unternehmensinterne Ubergabeform. Bei 17 Prozent der Familienunternehmen erfolgt der
Verkauf an familien- und unternehmensexterne Personen bzw. Institutionen (vgl. KAY/SUPRI-
NovIC 2013, S. 19).

Abb. 9: Schatzungen von Unternehmensnachfolgen in Deutschland fir den Zeitraum 2014 bis 2018

Unternehmensbestand:
4,74 Mio.

Darunter Familienunternehmen:
3,54 Mio.

Ubernahmewiirdige
Familienunternehmen:
700.000

Ubergabebereite
Unternehmen:

135.000

O Familieninterne Nachfolgelésung

Q Unternehmensexterne Nachfolgelésung

O Unternehmensinterne Nachfolgeldsung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an KAY/SUPRINOVIC 2013, S. 19
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Demzufolge Ubertragt etwas mehr als die Halfte der Eigentiimer in Deutschland das Familien-
unternehmen an die nachste Generation oder andere Familienmitglieder. Die Ubertragung in-
nerhalb der Familie ist damit nach wie vor die haufigste Losung. Dennoch gewinnen alternative
Ubergabeformen an Bedeutung (vgl. BROCKSCHNIEDER 2015, S. 22; FREUND 2000, S. 74;
KAY/DITTMERS 2010, S 150; MULLER et al. 2011, S. 7; SCHLOMER/KAY 2008, S. 1). Es wird
davon ausgegangen, dass in den kommenden 20 Jahren die Ubertragung an in- oder ausléan-
dische Konkurrenten oder der Verkauf an einen Finanzinvestor in Deutschland zahlenmaRig
steigt. Dies wird damit begrindet, dass bei einem Verkauf an einen Konkurrenten aufgrund
der Synergieeffekte ein Gberdurchschnittlich hoher Preis fir das Unternehmen erzielt werden
kann (vgl. LINNEMANN 2007, S. 21f.; MAHNKE 2005, S. 15, zitiert nach EBNER 2012, S. 25).

Wahrend bei einer familieninternen Nachfolge die potentiellen Nachfolger bereits bekannt sind,
gestaltet sich die Suche nach einem geeigneten Nachfolger bei einer externen Unternehmens-
ubertragung komplizierter (vgl. SCHLOMER/KAY 2008, S. 4). Zum einen sind Informationen tber
mdgliche Nachfolgerinteressenten nur schwer zu gewinnen, zum anderen spielt die Anonymi-
sierung eine grof3e Rolle, da ein offenes Kommunizieren einer Nachfolgeproblematik als ne-
gative Wirkung auf Wettbewerb und Mitarbeiter wahrgenommen werden kann (vgl. SCHLO-
MER/KAY 2008, S. 39; WEBER 2009, S. 56). Neben Gesprachen mit Bezugspersonen wie
Freunden, Bekannten, Rechtsanwalten und Geschéaftspartnern, bieten zahireiche private und
offentliche Institutionen Unterstltzung bei der Nachfolgersuche an. Zur bundesweiten Unter-
stitzung wurden zudem sogenannte Nachfolge-Datenbanken eingerichtet, mit dem Ziel, tGber-
gabeinteressierte Eigentiimer sowie Ubernahmeinteressierte zusammenzufiihren. Eine der
wohl bekanntesten bundesweiten Datenbanken ist die Nexxt-Change-Unternehmensboérse.®’
Sie wurde u. a vom Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie, der KfW-Banken-
gruppe und des Deutschen Industrie- und Handelskammertages initiiert. Regionale Akteure
vor Ort, Kammern oder Kreditinstitute, ibernehmen die Vermittlung der Kaufer und Verkaufer,

die in der Online-Plattform Gesuche inserieren.

Der DIHK-Report zur Unternehmensnachfolge 2016 kommt zu dem Ergebnis, dass die Zahl
der Unternehmer, die Schwierigkeiten haben, einen geeigneten Nachfolger zu finden und sich
bei der Nachfolgersuche von ihrer IHK unterstitzen lassen, seit Beginn der Statistik im Jahr
2007 zugenommen hat (vgl. DIHK 2016, S. 3). Nach Schatzungen des IfM Bonn wird die An-
zahl der zur Ubergabe anstehenden Unternehmen bis 2020 kontinuierlich ansteigen. Wie be-
reits in den zurlickliegenden Jahren wird der demografische Wandel auch zukiinftig wesentlich
Einfluss auf das Nachfolgegeschehen ausiiben. Da der Hauptgrund der Unternehmensuiber-
tragung in der Regel das Erreichen des Ruhestandsalters ist, muss daher mit einem weiteren

Anstieg der Anzahl zur Ubergabe anstehender Unternehmen gerechnet werden (vgl.

31 https://www.nexxt-change.org
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KAY/SUPRINOVIC 2015, S. 10). Auch wenn das Ubernahmepotenzial im selben Zeitraum sinken
wird, liegt die Anzahl der an einer Nachfolge interessierten Personen derzeit jedoch noch tber
der Anzahl der ibernahmewirdigen Unternehmen, die einen Nachfolger suchen. Demzufolge
wird es nach Schatzung des Instituts rein rechnerisch bis 2020 zu keiner generellen Nachfol-
gerlicke kommen. Regionale und branchenspezifische Engpasse wie beispielsweise in 1and-
lichen Regionen und im Handwerk kénnen allerdings nicht ausgeschlossen werden (vgl.
KAY/SUPRINOVIC 2013, S. 18f.). Insbesondere in der Agrar- und Erndhrungswirtschaft kdnnen
sich die abnehmende Attraktivitat bestimmter Berufe sowie ein allgemeiner Fachkraftemangel

negativ auf die Unternehmensnachfolge auswirken.

Im Folgenden sind mogliche Einflussfaktoren auf die Nachfolgesituation bzw. auf die Wahl der

Nachfolgeform noch einmal zusammengefasst:

+ Demographischer und gesellschaftlicher Wandel
* Familiarer Einfluss
* Motivation und Qualifikation potentieller Nachfolger

+ Externe und unternehmensbezogene dkonomische Rahmenbedingungen
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3. Theoretischer Zugang

Neben personlichkeitsgepragten Orientierungsmustern unternehmerischen Handelns ist das
O0konomische Handeln der Unternehmer bzw. Nachfolger nicht kontextfrei. Es findet vielmehr
innerhalb eines traditionellen, historisch gewachsenen, gesellschaftlichen und 6konomischen
Kontextes auf unterschiedlichen Maf3stabsebenen statt und kann folglich nicht isoliert betrach-
tet werden. Unternehmen bzw. Unternehmer stehen aufgrund der Transaktions- und Kommu-
nikationsbeziehungen in einem interdependenten Verhaltnis zu Akteuren und ihrer Umwelt und
sind zunehmend in komplexer werdenden multiskalaren Produktionsnetzwerken eingebunden.
Der Prozess der Unternehmensnachfolge und damit einhergehende mogliche unternehmens-
interne und -externe Veranderungen wirken nicht isoliert, sondern l6sen vielfaltige Wechsel-
wirkungen aus. Der Prozess der Unternehmensnachfolge muss daher aus einer raumlichen
Perspektive (vgl. Kap. 3.1) und mit Einbezug des Produktionsnetzwerks (vgl. Kap. 3.2), in das

das Unternehmen eingebunden ist, untersucht werden.

Das nachfolgende Kapitel gibt einen Uberblick Uber die der Arbeit zugrunde liegenden Theo-
rien. Dabei werden verschiedene Ansatze benannt und in Verbindung zueinander gebracht
(vgl. Kap.3.3), um den theoretischen Bezugsrahmen der empirischen Untersuchung gegen-

standsrelevant festzulegen.

3.1 Der Ansatz der relationalen Wirtschaftsgeographie als theoretischer Aus-

gangspunkt

Das Erkenntnisinteresse der Wirtschaftsgeographie sind raumliche Strukturen, die Organisa-
tion der Wirtschaft sowie Prozesse und Dynamik 6konomischer Beziehungen. Aufgrund unter-
schiedlicher wissenschaftstheoretischer Ansatze zu Raum und ékonomischem Handeln vari-
ieren die theoretischen Zugange und haben im Verlauf des wissenschaftlichen Diskurses zu
verschiedenen Paradigmen geflhrt (vgl. u. a. DICKEN/LLOYD 1999, HARVEY 1990, KRUGMAN
1995, SCHAMP 1983, OSMANOVIC 2000, SCHATzL 2001). Seit den 1980er Jahren entwickelte
sich innerhalb der wirtschaftsgeographischen Forschungslandschaft eine zunehmend sozial-
theoretisch ausgerichtete Herangehensweise. Als Gegenposition zu der bis dahin dominieren-
den Raumwirtschaftslehre wurden verstarkt sozial- und kulturwissenschaftliche Ansatze in die
Analysen geographischer Zusammenhange integriert (vgl. u.a. AMIN/THRIFT 2000,
BATHELT/GLUCKLER 2002, BOGGS/RANTISI 2003, MARTIN/SUNLEY 2006). Gemeinsam verbin-
den die konzeptionelle Grundauffassung das Hinzuziehen der Kontextspezifitdt in Bezug auf
das dkonomische Handeln, die Berticksichtigung von Akteursbeziehungen und das daraus
resultierende Verwerfen der modelltheoretischen Formalismen der neoklassischen Wirt-

schaftslehre (vgl. EBERT 2015, S. 178). Im Fokus der Betrachtung stehen demnach Akteure
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wirtschaftlichen Handelns und nicht mehr nur die naturraumlichen Gegebenheiten, so dass ein
Paradigmenwechsel diskutiert wird, der zu einer Abkehr von der raumwirtschaftlichen hin zu
einer akteurszentrierten Sichtweise flihrt. Der Ansatz der relationalen Wirtschaftsgeographie
von BATHELT und GLUCKLER®? ist ein Versuch, das sich herauskristallisierende Theoriekonglo-
merat zu erfassen und ékonomisches Handeln als situationsbedingten Prozess bzw. Struktu-
ren und Dynamiken ékonomischer Beziehungen als klaren Forschungsgegenstand einer mo-
dernen Wirtschaftsgeographie zu benennen (vgl. ebd., S. 178). Entscheidend fir dieses Rah-
menkonzept ist es, wirtschaftliche und soziale Prozesse aus einer rdumlichen Perspektive zu
analysieren und zu bewerten. Eine raumliche Perspektive bedeutet dem Ansatz nach, dass
Okonomisches Handeln stets verortet ist bzw. in verschiedene lokale Kontextgeflge eingebun-
den sein kann und Problemstellungen im Raum sichtbar werden, sich aber nicht aus raumli-
chen Kategorien heraus erklaren lassen (vgl. BATHELT/GLUCKLER 2012, S. 45f.). Die Autoren
ersetzen damit das sogenannte Containerbild des Raumes durch ein Konzept der rdumlichen
Perspektive. Die Wirtschaftsgeographen greifen mit dieser Argumentation u. a. auf Arbeiten
von Doreen MASSEY (1983), Andrew SAYER (1991) und Benno WERLEN (1995) zurlck. In ihren
Veroffentlichungen arbeiteten die Autoren bereits heraus, dass Sozial- und Raumontologie
analytisch getrennte Theoriebereiche sind und dass verschiedene Sozialontologien mit ver-
schiedenen Raumontologien kombiniert werden kénnen (vgl. BATHELT/GLUCKLER 2003, S. 68).
Die theoretischen Uberlegungen zur rdumlichen Perspektive sind daher nicht allein auf
BATHELT und GLUCKLER zurlckzufiihren, sondern finden sich bereits in friiheren geographi-
schen und sozialwissenschaftlichen Ansatzen wieder. Es handelt sich somit um einen diszip-
linibergreifenden theoretischen Zugang, der eine netzwerktheoretische und kontextspezifi-
sche Argumentationsstruktur verfolgt. Als wissenschaftstheoretische Grundlage dient den Au-
toren die Netzwerktheorie3®, hauptséchlich in Form des Einbettungsparadigmas, auf das an-

schliefend genauer eingegangen wird (vgl. Kap. 3.1.1, 3.1.2).

BATHELT und GLUCKLER schlagen einen alternativen Bezugsrahmen fur wirtschaftsgeographi-
sche Fragestellungen vor, der konzeptionell auf der Grundperspektive relationalen Handelns
basiert und unter Berticksichtigung der Wirkung von Kontextualitat, Pfadabhangigkeit und Kon-
tingenz entwickelt wurde. Handeln wird als auf andere Akteure sowie das institutionelle Umfeld
bezogen konzipiert und somit als kontextspezifisch angesehen. Zudem werden das Handeln
und die Folgen des Handelns als Ereignisse in einem offenen System verstanden, in dem
Neuerungen mdglich und Entwicklungen kontingent sind (vgl. BATHELT/GLUCKLER 2012). In
der neoklassischen Wirtschaftstheorie und in der Raumwissenschaftslehre wird der dkono-

misch handelnde Akteur isoliert betrachtet, unbeeinflusst von seiner Umwelt und gemaf dem

32 BATHELT und GLUCKLER Ersterscheinung 2002, liberarbeitet und aktualisiert 2003 und 2012.
33 Es handelt sich dabei nicht um eine eigenstandige, geschlossene Netzwerktheorie, sondern um eine
spezifische Perspektive zur Untersuchung sozialer Strukturen.
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abstrakten Handlungsmotiv des homo oeconomicus. Dem atomistischen Konzept stellen die
Autoren in Anlehnung an GRANOVETTER (1985) bzw. POLANY (1944) eine relationale Konzep-
tion des Handelns gegentiber. Das Handlungskonzept mit den im Folgenden aufgeflihrten drei
Aspekten ist von zentraler Bedeutung flr den Perspektivwechsel von der Raumwirtschafts-

lehre hin zu einer relationalen Wirtschaftsgeographie.
Das relationale Grundverstandnis basiert auf den drei folgenden Kernpramissen:

+ Kontextualitat: Okonomisches Handeln ist vor dem Hintergrund eines spezifischen Kon-
textes zu betrachten. Es ist raumzeitlich situiert und wird bedingt durch situationsspezifi-
sche und konkrete Strukturen von Beziehungen.

+ Pfadabhangigkeit: Okonomisches Handeln unterliegt einer Pfadabhangigkeit. Spezifische
Handlungszusammenhange kdénnen jeweils spezifische Entwicklungen nach sich ziehen.
Das heift Entscheidungen und Interaktionen, die in der Vergangenheit vollzogen wurden,
kénnen Handlungskontexte in der Gegenwart bedingen und somit wiederum Handlungs-
ziele und -moglichkeiten beeinflussen.3

+ Kontingenz: Trotz einer Kontext- und Pfadabhangigkeit muss die Pfadentwicklung nicht
deterministisch fur zukunftige Entwicklungen sein. Das heif3t es besteht auch die Moglich-
keit, von bestehenden Entwicklungspfaden abzuweichen und neue Entwicklungspfade
hervorzurufen. Demzufolge muissen identische Ausgangssituationen nicht zwangslaufig zu
denselben Ergebnissen fuhren (vgl. BATHELT/GLUCKLER 2012, S. 48f.; HAAS/NEUMAIR
2006, S. 32).

Ausgehend von den drei Kernpramissen unterscheiden die Autoren auf der Objektebene vier
zentrale Analysedimensionen. Diese, auch als lonen einer relationalen Wirtschaftsgeographie
bezeichneten Konzepte, stehen in einem engen konzeptionellen Zusammenhang und verwei-
sen inhaltlich aufeinander (vgl. BATHELT/GLUCKLER 2003, S. 69).%

* Organisation: Unter Organisation werden Gestaltungsformen innerbetrieblicher, zwischen-
betrieblicher sowie betrieblich-institutioneller Strukturen verstanden. Die Organisations-
struktur beeinflusst die Standortstruktur und damit die rdumliche Organisation.

« Evolution: Eine evolutionare Perspektive berlcksichtigt den Einfluss historischer Struktu-
ren und Prozesse in Bezug auf aktuelle Entscheidungen. Wird die Organisationsstruktur
von Unternehmen bzw. Produktionsnetzwerken als Ausdruck sozioinstitutioneller Bezie-

hungsstrukturen verstanden, muss berlcksichtigt werden, dass die strategischen

34 Weitere Ausfiihrungen zum Konzept der Pfadabhangigkeit bzw. der Pfadtheorie siehe u. a. ARTHUR
1994, HAASE et al. 2009; organisationale Pfadabhangigkeit u. a. ORTMANN 1995, Sybow et al. 2009.
35 Ausgangspunkt der Uberlegungen ist die Konzeption der holy trinity von STORPER (1997), der mit dem
Paradigma die wechselseitige Verflechtung der Saulen Technologie, Organisation und Territorium bei
der Untersuchung wirtschaftlicher Entwicklung von Regionen und Territorien in einen Gesamtzusam-
menhang stellt.
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Entscheidungen auch von bereits gesammelten Erfahrungen und in der Vergangenheit
getroffenen Organisationsentscheidungen abhangen.

* Innovationen: Der Innovationsbegriff bezeichnet allgemein die Umsetzung des durch Lern-
prozesse entstandenen neuen Wissens. Innovationen und die Schaffung neuer Technolo-
gien sind das Ergebnis von Rickkoppelungsmechanismen, reflexiver Verhaltensweisen
und interaktiver Lernprozesse einzelner Akteure. Lokale, regionale und internationale Aus-
tauschbeziehungen férdern den Zugang zu Informationen und erméglichen damit Innova-
tionsprozesse.

* Interaktion: Interaktion innerhalb und zwischen Unternehmen sowie zwischen Institutionen
sind somit Bedingung und Ergebnis von Organisation, Evolution und Innovation. Bei ar-
beitsteiligen Organisationsformen entstehen Kommunikationsprozesse zwischen den im
Produktionsnetzwerk verbundenen Akteuren, diese filhren wiederum zu Anpassungs- und
Lernprozessen sowie zu Innovationen (vgl. BATHELT/GLUCKLER 2012, S. 49f.; BORMANN
2008, S. 15).

Die vier Analysedimensionen sind miteinander vernetzte, in sich relationale und interdepen-
dente Elemente und bilden als Gesamtkonzeption die Saulen des relationalen Ansatzes (vgl.
EBERT 2015, S. 55).

Die Abbildung 10 veranschaulicht das Rahmenkonzept mit den vier lonen sowie den dahinter
stehenden wirtschaftlichen und sozialen Prozessen, die aus einer raumlichen Perspektive ana-

lysiert und bewertet werden.
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Abb. 10: Vier lonen und Analysedimensionen der relationalen Wirtschaftsgeographie
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Quelle: BATHELT/GLUCKLER 2003, S. 37 (leicht verandert)

Es kann also festgehalten werden, dass die relationale Wirtschaftsgeographie aus einer rdum-
lichen Perspektive raumliche Phanomene untersucht, die durch soziobkonomische Beziehun-
gen und Vernetzung von Akteuren als gestaltender Einfluss auf evolutionare Prozesse folgen
(vgl. BATHELT/GLUCKLER 2012, S. 45; HAAS/NEUMAIR 2006, S. 32). In einer wirtschaftsgeogra-
phischen Untersuchung wird also nicht mehr der Raum zum Forschungsobjekt, sondern die
Problematisierung eines 6konomischen Phanomens aus einer raumlichen Perspektive (vgl.
BATHELT/GLUCKLER 2012, S. 46).

Der Paradigmenwechsel bzw. Vorschlag eines Perspektivwechsels von der raumwissen-
schaftlichen Geographie hin zur relationalen Wirtschaftsgeographie hat iberwiegend positive
Rezensionen erfahren. Die relationale Herangehensweise als Metarahmen wirtschaftsgeogra-
phischer Fragestellungen findet zunehmend Verwendung (vgl. SCHLESINGER 2008, S. 5). Als
ein wichtiger Kritikpunkt wird in der Literatur genannt, dass nur wenige Studien aus der relati-

onalen Wirtschaftsgeographie das Aggregationsniveau des Unternehmens unterschreiten
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(vgl. BATHELT/GLUCKLER 2012, S. 48; FRIELING 2005, S. 86ff.)%* So merkt EBERT (2015) an,
dass der relationale Ansatz zwar eine unternehmensbezogene Forschungsperspektive ein-
nimmt, jedoch den Unternehmer als Schlisselfigur 6konomischer Aktivitaten unterbewertet.
Der handelnde Akteur verfolgt nicht nur eigene Ziele, Motive und Interessen, sondern verfligt
Uber individuelle Personlichkeits- und Identitdtsmerkmale, subjektive Wiinsche und Vorstel-
lungen. Demzufolge sollten Rolle und Funktion des Individuums sowie dessen individuelle,
interdependente, situationsabhangige und kontextspezifische Wechselwirkungsgefiige anstatt
die Organisation in den Fokus geruckt werden (vgl. EBERT 2015, S. 177). Diesbezuglich kriti-
siert auch ScHAMP (2003) den konstruierten Akteurscharakter des ékonomisch handelnden
Unternehmens sowie eine gleichzeitige Nichtberucksichtigung des handelnden Unternehmers
als Individuum (vgl. SCHAMP 2003, S. 149). Insbesondere bei der Untersuchung von Netz-
werkstrukturen, die sich auf der Basis von Familien- und Kleinunternehmen konstituieren, er-
scheint es sinnvoll, das individuelle Handeln des einzelnen Unternehmers zu untersuchen, da
anzunehmen ist, dass gerade dort die Entscheidung des Unternehmens weitestgehend mit
der Entscheidung des Unternehmers koinzidiert (vgl. EBERT 2015, S. 83).

Die vorliegende Arbeit stellt somit unter Einnahme der raumlichen Perspektive den Unterneh-
mensnachfolger als ein in seinem individuellen Beziehungsgefiige, seinem direkten unterneh-
merischen Umfeld und im gesellschaftliche und wirtschaftlichen Kontext eingebetteter Akteur

in das Zentrum der Analyse.

Wie bereits erwahnt, handelt es sich bei dem Paradigma der relationalen Wirtschaftsgeogra-
phie um einen disziplinubergreifenden theoretischen Zugang, der auf einer netzwerktheoreti-
schen Argumentationsstruktur aufbaut. Im Folgenden Abschnitt werden der netzwerktheoreti-
sche Zugang und das wirtschaftssoziologische Paradigma der sozialen Einbettung in ihren
wesentlichen Grundziigen beschrieben, da sie fir die vorliegende Untersuchung die theoreti-

sche Grundlage darstellen.

3.1.1 Netzwerke zwischen Markt und Hierarchie

In den vergangenen Jahrzehnten erfuhr der Netzwerkbegriff in theoretischen Diskussionen um
Okonomische Austauschprozesse ein wachsendes interdisziplindres Interesse und findet in
unterschiedlichen wissenschaftlichen Disziplinen und Fragestellungen Anwendung (vgl. u. a.
CASTELLS 2000, GLUCKLER 2001, GRANOVETTER 1973, LATOUR 1996, POWELL 1990, Sybow
1992).

3\yeitere kritische Rezensionen/Diskussionen zum Paradigma der relationalen Wirtschaftsgeographie siehe u. a.

FRIELING (2005), SCHEUPLEIN (2003), SUNLEY (2008), YEUNG (2005).
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Sybow (1992) definiert ein Netzwerk zunachst in allgemeinster Form als ein Konstrukt, das
aus Knoten und Kanten besteht. Mit dem Begriff Knoten werden unterschiedliche Akteure wie
Unternehmen, Institutionen, Gesellschaften oder einzelne Personen, aber auch Artefakte oder
Orte bezeichnet. Die Kanten stellen die Verbindungen bzw. Beziehungen zwischen diesen dar.
Die Knoten sind somit direkt oder indirekt miteinander verbunden (vgl. Sybpow 1992, S. 75f.).
Diese allgemeine Definition orientiert sich an der graphischen Veranschaulichung von Netz-
werken im Soziogramm oder Graph (vgl. JANSEN 2003, S. 52; LIEFNER/SCHATZL 2012, S. 136;
Sybow 1992, S. 82).

In der vorliegenden Arbeit werden Netzwerke aus einer handlungstheoretischen Perspektive
untersucht. Nach MITCHELL (1969) handelt es sich bei Netzwerken demnach um

“a specific set of linkages among a defined set of persons, with the additional prop-
erty that the characteristics of these linkages as a whole may be used to interpret
the social behavior of the persons involved” (MITCHELL 1969, S. 2).

Damit stehen weniger die Knoten im Mittelpunkt, als die Struktur der Beziehungen zwischen
diesen. Wie auch folgendes Zitat von KNOKE und KUKLINSKI (1982) verdeutlicht, liegt der Per-
spektive die Annahme zu Grunde, dass die Beziehungen, aber auch die Verortung der Akteure
das Handeln der Netzwerkmitglieder pragen und damit auch Einfluss auf die Gesamtstruktur

des Netzwerkes ausuben.

» 1 he structure of relations among actors and the location of individual actors in the
network have important behavioral, perceptual, and attitudinal consequences both
for the individual units and for the system as a whole” (KNOKE/KUKLINSKI 1982, S.
13).

Aufbauend auf der handlungstheoretischen Perspektive stehen in der vorliegenden Arbeit Un-
ternehmensnetzwerke® im Fokus der Untersuchung. Sypow (1992) definiert Unternehmens-

netzwerke als eine

,<auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende Organisationsform 6ko-
nomischer Aktivitaten, die sich durch komplex-reziproke, eher kooperative denn
kompetitive und relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbststandigen,
wirtschaftlich jedoch zumeist abhangigen Unternehmungen auszeichnet" (Sybow
1992, S. 79).

Die Netzwerkstrukturen konnen sich dabei nach dem Grad ihrer Formalitat, dem Inhalt, der

Form, in ihrer Intensitat oder nach der Art der Steuerung und Machtverteilung unterscheiden.

37 Im Folgenden stehen bei der Untersuchung von Unternehmensnetzwerken zwar die Unternehmen im
Fokus, dennoch werden weitere Akteure bzw. Institutionen als wichtige Einflussfaktoren mit beriicksich-
tigt (vgl. Kap. 3.2.4).
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Die Zusammenarbeit der Akteure kann formal, z. B. durch spezifische Kooperationsvertrage,
oder informell, z. B. durch Freundschaften oder Familien, erfolgen. Der Inhalt von Netzwerken
wird bestimmt durch Produkte und Dienstleistungen, aber auch Informationen oder Aspekte
wie Normen und Macht. Die Form von Netzwerken kann bestimmt werden tber die Dauer und
Richtung der Interaktionsbeziehungen, wahrend die Intensitat u. a. von der Interaktionshaufig-
keit oder deren Bedeutung flr die jeweiligen Akteure determiniert wird (vgl. APITZSCH 2006, S.
5; JANSEN 2003, S. 52; SCHAMP 2000, S. 67; SYypow 1992, S. 78).

GRABHER (1993) identifiziert auf der Grundlage verschiedener Publikationen®® vier grundle-

gende, interdependente Eigenschaften von Unternehmensnetzwerken:

* Reziprozitat: Netzwerke beruhen auf dem Prinzip der Reziprozitat. Gegenseitige Unter-
stltzung ist ein zentrales Prinzip der Interaktion in Netzwerken und flhrt zu einer Vertrau-
ensbasis, die langfristige Kooperationen und partnerschaftliche Zusammenarbeit fordert.
Vertrauen und Reziprozitat werden als Bedingungen fur die Stabilitdt von Netzwerken er-
achtet. Es wird angenommen, dass die Nicht-Erflllung von Reziprozitatserwartungen (die
formal aber auch informal formuliert werden) zum Aufldsen von Kooperationshandlungen
fuhren und das Netzwerk nicht weiter bestehen kann.

* Interdependenz: Damit zusammenhangend wird als zweite wichtige Voraussetzung eines
Netzwerkes die Interdependenz genannt. Wahrend beim Markt die Akteure innerhalb einer
vollkommenden Unabhangigkeit interagieren und in einer hierarchischen Organisation in
einer einseitigen Abhangigkeit stehen, zeichnen sich jene innerhalb eines Netzwerks durch
eine wechselseitige Abhangigkeit aus.

* Art der Beziehungen: Die Starke der Interdependenz beschreibt wiederum die Art der Be-
ziehungen. Wahrend enge Verbindungen durch grof3e Intensitat, Haufigkeit und Dauerhaf-
tigkeit gekennzeichnet sind, auf3ern sich lose Verbindungen oder auch lose Koppelungen
vorwiegend durch den weniger intensiven Austausch zu netzwerkexternen Akteuren. In
diesem Fall wird auch von strong ties und weak ties gesprochen (vgl. GRANOVETTER 1973,
1985).%°

* Macht: Viertens sind Netzwerke durch die Macht ihrer Akteure bestimmt. Nur selten sind
die Machtstrukturen in Netzwerken ausgeglichen. Insbesondere bei groleren Netzwerken
sind Unternehmen mit Hegemonialstellung strukturbildend.

(vgl. BATHELT/GLUCKLER 2012, S. 234f.; GRABHER 1993, S. 8ff., SCHAMP 2000, S. 66).

38 Vgl. u. a. GRANOVETTER 1973, KNOKE/KUKLINSKI 1982, POWELL 1990.
39 Strong ties (starke Beziehungen) zeichnen sich durch ein hohes MaR an sozialer Kohasion aus, wie
etwa bei familiaren Beziehungen. Weak ties (schwache Beziehungen) besitzen hingegen offene Struk-
turen und kénnen den Zugang zu neuen Informationen férdern (vgl. JANSEN 2003, S. 28; GRANOVETTER
1973, S. 1326ff.).
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Um die Entstehung von Netzwerken zu erklaren, werden in der Literatur unterschiedliche the-
oretische Ansatze herangezogen. Als Ausgangspunkt der Diskussion um zunehmende orga-
nisatorische Verflechtung werden vorwiegend Veranderungsprozesse ékonomischer Aktivita-
ten seit den frihen 1970er Jahren aus regulationstheoretischer Perspektive diskutiert (vgl.
u. a. AGLIETTA 1979, BATHELT 1994, HIRSCH 1994, KRATKE 1996). Der in der Regulationstheo-
rie angefiihrte Ubergang vom sogenannten Fordismus zum Post-Fordismus ist der am hau-
figsten aufgefuhrte Ansatz zur Begrindung der Veranderungen wirtschaftlicher Strukturen und
unternehmerischer Organisationsformen (vgl. BATHELT/GLUCKLER 2012, S. 406; FISCHER et al.
2010, S. 7; ScHAMP 2000, S. 11).

In der Nachkriegszeit bis in die zweite Halfte des 20. Jahrhunderts waren gesamtwirtschaftli-
che Prozesse in weiten Teilen der industrialisierten Welt durch eine industriell-fordistische Pro-
duktionsorganisation bestimmt. Diese zeichnete sich in erster Linie durch Massenanfertigung
standardisierter Guiter aus und ging auf die Einfihrung der taylerischen Massenproduktion des
US-amerikanischen Autoproduzenten Henry Ford zurtck (vgl. HIRSCH 1995, S. 75f.).

Zu Beginn der 1970er Jahre geriet diese Form der Unternehmensstrategie in eine Krise. Als
Ursache werden u. a. abnehmende Produktionszuwachse, schlechte Produktqualitat, eine
Energiekrise infolge stark gestiegener Olpreise und Olverknappung sowie Individualisierung
und Fragmentierung der Nachfrage aufgefuhrt (vgl. BATHELT/GLUCKLER 2012, S. 412;
HAAS/NEUMAIR 2006, S. 33; HIRSCH 1995, S. 83 ff.).40 Vertreter der Regulationstheorie erkla-
ren die Uberwindung dieser sogenannten Fordismuskrise mit der Entstehung und Ausbreitung
veranderter Strukturen und Prozesse innerhalb der Produktionsorganisation. Die unter dem
Begriff Post-Fordismus zusammengefassten neuen Produktions- und Organisationsformen
setzten verstarkt auf eine flexible Spezialisierung in zuvor standardisierten Produktionsprozes-
sen. Damit einher geht eine Verringerung der Fertigungstiefe und eine Verteilung der einzel-
nen Produktionsschritte auf unterschiedliche, miteinander vernetzte Firmen und eine damit
verbundene raumliche Verteilung der Herstellung eines Gutes (vgl. LIEFNER/SCHATZL 2012, S.
119).

Die post-fordistischen Entwicklungstrends gelten als ein wichtiger Ausloser der netzwerkba-
sierten Organisation und komplexer werdender Wertschdpfungsprozesse. Als Erklarung far
den Erfolg und die Motive zur Netzwerkbildung wird hauptsachlich der in der Neuen Instituti-
onsdkonomik entwickelte Transaktionskostenansatz (COASE 1937, WILLIAMSON 1985) heran-

gezogen, der eine theoretische Grundlage von Netzwerkstudien und Analysen bildet und die

40 Die Ursachen fiir die Krise bzw. den Wandel der Produktionsorganisation werden je nach theoreti-
schem Bezugsrahmen (regulatorischer Ansatz, neo-schumpeterianischer Ansatz, Ansatz der flexiblen
Akkumulation) unterschiedlich dargestellt.
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Unternehmensorganisation als Transaktionsproblem betrachtet (vgl. GLUCKLER 2001, S. 212;
LIEFNER/SCHATZL 2012, S. 135; POWELL 1990, S. 296f.; Sypow 1992, S. 129).

Als Ausgangspunkt des Transaktionskostenansatzes gilt die Arbeit von COASE (1937) mit dem
Titel ,The Nature of the Firm“. Der Autor beschaftigt sich in diesem Beitrag mit der Frage,
warum in einer Marktwirtschaft Unternehmen existieren und wirtschaftliche Aktivitdten nicht
ausschlief3lich Gber Markte, sondern auch innerhalb von Unternehmen durchgefiihrt werden.
COASE betrachtet Unternehmen nicht als eine abgeschlossene Einheit, sondern als Institutio-
nen, deren auldere Grenzen variabel sind (vgl. POWELL 1990, S. 296). In diesem Verstandnis
l&sst sich ein Unternehmen dadurch abgrenzen, dass dartiber entschieden werden muss, wel-
che Produktionsschritte im Unternehmen integriert oder als Transaktion externalisiert werden.
Diesbezuglich wird auch von einer make-or-buy-Entscheidung bzw. von einem make-or-buy-
Problem gesprochen (vgl. BATHELT/GLUCKLER 2012, S. 225; u. a. auch MANNEL 1981, PORTER
1989, SYDOW/MOLLERING 2015). Die Wahl der Organisationsform hangt von den Gesamtkos-
ten ab, die bei einer Transaktion entstehen. COASE unterscheidet hierbei zwischen Organisa-
tionskosten, die bei integrierter Produktion unternehmensintern anfallen, und Tauschkosten,
die bei Verhandlungen und Vertragsvereinbarungen mit externen Akteuren bzw. auf dem
Markt anfallen. Bei hohen Tausch- und geringen Organisationskosten ist demzufolge der Grad
der Integration eines Unternehmens hdher als im umgekehrten Fall (vgl. BATHELT/GLUCKLER
2012, S. 225). Die Grundidee des Transaktionskostenansatzes ist, dass die an dem Aus-
tauschprozess beteiligten Akteure die Transaktionskosten verschiedener Organisationsfor-
men bewerten und die 6konomischen Aktivitaten so organisieren, dass die Transaktionskosten
am geringsten sind (vgl. BATHELT/GLUCKLER 2012, S. 229; Sybow 1992, S. 130; WILLIAMSON
1985, S. 90).

Der Ansatz von COASE wurde in den 1970er und 1980er Jahren durch Arbeiten von WILLIAM-
SON aufgegriffen und erweitert. WILLIAMSON (1985) systematisiert die make-or-buy-Frage und
definiert die vielfaltigen Kosten, die im Leistungsaustausch z. B. durch die Informationssuche,
Koordination und Steuerung zwischen den Schnittstellen im Produktionsprozess entstehen.
Daruber hinaus differenziert er zwischen internen und externen Transaktionskosten und be-
riicksichtigt zusatzliche Einflussgréfen. Im Vergleich zu COASE Uberlegungen, geht WILLIAM-
SON Uber die gegeniiberstehenden Idealformen Markt und Unternehmen bzw. Hierarchie hin-
aus und flgt erstmalig Kooperationen als hybride Koordinationsform hinzu. Mit der Internali-
sierung von Aktivitaten, die zuvor Uber den Markt gesteuert wurden, und der Externalisierung
ehemals hierarchisch koordinierter Aktivitaten resultieren komplexe und vielschichtige Netz-
werke und zwischenbetriebliche Organisationsformen (vgl. Abb. 11) (vgl. HAAS/NEUMAIR 2006,
S. 96). In der 6konomischen Praxis handelt es sich bei den unterschiedlichen Organisations-

formen haufig um strategische Allianzen, Franchisesysteme, Entwicklungspartnerschaften,
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Joint Ventures, Lizenzkooperationen und weitere Erscheinungsformen von Kooperationen
(vgl. POWELL 1990, S. 314f.; SYDOW/MOLLERING 2015, S. 29).

Abb. 11: Netzwerke zwischen Markt und Hierarchie

Netzwerk

‘ Markt Interorganisationales Hierarchie ’

Grad der Externalisierung

Grad der Internalisierung ]

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an STRAMBACH 1995, S. 85

Auf der einen Seite befindet sich der Markt als Ausgangspunkt der neoklassischen Theorie.
Hier tauschen Akteure Ressourcen mit dem Ziel, ihren Nutzen zu maximieren bzw. ihren Auf-
wand zu minimieren. Dem Ansatz nach handeln die Akteure ausschlieRlich rational und verfu-
gen Uber vollstandige Informationen. In der Institutionsékonomie wird das Unternehmen als
eine zum Markt existierende Alternative thematisiert, um die am Markt entstehenden spezifi-

schen Kosten des Austauschs zu reduzieren (vgl. GLUCKLER 2001, S 211f.).

Indem Netzwerke eine Kombination aus Markt- und Hierarchieorganisation darstellen, kénnen
diese zur Verminderung von Transaktionskosten beitragen (vgl. HAAS/NEUMAIR 2006, S. 555;
LESSMEISTER 2005, S. 5f.). Ein Unternehmensnetzwerk ist demnach das Ergebnis einer ,Un-
ternehmensgrenzen Ubergreifenden Differenzierung und Integration 6konomischer Aktivitaten®
(Sypow 1992, S. 79). Die Rede von einer Produktion in Netzwerken impliziert allerdings nicht,
dass die beiden grundsatzlichen Alternativen Markt und Hierarchie aufgrund dieser Entwick-
lung bedeutungslos wurden. Markt und Hierarchie behalten als Bezugspunkt und Bestandteil
der Netzwerkform noch praktische Relevanz (vgl. SYDOW/MOLLERING 2015, S. 35).

Die Transaktionskostentheorie bietet ein Analyseinstrument, um bei der make-or-buy-Ent-
scheidung die Grenzen zu identifizieren, bis zu denen unternehmensinterne Transaktionen
effizienter sind als unternehmensexterne bzw. um die Entstehung von Unternehmen und ver-
schiedenen Organisationsformen zu erklaren (vgl. BATHELT/GLUCKLER 2012, S. 225). Neben
der unzureichenden Operationalisierung und Messung der Transaktionskosten konzentriert
sich die Kritik am Transaktionskostenansatz hauptsachlich auf das opportunistische Hand-
lungsmodell und die Vernachlassigung weiterer nicht-6konomischer Motive und Einflussfakto-
ren. Aus Sicht des Transaktionskostenansatzes wird also argumentiert, dass u. a. das Risiko

des Opportunismus hierarchische Organisationsformen nahelegt (vgl. WILLIAMSON 1985, S.
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43). An diesem Punkt setzten die theoretischen Uberlegungen zur embeddedness an, deren
Vertreter dem Transaktionskostenansatz vorhalten, dass er die Bedeutung stabiler soziodko-
nomischer Netze sowie den Einfluss sozial-struktureller Kontexte auf das Handeln fir das Zu-
standekommen und die Durchfiihrung 6konomischer Transaktionen vernachlassigt. Soziale
Beziehungen werden als Kostenreduktion zwar organisationsintern beriicksichtigt, im interor-
ganisationalen Umfeld jedoch vernachlassigt. Diese kdnnen Einfluss darauf nehmen, welche
Koordinationsform als die effizienteste wahrgenommen und was als Transaktionskosten defi-
niert wird. Demnach kdnnen bestehende sozio-institutionelle Kontexte die Transaktionsbezie-
hungen beeinflussen und Ursache fur die konkrete Organisationsform sein (vgl. BAIR 2008, S.
6; BATHELT/GLUCKLER 2012, S. 229f.). GRANOVETTER erganzt die Netzwerktheorie um das
Konzept der embeddedness, welches die Bedeutung sozialer Aspekte im wirtschaftlichen Aus-

tausch hervorhebt.

3.1.2 Die Theorie der sozialen Einbettung als netzwerktheoretische Perspektive

Der auf POLANY (1957) zurickgehende Begriff der social embeddedness erhielt insbesondere
mit GRANOVETTERS Aufsatzen zur sozialstrukturellen Rahmung 6konomischen Handelns
(1973, 1985) einen besonderen Stellenwert in der soziologischen, 6konomischen und geogra-
phischen Diskussion um Organisationen und Netzwerke. Im Gegensatz zum Transaktionskos-
tenansatz, bei dem ausschlie3lich das Effizienzprinzip den ékonomischen Austausch beein-
flusst, wird in dem embeddedness-Ansatz dem Einfluss sozialokonomischer Kontexte Rech-
nung getragen (vgl. DIETSCHE 2011, S. 26). GRANOVETTER stellt den Aspekt der soziostruktu-
rellen Einbettung wirtschaftlichen Handelns in den Vordergrund und konstatiert, dass der Aus-
tausch in Wirtschaftssystemen durch soziale Beziehungen gepragt wird. Er weist den sozialen
Beziehungen also eine deterministische Funktion zu. Er lehnt atomistische, Uber- oder unter-
sozialisierte Akteurskonzepte ab und pladiert fur eine explizite Betrachtung der Relevanz der
sozialstrukturellen Bedingungen, unter denen 6konomisches Handeln stattfindet (vgl. APITz-
SCH 2006, S. 8; GRANOVETTER 1985, S. 487).

»A fruitful analysis of human action requires us to avoid the atomization implicit in
theoretical extremes of under- and oversocialized conceptions. Actors do not be-
have or decide as atoms outside a social context, nor do they adhere slavishly to
a script written for them by particular intersection of social categories that they
happen to occupy. Their attempts at purposive action are instead embedded in

concrete, ongoing systems of social relations” (GRANOVETTER 1985, S. 487).

Mit der Kritik an der Ubersozialisierten Argumentationsfigur richtet sich GRANOVETTER u. a. an
die klassische Systemtheorie, die von sozialen Rollen direkt auf die Einstellungen und Verhal-

tensweisen der Akteure schlieRt. Die untersozialisierte Sichtweise, die rationale
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Entscheidungen der Akteure in den Vordergrund stellt, findet sich insbesondere in der (neo-)
klassischen Okonomie und, wie bereits zuvor beschrieben, in einzelnen Varianten der Institu-
tionsbkonomie. Den Ansatzen nach agiert der Akteur entweder aus reinem Eigeninteresse,
d. h. nach der rationalen Nutzenmaximierung, oder folgt allein internalisierten Verhaltensmus-
tern, Konventionen und Normen. Beide Sichtweisen betrachten den Akteur letztlich atomistisch
und blenden soziale Beziehungen aus (vgl. GRANOVETTER 1985, S. 483 ff.; HELFEN 2009, S.
191).

Mit der Abwendung von idealtypischen Menschenbildern homo oeconomicus und homo soci-
ologicus 16st GRANOVETTER den Dualismus auf und versucht einen Mittelweg flir eine Theorie
sozialer Beziehungen zwischen diesen zu finden. Damit bietet er ein Alternativmodell zu den
dominierenden 6konomischen Konzepten, die den Menschen als rein rational, individualistisch
und kalkuliert handelnden Akteur beschreiben. Sozio6konomische Beziehungen zwischen
Akteuren kdnnen zu stabilen und dauerhaften Interaktionen fliihren, die dem embeddedness-
Ansatz zufolge die wirtschaftliche Entwicklung von Unternehmen sowie die von Branchen und
Regionen pragen kénnen. Die Motive und Einstellungen der Akteure sind eingebettet in soziale
Strukturen in Form von Netzwerken. Diese Netzwerke determinieren den individuellen Aus-
tausch von Informationen, bestimmen deren Qualitat und steuern mittels Anreizen, Sanktionen
und Vertrauensbildung das Verhalten der Akteure (vgl. KNOKE/KUKLINSKI 1982, S. 13f.; KOR-
TuM 2013, S. 57). GRANOVETTER unterscheidet dabei zwischen relationaler und struktureller
Einbettung (vgl. GRANOVETTER 1992, S. 34f.). Die sozialen Mechanismen Vertrauen und Re-

putation sind hierbei konstituierend fir die Unterscheidung.

* Relationale embeddedness: GRANOVETTER geht davon aus, dass 6konomische Beziehun-
gen nicht nur allein auf dem Prinzip opportunistischen Verhaltens basieren, sondern auf-
bauend auf positiven Erfahrungen auch auf der Basis von Vertrauen beruhen kénnen. Als
Vertrauen wird in diesem Zusammenhang eine soziale Institution verstanden, welche Er-
wartungssicherheit und damit Handlungssicherheit der Akteure herstellt. Selbst bei hoher
Ungewissheit und Komplexitat, z. B. durch Informationsdefizite, kann somit Vertrauen zu
einvernehmlichen Handlungen zwischen Akteuren fuhren. Netzwerkbeziehungen mit ei-
nem hohen Grad an relationaler embeddedness zeichnen sich in der 6konomischen Praxis
u. a. durch informelle Kontakte sowie intensive Kooperation und Interaktion aus. Nicht nur
die Einstellungen und Motive der Akteure beeinflussen die Beziehung, sondern auch eine
geschaffene Vertrauensbasis. Somit kdnnen Transaktionskosten durch die Einsparung
von Informations-, Anpassungs- und Kommunikationskosten reduziert werden (vgl. KOR-
Tum 2013, S. 57f.).

» Strukturelle embeddedness: Die strukturelle embeddedness kennzeichnet die Qualitat der
Beziehungsstrukturen zwischen Akteuren, d. h. die Uber das Netzwerk hinauswirkende Re-

putation des Akteurs. Das Handeln von zwei Akteuren wird von Dritten beeinflusst, da
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positive und negative Erfahrungen an Dritte weitergeleitet werden kénnen. Aufgrund von
Reputationen kann Vertrauen geférdert werden, was wiederum die Entscheidung tber eine

Transaktion beeinflusst
(vgl. BATHELT/GLUCKLER 2012, S. 230f.; DANNENBERG 2007, S. 22; DIETSCHE 2011, S. 26).

Beide Formen der Einbettung flihren zur Stabilisierung von Verhalten wahrend einer konkreten
Transaktion. Die relationale Einbettung bewirkt die Durchsetzung von Normen in engen Be-
ziehungen und die strukturelle Einbettung unterstutzt die Bildung von Reputation und Legiti-
mation gegenliber unbekannten Dritten (vgl. HELFEN 2009, S. 195f.). GRANOVETTERS Uberle-
gungen zu embeddedness kdnnen demnach als ein theoriewissenschaftliches Angebot ver-
standen werden 6konomisches Handeln kontextspezifisch zu analysieren. Die Einbettung 6ko-
nomischer Aktivitdten und die sozialen Beziehungen der interagierenden Akteure stehen im
Mittelpunkt der Betrachtung. Folglich wird weniger das Unternehmen als eine geschlossene
Einheit betrachtet, sondern das Unternehmen bzw. der Unternehmer in seinem Beziehungs-
geflecht (vgl. HAAS/NEUMAIR 2006, S. 562).

Seit Mitte der 1980er Jahre fand der embeddedness-Ansatz in zahlreichen Disziplinen Anwen-
dung und erfuhr verschiedene Prazisierungen und Erweiterungen (vgl. u. a. HESs 2004, JE-
SsopP 2001, Uzzl 1996, 1997, ZUKIN/DIMAGGIO 1990). Kritiker diskutieren, inwieweit das Kon-
zept der sozialen Einbettung 6konomische Prozesse und Ablaufe in ihrer Ganze und Komple-
xitat hinreichend erklaren kann. Es wird kritisiert, dass der embeddedness-Ansatz Konflikte
und Machtstrukturen sowie ihre Veranderungswirkung auf soziale Beziehungen und Netz-
werke kaum berucksichtigt (vgl. HELFEN 2009, S. 207). Des Weiteren wird die Vernachlassi-
gung institutioneller Fragestellungen kritisiert. Indem sich GRANOVETTERS Uberlegungen spe-
ziell auf interpersonale Beziehungen fokussieren, werden historische, anthropologische, kul-
turelle und politische Faktoren nicht bertcksichtigt. Auch werden langfristig gewachsene 6ko-
nomische Makrostrukturen ausgeklammert (vgl. EBERT 2015, S. 111; HESS 2004, S. 171). So
ist die Verfolgung individueller Einstellungen, Motive und Interessen der Akteure auch an struk-
turelle Zwange wie uUbergeordnete Regeln, Konventionen und Institutionen gebunden (vgl.
HELFEN 2009, S. 196). Unternehmen sind, je nach Ausrichtung der Organisationsstruktur, ein-
gebettet in spezifische Beschaftigungs- und Produktionsbedingungen, Arbeitsmarktstrukturen,
politische Rahmenbedingungen und institutionelle Zusammenhange auf verschiedenen Maf-
stabsebenen (vgl. BATHELT/GLUCKLER 2012, S. 232). Okonomisches Handeln sollte demzu-
folge nicht entkoppelt von makrosoziologischen Organisationsstrukturen untersucht werden.
Kollektive und korporative Akteure wie Staaten oder Organisationen sind in der Betrachtung
von embeddedness mit einzubeziehen (vgl. EBERT 2015, S. 104). Dem wird im wirtschaftsge-
ographischen Ansatz des Global Production Networks (GPN) Rechnung getragen, der das

Konzept der embeddedness auf multiskalarer Ebene mit in die Analyse von
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Produktionsnetzwerken einbezieht und daher darauf aufbauend den theoretischen Zugang der

vorliegenden Arbeit bildet.

3.2 Unternehmen eingebettet in multiskalare Produktionsnetzwerke

Seit den frithen 1990er Jahren wurden die Uberlegungen der sozi-institutionellen embedded-
ness als eingebettete Struktur sozialer Beziehungen von Unternehmen in der Wirtschaftsgeo-
graphie aufgegriffen (vgl. u. a. DICKEN/THRIFT 1992, GLUCKLER 2001, GRABHER 1993, HARRI-
SON 1992). Wahrend der ursprungliche Ansatz von POLANYI keinen konkreten Raumbezug
beinhaltet, wird u. a. von DICKEN (2003), HENDERSON et al. (2002) und HESS (2004) die rdum-
liche Einbettung von wirtschaftlichen Aktivitaten betont. Das Konzept der embeddedness fin-
det in der Wirtschaftsgeographie hauptsachlich Verwendung, um die Entstehung von Wettbe-
werbsvorteilen und Innovationen von lokalen und regionalen Netzwerkstrukturen zu erklaren
(vgl. AMIN/THRIFT 1992, S. 283; COE/LEE 2013, S. 345; GLUCKLER 2001, S. 215ff.; GRABHER
1993, S. 4ff.; HESS 2004, S. 66; JONES 2008, S. 71). Im Zusammenhang mit anderen dkono-
mischen Theorien (z. B. Transaktionskostentheorie oder Ansatze zur 6konomischen Agglome-
ration), wurde der embeddedness-Ansatz aus einer raumlichen Perspektive hinzugezogen,
um die Entwicklung und den 6konomischen Erfolg von Regionen bzw. lokalen Agglomeratio-
nen von Unternehmen zu beschreiben.*! Es wird davon ausgegangen, dass eine lokale Ein-
bettung von 6konomischen Akteuren ein wichtiger Erfolgsfaktor fur die Entwicklung einer Re-
gion darstellt. Der Fokus liegt hierbei auf der Einbettung der Akteure in das lokale Umfeld mit
seinen charakteristischen sozio-institutionellen Strukturen. Zusammenfassend gehen die An-
satze davon aus, dass eine geographische Nahe zwischen den Akteuren den Austausch von
Informationen férdert und somit die Entstehung von regionalen Netzwerken beglnstigt und
Wettbewerbsvorteile erzielt werden kdnnen (vgl. u. a. AMIN/THRIFT 1994, SCHAMP 2000). Un-
ternehmen entwickeln sich folglich unter dem Einfluss jeweils ortsspezifischer sozialer und
Okonomischer Dynamiken sowie institutioneller Rahmenbedingungen (vgl. DIETSCHE 2011, S.
26; HENDERSON et al. 2002, S. 452).

Die Einbettung in ein Netzwerk kann allerdings auch negative Effekte erzeugen. YEUNG (2005)
u. a. kritisieren, dass ,relational assets and network embeddedness® a priori als positiv und
vorteilhaft fur Firmen und Regionen wahrgenommen werden (vgl. YEUNG 2005, S. 43). Bei zu
starken Beziehungen innerhalb eines geschlossenen Netzwerks ohne Auflenbeziehungen
kann es jedoch zu einem sogenannten lock-in-Effekt kommen. Je starker die Beziehungen in

ein Netzwerk eingebettet sind, desto einheitlicher sind die Informationen, die zwischen den

41 Zu spezifischen Formen netzwerkartiger Unternehmensorganisationen in lokalen und regionalen Kon-
texten werden verschiedene konzeptionelle Ansatze diskutiert wie z. B. industrielle Distrikts (u. a. HAR-
RISON 1992, MARSHALL 1920), innovative Milieus (u. a. CAMAGNI 1991), Cluster (PORTER 1990, 2000)
oder regionale Innovationssysteme (u. a. COOKE/MORGAN 1998).
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Akteuren zirkulieren. Akteure innerhalb des Netzwerkes weisen in diesem Fall eine geringe
Offenheit gegeniber Ideen und Neuerung von auf3en auf und sind demzufolge in ihrer Flexi-
bilitat und Innovationsfahigkeit eingeschrankt (vgl. KULKE 2013, S. 135, u. a. auch GRABHER
1993, MARTIN/SUNLEY 2006, Uzzl 1997). Gefestigte soziale Strukturen kénnen eine dauerhafte
Wirkung entfalten, so dass diese oft noch lange Bestand haben, auch wenn sie im Einzelnen
im 6konomischen Sinne nicht mehr effizient sind (vgl. HELFEN 2009, S. 185ff.). Diese soge-
nannte overembeddedness (vgl. Uzzl 1997, S. 57f.) kann dazu fihren, dass Unternehmen
innerhalb des Netzwerkes Entwicklungspfade verfolgen, die den Erfordernissen des Marktes
nicht mehr entsprechen und dadurch an Wettbewerbsfahigkeit verlieren (vgl. EWERT 2012, S.
121; GRABHER 1993, S. 24; ScHAMP 2000, S. 69; Uzzl 1997, S. 57f.). Bei einem lock-in-Effekt
wird das Netzwerk zunehmend resistent gegeniber neuen Entwicklungen und droht dauerhaft
an Dynamik und Innovationskraft zu verlieren. GRABHER (1993) konnte dies mit einer Studie
zur ,Verfilzung“ von Kohle- und Stahlunternehmen mit ihren Zulieferern, Gewerkschaften und
der Politik im Ruhrgebiet nachweisen (vgl. GRABHER 1993, S. 255ff.; SCHAMP 2000, S. 69). In
der theoretischen Netzwerkdiskussion wird daher die Starke von schwachen Bindungen in
Bezug auf Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit im Kontext von technologischem Wandel und
Innovationen betont (u. a. GRANOVETTER 1973, S. 1378).

Einige Autoren kritisieren, dass die Betrachtung der embeddedness als ein rein lokales Pha-
nomen dazu fihrt Raum als Bedingung des Sozialen Uberzubewerten und mit geographischer
Einbettung gleichzusetzen (vgl. BATHELT/GLUCKLER 2012, S. 231; JONES 2008, S. 77; HESS
2004, S. 176). Bei einer zu starken Betonung der lokalen embeddedness besteht die Gefahr
uberregionale Vernetzungen, Akteure und Einflussfaktoren konzeptionell von vornherein aus-
zublenden (vgl. GLUCKLER 2001, S. 222 f.) Insbesondere aufgrund der zunehmenden transna-
tionalen Vernetzung ist zu berlcksichtigen, dass Unternehmen nicht nur in regionale Netz-
werkstrukturen eingebunden sind, sondern dartiber hinaus auch in komplexe und haufig mul-

tiskalare Produktionsnetzwerke integriert sein kdnnen.

Seit den 1980er Jahren sind verstarkt grenzuberschreitende Ausbreitungen unternehmeri-
scher Aktivitaten und raumliche Konsequenzen ékonomischer Globalisierungsprozesse in den
Fokus wirtschaftsgeographischer Forschung gerickt (vgl. HAAS/NEUMAIR 2006, S. 106). Aus-
I6ser sind u. a. Veranderungen der technisch-wirtschaftlichen und politisch-rechtlichen Rah-
menbedingungen, die eine standortverteilte und vernetzte Produktion ermdglichen. Demnach
fuhrt die multiskalare Interaktion verschiedener Akteure zu einer neuen Qualitat der Struktur
der Beziehungen, die durch zunehmende Integration in globale Zusammenhange gekenn-
zeichnet ist (vgl. GLUCKLER 2010, S. 885; LESSMEISTER 2005, S. 3). Ein Produkt wird nicht
mehr einem Unternehmen und einem Standort, sondern einem Produktionsnetzwerk zugeord-
net. Im Zentrum stehen also nicht mehr lokal getrennte Produktionssysteme, sondern kom-

plexe grenziberschreitende Interaktionsbeziehungen, die multiskalar in verschiedene
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Netzwerkprozesse, institutionelle und politische Kontexte eingebettet sind. Somit Iasst sich die
Komplexitat von Standortstrukturen und Interaktionen nicht ohne Bertcksichtigung der Ent-
wicklung der gesamten Netzwerkstruktur auf allen geographischen Mal3stabsebenen verste-
hen (vgl. DICKEN et al. 2001, S. 95; LIEFNER/SCHATZzL 2012, S. 134; ZADEMACH 2009, S. 71).

Um die vernetzte Produktionsorganisation zu untersuchen, wurden in den vergangenen Jah-
ren in der Wirtschaftsgeographie zahlreiche theoretische Konzepte entwickelt, die sich in ihrer
zentralen Fragestellung und theoretischen Zugangen unterscheiden. Der Grofiteil, der in den
letzten Jahrzehnten entwickelten Ansatze, beschreibt diese Prozesse als Kette aufeinander-
folgender Stufen der Produktion und des Handels. Ausgehend vom Filiere-Konzept werden im
Folgenden die wichtigsten theoretischen Zugange zur Erklarung vernetzter Produktionsorga-
nisation kurz vorgestellt, um darauf aufbauend den Global Production Network-Ansatz mit dem
Schwerpunkt auf der embeddedness-Kategorie als theoretischen Zugang mit der Forschungs-

frage zu verknupfen.

3.2.1 Filiére-Konzept

In seinem Ursprung wurde der Ansatz in den 1970er Jahren von franzdsischen Okonomen
konzipiert um, einfache Input-Output-Beziehungen abzubilden. Basierend auf der Annahme
einer vertikalen Arbeitsteilung wird eine Filiere durch die Gesamtheit aller Phasen eines Pro-
duktionsprozesses, von der Extraktion des Rohstoffes bis zum Endverbraucher, konstituiert
und in ihre einzelnen Kettenglieder aufgeschlusselt. Die Aufschlisselung der einzelnen Pro-
zesse als in sich abgeschlossene Segmente in einer Produktionskette ermdglicht eine grof3-
raumigere Betrachtung sowie die isolierte Analyse der einzelnen Unternehmen und der Struk-
tur der internen und externen Verflechtungen an den jeweiligen Schnittpunkten (vgl. Abb. 12)
(vgl. DANNENBERG 2007, S. 37; LENz 1997, S. 21ff.; SCHAMP 2000, S. 29ff.).
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Abb. 12: Filiére-Modell
Segment A

Beschaffung von Materialien

Distribution

Segment B

Beschaffung von Materialien

Distribution

Segment C

Beschaffung

Distribution

Quelle: Eigen Darstellung in Anlehnung an DANNENBERG 2007, S. 39; LENz 1997, S. 22

LENZz (2005) erganz den Ansatz um die raumliche Dimension, nach der sich Reichweite und
Raumbezug innerhalb der Produktionskette unterscheiden lassen (vgl. LENz 2005, S. 19). Auf-
grund ihrer Eigenstandigkeit und spezifischen Anforderungen kénnen die Segmente der Pro-
duktionskette unterschiedliche Standorte einnehmen und sich somit in ihrer raumlichen Orga-
nisation unterscheiden. Bis auf wenige Ausnahmen beschrankt sich der Ansatz jedoch ledig-
lich auf regionale und nationale Verknupfungen (HENDERSON et al. 2002, S. 439). Das Filiére-
Konzept ist somit ein deskriptives Instrument, mit dem die komplexen Produktions- und Distri-
butionszusammenhange sowie deren organisatorische und raumliche Anordnung durch die
Zerlegung in mehrere einfache Untereinheiten beschrieben werden kénnen (vgl. LENz 2005,
S. 20).

Die Analyse von vertikal arbeitsteiligen Produktionsschritten wurde bereits in den 1920er Jah-
ren in der deutschen und niederlandischen Geographie mit dem Begriff der ,Wirtschaftsforma-
tionen® aufgegriffen, um das Zusammenwirken landwirtschaftlicher Produktion und unterstit-
zenden Dienstleistungen zu beschreiben (vgl. STAMM 2004, S. 11). Im Vergleich zu vorange-

gangenen Uberlegungen zu Produktionsketten stellt das Konzept des Filiéres einen
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mikrookonomischen Ansatz dar, in dem Industriebranchen und Markte als Ergebnis des Han-
delns von Akteuren aufgefasst werden (vgl. SCHAMP 2000, S. 30). Das Konzept der Filiere wird
vielfach zur Strukturanalyse von Produktions- und Distributionsprozessen in der Agrar- und
Ernahrungswirtschaft angewandt (vgl. u. a. LENz 1997, 2005, NUHN 1993, VOTH 2002). Dies
wird u. a. darin begriindet, dass in dieser Branche die Filiéres vorwiegend durch einen gerad-
linigen Verlauf gekennzeichnet sind, d. h. der agrarische Rohstoff in den einzelnen Segmenten
linear transformiert wird, wahrend sich bei industriellen Fabrikationsprozessen aufgrund zahl-
reicher Einzelteile die einzelnen Segmente zu komplexen Aggregaten entwickeln (vgl. STAMM
2004, S. 13). Mit dem Ansatz Iasst sich beispielsweise der Transformationsprozess im Land-
wirtschaftssektor darstellen, d. h. die Auslagerung von Arbeitsschritten aus landwirtschaftli-
chen Betrieben in den sekundaren Wirtschaftssektor und somit der Wandel von geschlosse-

nen zu raumlich gegliederten Produktionssystemen.

3.2.2 Wertschopfungskette nach Porter

Wahrend das Konzept der Filiere auf den Rohstoffbezug und die technischen Produktionszu-
sammenhange ausgerichtet ist, richtet PORTER (1985) den Fokus auf die wertschdpfenden
Aktivitaten eines Unternehmens bzw. einer Branche. PORTER zeigt am Konzept der Wert-
schopfungskette (value chain) auf, wie durch die strategische Organisation von innerbetriebli-
chen, sequentiell ablaufenden Aktivitaten Effizienzvorteile und somit Wettbewerbsvorteile von
Unternehmen realisiert werden kdnnen. Wie im Filiére-Konzept wird die Wertschépfungskette
als ein zusammenhangendes System verstanden. Im Fokus der theoretischen Uberlegungen
stehen die Unternehmen und unternehmensinternen Veranderungen. Die unternehmensinter-
nen Aktivitdten werden zu einer vertikalen Wertschopfungskette verknlpft. PORTER unterteilt
die Wertaktivitaten in primary activities und support activities (vgl. PORTER 1985, S. 38f.). Ers-
tere sind betriebliche Funktionen, die direkt an der Erstellung oder Verwertung der Produkte
oder Dienstleistungen beteiligt sind. Bei den unterstitzenden Aktivitaten handelt es sich um
die Unternehmensinfrastruktur, technologische Entwicklung und Personalmanagement, wel-
che die reibungslose Abwicklung der Primaraktivitaten sicherstellen. Mit der Aufschlisselung
samtlicher wertschopfender Aktivitaten, kdbnnen Unternehmen Optimierungspotential aufde-
cken, unterschiedliche Gewichtung setzen und somit Wettbewerbsvorteile gegenliber anderen

Unternehmen erzielen.

.,How each activity is performed combined with its economics will determine

whether a firm is high or low cost relative to competitors® (PORTER 1985, S. 38f.).

Basierend auf dem Transaktionskostenansatz beeinflussen die unternehmensstrategischen
Entscheidungen der Akteure die Konfiguration der Wertschdpfungskette, durch die Frage, ob

die 6konomischen Austauschbeziehungen eher tUber den Markt hierarchisch organisiert oder
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mittels eines Netzwerkes vollzogen werden. Die einzelnen Wertschépfungsprozesse kénnen
somit organisatorisch und raumlich voneinander getrennt sein. PORTER beschreibt diese raum-
liche Konfiguration von Wertschdpfungsaktivitaten als geographische Streubreite, wodurch
komplexe Interaktionen und Zirkulationsbeziehungen zwischen verschiedenen Akteuren und
Orten entstehen. Der Analyseschwerpunkt des Ansatzes liegt jedoch auf der Leistungserstel-
lung einzelner Unternehmen. Durch die Unternehmenszentrierung werden die horizontalen
und diagonalen Verflechtungen zwischen Akteuren eines Produktionsnetzwerks in der Ana-
lyse vernachlassigt. Zudem werden raumliche Kontexte und weitere externe Einflussfaktoren
wie Unternehmensmacht nicht bertcksichtigt. Diese Aspekte werden in den neueren Ansatzen
zur Produktionsorganisation aufgegriffen, die sich vermehrt mit transnationalen Entwicklungs-

dynamiken befassen.

3.2.3 Global Commodity Chain und Global Value Chain

Die Vertreter des Global Commodity Chain- (GCC) bzw. Global Value Chain-Ansatzes (GVC)
erweitern die Uberlegungen von PORTER Uber das Prinzip des Leistungserstellungsprozesses
um eine raumliche Komponente und versuchen mit dem Ansatz der globalen Wertschépfungs-
kette zu erklaren, wie die einzelnen Wertschopfungsaktivitdten im Zuge der internationalen
Arbeitsteilung nicht nur funktional, sondern auch raumlich miteinander vernetzt sind (vgl.
DORRY 2008, S. 28f.). Ziel des Ansatzes ist es, Organisation und Prozesse in weltweit vernetz-
ten Produktions- und Distributionssystemen zu analysieren, mit dem Fokus auf zwischenbe-
triebliche Verflechtungen. Im Gegensatz zu den vorangegangenen Ansatzen werden im Kon-
zept der GCC/GVC Einflussfaktoren wie Machtbeziehungen und Kontrollstrukturen in die Ana-

lyse von Wertschépfungsprozessen mit einbezogen.

Der GCC-Ansatz wurde in den 1990er Jahren u. a. vom Wirtschaftssoziologen Gary GEREFFI
entwickelt. Die Autoren beschreiben die globale Guterkette als ,a set of interorganizational
networks clustered around one commodity or product, linking households, enterprises and
states to one another within the world economy“ (GEREFFIE et al. 1994, S. 2). Folgende vier
Dimensionen bilden den konzeptionellen Bezugsrahmen zur Analyse von globalen Produkti-

onsketten:

* Input-Output-Struktur: Im Prozess der Wertschopfung werden Rohstoffe, Wissen, Geld
und Informationen Uber eine Reihe von Wertschdopfungsstufen miteinander verknupft.

» Territoriale Auspragung: Die raumliche Struktur von Produktionsketten ist ein Resultat der
Beschaffungs-, Produktions- und Standortstrategien der beteiligten Akteure. Diese kann
somit geographisch konzentriert oder dispers auf regionaler, nationaler und globaler Ebene

verteilt sein.
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» Governance-Struktur: Machtbeziehungen zwischen den Unternehmen beeinflussen die
Koordination von finanziellen, materiellen und menschlichen Ressourcen.
» Institutionelles Gefilige: nationale und internationale Institutionen und Regulierungen kon-

nen Einfluss auf die Interaktion der Kettensegmente nehmen (vgl. GEREFFI 1994, S. 96f.).

Von den vier Dimensionen bilden die Governance-Strukturen den Schwerpunkt wissenschaft-
licher Verdffentlichungen zu globalen Wertschopfungsketten. Die Form der Steuerung durch
einzelne Firmen und die Machtverhaltnisse zwischen Abnehmern und ihren Zulieferern stehen
dabei im Vordergrund. Governance beschreibt GEREFFI allgemein als ,authority and power
relationships that determine how financial, material and human resources are allocated and
flow within a chain“ (GEREFFI 1994, S. 97) und bezieht sich dabei auf Machtstrukturen und
Steuerungsprozesse zwischen Unternehmen (vgl. DIETSCHE 2011, S. 32f.). Die Autoren des
GCC-Konzepts gehen davon aus, dass jede Wertschdpfungskette von einem fokalen Unter-
nehmen dominiert bzw. gesteuert wird. Unterschieden wird idealtypisch zwischen einer produ-
zenten- und einer kaufergesteuerten Guterkette (producer-driven und buyer-driven). Die so-
genannte lead firm beeinflusst die Organisation der Guterkette, indem sie Parameter vorgibt
und innerhalb der gesamten Produktionskette durchsetzt. Die dichotome Unterscheidung ver-
schleiert allerdings die Vielschichtigkeit und Variation der Governance-Strukturen (vgl. HoLz
et al. 2016, S. 8).

Aufgrund der Kritik einer zu undifferenzierten und abstrakten Klassifizierung (vgl. u. a. HENDER-
SON et al. 2002, S. 440f.) entwickelten GEREFFI et al. (2005) darauf aufbauend mit dem Kon-
zept der GVC eine umfassendere Typisierung konkreter Steuerungsmechanismen. Wahrend
der GCC-Ansatz vor allem der Frage nach kettenibergreifender Steuerung nachgeht, fokus-
siert der GVC-Ansatz auf unterschiedliche dyadische Koordinationsformen, die sich bei der
Gestaltung von Transaktionen zwischen Unternehmen herausbilden. Je nach Organisations-
form und damit verbundenen Machtasymmetrien unterteilen die Autoren die Governance in
verschiedene Steuerungs-Strukturen. Neben den beiden bereits von COASE (1937) beschrie-
benen Extrempunkten Markt und Hierarchie kann die Steuerungsform zwischen den Unter-
nehmen in drei weitere unterschiedliche Netzwerkformen unterschieden werden (modulare,
relationale und beherrschte Wertschépfungskette). Dabei operationalisieren die Autoren auf-
bauend auf den Uberlegungen des Transaktionskostenansatzes die Determinanten Komple-
xitat der Transaktion, Kodifizierbarkeit der Informationen und das Kompetenzniveau der Zulie-
ferer, die Uber die Auspragung der Steuerung und Abhangigkeitsverhaltnisse zwischen den
einzelnen Unternehmen entscheiden (vgl. GEREFFI et al. 2005, S. 84f.; DIETSCHE 2011, S. 29f,;
STURGEON 2008, S. 11). > Der GVC-Ansatz hat innerhalb der Forschung zu

42 Fir eine ausfihrliche Beschreibung der unterschiedlichen Koordinationsformen siehe u. a. GEREFFI
et al. 2005, STURGEON 2008.
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Wertschopfungsketten mafigeblich zu einem vertieften Verstandnis der komplexen Transakti-
onsstrukturen in verschiedenen Branchen beigetragen (vgl. DORRY 2008, S. 43).Trotz der
Neuformulierung und Weiterentwicklung der Governance-Aspekte wird der Ansatz in der Lite-
ratur kritisch diskutiert. Als wichtigste Kritikpunkte fasst DIETSCHE (2011) die unscharfe Kon-
zeptionalisierung von Governance bzw. Koordination, ein unangemessener Objektivismus bei
der Beschreibung der Determinanten und die fehlende konzeptionelle Einbindung von Institu-
tionen und externen Akteuren zusammen (vgl. DIETSCHE 2011, S. 31).** Insbesondere der

letzte Punkt wird in den kritischen Diskussionen um die Kettenansatze mehrheitlich aufgefuhrt.

Mit der Metapher der Kette in den bisher genannten Ansatzen lassen sich auf ideale Weise
die vertikale Organisation des 6konomischen Austauschs sowie Macht- bzw. Steuerungspro-
zesse darstellen und analysieren. Eine der meist genannten Kiritik ist dabei allerdings die ein-
seitige Fokussierung auf eine vertikale und lineare Betrachtung von Produktions- und Distri-
butionsprozessen. So werden z. B. fir die Betrachtung der Governance-Formen bzw. Koordi-
nationsformen hauptsachlich unternehmensinterne Faktoren herangezogen. Der kettenex-
terne Einfluss bzw. der institutionelle Rahmen wird im GCC-/GVC-Ansatz als konstitutives Ele-
ment in die theoretischen Uberlegungen zwar integriert und in jiingeren GVC-Studien explizit
in die Analysen und Forschungsfragen miteinbezogen (z. B. institutionelle Mechanismen wie
staatliche Forderpolitiken, Handelsregulierungen oder 6ffentliche und private Standards, vgl.
u. a. DORRY 2008; FISCHER et al. 2010; STURGEON 2008), der Schwerpunkt des GCC-/GVC-
Ansatzes liegt jedoch bei Inter-Firm-Beziehungen, so dass in den meisten Studien Verflech-
tungen zu Akteuren jenseits der reinen Wertschopfungskette sowie der Einfluss von institutio-
nellen und vor allen Dingen sozialen Rahmenbedingungen auf unterschiedlichen MaRstabs-
ebenen vernachlassigt werden (vgl. BAIR 2008, S. 23ff.; COE et al. 2008, S. 3; HENDERSON et
al. 2002, S. 441). HENDERSON et al. (2002) und COE et al. (2008) argumentieren darauf auf-
bauend, dass diese 6konomischen Prozesse als komplexe Netzwerkstrukturen betrachtet und
analysiert werden mussen, da jede einzelne Komponente einer Produktionskette auch in nicht-
lineare Beziehungen eingebunden ist. Die Kontextualisierung ist fur das Verstandnis konkreter
Firmenstrategien und das Verstandnis von der Dynamik von Produktionsnetzwerken von Be-
deutung. Die Wirtschaftsgeographen Jeffrey HENDERSON, Beil COE, Peter DICKEN, Martin
HESS und Henry YEUNG schlagen daher einen multi-dimensionalen und relationalen Netzwerk-
ansatz vor, um ein umfassenderes Verstandnis von Produktionsnetzwerken zu erhalten (vgl.
COE et al. 2008, S. 6; HENDERSON et al. 2002, S. 442).

43 Eine kritische Diskussion des GVC-Ansatzes findet sich u. a. auch bei BAIR 2008, COE et al. 2008,
DORRY 2008, HENDERSON et al. 2002, PONTE/GIBBON 2005.
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3.2.4 Global Production Network-Ansatz

Der in Manchester entwickelte Global Production Network-Ansatz (GPN) bietet eine solche
umfassendere und erweiterte Perspektive auf Produktionsnetzwerke jenseits reiner Wert-
schopfungsbeziehungen zwischen Unternehmen. Wie die vorangegangenen Kettenansatze
beschaftigt sich der GPN-Ansatz in erster Linie mit dem Aufbau und der Organisation von
Produktionssystemen, richtet die Perspektive aber nicht nur auf lineare, vertikale Beziehun-
gen, sondern bezieht alle Akteure und Netzwerkbeziehungen, die an der Entwicklung, Produk-
tion und Vermarktung eines Produktes beteiligt sind bzw. Einfluss ausuben, mit ein. Den Kern
des GPN-Ansatzes bildet nach COE et al. (2008):

»(...) the nexus of interconnected functions, operations and transactions through
which a specific product or service is produced, distributed and consumed® (COE
et al. 2008, S. 6).

Der GPN-Ansatz setzt sich zusammen aus den konzeptionellen Kategorien value, governance
und embeddedness. Die Kombination der Kategorien bildet den Bezugsrahmen und ermdg-
licht es, den GPN-Ansatz als funktionelles und analytisches Werkzeug anzuwenden (vgl.
HENDERSON et al. 2002, S. 448ff.; SANDMULLER 2008, S. 6f.). Value als Wertbegriff ist dabei
weiter gefasst, als nur die Input-Output- Relation wie in den voran genannten Ansatzen, son-
dern schliel3t neben der Schaffung von Wert (value creation) auch die Sicherung (value cap-
ture) und die Ubertragung von Mehrwert (value enhancement) mit ein (vgl. HENDERSON et al.
2002, S. 448f.). So lasst sich neben der Werterschaffung untersuchen, wie Unternehmen be-
stehende Kompetenzen verbessern und durch eigene Entwicklungen eine Erh6hung der Wert-
basis erreichen kdnnen und wie sich der angeeignete Anteil der Wertschdpfung auf die ver-
schiedenen Positionen im Netzwerk verteilen lasst (vgl. BATHELT/GLUCKLER 2012, S. 309).
Zudem bietet der Ansatz eine nuanciertere Analysemdglichkeit von Governance-Strukturen.
Diese werden wesentlich komplexer, dynamischer und variabler dargestellt, als es beispiels-
weise im GCC-Ansatz vorgeschlagen wird (vgl. COE et al. 2008, S. 31). So wird der Begriff
Governance im GPN-Ansatz konzeptionell weiter gefasst. Neben der Unternehmensmacht
(corporate power), welche weitgehend dem Governance-Konzept des GCC-Ansatzes ent-
spricht, werden zudem die institutionelle und kollektive Macht berlcksichtigt. Erstere bezieht
sich auf den Einfluss von regionalen, staatlichen, suprastaatlichen und globalen Institutionen.
Damit wird u. a. eine raumlich multiskalare Perspektive mit einbezogen. Mit der kollektiven
Macht wird z. B. der Einfluss von Gewerkschaften oder Konsumenten berucksichtigt (vgl.
ZADEMACH 2009, S. 80). Wahrend der Fokus bei den GCC- und GVC-Ansatzen vorrangig auf
Firmen- und Interfirm-Beziehungen liegt, versuchen die Autoren des GPN-Ansatzes somit Uber
eine einseitige Linearitat hinaus zu gehen und zusatzlich alle relevanten Akteure und Bezie-

hungen auRerhalb der Firmen als integrale Elemente in die Analyse mit einzubeziehen. In der
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Wertschopfungskettenliteratur wird die Bedeutung von institutionellen Einflissen zwar auch
bertcksichtig, doch gelang es bisher kaum die institutionellen Elemente zu konzeptualisieren.

Mit der GPN-Perspektive als Netzwerkansatz wird versucht diese Liicke zu schliefl3en.

Globale Produktionsnetzwerke sind keine statischen Gebilde, sondern befinden sich in einem
standigen organisatorischen wie geographischen Wandel. DICKEN et al. (2001) definieren glob-

ale Produktionsnetzwerke als

“(...) neither purely organizational forms nor structures. Networks are essentially
relational processes, which, when realized empirically within distinct time- and
space-specific contexts, produce observable patterns in the global economy"
(DICKEN et al. 2001, S. 91).

Diese dynamische Perspektive findet im GPN-Ansatz durch die Beachtung der Analysekate-
gorie embeddedness Bericksichtigung. Aufbauend auf den vorangegangenen dargestellten
embeddedness- und Netzwerkiberlegungen werden unter dem Begriff der Einbettung die so-
zialen, kulturellen und rdumlichen Kontexte erfasst, innerhalb derer die Akteure agieren, deren
Einfluss auf das 6konomische Handeln sowie riickgekoppelte Auswirkungen auf die betreffen-
den Kontexte (vgl. GLUCKLER 2003, S. 161; HENDERSON et al. 2002, S. 451).

» 1 he consideration of embeddedness is a distinctive characteristic of the GPN per-
spective — the notions of value and power being central to all commodity/value
chains approaches — and is reflective of a desire to highlight the important soci-
ocultural and institutional contexts of all economic activities“ (COE/YEUNG 2015, S.
16).

Aufgrund unterschiedlicher Einbettungen kdnnen sich die Strategien, Werte, Prioritaten, Er-
wartungen und Verhaltensweisen der Akteure stark unterscheiden. Dies hat Auswirkungen auf
die Ausgestaltung eines Produktionsnetzwerkes. HENDERSON et al. (2002) nennen im GPN-
Ansatz zunachst zwei Formen von embeddedness. Einerseits sind Unternehmen in multiska-
lare Wertschdpfungsablaufe integriert und demnach in einem Netzwerk eingebunden. Die net-
work embeddedness beschreibt die Beziehungen zwischen den Netzwerkmitgliedern unab-
hangig von ihrer rdumlichen Verortung (vgl. HENDERSON et al. 2002, S. 452; ZADEMACH 2009,
S. 81). Geographische Distanzen und die Lokalisierung finden Bertcksichtigung in dem Kon-
zept der territorrial embeddedness. Ein Produktionsnetzwerk befindet sich nicht in einer raum-
losen Welt, sondern die Beziehungen und jede Komponente des Netzwerkes kdnnen zum
einen im physischen Raum lokalisiert werden, aber auch in lokalisierten Beziehungen stehen,
d. h. in regionalgesellschaftliche und -wirtschaftliche Verhaltnisse eingebunden sein (vgl. DI-
CKEN et al. 2001, S. 62). Wie bereits in den friiheren geographischen Uberlegungen wird die
Einbettung hier als lokaler Kontext thematisiert. HESS (2004) pladiert daflr, dass die analyti-

schen Ebenen und die Raumlichkeit der Einbettung im GPN-Ansatz genauer untersucht
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werden missen, um ein deutlicheres Bild davon zu erhalten, wer oder was die eingebetteten
Akteure sind und wo diese eigentlich eingebettet sind (vgl. HESS 2004, S. 166). HESS flgt
daher eine dritte Kategorie hinzu, mit der embeddedness im GPN-Ansatz aus raumlicher Per-
spektive thematisiert wird. Mit der societal embeddedness wird die soziale und kulturelle Ein-
bettung eines Akteurs in die Strukturen seines Heimatlandes bericksichtigt, d. h. der kulturelle
und politische Hintergrund der Akteure. Diese Form der Einbettung bezieht sich auf das, was
HESS auch als genetic code bezeichnet (vgl. HESS 2004, S. 176). Akteure von Produktions-
netzwerken konnen multiskalar eingebunden sein. Neben einer territorialen Einbindung von
lokal, Uber regional, bis global, sind Unternehmen auf unterschiedliche Art in Netzwerke inte-
griert. Jede multiskalar agierende Firma bzw. Akteure werden neben den lokalen Kontexten,
innerhalb derer sie agieren, auch durch die sozialen und institutionellen Kontexte, aus denen
sie stammen oder in denen sie ihren Sitz haben, beeinflusst (vgl. HESS 2004, S. 176). Somit
kdnnen verschiedene soziokulturelle Kontexte der Akteure die Aktivitdten und Unternehmens-

strategien an anderen Orten beeinflussen.

“Network actors, be they individuals or collectives, have a history that shapes their
perception, strategies and actions, which therefore are pathdependent. This "ge-
netic code' represents the local/regional/national “culture’ (...). If actors engage in
global production networks, they carry the genetic code with them when going
abroad and, at the same time, are exposed to the different cultures of their foreign
network partners” (HESS 2004, S. 180).

Globale Produktionsnetzwerke verbinden demnach nicht nur Firmen funktional und territorial,
sondern sie verbinden auch die Aspekte der sozialen und raumlichen Einbettung auf unter-
schiedlichen Malistabsebenen, die Einfluss auf die Strategien und die Werte, Prioritaten und
Erwartungen der Akteure ausuben (vgl. HENDERSON et al 2002, S. 451). Den Einfluss kulturel-
ler und sozialer Pragungen in globalen Wertschdpfungsprozessen untersucht z. B. LESSMEIS-
TER (2005) am Beispiel des Gebirgstourismus in Marokko und stellt die Frage, wie Vertrauen
unter diesen Bedingungen geschaffen werden kann und inwieweit der Einfluss der kulturellen

Dimension zu Konflikten bei der Steuerung der Wertkette flhrt.

Die drei Formen network, territorial und societal embeddedness sind miteinander verwoben
und bilden zusammen den dynamischen Raum-Zeit-Kontext von sozio6konomischen Aktivita-
ten (vgl. HESs 2004, S. 178).

“It is the simultaneity of social, network and territorial embeddedness that shapes
networks and the spatial-temporal structures of economic action” (HESs 2004, S.
181).

In folgender Grafik (Abb. 13) sind die drei verschiedenen Formen der embeddedness mit ihrer

Interdependenz und unterschiedlichen theoretischen Einordnung abgebildet.
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Abb. 13: Embeddedness-Formen im GPN-Ansatz
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Quelle: HEss 2004, S. 178

Die Unterteilung der embeddedness-Formen von HESS hat sich als einflussreich erwiesen und
wurde in verschiedene Uberlegungen und Untersuchungen zum GPN-Ansatz integriert (vgl.
COE/HESSs 2011, COE/LEE 2013).

Die drei Analysekategorien value, governance und embeddedness finden ihre Ausgestaltung
im Handeln von Unternehmen und Institutionen sowie in spezifischen Strukturen wie z. B:
Branchen oder weiteren Netzwerken, in die die Akteure eingebunden sind (vgl. HENDERSON et
al. 2002, S. 435ff.). Die folgende Grafik verdeutlicht den interdependenten Zusammenhang

der einzelnen Ebenen.
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Abb. 14: Analyserahmen zur Untersuchung von globalen Produktionsnetzwerken
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Quelle: ZADEMACH 2009, S. 81; in Anlehnung an HENDERSON et al. 2002, S. 448 (leicht verandert)

Die Handlungen der Akteure mit ihren jeweiligen Pfaden sind ausschlaggebend daflir, wie sich
ein Produktionsnetzwerk zusammensetzt, wie sich bestimmte Wertschépfungsprozesse ver-
teilen, wie das Netzwerk raumlich organisiert ist, wie sich die Macht- und Steuerungsprozesse
verteilen und nehmen Einfluss darauf, in welchem Ausmal} und in welcher Form die Akteure
im Netzwerk eingebettet sind und damit letztendlich auch auf die wirtschaftlichen, sozialen und

regionalen Entwicklungsprozesse (vgl. ZADEMACH 2009, S. 81).

Insgesamt stehen die Wechselbeziehungen zwischen den Netzwerkmitgliedern und dem
Raum, in dem sie eingebettet sind, mehr im Mittelpunkt als bei vorangegangenen Konzepten.
Im GPN-Ansatz werden demnach Akteure, Machtbeziehungen und Strategien starker im Kon-
text ihrer sozialen und territorialen Einbettung analysiert (vgl. STAMM 2004, S. 15). Dazu gehort
auch die Berucksichtigung der kulturellen und institutionellen Strukturen, in die die Akteure
und Transaktionsbeziehungen eingebunden sind (vgl. COE/HESS 2011, S. 2; FISCHER et al.
2010, S. 15). Diese Aspekte werden in den vorangegangenen Ansatzen vernachlassigt. Dort
wird das Zusammenwirken der beteiligten Akteure hauptsachlich Gber rationale Entscheidun-

gen der jeweiligen Steuerungsmechanismen einer Wertkette erklart.
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Der GPN-Ansatz wird dahingehend kritisiert, dass er durch die Einbeziehung multipler Akteure
und Verflechtungen auf wirtschaftlicher, politischer und sozialer Ebene zu komplex sei und nur
eine eingeschrankte Operationalisierbarkeit aufweise (BAIR 2008, SUNLEY 2008). DIETSCHE
(2011) kritisiert, dass es trotz breiter konzeptioneller Ausrichtung den bisherigen Studien zu
GPN kaum gelang, den institutionellen Kontext umfassend in die Untersuchung wirtschaftlicher
Zusammenhange einzubeziehen. Auch COE et al. (2008) sowie SUNLEY (2008) fordern eine
weitere konzeptionelle Scharfung des Ansatzes. Auf der anderen Seite wiederum wird beman-
gelt, dass weitere wichtige Einflussfaktoren nicht berlcksichtigt seien. In den letzten Jahren
wurden jedoch weitere Aspekte aufgegriffen wie beispielsweise der Faktor Arbeit (u. a. BAR-
RIENTOS et al. 2011, COE et al. 2013), Logistik (u. a. DICKEN 2011), Einkommensverteilung
(LEvy 2007) oder politische (NEILSON et al. 2014) und geopolitische Konflikte (GLASSMANN
2011) oder auch auslandische Direktinvestitionen (KLEIN et al. 2016).

In aktuellen Publikationen wird der Ansatz als GPN 2.0 diskutiert. Dabei zielt die Weiterent-
wicklung auf die Erklarung evolutiondrer Dynamiken globaler Produktionsnetzwerke (vgl.
YEUNG/COE 2014). Im Vordergrund stehen dabei die Entstehung und Entwicklung von Vernet-
zungsformen vor dem Hintergrund des zunehmenden Wettbewerbs. Als konzeptionelle Ana-
lyseelemente dienen die Optimierung der Kosten-Fahigkeiten-Relation, das Aufrechterhalten
der Marktentwicklung und das Agieren unter Beachtung finanzieller Disziplin (vgl. HOLZ et al.
2016, S. 13).

Die meisten GPN-basierten Analysen untersuchen in erster Linie, ahnlich wie bei den Ketten-
ansatzen, Machtbeziehungen in multiskalaren Wertschépfungsprozessen. Dabei liegt der Fo-
kus auf Markteintrittsstrategien transnationaler oder lokaler Firmen und die Auswirkungen auf
die Produktionsnetzwerke oder Regionen. Wahrend die Kategorien value und governance so-
mit in der Literatur ausgiebig diskutiert werden, liegt nur in wenigen Analysen der Schwerpunkt
auf embeddedness (vgl. u. a. HESS 2004, SANDMULLER 2008, WELLER 2006). Zudem kritisieren
COE et al. (2008), dass Unternehmen zwar die zentralen Akteure in den Analysen der GCC-
/GVC- und GPN-Forschung sind, aber bisher hauptséachlich als black box behandelt werden
und somit der Einfluss unternehmensinterner Strukturen vernachlassigt wird (vgl. COE et al.
2008, S. 11ff.).

3.2.5 Zwischenfazit

Fir diese Arbeit wird das Unternehmen als black box gedffnet und der Betrieb nicht als per-
sonlicher Akteur, sondern deren innerbetrieblich agierenden Individuen, deren Interessen und
Einbettung sowie die daraus resultierenden Auswirkungen auf den Betrieb und die Produkti-
onsnetzwerke untersucht. Das Aggregationsniveau des Unternehmens wird somit unterschrit-

ten und der Fokus der Analyse auf die mikrosoziale Handlungsebene, jedoch in Kontext
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multiskalarer Akteursbeziehungen und Einfliisse, gesetzt. Die Kontextualisierung ist flr das
Verstandnis konkreter Firmenstrategien und flr das Verstandnis von Entwicklungswirkungen
spezifischer Netzwerk- und raumlicher Strukturen von besonderer Bedeutung. Unternehmeri-
sches Handeln und dessen raumliche Folgen missen daher als Ergebnis eines Prozesses
verstanden werden, der aus dem Zusammenwirken von Beziehungs- und Organisationsstruk-
turen sowie den jeweils an Ort und Zeit gebundenen Bedingungen im Umfeld des Unterneh-
mens, aber auch aus den unterschiedlichen Formen der Einbettung resultiert (vgl. SCHAMP
2000, S. 62).

Der Ansatz der relationalen Wirtschaftsgeographie bietet einen geeigneten theoretischen Aus-
gangspunkt flr diese Arbeit, da er als akteurszentrierter Ansatz die Erfassung der raumzeitli-
chen Dynamiken unternehmerischer Aktivitdten sowie die Analyse der sich daraus ergeben-
den wirtschaftlichen Beziehungen ermdglicht. Die Starke des relationalen Paradigmas liegt
neben der offenen und evolutionar ausgerichteten Theoriegestaltung im relationalen Verstand-
nis des 6konomischen Handelns. Damit wird ein komplexes Verstandnis von Handlungspro-
zessen ermoglicht und Handeln zum Ausgangspunkt konzeptioneller, empirischer und er-
kenntnistheoretischer Aussagen (vgl. EBERT 2015, S. 56). Im Zentrum stehen demnach die
Handlungen der Unternehmer und weiterer Akteure bzw. die interdependenten Zusammen-
hange, welche die Zusammensetzung und Dynamiken eines Produktionsnetzwerks bestim-
men. Der GPN-Ansatz wird als Beispiel fir neuere wirtschaftsgeographische Ansatze betrach-
tet, der im Kontext der von BATHELT und GLUCKLER formulierten relationalen Wirtschaftsgeo-
graphie eingeordnet werden kann (vgl. COE/YEUNG 2015, S. 13; HESS/YEUNG 2006, S. 3;
YEUNG 2005, S. 40f.). Der GPN-Ansatz beschreibt die Organisation von Produktion, Distribu-
tion und Konsum als relationalen Prozess und berucksichtigt interne und externe Einflisse und
Wechselbeziehungen (vgl. ZADEMACH 2009, S. 75). Der Fokus auf Produktionsnetzwerke er-
moglicht es, Unternehmensstrategien und die mit ihnen verbundenen organisatorischen Dy-
namiken im multiskalaren Kontext theoriegeleitet zu beforschen (vgl. FISCHER et al. 2010, S.
15).

Netzwerkstrukturen und Einbettung unterliegen einer zeitlichen Dynamik. Die Interdependenz
in einem Netzwerk bedingt, dass Veranderungen eines Elementes Auswirkungen auf andere
Elemente und das Beziehungsgeflige haben kdnnen. Ein Groldteil der Studien zu Produktions-
netzwerken befasst sich mit der Beschreibung und Analyse des Ist-Zustands. Sowohl formelle
als auch informelle Formen der Zusammenarbeit zwischen Akteuren sowie der Kontext, in
dem diese eingebettet sind, unterliegen jedoch einem fortwahrenden Wandel. Es ist also not-
wendig, die Organisationsstrukturen von Unternehmen bzw. die Produktionsnetzwerke als
Ausdruck sozio-institutioneller Beziehungsstrukturen aus einer evolutionaren Perspektive zu
betrachten, d. h. eher als Prozess denn als stabilen Beziehungszustand (vgl. BATHELT/GLUCK-

LER 2012, S. 50; GLUCKLER 2010, S. 884). Die Analyse darf dabei jedoch nicht nur die
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gegenwartigen und zukulnftigen Strukturen erfassen, da unternehmerisches Handeln einer
Pfadabhangigkeit unterliegt und Strukturen aus der Vergangenheit weiterhin Einfluss ausiben
kénnen. Bei einer dynamischen Betrachtung von Entwicklungspfaden sind daher frihere
Pfade und Pfaddurchbrechung sowie Pfadvariation als endogener Prozess zu berlicksichtigen
(vgl. GLUCKLER 2010, S. 884). Um ein raumlich-zeitliches Konzept zu erstellen und eine stati-
sche Sicht von Produktionsnetzwerken zu vermeiden, miissen die verschiedenen Formen der
embeddedness als Entwicklungen im Laufe der Zeit und Veranderungen in der raumlichen
Konfiguration von Netzwerken auf unterschiedlichem MaRstab betrachtet werden (vgl. HESS
2004, S. 178).

Familienunternehmen sind durch Auslagerung und/oder Integration von Produktionsschritten
und Dienstleistungen in komplexe Wertschdpfungsketten bzw. Produktionsnetzwerke einge-
bunden (vgl. HoLZ et al. 2016, S. 1ff.). Die strategischen Entscheidungen des Ubergebers vor
der Betriebslibergabe haben die funktionale und rdumliche Produktionsorganisation des Fa-
milienunternehmens bestimmt. Je nach strategischer Ausrichtung ist das Unternehmen somit
in ein multiskalares Netzwerk auf unterschiedlichen Ebenen territorial eingebettet. Aufgrund
verschiedener, zum Teil langjahriger Austauschbeziehungen und Aktivitaten, auch aul3erhalb
der betrieblichen Geschéftstatigkeiten wie z. B. durch Ehrenamter und Vereinsmitgliedschaf-
ten, ist der Ubergeber bzw. das Unternehmen zudem relational und strukturell in das Produk-
tionsnetzwerk bzw. in verschiedene Netzwerke eingebettet. Damit nimmt das Familienunter-
nehmen eine bestimmte Funktion und Position im Produktionsnetzwerk ein. Eine Unterneh-
mensnachfolge, die mit einem personellen Wechsel einhergeht, kann sich aufgrund maéglicher
strategischer Veranderungen auf die Einbettung und das Beziehungsgefiige des Netzwerkes
auswirken. Aufbauend auf den vorangestellten theoretischen Ansatzen sind die Veranderun-
gen bzw. das Handeln der Nachfolger unter Berlcksichtigung der Pfadabhangigkeit und der

Einflisse auf unterschiedlichen Ebenen zu untersuchen.
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3.3 Unternehmensnachfolge und Transformationsprozess im Kontext der Ein-

bettung

Im Folgenden werden die aufgefuhrten theoretischen Anséatze aus der Nachfolgeforschung
und der Wirtschaftsgeographie in Bezug auf die Fragestellung miteinander verkntpft. Damit
wird der theoretische Bezugsrahmen der empirischen Untersuchung gegenstandsrelevant

festgelegt.

Auf der Mikroebene sind Nachfolger in den Kontext des Familienunternehmens eingebettet.
Die Institution Familienunternehmen ist dem systemischen Ansatz nach ein soziales Gebilde,
im dem sich seit der Griindung Uber Jahrzehnte eine individuell gepragte Unternehmenskultur
entwickelt hat (vgl. BERNING/NOVAK 2014, S. 40; BREUER 2008, S. 135f.; LEMAR 2014, S. 230).
Angelehnt an die Definition des Organisationspsychologen Edward SCHEIN (1995) aul3ert sich
eine Unternehmenskultur in gelebten Denkmustern, Wertvorstellungen und Verhaltensnormen
sowie formellen und informellen Regeln, die sich wiederum in unternehmensinternen Struktu-
ren und Prozessen, der Unternehmensprasentation nach Auflen und im Umgang mit externen

Akteuren widerspiegelt.

Bei Familienunternehmen basieren die unternehmenskulturellen Charakteristika grundlegend
auf dem Aufeinandertreffen der beiden Systeme Familie und Unternehmen, d. h. bewusst oder
unbewusst flieRen familienartige Werte in die Unternehmenskultur mit ein (vgl. BAUER 2012,
S. 39; SIMON 2012, S. 93; WEBER 2009, S. 26). Insbesondere bei kleinen Familienunterneh-
men mit patronaler Struktur besteht die Wahrscheinlichkeit, dass sich Wertehaltungen, Routi-
nen und Rituale Uber mehrere Jahrzehnte stark verankert haben (vgl. HALTER/FREY 2007, S.
316). Die familien- und unternehmenshistorische Tradition und die personalen Einflisse des
Vorgangers stellen fur den Nachfolger nicht zwangslaufig verbindliche Handlungsrichtlinien
dar, kénnen aber als Vorgehens-, Deutungs- und Bewertungsorientierung sowie Beteiligten-
erwartung vielfaltige Wirkungskraft auf das Handeln ausiiben (vgl. BAUER 2012, S. 53; BREUER
2008, S. 128). Die von der Vorgangergeneration etablierten Traditionen kdnnen vom Nachfol-
ger bestatigt, hinterfragt, entkraftet oder aktualisiert werden (vgl. BREUER 2008, S. 128;
DREYER 2008, S. 156f.).44

Aktuell vor dem Hintergrund dkonomischer Wandlungsprozesse mussen die Nachfolger im
Rahmen strategischer Uberlegungen neue Risiken und Chancen des Umfeldes erkennen und

wichtige Unternehmensbereiche den geanderten Bedingungen anpassen, um neue

44 Das Spannungsfeld zwischen Veranderung und Bewahrung beschreibt PFANNENSCHWARZ (2006) als
das Tetralemma der Nachfolge. Dabei erweitert PFANNENSCHWARZ die als gegenséatzlich wahrgenom-
menen Handlungsentscheidungen der Nachfolger von Veranderung oder Bewahrung in eine Vierfelder-
matrix. Demzufolge sind die Entscheidungsmdglichkeiten des Nachfolgers auf der aufgespannten Mat-
rix mit den Dimensionen weichen, verzdgern, einnehmen und folgen interpretierbar (vgl. PFANNEN-
SCHWARZ 2006, S. 11).
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Wachstums- und Gewinnchancen zu entwickeln (vgl. MULLER 2003, S. 20 ff.; WAGNER 2003,
S. 29).45 KLEIN (2003) merkt an, dass es Familienunternehmen auBerhalb des Generations-
wechsels in der Regel schwerer fallt, Veranderungen bzw. Neuausrichtungen bewusst herbei
zu fuhren. Die Griinde hierfur sieht KLEIN in der groeren Stabilitdt des Systems Familienun-
ternehmen zwischen den einzelnen Nachfolgeperioden. Diese Stabilitat Aul3ert sich zum einen
durch eine deutlich héhere Verweildauer der Fihrungskrafte im Unternehmen, zum anderen
im Einfluss der Werthaltung der Fiihrenden, welche die gesamte Aufbau- und Ablauforganisa-
tion pragt (vgl. KLEIN 2003, S. 39). Die organisationale Entwicklung des Unternehmens unter-
liegt somit einer Pfadabhangigkeit. Durch Entscheidungen in der Vergangenheit ist das Fami-
lienunternehmen mit einem bestimmten Entwicklungspfad verknlpft, beispielsweise durch die
jahrelange Investition in eine bestimmte Technologie. Es kann vorkommen, dass bestimmte
Geschéftsbereiche von dem Vorganger als relevant markiert wurden, aber bei einem gut lau-
fenden Geschéft keine systematische Uberpriifung méglicher Umweltveranderungen stattfand
(vgl. DREYER 2008, S. 156f.). Sind einige dieser Entwicklungspfade wirtschaftlich nicht mehr
begehbar, kann es zu lock-in-Effekten kommen, die haufig erst wahrend des Nachfolgepro-
zesses hinreichend sichtbar werden (vgl. FREILING/GERSCH 2007, S. 147). Fur einen erfolgrei-
chen Wandel muss die Notwendigkeit von Veranderungen auch subjektiv wahrgenommen

werden.

»,Nur ein erkannter Wandlungsbedarf fuhrt zu Veranderungsprozessen® (KRU-
GER/BACH 2014, S. 14).

Es kann zwar nicht generell konstatiert werden, dass mit steigendem Alter die Lern- und Inno-
vationsbereitschaft der Altunternehmer nachlasst (vgl. BERNING/NOVAK 2014, S. 36), dennoch
ist davon auszugehen, dass ein Grolteil alterer Unternehmer Uber eine reduzierte Risikonei-
gung und Flexibilitdt gegenuber Reaktionen oder Antizipationen von Marktveranderungen ver-
fugt (vgl. VIEHL 2004, S. 77). Empirische Studien konnten aufzeigen, dass Unternehmer gegen
Ende ihrer eigenen Amtszeit oftmals nach der Devise handeln, Geschaffenes zu bewahren
und sich Neuem gegenuber in verschiedener Hinsicht zu verschlieRen (vgl. WAGNER 2003, S.
63). So kamen Untersuchungen zu dem Ergebnis, dass Altunternehmer in Anbetracht ihres
voraussichtlichen Rickzugs aus dem Unternehmen eine verminderte Investitionsbereitschaft
haben, die sich auf die Umsatzentwicklung des Unternehmens in der Vor-Ubergabephase und
auch auf die Nach-Ubergabephase auswirken kann (vgl. FREUND 2000, FREUND/KAYSER 2007,
HAUNSCHILD et al. 2010, MITTELSTANDSMONITOR 2008).4 Um den Investitionsstau des

45 Zur Untersuchung der allgemeinen strukturellen Entwicklung von Familienunternehmen als Anpas-
sung an die spezifische Umwelt siehe z. B. ECKERT 2008.
46 Insbesondere bei der Unternehmensiibertragung an familienexterne Akteure liegt die Vermutung
nahe, dass der Unternehmer vor der Ubergabe ein geringeres Interesse aufweist, das Unternehmen
strategisch weiterzuentwickeln und zu modernisieren, als bei einer Ubertragung innerhalb der Familie
(vgl. LETMATHE/HILL 2006, S. 1123).
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Vorgangers in so einem Fall aufzulésen, muss die nachfolgende Generation also aus einer
betriebswirtschaftlichen Notwendigkeit heraus Veranderungen im Unternehmen durchfihren,
um den Prozess der Modernisierung anzustofen. Nachfolger missen die Balance finden, an
den Uber Jahrzehnte aufgebauten Erfolgsmustern, die sich in der Vergangenheit bewahrt ha-
ben, festzuhalten und gleichzeitig flexibel sowie innovativ zu agieren und von dem Entwick-

lungspfad des Vorgangers abzuweichen.

Es ist davon auszugehen, dass die Nachfolger in der Regel risikofreudiger sind als die Vor-
ganger (vgl. ACHENBACH 2015, S. 57; FREUND 2000, S. 24). So ist die jingere Nachfolgerge-
neration generational-sozialisationsbedingt vertrauter im Umgang mit moderner Technik und
weist zumeist eine grolRere Flexibilitat im Umgang mit Innovationen in diesem Bereich auf (vgl.
BREUER 2009, S. 321). Entscheidungen uber strukturelle Veranderungen hangen auch mit
dem Ausbildungshintergrund des Nachfolgers zusammen (vgl. GOTTSCHALK et al. 2010, S.
50). Die Qualifikationswege der Hauptakteure in Bezug auf Aus- und Weiterbildung sowie pra-
xisorientierte Erfahrungen kdnnen sich grundlegend unterscheiden (vgl. PFANNENSCHWARZ
2008:163). Andere Ausbildungsinhalte-, schwerpunkte und -wege pragen die Fahigkeiten und
Fertigkeiten der Hauptakteure und kénnen zu differierenden Prioritaten fihren, die sich in der
Umsetzung der Unternehmensausrichtung niederschlagen (vgl. ACHENBACH 2015, S. 55;
SCHLOMER et al. 2008, S. 158). Ein Unternehmer, der unterschiedliche Bildungseinrichtungen
besucht hat und in Unternehmen im In- und Ausland tatig war, kann bezuglich strategischer
Ausrichtung, Arbeitsweisen etc. auf einen grélkeren Fundus an Wissen, Erfahrung und Eindru-
cke zurtckgreifen als ein Unternehmer, der ausschlieRlich im Ausbildungsbetrieb beschaftigt
war (vgl. VIEHL 2004, S. 65). Die divergierende Einbettung der Akteure aufgrund der Ausbil-
dung und unternehmerischen Tatigkeiten kdnnen zu neuen Austauschprozessen fuhren, die
eventuell Innovationen hervorbringen. Eine Unternehmensnachfolge kann daher ein Anlass
fur das Durchbrechen von Routinen sein und einen notwendigen Transformationsprozess in-
duzieren (vgl. BROCKSCHNIEDER 2015, S. 304; SPELSBERG 2011, S. 19). Die durch eine Unter-
nehmensnachfolge mdglicherweise angesto3enen Transformationsprozesse fiihren folglich
nicht nur zu unternehmensinternen Veranderungen, sondern kénnen auch Einfluss auf die

Dynamik und Einbettung des Unternehmens in das Produktionsnetzwerk nehmen.

Nachfolgebedingte Veranderungen der Beschaffungs-, Produktions- und Distributionsstrate-
gien beeinflussen die Gestaltungsform der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung. Auslagerung
und Integration von Produktions- bzw. Dienstleistungsschritten fuhren eventuell zu einer Neu-
organisation der Wertschopfungskette. Die veranderte Organisationsstruktur sowie mdgliche
Standortverlagerungen, -Ubernahmen oder -schlieBungen kénnen mit einer Verschiebung der
raumlichen Konfiguration einhergehen. Dariber hinaus kann u. a. auch die ErschlieRung
neuer geographischer Marktzugange raumliche Dynamiken im Produktionsnetzwerk ansto-

Ren. So kann eine zuvor lokal konzentrierte Produktionsorganisation Uber verschiedene
73



Malstabsebenen ausgeweitet werden und méglicherweise zu einer Verschiebung der territo-
rialen Einbettung fuhren. Insbesondere bei einer externen Nachfolgelésung durch ein gréfe-
res Unternehmen ist durch die Integration in ein bereits bestehendes, meist multiskalares Pro-
duktionsnetzwerk eine Veranderung der Einbettung auf unterschiedlichen Malistabsebenen
zu erwarten. So stellt sich gerade vor dem Hintergrund einer zukinftig zu erwartenden Zu-
nahme von externen Unternehmenstibertragungen die Frage, inwieweit Unternehmensnach-
folgen Veranderungen im Produktionsnetzwerk hervorrufen und welche Auswirkungen fur die

anderen Akteure bzw. Regionen damit einhergehen konnen.

Mit den genannten maoglichen strategischen Neuausrichtungen verandern sich in Folge auch
die Position, Funktion sowie die Steuerungs- und Verhandlungsmaoglichkeiten der Akteure in-

nerhalb der Wertschépfungskette bzw. im Produktionsnetzwerk.

Im Gegensatz zu einer allgemeinen strategischen Neuausrichtung eines Unternehmens kann
sich bei einer Unternehmensnachfolge aufgrund des personellen Flihrungswechsels zudem
die relationale und strukturelle Netzwerkeinbettung der Akteure im Produktionsnetzwerk ver-
andern. Durch die lange Amtsdauer des Inhabers eines Familienunternehmens und eine
starke personen- und beziehungsorientierte Unternehmenskultur entstehen langjahrige ver-
trauensvolle Beziehungen zwischen den Akteuren im Produktionsnetzwerk, insbesondere bei
Unternehmen, die durch Zuliefer- und Abnehmerbeziehungen verbunden sind (vgl.
ROHL/SCHMIDT 2010, S. 61).4” Diese durch langjahrige stabile Vertrauensbeziehungen ge-
pragte Art des Netzwerkes reduziert die Komplexitat und Transaktionskosten bei Austausch-
prozessen (vgl. SIMON 2012, S. 61). So kann neues Wissen ohne kapitalgebundene Investiti-

onen erworben und fur den Innovationsprozess genutzt werden.

Besonders bei kleinen Familienunternehmen stellt der geschaftsfiuhrende Gesellschafter die
Schnittstelle zu den zahlreichen Akteuren im Produktionsnetzwerk dar (vgl. BROCKSCHNIEDER
2015, S. 103; LETMATHE/HILL 2006, S. 1128). Uberschneidungen von Geschéftsbeziehungen
und sozialen Beziehungen im Netzwerk, die mehr auf die persénlichen Beziehungen orientiert
sind, kommen haufig vor (vgl. BROCKSCHNIEDER 2015, S. 158). In der Folge durften viele be-
teiligte Interessengruppen das Unternehmen weniger als wirtschaftliche Einheit, sondern eher
den Unternehmer als Verkorperung des Familienunternehmens und dessen Unternehmens-
kultur wahrnehmen. Mit einer Unternehmensnachfolge kdnnten die externen Akteure das Aus-
scheiden der Bezugsperson mit einer Beeintrachtigung der Vertrauensbasis verbinden und

eventuell die bisherigen Geschéaftsbeziehungen auf den Prifstand stellen (vgl. LETMATHE/HILL

47 Die Vernetzung und Kooperationsbeziehungen beschranken sich jedoch keinesfalls nur auf die in der
Wertschépfungskette vor- und nachgelagerten strategischen Partner, sondern schlieRen alle Akteure
im Produktionsnetzwerk mit ein, wie Wettbewerber, Dienstleister, Kooperationspartner im Bereich For-
schung und Entwicklung, Wirtschaftsverbande, Institutionen, in denen der Akteur ehrenamtlich enga-
giert ist etc..
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2006, S. 1128; PAPESCH 2010, S. 103). Eine Veranderung der relationalen und strukturellen
embeddedness, wie z. B. ein schwindendes Vertrauen externer Geschaftspartner in den Nach-
folger, kann sich beispielsweise in verschlechterten Bankkonditionen niederschlagen (vgl.
FREILING/GERSCH 2007, S. 147). So kann es im Anschluss einer nachfolgebedingten Restruk-
turierung des Unternehmens von Seiten des Nachfolgers zu Verschiebungen langjahriger Ge-
schéftsbeziehungen kommen. Nach der Ubernahme muss hinterfragt werden, ob alteingeses-
sene Vertriebswege in Zeiten des technologischen Wandels noch wettbewerbsfahig sind (vgl.
PAPESCH 2010, S. 105). Erkennt der Nachfolger in diesen keinen Mehrwert, werden diese
eventuell aufgeldst. Auch neue strategische Ausrichtungen, die mit der Verschiebung der Ge-
schaftsschwerpunkte einhergehen, beeinflussen die Netzwerkeinbettung. Das kann einerseits
dazu fuhren, dass Beziehungen zu bestimmten Akteuren intensiviert oder vollig neue Bezie-
hungen geknupft werden missen oder andererseits zuvor wichtige Partner an Relevanz ver-
lieren (vgl. BROCKSCHNIEDER 2015, S. 149). Durch vorausgegangene Beschéaftigungen in an-
deren Unternehmen kdnnte der Nachfolger neue potenziell wertvolle Netzwerke und Bezie-
hung mit in das bestehende Netzwerk des Vorgangers einbringen und so einen Austausch
oder eine Erweiterung herbeifiihren. In den so neu hinzubringenden Netzwerken, die fur die
zuklnftige Geschéftstatigkeit relevant sind, kann idealerweise bereits gegenseitiges Vertrauen

aufgebaut worden sein (vgl. ebd., S. 148ff.).

.Neue Beziehungen bedeuten neue Ressourcen, die neue Impulse darstellen und
gewohnte Routinen infrage stellen (BROCKSCHNIEDER 2015, S. 295).

Die Restrukturierung der Einbettung kann somit Innovationen begunstigen und einem lock-in-
Effekt entgegen wirken. Es ist zu vermuten, dass bei einer familien- und unternehmensexter-
nen Ubernahme mit grolRerer Wahrscheinlichkeit neue Beziehungen gekniipft und alte aufge-
|6st werden (vgl. GOTTSCHALK et al. 2010, S. 61). So wird das Familienunternehmen bei der
Ubernahme durch ein anderes Unternehmen zwangslaufig in ein bereits bestehendes Netz-
werk integriert, was dazu flhrt, dass alte Kooperationen Uberfllissig sind und vom Nachfolger
nicht mit tbernommen werden. Bei familien- und unternehmensinternen Nachfolgeregelungen
ist der Nachfolger in der Regel, beispielsweise durch eine langjahrige Mitarbeit, vor der Uber-
gabe in die Netzwerke des Vorgangers eingebunden (GOTTSCHALK et al. 2010, S. 87,
HIRTH/BOHM 2010, S. 2). Doch auch wenn der Nachfolger in demselben Handlungskontext
des Vorgangers eingebettet ist, kann das zuklnftige Handeln unterschiedlich ausgerichtet
sein. Dies bezieht sich auch auf die Makroebene. So agiert der Nachfolger zwar innerhalb
desselben institutionellen Kontextes und ist denselben gesellschaftlichen und rechtlichen Rah-
menbedingungen, politischen Vorgaben und Machtstrukturen im Produktionsnetzwerk ausge-
setzt, kann diese aber anders wahrnehmen und aufgrund differenter Interessen, Motive, Qua-

lifikationen und Kooperationsbeziehungen anders einschatzen und divergierende
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Geschéftsstrategien entwickeln. Das kann wiederum neue Entwicklungspfade initiieren und

auf die Dynamik im Produktionsnetzwerk Einfluss nehmen.

Ob und in welcher Form eine Unternehmensnachfolge zu einem Transformationsprozess flihrt
und somit die Einbettung der Akteure bzw. die Dynamik im Produktionsnetzwerk beeinflusst,
hangt von verschiedenen Determinanten ab. Aus den vorangegangenen Kapiteln lassen sich

folgende EinflussgréRen ableiten:

Ebenen der Einbettung:
* Mikroebene:

- Herkunft des Nachfolgers bzw. die gewahlte Nachfolgeform

- Motive, Interessen, Qualifikationen und Innovationsbereitschaft des Nachfolgers und
des Ubergebers

- Beziehungsgeflge der beiden Hauptakteure bzw. Einflussnahme vor, wahrend und

nach der Ubergabe auf wichtige unternehmensstrategische Entscheidungen

Mesoebene:

- Einflussnahme und Beziehungsgefiige von/zu weiteren Akteuren (Familie, Mitarbeiter,
Geschaftspartner bzw. Stakeholder im Unternehmensumfeld und im weiteren sozialen
Umfeld)

- Unternehmen: Ressourcen, Marktposition, bisherige Ausrichtung bzw. Produktionsor-
ganisation etc.

- Familien- und unternehmenshistorische Tradition

« Makroebene:

- Wirtschaftliche, gesellschaftliche, rechtliche und politische Rahmenbedingungen

Welche der aufgeflhrten Faktoren alleine oder in Kombination fir welche Veranderungen ver-
antwortlich sind, lasst sich aufgrund der Komplexitat und Interdependenz sicherlich nicht ein-
deutig herausstellen. Entscheidend ist, dass unter der Berucksichtigung der interdependenten
Konstellation aus Akteurs- und Kontextfaktoren mit einer Unternehmensubertragung nachfol-
gebedingte unternehmensinterne- und externe Veranderungen eintreten kénnen, die sich wie-

derum auf das Produktionsnetzwerk bzw. die Einbettung des Unternehmens auswirken.
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Zusammenfassung und Ableitung der Forschungsfragen

Nach Schatzungen der Stiftung Familienunternehmen sind knapp 90 Prozent des gesamten
Unternehmensbestands in Deutschland Familienunternehmen. Diese bilden somit eine tra-
gende Saule der deutschen Volkswirtschaft. Damit erlangt die Nachfolgesicherung von Fami-
lienunternehmen und die damit verbundene Bewahrung regionaler und nationaler Wirtschafts-
leistung eine zentrale Bedeutung. Die Unternehmensnachfolge zahlt zu den Schllisselprozes-
sen im Lebenszyklus des Familienunternehmens und gilt als ein strategisches Ziel der Unter-
nehmensfuhrung. Zwar geht das IfM Bonn davon aus, dass in Deutschland derzeit noch knapp
uber die Halfte der Unternehmen innerhalb der Familie Ubergeben werden, dennoch sehen
sich Unternehmer aufgrund demographischer und gesellschaftlicher Veranderungen zuneh-
mend mit der Schwierigkeit konfrontiert, motivierte und geeignete Nachfolger innerhalb der
Familie zu finden. Es kann davon ausgegangen werden, dass Familienunternehmen zuklnftig
vermehrt extern Ubertragen werden, wie an Mitarbeiter, externe Fuhrungskrafte oder durch
den Verkauf an andere Unternehmen. Zu bedenken ist, dass auch externe Nachfolger u. a.
aufgrund des Fachkraftemangels und Uneinigkeit beziiglich des Kaufpreises schwierig zu fin-
den sein kénnten. Wahrend eine Zunahme familienexterner Nachfolgen zur Verringerung der
Zahl traditioneller Familienunternehmen fihrt, folgt einer gescheiterten Nachfolge die Liquida-

tion, die u. a. mit der Gefahr entsprechenden Arbeitsplatzverlusten einhergeht.

Im mittelstandisch gepragten niedersachsischen Agribusiness wurden in den letzten Jahren
vermehrt Konzentrationsprozesse und externe Ubernahmen von Familienunternehmen ver-
zeichnet. Insbesondere beim Verkauf an externe Akteure vermischen sich haufig die Ursachen
der Unternehmensulbertragung, so dass es schwer zu erfassen ist, ob es sich tatsachlich um
ein nachfolgebedingtes Problem handelt, d. h. ob der Ausléser fur die Nachfolge in der Person
begriindet ist, oder aber rein 6konomische Ursachen zum Verkauf gefuihrt haben. Angesichts
der hohen wirtschaftlichen Relevanz der Branche hat die vorliegende Arbeit daher das Ziel,
sich der Nachfolgethematik explizit in dieser Branche zu widmen, um einen der mafigeblichen

Bausteine zur Sicherung der regionalen Wirtschaftskraft zu analysieren.

Als erstes empirisches Ziel der Arbeit gilt zunachst die Relevanz und aktuelle Situation der
Nachfolgeproblematik flir Unternehmen des niedersachsischen Agribusiness zu identifizieren
bzw. zu erfassen. Im Vordergrund stehen dabei die Art der durchgefiihrten und angestrebten

Nachfolgeformen sowie die Dynamiken und Hindernisse, die damit einhergehen.

Ausgehend von der Annahme, dass kleinere Unternehmen flir potentielle Nachfolger aul3er-
halb der Unternehmerfamilie wirtschaftlich wenig attraktiv sind, wird die Hypothese aufgestellt,
dass ein Zusammenhang zwischen der UnternehmensgréfRe (UmsatzgroRenklassen) und der

Schwierigkeit eine Nachfolge auf3erhalb der Familie zu finden besteht.
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Zudem sollen die Motive der familieninternen als auch -externen Nachfolger erhoben werden,
die sie bewogen haben die Unternehmensnachfolge anzutreten. Denn die zukiinftige Entwick-
lung der Unternehmensausrichtung wird nach einer abgeschlossenen Unternehmensibertra-
gung malfgeblich vom Nachfolger bestimmt. Insbesondere bei kleinen Familienunternehmen
kann die Unternehmensausrichtung stark auf die Personlichkeit des Inhabers zugeschnitten
sein, so dass der Ubergeber bzw. der Nachfolger eine bedeutsame Determinante der Unter-
nehmensausrichtung darstellt. In Bezug auf Motive, Zielvorstellungen, personliche Eigen-
schaften und Qualifikationen kénnen sich die Nachfolger von ihren Vorgangern unterscheiden.
Dies wird in der Unternehmensstrategie, -kultur und -politik sichtbar und bestimmt die Interak-
tionen zwischen den Akteuren im und auferhalb des Unternehmens. Eine Unternehmens-
nachfolge, die mit einem personellen FUihrungswechsel einhergeht, legt somit den Grundstein

fur mogliche Transformationsprozesse.

Neben der Erfassung der aktuellen Nachfolgesituation ist es daher ein weiteres Ziel der vor-
liegenden Arbeit zu erfassen, inwieweit sich die Vorstellungen der Nachfolger Uber die zukUnf-
tige strategische Unternehmensausrichtung von denen der Vorganger unterscheiden. Dabei
soll untersucht werden, wie sich mdglicherweise divergierende Zielvorstellungen auf die Trans-
aktionsphase auswirken und welche Rolle der Vorganger bei der Umsetzung in der Transfor-
mationsphase einnimmt. Neben personlichkeitsgepragten Orientierungsmustern unternehme-
rischen Handelns ist das 6konomische Handeln der Nachfolger nicht kontextfrei, sondern fin-
det innerhalb eines traditionellen, historisch gewachsenen, sozialen, gesellschaftlichen und
O0konomischen Kontextes statt und kann demzufolge nicht isoliert betrachtet werden. Insbe-
sondere die Rolle und der Einfluss des Ubergebers auf den Handlungsspielraum des Nachfol-
gers kénnten mogliche Transformationsprozesse beeinflussen. Aufgrund der familiaren Inter-
dependenz bei familieninterner Unternehmensubertragung liegt die Vermutung nahe, dass der
Ubergeber bei dieser Nachfolgeform auch nach vollzogener Ubergabe noch langfristig Einfluss
auf die strategische Ausrichtung des Unternehmens ausibt. Es gilt demnach zu prifen, inwie-
weit ein statistischer Zusammenhang zwischen der Nachfolgeform und einer langfristigen Ein-

flussnahme des Ubergebers besteht.

Unternehmen bzw. Unternehmer stehen aufgrund von Transaktions- und Kommunikationsbe-
ziehungen in einem interdependenten Verhaltnis zu Akteuren und ihrer Umwelt und sind zu-
nehmend in komplexer werdende multiskalare Produktionsnetzwerke eingebunden. Der Pro-
zess der Unternehmensnachfolge und damit einhergehende mdgliche unternehmensinterne
und -externe Veranderungen wirken nicht isoliert, sondern l6sen vielfaltige Wechselwirkungen
und Dynamiken aus, die sich auch auf andere Akteure, Beziehungen, Regionen und andere
Kontexte auswirken kénnen. Die Produktionsnetzwerke sind eine Folge und das Ergebnis der
Praktiken individueller Akteure. Sowohl das Verhalten der Nachfolger und die 6konomischen

und sozialen Beziehungen zwischen den Akteuren als auch das Ergebnis dieser Praktiken und
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Beziehungen, das Produktionsnetzwerk bzw. die Veranderungen im Netzwerk sind demnach
Gegenstand der analytischen Betrachtung. Aufbauend auf den theoretischen Uberlegungen
zu Produktionsnetzwerken bzw. des embeddedness-Paradigmas ist es das Ziel der Arbeit zu
untersuchen, ob und welche strukturellen unternehmensinternen- und externen Veranderun-
gen sich auf die Produktionsorganisation und das Beziehungsgeflige der Akteure im Produk-
tionsnetzwerk auswirken und inwieweit die Unternehmensnachfolge somit als ein Einflussfak-
tor fur die Dynamik von Produktionsnetzwerken angesehen werden kann. Auch hier gilt es
herauszustellen welche Rolle dabei die Nachfolgeform spielt, da anzunehmen ist, dass insbe-
sondere externe Nachfolgeldésungen, d. h. der Verkauf an andere Unternehmen, zu weitrei-
chenden Veranderung in der territorialen und Netzwerk- Einbettung der tbernommenen Un-

ternehmen fihren kann.

Die Interdependenz von Familie und Unternehmen legt nahe, dass familieninterne Nachfolger
eine gréllere Verantwortung gegenliber der vorangegangenen Generation empfinden als fa-
milienexterne Nachfolger und sich in der Pflicht sehen die Tradition des Familienunternehmens
fortzufihren. Ubernahmen durch beispielsweise fremde Unternehmen kénnen aufgrund stra-
tegischer und rein 6konomischer Ubernahmemotive dagegen mit gréReren Umstrukturierun-
gen einhergehen. Es gilt demnach zu prifen, ob ein statistische Zusammenhang zwischen der
Nachfolgeform und der Anzahl vollzogener unternehmensinterner- und -externer Veranderung
besteht.

Folgende Abbildung fasst die Erkenntnisse aus dem Theorieteil zusammen. Im Zentrum steht
der Nachfolgeprozess, der in Form von drei Phasen als Aushandlungsprozess zwischen den
zentralen Akteuren (Ubergeber und Nachfolger) verlauft. Der Prozess bzw. das Handeln der
Akteure ist eingebettet in den sich tberschneidenden familidren und unternehmerischen Kon-
text sowie in eine unternehmensuibergreifende Gesamtstruktur von Netzwerkbeziehungen und
makrosoziologischen und -6konomischen Organisationsstrukturen und Rahmenbedingungen.
Sowohl das Unternehmen als auch das Produktionsnetzwerk stellen zum einen den Hand-
lungskontext der zentralen Akteure dar, zum anderen ist der Kontext bzw. das Unternehmen
und das Produktionsnetzwerk auch Ergebnis der Beziehungs- und Organisationsstrukturen

der handelnden Akteure.
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Abb. 15: Der Prozess der Unternehmensnachfolge aus raumlicher Perspektive
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4. Das niedersachsische Agribusiness als Untersuchungsgegenstand

Die vorliegende Dissertation beschrankt sich auf Unternehmen des Agribusiness als Untersu-
chungsgegenstand. Das Agribusiness wird im weitesten Sinne als komplexes Produktions-
netzwerk verstanden, das alle indirekt und direkt an der Produktion, dem Handel und dem
Absatz von Agrarprodukten und Lebensmitteln beteiligte Akteure einbezieht (Hensche et al.
2010, S. 6). Neben der Primarproduktion durch die Landwirtschaft werden demnach alle vor-
und nachgelagerten Bereiche, von der Erstellung der landwirtschaftlichen Vorleistung bis hin
zum Konsumenten, aber auch unterstitzende Akteure wie beispielsweise Transport- und Lo-
gistikdienstleister oder in der Erndhrungswirtschaft aktive Forschungsinstitute unter diesem
Begriff zusammengefasst. Eine enger gefasste Definition des Agribusiness bezieht sich nur
auf die der Landwirtschaft vor- und nachgelagerten Wirtschaftsbereiche, d. h. Unternehmen,
die der Vorleistungsindustrie sowie der Verarbeitung und Vermarktung von landwirtschaftli-
chen Produkten zugeordnet werden (vgl. BRANDT et al. 2010, S. 3; HENSCHE et al. 2011, S. 6;
RIEPING 2004, S. 6). Fur die empirische Erhebung der vorliegenden Arbeit wird diese engge-
fasste Definition des Agribusiness zu Grunde gelegt, d. h. Unternehmen aus der Vorleistungs-
industrie und Ernahrungsindustrie/-handwerk bilden den Untersuchungsgegenstand (vgl. Abb.

16, hellgrin hervorgehoben).

Abb. 16: Das System Agribusiness
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an HENSCHE et al. 2011, S. 7, STRECKER at al. 1990, S. 20

Das Ernahrungsgewerbe ist als zweitgrofter Industriezweig nach der Automobilindustrie fur
die niedersachsische Wirtschaft von grofer Bedeutung. Neben leistungsstarken agrarwirt-

schaftlichen Betrieben haben sich in den letzten Jahrzehnten auch zahlreiche Unternehmen
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aus den der Landwirtschaft vor- und nachgelagerten Bereichen in Niedersachsen angesiedelt
und etabliert (vgl. BRANDT 2010, S. 2; NIER/TAMASY 2015, S. 1). Im Jahr 2015* waren insge-
samt 659 Betriebe in der Agrar- und Erndhrungsbranche?® registriert (vgl. LSN 2016).

Abb. 17: Verteilung der Betriebe nach Wirtschaftszweigen 201550
O Muhlen und H. v. Back- und Teigwaren

. Schlachten und Fleischverarbeitung

Q H. v. Futtermitteln

. H. v. Maschinen

Q H. v. Getranken
O Milchverarbeitung inkl. H.v. Speiseeis

O Obst- und Gemuseverarbeitung

Q H. v. sonstigen Nahrungsmitteln
Quelle: Eigene Darstellung, LSN 2016

48 In den monatlich erscheinenden Berichten des Landesamts fiir Statistik Niedersachsen (LSN) wird
fur Marz 2017 eine Anzahl von 476 Betrieben aufgefuhrt (H. v. Nahrungs- und Futtermitteln inkl. Ge-
trankeherstellung, exkl. Tabakverarbeitung). Dabei werden allerdings nur Betriebe mit einer Anzahl ab
50 sozialversicherungspflichtig beschaftigten Personen beriicksichtigt. Eine Veroffentlichung der jahr-
lich erscheinenden Berichte fiir das Jahr 2016, in dem Betriebe ab 20 Beschaftigte berticksichtigt wer-
den, erfolgt voraussichtlich Ende 2017 (vgl. LSN 2017).

49 Ernahrungswirtschaft inkl. der Wirtschaftszweige H. v. Getranken und H. v. Maschinen fiir die Nah-
rungs- und Futtermittelproduktion, exkl. Tabakverarbeitung.

50 Aufgrund einer sehr geringen Fallzahl in einzelnen Wirtschaftszweigen erfolgt eine Zusammenfas-
sung zu folgenden Kategorien: Muhlen und H.v. Back- und Teigwaren (1061-1062, 1071-1073),
Schlachten und Fleischverarbeitung (1011-1013, 102), H. v. Futtermitteln (1091-1092), H. v. Maschinen
(283, 2893), H. v. Getranken (11), Milchverarbeitung inkl. Speiseeis (1051-1052), Obst- und Gemuse-
verarbeitung (1031-1032, 1039), H. v. Sonstigen Nahrungsmitteln (1041-1042, 1081-1085, 1089), vgl.
Anhang 1.
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Abb. 18: Verteilung der Wirtschaftszweige nach Umsatz 20155

. Schlachten und Fleischverarbeitung

O H. v. sonstigen Nahrungsmitteln
. H. v. Futtermitteln
O Milchverarbeitung inkl. H. v. Speiseei

O Muhlen und H. v. Back- und Teigware

. Obst- und Gemuseverarbeitung

. H. v. Maschinen

Quelle: Eigene Darstellung, LSN 2016

51 Aufgrund einer sehr geringen Fallzahl in einzelnen Wirtschaftszweigen erfolgt eine Zusammenfas-
sung zu folgenden Kategorien: Schlachten und Fleischverarbeitung (1011-1013, 102), H. v. Sonstigen
Nahrungsmitteln (1041-1042, 1081-1085, 1089, 11), H. v. Futtermitteln (1091-1092), Milchverarbeitung
inkl. Speiseeis (1051-1052), Mihlen und H. v. Back- und Teigwaren (1061-1062, 1071-1073), Obst- und
Gemiseverarbeitung (1031-1032, 1039), H. v. Maschinen (283, 2893), vgl. Anhang 1.
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Im Jahr 2015 erzielten die Unternehmen der niedersachsischen Agrar- und Erndhrungswirt-
schaft®? einen Umsatz von rund 30 Mrd. € und trugen damit etwa 15 Prozent zum Landesum-
satz des gesamten Verarbeitenden Gewerbes bei (2015: 200,1 Mrd. €). Die hohe Bedeutung
der niedersachsischen Ernahrungswirtschaft wird ersichtlich, dass in Deutschland 19,2 Pro-
zent des Umsatzes der Branche aus Niedersachsen stammen. Die Schlachtung und Fleisch-
verarbeitung sticht dabei besonders hervor. Mit 9,8 Mrd. € entfielen Gber 33 Prozent des Bran-
chenumsatzes auf diesen Sektor. Zudem weist die Erndhrungswirtschaft fir samtliche Lan-
desteile in Niedersachsen, insbesondere in den landlichen Raumen, einen wichtigen wirt-
schaftlichen Stellenwert fur den niedersachsischen Arbeitsmarkt auf (vgl. BRANDT et al. 2010,
S. 8). Im Jahre 2015 waren rund 68.000 Personen in 627° Unternehmen der niedersachsi-
schen Ernahrungswirtschaft tatig. Dabei zeichneten sich nahezu alle Wirtschaftszweige durch
hohe Produktivitatskennwerte aus. Sowohl bei den Umsatzen je Beschaftigtem als auch je
Betrieb wurden 2015 meist deutlich hdhere Werte erzielt als im Vergleich zu den jeweiligen

Mittelwerten im Bund.

Die niedersachsische Ernahrungsindustrie ist Uberwiegend von einer mittelstandischen Unter-
nehmensstruktur gepragt (vgl. ebd., S. 5). Bei einer Beschaftigtengrenze von 500 Personen
und einem Jahresumsatz bis 50 Mio. Euro lassen sich rund 80 Prozent der Unternehmen in
Niedersachsen zu den mittelstandischen Unternehmen bzw. in die Kategorie KMU rechnen
(vgl. LSN 2017a). Allerdings haben in der Agrar- und Erndhrungswirtschaft auch grof3e, be-
kannte Familienunternehmen z. B. im Bereich der Agrartechnik, Gefligelzucht oder Fleisch-
und Wurstwaren ihren Hauptsitz insbesondere in Niedersachsen. In einer Auflistung der 1.000
groten Familienunternehmen in Deutschland auf der Online-Unternehmerplattform ,Die deut-
sche Wirtschaft® finden sich unter den 500 gréRten Familienunternehmen etwa 20 Unterneh-
men aus dem Bereich der Agrar- und Ernahrungswirtschaft mit Sitz in Niedersachsen.®* Auf-
grund der volkswirtschaftlichen Bedeutung®® hat die Nachfolgefrage insofern nicht nur eine be-
triebswirtschaftliche, sondern vor allem auch eine nicht unbeachtliche gesamtwirtschaftliche

Dimension.

Die Agrarwirtschaft und die damit verbundenen Wirtschaftseinheiten sind seit Jahren u. a. auf-
grund technischer Innovationen, sich verandernder politischer Rahmenbedingungen und sich

wandelnder gesellschaftlicher Anforderungen Transformationsprozessen ausgesetzt, die sich

52Ernahrungswirtschaft inkl. der Wirtschaftszweige H. v. Maschinen, exkl. Unternehmen der Getran-
keherstellung und Tabakverarbeitung.
53 Exkl. Unternehmen der Getrankeherstellung, Tabakverarbeitung und H. v. Maschinen fir die Land-
wirtschaft.
54 Die Daten beziehen sich auf die verfiigbaren Umsatzzahlen aus dem Geschéftsjahr 2015 von Unter-
nehmen, in denen eine oder mehrere Eigentimerfamilien eine beherrschende Stellung besitzen. Die
Auflistung beinhaltet auch Aktiengesellschaften und Stiftungen und gewahrt keine Vollstandigkeit.
55 Im Jahr 2015 erwirtschafteten die KMU (brancheniibergreifend) in Niedersachsen einen Anteil von 37
Prozent aller niedersachsischen Unternehmen (vgl. LSN 2016a, S. 23).
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in veranderter Produktionsorganisation und damit verbunden neuen Raummustern, aber auch
veranderten Produkten und Produktionsformen widerspiegeln (vgl. DANNENBERG 2010, S. 98).
Auspragungen der Transformation sind u. a. verstarkte Intensivierungs-, Spezialisierungs- und
Konzentrationsprozesse (vgl. BAURLE/TAMASY 2012, S. 5f.; DANNENBERG 2010, S. 80;
NIER/TAMASY 2015, S. 1). Aufgrund der Auslagerung verschiedener Produktions-, Absatz- und
Bezugsaktivitaten, wie z. B. der Herstellung von Milchprodukten in Molkereien oder die
Schlachtung von Nutzieren in Schlachtstatten, haben sich in der Branche komplexe Produkti-
onsnetzwerke entwickelt (vgl. DEIMEL et al. 2008, S. 3). Die zunehmende Arbeitsteilung spie-
gelt sich in der intensiven vertikalen, horizontalen und diagonalen Vernetzung und Zusammen-
arbeit innerhalb der Teilbranchen und dartber hinaus aller direkt und indirekt am Produktions-
prozess beteiligten Akteure wider (vgl. NIEDERSACHSISCHES MINISTERIUM FUR ERNAHRUNG,
LANDWIRTSCHAFT UND VERBRAUCHERSCHUTZ 2010, S. 7).

Die Transformation der Produktionsorganisation geht auch mit einem Wandel der rdumlichen
Organisationsstruktur der Produktionsnetzwerke einher. Die Produktion landwirtschaftlicher
Erzeugnisse konzentriert sich in einer abnehmenden Anzahl von Betriebseinheiten bei gleich-
zeitig steigender Flachenausstattung der Betriebe (vgl. BAURLE/TAMASY 2012, S. 5), wie auch
die vorlaufigen Ergebnisse der Agrarstrukturerhebung aus dem Jahr 2016 bestatigen (vgl. LSN
2017b). Auch im Bereich der Weiterverarbeitung (z. B. bei den Getreidemuhlen und in der
Milchindustrie) fihren Konzentrationsprozesse zu einer geringeren Anzahl an Betrieben und
damit auch zu weniger Standorten (vgl. DANNENBERG 2010, S. 80; NUHN 1993, S. 515).

In Folge von technologischen und organisatorischen Innovationen, Deregulierungs-, Liberali-
sierungs- und Konzentrationsprozessen im Einzelhandel und eines veranderten Einkaufsver-
haltens der Konsumenten erweitert sich das Einzugs- und Absatzgebiet der Unternehmen na-
tional und international und fihrt zu einer Dezentralisierung bzw. Aufldsung regional veranker-
ter Produktionsketten und kleinrdumiger Wirtschaftskreislaufe (vgl. DANNENBERG 2010, S. 80;
KLOHN/VOTH 2010, S. 44; NUHN 1993, S. 513f.). Viele Unternehmen der niedersachsischen
Erndhrungswirtschaft sind zunehmend international aktiv und bauen landertbergreifende Ko-
operationen auf (vgl. NIEDERSACHSISCHES MINISTERIUM FUR ERNAHRUNG, LANDWIRTSCHAFT
UND VERBRAUCHERSCHUTZ 2010, S. 32; THEUVSEN et al. 2010, S. 6). Die voranschreitende
Globalisierung im Agribusiness fuhrt auch zu einer multiskalaren Verflechtung der unterschied-
lichen Akteure. Parallel zu diesem Prozess, der in der Literatur auch unter dem Begriff der
Deterritorialisierung diskutiert wird (u. a. MORGAN et al. 2006), fuhrt gegenlaufig u. a. ein ver-
andertes Nachfrageverhalten zu einer “Renaissance regionaler Produktionszusammenhange®
in der Lebensmittelindustrie (vgl. KLEIN 2015, S. 52). Infolge gesellschaftlichen und politischen
Umdenkens orientieren sich Konsumenten in Deutschland und anderen westlichen Industrie-
nationen zunehmend an Themen wie Umweltschutz, Tierschutz und Lebensmittelsicherheit.

Damit steigt u. a. die Nachfrage nach Produkten aus der Region bzw. aus 6kologischem
85



Anbau (DANNENBERG 2010, S. 81; KLOHN/VOTH 2010, S. 51; NIEDERSACHSISCHES MINISTERIUM
FUR ERNAHRUNG, LANDWIRTSCHAFT UND VERBRAUCHERSCHUTZ 2010, S. 32).

Wie bereits beschrieben setzt sich das System der Ernahrungswirtschaft aus unterschiedli-
chen, miteinander verbundenen Akteuren zusammen, die am Produktions- und Vermarktungs-
prozess beteiligt sind. Die Forschungsansatze in der Agrar- und Ernahrungswirtschaft be-
schranken sich demnach nicht mehr nur auf einzelne Wirtschaftssektoren wie z. B. auf die
Landwirtschaft, sondern zielen darauf ab die Strukturen, Funktionen und Dynamiken im ge-
samten System Uber alle MalRstabsebenen hinweg zu erfassen (vgl. DANNENBERG 2007, S.
37). Ein Groliteil der Analysen legt den Fokus auf die komplexen Zuliefer- und Absatzbezie-
hungen zwischen den einzelnen Wertschopfungsstufen in der Lebensmittelkette. Hierzu diente
lange Zeit der Filiere-Ansatz als konzeptionelle Grundlage flr wissenschaftliche Untersuchun-
gen (vgl. Kap. 3.2.1) (vgl. DANNENBERG 2007, S. 3; KLOHN/VOTH 2010, S. 40f.; NUHN 1993, S.
138; SCHAMP 2000, S. 30f.). Bedingt durch die ,Einfachheit® ihrer vertikalen Produktionskette
stellt die Agrarwirtschaft einen ,dankbaren Gegenstand fir das Filiere-Konzept* dar (SCHAMP
2000, S. 33). Aufgrund des rein deskriptiven Charakters und vor dem Hintergrund verschiede-
ner Globalisierungsprozesse wird seit den 1990er Jahren verstarkt der GVC-Ansatz zur Erfas-
sung transnationaler Wertschépfungsprozesse in der Agrar- und Ernahrungswirtschaft heran-
gezogen (vgl. Kap. 3.2.3). Der Grofdteil der im Rahmen dieses Forschungsparadigmas vorlie-
genden Analysen befasst sich in erster Linie mit Fragen der Koordination und Steuerung in
Wertschopfungsketten und speziell mit dem Machtgewinn und Einfluss von Lebensmittelgrof3-
konzernen im globalen Agribusiness (u. a. BERNZEN/DANNENBERG 2012, CHALLIES/MURRAY
2011, GEREFFI/CHRISTIAN 2010, PICKLES et al. 2016, DANNENBERG/KULKE. 2014). Die wenigen
Studien im Bereich der Agrar- und Ernahrungswirtschaft, die sich explizit auf den GPN-Ansatz
als Analyseinstrument stutzen (vgl. Kap. 3.2.4), befassen sich ebenfalls vorrangig mit der Be-
deutung und Verteilung von Macht im Produktionsnetzwerk (u. a. FRANZ/HASSLER 2008, HEN-
DRICKSON et al. 2008, HENDERSON 2005, TAMASY et al. 2008). Im Vergleich zu den Kettenan-
satzen wird in der jungeren Vergangenheit vermehrt die Einbettung der Akteure in institutio-

nelle, soziale, politische und kulturelle Kontexte in die Analyse miteinbezogen.

Neben veranderten Verbrauchernachfragen und zunehmendem (globalen) Wettbewerbsdruck
stellt auch der demographische Wandel*® die Unternehmen im niedersachsischen Agribusi-
ness vor grof3e Herausforderungen. Wahrend die Zahl der Personen, die altersbedingt aus
dem Arbeitsmarkt aussteigen, grofRer wird, reduziert sich die Anzahl der Personen im erwerbs-
fahigen Alter. Infolge des demographischen Wandlungsprozesses wird mit einem gravieren-

den Fachkraftemangel gerechnet, der sich langfristig wachstumshemmend auf die Branche

56 Eine flr die Beurteilung der demographischen Entwicklung wichtige Kennziffer ist der Anteil der Men-
schen in der Altersgruppe Uber 65 an der Gesamtbevdlkerung. In Niedersachsen liegt ihr Anteil seit
mehreren Jahren bei Giber einem Finftel mit steigender Tendenz (LSN 2016a, S. 11).
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auswirken kann (vgl. BRANDT 2010, S. 18). Dieser kann sich, neben anderen gesellschaftlichen
Veranderungen, auch auf die Nachfolgesituation in Familienunternehmen auswirken und
eventuell zu nachfolgebedingten Unternehmensverkaufen an externe Unternehmen fihren. In
den letzten Jahren kam es in Niedersachsen vermehrt zu externen Ubernahmen von Fami-
lienunternehmen im Agribusiness. Ein bekanntes Beispiel ist der Verkauf des Familienunter-
nehmens Coppenrath & Wiese aus Osnabriick an den Bielefelder Nahrungsmittelkonzern Dr.
Oetker. Auch in der Schlacht- und Fleischverarbeitungsbranche sind in den letzten Jahren
Ubernahmen von niedersachsischen Familienbetrieben durch teilweise in- und ausléndische
GroRkonzerne vollzogen worden. Zu nennen sind hier u. a. die Ubernahme von D&S Fleisch
GmbH durch den danischen Lebensmittelkonzern Danish Crown, der Verkauf von Nietfeld
Feinkost an die danische Tulip Food Company oder die Ubernahme der Gebriider Stolle
GmbH durch die internationale Unternehmensgruppe Plukon Food Group B.V.. Weitere Ver-
kaufe an externe Unternehmen fanden auch im Bereich der Getreidemuhlen statt (z. B. Bela
Mihle GmbH, Ubernommen von der niederlandischen Firma For Farmer Group), im Wirt-
schaftszweig Getrankeherstellung (z. B. Verkauf der Privatbrauerei Bergbrau an einen strate-
gischen Kaufer in Augsburg) oder im Lebensmittelwerk (z. B. Ubernahme der Walter Rauh
Lebensmittelwerke durch den US- Nahrungsmittelkonzern Bunge). Bei den genannten Bei-
spielen ist allerdings nicht eindeutig festzumachen, inwieweit die Griinde fir den Verkauf rein
nachfolgebedingt waren oder wirtschaftliche Griinde im Vordergrund standen. Aufgrund einer
steigenden Wettbewerbssituation, dem Interesse auslandischer Konzerne an einem Marktein-
tritt in Deutschland und anderer Veranderungen 6konomischer Rahmenbedingungen ist ins-
gesamt eine Zunahme von Fusionen und Akquisitionen in der deutschen Ernahrungswirtschaft
zu konstatieren (vgl. MEIL/SCHONAUER 2012, S. 88f.; NEUMANN/HESS 2001, S. 322).

Vor dem Hintergrund des demographischen und gesellschaftlichen Wandels und aufgrund der
zunehmenden externen Ubernahmen von Familienunternehmen im niedersachsischen Agri-
business ist es insbesondere fur diesen bedeutenden Wirtschaftszweig von Interesse, die ak-
tuelle Nachfolgesituation zu erfassen und Veranderungen und Dynamiken, die mit der Unter-
nehmensnachfolge in den Produktionsnetzwerken des Agribusiness einhergehen kénnen, em-

pirisch zu erfassen und zu analysieren.
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5. Vorgehensweise und Methodik der empirischen Untersuchung

Um das empirische Vorgehen nachvollziehbar darzulegen, wird in diesem Kapitel die ange-

wandte Forschungsmethodik erlautert.

Das gewahlte Forschungsdesign fir die empirische Untersuchung ist eine Verknlpfung von
quantitativen und qualitativen Erhebungsmethoden. Qualitative und quantitative Forschungs-
methoden werden zum Teil kontrovers diskutiert. Die vorliegende Arbeit basiert auf der An-
nahme, dass sich die beiden Ausrichtungen einander nicht zwingend ausschlieRen, sondern
sich im Rahmen einer zweistufigen Untersuchung erganzen und somit komplementar verwen-
det werden kénnen (vgl. WEBER 2009, S. 101).5”

Angelehnt an das Vertiefungsmodell nach MAYRING (2001) wurde zunachst eine quantitative
Befragung durchgefiihrt und anschlieliend die empirischen Daten mittels problemzentrierter

Interviews vertieft und erganzt.

Bei diesem sogenannten Mixed-Methods-Design (vgl. u. a. KUCKARTZ 2014, JOHNSON et al.
2007) kénnen die Vorteile beider Ansatze genutzt und entsprechende Nachteile minimiert wer-
den. Darlber hinaus bietet die Verknipfung beider Verfahren Vorteile fir Forschungsprojekte,
die im Kontext sensibler Fragestellungen durchgefihrt werden (vgl. L/EARNEST 2015, S. 31f)
und eignet sich somit fur die empirische Erhebung zum vorliegenden Forschungsthema. Mit-
tels der quantitativen Methode konnten zunachst allgemeine Information Uber die aktuelle
Nachfolgesituation erhoben werden, um so reprasentative Aussagen zu tatigen. Die qualitative
Erhebung dient der Vertiefung der erzielten Ergebnisse sowie der Gewinnung weiterer Er-

kenntnisse, die anhand von Fallbeispielen illustriert werden.

Die Ergebnisse, die aus dem Methodenmix gewonnen werden, tragen somit fiir ein umfassen-

deres und besseres Verstandnis von Nachfolgeprozessen bei.

Im Folgenden werden zunachst die Datengrundlage, das Erhebungsinstrument sowie das
Auswertungsverfahren fur die quantitative Erhebung dargestellt (Kap. 5.1) und anschlielend
das Vorgehen der qualitativen Erhebung beschrieben (Kap. 5.2). Die Analyse und Interpreta-

tion der Daten erfolgen in Kapitel 6.

5.1 Quantitative Erhebung

Ziel der quantitativen Erhebung ist es zunachst Erkenntnisse tber die aktuelle Nachfolgesitu-
ation im niedersachsischen Agribusiness zu gewinnen. Im Vordergrund stehen dabei die Art

der durchgefihrten und angestrebten Nachfolgeformen sowie die Ausléser und Ursachen fur

57 Zur Diskussion der Methodenintegration siehe z. B. auch KELLE 2007, S. 50ff.; MAYRING 2000, S. 3ff..
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die gewahlte Nachfolgeform. Des Weiteren sollen erfasst werden, ob und welche Veranderun-

gen nach vollzogener Ubertragung angestrebt werden bzw. vollzogen wurden.

5.1.1 Datengrundlage

Fur Familienunternehmen existieren keine amtlichen Statistiken. In Folge dessen liegt auch
keine Datenquelle vor, die die Grundgesamtheit abgeschlossener und geplanter Unterneh-
mensnachfolgen in Deutschland bzw. Niedersachsen abbildet. Empirische Erhebungen zu die-
sem Thema Unternehmensnachfolge gehen daher mit einem gréReren Aufwand einher als
andere Unternehmensbefragungen (vgl. HAUSER et al. 2010, S. 1). Ein Grofteil der bisherigen
Studien zu Familienunternehmen und Unternehmensnachfolgen verwendet in der Regel pri-
vate oder kostenpflichtige Datenbanken von Kammern, Verbanden oder Vereinigungen von
Familienunternehmen, was zu einer Verzerrung der Stichproben fihren kann (vgl. SPELSBERG
2011:101) oder basieren auf aufwandigen Schatzverfahren (vgl. z. B. FREUND/KAYSER 2007,
S. 5; HAUSER et al. 2010, S. 3ff.).%®

Fur die vorliegende Untersuchung fand zunachst eine Vollerhebung der Grundgesamtheit des
niedersachsischen Agribusiness statt, um darauf aufbauend mittels einer komplexen Filterfih-
rung im Fragebogen die Zielgruppe zu erfassen. Als Grundgesamtheit gelten ,alle potenziell
untersuchbaren Einheiten bzw. Elemente, die ein gemeinsames Merkmal (oder eine gemein-
same Merkmalskombination) aufweisen® (RAITHEL 2006, S. 53). Fir die empirische Erhebung
handelt es sich dabei um eigenstandige Unternehmen mit Hauptsitz in Niedersachsen, die
dem Agribusiness zugeordnet werden kdnnen. Unternehmen in der Rechtsform eines einge-
tragenen Vereins (e. V.) oder einer eingetragenen Genossenschaft (eG) werden nicht bertck-

sichtigt.

Nach der Klassifikation der Wirtschaftszweige 2008 (WZ08, Statistisches Bundesamt) fallen
darunter Unternehmen, die der Gruppe Herstellung von Nahrungs- und Futtermitteln, Getran-
keherstellung sowie Herstellung von Geraten und Maschinen fir die Landwirtschaft und Nah-
rungsmittelerzeugung zuzuordnen sind (s. Anhang 1). Insgesamt waren zum Zeitpunkt der
Erhebung 699 Unternehmen®® in Niedersachsen in diesen Wirtschaftsabteilungen bzw. -grup-
pen registriert (vgl. LSN 2014). Die Wirtschaftszweigsystematik dient zur Einordnung der ein-
zelnen Unternehmen als kleinste Einheit. Entscheidend fir die Zuordnung ist dabei die Haupt-
tatigkeit, d. h. jene Aktivitat, die den Uberwiegenden Beitrag (>50 Prozent) zur Wertschdpfung
der Unternehmung leistet (vgl. RIEPING 2004, S. 12).

58 Im Vorfeld der Erhebung wurden verschiedene Beratungsgesprache gefiihrt (u. a. mit Mitarbeitern
der Industrie- und Handelskammer und dem IfM Bonn), um sich uber die Datengrundlage und Erfah-
rungen im Bereich von Umfragen zum Thema Nachfolge zu informieren.
59 Angelehnt an die Datengrundlage werden Kleinstunternehmen mit einer Beschaftigtenzahl unter 20
Personen nicht berlcksichtigt (vgl. hierzu auch FREUND/KAYSER 2007).
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Die Definition und Auswahl dieser Wirtschaftszweigklassen wird damit begriindet, dass in die-
sen Wirtschaftsabteilungen Gruppen und Klassen eindeutig der Agrar- und Ernahrungswirt-
schaft zuzuordnen sind (vgl. hierzu auch HENSCHE et al. 2011, S. 17ff.). In der Klassifikation
der Wirtschaftszweige stellt die Landwirtschaft zusammen mit der Forstwirtschaft und der Fi-
scherei einen separaten Abschnitt dar (vgl. Statistisches Bundesamt, 2008, S. 73 und S.
155ff.). Die Lebensmittelindustrie und das Lebensmittelhandwerk sind dagegen dem verarbei-

tenden Gewerbe zugeordnet.

Die Grundgesamtheit der Unternehmen flr die vorliegende Untersuchung beruht auf Daten
der frei zuganglichen Unternehmensdatenbank der Wirtschaftsauskunftsdatei Creditreform. &°
In der Datenbank sind alle Unternehmen in Deutschland erfasst, die wirtschaftsaktiv und in
offentlichen Registern wie dem Handelsregister aufgeflihrt sind. Unternehmen, die sich aus
mehreren Betrieben oder Tochtergesellschaften zusammensetzen, sind in der Datenbank
mehrfach vertreten, so dass es zu einer Mehrfachzahlung kommen kann. Das ist vor allem bei
grolen Konzernen der Fall, da diese oft mehrere Standorte aufweisen, die in der Datenbank
einzeln erfasst werden (vgl. GOTTSCHALK et al. 2010, S. 8). Bei der Erstellung der Datengrund-
lage wurde daher versucht, die rechtlichen Einheiten soweit wie moglich zu wirtschaftlichen
Einheiten zusammenzuflihren. Nach Abzug von doppelt aufgelisteten und nicht zutreffenden
Unternehmen (z. B. nicht zutreffende Rechtsform) umfasste der Datensatz fir die quantitative

Erhebung 580 Unternehmen.

5.1.2 Definition der Zielgruppe

Aufgrund der Heterogenitat der definitorischen Ansatze zu Familienunternehmen weisen be-
stehende empirische Arbeiten eine sehr hohe Varianz an operationalen Definitionen zu Fami-
lienunternehmen auf (vgl. BROCKSCHNEIDER 2015, S. 14). Wie bereits in Kap. 2.1.2 dargelegt,
orientiert sich die Definition von Familienunternehmen in dieser Arbeit eng an die Begriffsbe-
stimmung des IfM Bonn. Neben einer Selbsteinschatzung der Befragten als Familienunterneh-

men erfolgte die Operationalisierung mit den Variablen:

« Familienanteil am Unternehmenskapital >50 Prozent®' und

* Haupteigentimer/Familienmitglieder sind hauptverantwortlich in der Geschaftsfliihrung ta-
tig.

In der Untersuchung finden unterschiedliche Phasen des Nachfolgeprozesses ihre Beruck-

sichtigung. Ausgehend vom Zeitpunkt der quantitativen Erhebung werden Unternehmen in die

60 Zur Reprasentativitat der Datenbank flir wissenschaftliche Studien siehe auch FRYGES et al. 2010,
GAUSELMANN et al. 2010, GOTTSCHALK et al. 2011, HAUNSCHILD et al. 2010.
61 In der Literatur hat sich der Grenzwert von 50 Prozent durchgesetzt, da ab diesem Schwellenwert
von einem beherrschenden Einfluss auf die Unternehmenspolitik ausgegangen werden kann (vgl. WE-
BER 2009, S. 54).
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Analyse mit einbezogen, die innerhalb der letzten flinf Jahre eine Unternehmensiibertragung
bzw. -Ubernahme abgeschlossen haben und Familienunternehmen, bei denen innerhalb der
nachsten zehn Jahre eine Unternehmensnachfolge ansteht. Der Zeitraum der Erhebung er-
streckt sich somit auf zehn Jahre vor und bis zu fiinf Jahren nach der Ubergabe. Die vorge-
schlagenen Zeitraume orientieren sich an anderen empirischen Studien (vgl. u. a. ENGELMANN
et al. 2005, KFW et al. 2008, SPELSBERG 2011, WEBER 2009). Ein Nachfolgeprozess dauert
von der konkreten Planung bis zum Abschluss in der Regel etwa zehn Jahre (vgl. SCHMEISSER
et al. 2007, S. 24). Damit werden auch die fir Unternehmensnachfolgen typischen Verzdge-
rungen der Eigentumsubertragung gegeniber der Fihrungsubertragung bertcksichtigt. Zu-
dem ist bei abgeschlossenen Nachfolgen davon auszugehen, dass bei einem zu langen Ab-
stand zum Ereignis die Erinnerungen verblassen und damit die Gute der Antworten beein-
trachtigt wird (vgl. SPELSBERG 2011, S. 100; WEBER 2009, S. 159).

Demnach richtete sich die telefonische Befragung an insgesamt drei Personengruppen:

« Eigentumer, die ihr Unternehmen in den nachsten zehn Jahren Gbergeben wollen,

* Nachfolger, die das Unternehmen innerhalb der nachsten zehn Jahre ibernehmen und
sich bereits im Ubernahmeprozess befinden und

* Nachfolger, die die Ubernahme eines Familienunternehmens in den letzten fiinf Jahren
vollzogen und abgeschlossen haben. Dabei kann es sich auch um ein Unternehmen han-
deln, das zuvor ein Familienunternehmen war, d. h. nach dem Kauf in die fremde Unter-
nehmensstruktur eingegliedert wurde und womaglich einen neuen Namen und Rechts-

mantel erhalten hat.62

Als Ubergeber zahlen Einzelpersonen oder Personengruppen, die vor der Ubernahme Mehr-
heitsgesellschafter am Unternehmen und in der Geschéftsfihrung tatig waren und ihre Unter-
nehmensanteile mehrheitlich an den Ubernehmer (ibertagen haben. Als Ubernehmer gelten
Einzelpersonen, eine Personengruppe oder ein Unternehmen. Pro Unternehmen wurde nur
eine Person befragt. Je nach Ubergabe-/Ubernahmesituation und Teilnahmebereitschaft kann
es sich dabei um Akteure mit unterschiedlichen Funktionen im Unternehmen handeln. Konnte
das Interview nicht mit der Zielperson gefiihrt werden, wurden alternativ Geschéaftsfuhrer
und/oder Gesellschafter oder Angestellte in Fihrungspositionen befragt, so dass sichergestellt

wurde, dass alle Befragten eine Aussagefahigkeit fur die Forschungsfrage besitzen.

62 Unternehmen, die nicht zur Gruppe Familienunternehmen zahlten, wurden gefragt, ob innerhalb der
letzten fiinf Jahre ein Familienunternehmen nachfolgebedingt lbernommen wurde.
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5.1.3 Erhebungsmethode und Erhebungsinstrument

Als Erhebungsmethode fiir die quantitative Befragung wurde das standardisierte Telefoninter-
view ausgewahlt. Im Bereich der kommerziellen Umfrageforschung, aber auch in der Wissen-
schaft gewinnt die Telefonbefragung als Erhebungsmethode zunehmend an Bedeutung. Dies
liegt u. a. an der fast vollstandigen Netzabdeckung, an den gesunkenen Telefonkosten sowie
der Unterstitzung durch die Einbeziehung von Computertechnologien (vgl. BUCHWALD 2006,
S. 21; STEINKOPF et al. 2010, S. 4; WAGNER 2007, S. 9).

Das Telefoninterview als Erhebungsmethode eignet sich fur eine Vollerhebung, da u. a. eine
kostengtinstige Kontaktaufnahme maoglich ist, die Interviewer raumlich zentriert arbeiten kdn-
nen und eine schnellere Verfugbarkeit der erhobenen Daten gewahrleistet ist (vgl. BUCHWALD
2006, S. 69). Ein wichtiger Vorteil bei dieser Befragungsmethode ist eine hohe Erreichbarkeit.
Hierbei geht es nicht um die héhere Wahrscheinlichkeit jemanden anzutreffen, sondern um
den direkten Weg zu einem Kontakt. Das haufige Kontaktieren der Zielperson ist eine Voraus-
setzung fur die Erhéhung der Ausschépfungsquote. Im Gegensatz zu persdnlich-muandlichen
oder schriftlichen Befragungen ist der wiederholte Kontaktversuch via Telefon weniger kost-
spielig (vgl. BANZIGER 2009, S. 23; HADER/GLEMSER 2006, S. 151). Im Vergleich zur schriftli-
chen Befragung bietet die Erhebungsmethode zudem die Moglichkeit fur Rickfragen. In Bezug
auf die Teilnahmebereitschaft kann es fur den Befragten bei telefonischen Anfragen eine gro-
Rere Hirde sein die Teilnahme abzulehnen. Wahrend bei einer schriftlichen Befragung das
Schreiben ignoriert werden kann und bei einer Ansprache auf der Strale eine abweisende
Handbewegung ausreicht, ist ein telefonisch Befragter zumindest bereit sich das Anliegen des
Anrufers kurz anzuhéren (vgl. BANZIGER 2009, S. 23; WAGNER 2007, S. 10). Trotz der genann-
ten Vorteile ergeben sich aber auch methodische Einschrankungen, die sich insbesondere auf

den Aufbau und die Anwendung des Erhebungsinstruments beziehen.

Als Erhebungsinstrument dient ein teilstandardisierter Fragebogen. Der Fragebogen ist in vier
thematisch abgegrenzte Abschnitte geteilt. Nach dem einleitend erfasst wurde, ob es sich um
ein Familienunternehmen handelt, befasst sich der zweite Themenkomplex mit der Erfassung
der Nachfolgesituation. Je nach Ergebnis folgen im nachsten Abschnitt Fragen zu vollzogenen
und/bzw. geplanten strategischen unternehmensinternen- und externen Veranderungen. Ab-
schlielend werden allgemeine Unternehmensdaten abgefragt. Den einzelnen Fragekomple-
xen wurden Filterfragen vorangestellt, so dass die Befragung unterschiedlicher Zielgruppen
(je nach Unternehmen und Nachfolgesituation) mit einem Fragebogen mdéglich war. Der Fra-
gebogen beinhaltet sowohl gegenwartsbezogene als auch zukunftsgerichtete Fragen und sol-
che, die vergangenheitsbasiert sind. Die voraussichtlichen betrieblichen Veranderungen und
Neuausrichtungen, die mit der anstehenden Unternehmensubertragung einhergehen kénnen,

wurden mittels einer vierstufigen Ordinalskala gemessen. Der Verzicht auf eine neutrale
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Mittelkategorie erzwingt vom Befragten ein zumindest tendenziell in eine Richtung weisendes
Urteil und verhindert eine mdgliche Verfalschung der Urteile durch eine lGibermalig zentrale
Tendenz (vgl. NORTZ/DORING 2006).%2 Bei einer telefonischen Erhebung muss die Formulie-
rung der Fragen relativ einfach gestaltet sein, da die Kommunikation ausschlieRlich auf dem
auditiven Kanal basiert und ein Einsatz optischer Hilfsmittel nicht méglich ist (vgl. BANZIGER
2009, S. 20). Der Fragetext sollte nicht zu lang sein und die Anzahl der Antwortmdglichkeiten
nicht zu hoch. Zudem ist eine Erfassung von visuellen Merkmalen und Reaktionen der Befrag-
ten nicht maglich und der Interviewer hat nur eine eingeschrankte Moglichkeit den Befragten

zur Teilnahme zu motivieren (vgl. SCHoOLL 2009, S. 42 f.).

63 Eine ungerade Zahl mit einer Mittelkategorie kann zu einer impliziten Verweigerung fihren, d. h., dass
der Beantwortung der Frage ausgewichen wird. Bei einer geraden Anzahl wird der Befragte zwar in eine
Richtung gezwungen, der Vorteil besteht jedoch darin, dass in jedem Fall eine Tendenz ausgedruckt
wird (vgl. ScHoLL 2009, S. 168).

93



Gliterkriterien des Telefoninterviews (Glite des Erhebungsinstrumentes)

Voraussetzung fur ein quantitatives Vorgehen ist die Standardisierung der Datenerhebung und
Auswertung. Dadurch kénnen die Gutekriterien wie Validitat, Objektivitdt und Reliabilitat ge-
wahrleistet werden. Vor der Durchfiihrung der Erhebung wurde der Fragebogen in einem Pre-
test, mit vier Unternehmen, die strukturell denen der endguiltigen Stichprobe entsprechen, hin-
sichtlich verschiedener Aspekte geprft. Getestet wurden u. a. die Kommunizierbarkeit, Filter-
fuhrung und die zeitliche Dauer des Fragebogens sowie die Verstandlichkeit und Sensibilitat
der einzelnen Fragen. Dem Fragebogen wurde im Pretest ein offener Frageteil nachgeschal-
tet, mit dem das Gesprach im Hinblick auf den Interviewverlauf evaluiert wurde. Der Pretest
hat gezeigt, dass nur wenige Veranderungen (z. B. Erganzung einiger ltems um die Kategorie

»oonstiges®) vorgenommen werden mussten.
Durchfiihrung, Teilnahmebereitschaft und Erreichbarkeit bei Unternehmensbefragungen

Der Befragungszeitraum der telefonischen Erhebung erstreckte sich vom 01. Dezember 2013
bis 05. Juni 2014. Die Zeit der telefonischen Kontaktversuche lag in der Regel zwischen 07.30
und 17.00 Uhr an allen Werktagen. Die Dauer eines Telefoninterviews betrug ca. 10 bis 30

Minuten.

Die Erreichbarkeit und Teilnahmebereitschaft bei Unternehmensbefragungen wird durch ver-
schiedene Faktoren beeinflusst. Wie bei anderen Erhebungsmethoden auch, kdnnen die Per-
sonlichkeitseigenschaften und die Interviewerfahrung der befragten Person dessen Teilnah-
mebereitschaft beeinflussen (vgl. KoLL 2006, S. 27). Eine Ursache fur die hohe Anzahl not-
wendiger Kontaktversuche bei Unternehmensbefragungen liegt, je nach Betriebsgroe und
betrieblichen Struktur, insbesondere in der Erreichbarkeit der Zielperson. Die haufigsten Ver-
weigerungs- und Abbruchsgrinde sind Zeitmangel und auftretende Schwierigkeiten bei der
Terminabsprache (vgl. BANZIGER 2009, S. 142; KoLL 2006, S. 32).%* Im Vergleich zu Bevolke-
rungsbefragungen erfordern Unternehmensbefragungen aufgrund der Vereinbarung eines Te-
lefongesprachs mit den Inhabern bzw. Geschéaftsfiihrern erheblich mehr Aufwand und Zeit.
Gerade bei gréReren Unternehmen bendtigt es eine erhdhte Anzahl an Kontaktversuchen, um
die Zielperson zu erreichen und einen Termin flr ein Interview zu vereinbaren (vgl. KoLL 2006,
S. 31). Zudem haben Studien gezeigt, dass die Teilnahmebereitschaft bei Telefoninterviews
einer Erosion ausgesetzt ist. So konnte in den letzten Jahren eine deutliche Verschlechterung
der Feldbedingungen, d. h. der Beteiligungsbereitschaft und der Ausschdpfungsquote bei te-
lefonischen Befragungen konstatiert werden, vermutlich aufgrund der wachsenden Anzahl von
kommerziell, privatwirtschaftlich organisierten Instituten, die Dienstleistungen im Bereich der

Markt-, Meinungs- und Sozialforschung anbieten (vgl. JACOB et al. 2011, S. 107). Desweitern

64 In diesem Fall konnte sich die Zielperson den Fragebogen als Postversion schriftlich zusenden las-
sen.

94



werden in der Literatur Desinteresse am Thema oder Zweifel an dessen Relevanz als Verwei-
gerungsgrinde genannt (vgl. BANZIGER 2009, S. 142). Es ist davon auszugehen, dass eine
Teilnahmebereitschaft von Unternehmern, bei denen das Thema Unternehmensnachfolge
zum Zeitpunkt der Befragung im Fokus steht, eher zu erwarten ist. Nach eigenen Aussagen
der kontaktierten Unternehmen werden diese mit Anfragen fir ein Interview oder dem Ausfil-
len eines Fragebogens Uberhauft. Um die Verweigerungsquote gering zu halten, wurde vor
der telefonischen Kontaktaufnahme ein Anschreiben vorangestellt (s. Anhang 2). Dieses hat
die Funktion der Vorbereitung und Vorinformation der Befragten und soll damit auch der Moti-
vierung dienen. Nachweislich kann die Bereitschaft an einer Erhebung teilzunehmen mit einer
Vorankundigung gesteigert werden (vgl. BUCHWALD 2006, S. 13). Zudem fand eine o6ffentliche
Bekanntgabe der geplanten Untersuchung in der Zeitschrift der IHK Oldenburg, Oldenburgi-

sche Wirtschaft, Hauptthema der Zeitschrift ,Unternehmensnachfolge®, November 2013 statt.

5.1.4 Auswertungsmethode

Nach Abschluss der Befragung erfolgte eine Datenlbertragung in das Statistikprogramm
SPSS. Offene Fragen wurden codiert und Antwortkategorien in Klassen zusammengefasst.
Fur die statistische Auswertung wurden die Daten je nach Unternehmen und Nachfolgesitua-
tion in unterschiedliche Fallgruppen sortiert. In diesem Zusammenhang erfolgte auch eine
Identifikation der Unternehmen, die sich zwar selbst als Familienunternehmen bezeichnen,

aber nicht die Kriterien flir die operationale Definition erflllen.

Die aufbereiteten Daten wurden mittels univariater statistischer Analyseverfahren ausgewer-
tet, um so einen Uberblick (iber alle erfragten Variablen zu gewinnen. Dabei wurde im Wesent-
lichen auf Haufigkeitsverteilungen zurtickgegriffen. In Bezug auf vollzogene Unternehmens-
nachfolgen liegt im vorliegenden Datensatz nur eine sehr kleine Stichprobe vor. Aufgrund einer
geringen Teststarke bei kleinen Stichproben lassen sich die im Kap. 3.3 formulierten Hypothe-
sen zu vollzogenen Nachfolgeprozessen nur sehr schwer statistisch belegen. So ist es bei
kleinen Stichproben im Rahmen von Inferenzstatistik oft nicht mdglich signifikante Ergebnisse
zu erhalten. Je geringer die Stichprobe fur einen statistischen Test ist, desto groRer ist bei
festem Signifikanzniveau a die Wahrscheinlichkeit einen Fehler zweiter Art (B-Fehler) zu be-

gehen.

Zudem liegt in der Stichprobe aller Unternehmen mit sowohl vollzogener als auch anstehender
Nachfolge nur eine geringe Anzahl an Fallen mit familienexterner Unternehmensubertragung
vor. Da sich die in Kap 3.3 formulierten Hypothesen auf die Nachfolgeform als Determinante
beziehen, ist es aufgrund der geringen Fallzahl schwer signifikante Ergebnisse mit den ent-

sprechenden Tests zu erzielen.
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Im vorliegenden Ergebnisteil wird daher auf die Hypothesenprifung und die entsprechenden
Ergebnisse nicht weiter eingegangen. Die deskriptive Auswertung des statistischen Datenma-
terials ermdglicht es mit Erganzung der qualitativen Erhebung dennoch umfassende Erkennt-
nisse uber die Nachfolgesituation und damit einhergehende Veranderungen im Produktions-

netzwerk zu gewinnen.

In der spater folgenden Analyse der Transaktions- und Transformationsphase (Kap. 6.2 und

6.3) bilden die qualitativ erhobenen Daten den Schwerpunkt.

5.2 Qualitative Erhebung

Quantitative Erhebungen haben den Nachteil, dass detaillierte Informationen tGber die Ent-
scheidungsfindung zur Nachfolge, den Ubergabeprozess sowie iber die Unternehmensstra-
tegien der Nachfolger nicht hinreichend erfasst werden kénnen. Mit geschlossenen Fragen
kdnnen nur Informationen im Rahmen der vorgegebenen Kategorien erhoben werden (vgl.
RAITHEL 2006, S. 69; SCHIRMER 2009, S. 69). Aufbauend auf der quantitativen Erfassung der
Nachfolgesituation stellt der zweite Teil der empirischen Erhebung eine qualitative expost Be-
trachtung abgeschlossener Unternehmensibertragungen bzw. solcher, in denen ein Ab-

schluss der Transaktionsphase ansteht, dar.

5.2.1 Zielgruppe

Aus der Datengrundlage aller quantitativ erfassten Unternehmen wurden Falle mit vollzogener
Unternehmensnachfolge fur ein weiteres Interview ausgewahlt. Die Auswahl der Befragten
orientiert sich nicht an Reprasentativitatskriterien, sondern an typischen Fallen in Bezug auf
die Nachfolgesituation und vorgenommenen Veranderungen. Da die Auswahl von der Koope-
rationsbereitschaft der Unternehmen abhangig war, sind in den Fallen nicht alle Nachfolgefor-
men vertreten. Insgesamt konnten mit acht Unternehmern, die eine Unternehmensnachfolge
abgeschlossen haben bzw. sich in der Transaktionsphase befinden, Interviews durchgefiihrt
werden. Dabei handelt es sich um sieben Familienunternehmen, die an die nachste Genera-
tion Ubertragen wurden und ein Familienunternehmen, das von einem Mitarbeiter ibernom-

men wurde® (vgl. Tab. 4).

5.2.2 Erhebungsmethode und Erhebungsinstrument

Als Erhebungsmethode wurde das problemzentrierte Interview nach WITzEL (1985) gewahlt.
Diese Form der Gesprachsflihrung eignet sich fir diese Erhebung, da bereits theoretische

Voruberlegungen und Informationen aus der quantitativen Erhebung vorlagen und eine

8 In diesem Fall konnte das Interview nur mit dem Ubergeber gefiihrt werden.
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spezifische Fragestellung im Vordergrund stand. Das problemzentrierte Interview nach WITZEL
wird als eine kombinierte Form von offener und halbstrukturierter Befragung verstanden und
zielt darauf ab die Reaktionen und Interpretationen auf einen von allen Befragten erlebtes
Phanomen zu erheben (vgl. ROSENTHAL 2005, S. 131). Anders als beispielsweise im Exper-
teninterview stehen hier die individuellen und subjektiven Motive und Wahrnehmungen der
Befragten im Mittelpunkt des Interesses. Wie bei einem narrativen Interview soll dem Befrag-
ten maoglichst viel freier Erzahlraum ermoglicht werden, um einem offenen Gesprach nahe zu
kommen. Das Entscheidende bei dieser Interviewform ist die Zentralisierung auf eine vorher
festgelegte Problemstellung. Die Erhebung erfolgte als ein induktiv-deduktives Wechselver-
haltnis (vgl. WITZEL 2000, S. 2). Aufbauend auf den VorlUberlegungen und Informationen, die
bereits im Telefoninterview erhoben wurden, wurde ein Leitfaden operationalisiert, der mit ei-
ner narrativen Einstiegsfrage in Bezug auf den Entscheidungsprozess zur Unternehmensuber-
nahme begann. Das Leitfadeninterview wurde mit dem Vorgehen einer offenen Gesprachs-
fuhrung kombiniert und an die jeweiligen Falle in Bezug auf die bereits vorliegenden Informa-

tionen angepasst.

5.2.3 Auswertungsmethode

Die Grundlage der Interviewanalysen stellen die vollstandigen Transkripte der digitalen Ge-
sprachsaufzeichnungen dar. Bei den Transkriptionen wurde darauf geachtet wortgenau mit-

zuschreiben und eine einheitliche Verschriftlichung vorzunehmen.

Als Auswertungsmethode wurde die zusammenfassende Inhaltsanalyse nach MAYRING (2000)
gewahlt. Im Zentrum der Analyse steht eine kategorienbasierte Auswertung, die sich in der
vorliegenden Arbeit an den Vorschlagen von HOPF und SCHMIDT (1993), KUCKARTZ (2010)

sowie FLICK (1999) orientiert. Das Kodieren der Interviews folgte den Arbeitsschritten:

* Entwicklung der Auswertungskategorien

* Codieren des Materials

+ Erstellen von Fallubersichten

* Vertiefen der Analyse von ausgewahlten Fallen
»  Strukturierung der Fallinhalte

* Fallibergreifende Auswertung

Die im ersten Schritt anhand von theoretischem Vorwissen gebildeten Auswertungskategorien
sind nur vorlaufige Arbeitskategorien und eher als Orientierung zu verstehen. Um eine Offen-
heit der Auswertung zu gewahrleisten und diese nicht vorher in einen Rahmen zu zwangen,
werden die Kategorien erst am Material selbst endgliltig festgelegt (vgl. KUCKARTZ 2010, S.
86).
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In den Einzelfallanalysen wurde zunachst der Nachfolge- und Transformationsprozess indivi-
duell aufgearbeitet und einzelne, in den Interviews im Vordergrund stehende und den Fall
charakterisierende Aspekte vertiefend aufgegriffen, um daraus typische Merkmale abzuleiten
(vgl. BRUCKNER 2011, S. 75). Anschliel’end wurde die fallbezogene Ebene wieder verlassen,
um fallibergreifend die Kategorien zu vergleichen und gegebenenfalls hinsichtlich der Ge-
meinsamkeiten und Unterschiede auszuwerten. Bei der falliibergreifenden Analyse orientiert
sich die Auswertung bzw. Darstellung der Ergebnisse an den inhaltlichen Dimensionen. Daher
werden die einzelnen befragten Unternehmer nicht als eigener Fall separat vorgestellt, son-
dern die Ergebnisse in der Gesamtauswertung mit den Ergebnissen aus der quantitativen Er-

hebung nach inhaltlichen Themenschwerpunkten zusammen dargestellt.

5.3 Rucklauf und empirische Datengrundlage der Auswertung

Im Folgenden wird ein kurzer Uberblick iber die Datengrundlage, auf der die folgenden Er-

gebnisse basieren, geboten.

Nach Bereinigung der Daten (Abzug von Unternehmen wie Tochterunternehmen, Doppelre-
gistrierungen und Insolvenzen sowie der Korrektur von Eingabe- bzw. Erhebungsfehlern)
ergibt sich eine Grundgesamtheit von 536 Unternehmen im niedersachsischen Agribusiness.
Insgesamt haben 156 Unternehmen an der Befragung teilgenommen. Bei einer Grundgesamt-
heit von 536 entspricht dies einer Ausschoépfungsquote von 29 Prozent. Im Vergleich zu éhn-

lichen Erhebungen handelt es sich dabei um einen zufriedenstellenden Wert.®

Die Uberpriifung, inwieweit das Sample aller teilgenommenen Unternehmen fir die Grundge-
samtheit reprasentativ ist, beschrankt sich auf die erhobenen Parameter Wirtschaftszweig,
Rechtsform, Umsatz und Beschéftigtenzahl (s. Anhang 3). Die tatsachlich beobachteten An-
teile in den Merkmalklassen werden mit erwarteten Werten verglichen. Die erwarteten Werte
ergeben sich aus den vorliegenden Anteilen in der Grundgesamtheit (vgl. SPELSBERG 2011,
S.108f.). Als statistisches Prufverfahren wurde der Chi-Quadrat Anpassungstest durchgefiihrt
(vgl. MARTENS 2003, S. 131). Um die Zuverlassigkeit des Chi-Quadrat-Tests zu gewahrleisten,
wurden dabei einige Wirtschaftszweige und Grdlienklassen zusammengefasst. Der Testwert
ergab fur alle vier Parameter, dass die Hypothese, dass die Verteilung in der Grundgesamtheit
und im Sample Ubereinstimmen, bei einem Signifikanzniveau von finf Prozent nicht zurlck-
gewiesen werden kann. In Bezug auf die vorliegenden Parameter kann also von einem repra-
sentativen Sample ausgegangen werden, wenngleich mehr Unternehmen als erwartet in der
kleinsten GréRenklasse in Bezug auf die Anzahl der Beschaftigten und deutlich mehr Unter-

nehmen aus dem Wirtschaftszweig H. v. Futtermitteln im Sample vertreten sind. Es ist davon

6 Fiir eine Ubersicht von Ricklaufquoten bei Befragungen zum Thema Unternehmensnachfolge siehe
z. B. SPELSBERG 2011, S. 41ff..
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auszugehen, dass die Teilnahmebereitschaft bzw. die Erreichbarkeit der Geschaftsflhrer bei
kleinen Unternehmen hoher war. Diese Verzerrung muss bei der Interpretation aller Daten
bertcksichtigt werden.

Da das Sample der erfassten Familienunternehmen fir die genannten KontrollgréRen keine
signifikanten Abweichungen zur Grundgesamtheit aufweist, wird es in der vorliegenden Arbeit
wie eine zuféllige Stichprobe der Grundgesamtheit behandelt. Fir die gesammelten dichoto-
men Daten kann also eine hypergeometrische Verteilung angenommen werden, um Rilck-
schlusse auf die Grundgesamtheit zu tatigen.

Die Falle der qualitativen Erhebung wurden anonymisiert und durchnummeriert. Im Folgenden
werden sie als N1, N2, ...N7 bezeichnet. Die Reihenfolge ergibt sich aus der zeitlichen Abfolge
der gefiihrten Interviews. Das Fallinterview mit dem Ubergeber, der das Familienunternehmen

an einen Mitarbeiter Ubertragt, wird mit U8 abgekiirzt. Folgend Tabelle zeigt die Falllibersicht.®”

Mit der relativ hohen Ausschdpfungsquote der quantitativen Erhebung und den acht qualitativ
gefuhrten Fallinterviews liegt insgesamt eine gute Datengrundlage vor, um umfassende Er-
kenntnisse Uber die Nachfolgesituation und damit einhergehende Veranderungen im Produk-

tionsnetzwerk zu gewinnen sowie handlungsrelevante Schlisse zu ziehen.

67 Im Fall U8 liegt der Umsatz pro Mitarbeiter demzufolge unter 20.000 €. Auch wenn dies aus betriebs-
wirtschaftlichen Griinden fraglich erscheint, werden die Angaben der Interviewperson so ibernommen.
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Fall Nr. | Nachfolgeform Nachfolger Interviewperson Generation wz Umsatz Beschaftigte
N1 Familienintern 2wei Séhne Nachfolger 3. Schiachten und  [EIEEEEEIEY 100-249
Fleischverarbeitung 50 Mio.
o ein Sohn Schlachten und 10 Mio. bis unter
N2 Familienintern Nachfolger 3. Fleischverarbsitung 50 Mio. 50-99
T Sohn und . 1 Mio. bis unter
N3 Familienintern Tochter (a) Nachfolger 2. H. v. Futtermitteln 10 Mio. 20-49
N4 Familienintern Sohn Nachfolger 6. H. v. Maschinen : MI,(])(') tl)\;lsiounter 20-49
N5 Familienintern Sohn Nachfolger 3. Muhleln <0 e, b's. sl 50-99
H. v. Teigwaren 10 Mio.
I Mdihlen und 1 Mio. bis unter
N6 Familienintern Sohn Nachfolger 7. H. v. Teigwaren 10 Mio. 50-99
N7 Familienintern Sohn Nachfolger 3. Muhle.n I e, b|_s Uty 50-99
H. v. Teigwaren 50 Mio.
- Unternehmens-in- - CARLIV B UIT>
U8 tern Mitarbeiter Ubergeber 2. H. v. Maschinen ter 50-99
1 Mio.

Tab. 4:Ubersicht der Falle qualitativ geflihrter Interviews
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5.4 Grenzen des Forschungsdesigns

Im Folgenden sollen die Grenzen der durchgeflihrten empirischen Erhebung sowohl inhaltli-

cher als auch methodischer Art aufgezeigt werden.

Bei Familienunternehmen mit bevorstehendem Generationswechsel bzw. solchen, die erst vor
kurzem eine Ubertragung vollzogen haben, ist von einer erhdhten Teilnahmebereitschaft aus-
zugehen. Dabei flhlen sich familieninterne Nachfolger vermutlich eher angesprochen als bei-
spielsweise externe Geschaftsfuhrer, die ein ehemaliges Familienunternehmen in ein bereits
bestehendes Unternehmen integriert haben. So liegen dem Kaufer nicht unbedingt in jedem
Fall alle Informationen Uber den tatsachlichen Verkaufsgrund vor. D. h. die Aussagekraft ex-
terner Nachfolger in Bezug auf Ursachen und Schwierigkeiten im Nachfolgeprozess kann stark
eingeschrankt sein (vgl. u. a. FREUND 2000, S. 106).

Die Informationen Uber anstehende Nachfolgen und voraussichtliche Transformationspro-
zesse wurden nur zu einem Zeitpunkt erhoben. Aus diesem Grund kdénnen keine belastbaren
Aussagen Uber tatséchlich vollzogene Ubertragungen und tatsachlich durchgefiihrte Verande-
rungen fur den Zeitraum nach der Erhebung getroffen werden. Da bei der Befragung von Fa-
milienunternehmen mit anstehender Nachfolger nur zu einem sehr geringen Anteil die Aussa-
gen der zuklnftigen Nachfolger erhoben werden konnten, werden diese Daten in der Auswer-

tung nur peripher berlcksichtig.

Der methodische Zugang der qualitativen Erhebung erfolgt Uber Einzelfallstudien. Dabei kann
nur ein aulerst geringer Teil der Personengruppen einbezogen werden, auf die sich die Er-
gebnisse beziehen. Diese sind daher nur auf solche Kontexte transferierbar, die mit dem Un-
tersuchungskontext in den einzelnen Fallen Ahnlichkeit aufweisen. Daraus kénnen jedoch

auch allgemeine gesellschaftliche Strukturen aufgezeigt werden, die jeden Einzelfall pragen.
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6. Der Prozess der Unternehmensnachfolge in raumlicher Perspektive

Die Analyse der Ergebnisse orientiert sich an dem in Kap. 2.2.4 erstellten Drei-Phasen-Modell
mit der Vorbereitungs-, Transaktions- sowie Transformationsphase. Der erste Teil widmet sich
den forschungsleitenden Fragen zur allgemeinen Nachfolgesituation im niedersachsischen
Agribusiness (Kap. 6.1). Hierbei werden die Ergebnisse aus der quantitativen und qualitativen
Erhebung deskriptiv dargestellt und diskutiert. Neben den Unternehmensstrukturen, Nachfol-
geursachen und Ubertragungsformen werden die Motive der Nachfolger néher beleuchtet. Der
zweite Teil der Auswertung (Kap. 6.2) befasst sich mit der Transaktionsphase als einen wich-
tigen Einflussfaktor fir mogliche nachfolgebedingte Transformationsprozesse. In Kap. 6.3.
werden schlielich die angestrebten und vollzogenen Veranderungen sowie die damit einher-

gehenden Dynamiken im Produktionsnetzwerk aufgezeigt und diskutiert.

6.1 Die Nachfolgesituation im niedersachsischen Agribusiness

Im folgenden Kapitel werden die Familienunternehmen im niedersachsischen Agribusiness
beschrieben. Hierzu wird die Verteilung nach Wirtschaftszweigen, Anzahl der Beschaftigten,
Umsatz und Generation aufgezeigt, die sich aus den Daten der quantitativen Erhebung ergibt.
Der zweite Teil thematisiert die Nachfolgesituation. Dabei werden vorab die Falle mit vollzo-
genen Unternehmensibertragungen und solche mit anstehenden Nachfolgen separat darge-
stellt. Anschlief3end wird die Nachfolgesituation hinsichtlich ihrer Ursachen, Herkunft der Nach-
folger, Entscheidungsprozesse und weiterer Aspekte der beiden Fallgruppen genauer unter-
sucht. Die Ergebnisse werden aus der quantitativen Erhebung mit denen der qualitativen

Fallinterviews erganzt.

6.1.1 Familienunternehmen im niedersachsischen Agribusiness

Von den befragten Unternehmen des niedersachsischen Agribusiness konnten 112 als Fami-
lienunternehmen klassifiziert werden. Das entspricht 72 Prozent aller erfassten Unterneh-

men.%8

8 Nach Selbsteinschatzung haben sich 85 Prozent der Befragten als Familienunternehmen bezeichnet.
Bei einem Grolteil der 44 Unternehmen, die der in dieser Arbeit vorliegenden Definition nicht entspra-
chen, lagen weniger als 50 Prozent der Unternehmensanteile in der Familie. Diese Falle wurden in der
vorliegenden Analyse nicht berlcksichtigt.
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Abb. 19: Anteil der Familienunternehmen an der Gesamtheit der Befragten

28%

2%

O Familienunternehmen

O Nicht Familienunternehmen
N=156

Es kann mittels eines Konfidenzintervalls® mit 95-prozentigem Konfidenzniveau ausgesagt
werden, dass der Anteil an Familienunternehmen in der Grundgesamtheit zwischen 65 und 78
Prozent liegt. Dieser hohe Wert spiegelt wider, dass Familienunternehmen im niedersachsi-
schen Agribusiness strukturbestimmend sind. Branchenubergreifend und in Gesamtdeutsch-
land wird der Anteil an Familienunternehmen, je nach Definition und Erhebungsmethode, auf

70 bis 95 Prozent geschatzt.

Die Auswertung der Familienunternehmen nach den verschiedenen Wirtschaftszweigen ergibt

folgende Verteilung:

69 Die Konfidenzintervalle (Konfidenzniveau 95 Prozent) fiir die vollzogenen und anstehenden Nach-
folgen im niedersachsischen Agribusiness liegen bei 10 bis 22 Prozent bzw. 28 bis 44 Prozent und
wurden nach einer konservativen Methode von CLOPPER/PEARSON (1934) berechnet.
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Abb. 20: Familienunternehmen nach Wirtschaftsbereichen

O Mihlen und H. v. Back- und Teigwaren

. Schlachten und Fleischverarbeitung

Q H. v. Futtermitteln
. H. v. Maschinen

O H. v. Getrédnken

O H. v. sonstigen Nahrungsmitteln
N=112

Knapp die Halfte aller befragten Familienunternehmen gehéren dem Wirtschaftszweig Mihlen
und H. v. Teigwaren an. Als zweitgrofiter Wirtschaftszweig ist die Schlacht- und Fleischverar-

beitungsbranche im Sample vertreten.

Bezlglich der Rechtsform kann festgehalten werden, dass knapp 70 Prozent der Familienun-
ternehmen als GmbH eingetragen sind. Weitere sind in Form einer GmbH & Co KG tatig oder
firmieren als Kommanditgesellschaft bzw. offene Handelsgesellschaft. Diese Rechtsformver-
teilung findet sich auch in anderen, branchenubergreifenden Studien zu Familienunternehmen
wieder und kann daher als ,typisch® bezeichnet werden (vgl. u. a. FREUND/KAYSER 2007, HEN-
NERKES 2004, PAPESCH 2010).

Neben den Merkmalen Wirtschaftszweig und Rechtsform wurden die befragten Familienunter-
nehmen nach GréRenklassen in Bezug auf sozialversicherungspflichtig Beschaftigte und den

Jahresumsatz sortiert.

70 Aufgrund einer sehr geringen Fallzahl in einzelnen Kategorien erfolgt im Vergleich zur Abb. 17 und
18 zusatzlich eine Zusammenfassung der Kategorien Milchverarbeitung und Obst- und Gemiseverar-
beitung zur Kategorie H. v. sonstigen Nahrungsmitteln.
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Abb. 21: Verteilung der Familienunternehmen nach Beschéaftigtengrofienklassen
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Die Abbildung Uber die Verteilung der Familienunternehmen nach BeschaftigtengroRenklas-
sen zeigt, dass die zahlenmalig starkste Gruppe aus Unternehmen mit bis zu 50 Beschaftig-
ten gebildet wird. Die Mehrheit der befragten Familienunternehmen verfligt Gber weniger als
100 Beschaftigte. Es sind allerdings auch acht Familienunternehmen in der Datengrundlage

vertreten, die Uber 500 Mitarbeiter beschaftigen.

Hinsichtlich der Verteilung der Familienunternehmen nach dem jahrlichen Umsatz zum Erhe-

bungszeitpunkt ergibt sich folgendes Bild:

Abb. 22: Verteilung der Familienunternehmen nach UmsatzgréRenklassen

] |
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® i
(72
£ 500.000 bis unter 1 Mio.
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Knapp 90 Prozent der befragten Familienunternehmen weisen einen Jahresumsatz von bis zu
50 Millionen Euro aus. Die Differenzierung nach UmsatzgréRenklassen und Anzahl der Be-

schéaftigten in Abbildung 21 und 22 zeigt, dass der Grof3teil nach der Definition des IfM Bonn
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den kleineren und mittleren Unternehmen zugerechnet werden kann. Dieser relativ hohe Anteil
der KMU im Sample der erfassten Familienunternehmen spiegelt wider, dass ein grof3er Teil
der Familienunternehmen im niedersachsischen Agribusiness zu dieser Unternehmensgruppe
zahlt. Dennoch wurden auch Unternehmen befragt, die der dieser Arbeit zugrundeliegenden
Definition von Familienunternehmen entsprechen, gleichzeitig aber die quantitativen Kriterien
fur die Definition von KMU nicht erflllen. So weisen 11 Unternehmen einen Umsatz von Uber
50 Mio. Euro auf, von denen acht Unternehmen auch mehr als 500 Personen beschaftigen.
Hier wird noch einmal deutlich, dass die Definition von Familienunternehmen auch unabhangig

vom Umsatz und der Beschaftigtenanzahl erfolgen sollte.

Das Unternehmensalter weist in der Datengrundlage eine grof3e Bandbreite auf. Der Mittelwert
liegt bei 87 Jahren, wobei das alteste Unternehmen bereits seit dem Jahr 1765 in Familienhand

geflhrt wird. Das jingste Unternehmen wurde im Jahr 2007 gegrindet.

Abb. 23: Grindungszeitraume der Familienunternehmen
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N=112 Griindungszeitraum Jahre

Im Schnitt befinden sich die Familienunternehmen in der dritten Generation. Bemerkenswert
ist, dass die Erhebung auch Familienunternehmen erfasst, die bereits in der siebten und ach-

ten Generation geflhrt werden.
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Abb. 24: Anzahl der Unternehmen nach Familiengeneration
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Die sogenannte Volksweisheit ,Der Vater erstellt's, der Sohn erhalt's, dem Enkel verfallt’s.*
wird von zahlreichen Praxisleitfaden als Einstiegszitat verwendet.”' Diese schematische Drei-
Generationen-Logik, die haufig auch als sogenanntes Buddenbrook-Syndrom bezeichnet wird,
beruht auf der Annahme, dass der Pionier das Unternehmen in der Griinderzeit nach seinen
eigenen Vorstellungen aufbaut, die zweite Generation das Lebenswerk des Vorgéngers ver-
waltet und die dritte Generation das Unternehmen aufgrund anderer Interessen und Misswirt-
schaft zur Liquidation fuhrt (vgl. ALBACH 1995, S. 52; KLEIN 2003, S. 153). Ein ahnliches Zitat
findet sich bei KOSTER (1988):

.Familien verlieren ihre Unternehmung in der ersten Generation mangels Einsicht,
in der zweiten mangels Harmonie und in der dritten aus Mangel an Interesse” (vgl.
KOSTER 1988, S. 7; zitiert in FREUND 2000, S. 43).

Dieser Spruch deutet auf die im Zeitablauf zunehmenden Konflikte zwischen den Akteuren
innerhalb der Systeme Familie und Unternehmen hin. Die Uberlebenschance von Familienun-
ternehmen wird ab der zweiten bzw. dritten Generation daher gering eingeschatzt (vgl. u. a.
HENNERKES 1998, S. 373; PAPESCH 2010, S. 61; SIMON et al. 2005, S. 39). Ausgangspunkt ist
ein in der Vergangenheit festgestellter Schrumpfungsprozess des Anfangsbestandes gegriin-

deter Familienunternehmen weit Uber das normale marktibliche Versagen hinaus (vgl.

71 Es wird vermutet, dass die Volksweisheit erstmalig in der betriebswirtschaftlichen Forschung bei
BECKHARD und DYER (1983) aufgefuihrt wurde (vgl. WEBER 2009, S. 43).
107



PAPESCH 2010, S. 30). Dies wird unter anderem damit begriindet, dass die Bindung der Ge-
sellschafter an das Unternehmen schwacher wird, je weiter sich eine Familie von ihrer Grin-
dergeneration entfernt. Die Entfremdung schlagt sich dann oft in einer Wertverschiebung nie-
der, das heilt das Eigeninteresse erhalt Vorrang zum Firmeninteresse (vgl. ACHENBACH 2015,
S. 60f.). Fur die vorliegende Untersuchung ist es daher bemerkenswert, dass von 110 Fami-
lienunternehmen 38 Prozent bereits Uber die dritte Generation hinaus bestehen. Da keine
Grindungsstatistik von Familienunternehmen im niedersachsischen Agribusiness vorliegt,
kénnen die Daten in der Grafik jedoch keine Auskunft dartiber geben, wie viele Familienunter-
nehmen die nachste Generation erreichen, sondern nur, in welcher Generation sich die derzeit
existierenden Familienunternehmen befinden. In den vorliegenden Daten stellen die Familien-
unternehmen in der 4. Generation die zweitgrof3te Gruppe dar. Ein starkes Gefalle ist zwischen
der 4. und 5. Generation festzustellen. Dies hangt hauptsachlich mit der Grliindungszeit der
Unternehmen zusammen. Dabei sind demographische Bruche und gesellschaftliche Wand-
lungsprozesse wie z. B. der zweite Weltkrieg zu berlcksichtigen. Insbesondere im Oldenbur-
ger Minsterland wurden Ende der 1950er und in den 1960er Jahren vermehrt Unternehmen
in der Landwirtschaft bzw. in den vor- und nachgelagerten Bereichen gegrindet, die sich heute

in der 3. bzw. 4. Generation befinden.

Als ein entscheidender Einflussfaktor in Bezug auf den Lebenszyklus von Familienunterneh-
men wird in der Literatur auch die Unternehmensgrofie genannt. Empirische Erhebungen
konnten aufzeigen, dass eine familieninterne Nachfolge mit steigender Unternehmensgrofie
zunimmt, da grofRere Unternehmen eine hohere Attraktivitat fur die potentiellen Nachfolger
besitzen. Mit zunehmender Unternehmensgrofe steigen jedoch auch die Voraussetzungen an
die Qualifikation der Nachfolger. Es wird daher angenommen, dass die Anforderungen ab ei-
ner kritischen UnternehmensgroRe’? nicht mehr ausreichend vorliegen und trotz zunehmender
finanzieller Attraktivitat die Ubergebende Generation bei notwendig werdenden hohen Investi-
tionen oftmals den Verkauf des Unternehmens der Ubergabe an die Junioren vorzieht (vgl.
FREUND 2000, S. 39; FREUND/KAYSER 2007, S. 12; WAGNER 2003, S. 49). Fur die Familienun-
ternehmen in der vorliegenden Datenerfassung lassen sich in Bezug auf das Alter des Unter-
nehmens bzw. die Generation keine gré3en- oder branchenspezifische Zusammenhange er-
kennen. Bei den Familienunternehmen, die bereits Uber die 4. Generation hinaus bestehen,
handelt es sich um Unternehmen aus allen GroRenklassen und aus den Wirtschaftszweigen
Mdihlen und H. v. Backwaren, Schlachten und Fleischverarbeitung, H. v. Maschinen, H. v. Fut-

termitteln und aus dem Wirtschaftszweig Getrankeherstellung.

72 Bei einer Studie von FREUND und KAYSER (2007) erreicht die familieninterne Ubernahme in der Gro-
Renklasse von 10 bis 50 Mio. Euro Jahresumsatz ihren maximalen Anteil, in den gréReren Familienun-
ternehmen geht der Anteil wieder zurtck.
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Basierend auf den Operationalisierungskriterien (vgl. Kap. 2.1.2) handelt es sich bei den Un-
ternehmen in den vorliegenden Daten um Unternehmen, in denen die konstitutiven Eigen-
schaften von Eigentum und Leitung in der Person des Unternehmers oder dessen Familie
vereint sind bzw. mindestens 50 Prozent des Kapitals in der Familie liegen. Dies schlief3t al-
lerdings nicht aus, dass auch familienexterne Akteure Anteile am Familienunternehmen halten
kénnen bzw. in der Geschaftsfuhrung tatig sind. Bei der Mehrheit der befragten Familienun-
ternehmen in der vorliegenden Erhebung ist jedoch die Funktion Eigentimer und Geschafts-
fuhrer auf eine Person konzentriert. Bei den restlichen Unternehmen wird die Geschaftsfuh-
rung von mehreren Personen vertreten, die gleichzeitig die Gesellschafterrolle innehaben. In
erster Linie handelt es sich dabei um Familienmitglieder, wie zum Beispiel den Ehepartner

oder Geschwister.

Bei rund 93 Prozent der befragten Familienunternehmen liegen 100 Prozent des Unterneh-
menskapitals im Besitz der Familie. In einigen Fallen halt der zukiinftige Nachfolger bereits
Anteile oder ist bereits in der Geschaftsflihrung tatig. Somit werden die Unternehmensausrich-
tung und strategischen Entscheidungen in den befragten Familienunternehmen mafgeblich

von einer bzw. wenigen Personen aus der Familie bestimmt.

6.1.2 Vollzogene und anstehende Unternehmensnachfolgen im Befragungszeitraum

15 Prozent der befragten Unternehmen hatten zum Zeitpunkt der Befragung innerhalb der
letzten flnf Jahre eine Nachfolge abgeschlossen. 36 Prozent der Familienunternehmen haben
sich zum Zeitpunkt der Erhebung auf eine Nachfolge vorbereitet, die, laut den Befragten, bis
zum Jahr 2024 abgeschlossen sein soll.”® Auf die Grundgesamtheit hochgerechnet’ steht
also bei gut 1/3 aller niedersachsischen Familienunternehmen im Agribusiness fur diesen Zeit-
raum eine Nachfolge an. Bei den Unternehmen, die in die Kategorie ,nicht betroffen” fallen,
lag die abgeschlossene Unternehmensubertragung zum Zeitpunkt der Erhebung bereits zu

weit zuriick oder ist erst nach 2024 geplant.

73 Einige Falle im Datensatz mit Angaben zur Unternehmensnachfolge mussten aus der Analyse aus-
geschlossen werden, da sie gegen die Voraussetzungen hinsichtlich des Tatbestands Unternehmens-
nachfolge verstielen. So gaben beispielsweise einige Unternehmen rein wirtschaftliche Grinde als
Ausldser fir die Ubertragung an.
74 Die Berechnung beruht auf einer konsistenten Schatzung fiir die Anzahl der Elemente mit gesuchtem
Merkmal in der hypergeometrischen Verteilung (vgl. JOHNSON et al. 2005; s. Anhang 3).
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Abb. 25: Vollzogene und anstehende Unternehmensnachfolgen im Befragungszeitraum

49%

. Vollzogen

O Anstehend
Q Nicht betroffen

N=112

Strukturdaten der Familienunternehmen mit anstehender Unternehmensiibertragung

Knapp die Halfte der befragten Unternehmen mit anstehender Unternehmensnachfolge sind
dem Wirtschaftszweig Muhlen und H. v. Teigwaren zuzuordnen. Entsprechend der Verteilung
der Grundgesamtheit folgen danach Familienunternehmen, die in der Schlacht- und Fleisch-
verarbeitung tatig sind. Familienunternehmen aus der Branche der Getrankeherstellung sind

in den vorliegenden Daten nicht vertreten.

Abb. 26: Verteilung der Familienunternehmen mit anstehender Nachfolge
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N=40 Generation

Bei der Betrachtung der Generationsverteilung der Familienunternehmen mit anstehender

Nachfolge wird deutlich, dass die Mehrheit bereits Uber Erfahrung einer
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Unternehmensnachfolge verfugt. Nur bei wenigen Familienunternehmen wird das Unterneh-
men zum ersten Mal Ubertragen. 30 Prozent der Unternehmen befanden sich zum Zeitpunkt
der Befragung in der dritten und in der Vorbereitung auf die Ubergabe in die vierte Generation.
20 Prozent werden von der vierten in die flinfte Generation tGibergeben und vier Unternehmen

werden zukinftig bereits Uber die fliinfte Generation hinausgefiihrt.

Abb. 27: Zeitraum der anstehenden Nachfolgen zum Zeitpunkt der Erhebung

O In den nachsten 7 bis 10 Jahren

O In den nachsten 4 bis 6 Jahren

O In den nachsten 1 bis 3 Jahren

Die Auswertung in Abbildung 27 zeigt, dass bei einem Grof3teil der Familienunternehmen zwar
eine Unternehmensubertragung bis 2024 durchgeflihrt werden muss, allerdings auch noch
ausreichend Zeit fUr eine gezielte und umfassende Planung fir die Nachfolge zur Verfigung
steht. Bei 25 Prozent der Befragten bestand zum Zeitpunkt der Befragung bereits akuter Hand-
lungsbedarf bzw. die Mehrheit dieser Unternehmen befand sich bereits im Nachfolgeprozess

mit dem Ziel, diesen innerhalb der nachsten drei Jahre erfolgreich abzuschlieRen.

Strukturdaten der Unternehmen mit vollzogener Unternehmenstibertragung

Auch in der zweiten Fallgruppe, der erfassten Unternehmen mit vollzogener Ubertragung, ge-
hoéren rund 50 Prozent der Unternehmen dem Wirtschaftszweig Muhlen und H. v. Teigwaren
an. Weitere Unternehmen sind der Schlacht- und Fleischverarbeitung, H. v. Maschinen und

Futtermitteln sowie der Kategorie H. v. sonstigen Nahrungsmitteln zuzuordnen.
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Abb. 28: Verteilung der Unternehmen mit vollzogener Nachfolge nach Generation
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Sieben Familienunternehmen des Samples wurden von der ersten in die zweite Generation
Ubergeben. D. h. die Unternehmensiibertragung erfolgte in diesen Familienunternehmen zum
ersten Mal. Am zweithaufigsten fand die Nachfolge zwischen der zweiten und dritten Genera-
tion statt. Im Sample befindet sich auch ein Unternehmen, das erfolgreich von der sechsten in
die siebte Generation Ubertragen wurde. Der Zeitraum, in dem die Unternehmen Ubertragen
wurden, erstreckt sich von 2008 bis 2014.

6.1.3 Alter des Seniors als Anlass fiir die Unternehmensnachfolge

Bis auf eines wurden alle befragten Unternehmen, in denen die Nachfolge zum Zeitpunkt der
Erhebung bereits abgeschlossen war, aufgrund des hohen Alters des ehemaligen fihrenden
Gesellschafters Ubertragen. Bei 95 Prozent der befragten Unternehmen mit anstehender
Nachfolge wird auch voraussichtlich das Alter des derzeitigen Inhabers der Grund flr die an-
stehende Nachfolge sein. Das Alter ist somit bei den Unternehmen im niedersachsischen Ag-
ribusiness die haufigste Ursache fur eine Unternehmensnachfolge, wie es auch konsistent in

mehreren Studien als Ubergabegrund in deutschen Familienunternehmen quantifiziert wird.

Eine altersbedingt anstehende Nachfolge gilt in der Regel als planbar. Steht der Zeitpunkt fur
den Eintritt des Seniors in den Ruhestand fest, kbnnen die Auswahl des Nachfolgers und die
Vorbereitungen friihzeitig und nach Plan vorgenommen werden. Dennoch kénnen unerwartete
Ausloser bzw. Zwischenfalle wie z. B. ein Todesfall oder Streitigkeiten innerhalb der Familie,

die Nachfolgeplanung gefahrden. Bei diesen vorzeitigen Auslésern kommt es zu einem
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abrupten Ubergang und méglicherweise zu einer risikobehafteten Neubesetzung. Um das zu
vermeiden ist es wichtig, dass im Unternehmen die Stellvertretung bereits vorab geregelt ist.
Das Risiko, dass die Position des fuhrenden Gesellschafters im Unternehmen plétzlich unbe-
setztist, istin allen Unternehmen zu jeder Zeit gegeben. Ein vorzeitiges Ausscheiden aufgrund
unerwarteter Ursachen ist unabhangig von der Unternehmensgréf3e, Branche oder dem

Standort, da die Ursachen personengebunden sind.

Zwei der Unternehmen aus der Gruppe der anstehenden Nachfolgen gaben bei der quantita-
tiven Erhebung personliche Griinde als Ausléser fur eine vorzeitige Nachfolgelésung an. Bei
diesen beiden Fallen spielten familieninterne Streitigkeiten eine entscheidende Rolle als An-
lass, sich mit dem Thema Unternehmensnachfolge vorzeitig auseinanderzusetzen. Auch in
der Gruppe der bereits Ubertragenen Familienunternehmen flhrten Streitigkeiten innerhalb der
Familie in einem Fall zu einer unplanmaRig frihen Nachfolgelésung. Hier wird der interdepen-
dente Zusammenhang der sich Uberschneidender Systeme Familie und Unternehmen deutlich
(vgl. Kap. 2.1.3).

Zur Vermeidung von Kontinuitatskrisen setzen sich daher die Kammern, Verbande, Banken
und weitere Akteure zunehmend dafur ein, bei den Unternehmen das Risikobewusstsein zu
starken und bieten vermehrt Unterstlitzung bei der Notfallplanung an (vgl. u. a. DIHK-Report
2016). Die Verantwortung zur Initialisierung des Nachfolgeprozesses liegt aufgrund des unter-
nehmenspolitischen Einflusses in der Regel in den Handen des Geschaftsflhrers. Dieser ist
weitgehend frei in seinem Entschluss, wann und wie er sich aus dem Unternehmen zurlckzie-
hen wird. Der Anstol3 sich mit dem Thema Unternehmensnachfolge zu beschaftigen wird al-
lerdings oft von Familienmitgliedern oder externen Akteuren initiiert, da die Unternehmer die
konkrete Auseinandersetzung mit der Abldse haufig hinauszdgern, wie es auch in den folgen-
den Ergebnissen der Fallauswertung bestatigt wird. Folgendes Zitat aus dem Fallinterview 1
zeigt diese Schwierigkeit auf den Ubergeber dazu zu bringen, sich mit der Unternehmens-

nachfolge frihzeitig auseinanderzusetzen.

»INn unserem speziellen Fall ist es so, dass mein Vater vollkommen beratungsre-
sistent ist und skeptisch gegenuber allen Leuten, die irgendwie institutionell un-
terwegs sind, grundsatzlich. (...) also mit irgendeinem Unternehmensberater
hatte ich nicht kommen brauchen. Auf gar keinen Fall. Geht gar nicht. Also vdllig
rotes Tuch. (...) auch Leute die im weitesten Sinne damit zu tun haben, hatten
bei ihm einfach gar nichts ausgel6st, das ging wirklich nur tGber diese emotional

familidre Schiene und das auch nur ein bisschen® (N1, S. 15).

Auch wenn in den letzten Jahren die Quantitadt und Qualitat von Informationen zum Generati-

onenwechsel auf Initiative von Wirtschaftspolitik, Kammern und Verbanden kontinuierlich
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verbessert wurden, bedeutet dies nicht, dass die Angebote auch alle Unternehmer erreichen

bzw. von diesen in Anspruch genommen werden.

6.1.4 Ubertragung innerhalb der Familie als erste Wahl

Von den insgesamt 57 Unternehmen, bei denen eine Unternehmensiibertragung vollzogen
wurde bzw. ansteht, haben sich 46 fir eine familieninterne Nachfolgeform entschieden (vgl.
Tab. 5). Bei den Unternehmen mit bereits vollzogener Ubertragung, wurden bis auf eines alle
an die nachste Generation, also innerhalb der Familie, Gbertragen. Mit 75 Prozent streben
deutlich Uber die Halfte der befragten Unternehmen mit anstehender Nachfolge eine familien-
interne L6sung an. Insgesamt behalten demnach vier von flinf Familienunternehmen im nie-
dersachsischen Agribusiness auch nach der Unternehmensubertragung ihren typischen Cha-
rakter als inhabergefiihrtes Familienunternehmen bei. Die Ubertragung an die nachste Gene-
ration ist somit die erste Wahl. Im Vergleich zur aktuellen Schatzung des IfM Bonn, nach der
deutschlandweit und branchenubergreifend nur 54 Prozent der Familienunternehmen inner-
halb der Familie Ubertragen werden (vgl. Kap. 2.2.5), lasst der Wert in der vorliegenden Un-
tersuchung auf ein hohes Traditionsbewusstsein in der Branche schlieen. Der Fortbestand
der Familienunternehmen im Agribusiness ist ein entscheidender Faktor fur den wirtschaftli-
chen Erfolg der Region. Die Relevanz einer erfolgreichen Ubertragung betrifft nicht nur die
Unternehmer in Bezug auf die Existenzsicherung, sondern nimmt auch Einfluss auf die Viel-

zahl der Akteure im Unternehmensumfeld und somit die Region.
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Tab. 5: Vollzogene und angestrebte Nachfolgelésungen

Nachfolgelosung Vollzogen Anstehend Gesamt Prozent
Familienintern 16 30 46 81
Unternehmensintern - 3 3 5
Unte;r;fgrr:ens- 1 1 2 4
Steht noch nicht fest - 6 6 11
GESAMT 17 40 57 100*

*Rundungsfehler fiihren dazu, dass die Summe der Prozentzahlen aus den verschiedenen Kategorien
groRer ist als 100 Prozent.

Funf der befragten Unternehmen wurden bzw. werden nicht innerhalb der Familie Gbertragen.
Als alternative Nachfolgeldsungen wurde hier die Ubergabe an einen Mitarbeiter und der Ver-
kauf an ein bereits bestehendes Unternehmen genannt. Der Verkauf an einen externen Ma-
nager, die Ubertragung an eine Stiftung oder eine Stilllegung des Unternehmens werden von
keinem der befragten Familienunternehmen in Betracht gezogen. Mit nur neun Prozent spielt
die familienexterne Nachfolgeldésung bei den befragten Unternehmen des niedersachsischen

Agribusiness somit nur eine untergeordnete Rolle.

Die hohe Anzahl angestrebter familieninterner Nachfolgen in der vorliegenden Erhebung be-
statigt die typischerweise anzutreffende Entscheidungssituation von zuklnftigen Ubergebern.
Langsschnittstudien zur Unternehmensnachfolge zeigen dagegen, dass der Anteil der tatsach-
lich vollzogenen familieninternen Nachfolgen deutlich geringer ist, als von den Ubergebern
originar beabsichtigt. Dieser Tatbestand wird zum einen damit begriindet, dass der Ubergeber
in Befragungen seine Wunschvorstellung duf3ert, die mit den Ambitionen des Nachwuchses
Ubereinstimmt, und zum anderen unerwartete Storfaktoren die interne Planung blockieren (vgl.
u. a. ENGELMANN et al. 2005, WEBER 2009). So steht z. B. bei einem befragten Unternehmen
auch noch gar nicht fest, wer aus der Familie die Unternehmensnachfolge antreten wird, was
vermuten lasst, dass die interne Nachfolgelésung vom derzeitigen Inhaber zwar angestrebt
wird, die Nachfolgethematik in der Familie aber noch nicht hinreichend kommuniziert wurde.

Ubergeber legen haufig friihzeitig fir sich fest, welche Form der Nachfolge sie préaferieren,
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ohne sich wirklich ernsthaft und intensiv damit auseinanderzusetzen und diese Entscheidung

transparent zu kommunizieren, wie folgendes Zitat aus dem Fallinterview 5 verdeutlicht.

»Also es ist tatsachlich so, dass wir gar nicht so viel, so extrem haufig dartber

gesprochen haben. Es war immer so ein bisschen in den Hinterképfen® (N5, S. 2).

Fehlende oder mangelhafte Kommunikation Gber die Nachfolge kann zu Widerspriichen und
Konflikten fihren und die Nachfolgeplanung gefahrden (vgl. ACHENBACH 2015, S. 58).

Sechs Familienunternehmen gaben an, dass zwar bis spatestens 2024 eine Unternehmens-
nachfolge vollzogen sein wird, die Nachfolgeform allerdings noch nicht feststeht. Griinde hier-
fir kdnnen sein, dass sich Uber die Nachfolgeldsung noch keine Gedanken gemacht wurde,
die gewlinschte Nachfolgelésung mit den potentiellen Ubernehmern noch nicht kommuniziert
wurde oder noch keine Einigkeit besteht. Eventuell kann auch der Wunsch einer familieninter-
nen Nachfolge bestehen, die Familienmitglieder sich diesbezliglich aber noch nicht entschie-

den haben.
Geschlechtsspezifische Nachfolgel6sung

Bei neun von 16 Unternehmen mit vollzogener Nachfolge hat der Sohn des ehemaligen Inha-
bers das Familienunternehmen tubernommen. In einem Fall haben zwei Bruder die Nachfolge
angetreten. Auch bei den anstehenden Ubertragungen ist eine Dominanz des mannlichen Ge-
schlechts bei der Wahl des Nachfolgers auszumachen. Nur bei vier der Unternehmen wird die
Tochter die Nachfolgerin. Alternativ werden mehrere Kinder oder neben der Tochter bzw. dem

Sohn zusatzlich noch die Schwiegerséhne oder Schwiegertochter als Nachfolger genannt.

Tab. 6: Geschlecht des Nachfolgers bei familieninterner Ubergabe

Nachfolger Vollzogen Anstehend Gesamt Prozent
Sohn 9 20 29 66
Tochter 3 4 7 16
Mehrere Familienmitglieder 4 4 8 18
Gesamt 16 28* 44 100

*Zwei fehlende Angaben und in einem Fall steht der Nachfolger aus der Familie noch nicht fest.
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Verschiedene Studien kamen zu dem Ergebnis, dass Frauen in einem weit aus geringerem
Male die Nachfolge antreten als Manner. Dies hangt vermutlich mit einer geschlechterspezi-
fischen Arbeitsteilung und Berufswahl zusammen, aber auch patriarchale, soziokulturelle Ord-
nungen und eine geschlechtsspezifische Auswahl des Ubergebers fiihren zu einer unterpro-
portionalen Beteiligung von Frauen im Nachfolgegeschehen (vgl. ACHENBACH 2015, S. 42;
DOSTMANN/VOLLMAR 2014, S. 10; SCHLOMER-LAUFEN/KAY 2013, S. 1). Auch die Branche spielt
eine Rolle. HAUNSCHILD und WOLTER (2010) kamen in einer Studie zu dem Ergebnis, dass von
Frauen geflihrte Familienunternehmen viel haufiger im Bereich ,sonstige Dienstleistungen®
und im Handel angesiedelt sind, als in den unternehmensnahen Dienstleistungen und im pro-
duzierenden Gewerbe. Auch eine Erhebung im Auftrag der KiW-Bankengruppe aus dem Jahr
2014 zum Anteil frauengefihrter Unternehmen im Mittelstand in Deutschland bestatigt einen
Branchenschwerpunkt im Dienstleistungssektor (vgl. SCHWARTZ 2015). Es ist davon auszuge-
hen, dass insbesondere die Agrar- und Erndhrungsbranche nicht zuletzt aufgrund ge-
schlechtsspezifischer Berufspraferenzen von mannlichen Unternehmensinhabern dominiert
wird. Um auf der Basis der Daten aus Tabelle 6 tatsachlich eine Aussage machen zu kénnen,
ob in den Familienunternehmen im niedersachsischen Agribusiness eine geschlechtsspezifi-
sche Praferenz in der familieninternen Nachfolgerwahl besteht, fehlen der vorliegenden quan-
titativen Erhebung Angaben zur Anzahl und zum Geschlecht der Kinder der Ubergeber sowie
zu deren Bereitschaft zur Ubernahme und ihrer Qualifikation. In den qualitativen Fallinterviews
konnten detailliertere Informationen Uber den Prozess der Nachfolgerauswahl innerhalb der
Familie erhoben werden. In drei Fallen, in denen der Sohn die Nachfolge angetreten hat, ha-
ben die Schwestern ebenfalls im Familienunternehmen mitgearbeitet, aber letztendlich andere
Berufswege eingeschlagen. In allen drei Fallen war somit der Sohn der einzige potentielle

Nachfolger.

,Ich habe eine kleine Schwester. Die studiert aber etwas ganz Anderes (...) und
sie hat zwar auch mal hier gearbeitet, aber fir sie war das nicht interessant und ja,

von daher gab es nur mich® (N2, S. 1f.).

Auch im Fall N5 hat die Schwester zunachst im Familienunternehmen mitgearbeitet und sich

dann aufgrund anderer beruflicher Interessen gegen eine Ubernahme entschieden.

»Also es gibt ja nur die eine grofle Schwester (...) und die hat sich dann, die hat

sich relativ frih eigentlich irgendwo fur etwas Anderes entschieden® (N5, S. 3).

Beide Falle verdeutlichen, dass unterschiedliche berufliche Interessen der potentiellen Nach-
folger Einfluss auf den Nachfolgeprozess nehmen kénnen. Auch das Alter der Unternehmer-
kinder bzw. die Geburtsreihenfolge kann einen Einfluss auf die geschlechtsspezifische Wahl
des Nachfolgers haben. Wenn das erstgeborene Kind sich fiir eine Ubernahme des Familien-

unternehmens entscheidet, kann die Option die Nachfolge anzutreten fiir das zweitgeborene
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Kind bereits ausgeschlossen sein. Wie das Zitat aus dem Fallinterview 6 zeigt, kann in so
einem Fall keine Aussage darlber getroffen werden, inwieweit die Tochter als Nachfolgerin

eine Rolle gespielt hatte.

»Ich habe eine jingere Schwester, von der ich jetzt aber nicht weil3, ob sie es ge-

macht hatte, wenn ich es nicht gemacht hatte” (N6, S. 4).

Empirische Studien belegen, dass Tochter tendenziell eher unerwartet als Nachfolger in die
Familienunternehmen eintreten. Grinde sind etwa Krisen in Familienunternehmen oder feh-
lende attraktive Tatigkeitsalternativen (vgl. ERDMANN 2011, S. 6; JAKEL-WURZER 2010, S. 84;
SCHLOMER-LAUFEN/KAY 2013, S. 7). Im Fallinterview 3 war der Ausloser flr eine weibliche
Nachfolgeregelung eine Krisensituation im Unternehmen bzw. in der Familie. Hier war die Erst-
geborene zwar eine Tochter, doch nach der Geburt eines Sohnes wurde die Eintragung im
Testament gedndert und der Sohn als alleiniger Nachfolger eingesetzt. In der Unternehmerfa-
milie stand bereits frihzeitig fest, dass der Sohn als ein mannlicher Nachkomme das Erbe
antreten sollte. Aufgrund von Streitigkeiten und unterschiedlichen Vorstellungen Uber die zu-
kunftige Unternehmensausrichtung stieg der Sohn allerdings kurz vor Abschluss der Ubertra-
gung aus dem Familienunternehmen aus. Um es weiter in der Familie zu halten, musste die
Tochter als Nachfolgerin einspringen. Sie absolvierte zuvor eine Ausbildung im Handwerk und
begann anschliefend mit einem fachfremden Studium. Nachdem ihr Bruder als potentieller
Nachfolger absprang, wechselte sie daraufhin in einen branchenbezogenen Studiengang und
stieg als zuklnftige Nachfolgerin in das Familienunternehmen ein. Hier bestimmte zunachst
eine normative, geschlechtsspezifische Auswahl des Ubergebers die Nachfolgeregelung. Nur
aufgrund einer Krisensituation wurde sich alternativ fiir eine Ubertragung des Unternehmens
an die Tochter entschieden.” Die weibliche Nachfolgerin stellt in diesem Fall also nur den
,Plan-B“ dar, wie es u. a. auch JAKEL-WURZER (2010) oder STAMM (2013) empirischen besta-

tigen.

Branchenubergreifend ist eine leicht ricklaufige Tendenz bei mannlichen potentiellen Nach-
folgern und eine Zunahme an Frauen, die sich fir eine Unternehmensibernahme interessie-
ren, auszumachen (vgl. Achenbach 2015, S. 42; DIHK 2016, S. 10; HAUNSCHILD/WOLTER
2010, S. 27f.; SCHLOMER-LAUFEN/KAY 2013, S. 23). Vor dem Hintergrund des demografischen
Wandels und der weiterhin grof3en Bedeutung der familieninternen Nachfolge wird es zukunftig
noch wichtiger sein, das nicht voll ausgeschépfte Potenzial an Nachfolgern, so auch weibliche
Familienmitglieder, zu erschliel3en. Auch in der niedersachsischen Agrar- und Ernahrungswirt-
schaft sollte verstarkt auf weibliche Nachfolgerinnen gesetzt werden. Dabei sollte die Attrakti-

vitat der bisher mannlich dominierten Berufe gestarkt, aber auch die méglicherweise Uber

75 Nachdem die Tochter in den elterlichen Betrieb eingestiegen ist und die Unternehmensiibernahme
anstand, ist der Sohn wieder zurtickgekehrt und flihrt nun gemeinsam mit seiner Schwester das Fami-
lienunternehmen.
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Jahre gefestigten Rollenzuschreibungen und Vorurteile gegentber Frauen als Flihrungskrafte
in der Landwirtschaft abgebaut werden. Initiativen des Bundes und das Publikwerden des un-
ternehmerischen Erfolges einzelner Frauen in der Branche durften ein Umdenken in Zukunft
verstarken. Im niedersachsischen Agribusiness wird z. B. eines der weltweit groten Hersteller
von Erntemaschinen seit 2010 von der Tochter des ehemaligen Inhabers als Aufsichtsratsvor-

sitzende und Hauptgesellschafterin erfolgreich geflihrt.

6.1.5 Selbststindigkeit und moralische Verpflichtung als Ubernahmemotiv

Die Motive fiir die Ubernahme eines Familienunternehmens liegen tiberwiegend in der unter-

nehmerischen Herausforderung und dem Wunsch nach Selbststandigkeit.

In den Fallinterviews gaben alle befragten Nachfolger an, dass die Selbststandigkeit und die
Chance, eigene Ideen und Kreativitat in ein bestehendes Unternehmen einzubringen, eine
wichtige Motivation fur die Nachfolge waren. Der Befragte im Fallinterview 1 bringt diese Vor-

teile im folgenden Zitat auf den Punkt.

,Das ist einfach eine Chance was zu machen, weil das bedeutet ja gleichzeitig,
dass man selbststandig ist, dass man schon ein funktionierendes Unternehmen
ubernehmen kann und gleichzeitig dann auch seine eigene Kreativitat da irgend-
wie einbringt® (N1, S. 4).

Im Vergleich zu einer klassischen Neugrindung kann der Nachfolger einen Betrieb Uberneh-
men, der bereits in ein Produktionsnetzwerk eingebettet ist. Neben eingearbeitetem Personal
kann er auf gefestigte Kunden- und Lieferantenbeziehungen zurlickgreifen. Damit entfallen
grundlegende Voruberlegungen und MaRnahmen wie z. B. Kundengewinnung und Absatz-
markte erschliel3en, die bei einer Neugrindung anstiinden. Der Nachfolger im Fallinterview 5
war vor der Ubernahme in einem anderen Unternehmen tatig. Er berichtete, er habe als An-
gestellter zwar gerne im Team gearbeitet, die Selbststandigkeit und die Mdoglichkeit strategi-
sche Entscheidungen selber zu treffen, hatte ihn gereizt das Familienunternehmen als Ge-
schéaftsfuhrer zu leiten. Auch aus seinem folgenden Zitat wird der Anreiz einer Unternehmens-

ubernahme deutlich.

»(...) noch selbststandiger als in dem eigenen Betrieb kann man gar nicht sein und

das war ganz, ein ganz entscheidender Beweggrund® (N5, S. 8).

Der Nachfolger N6 betont, dass es ihm nicht nur darum gehe selber Entscheidungen zu treffen,
sondern auch selber vorzugeben, wohin der Weg fiihrt. Die eigene Kreativitat umsetzen zu
kénnen und das eigenverantwortliche Arbeiten sind laut Angaben der Befragten ein deutlich

wichtigeres Motiv und Ziel, als materielle Anreize und monetare Erfolge.
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Neben den klassischen Motiven sind die Beweggriinde fir die Ubernahme eines Unterneh-
mens bei familieninternen Nachfolgern zudem durch den Einfluss der sich Giberschneidenden
Systeme Familie und Unternehmen bestimmt. Die Auswertung der qualitativen Interviews
ergaben zwei Formen des Entscheidungsprozesses familieninterner Nachfolger. Wahrend bei
vier Unternehmern die Entscheidung, die Nachfolge anzutreten, bereits als Kind feststand, fiel
der Entschluss fir die Unternehmenstbernahme bei drei Fallen erst im spateren Lebenslauf.
In beiden Fallgruppen spielt jedoch das Ineinandergreifen der Systeme eine entscheidende

Rolle fiir die Ubernahmebereitschaft.

Die Nachfolger N1, N2, N4 und N7 bilden die erste Fallgruppe. In dieser Fallgruppe stand die

Entscheidung zur Unternehmensibernahme von Beginn an fest.

»#Also fur mich war das immer irgendwie ein Thema, ich hatte auch immer vor, das
zu machen® (N1, S. 1).

Aus der retrospektiven Sicht des Nachfolgers stand die Ubernahme fiir ihn nie in Frage und
wird als selbstverstandlich beschrieben. Die zunachst unreflektierte Identifizierung mit der

Rolle des Unternehmensnachfolgers wird auch im folgenden Zitat von N7 deutlich.

,FUr mich war das schon relativ schnell klar, dass ich das dann weitermache, ohne
natirlich in die Zukunft sehen zu kénnen und welche Konsequenzen und was da
alles da letztendlich alles dranhangt® (N7, S. 4).

Die von Anfang an klar gekennzeichnete Ubernahmebereitschaft entwickelte sich vor dem
Hintergrund einer engen Verwobenheit betrieblicher und familiarer Ablaufe und der emotiona-
len Verarbeitung dieser Erfahrung. Aufgrund des interdependenten Zusammenhangs von Fa-
milie und Unternehmen durchlaufen die potentiellen Nachfolger eine Sozialisation, in der die
Unternehmertatigkeit als ,normal“ erscheint. STAMM (2013) und LUBINSKI (2010) argumentie-
ren, dass die Kinder einer Unternehmerfamilie im Laufe ihrer Sozialisation einen ,Unterneh-
merhabitus“ annehmen, also bestimmte Werte, Fahigkeiten und Einstellungen zu Beruf und
Familie internalisieren (vgl. LUBINSKI 2010, S. 175ff.; STAMM 2013, S. 219). Dies wird bei N4
deutlich, der die ,Nachfolger-Werdung“ als einen Prozess beschreibt, der sich durch das Auf-

wachsen in einer Unternehmerfamilie bedingt.”®

»(...) und so wachst man da so langsam mit rein und da entscheidet man sich
halt, dass man das auch ganz gerne macht. (...) Ich glaube, wenn man Lust dazu
hat, dann macht man da dann halt auch weiter, weil, das ist das, was man sieht,

also das ist ja auch ganz natirlich, dass man nachmacht, was man vorgelebt

78 In jingeren Forschungsansatzen der Entrepreneurship-Forschung wird sich diesbezlglich mit dem
Phanomen des angehenden Unternehmers — nascent entrepreneur — beschaftigt (vgl. PINKWART et al.
2005, S. 5).
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bekommt irgendwo und wenn man daran Spal hat, macht man das ganz gerne®
(N4, S. 3).

Fir die Akteure wird das Unternehmen schon sehr friih zu einem Bestandteil der Alltagswirk-
lichkeit. Das Unternehmen wird zu einem erweiterten familialen Raum, wie es im folgenden

Zitat von N5 zum Ausdruck kommt:

,ES wurden viele Gesprache da schon mit meinen Eltern in der Kindheit [gefihrt],
also hat man das so mit aufgeschnappt, wenn die sich unterhalten haben, also
man war tagtaglich eigentlich involviert, auch wenn man als Kind dann noch gar
nicht so weit ist“ (N5, S. 1).

Bei Unternehmerfamilien ist die Privatsphare haufig auch ortlich nicht klar vom Berufsbereich
getrennt. N1 beschreibt im Interview, dass er ,in dem Laden aufgewachsen® sei (N1, S. 4). Der
Nachfolger N7 nahm den elterlichen Betrieb wahrend seiner Kindheit als ,Spielplatz* wahr (N7,
S. 4) und arbeitete, wie die meisten anderen Nachfolger, bereits in den Schulferien im Betrieb
mit. Dabei unterstutzten sie die Eltern bzw. den Vater in verschiedenen Bereichen wie der
Produktion, Technik oder in der Buchhaltung. So kommen die Nachfolger sehr friih in Kontakt
mit dem unternehmerischen Umfeld. Mit den frihen Aktivitaten auf dem Betriebsgelande und
die Beschaftigung mit Materialien aus der betrieblichen Produktion kdnnen bereits erste Ein-
driicke und Erfahrungen gesammelt und das Interesse fiir die Branche und den Beruf geweckt
werden. Das Familienunternehmen bildet so in der beruflichen Orientierung der Unternehmer-
kinder einen wirksamen Horizont. Der berufliche Werdegang war bei allen Nachfolgern in die-
ser Fallgruppe von Beginn an auf die spatere Unternehmensiibernahme ausgerichtet. Von
allen Nachfolgern wurde in den Interviews mehrfach betont, dass sie sich fir diesen berufli-

chen Weg und die Ubernahme freiwillig entschieden haben.

,Mein Vater hat mir eigentlich immer freigestellt, das war meine eigene Entschei-
dung. Ich wusste jetzt, dass ich dann irgendwie spater mal in die Unternehmens-
fuhrung gehe, aber meine ganze Ausbildung war eigentlich ja meine Entscheidung,

wo in welche Richtung ich gehe® (N2, S. 1).

Aus der retrospektiven Sicht der Nachfolger geschieht die Ubernahme aus einer freien Ent-
scheidung heraus. Die Nachfolger betonen ihre Autonomie und betrachten ihre biographische
Laufbahn als Ergebnis einer rational getroffenen Entscheidung. Die Motivation der Ubernahme
wird mit dem Wunsch nach Selbststandigkeit begriindet. Hier wird auch ein gesellschaftlicher
Wandel sichtbar. Eine familieninterne Nachfolge wird von den Ubergebern zwar angestrebt,
aber nicht mehr als selbstverstandlich vorausgesetzt. Auf die Kinder wird demnach weniger
Druck ausgeibt und ihnen stattdessen die Moglichkeit gegeben, sich in ihrer individuellen Per-

sonlichkeit frei zu entfalten und eigenen beruflichen Interessen nachzugehen.

121



Die Fallauswertung lasst erkennen, dass die implizit getroffene Entscheidung auch von einer
friihzeitigen Einbettung in die institutionellen Kontexte bedingt ist. Aus dem Prozess des steti-
gen Ineinandergreifens von Strukturen, die sich aus der Verbindung von Unternehmen und
Familie ergeben, wird die individuelle Motivation somit auch von einer Pfadabhangigkeit be-
stimmt. Dabei erscheint eine Widerspriichlichkeit von Zwangslaufigkeit und Freiwilligkeit. Die
frihe Ebnung von Kindern in Unternehmerfamilien zur unternehmerischen Selbststandigkeit
ist laut PFANNENSCHWARZ (2008) mit spezifischen Vor- und Nachteilen verbunden. Auf der
einen Seite haben die potentiellen Nachfolger die Mdglichkeit sich langfristig auf eine Unter-
nehmerkarriere vorzubereiten, z. B. indem eine friihe Ausrichtung der Ausbildungswege und
Qualifikationen in diesem Sinne; auf der anderen Seite kann der vorgeebnete Weg auch den
Blick auf die eigenen Starken und Fahigkeiten in anderen beruflichen Bereichen verstellen
(vgl. PFANNENSCHWARZ 2008, S. 166).

Im Gegensatz zu den oben aufgefihrten Fallen verlief der Prozess der Ubernahmeentschei-
dung in der zweiten Fallgruppe nicht ,selbstverstandlich®. Der Nachfolger N3 stellt einen be-
sonderen Fall dar. Wie bereits erwahnt (vgl. Kap. 6.1.4), war laut Testament zunachst der
Sohn als Nachfolger vorgesehen. Nach einer kaufmannischen Ausbildung im elterlichen Be-
trieb hat dieser aber nach Streitigkeiten die Nachfolge nicht angetreten, sondern sich bei einer
Firma aulerhalb der Branche beworben und dort als Flhrungskraft gearbeitet. Der spatere
oder spat erfahrene Wunsch ,sein eigener Chef zu sein“ und das Erbe der Eltern ,nach oben
zu bringen® (N3, S. 4) hat ihn nach diesem Umweg erst spater dazu bewogen, zusammen mit
seiner Schwester, die bereits als alternative Nachfolgerin das Unternehmen Gbernommen

hatte, den elterlichen Betrieb doch noch mitzuleiten. Dabei waren monetare Ziele zweitrangig.

~oonst hatte ich keinen 100.000 Euro-Job an den Nagel gehangen und mit 23.000
oder 24.000 Euro im Betrieb da angefangen® (N3, S. 4f.).

Trotz schlechter wirtschaftlicher Voraussetzungen hat sich N3 zu einem spaten Einstieg in den

elterlichen Betrieb entschieden.

~Ware das auch nicht die Firma unserer Eltern gewesen, hatten wir das auch nicht
bezahlt. Nur die mussten halt auch eine Rente haben. (...) denn hatten wir das

nicht dbernommen, ware das Unternehmen Konkurs gewesen“ (N3, S. 5).

Laut Aussage des Nachfolgers sei das Familienunternehmen vor der Ubernahme immer knapp
am Konkurs ,vorbeigeschrammt® (N3, S. 13). Bei diesem Fall ist davon auszugehen, dass eine
VerauRerung des Unternehmens an familienexterne Akteure aufgrund der wirtschaftlich
schlechten Lage schwierig gewesen ware. Wahrend die Rolle als Nachfolger fir N3 zunachst
vom Vorganger normativ festgelegt wurde, von Beginn an feststand aber anfanglich scheiterte,

fuhrte eine empfundene Verantwortung fiir die finanzielle und soziale Versorgung der Eltern
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im Alter und eine normative Bindung an das Unternehmen zu der spateren Entscheidung die

Familientradition, trotz anderer beruflicher Interessen und Karriereméglichkeiten, fortzufihren.

Der Nachfolger N5 entschied sich erst vor einem Jahr, das Familienunternehmen in der dritten
Generation fortzufiihren. Anlass sich konkret fiir eine Ubernahme auszusprechen, war das

Alter des Ubergebers.

.Mein Vater ist jetzt 60. Es war klar, viel langer kann ich jetzt nicht und jetzt muss

ich dann irgendwo die Entscheidung treffen“ (N5, S. 4).

Die Existenz des Familienunternehmens beeinflusste den Nachfolger bereits in seiner Berufs-
wahl. Im Interview gab N5 an, dass das Familienunternehmen der einzige Grund gewesen sei,

weshalb er diesen Ausbildungsweg in der Lebensmittelbranche gewanhlt habe.

~Nenn es diesen Betrieb nicht gegeben hatte, ware ich wahrscheinlich kein Ba-
ckergeselle geworden und wer weif3, ob ich in der Lebensmittelbranche gelandet

ware. Das glaube ich eher nicht, wisste ich nicht warum dann® (N5, S. 3).

Es kann also davon ausgegangen werden, dass die Ausbildung zum Backer bzw. die Uber-
nahme der Backerei nicht allein aus einer intrinsischen Motivation heraus erfolgte. Denn auch
wenn N5 eine Ausbildung innerhalb der Branche absolvierte, war er sich zum gegebenen Zeit-
punkt nicht sicher, ob die Unternehmensibernahme seinen persénlichen Lebensvorstellungen
entspricht. Mit der Entscheidung fir eine Ausbildung in diesem Bereich und einer berufsbezo-

genen Profilierung wurde aber bereits eine Weichenstellung fur die Zukunftsplanung gelegt.

»,Ab dann war auch irgendwie klar, dass ich eine gewisse Richtung schon habe,
also dass ich mich schon irgendwo auf den Lebensmittelbereich zumindest fest-
lege, auch wenn ich die Entscheidung, in dem Moment das Geschaft zu berneh-
men, noch nicht zu 100 Prozent gefallt habe“ (N5, S. 2).

Die Entscheidung fiir den Berufsweg und die spate Motivation zur Ubernahme begriindet N5

wie folgt:

»Also insofern eine Grundebnung des Weges kommt schon durch die Familie, da
vielleicht dann doch irgendwo, dass man denkt, es ist ein tolles Unternehmen, es
hangt einem so ein bisschen am Herzen und klar ist es eine Familienangelegenheit
irgendwo, also eine Herzensangelegenheit insofern, ja geht man da vielleicht doch
nicht ganz 100 Prozent unbedarft dran® (N5, S. 3).

Wie in der ersten Fallgruppe basiert die Motivation zur Ubernahme auch hier auf dem subjek-
tiven Erleben der Wirkung emotionaler Faktoren. Durch die emotionale Bindung kann eine
geflihlte Verpflichtung entstehen, das Lebenswerk der Vorgangergeneration weiterflihren zu

mussen. Auch wenn der Nachfolger erklart, keinen Druck der Eltern empfunden zu haben, hat
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er sich trotz anderer beruflicher Interessen fiir die Ubernahme des Familienunternehmens ent-
schieden. Die empfundene Verantwortung drangt den Nachfolger somit eigene Ziele und Be-
ziehungen neu zu verhandeln. Die Entscheidung von N5 den elterlichen Betrieb fortzufiihren,
wurde jedoch nicht allein aufgrund der emotionalen Bindung getroffen, sondern ihr ging auch
ein Abwagen Uber die Bewertung von Berufs- und Lebensweg-Alternativen und eine Einschat-

zung und Bilanzierung der wirtschaftlichen Zukunftsfahigkeit des Unternehmens voraus.

Wahrend der Ausbildung befinden sich die potentiellen Nachfolger in der Regel in einer raum-
lichen und evtl. auch emotionalen Distanz zum elterlichen Betrieb. Dabei kann es zu einem
Uberdenken der Entscheidungsalternativen und einer Aushandlung zwischen der Verpflich-
tung gegenuber der Familie und deren Traditionen sowie eigenen Interessen und Winschen

kommen.

»(-..) und dann im Studium kamen immer wieder Gedanken dazu auf, will ich das,
will ich das nicht, ist das Unternehmen, funktioniert das noch, wie funktioniert es
und passt das so zu mir, habe ich mich vielleicht auch anders entwickelt und so
weiter, also solche Fragestellungen. (...) Ich wollte dann noch nicht direkt nach
Hause in die eigene Firma, ich wusste auch nicht, will ich Uberhaupt in die Region
zurlck, ich habe eine Frau aus einer anderen Region und lasst sich das Gberhaupt

miteinander vereinbaren® (N5, S. 2 und 4).

Da sich der Nachfolger nach dem Abschluss des Studiums noch nicht entschieden hatte, ar-
beitete er zunachst drei Jahre in einem anderen Betrieb. Der Vater hatte es allerdings vorge-

zogen, dass der Sohn bereits in das Familienunternehmen eingestiegen ware.

»(...) da hatte er mich auch schon gebrauchen kénnen, das hat er auch gesagt, hat
auf der anderen Seite aber eben auch wirklich die Entscheidung mitgetragen und
auch gesagt, Mensch, trotzdem klar, es kann auch nicht schaden, wenn man Er-
fahrung sammelt“ (N5, S. 4).

Auch wenn der Ubergeber die Nachfolge friihzeitig gesichert haben méchte, ist es, wie in die-
sem Fall, wichtig, dass dem potentiellen Nachfolger auch genug Freiraum zur Selbstentfaltung

gegeben wird.

Der Nachfolger N6 hatte urspringlich andere berufliche Interessen und Ziele. Die Unterneh-
mensnachfolge anzutreten, stellte nach dem Schulabschluss fur ihn zunachst keine Option

dar.

~Wahrend der Oberstufenzeit hatte ich fir mich eigentlich einen ganz anderen Weg
durchaus ins Auge gefasst. Ich ware gerne Journalist geworden, ich habe mich
auch nach dem Abitur dann sehr zielstrebig in diese Richtung orientiert, habe da
Praktika absolviert* (N6, S. 2).
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Als das Nachfolge-Thema bei N6 im Familienunternehmen aus Altersgrinden anstand und in
der Familie thematisiert wurde, hat sich der Sohn trotz urspriinglich anderer beruflicher Inte-

ressen dazu entschlossen zunachst eine branchenbezogene Ausbildung zu absolvieren.

,Das ist etwas, worauf ich aufgrund meiner personlichen Biographie halt immer
wieder zurlckgreifen kann und dann lasst du das mal so auf dich zukommen® (N6,
S. 2).

N6 brach also seinen eigentlich angestrebten Berufsweg ab. Der potentielle Nachfolger war
sich zu dem frihen Zeitpunkt noch nicht sicher, ob die Unternehmensiibernahme seinen per-
sonlichen Lebensvorstellungen entspricht, wollte sich die Option als Alternative hinsichtlich

seiner beruflichen Zukunft offenhalten.

Der elterliche Betrieb als gewohnter, vertrauter Orientierungspunkt gewahrleistet eine berufli-
che Perspektive in einem etablierten Kontext. Die Unternehmensnachfolge stellt fur ihn somit
eine berufliche ,Absicherung® dar. Letztendlich hat sich N6 nach Abschluss der Ausbildung fur
die Ubernahme entschieden. Die Fortflihrung der Familientradition wurde den persdnlichen

Interessen vorangestellt. Die Entscheidung dafur beschreibt der Nachfolger im folgenden Zitat:

.(-..) das man relativ schwer erklaren kann, was sicherlich auch nur der nachfihilt,
der in so einem Familienunternehmen grof3 geworden ist. (...) Also wir haben ein
sehr traditionsreiches Haus. Wir feiern in diesem Jahr unser 200-jahriges Jubi-
l[dum. Ich bin Generation Sieben, also man wéachst da schon mit hinein und ganz
unbemerkt und auch ohne dass Eltern das glaube ich steuern. Aber das ist dann
so ein emotionales Ding, was man glaube ich auch nur ganz schwer ablegen kann*
(N6, S. 2).

Neben dem ,Hineinwachsen®, wie es in der ersten Fallgruppe dargestellt wurde, wird hier deut-
lich, dass auch das Alter des Unternehmens einen entscheidenden Einfluss auf die Ubernah-
memotivation haben. Es ist zu vermuten, dass der empfundene Druck auf die Nachfolgerge-
neration mit dem Alter des Familienunternehmens steigt. Der Nachfolger beschreibt zwar im
Interview, dass er keinen Druck von auRen empfunden habe, er aber die Tradition, die sechs
Generationen vor ihm aufgebaut haben, nicht ohne schlechtes Gewissen einfach so aufgeben
kénne. Bei einer unbewussten Internalisierung der Rollenzuschreibungen greift der Nachfolger
auf die Generationen und Institutionsbeziehungen zuriick. Es muss jedoch in diesem Fall er-
wahnt werden, dass auch dkonomische Faktoren eine Rolle in diesem speziellen Entschei-
dungsprozess spielten. So beschreibt N6 den Beruf des Backers als eine sehr zeit- und ar-

beitsintensive Tatigkeit, ,kein easy earn money“-Job (vgl. N6, S. 5).

»1rotzdem habe ich die positiv wirtschaftliche Erwartung gehabt, sonst hatte ich es
auch nicht gemacht® (N6, S. 5).
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Auch in der zweiten Fallgruppe wurde von den Nachfolgern die Freiwilligkeit mehrfach betont.
Ohne expliziten Druck der Vorgangergeneration kann allerdings auch hier eine friihe emotio-
nale Bindung an das Familienunternehmen im spateren Entscheidungsprozess spurbar wer-
den und grolien Einfluss haben. Die Verbundenheit zu Unternehmen und Familie bedingt,
dass das Fortfihren der Familientradition als Verpflichtung wahrgenommen wird. Dabei kann
die Nachfolge im spateren Aushandlungsprozess alternativen Lebenswegen und beruflichen

Interessen Ubergeordnet werden.

Beide Fallgruppen zeigen, dass die Entscheidung zur Unternehmensnachfolge entweder be-
reits in der Kindheit getroffen werden kann oder erst im spateren Verlauf in einem Aushand-
lungsprozess mit alternativen beruflichen Interessen entsteht. Wahrend die Nachfolger in der
ersten Gruppe die Entscheidung als intrinsisch motiviert begriinden, fihren die Nachfolger der
zweiten Fallgruppe emotionale Aspekte und empfundene Verantwortung als Beweggriinde
auf. In Bezug auf die Art der Bindung zum Familienunternehmen (vgl. Kap. 2.2.3) kann in der
ersten Fallgruppe von einem affective commitment ausgegangen werden. Laut Aussage der
Nachfolger ist deren Motivation fiir die Ubernahme von Anfang an vom eigenen Willen und
der Begeisterung fur das Unternehmen getrieben. In der zweiten Fallgruppe wird deutlich,
dass die spate Entscheidung fur den Einstieg durch ein normatives Engagement bestimmt ist,
das durch eine empfundene Verpflichtung hervorgerufen wird. Diese Form der Unterneh-
mensbindung wurde noch erganzt durch ein kalkulatives Engagement, welches aus dem

Abwagen alternativer Berufswege resultiert.

Eine Ubernahme aufgrund eines imperative commitment, d. h. aufgrund von Alternativiosigkeit

und Selbstzweifel, kam in den befragten Fallen nicht vor.

Qualifikation familieninterner Nachfolger

In beiden Fallgruppen wurde von den Nachfolgern mehrfach betont, dass es sich bei der Uber-
nahme um eine freie Entscheidung gehandelt habe und von den Eltern kein Druck ausgeubt
wurde. Dennoch zeigt sich in den Gesprachen, dass der interdependente Zusammenhang von
Familie und Unternehmen und damit eine friihe Pragung in der Kindheit zu einem Gefuhl der
moralischen Verpflichtung und einer sozialen Verantwortung gegenuber den Eltern fuhrt und

somit eine bedeutende Relevanz in beiden Gruppen besitzt.

In Unternehmerfamilien spielen die Eltern als Bezugsperson eine doppelte Rolle. Tatsachlich
empfehlen Ratgeber der Ubergebergeneration, die potentiellen Nachfolger bereits in der Kind-
heit an das Unternehmen heranzufiihren. Mit einer ,sanften Unterstitzung® soll eine emotio-
nale Bindung aufgebaut werden, um spater weiter darauf aufzubauen. Die Motivation soll nicht

erzwungen, aber das Interesse geweckt und verstarkt werden (vgl. ACHENBACH 2015, S. 67f.).
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Auf der anderen Seite wird von Autoren betont, dass die Wahl der Nachfolgeform nicht auf der

Basis von emotionalen Bindungen, sondern rationaler Abwagungen getroffen werden musse.

Allein mit dem Wunsch einer internen Nachfolge seitens des Ubergebers und der Bereitschaft
zur Ubernahme seitens des Nachfolgers ist eine erfolgreiche Umsetzung der Unternehmens-
Ubertragung bzw. -Fortflihrung nicht gesichert. So argumentiert beispielsweise WEBER (2009),
dass eine fruhkindliche Einbindung in die Unternehmensablaufe keine entsprechende fachli-
che Ausbildung und berufliche Qualifikation ersetzt (vgl. WEBER 2009, S. 43ff.). In zahlreichen
Quellen wird eine fehlende Eignung bzw. Befahigung familieninterner Nachfolger als ein we-

sentliches Kriterium in Bezug auf die Nachfolgersuche beklagt.”

Neben der personlichen Motivation missen die Nachfolger demzufolge fachliche, personliche
und unternehmerische Qualifikationen verfigen (vgl. PINKWART et al. 2005, S. 11). Betrachtet
man die zum Zeitpunkt der Befragung bereits feststehenden Nachfolger und die bereits ange-
tretenen Nachfolger gemeinsam sowie die Ubergeber, ergibt sich folgende Verteilung nach

dem hochsten Qualifikationsgrad:

Tab. 7: Qualifikation der Nachfolger und Ubergeber

Hochste Qualifikation Nachfolger Ubergeber
Hochschulabschluss 23 12
Meister 22 31
Ausbildung 5 8
Gesamt 50* 51**

* 6 fehlende Angaben und ein Fall nicht bekannt
** 6 fehlende Angaben

Auch wenn die Nachfolger im Vergleich zu den Vorgangern Uber einen hoheren Abschluss
verfligen, wird aus der Tab. 7 deutlich, dass auch die praktische Ausbildung (in diesem Fall
ein Meisterabschluss) einen hohen Stellenwert in dieser Zielgruppe einnimmt. Ein Grofteil der
familieninternen Nachfolger absolvierte vor der Ubernahme eine Ausbildung im elterlichen Be-
trieb. Um weitere Qualifikationen zu erlangen, sind berufliche Erfahrungen aulerhalb des el-
terlichen Betriebes wichtig. Der Nachfolger aus dem Fallinterview 1, fur den bereits frih fest-

stand, dass er das Familienunternehmen tGbernehmen wird, schloss ein branchenbezogenes

7 Siehe z. B. WEBER (2009, S. 44) und die dort aufgefiihrte Literatur.
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Studium ab. Bevor er in das Familienunternehmen einstieg, arbeitete er ein halbes Jahr in
einem anderen Unternehmen derselben Branche. Praktische Tatigkeiten in anderen Unter-
nehmen eréffnen die Moglichkeit Know-how zu generieren und gewahren den zukinftigen Ge-
schaftsflihrern bereits Einblicke in Unternehmensstrukturen von strategischen Partnern oder
Wettbewerbern im Produktionsnetzwerk. Der Nachfolger aus dem Fallinterview 4 absolvierte
zunachst eine Lehre, studierte anschlie®end Maschinenbau und war er im Ausland in einem
grolieren Konzern tatig. Dort konnte er ,ganz andere Strukturen und Denkweisen“ kennenler-
nen (N4, S. 10). Wahrend der praktischen Berufserfahrung auf3erhalb des Familienunterneh-
mens konnen sich die Unternehmerkinder zudem unbeobachtet, unbeeinflusst und unabhan-
gig vom Elternhaus selbst erfahren und reflektieren. Die raumliche Distanz zur Familie und
zum Unternehmen ermdglicht es, die eigene Personlichkeit zu entwickeln und Selbstvertrauen
aufzubauen, wie es N5 im folgenden Zitat in Bezug auf seine mehrjahrige Berufserfahrung

aulRerhalb des Familienunternehmens auffihrt.

»(...) und das war wirklich sehr wichtig. Das war toll! Also man merkt dadurch, dass
es einem jetzt auch einfach leichter fallt. Also dieser Einstieg direkt nach dem Stu-

dium ware glaube ich ein bisschen ungeschickt irgendwo® (N5, S. 4).

Zusammenfassend und fur beide Fallgruppen zutreffend lasst sich sagen, dass die Entschei-
dung zur Unternehmensibernahme von familieninternen Nachfolgern nicht vordringlich einer
ausgesprochenen Erwartungshaltung der Ubergebergeneration erfolgt. Im Rahmen der Nach-
folgeentscheidung ist eine Verschiebung der Relevanz von familientraditionellen, vorganger-
seitigen Vorgaben hin zu individuellen und personlichen Motiven auszumachen. Doch auch
wenn die Ubergeber keine explizite Erwartung an die nachste Generation stellen und den po-
tentiellen Nachfolgern eine freie Entscheidung tber die berufliche Zukunft ermdglicht haben,
ist der Entscheidungsprozess vom familidren und unternehmenshistorischen Kontext beein-
flusst. Der Entschluss zur Ubernahme féllt im intrapersonalen Aushandlungsprozess zwischen
personlichen Ambitionen und Anspriichen, eigenem Interesse, wirtschaftlichen Voraussetzun-
gen, aber auch familidrer Verpflichtung. Die Wirkungskraft des familidren und unternehmeri-
schen Kontextes zeigt sich in einem implizit vollzogenen Entscheidungsweg, in einer empfun-

denen Verantwortungspflicht und einer Art schicksalshaften Zwangslaufigkeit.

6.1.6 Familienexterne Ubertragungen

Die Wahrung des typischen Charakters eines Familienunternehmens hangt entscheidend da-
von ab, ob das Unternehmen innerhalb der Familie Ubertragen werden kann. Die Entscheidung
fur eine familienexterne Nachfolgeldsung erfolgt daher in der Regel aus dem Zwang der Um-
stande. Wenn aus dem Kreis der Familie niemand bereit ist oder in Frage kommt das Unter-

nehmen fortzufihren, missen alternative Nachfolgelésungen gefunden werden. In der

128



quantitativen Erhebung gaben insgesamt finf Unternehmen an, eine familienexterne Nachfol-
geldsung zu wahlen bzw. vollzogen zu haben. An erster Stelle steht dabei die Ubertragung an
einen Mitarbeiter und an zweiter Stelle der Verkauf an ein bereits bestehendes Unternehmen.
Der Verkauf an externe Flhrungskrafte wurde in der Erhebung von keinem Unternehmen als

Nachfolgelésung gewahilt.

Folgende Ubersicht stellt alle quantitativ erfassten anstehenden und vollzogenen Félle mit fa-

milienexterner Ubertragung dar.

Tab. 8: Falle mit gewahlter familienexterner Ubertragung

Fall Form Grund G‘:i':)el;,fa' wz Beschiftigte
Fehlende Be-
ar* MBO rem't:f]gg;ggd 2 H. v. Maschinen 50-99
Qualifikation
Kinder zu jun
b MBO jung 1 Sphlachten u_nd 20-49
Fleischverarbeitung
Fehlende Be- Muhlen und H. v.
¢ HED reitschaft . Teigwaren A2
Verkauf an an- ..
d deres Unterneh- Fehl_ende Be- 3. Muhle.n und H. v. 20-49
men reitschaft Teigwaren
Verkauf an an- ..
& deres Unterneh- Fehl_ende Be- 1 Muhle.n und H. v. 20-49
reitschaft Teigwaren

men

*Diese Angabe bezieht sich auf die Ubergeber

** Fallinterview U8

Bei den Familienunternehmen, die nicht an die nachste Generation Ubertragen werden, han-
delt es sich um Unternehmen aus unterschiedlichen Wirtschaftszweigen. In Bezug auf die An-
zahl der Beschaftigten und den Umsatz handelt es sich in erster Linie um kleine Unternehmen.
Mehrheitlich sind es Familienunternehmen in der ersten oder zweiten Generation. In der Da-
tengrundlage befinden sich aber auch Familienunternehmen in der dritten und sogar vierten

Generation, die nicht innerhalb der Familie Ubertragen werden.”®

Verschiedene Ursachen wurden fur das Nichtzustandekommen der familieninternen Nach-
folge angefuihrt. Neben dem noch zu jungen Alter der Kinder und mangelnde Qualifikation der
potentiellen Nachfolger, wurde eine fehlende Bereitschaft am haufigsten genannt. Wie in Ka-

pitel 7.1.5 dargestellt, kbnnen hier alternative berufliche Interessen eine Rolle spielen. Dartuber

78 Mit den vorliegenden Daten konnten keine statistischen Zusammenhange zwischen der gewahlten
Nachfolgeform und Unternehmensstrukturdaten aufgezeigt werden.
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hinaus kann ein Grund die mangelnde Attraktivitdt der Branche oder die geographische Lage
des Unternehmens ausschlaggebend sein. Fehlender wirtschaftlicher Erfolg und damit zusam-
menhangend ein hohes finanzielles Risiko kdnnen ebenfalls Ausldser flr eine fehlende Bereit-
schaft sein. Ein weiterer Grund sich gegen eine familieninterne Ubertragung zu entscheiden

sind zu hohe Anforderungen seitens der Ubergeber an die zukiinftige Unternehmensfiihrung.

Aus den quantitativ erfassten Unternehmen mit familienexterner Nachfolgelésung stand der
Ubergeber des Falls a fir ein qualitatives Interview zur Verfligung (vgl. Tab. 8). Im Folgenden
werden die Ergebnisse in Bezug auf die Griinde der gewahlten Nachfolgeform sowie der Pro-

zess der Nachfolgersuche dargestellt.

Bei dem untersuchten Fall handelt es sich um ein Familienunternehmen in der zweiten Gene-
ration, das dem Wirtschaftszweig H. v. Maschinen zugeordnet ist. Das Familienunternehmen
wird an einen Mitarbeiter Ubertragen. Zum Zeitpunkt der Befragung war der Nachfolgeprozess,
die Transaktionsphase, noch nicht vollstandig abgeschlossen. Fur die gewahlte Nachfolgelo-
sung fiihrte der Ubergeber im Interview zwei Griinde auf: Eine fehlende Bereitschaft und eine

nicht ausreichende Qualifikation der eigenen Kinder.

»Aber die Prioritdten sind anders geworden. Meine drei kdnnen es und wollen es
nicht. Also mein Altester, der hat Backer gelernt, ist technisch gut begabt, aber
kaufmannisch (...). So, meine Alteste, die studiert in Australien, die Jiingste geht

nach London jetzt zum Studieren“ (U8, S. 5).

Der Sohn verfugt zwar Uber eine branchenbezogene Ausbildung, im Interview wurde aber
deutlich, dass der Ubergeber ihm die Geschaftsfihrung nicht zutraut. Die zwei weiteren Kinder
befinden sich noch in der Ausbildung und werden andere berufliche Wege einschlagen. Trotz
potentieller Nachfolger und dem Wunsch, das Familienunternehmen an die nachste Genera-

tion zu Ubertragen, musste sich der Ubergeber somit fiir eine alternative Lésung entscheiden.

Einige Jahre zuvor, als die Unternehmensnachfolge noch kein Thema war, erhielt der Uber-

geber ein Kaufangebot von einer Firma.

»2Aber das war so, die wollten das nur zerschlagen und dafir war ich zu jung. Und
ich glaube nicht, dass man in einer Firma, wenn man Ubernommen wird, da 20
Jahre noch bleibt. Und ich sehe die Ubernahmen von den ganzen Béckereien. Die
neue Geschaftsleitung hat andere Gedankengange und schon biste raus aus dem
System* (U8, S. 7).

Im Falle einer Ubernahme hatte U8 die Absicht, auch weiterhin im Unternehmen tatig zu sein.
Es ist davon auszugehen, dass er dann nicht ohne weiteres sich bei der Einflussnahme auf
die Geschaftsvorgange hatte zuricknehmen kénnen. Anhand seiner Beobachtungen in der

Backer-Branche, fiir die sein Unternehmen Maschinen herstellt, schliet er, dass der
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Ubergeber, im Falle einer externen Ubernahme, keine Rolle mehr spielen wiirde. Ein Verkauf
an ein externes Unternehmen kam fir ihn zu diesem Zeitpunkt somit nicht in Frage. Ausloser
fur eine konkrete Planung der Unternehmensnachfolge waren gesundheitliche Probleme. U8
entschied sich zunachst, das Unternehmen an zwei Mitarbeiter zu einem Anteil von jeweils 50
Prozent zu Ubertragen. Zuvor entschied er sich gegen den Verkauf, als er feststellte, ,dass die
mit ihren Sportwagen schon im Kopf durch die Gegend fuhren® (U8, S. 7). Der Ubergeber ging
davon aus, dass bei den potentiellen Nachfolgern die finanzielle Motivation im Vordergrund
stand. U8 entschied sich daraufhin fiir die Ubertragung an einen anderen Mitarbeiter. Dieser
absolvierte mehrere Jahre zuvor dort eine Ausbildung. AnschlieRend schied er aus privaten
Grinden aus und arbeitete in einer groReren Firma in der Region. Nach einer langeren Aus-
zeit, stieg er wieder in die Firma von U8 ein. Nach kurzer Zeit entschied sich der Ubergeber

ihn als Nachfolger auszuwahlen.

,Und nach einem halben Jahr, da war mir das schon klar, wer der nachste wird*
(U8, S. 1).

Wie am Beispiel von U8, gaben auch die anderen Unternehmer, die ihr Unternehmen an Mit-
arbeiter Ubertragen werden, in der quantitativen Erhebung an, dass ihnen die Nachfolgersuche
keine Schwierigkeiten bereitet habe. Bereits wahrend der Vorbereitungs- und Transaktions-
phase erfolgt eine enge Zusammenarbeit der Hauptakteure. Damit verfigen die unterneh-
mensinternen Nachfolger bereits Uber hohe Kenntnisse in Bezug auf das Unternehmen und
die Netzwerkbeziehungen im Produktionsnetzwerk. Die Ubertragung im Fall e an ein externes
Unternehmen (vgl. Tab. 8) vollzog sich laut Nachfolger ebenfalls ohne Schwierigkeiten. Der
Ubergeber und der Nachfolger kannten sich aus dem privaten Umfeld. Es ist anzunehmen,

dass eventuell auch hier zuvor Geschéaftsbeziehungen bestanden.

Nur der Ubergeber in Fall d, der einen externen Unternehmensverkauf anstrebt (vgl. Tab. 8),
gab an, Schwierigkeiten gehabt zu haben einen Nachfolger aul3erhalb der Familie zu finden.
Als Grunde fUhrte er die Einigung auf den Kaufpreis, Finanzierungsschwierigkeiten potentieller
Nachfolger und allgemein fehlende Interessenten an. Diese Aussage deckt sich auch mit den
in der Literatur bzw. in anderen Erhebungen am haufigsten aufgefuhrten Grinden (vgl. u. a.
SCHLOMER/KAY 2008, S. 57f.; SCHMEISSER et al. 2007, S. 35; WEBER 2009, S. 52ff.; HAUN-
SCHILD/WOLTER 2010, S. 27ff.).

6.1.7 Nutzung von Beratungsangeboten und Unterstiitzung durch Dritte

Bei der Suche nach Nachfolgern auBBerhalb der Familie, aber auch bei familieninternen Uber-
tragungen kédnnen Unternehmer auf externe Unterstiitzung und zahireiche Beratungsangebote
zurtickgreifen. In den letzten Jahren sind Quantitat, Qualitat und Praxisbezug von Information,

Beratung und Foérderung des Generationswechsels kontinuierlich verbessert worden (vgl.
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FREUND/KAYSER 2007, S. 36). Von unterschiedlichen Institutionen und Akteuren werden um-
fangreiche Informationsmaterialen bereitgestellt und Beratungsgesprache und Schulungen
angeboten. Diese werden in unterschiedlichem MalRe von den Familienunternehmen in An-

spruch genommen.

Tab. 9: Nutzung von Beratungsangeboten

Genutzte Informati-

onsquelle Absolut Anteil
Steuerberater 29 93%
Private Kontakte 13 42%
Banken 11 35%
Kammern 11 35%
Medien 9 29%
Verbande 8 26%
Sonstige 8 30%

Mehrfachnennungen maoglich, Dichotomiegruppe tabuliert bei Wert 1

Mit ihren Fragen zum Generationswechsel wenden sich die befragten Unternehmen im nie-
dersachsischen Agribusiness an mehrere Ansprechpartner. Unabhangig von der Unterneh-
mensgroe, Branche, Nachfolgeform und ihrer zeitlichen Positionierung im Nachfolgeprozess
konsultieren 93 Prozent der befragten Unternehmer Steuerberater. An erster Stelle werden
demnach Beratungsangebote genutzt, die sich auf die steuerliche Optimierung und die Absi-
cherung rechtlicher Aspekte spezialisiert haben. AulRer Acht bleibt, dass die betriebswirtschaft-
lichen und auch zwischenmenschlichen Aspekte der Unternehmensnachfolge mindestens
ebenso relevant sind, wie auch die weitere Auswertung der Erhebung bestatigt. In den Fallin-

terviews wurde allerdings eine Skepsis gegenlber externen Beratern deutlich.

,lch weild auch nicht woher das kommt, aber das ist hier so ein bisschen, man hat

ein bisschen Angst vor Beratern® (N4).
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Die Angst kann sich, wie im folgenden Fall, zum Beispiel auf die Offenlegung von unterneh-

mensinternen Daten beziehen.

LAls das damals aufkam, dass wir das machen mit dem Unternehmen, da sind wir
dann einmal zu den Wirtschaftssenioren gegangen, aber das hat uns nichts ge-
bracht, das ist das eine und das andere ist, ich war auch nicht bereit diese schlech-

ten Zahlen irgendwem Fremden zu zeigen® (N3a, S. 13).

Fir 42 Prozent der befragten Unternehmer stellen zudem private Kontakte eine wichtige Infor-
mationsquelle im Rahmen des Nachfolgeprozesses dar. So betonte der Nachfolger N7, dass
ein gutes Vertrauensverhaltnis ein wichtiges Kriterium fir ihn in diesem Zusammenhang sei.
Vor den Kammern und anderen staatlichen Institutionen wirde er daher vertraute Personen
vorziehen, die auf dem Gebiet kompetent sind und sich mit der Thematik auskennen. Wie im
Fall U8, kann es sich dabei etwa um andere Familienunternehmen handeln, die bereits tiber

Erfahrungen in der Durchfihrung von Unternehmensubertragen verfugen.

»Ich wollte, dass mal einer sagt, wie kann man das hinkriegen, ohne dass die Firma
in eine Krise reinkommt. So und dann haben wir in Hamburg einen Backer getrof-
fen (...) und da ist eine neue Besitzerin, auch eine Quereinsteigerin und ich sage,
wie habt ihr das geldst?“ (U8, S. 7).

6.1.8 Zwischenfazit

Mit der empirischen Erhebung konnte ein aktuelles Bild der Nachfolgesituation im niedersach-
sischen Agribusiness nachgezeichnet werden. Familienunternehmen sind im niedersachsi-
schen Agribusiness strukturbestimmend. Rund die Halfte sind dem Wirtschaftszweig Muhlen
und H. v. Teigwaren zuzuordnen. Den zweitgroRten Wirtschaftszweig stellt die Branche der
Schlachtung und Fleischverarbeitung dar. Mehrheitlich werden die Unternehmen als GmbH
gefuhrt. Bei uber 90 Prozent aller befragten Unternehmen befindet sich das Unternehmenska-
pital zu 100 Prozent im Besitz der Familie. Dartber hinaus konzentrieren sich die Funktion des
Geschéaftsfuhrers und die Rolle des Unternehmensinhabers vorwiegend auf eine Person. In
Bezug auf die strategische Ausrichtung des Unternehmens nimmt der Unternehmer daher eine

zentrale Stellung ein.

Das Alter der Familienunternehmen im Agribusiness weist eine grofle Bandbreite auf. Der Mit-
telwert liegt bei rund 90 Jahren. Eng verbunden mit dem Unternehmensalter ist auch die Ein-
bindung der Generation. Im Schnitt werden die Betriebe in der dritten Generation geflhrt.
Mehrheitlich handelt es sich um Familienunternehmen, die bereits mindestens eine Nachfolge

abgeschlossen haben und Gber Erfahrungen in der Unternehmenstibertragung verfigen.
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Die quantitative Erhebung fuhrt zu der Schatzung, dass bei etwa 1/3 aller niedersachsischen
Familienunternehmen des Agribusiness im Zeitraum von 2014 bis 2024 eine Unternehmens-
nachfolge ansteht. 15 Prozent der Familienunternehmen haben im Zeitraum 2009 bis Anfang
2014 eine nachfolgebedingte Unternehmensibertragung bereits vollzogen. Rund die Halfte
der Familienunternehmen ist in dem angegebenen Zeitraum von der Thematik nicht betroffen.
D. h. die Unternehmensitibertragung liegt in diesen Fallen noch weiter zurtick und/oder steht

in naher Zukunft noch nicht an.

Das Alter des Ubergebers ist der haufigste Ausldser fiir die Ubertragung. Eine altersbedingte
Nachfolge gilt in der Regel als planbar. Dennoch kénnen unerwartete Zwischenfalle wie z. B.
ein Todesfall, Streit oder ein kurzfristiges Abspringen der potentiellen Nachfolger die Nachfol-

geregelung gefahrden.

Bei den Familienunternehmen des niedersachsischen Agribusiness steht an erster Stelle nach
wie vor die familieninterne Ldsung. Bei 94 Prozent der bereits vollzogenen Ubertragungen
fuhrt die nachste Generation den Familienbetrieb weiter. Bei 75 Prozent der Unternehmen mit
anstehender Nachfolge stand zum Zeitpunkt der Befragung bereits fest, dass das Familienun-
ternehmen an die nachste Generation Gbertragen wird. Auch wenn zu berticksichtigen ist, dass
es sich bei den angestrebten Nachfolgeldsungen eventuell auch nur um gewiinschte Ubertra-
gungsformen handeln kann, ist zum Zeitpunkt der Erhebung davon auszugehen, dass der
GroRteil der Familienunternehmen im niedersachsischen Agribusiness keine Schwierigkeiten
hat einen Nachfolger innerhalb der Familie zu finden. Die Uberschneidung der Systeme Fami-
lie und Unternehmen spielt eine entscheidende Rolle. In den Fallinterviews mit einzelnen
Nachfolgern wurde deutlich, dass die friihe Pragung in der Kindheit mit hoher Wahrscheinlich-
keit eine emotionale Bindung an das Familienunternehmen und eine empfundene Verantwor-
tung gegenliber den Eltern hervorrufen kann. Dies beeinflusst sie in inrer Ubernahmeentschei-
dung. Dabei konnten zwei unterschiedliche Varianten aufgezeigt werden. Wahrend zum einen
die Entscheidung zur Nachfolge bereits in der Kindheit feststeht, kann sich letztere auch erst
im spateren Lebensverlauf manifestieren. Die Motive aus der Familienbindung konkurrieren
dabei mit alternativen Moglichkeiten zur Lebensplanung bzw. anderen beruflichen Interessen.
In diesem Aushandlungsprozess kann der familidre und unternehmerische Kontext eine be-
deutende EinflussgréRe sein. Die Entscheidung fur die Ubernahme wird durchgéngig von den
Nachfolgern als freie Entscheidung wahrgenommen. Die Ubergebergeneration setzt eine fa-
milieninterne Nachfolge nicht mehr als gegeben voraus, sondern gibt den potentiellen Nach-
folgern die Mdglichkeit sich in ihrer individuellen Personlichkeit zu entfalten und eigenen be-
ruflichen Interessen nachzugehen. Freie Entscheidung und gefuhlte Verpflichtung zeigen ein

Paradoxon von Freiwilligkeit und Zwangslaufigkeit auf.

134



66 Prozent der familieninternen Nachfolger in der vorliegenden Erhebung sind die Séhne der
Ubergeber. Auch wenn mittels der vorliegenden Daten keine Aussage dariiber getroffen wer-
den kann, ob in den Familienunternehmen im niedersachsischen Agribusiness eine ge-
schlechtsspezifische Praferenz in der familieninternen Nachfolgerwahl besteht, ist davon aus-
zugehen, dass insbesondere die Agrar- und Ernahrungsbranche, aufgrund geschlechtsspezi-

fischer Berufspraferenzen von mannlichen Unternehmensinhabern dominiert wird.

Nicht alle befragten Familienunternehmen im niedersachsischen Agribusiness werden zukulnf-
tig von der nachsten Generation gefiihrt. Der demographische Wandel und die Vielzahl an
beruflichen Optionen fihren dazu, dass sich Kinder der aktuellen Unternehmergeneration sel-
tener fr eine Nachfolge im familieneigenen Unternehmen entscheiden. Eine fehlende Bereit-
schaft und andere berufliche Interessen wurden hierbei als wichtigste Grinde aufgefuhrt. Als
alternative Lésung haben sich die Unternehmen an erster Stelle fir ein Management-Buy-out
entschieden. In allen Fallen Gbernimmt ein Mitarbeiter, der bereits langer im Unternehmen tatig
war, die Funktion des Geschéftsfihrers und -Inhabers. Wahrend die Nachfolgersuche den Un-
ternehmern bei dieser Ubertragungsform keine Schwierigkeiten bereitet, ist die Suche nach
potentiellen Kaufern auRerhalb des Unternehmens aufgrund unterschiedlicher Interessen mit
mehr Aufwand verbunden. Ein Familienunternehmen wurde von einem anderen Unternehmen
aus derselben Branche Ubernommen und bei zwei Familienunternehmen stand zum Zeitpunkt
der Befragung bereits fest, dass ein Verkauf an ein anderes Unternehmen stattfinden wird.
Probleme, die dabei aufkommen, sind fehlende Interessenten und die Einigung auf den Kauf-

preis.

In Bezug auf die gewahlte Nachfolgeform und Branche bzw. Unternehmensstruktur konnten

mit den vorliegenden Daten keine statistischen Zusammenhange herausgestellt werden.

Auch wenn sich eine groRe Mehrheit der familieninternen Nachfolger im niedersachsischen
Agribusiness fiir die Ubernahme des Familienunternehmens entscheidet, pragen gesellschaft-
liche Veranderungen den Generationenwechsel in Bezug auf die Entscheidungsfindung, so
dass die Ubertragung an die nachste Generation keine Selbstverstandlichkeit mehr darstellt.
Die potentiellen Nachfolger erfahren innerhalb des familidren und unternehmerischen Kontex-
tes eine frihe Sozialisation, innerhalb derer bereits ein Interesse fiir die Unternehmensnach-
folge geweckt werden kann. Die Ubergeber sollten jedoch keine Erwartungshaltung aufbauen,
sondern den potentiellen Nachfolgern die Mdglichkeit geben alternative Berufs- und Lebens-
wege auszuprobieren, so dass die Entscheidung fiir die Ubernahme eigenstandig getroffen
wird. Es ist davon auszugehen, dass der freie Entschluss zur Unternehmensiibernahme die
Basis fiir eine hohe Motivation darstellt. Zudem sollte den Nachfolgern vor der Ubernahme die
Méglichkeit gegeben werden, praktische Erfahrungen aulerhalb des Familienunternehmens

zu sammeln, um unbeeinflusst vom Ubergeber, eigene Fahigkeiten weiter zu entwickeln und
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Einblicke in andere Unternehmen zu gewinnen. Trotz allem sollte die Ubergebergeneration
Vorkehrungen fiir den Risikofall treffen, da unter diesen Bedingungen sich die Ubernahmeent-
scheidung hinausziehen kann, unsicherer wird oder es zu einem kurzfristigen Rickzug der

Nachfolgevereinbarung kommen kann.

6.2 Transaktionsphase als Aushandlungs- und Abloseprozess

Im Sinne GRANOVETTERS agiert der Nachfolger eines Familienunternehmens auf der Mikro-
ebene innerhalb der Kontexte und Beziehungsstrukturen der sich tGberschneidenden Systeme
Familie und Unternehmen, denen ein emotionaler und affektiver Wirkungszusammenhang zu-
grunde liegt. Inwieweit diese Transformationsprozesse von den Nachfolgern umgesetzt wer-
den konnen, hangt entscheidend davon ab, wie die Transaktionsphase verlauft. Vorweg wer-
den daher mit dem Kap. 7.2.1 unterschiedliche Formen der Transaktionsphase analysiert, um
Einflussfaktoren herauszustellen, die mégliche Transformationsprozesse férdern bzw. blockie-

ren konnen.

Ist die Wahl der Nachfolgeform getroffen und hat sich der Nachfolger fir die Ubernahme des
Familienunternehmens entschieden, beginnt die Transaktionsphase. Diese Phase bildet die
Schnittstelle im Nachfolgeprozess. |hr Verlauf ist bestimmend fiir den Beginn und Prozess der
Transformationsphase und somit auch fur die Phase, in der der Nachfolger seine Ideen und
Ziele im Unternehmen umsetzt von Bedeutung. Die Ausgestaltung der Unternehmensubertra-
gung kann hinsichtlich der Dauer und der Aufgabenverteilung unterschiedlich ausfallen. Bei
familieninternen Nachfolgen liegt die Vermutung nahe, dass die Transaktionsphase durch eine
enge Zusammenarbeit zwischen Ubergeber und Nachfolger gekennzeichnet ist und der Uber-
geber das Erfahrungswissen seiner jahrzehntelangen Unternehmertatigkeit an die nachste
Generation schrittweise Ubermittelt. Damit der Nachfolger zur pragenden Kraft im Unterneh-
men werden kann, bendtigt er einen freien Gestaltungsspielraum. Wahrend der Transaktions-
phase finden also Ablésungsprozesse und Machtverschiebungen statt. Es kommt zu einem

Rollenwechsel und damit zusammenhangend zu einer Veranderung der Einflussnahme.

70Prozent der befragten Unternehmen mit vollzogener Nachfolge gaben an, dass sich die Ele-
mente Eigentum und die Fihrung nicht nur auf eine Person konzentrieren. Bei allen befragten
Unternehmen liegt jedoch der Kapitalanteil zu 100 Prozent im Besitz der Familie. Es kann
somit davon ausgegangen werden, dass es sich bei den Mitgesellschaftern bzw. weiteren Ge-
schaftsflhrern um Familienmitglieder handelt, z. B. um Geschwister oder den Ehepartner. In-
teressant ist hier ein Vergleich zu den Unternehmen mit anstehender Nachfolge. Bei diesen
konzentrieren sich das Eigentum und die Geschéaftsfuhrung noch mehrheitlich auf eine Person.
Bei etwa einem Dirittel dieser Unternehmen stand zum Zeitpunkt der Befragung auch bereits

fest, dass mit der Ubergabe eine Veranderung in der Gesellschafterstruktur stattfinden wird.
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Es ist davon auszugehen, dass sich die Veranderung darauf bezieht, dass mit der Ubertragung
weitere Familienmitglieder als Gesellschafter und/oder Geschaftsflihrer eintreten werden oder
aber auch, dass der Ubergeber selbst nach vollzogener Ubergabe noch Unternehmensanteile
behalt bzw. als Geschaftsfuihrer weiterhin im Unternehmen tatig sein wird. Eine Unterneh-
mensnachfolge kann also mit einer Erweiterung des Gesellschafterkreises einhergehen, die
sich, bei familieninterner Ubertragung, aber hauptsachlich auf andere Familienmitglieder be-
Zieht.

Bei der Halfte dieser bereits (ibertragenen Unternehmen hat der Ubergeber selbst auch lang-
fristig Einfluss, so dass dieser vermutlich noch als Geschéftsfiihrer oder als Anteilseigner (aber
nicht Mehrheitsgesellschafter) tatig ist und dies die Veranderung in der Gesellschafterstruktur
bedingt. Bei der anderen Halfte handelt es sich vermutlich um weitere Familienmitglieder, aber
evtl. auch familienexterne Personen die mit in die Verantwortung genommen wurden. Das hat
auf die weitere Unternehmensausrichtung insofern Einfluss, als verschiedene Interessen und
Vorstellungen zusammenkommen, wahrend die Ausrichtung des Unternehmens vorher auf

eine Person konzentriert war.

In der quantitativen Erhebung wurden die Unternehmer gefragt, inwieweit der Ubergeber auch
nach vollzogener Unternehmenstbertragung, also nach Abschluss der Transaktionsphase,

noch Einfluss auf wichtige unternehmensstrategische Entscheidungen ausubt.

Tab. 10: Einflussnahme der Ubergeber nach der Ubertragung

Nachfolge Keine Ub\eﬂ:‘gizllgs- Langfristig Gesamt

Anstehend 14 9 5 28*

Vollzogen 8 1 8 17
Gesamt 22 10 13 45

*12 fehlende Angaben, zum Teil zum Zeitpunkt der Befragung noch nicht festgelegt

Bei der Halfte der befragten Unternehmen mit anstehender Nachfolge wird der Ubergeber
nach Abschluss keinen Einfluss auf wichtige unternehmensstrategische Entscheidungen im
Unternehmen austiben. Von der anderen Halfte werden neun Ubergeber nur wahrend der
Ubergangszeit, also direkt nach der Ubertragung, noch aktiv mitwirken, wahrend nur bei finf
Unternehmen eine langfristige Einflussnahme des ehemaligen Geschéftsfuhrers vorgesehen
ist.
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Bei Unternehmen, in denen die Ubertragung zum Zeitpunkt der Erhebung bereits abgeschlos-
sen war, nimmt die Halfte der Ubergeber nach Abschluss der Ubertragung noch Einfluss auf
wichtige unternehmensstrategische Entscheidungen. Nur in einem Fall blieb der Ubergeber
ausschlieRlich in der Ubergangszeit aktiv, wahrend bei neun Unternehmen der Alteigentimer
immer noch im Unternehmen mitwirkt. Wahrend bei einem Grof3teil der Unternehmen mit an-
stehender Nachfolge also eher eine kurze Phase der Zusammenarbeit vorgesehen ist, ist die
Mehrheit der Ubergeber bei den Unternehmen mit vollzogener Ubertragung auch langfristig
noch aktiv. Zu berlcksichtigen ist, dass die Befragung bei den Unternehmen mit anstehenden
Nachfolgen zum Teil mit den Ubergebern durchgefiihrt wurde. D.h. die Selbst- und
Fremdwahrnehmung der Ubergeber und Nachfolger kann hier voneinander abweichen. Mog-
licherweise ist von Seiten des Alteigentimers zwar ein flieBender Ubergang geplant, in der
tatsachlichen Umsetzung kann es dann jedoch aus verschiedenen Griinden zu einem verzo-
gerten Ausscheiden des Ubergebers kommen. Diese Problematik wurde in einigen Fallinter-

views deutlich, die im Folgenden genauer beschrieben werden.

Mit der Fallanalyse konnten unterschiedliche Ausgestaltungsformen der Transaktionsphase
herausgearbeitet werden. Diese sind in zwei Ubergeordnete Fallgruppen — Fallgruppe A (N1,
N3, N7) und Fallgruppe B (N2, N5, N6, U8) — zusammengefasst. In den jeweiligen Fallgruppen
werden charakterisierende Aspekte aus den einzelnen Interviews zusammengefasst bzw. ver-
gleichend dargestellt. Zur Fallgruppe A zahlen die Kap. 6.2.1 bis 6.2.3, zur Fallgruppe B zéhlen
6.2.4 bis 6.2.8.

6.2.1 Externer Ausloéser fiihrt zum Transfervollzug

Im Familienunternehmen des Nachfolgers N1 war urspriinglich eine Ubertragung in Form ei-
nes ,step by step-Vorgehens® geplant (N1, S. 2). Der Nachfolger erhielt zunachst die Verant-
wortung fur einen kleinen Teilbereich im Unternehmen. Ihm war es wichtig, mit diesem suk-
zessiven Einstieg zunachst Selbstsicherheit zu gewinnen. Sein Ziel war, sich vorab in einem
kleinen Feld zu beweisen und auch die anderen Akteure im Unternehmen und in dessen Un-
ternehmensumfeld von seinen Qualifikationen als zukunftiger Geschaftsfuhrer zu Uberzeugen.
Denn im Laufe der Transaktionsphase wandeln sich die Positions- und die Rollenzugehérig-
keit. Bei einer familieninternen Unternehmensnachfolge interagieren die Akteure nicht nur als

Ubergeber und Nachfolger, sondern, wie in diesem Fall, auch als Vater und Sohn.

+~Weil man ist ja nun mal per Definition Papas Sohn, das kann man nun nicht an-
dern. Und Papas Sohn wird langfristig immer jemand sein, der eine leitende Posi-

tion und auch die Verantwortung tbernimmt“ (N1, S. 5).

Mit einer langeren Phase der gemeinsamen Zusammenarbeit im Unternehmen kann der Nach-

folger schrittweise in die Rolle des Geschaftsflihrers hineinwachsen. Dabei muss er den
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Respekt und das Vertrauen der Mitarbeiter gewinnen, um sich von der Rolle des Sohnes zu
I6sen und sich stattdessen in der Rolle des zukiinftigen Amtsinhabers zu behaupten. Gerade
in kleineren Familienbetrieben kennen die langjahrigen Mitarbeiter und Geschaftspartner den
Junior bereits von Kindesbeinen an und missen daher den Sohn in seiner neuen Position als

Vorgesetzen wahrnehmen und akzeptieren.

Der Rollenwechsel betrifft allerdings auch das Beziehungsgeflige der Unternehmerfamilie. Die
verwobene Beziehung der Hauptakteure ist aufgrund der Erziehungs- und Sozialisationsge-
schichte méglicherweise auch von einem Autoritatsgefalle gepragt. Wahrend auf der ersten
Strukturebene ein Rollenwechsel mit einer zeitlich gesetzten Frist vollzogen wird, bleibt die
familial bestimmte Rollenkonstellation lebenslang bestehen. Die anhaltende Autoritatsposition
auf dieser Ebene kann zu konfliktgeladenen Dominanzaushandlungen fliihren. Der Nachfolge-
prozess beinhaltet somit einen Rollenwechsel, der sich auch auf die Uberlagerung der famili-

aren und betrieblichen Ebene auswirken kann.

Im Verlauf der weiteren Zusammenarbeit stellte sich heraus, dass sich das Ausscheiden des
Geschéftsfuhrers immer weiter nach hinten verschob und die urspringlich geplante Transak-
tion in Form eines ,step by step-Vorgehens“ nicht umgesetzt wurde. Zwischen dem Ubergeber
und den Nachfolgern wurde nicht klar kommuniziert, wann eine vollstandige Ubertragung der
Entscheidungsbefugnisse erfolgen sollte und wann und in welcher Form der Vater aus dem

Familienunternehmen austreten wirde.

»(...) aber bestimmt, so wie ich ihn einschatze, das war friher bestimmt nicht so
ganz klar kommuniziert, wollte er bis 70 oder vielleicht auch dartuber hinaus schon

noch ein paar wichtige Faden in der Hand halten® (N1, S. 2).

N1 vermutete eine Uberdauernde Einflussnahme und fortwahrende Dominanzanspriiche des
Vaters. Obwohl der Senior zu diesem Zeitpunkt den Séhnen bereits 50 Prozent des operativen
Geschéaftes formal Ubertragen hatte, hatten diese das Gefluhl, dass der Vater ihnen keinen
eigenstandigen Verantwortlichkeitsraum uberlasst und die wesentlichen Faden nach wie vor
noch selbst in der Hand behielt. Das Festhalten des Vaters flhrte in diesem Fall also zu einer
Unzufriedenheit und Unsicherheit bei den zuklinftigen Geschaftsfihrern. Es wurde beflirchtet,
dass sich die Ubertragung noch so lange hinaus zégern wiirde, dass der potentielle Nachfolger
ein Alter erreichen wirde, in dem bereits die nachste Generation in den Startléchern stehe.

N1 beschreibt diese Situation mit der Metapher des ewigen Thronfolgers:

,und ich hatte keine Lust irgendwann mit einem Prinz-Charles-Syndrom zu leben.
Dass ich mit 67 immer noch der Junior bin, da hatte ich keine Lust drauf* (N1, S.
3).
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Damit einher ging die Befiirchtung, dass der Ubergeber die Nachfolger langfristig auch in ihrer
Entfaltungsméglichkeit blockieren wirde. Wahrend der Zusammenarbeit wurde bereits deut-
lich, dass die Nachfolger und der Ubergeber unterschiedliche Vorstellungen tber die zukinf-

tige Ausrichtung des Familienunternehmens hatten.

,ES gibt schon deutlich unterschiedliche Philosophien zwischen meinem Bruder
und mir auf der einen Seite und meinem Vater auf der anderen Seite. Deshalb war
das auch nicht miteinander vereinbar. Und deshalb musste es auch irgendwann
diese Ubergabe geben“ (N1, S. 12).

Differierende Ansichten Uber die strategische Ausrichtung des Familienunternehmens verhin-
derten eine konstruktive Zusammenarbeit wahrend der Transaktionsphase. Wie im Kap. 6.1.5
beschrieben, lag die Motivation zur Ubernahme bei N1 darin, mit der Selbststandigkeit eigene
Ideen in einem Unternehmen umsetzen zu kénnen. Durch das Festhalten des Vaters sah er
seine Mdglichkeiten fir dieses Zielvorhaben eingeschrankt. Die Ungewissheit darliber, wann
und ob der Vater ihm die vollstandige Verfligungsgewalt Gibertragen wirde, 16ste bei N1 Frust-
ration aus. Hinzu kam, dass die Konflikte und Reibungen im Unternehmen auch auf den Fa-

milienalltag Ubertragen wurden.

,Das war schon eine sehr, sehr intensive Zeit. Auch in dem Verhéltnis in der Fa-

milie, das war total stressig” (N1, S. 13).

N1 traf daraufhin gemeinsam mit seinem Bruder die Entscheidung die Zusammenarbeit mit
dem Vater abzubrechen. Er stellte den Ubergeber vor die Wahl, dass sich dieser komplett aus
dem Unternehmen zuruckziehen solle, ansonsten wirden sie aus dem Unternehmen ausstei-
gen. Damit ware die Unternehmensnachfolge nicht mehr gesichert gewesen. Dieses Ultima-

tum war nach seiner Ansicht zwingend notwendig.

»(...) insofern gab es auch irgendwann eine klare Entscheidung, entweder machen
wir das jetzt weiter oder wir machen was anderes. Mein Gott, ich war zu dem Zeit-

punkt auch noch nicht so fest verwurzelt, ich hatte noch alles kénnen“ (N1, S. 2).

Aufgrund des fortwahrenden Hinauszdgerns der Unternehmensibertragung fuhlte sich N1 hin-
gehalten und zog es daher in Erwagung als Nachfolger zurlickzutreten und sich ein anderes
Betatigungsfeld zu suchen. Laut der Aussage empfand er zu diesem Zeitpunkt noch keine
emotionale Bindung an das Unternehmen. Das Schicksal des Unternehmens war bei ihm nicht
in derselben Weise mit der eigenen Identitdt und dem Lebenssinn gekoppelt, wie im Fall des
Ubergebers. Er verfigte demnach Uber eine groere emotionale Distanz zum Unternehmen
und eine groRere subjektive Freiheit hinsichtlich der beruflichen Zukunft. Das Verhalten des
Ubergebers und das Nicht-Loslassen-Kénnen gefahrdete in diesem Fall die Fortfiihrung des

Familienunternehmens. Parallel zu diesem Aushandlungsprozess brannte ein
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Betriebsgebaude ab. Dieser Brand war dann der tatsachliche Ausloser fur das Ausscheiden
des Alteigentiimers. Zu diesem Zeitpunkt war der Vater 66 Jahre alt. Nach diesem Vorfall be-
schaftigte sich der Vater mit der Restrukturierung der abgebrannten Betriebsanlage und zog

sich somit aus dem operativen Tagesgeschaft zurtick.

,lch schatze es so ein, dass diese Ubergabe viel langsamer gewesen ware. Und
ich bin mir sicher, dass es so gewesen ware, wenn dieser Brand nicht dazwischen

gekommen ware“ (N1, S. 2).

Inwieweit das Ultimatum der Nachfolger zu einem Abschluss der Transaktionsphase gefiihrt
oder ob dieses einen Abbruch der Unternehmensnachfolge ausgeldst hatte, lasst sich im
Nachhinein nicht mehr klaren. Trotz einer urspriinglich geplanten sukzessiven Ubertragung
fuhrten in diesem Fall also duf’ere Umstande zu einem abrupten Ende der Transaktionsphase.
N1 und sein Bruder sahen diesen Brand als eine Chance komplett neu zu starten. Fir die
formale Abwicklung zogen sie einen Steuerberater hinzu. Dabei war es ihnen wichtig, dass es
sich dabei um eine externe Person handelte, mit der alle beteiligten Akteure einverstanden
waren. Aus dieser Erfahrung heraus haben N1 und sein Bruder nach der Ubernahme einen
Beirat ins Leben gerufen, einen passionierten Wirtschaftsprifer und Freund der Familie, der
vierteljahrlich die Quartalsergebnisse mit den beiden Unternehmern bespricht und bei mdgli-
chen Konflikten zur Verfligung steht. Mit dem vollstandigen Ausscheiden des Alteigentimers
und der abgeschlossenen Ubertragung hat sich auch das Verhaltnis auf der familiaren Ebene

wieder gebessert.

,und jetzt essen wir Mittag zusammen und es ist alles gut. Also alles entspannt,
aber zusammen ware das auch nicht gut gewesen, das hatte keinem Spald ge-
macht® (N1, S. 4).

6.2.2 Wiedereinstieg nach Verwerfung

N3 war im Testament als Nachfolger des Familienunternehmens vorgesehen. Er absolvierte
seine Ausbildung im elterlichen Betrieb und Ubernahm bereits eigenverantwortlich einzelne
Teilaufgaben. Kurz vor der vollstandigen Unternehmenstbertragung kam es zu Verwerfungen

zwischen dem Vater und dem Nachfolger.

»Ich habe aber komplett andere Vorstellungen gehabt wie mein Vater, wie man halt
so ein Unternehmen flhrt und Unternehmen aufbaut. Und habe dann halt gesagt,

so nicht, und bin dann zur [Name der Firma] gegangen® (N3, S. 2).

Wie im Fall von N1, flihrten hier ebenfalls differierende Zielvorstellungen zu einer konfliktgela-
denen Transaktionsphase. Im Gegensatz zum vorherigen Fall konnten sich der Ubergeber und

der Sohn jedoch nicht einigen, so dass der potentielle Nachfolger aus dem
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Familienunternehmen ausstieg und die geplante Unternehmensnachfolge somit zunachst
scheiterte. Als ,Notldsung“ stieg daraufhin die Schwester als zukinftige Nachfolgerin mit in
das Unternehmen ein und arbeitete zunachst mit dem Vater zusammen. Auch sie war bereits
friih eigenverantwortlich in der Geschéaftsfihrung tatig und Gbernahm den Bereich Finanzen.
Als sie sich dazu entschloss ihren Bruder wieder mit in die Geschéftsfiihrung zu holen und mit
ihm gemeinsam den Familienbetrieb zu bernehmen, fanden konkrete Verhandlungen mit
dem Vater statt. Wie im Fall von N1, wurde eine Unternehmensuibertragung zunachst einver-

nehmlich beschlossen, allerdings nicht sofort umgesetzt.

,Aber die eigentliche Ubergabe an uns hat sich dann von Jahr zu Jahr verschoben.
Ja, weil mein Vater einfach nicht loslassen konnte. Er wollte halt weiterhin das
Sagen haben in der Firma“ (N3, S. 2).

Durch das Festhalten des Ubergebers wurde also auch in diesem Fall der Spielraum der Nach-
folger eingeschrankt, das ,Steuer” im Unternehmen zu Ubernehmen und eine Neugestaltung
einzuleiten. Denn auch hier haben die Kinder die Nachfolge angetreten um das Unternehmen

,weiter nach vorne“ zu bringen und die eigenen Ideen und Ziele umzusetzen.

.Er war Uberhaupt nicht mehr daran interessiert, dass sich irgendwas andert im

Betrieb. Und wir wollten halt weiter nach vorne kommen* (N3a, S. 6).

Laut Aussage des Nachfolgers hielt der Vater trotz hohem Alter am Unternehmen fest, da es
fur ihn ,sein Hobby“ war (N3, S. 4). In Bezug auf die strategische Ausrichtung sah der Altei-
gentumer keine Notwendigkeit Neuerung vorzunehmen und Ubernahm die Rolle eines Verwal-
ters. Die Nachfolger waren allerdings der Meinung, dass das Unternehmen so nicht weiterge-

fuhrt werden konne, da es in dieser Form nicht mehr marktfahig sei.

,und vielleicht war unser Vater auch einfach schon zu alt, dass ihm auch die Ener-
gie gefehlt hat, denn es hat ja auch gereicht zum Leben und so, aber mehr war
halt nicht. Und das funktioniert halt nicht, wenn drei Familien davon leben missen”
(N3a, S. 6f.).

Mit dem Unternehmenskauf sollte nicht nur die Altersvorsoge der Ubergebergeneration abge-
sichert (vgl. Kap. 7.1.5), sondern auch die beiden Familien der Nachfolger versorgt werden.
Nach Ansicht von N3 war dies in der Form, wie das Unternehmen vom Vorganger gefihrt

wurde, so nicht mdglich.
~Wir mussten auf jeden Fall etwas andern“ (N3a, S. 6).

N3 beschrieb den Vater als sehr willensstark und beratungsresistent. Diese Charaktereigen-
schaften erschwerten die Kommunikation und blockierten den Nachfolgeprozess. Um die Un-

ternehmensitbertragung an die nachste Generation abzuschlieRen und das
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Familienunternehmen in Eigenverantwortung fuhren zu kdnnen, sahen sich die Nachfolger ge-

zwungen dem Vater ein Ultimatum zu stellen.

,und dann haben wir irgendwann gesagt so, jetzt pass auf, jetzt reicht es. Wenn
du mochtest, dass die Firma weitergeflihrt wird, dann ist hier jetzt Feierabend, an-
sonsten steigen wir, oder ich steige gar nicht erst ein und [Name der Schwester]
steigt halt aus® (N3, S. 3).

Nach zahlreichen Gesprachen konnten die Geschwister den elterlichen Betrieb zu 100 Prozent
Ubernehmen. Als es tatsachlich zur Ubergabe kam, war der Vater bereits 69 Jahre alt und

gesundheitlich angeschlagen.

6.2.3 Einseitiger Rollenwechsel verhindert klare Abgrenzung

Zu Beginn des Nachfolgeprozesses Ubertrugen die Eltern im folgenden Fall zunachst 50% der
Unternehmensanteile an den Sohn und dessen Ehefrau. Diese schrittweise Ubertragung des

Unternehmens wurde von N7 zun&chst als gut befunden.

»,Am Anfang war das ja auch alles okay und im Alltag und je alter meine Eltern

dann wurden, war das dann schon schwieriger® (N7, S. 3).

Wie in den zuvor beschriebenen Fallen auch, fehlte eine klare Kommunikation tiber das kon-
krete Vorgehen in der Transaktionsphase. Zudem wurde kein Datum festgelegt, bis wann die
Ubergebergeneration vollstandig aus dem Unternehmen ausgeschieden sein wirde. Ur-
springlich war angedacht, dass die Eltern die Nachfolger noch eine Weile im Unternehmen

begleiten und als Unterstitzung im Familienbetrieb mitarbeiten.

,Dann hatte man gesagt, so wir sind jetzt Rentner, die Alten, und ihr macht jetzt
weiter. Aber es ist leider so nicht gelaufen und es war auch nicht so einfach dann*
(N7, S.1).

Der Nachfolger hatte das Geflihl, dass die Eltern noch ,bis in das Unendliche, (...) bis irgend-
wie die Biologie dann dazwischen kommt“ (N7, S. 2) noch im Unternehmen verbleiben und
auch bis in das hohe Alter noch aktiv die Entscheidung mitbestimmen wollen. Aufgrund unter-
schiedlicher Vorstellungen ergaben sich allerdings Konflikte. Als ein entscheidendes Problem
dabei sah N7 die Stimmrechte, die zu gleichen Teilen bei den Ubergebern und den Nachfol-
gern lagen. Aufgrund unterschiedlicher Vorstellungen darlber ,was jetzt wichtig ist und was
nicht® bremsten sich die Unternehmer gegenseitig aus. N7 beschrieb die Zusammenarbeit mit
der Metapher eines Tandems. Wahrend die Eltern vorn sitzen wiirden und die Richtung vor-
gaben, safden er und seine Frau hinten auf dem Fahrrad und traten in die entgegengesetzte
Richtung. Zudem hatte er das Gefiihl, dass die Eltern sich vorne ausruhen wirden und nur die

Richtung vorgaben, wahrend hinten ,gestrampelt* wirde. Um seine eigenen Vorstellungen
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durch strategisches Handeln zur Geltung bringen zu kénnen, sah N7 es als notwendig an Uber
eine vollstandige Entscheidungsgewalt zu verfiigen. Das Ziel der Selbststandigkeit, mit dem

er die Unternehmensnachfolge angetreten hat, sah er in dieser Form nicht realisiert.

,Das hat mit Selbststandigkeit nichts zu tun und das ist bei der Nachfolge ja auch
so, entweder man macht es selbststandig und man muss sich das auch zutrauen,
und man kann ja eine gewisse Hilfe anbieten aber, aber letztendlich ist das nicht

immer optimal® (N7, S. 11).

Seine Vorstellung der Transaktionsphase entsprach der, dass die Alteigentimer zwar noch
unterstitzend mitwirken kdnnen, dem Nachfolger aber die Handlungs- und Entscheidungsau-
tonomie vollstandig Ubertragen. Zum Zeitpunkt der Befragung hielten die Eltern zwar noch
Anteile am Unternehmen, waren aber nicht mehr als Geschéaftsfuhrer aktiv. Aus folgendem

Zitat wird allerdings deutlich, dass N7 mit diesem Kompromiss nicht zufrieden ist.

,Rein rechtlich miusste das auch nicht sein, aber da habe ich keinen Einfluss drauf.

Kann ja nicht sagen: du machst das jetzt* (N7, S. 2).

Im Gegensatz zu N1 und N3 will N7 seine Eltern nicht dazu zwingen komplett aus dem Fami-
lienunternehmen auszusteigen, auch wenn er, nach eigenen Angaben, rechtlich dazu die Mog-
lichkeit hatte. Der Grund hierfur liegt vermutlich in den unterschiedlichen Rollenfunktionen der
interdependenten Systeme Familie und Unternehmen. Die verwobene Beziehung der Haupt-
akteure ist aufgrund der Erziehungs- und Sozialisationsgeschichte moglicherweise auch von
einem Autoritatsgefalle und einer emotionalen Abhangigkeit gepragt. Wahrend im System Un-
ternehmen ein Rollenwechsel vom Sohn zum Unternehmer stattgefunden hat, bleibt die fami-
lial bestimmte Rollenkonstellation bestehen und schrankt den Nachfolger in seinem unterneh-

merischen Handeln ein.

6.2.4 Kommunikation und Reflexion vor der Transaktionsphase

Im Fall von N4 war die Unternehmensubertragung zum Zeitpunkt des Interviews bereits voll-
standig abgeschlossen. In einer kurzen Transaktionsphase erfolgte eine sukzessive Verant-
wortungsubertragung, in der der Nachfolger bereits frih Anteile an der GmbH Ubernahm. Der
Nachfolger stellte bereits vor Beginn der Transaktionsphase die Bedingung, dass ihm der Ver-
antwortungsbereich nach Abschluss der Ubergangsphase auch vollstandig tbertragen sein

wirde.

,Das war auch so meine Pramisse wo ich gesagt habe, dann steige ich wohl auch

mit ein, weil das andere flhrt nur zu Konflikten* (N4, S. 5).

N4 verknlpft die Entscheidung fir die Ubernahme des Familienunternehmens vorab an die

Vorrausetzung, dass der Ubergeber zu einem festgelegten Zeitpunkt vollstidndig aus dem
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Unternehmen ausgeschieden ist. Im Vergleich zu den Fallen in der Gruppe A stellte der Nach-
folger hier bereits vor dem Aufkommen von Konflikten die zeitlich befristete Forderung. Auch
wenn eine miindliche Zusage des Ubergebers keine Garantie dafir ist, dass diese Vereinba-
rung auch tatsachlich konfliktfrei umgesetzt wird, ist es sicherlich fir den Nachfolgeprozess
von Vorteil, wenn bereits im Vorfeld mdgliche Unstimmigkeiten in Betracht gezogen und klare
Regeln vereinbart werden. N4, der das Familienunternehmen in der 6. Generation fihrt, hat
sich im Rahmen des Nachfolgeprozesses zusammen mit seinem Vater die Historie der Unter-
nehmensulbertragungen angeschaut. Dabei konnten sie ,Briiche® feststellen und recherchier-
ten deren Ursachen. In diesem Fall fand also eine konkrete Auseinandersetzung und Selbs-
treflektion mit dem Prozess der Unternehmensnachfolge und damit einhergehenden interper-

sonellen Konflikten statt.

Der Rollenwechsel wahrend der Transaktionsphase wurde von beiden Seiten auch nach au-
Ren hin klar kommuniziert. Der Vorganger zog sich friih aus dem Tagesgeschéaft zurlck und
richtete auch fur die AuRenwirkung sein Buro im Keller ein. Damit wurde auch den Mitarbeitern
gegenuber ein klares Signal gesetzt.

Wahrend der kurzen Phase der Zusammenarbeit wurde auch in diesem Fall deutlich, dass
zwischen den Generationen noch differierende Vorstellungen Uber die strategische Ausrich-

tung des Familienunternehmens vorlagen.

~Wir haben diskutiert, wie wir es machen, aber die Entscheidung, was wir dann
letztendlich machen, das war schon meine Entscheidung. Das wurde dann disku-

tiert und das wurde dann respektiert so wie wir das machen“ (N4, S. 12).

Der Ubergeber hat sich folglich sehr friih aus der Verantwortung und Bevormundung zurtick-
gezogen und sich mit Kritik sehr zuriickgehalten. Trotz unterschiedlicher Vorstellungen wurde
dem Nachfolger die vollstdndige Handlungs- und Entscheidungsautonomie Ubertragen, so

dass keine Konflikte aufkamen.

6.2.5 Sukzessive Ubergabe durch klare Aufgabenteilung

NG stieg zunachst als Angestellter in das Familienunternehmen ein und Gbernahm die Produk-
tion als eigenen Verantwortungsbereich. In den ersten drei Jahren haben die Eltern ,Verwal-
tung und Betriebswirtschaftliches® geregelt, um ihm ,den Ricken freizuhalten“ (N6, S. 6). Wah-
rend die Vorganger ihn damit in bestimmten Belangen entlasteten und unterstitzten, konnte
er sich in das ihm Ubertragene Fachgebiet einarbeiten und bereits eigene Akzente setzen. Mit
diesem ersten Teileinstieg konnte er sich anfanglich mit den ,Gegebenheiten im Haus vertraut
machen® (N6, S. 6). Durch das eigenverantwortliche unternehmerische und betriebliche Han-
deln in einem Teilbereich des Unternehmens konnte N6 auch Kompetenz und Sicherheit ge-

winnen und sich auf die Rolle als alleiniger Geschéaftsfuhrer vorbereiten. Zum Zeitpunkt der
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Befragung hielt die Mutter als Gesellschafterin immer noch Anteile am Unternehmen. Diese
Form der Ubertragung erfolgte aus Griinden der Alterssicherung. Deshalb will N6 ,nicht sagen,
so jetzt seid ihr raus, also ich kann es jedenfalls nicht und will es auch nicht* (N6, S. 7). Eine
zeitliche Regelung, wann der Unternehmensanteil zu 100 Prozent beim Nachfolger liegen soll

und ob die Ubertragung der restlichen Anteile schrittweise erfolgen wird, liegt nicht vor.
,Daruber haben wir ehrlich gesagt noch gar nicht gesprochen® (N6, S. 7).

Wie im Fall von N7 wird hier auf der einen Seite eine Abhangigkeit des Nachfolgers aufgrund
der familidren und betrieblichen Uberschneidung sichtbar, auf der anderen Seite hindern die
getroffenen Absprachen den Nachfolger nicht an der Entfaltung seiner Moglichkeiten bzw. er
arrangiert sich damit und stellt die Mitarbeit der Eltern in Teilbereichen nicht in Frage. Trotz
fortgeschrittener Transaktionsphase wurde allerdings noch keine klare Regelung uber den Ab-
schluss der Unternehmensibertragung vereinbart. Es bleibt also offen, ob der Prozess der
gemeinsamen Abstimmung weitergeht oder die Eltern auch hier in eine Blockadehaltung fal-
len. Vermutlich unterscheide sich auch die Toleranzgrenze des Nachfolgers zu denen in der

Fallgruppe A.

N6 betonte im Interview die Wichtigkeit der generationsibergreifenden Zusammenarbeit. Mit
der Ubergebergeneration ,hangt ja auch unglaublich viel Kompetenz im Haus“ (N7, 7). Dieses
Know-how wiirde bei einem abrupten Wechsel, also einer verkirzten Transaktionsphase, weg-
fallen. Diese Expertise musste dann alternativ Gber externe Beratung oder Consultings einge-

kauft treffen.

LAlso insofern bin ich da auch wirklich sehr dankbar tiber diese Art des Ubergangs“
(N6, S. 7).

Wie bei den meisten Fallen prallen allerdings auch im Familienunternehmen von N6 unter-
schiedliche Vorstellungen uber die Unternehmensausrichtung aufeinander. Der Grofiteil der
Entscheidungen - und je grundlegender sie sind, desto haufiger - wird zwischen dem Uberge-
ber und Nachfolger diskutiert. Zum Zeitpunkt der Befragung lag die schlussendliche Entschei-

dung am Ende dann allerdings bereits schon beim Nachfolger.

,#Also es ist dann immer so, dass meine Eltern gesagt haben, okay wenn es deine
Entscheidung ist, dann mache es. Schon friih haben sie mir durchaus erlaubt, ei-
gene Fehler zu machen. Nicht ohne darauf hinzuweisen, dass es ein Fehler sein
kénnte” (N6, S. 8).

Die Ubergeber wirken als unterstiitzende und beratende Kraft noch im Unternehmen mit, Giber-
lassen dem Nachfolger aber die Entscheidungs- und Handlungsautonomie. Sie erméglichen,
dass er eigene Fehler machen kann, um daraus zu lernen. Der Nachfolger halt folglich die

letzte Entscheidungskompetenz, selbst auf die Gefahr hin, dass ihm Fehler unterlaufen. Aus
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folgendem Zitatausschnitt 1asst sich allerdings auch erkennen, dass diese Form der Zusam-
menarbeit nicht zwangslaufig konfliktfrei verlauft. Reibungspunkte, die sich daraus ergeben,
werden aufgrund der Systemiberschneidung von Familie und Unternehmen auch auf den pri-

vaten Bereich Ubertragen.

,Das ist im Ubrigen eine Kehrseite von Familienbetrieben, dass man ja so betrieb-
liche Entscheidungen, die dann vielleicht mal nicht im Konsens verlaufen, die tragt
man dann naturlich immer ein bisschen mit dann unter den Christbaum® (N6, S.
12).

Im Gegensatz zu einem fremden Geschaftspartner finden Auseinandersetzungen Uber be-
triebliche Entscheidungen hier auch im Privaten statt. N7 beschreibt, dass er solche Konflikt-
gesprache mit familienexternen Personen ,gradliniger® fihren wirde (N6, 13) als mit Unter-
nehmern, die gleichzeitig auch Familienmitglieder sind. Die Uberschneidung der privaten
Ebene mit der unternehmerischen fihrt dazu, dass er die Gesprache ,vielleicht auch fairer und
offener austragt, weil das sind eben die eigenen Eltern, da hat man auch kein Interesse die
sozusagen in die Pfanne zu hauen® (N6, S. 12). Der Nachfolger ist in diesem Fall in einer
gewissen Weise eingeschrankt. Auch hier findet sich die emotionale Gebundenheit und damit

einhergehende Befangenheit durch die Familienzugehdrigkeit wieder.

6.2.6 Dezidierter und kontrollierter Vierjahresplan

Der Nachfolger N5 und sein Vater haben sich fur einen Vierjahresplan entschieden. Zum Zeit-
punkt der Befragung war der Ubergeber 61 Jahre alt. Bis zu seinem 64. Lebensjahr sollte die
Unternehmensubertragung abgeschlossen sein. Innerhalb dieser vier Jahre werden die An-
teile schrittweise an den Nachfolger Ubertragen. N5 beschrieb die Zusammenarbeit mit dem
Vorganger als sehr positiv und bezeichnet diese fiir die Ubertragung von Know-how als not-
wendig. Fur diese Phase der Zusammenarbeit wurden die jeweiligen Tatigkeitsbereiche und
Aufgabenfelder klar zwischen dem Ubergeber und Nachfolger aufgeteilt. Bei einem Grofteil
der Anderungen, die N5 in dieser Phase des Ubergangs bereits eingefiihrt hat, wird er von
seinem Vater unterstutzt. In anderen Bereichen wurde allerdings deutlich, dass Perspektiven-
und Interessensdivergenzen vorliegen. Das folgende Zitat belegt, dass die Zusammenarbeit

daher nicht vollstéandig konfliktfrei verlauft.

,uUnd manchmal merkt man aber auch klar, das ist was, das hat er immer so ge-
handhabt, davon kann er sich nicht so richtig, nicht ohne weiteres 16sen. Also da

ist dann schon ein bisschen mehr Uberzeugungsarbeit dann gefragt‘ (N5, S. 11).

Der Ubergeber befindet sich noch in einer Phase des ,Loslassens®. N5 muss ihn daher zum
Teil noch von seinen eigenen Ideen und Vorhaben Uberzeugen und kann diese nicht ohne

»standige Kompromisse“ umsetzen (N5, S. 11). Der Interviewte betont aber andererseits auch,
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dass es als Nachfolger wichtig sei, in dieser Anfangsphase auf die Erfahrungen des Vorgan-
gers zu vertrauen und nichts zu Uberstlrzen. Er sieht es daher auch als etwas Positives an
ausgebremst zu werden. N5 beschreibt, dass man in dieser Anfangsphase ,vielleicht auch ein
bisschen zu aktiv* an einige Dinger herangehen wirde (N5, S. 11). Die Erfahrungen des Vor-
gangers hatten bereits gezeigt, dass nicht jede Veranderung erfolgreich sei und, auch wenn

es eine entscheidende Veranderung ist, man Uberlegt herangehen sollte.

6.2.7 Konstruktive Zusammenarbeit bei gleicher Zielvorstellung

N2 stieg zunachst als Angestellter in den elterlichen Betrieb ein. Zum Zeitpunkt des Interviews
wurde die Prokura eingesetzt. Der Nachfolger und der Ubergeber haben allerdings nicht ex-
plizit festgelegt, zu welchem Zeitpunkt die Ubergabe vollstandig abgeschlossen sein soll.
Langfristig sei geplant, dass der Vater ganz aus dem Unternehmen aussteigen oder zumindest
nicht mehr ,aktiv im Unternehmen beteiligt* sein wird (N2, S. 3). Dies wurde von vornherein
einvernehmlich beschlossen. Der Ubergeber wolle nach der abgeschlossenen Unternehmens-
Ubertragung keine Verpflichtungen mehr ausiben missen. Bis dahin wollen Vater und Sohn
das Familienunternehmen jedoch gemeinsam fihren. Zum Zeitpunkt der Befragung wurde

eine aktive Zusammenarbeit mit dem Ubergeber seitens des Nachfolgers gewlinscht.

,Momentan bin ich froh, dass mein Vater noch da ist und er ist froh, dass ich da
bin. Von daher, wir erganzen uns da gut und ich denke wir werden da noch einige
Jahre zusammenarbeiten und dann wird es irgendwo ein, ein flielender Prozess
sein um es dann nach und nach auf mich dann die ganze Verantwortung tbergeht®
(N2, S. 2).

Der Nachfolger findet sich angeleitet und abgesichert durch den erfahrenen Vorganger in die
neue Position des Geschéaftsfuhrers ein. In dem Bereich, in dem er verantwortlich tatig ist, lasst
der Vater ihm ,freie Hand®. Es erfolgt also eine harmonische Zusammenarbeit und eine Unter-
stlitzung des Ubergebers ohne Bevormundung. Diese Ausgestaltung der Transaktionsphase
ermdglicht es dem Nachfolger bereits strategische Veranderungen in einem Teilbereich durch-
zuflhren. Die konfliktfreie Zusammenarbeit resultiert vermutlich auch aufgrund angeglichener
Vorstellungen Uber die zuklnftige Ausrichtung des Unternehmens. Wenn der Nachfolger den
eingeschlagenen Weg des Vorgangers fortflhrt, ergeben sich keine groRen Reibungspunkte,
was sonst bei einer kompletten Neuausrichtung der Fall sein kénnte. Da die Transaktions-
phase zum Zeitpunkt des Interviews allerdings noch nicht abgeschlossen war, kann keine Aus-
sage daruber getroffen werden, inwieweit der fehlende Zeitplan eventuell doch zu Problemen
fihren wird und ob der Ubergeber nach abgeschlossener Ubertragung auch tatsachlich voll-
standig aus dem Unternehmen austritt, wie er es vor der Ubergabe angekiindigt hat. Wie in

den Fallen der Fallgruppe A aufgezeigt, kann sich die tatsachliche Ubertragung trotz eines
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vorher einvernehmlich festgelegten ,step by step“-Vorgehens hinaus zégern und maoglicher-
weise zu Unzufriedenheit fliihren. Im Unterschied zu den vorher aufgefiihrten Fallen stehen
sich hier allerdings (bislang) keine Perspektiven- und Interessensdivergenzen gegenuber. Von
daher sieht sich der Nachfolger bei dieser Form der Zusammenarbeit auch nicht in seiner
Handlungs- und Entscheidungsautonomie eingeschrankt. Im Gegenteil nehmen sich die bei-
den Akteure gegenseitig als positive Unterstiitzung wahr. Eine Ubereinstimmung charakterli-

cher Eigenschaften konnte hier als mégliche Ursache vorliegen.

6.2.8 Unternehmensinterne Ubertragung mit vertrauensvollem Handlungsspielraum

Die Unternehmensubertragung an den Mitarbeiter war zum Zeitpunkt der Befragung noch nicht
vollstandig abgeschlossen. Geplant ist dieser Prozess (ber einen Zeitraum von zehn Jahren.
Der Ubergeber beschreibt die Zusammenarbeit als positiv. Den GrofRteil der Entscheidungen,
die der Nachfolger wahrend der Transaktionsphase bereits durchgeflihrt hat, unterstitzt er.

Dies liegt daran, dass sich die Zielvorstellungen beider Akteure Uberschneiden.

,Da ahneln wir uns schon sehr. Das ist vielleicht auch der Grund, wieso wir uns so
gut verstehen und wenn es zu einem Streit kommen wirde, wirde ich glaube aus
Verstandsgrunden nachgeben, weil, ich mochte das die Firma weiterlebt. Das ist
mein Hauptziel“ (U8, S. 18).

Neben der vorherrschenden grundsétzlichen Ubereinstimmung tber den bisherigen Weg will
der Ubergeber neuen Vorschlagen des Nachfolgers offen gegeniiber stehen, um keine Kon-
flikte aufkommen zu lassen und somit die Fortfihrung des Unternehmens nicht zu gefahrden.
Da er argumentiert, aus ,Verstandsgrinden® nachzugeben, ist davon auszugehen, dass er
dem Nachfolger auch die Kompetenz zuschreibt, richtige Entscheidungen in Bezug auf den
wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens treffen zu kénnen. Der Ubergeber rdumt im Inter-
view ein, dass im Unternehmen auch Dinge verandert werden missen, deren Notwendigkeit
er aus ,Betriebsblindheit* gar nicht mehr wahrnehmen wiirde (U8, S. 9). Dariiber hinaus will
sich U8 dem Nachfolger bei seinen Vorhaben nicht in den Weg stellen, sondern ihm die Mog-

lichkeit zugestehen, auch Fehler zu machen um daraus zu lernen.

»Ich wirde nicht mehr hingehen und ,mach das mal so’, wirde ich nicht, seitdem
er hier ist, habe ich es von der Sekunde auf eingestellt. Das muss ich aber ganz

ehrlich sagen, das habe ich von meinem Vater gelernt“ (U8, S. 11).

Die eigene Unternehmensnachfolge beschreibt U8 riickblickend als sehr positiv. Sein Vater
habe ihm bereits friih ,die Zlgel in die Hand gegeben® und sich wahrend der Ubergangszeit
nicht ,als Chef aufgespielt‘ (U8, S. 3), sondern auch nach aufen friih signalisiert, dass sein
Sohn die zukinftige Ansprechperson fir wichtige Fragen und Entscheidungen ist. Aus dieser

positiven Erfahrung heraus habe er gelernt und will seinem Mitarbeiter ebenfalls eine
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reibungslose und erfolgreiche Unternehmensubertragung ermoglichen. So legt er z. B. Wert
darauf, wahrend der Transaktionsphase den Rollenwechsel nach auf3en hin zu signalisieren.
Wahrend sich bei familieninternen Unternehmenstibertragungen der Nachfolger von der Rolle
des Sohnes I6sen muss, ist es bei unternehmensinternen Ubertragungen notwendig, dass der
Mitarbeiter von den Kollegen und weiteren Akteuren im Produktionsnetzwerk nicht mehr als
Angestellter, sondern als zukiinftiger Geschaftsfliihrer wahrgenommen wird. Aufgrund der in-
terpersonellen Konstellation in der vorangegangenen Zusammenarbeit muss hier auch eine
Neuaushandlung der Autoritat erfolgen. In der Phase des Ubergangs tritt U8 mit dem Nachfol-

ger als Team auf und zeichnet Vertrage und wichtige Unterlagen mit ihm gemeinsam ab.

Da in diesem Fall nur die Sichtweise des Ubergebers erhoben wurde, kann keine Aussage
daruber getroffen werden, ob diese Einschatzung auch vom Nachfolger so wahrgenommen
wird und ob dieser den Nachfolgeprozess ebenfalls als positiv bewerten wirde. Zudem ist
auch in diesem Fall noch nicht abzusehen, inwieweit der Ubergeber tatsachlich nach der ge-
planten Zeit der Zusammenarbeit aus dem Unternehmen ausscheiden wird. Anzunehmen ist,
dass hier mogliches Konfliktpotential durch ein ,Doch-nicht-Loslassen-Wollens* nicht auftritt,
da der Ubergeber die positive loslassende Haltung seines eigenen Vaters ihm gegentiber als

Korrektiv bewusst vor Augen hat.

6.2.9 Zwischenfazit

Mit den Fallinterviews der Unternehmer im niedersachsischen Agribusiness konnten verschie-

dene Formen der Transaktionsphase im Nachfolgeprozess aufgezeigt werden.

Die nachste Generation tritt die Unternehmensnachfolge an, um eine Selbststandigkeit in un-
ternehmerischen Entscheidungen und in der Fihrung zu erlangen. Um ihre eigenen Vorstel-
lungen strategischen Handelns zur Geltung bringen zu kdnnen, bendtigen sie eine gewisse
Autonomie. Vermittelt der Ubergeber den Nachfolgern das Gefiihl die ,Faden“ nicht abzuge-
ben und sie in ihrer Wahrnehmung ihrer vollen unternehmerischen Verantwortung einzu-
schranken, kann dies die Unternehmensnachfolge gefahrden. Dabei spielen Perspektiven-
und Interessensdivergenzen zwischen dem Vorganger und dem Nachfolger eine entschei-
dende Rolle. Das Aufeinandertreffen verschiedener Generationen und einer mdglicherweise
konservativen Handlungscharakteristik auf der einen Seite und einer Neuausrichtung auf der
anderen, birgt Konfliktpotential, wie es in der ersten Fallgruppe aufgezeigt werden konnte. In
den Fallen von N1 und N3 war eine FortfUhrung des Unternehmens nur mdglich, indem dem
Ubergeber ein Ultimatum gesetzt und mit dem Ausstieg gedroht wurde. Im Fall von N7 war die
gleiche Konsequenz denkbar naheliegend, aber aus zu grof3er Loyalitdt oder emotionaler Ab-

hangigkeit flir den Nachfolger nicht opportun. Die Unternehmer, die der nachfolgenden
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Generation nur unzureichende Entfaltungsmaoglichkeiten einrdumen, laufen Gefahr, dass die

nachste Generation abspringt.

Wie die Fallanalyse von N2 aufzeigt, kann die Transaktionsphase auch als eine produktive
Zusammenarbeit empfunden werden, wenn gleiche Vorstellungen vorliegen und sich die Ak-
teure von der Personlichkeit her gleichen. Folglich ist der Ubergeber wahrend der Zusammen-
arbeit eine wichtige Stlitze fur den Nachfolger. Doch auch in so einem Fall kann nicht ausge-
schlossen werden, dass es bei einem Hinauszdgern der Transaktionsphase zu Konflikten und

Unzufriedenheit seitens des Nachfolgers kommen kann.

Bei einer unternehmensinternen Ubertragung wird die Transaktionsphase zwar nicht durch die
familiare Verbindung der Hauptakteure bedingt, dennoch kann auch in diesem Fall ein Fest-

halten des Ubergebers die Nachfolge verzogern.

Insgesamt ist mit der Analyse deutlich geworden wie komplex, vielgestaltig und storanfallig der
Prozess der Unternehmensnachfolge, vor allem die Transaktionsphase ist. Es werden nicht
nur Eigentumsverhaltnisse und Verfigungsrechte Ubertragen, sondern auch Rollen, Tradition
und ein Lebenswerk, das sich durch persénliche und identifikatorische Relevanz fiir den Uber-
geber auszeichnet. In Bezug auf die Fragestellung, inwieweit eine Unternehmensnachfolge
auch als Ausléser fur Transformationsprozesse gilt, konnte mit der Analyse der Transaktions-
phase bereits herausgestellt werden, dass die nachste Generation die Nachfolge mit neuen
Ideen antritt. Eine Umsetzung kann aber nur erfolgen, wenn die Transaktionsphase vollstandig
abgeschlossen ist bzw. den neuen Unternehmern genug Handlungsfreiraum gegeben wird.
Welche konkreten Veranderungen durchgefuhrt bzw. geplant werden und welche Dynamiken

damit einhergehen, wird im folgenden Kapitel naher dargelegt.
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6.3 Umstrukturierung in der Transformationsphase

Spatestens mit dem vollstandigen Ausscheiden des Ubergebers und damit dem Abschluss der
Transaktionsphase hat der Nachfolger die Mdglichkeit die Unternehmensausrichtung nach sei-
nen eigenen Vorstellungen neu zu gestalten. Im Kap. 6.1.5 konnte aufgezeigt werden, dass
die familieninternen Nachfolger im niedersachsischen Agribusiness die Unternehmensuber-
nahme mit der Motivation antreten die Rolle eines selbststandigen Unternehmers auszuftihren.
Das Streben nach Selbstbestimmung als Ubernahmemotiv ist auch mit dem Ziel verbunden
eigene Konzeptionen und neue Ideen in das Familienunternehmen einzubringen. Die familien-
internen Nachfolger stellten in den Fallinterviews deutlich heraus, dass sie als Unternehmer
einzelne betriebliche Aufgaben anders angehen und umsetzen wollen als ihre Vorganger. Fur
sie ist es entscheidend, dass sie nicht einfach nur in die Fulistapfen des Vorgangers treten

und damit lediglich die Rolle des Verwalters einnehmen.
,0enn das flhrt ja zwangslaufig irgendwann zum Scheitern“ (N1, S. 4).

Die nachste Generation tritt daher die Ubernahme in erster Linie nicht (nur) als Fortfiihrungs-

auftrag der vorangegangenen Generation an.

N1, der den Familienbetrieb zusammen mit seinem Bruder flhrt, hatte in Bezug auf die zu-
kinftige Ausrichtung des Unternehmens ,einfach etwas anderes vor Augen® (vgl. N1, S. 6) als
der Vorganger. Mit der Ubernahme sahen die Briider eine Chance fiir einen klaren Wechsel

in der strategischen Ausrichtung des Unternehmens.

,Wir waren dann immer zu zweit ganz klar uns einig, wie wir auch in Zukunft das
Unternehmen gestalten wollen und das sieht jetzt ganz anders aus als damals, als

wir das Unternehmen Gbernommen haben® (N1, S. 3).

Beide Nachfolger arbeiteten bereits vor der Ubernahme als Angestellte im Familienunterneh-
men. In dieser Zeit entwickelten sie klare Vorstellungen daruber, in welche strategische Rich-
tung sie das Familienunternehmen lenken wollen. Wie es in der spateren Ausfuhrung noch

deutlicher wird, unterscheiden sich ihre Ziele sehr stark von denen des Vorgangers.

Wie N1 besal auch der Nachfolger N5 bereits vor der Ubernahme individuelle Vorstellungen
Uber die zuklnftige strategische Ausrichtung des Unternehmens und hat sich diese ,Gedanken
und Ideen zusammengeschrieben und notiert® (N5, S. 8). Dabei ging es ihm auf der einen
Seite darum andere Schwerpunkte als sein Vorganger zu setzen und bestimmte Starken noch
klarer auszuspielen. Auf der anderen Seite setzte er sich zum Ziel die Schwachstellen im Un-
ternehmen ,abzustellen® bzw. ,nicht weiter zu bearbeiten* (N5, S. 11). Als AuRenstehende
kénnen Nachfolger im Vorfeld der Ubernahme den Zustand des Unternehmens analysieren
und dabei Handlungsbedarfe feststellen, die der Vorganger aus ,Betriebsblindheit” oder ande-

ren Grinden nicht sieht und bearbeitet. Der Nachfolger N4, der den Familienbetrieb bereits in
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der 6. Generation flihrt, ist daher davon Uberzeugt, dass mit einem Generationswechsel ein

notwendiger Wandel einhergehen muss.

LAlso wenn man meint, die nachste Generation miisste das so machen, wie man
es angefangen hat, das wird nicht gehen, die wird es immer anders machen und
das ist auch gut so* (N4, S. 23).

Mit einem nachfolgebedingten Wechsel verbinden die Interviewten einen ,frischen Geist* und
.einen frischen Wind* (N5, S. 19), die ein Nachfolger mit in das Unternehmen einbringen kann
und der fur den weiteren Erfolg des Unternehmens notwendig sei. Die Nachfolger sind somit
Reprasentanten des Neuen. Sie richten ihr Handeln auf individuelle und zeitgemafle Vorstel-

lungen und Ziele aus und vertreten das aufkommende Zuklinftige.

Allerdings wurde in den Interviews von einigen familieninternen Nachfolgern auch betont, dass
nicht alles in Frage gestellt werden dirfe und auch gar nicht immer die Notwendigkeit bestehe
alles zu verandern, sondern auch erfolgreiche Einrichtungen des Vorgangers ubernommen
werden sollten. Insbesondere der Nachfolger N2, der eng mit seinem Vater zusammen arbei-

tet, stellte dies im Interview heraus.

»Also viele Sachen die mich mein Vater auch gelehrt hat, die mdchte ich natrlich
auch beibehalten (N2, S. 3).

Die strategische Orientierung des Nachfolgers ist somit gekennzeichnet von einer Ausbalan-
cierung zwischen Bewahren, Respektieren und Fortfihren auf der einen Seite und Erneue-
rung, Neukonfiguration und Umgestaltung nach eigenen Vorstellungen und Interessen auf der

anderen Seite.

Die personlichen Vorstellungen und Ziele fur die zukinftige Ausrichtung des Unternehmens
kénnen auch durch die fachlichen bzw. inhaltlichen Schwerpunkte der Ausbildung und ander-
weitiger beruflicher Vorerfahrungen gepragt sein. Die Vermutung liegt nahe, dass sich ein un-
terschiedlicher fachlicher Hintergrund zwischen dem Vorganger und dem Nachfolger auch auf
die angestrebten Ziele und Veranderungen im Unternehmen niederschlagen kann. Verflgt der
Nachfolger tber eine héhere Qualifikation, kann dieser theoretisch auch auf ein breiteres Wis-

sen zurlckgreifen (vgl. Kap. 6.1.5, Tab. 7).

Auch wenn der Ubergeber und der Nachfolger (iber eine gleichwertige Qualifikation verfligen,
pragen heute andere Ausbildungs- und Studieninhalte sowie neue Strukturen (z. B. die Mdg-
lichkeit einer dualen Ausbildung oder Praxiserfahrung im Ausland) die fachliche Qualifikation
der Nachfolgergeneration. Der Nachfolger N5, dessen Vater im Gegensatz zu ihm an einer
Fachhochschule studiert hat, beschreibt den Einfluss seiner fachlichen Ausbildung an einer
Universitat und seiner externen beruflichen Praxiserfahrung auf sein Handeln im folgenden
Zitat:
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,Da hat man sich nochmal einen ganz anderen Wissensinhalt aneignen kénnen
als jetzt mein Vater und das ist etwas, wodurch wir uns jetzt auch in der Phase
unterscheiden. Dadurch ist meine Vorgehensweise schon irgendwo gepragt und

auch eine andere® (N5, S. 9).

Die unterschiedlichen Herangehensweisen der Nachfolger und das Streben nach Verande-
rung sprechen dafir, dass mit dem nachfolgebedingten Wechsel in der Geschaftsflihrung un-
ternehmensinterne- und -externe Veranderungen einhergehen. Mit der quantitativen Erhebung
und in den anschlieRenden Fallinterviews wurden geplante bzw. vollzogene Veranderungen

erfasst, die in diesem zweiten Ergebnisteil vorgestellt und analysiert werden.
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6.3.1 Durchgefiihrte strukturelle Veranderungen

Unabhangig von der GroéRRe des ibernommenen Unternehmens oder dem zugeordneten Wirt-
schaftszweig gaben alle Nachfolger in der quantitativen Erhebung an betriebliche Veranderun-

gen nach der Ubernahme durchgefiihrt zu haben.

Tab. 11: Vorgenommene strukturelle Veranderungen nach der Ubernahme

Art der betrieblichen

Verinderung Durchgefuhrt Anteil
Untern?hmensmterne 10 59%
Veranderungen
Neue Geschafts-beziehun- 12 719%

gen

Auflédsung bestehender Ge-
schaftsbeziehungen 5 29%
(vor- und nachgelagert)
Auflésung bestehender Ge-
schaftsbeziehungen 5 29%
(Dienstleistung)

Externalisierung 1 6%
Internalisierung 3 17%
(vorgelagert)
e 1
Standortverlagerung 4 23%
Internationalisierung 7 41%

N=17, Mehrfachnennungen mdglich, Dichotomiegruppe tabuliert bei Wert 1

Die am haufigsten nach der Ubernahme durchgefiihrte MaRnahme war die Knlpfung neuer
Geschéaftsbeziehungen. Eine Erweiterung des Netzwerks wurde von Uber 70 Prozent der Be-
fragten durchgefuhrt. Es ist davon auszugehen, dass die Nachfolger hier auf bereits aufge-
baute Netzwerke vor der Ubernahme durch die beruflichen Tatigkeiten auRerhalb des Famili-
enunternehmens zurtckgreifen kdnnen. Etwa die Halfte der Unternehmer, die angaben neue
Kontakte geknupft zu haben, gaben ebenfalls an, bestehende Geschaftsbeziehungen aufge-

6st zu haben.
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Rund 60 Prozent der Nachfolger gaben an, unternehmensinterne Veranderungen durchgefuhrt
zu haben. Dabei kann es sich z. B. um Veranderungen der Produktionsprozesse, der Produk-

tionsorganisation oder auch Veranderungen im Personalbereich handeln.

Nur ein Nachfolger gab an, mit der Ubernahme des Familienunternehmens Produktions-
schritte- bzw. Dienstleistung ausgelagert zu haben. Drei andere Befragte gaben an ehemals
vorgelagerte Produktionsschritte/Dienstleistungen in die eigene Produktionsorganisation inte-
griert zu haben. Bis auf ein Unternehmen hat keines nachgelagerte Produktionsschritte/Dienst-

leistungen in die eigene Produktionsorganisation integriert.

Vier von sieben Unternehmern haben eine Standortverlagerung durchgefihrt, wobei alle in-
nerhalb Deutschlands und bis auf ein Unternehmen alle innerhalb Niedersachsens stattfanden

und damit eine raumliche Verschiebung nur auf der regionalen Ebene stattfand.

Far Rund die Halfte der befragten Unternehmer spielt das Thema Internationalisierung nach
der Ubernahme eine Rolle. Dabei geht es auch darum, bereits bestehende internationale Ver-

netzungen weiter auszubauen.

Die Angaben der Unternehmen mit anstehenden Nachfolgen zu méglichen Veranderungen zu
den oben aufgeflihrten Punkten unterscheiden sich nicht nennenswert. Unternehmensinterne
Veranderungen und die Kniipfung neuer Kooperationsbeziehungen zu vor- und nachgelager-
ten Akteuren sind auch in dieser Gruppe die wahrscheinlichsten und am ehesten vollzogenen
Veranderungen. Am seltensten und am ehesten ausgeschlossen sind die Auflésung beste-
hender Geschaftsbeziehungen und die Auslagerung von Produktionsschritten bzw. Dienstleis-
tungen. Eine Standortverlagerung schloss die Mehrheit der befragten aus. Von den sechs Un-
ternehmen, die voraussichtlich eine Standortverlagerung durchfiihren werden, werden diese

ausschlieBllich innerhalb Niedersachsens durchgefiihrt.

Im Folgenden werden die einzelnen Veranderungen anhand der Fallbeispiele genauer analy-

siert.

6.3.2 Aufdecken innerbetrieblicher Optimierungspotentiale

Die quantitative Erhebung im niedersachsischen Agribusiness ergab, dass eine grol3e Mehr-
heit der Nachfolger mit der Ubernahme des Familienunternehmens unternehmensinterne Ver-
anderungen durchflihren. Dabei handelt es sich um die strategische Organisation von inner-
betrieblichen Aktivitdten wie z. B. die Neustrukturierung und Optimierung der eigenen Pro-

dukte und Produktionsablaufe.

Der Nachfolger N2, der zum Zeitpunkt der Erhebung erst seit kurzem die Rolle des Geschéfts-

fuhrers innehatte, sieht seine Aufgabe zunachst darin, die Optimierungspotentiale der
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wertschdpfenden und unterstitzenden Aktivitdten im Unternehmen aufzudecken und zu bear-

beiten.

,Das sind jetzt erstmal so die Interna, wie die eigene Produktion zu optimieren,
Betriebsablaufe neu zu strukturieren und das sind so meine Dinge, die ich momen-
tan angehe” (N2, S. 5).

Dabei kann es sich um innerbetriebliche Ablaufe handeln, die vom Vorganger etabliert, aber
keiner systematischen Uberpriifung mehr unterzogen wurden, wie es im Fallbeispiel von N3
war. Der Nachfolger N3 fiihrte nach seiner Ubernahme und nach dem vollstandigen Ausstieg
des Vaters eine Umstrukturierung der Produktionsabldufe durch. Zum Zeitpunkt der Uber-
nahme wurde das Produkt der Firma von den Mitarbeitern noch mit der Hand abgefillt. Obwonhl
Maschinen fir eine schnellere und kostengtinstigere Abfillung bereits zur Verfigung standen,
wurde die Optimierung erst mit dem Antreten der Nachfolger eingefihrt. Dies begriindet N3
zum einen damit, dass die Mitarbeiter den Vorteil des neuen Verfahrens ,nicht immer alle so
gesehen” haben (N3, S. 6). Zum anderen hat sich der ehemalige Geschéaftsfihrer nach An-
schaffung der neuen Maschinen nicht weiter mit der Einweisung der Mitarbeiter und der Um-
setzung des neuen Produktionsverfahrens befasst. Wie bereits in Kap. 6.2.2 dargestellt, war
der Vorganger laut N3 zu diesem Zeitpunkt bereits ,nicht mehr daran interessiert, dass sich
irgendetwas andert im Betrieb® (N3a, S. 6). Er habe zwar ,immer tolle Ideen” gehabt (N3a, S.
28), diese aber nie konsequent verfolgt und umgesetzt. Um wettbewerbsfahig zu bleiben setz-
ten die Nachfolger eine vollstandige Automatisierung des Produktionsprozesses durch und
kauften weitere Abfullmaschinen und weitere Mischer ein. Dabei wurde darauf geachtet sich
nicht ,in Unkosten zu stirzen® (N3a, S. 7), sondern nur mit dem vorhandenen Budget in neue
Maschinen zu investieren. Da N3 zudem Uber eine Zusatz-Ausbildung als Schlosser verfugt,
wurden auch Gebrauchtmaschinen eingekauft, die vom neuen Geschaftsfuhrer selber im Un-
ternehmen repariert werden. Im Zuge dessen fuhrten die Nachfolger auch ein neues Quali-
tatsmanagement ein. Neben der Prozessoptimierung haben sie sich zudem dazu entschieden
andere Schwerpunkte zu setzen, um somit Wettbewerbsvorteile gegenuber anderen Unter-

nehmen zu erzielen.

,Die Firma ist komplett umstrukturiert, inzwischen komplett gewandelt. Das ehe-
malige Hauptgeschaft macht noch flinf Prozent des Gesamtumsatzes aus, wenn
Uberhaupt (N3, S. 26).

Bestimmte Geschaftsbereiche, die vom Vorganger als relevant markiert waren, sahen die
Nachfolger nicht mehr als wettbewerbsfahig an. Die Entwicklungspfade, die der Vorganger

eingeschlagen hat, waren ihrer Ansicht nach also wirtschaftlich nicht mehr begehbar.
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N7 hat als nachfolgender Geschaftsfuhrer alle Filialen des Familienunternehmens moderni-
siert und ,,auf den neusten Stand gebracht® (N7, S. 5). Dabei fand auch eine optische Neuge-

staltung statt.

,Die ersten werden sogar schon wieder Gberholt, also die ersten, die wir damals

umgebaut haben, sind jetzt schon wieder dran® (N7, S. 5).

Die Modernisierung bzw. die Instandhaltung des Betriebsinventars werden vom Nachfolger
auch als fortlaufende Aufgabe gesehen. Moglicherweise haben hier unterlassene Investitions-
malinahmen des Vorgangers den Anlass dazu gegeben. Des Weiteren investierte N7 nach
dem Einstieg als neuer Geschaftsflhrer in einen Neubau der Firmenzentrale. Diesen Neubau
bezeichnet N7 im Interview als ,radikale Veranderung“ (N7, S. 9), die, insbesondere aufgrund
der hohen finanziellen Investition, ein Hauptausloser der Streitigkeiten mit den Vorgangern
darstellte (vgl. Kap. 6.2.3). Um wettbewerbsfahig zu bleiben setzt N7 u. a. auf die Modernisie-
rung der Betriebsstatten. Im Gegensatz zu der vorangegangenen Generation verflgt der
Nachfolger zum Zeitpunkt der Ubergabe Uber eine groRere Flexibilitat im Umgang mit Investi-
tionen und kann somit als neuer Geschaftsfuhrer den Prozess der Modernisierung im Fami-

lienunternehmen voranbringen.

Mit der Unternehmensnachfolge im Familienunternehmen von N1 erfolgte eine Veranderung
der Firmenstruktur. Um den Auf3endienst und die Verkaufsverwaltung zu optimieren, wurden

zwei Gebietsverkaufsleiter eingestellt mit dem Ziel,

»(...) dass dort nicht mehr Verkaufsfahrer wie friher unterwegs sind und von jedem
7,5-Tonner in einen Fleischerladen gehen und den Verkaufern erzahlen, was wir
fur einen tollen Bierschinken haben, sondern dass wir da jetzt halt auch Gebiets-

verkaufsleiter haben und hinterher einfach nur per LKW ausliefern (N1, S. 9).

Mit dem Generationswechsel fand in diesem Fall somit eine Optimierung der Distributionsstra-

tegie statt.

N4 flhrte als neuer Inhaber in der 6. Generation eine grundlegende Umstellung der Produktion
von einer Massenanfertigung hin zur individuellen Anfertigung hochwertiger Maschinen durch.
Mit dem Generationswechsel fand folglich eine Umstellung der Produktion von Quantitat auf
Qualitat statt. Zu Zeiten des Vorgangers wurden nur ,ein oder zwei Sorten von Maschinen®

hergestellt (N4, S. 13). Damit konnte eine relativ groRe Stlickzahl produziert werden.

~Wir hatten friher halt so immer 10er Serien gemacht, weil dann muss man nur
einmal die Schablone holen und nur zusammenschweif3en und das stellen wir ge-
rade um® (N4, S. 14).

Die Umstellung begriindet der neue Geschaftsfiihrer zum einen mit dem anhaltenden Struk-

turwandel in der Landwirtschaft, der zu einer abnehmenden Anzahl an Betrieben flihrt,
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gleichzeitig aber mit einer Zunahme der Flachenausstattung pro Betrieb einhergeht (vgl. Kap.
4). Die Konzentrations- und Spezialisierungsprozesse in der Landwirtschaft fuhren zu indivi-
duelleren und héheren Anforderungen der Kunden, so dass die Quantitat im Bereich der Agr-
artechnik zunehmend an Bedeutung verliert. Auf der anderen Seite fihrt N4 die Osterweite-
rung und eine Verschlechterung der Wettbewerbssituation als Grund der Umstrukturierung an.
Der Nachfolger passt die Produktionsorganisation somit den veranderten Marktbedingungen

an, wie im Kap. 6.3.5 naher erlautert.

Nicht immer muss sich der Nachfolger von der Pfadabhangigkeit loslésen, sondern kann auch
auf die vom Vorganger eingebrachten Geschaftsbereiche aufbauen und diese beispielsweise

intensivieren oder weiter entwickeln.

»Also was mein Vater auch gemacht hat, was flr uns auch gut ist, wir bauen auch
nur Komponenten, also nicht komplette Maschinen, sondern Komponenten und
die vertreiben wir Uber den Handel. (...) So und das hat sich dann ganz gut be-
wahrt. Und das hat mein Vater auch angefangen, das habe ich dann so ein biss-

chen, ja das ist dann so ein bisschen direkter geworden® (N4, S. 19).

Das Familienunternehmen, das N4 (ibernommen hat, besteht bereits seit dem Jahr 1790. Da-
mals noch als eine Huf- und Waffenschmiede hat es sich Uber funf Generationen hin zu einem
modernen Agrartechnik-Unternehmen entwickelt. Uber einen so langen Zeitraum hinweg ha-
ben stetig Optimierungen stattgefunden. Neben der Umstrukturierung und Investition in neue

Produktionsprozesse ist daher notwendig auch auf bereits Bewahrtes zurickzugreifen.

Mit der Auswertung der einzeln aufgefuhrten Fallbeispiele kann festgehalten werden, dass mit
dem nachfolgebedingten Wechsel eine Analyse der unternehmensinternen strategisch rele-
vanten Aktivitaten und Prozesse stattfindet um Kosteneinsparungs- oder Differenzierungspo-
tentiale zu ermitteln und Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Als Ergebnis fihren die Nachfolger
neue Produktionsablaufe ein, 16sen einen Investitionsstau auf, passen die Produktion veran-
derten 6konomischen Rahmenbedingungen an oder bauen Produktionsschwerpunkte weiter

aus, die sich in der Vergangenheit bereits bewahrt haben.

6.3.3 Neu getroffene make-or-buy-Entscheidung

Mit der Analyse unternehmensinterner Prozesse kann es auch zu einer zum Vorganger ab-
weichenden make-or-buy-Entscheidung kommen. D. h. auch in Bezug auf die Beschaffungs-
und Distributionsstrategien kdnnen sich Nachfolger von ihren Vorgangern unterscheiden. Die
Wahl der Organisationsform bestimmt dabei die rdumliche Konfiguration der Wertschopfungs-

ketten bzw. Produktionsnetzwerke.
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Im Unternehmen von N1 wurden mit der nachfolgebedingten Neuausrichtung Produktions-
schritte als Transaktion externalisiert. Die Herstellung und Bearbeitung von Maschinen als ein
Produktionsschritt wurden mit der Ubernahme des Nachfolgers ausgelagert. Die Produktion
und Reparatur von Maschinen zur Verarbeitung von Fleischerzeugnissen stellte vor der Uber-
nahme noch einen wichtigen Geschéaftsbereich des Familienunternehmens dar. Im Unterneh-
men waren daher eine Produktionsstatte und eine Werkstatt fir Reparaturen integriert. Mit der
Ubergabe haben die Nachfolger diesen Geschéaftsbereich auf das Mindestmal reduziert. Wah-
rend zu den Zeiten des Vorgangers noch etwa 25 Leute ,im Blaumann rumliefen® (N1, S. 11)
und zwei Hauptangestellte in einem Magazin arbeiteten, sind nach der Ubernahme in diesem

Bereich nur noch ein Meister, ein Geselle und ein Auszubildender angestellt.

,Kein Magazin mehr, kein gar nichts. Solche Sachen haben wir auch schon abge-
schafft. Und wir haben uns einfach fertige Maschinen gekauft und keine gebaut*
(N1, S. 11).

Die Umstrukturierung wurde in diesem Fall mit divergierenden personlichen Interessen der

Akteure begriindet.

»(-..) da gab es auf jeden Fall einen kompletten Wechsel. Weil mein Vater war sehr
technikaffin und hat im Prinzip weniger die Produktion gemacht und auch nicht den
Verkauf, (...) sondern eher so die Technik, Werkstatt, das war so sein Thema“ (N1,
S. 11).

Aus personlichem Interesse und moglicherweise auch aufgrund der beruflichen Qualifikation
investierte der vormalige Geschéftsflhrer in den technischen Geschaftsbereich. Der Vater von
N1 absolvierte in den 1970er Jahren eine Ausbildung und eine Meisterprufung zum Techniker,
wahrend die beiden Nachfolger u. a. als studierte Betriebswirte den Schwerpunkt ihrer Tatig-
keit auf die Produktion und den Verkauf gesetzt haben. Diese Schwerpunktverlagerung fihrte
somit zu einer Neustrukturierung der Produktionsorganisation. Als einen weiteren Grund fur
den Wegfall des Industriegeschéftes fihrt N1 im Interview den Brand eines Betriebsgebaudes
auf. Die Produktionsstatte wurde bei dem Brand vollstandig zerstort. Die Nachfolger sahen
damit eine Gelegenheit in andere Bereiche zu investieren, anstatt diesen Geschaftsbereich

wieder aufzubauen.

Eine weitere Veranderung, die von den Nachfolgern in diesem Fallunternehmen durchgefihrt
wurde, betrifft den vorgelagerten Produktionsbereich der Zerlegung. Mit der Unternehmens-
ubernahme verkauften die Nachfolger ihre Firmenanteile an einer Zerlege-Firma. Diese Firma
ist weiterhin in einem Gebaude tatig, das von dem Familienunternehmen verpachtet wird. Ins-
gesamt hat die Produktionsumgestaltung in diesem Fall zu einer verringerten Fertigungstiefe
und der Schlieung bzw. dem Abbau eigener Betriebsbereiche geflihrt. Durch die Auslagerung

der oben aufgefiihrten Produktionsschritte und Dienstleistungen sowie den Zukauf dieser nun
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dem Unternehmen vorgelagerten Wertschopfungsaktivitaten, haben sich mit dem nachfolge-
bedingten Wechsel neue Interaktionsbeziehungen ergeben. Damit einhergeht, dass das Fa-
milienunternehmen mit der Nachfolge auch eine neue Position im Produktionsnetzwerk ein-
nimmt, sich neue Abhangigkeitsverhaltnisse ergeben und sich andere wiederum auflésen, wie

auch im Folgenden am Beispiel von N3 dargestellt.

Im Familienunternehmen von N3 fand mit dem nachfolgebedingten Wechsel in der Geschéafts-
fuhrung eine Integration von ehemals vorgelagerten Produktionsschritten statt. Laut Aussage
von N3 befand sich das Familienunternehmen zum Zeitpunkt der Ubernahme in der Abhan-
gigkeit von drei Kunden. Trotz des ,sterbenden Marktes® in diesem Geschaftsbereich (N3a, S.
4) hielt der Vorganger aus personlichen Grinden an den Geschaftsbeziehungen fest. Zum
Zeitpunkt der Ubernahme wurde in dem Familienunternehmen zu 90 Prozent zugekauft und
nur zehn Prozent selber produziert. Die Nachfolger haben sich dazu entschieden hier eine
komplette Umstrukturierung vorzunehmen. Mit der Unternehmensnachfolge wurde in diesem
Fall also ein lock-in-Effekt aufgelost. Der Ubergeber hatte wahrend seiner Amtszeit ein Zulie-
ferernetzwerk aufgebaut, welches eine geringe Offenheit gegenlber Ideen und Neuerung von
aulen aufwies und demzufolge in seiner Flexibilitdt und Innovationsfahigkeit eingeschrankt
war. Die Uber mehrere Jahre gefestigten sozialen Strukturen wurden vom Vorganger bis zum
Schluss aufrechterhalten, obwohl sie im 6konomischen Sinne nicht mehr effizient waren. Das
Familienunternehmen folgte somit Entwicklungspfaden, die den Erfordernissen des Marktes
nicht mehr entsprachen und dadurch an Wettbewerbsfahigkeit verloren. Erst mit dem nachfol-
gebedingten Wechsel konnten diese Strukturen aufgebrochen und neue Entwicklungspfade

initiiert werden.

Mit der Schwerpunktverlagerung auf die Produktion kam es zur Integration ehemals vorgela-
gerter Produktionsschritte. Diese vertikale Ruckwartsintegration fuhrt folglich zu einer Verkur-
zung der Wertschopfungskette bzw. zu einer Verschiebung der Position im Produktionsnetz-

werk.

,und wenn man halt marktfahig sein méchte, muss man sich halt entscheiden, was
will ich jetzt. Will ich Produzent sein oder will ich Handel sein. Und wir haben uns
halt dazu entschieden Produzenten zu werden oder starker halt Produzent zu wer-
den (...) und inzwischen kaufen wir vielleicht noch funf bis zehn Prozent zu und
machen 90 Prozent selbst® (N3, S. 5).

Die Umstrukturierung wird dadurch begtinstigt, dass einer der Nachfolger tber die Erlaubnis
zur Vormischungsherstellung verfugt, also eine Qualifikation, die fur die Eigenproduktion not-
wendig ist und welche dem Vorganger und den Mitarbeitern bis dahin nicht zur Verfiigung

stand.
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Durch die Veranderungen der Produktionsorganisation fallen zum einen die Interaktionsbezie-
hungen zu vorgelagerten Akteuren weg, zum anderen ergeben sich aber auch wiederum neue
Verflechtungen, in diesem Fall zu Rohstoffzulieferanten und einer neuen Zielgruppe im Be-

reich der Abnehmer.

6.3.4 Grenziiberschreitende Dispersion statt regionaler Konzentration

Nachfolgebedingte Restrukturierungen, die mit einer Auslagerung und Integration bestimmter
Produktionsschritte und/oder Dienstleistungen einhergehen, flihren zu einer Verschiebung der
Interaktionsmuster und Zirkulationsbeziehungen zwischen verschiedenen Akteuren und Orten

und kdénnen somit auch eine raumliche Neuorganisation von Produktionsnetzwerken bewirken.

Wie im vorangegangenen Abschnitt am Beispiel von N3 aufgefihrt, hatten die ehemaligen
Zulieferer ihren Hauptsitz vorwiegend im regionalen Umkreis des Familienunternehmens. Mit
der Schwerpunktverlagerung auf die Produktion fallen diese regionalen Verflechtungen weg.
Fur die Wahl der neuen Zulieferer spielt die rAumliche Nahe fir die neuen Geschaftsfihrer
eine geringe Rolle. Im Vordergrund steht das Preis-Leistungs-Verhaltnis. Das fuhrt dazu, dass

neue internationale Verflechtungen entstehen.

»Zum Anfang war alles national und auch ziemlich nah. (...) So und inzwischen
lassen wir unsere Etiketten in Litauen produzieren. Ja und wir kaufen Rohstoffe da
ein, wo es gerade passt. Das Preis-Leistungs-Verhaltnis muss stimmen® (N3, S.
8).

Weitere ehemalige Interaktionsbeziehungen zu regionalen Dienstleistern sind zudem wegge-
fallen, da es sich bei diesen vornehmlich um kleine Unternehmen gehandelt hatte. Da sich die
Umsétze des Familienunternehmens laut N3 in den ersten zwei Jahren nach der Ubernahme
nahezu verdreifacht haben, die Umsatze der regionalen Zulieferer jedoch stagniert sind, konn-
ten diese die geforderten Mengen nicht mehr erbringen. Die Umstrukturierung sowie die 6ko-
nomischen Gegebenheiten fuhrten in diesem Fall dazu, dass die rdumliche Verflechtung von
einer zuvor regionalen bzw. nationalen Konzentration zu einem multiskalaren Netzwerk aus-

gebaut wurde.

N5 berichtete im Interview, dass sein Vater wahrend seiner Amtszeit auch im Privaten sehr
viel Wert auf die Unterstlitzung der regionalen Wirtschaft legte. Dementsprechend war die
Produktionsorganisation sehr stark regional ausgerichtet. Der Nachfolger erachtet es zwar
ebenfalls als wichtig die regionale Wirtschaft zu unterstiitzen, will dies aber nicht in dem star-

ken Malde fortfiihren, wie es sein Vorganger getan hat.

»Ich glaube, da gibt es dann wirklich schon Unterschiede in der Denkweise. Ich

wulrde jetzt vielleicht auch erstmal so rangehen und gucken: ach Mensch, der
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Lieferant an der Stelle fur diesen Bereich kommt zwar hier aus der Nahe, vielleicht
stellt man fest an irgendeiner Stelle okay, es ist nicht so gut das Produkt, auch
wenn die Beziehung nett ist, aber das Produkt ist nicht so gut. Ich glaube, dann
sollte man trotzdem Abstriche machen und sagen das geht nicht, also ich brauche

einen anderen Lieferanten dafir (N5, S. 16).

N5 begriindet diese Entscheidung auch damit, dass er im Gegensatz zu seinem Vater eine
bessere Vergleichbarkeit habe, wahrend den vorangegangenen Generationen nur das Tele-
fonbuch blieb oder potentielle Geschaftspartner ,vom Hérensagen® auszuwahlen — N5 fuhrt

dies wie folgt aus:

»(...) hier hast du Mal eine Nummer und dann ruf da mal an. Und dann war das
vielleicht (...) auch gesetzt, dass der das dann wahrscheinlich auch macht® (N5, S.
17)

— hat die heutige Generation zusatzlich die Méglichkeit sich Uber das Internet zu informieren
und Angebote zu vergleichen. Durch die neuen Kommunikationswege und vereinfachten Ver-
gleichsmdglichkeiten werden nicht mehr nur regionale Akteure als einzige mdgliche Ge-
schéaftspartner kontaktiert, sondern zusatzlich Gberregionale oder auch internationale Ange-
bote als Vergleiche herangezogen, so dass sich die Interaktionsbeziehungen der Nachfolger-

generation auf unterschiedliche MaRstabsebenen hinweg verteilen.

Eine internationale Ausweitung der Beschaffungs- und Distributionsorganisation wurde vom
Nachfolger N4 durchgefiihrt. N4 hat mit seiner Ubernahme neue Interaktionsbeziehungen mit

Akteuren aus dem osteuropaischen Raum aufgebaut.

»,Also die Beziehungen, die jetzt im Ausland sind, die hatte mein Vater nicht mit
initiiert (...). Man muss auch klar sagen, dass sich der osteuropaische Markt auch

so ein bisschen erweitert, also das habe ich mit aufgebaut“ (N4, S. 16).

Diese raumliche Erweiterung und damit auch neue territoriale Einbettung des Familienunter-
nehmens ist sicherlich auch damit zu begriinden, dass dem Vorganger zu seiner Anfangszeit

diese Moglichkeiten noch nicht vorlagen.

Der Nachfolger N2 fuhrt die Internationalisierungsstrategie des Vorgangers fort. Die Auswei-
tung des Exports und die ErschlieBung neuer geographischer Markte bestimmen auch die zu-

kinftige Unternehmensstrategie des Nachfolgers.

,China ist ein interessanter Markt fir uns, den wir direkt noch nicht beliefern, aber
das jetzt in Zukunft planen. Das ist jetzt nicht nur meine Idee oder Entscheidung,
sondern das hat mein Vater auch schon mitgepragt. Das ist natlrlich schon ein

langwieriger Prozess, solche Exportbeziehungen aufzubauen® (N2, S. 5).
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Mit der Unternehmensnachfolge findet in diesem Fall zunachst keine raumliche Veranderung
des Produktionsnetzwerkes statt, sondern eine Fortfihrung und Bestatigung der vom Vorgan-

ger bereits eingeschlagenen Internationalisierungsstrategie.

Auch N1 kann im Rahmen der Umstrukturierung des Fallunternehmens auf eine vom Vorgan-
ger bereits raumlich ausgeweitete Produktionsorganisation ankntpfen. Die vorgenommenen
MafRnahmen der Nachfolger haben zu einer raumlichen Verschiebung der Produktionsorgani-
sation gefuhrt und damit eine Dynamik der raumlichen Verflechtung ausgeldst. Die Nachfolger
haben als neue Geschaftsfihrer die Produktion von Halal-Fleisch eingeflihrt. Dabei handelt es
sich um eine bestimmte Form der Schlachtung und Fleischzubereitung, die sich aus religiésen
Speisevorschriften des Islams begrindet. Um die Gefahr einer Kreuzkontamination mit
Schweinefleisch, dem Hauptgeschaft des Familienunternehmens, zu vermeiden, kauften die
Nachfolger einen zweiten Produktionsstandort in einem Bundesland nahe der Grenze zu
Tschechien. Ein Familienmitglied der Bruder hat dort die Geschéaftsfuhrung Ubernommen. Das
Familienunternehmen verfugt somit Uber zwei raumlich getrennte Produktionsstandorte und
zwei GrolRhandelsstandorte mit einem jeweiligen Werksverkauf. Neben der Verhinderung der
Kreuzkontamination spielte auch das Wachsen des Unternehmens und damit zusammenhan-
gende Kostenkalkulationen eine Rolle bei der rdumlichen Verschiebung der Produktionsorga-

nisation.

~Wir haben einfach die Produktionsmenge ausgeweitet, also wir sind gewachsen
und mit dem Wachsen hatten wir zwei Moglichkeiten: entweder hier anbauen oder
einen Betrieb kaufen. Und Anbauen ware damals einfach die teurere Variante ge-
wesen“ (N1, S. 9).

Die Wahl des zweiten Standortes ergab sich aus bereits bestehenden Exportbeziehungen des
Vorgéangers. Dieser hatte in den 1990er Jahren in diesem Bundesland bereits drei kleine Fri-
schedienste aufgebaut und seitdem dort ,traditionell einen relativ groRen Umsatz® erzielt (N1,
S. 11). Die Nachfolger konnten somit auf bereits bestehende Absatzstrukturen des Vorgangers
zahlen. Damit ,war das finanzielle Risiko dort einfach wesentlich geringer, als hier neu zu
bauen® (vgl. N1, S. 10). Mit dem Generationswechsel fand in diesem Fall somit keine rdumliche
Neustrukturierung statt, sondern lediglich eine Verschiebung und andere Nutzung eines be-

reits existierenden zweiten Standortes.

Trotz der Uberregionalen Aktivitdten der Nachfolger betonten die oben aufgefuhrten Befragten
in den Interviews auch die Bedeutung der regionalen Geschéaftsbeziehungen. Die vorange-
gangenen Generationen haben moéglicherweise den Bekanntheitsgrad des Familienunterneh-
mens auf der regionalen Ebene aufgebaut und Reputationseffekte erzielt. Die Aufrechterhal-
tung und Weiterfihrung dieser lokalen bzw. regionalen Netzwerkstrukturen ist somit auch wei-

terhin ein wichtiges Ziel der Nachfolger.
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6.3.5 Langjahrige Mitarbeiter als Blockade im Transformationsprozess

Durch die lange Amtsdauer des Inhabers in Familienunternehmen und einer starken personen-
und beziehungsorientierten Unternehmenskultur entstehen langjahrige vertrauensvolle Bezie-
hungen zu den Akteuren im Produktionsnetzwerk. Diese durch langjahrige stabile Vertrauens-
beziehungen gepragten Netzwerke reduzieren die Komplexitat und Transaktionskosten bei
Austauschprozessen. Die vom Vorganger gepragten institutionellen und sozialen Strukturen,
in die der Nachfolger aufgrund der Ubernahme zunachst eingebettet ist, beeinflussen sein
Okonomisches Handeln. Auf der anderen Seite kann der Nachfolger durch sein Handeln diese
Kontexte auch wiederum verandern und Einfluss nehmen. Im Folgenden wird zunachst die
soziale Einbettung innerhalb des Unternehmens betrachtet und herausgestellt, inwieweit die
vom Vorganger aufgebauten sozialen und 6konomischen Beziehungsstrukturen die Nachfol-
ger in ihrem Handeln beeinflussen und welche Veranderungen mit dem Fuhrungswechsel ein-

hergehen.

In der Regel findet der Nachfolger im Unternehmen Mitarbeiter vor, die mit dem Vorganger
Uber viele Jahre zusammengearbeitet haben. Von mehreren Nachfolgern wurde in den Fallin-
terviews eine umfassende Umstrukturierung des Personals damit begriindet, dass alte Mitar-
beiter, die jahrelang nach der Unternehmensphilosophie des Vorgangers gearbeitet haben,

die Nachfolger in ihrer neuen Unternehmensausrichtung blockiert haben.

Im von N1 Ubernommenen Familienunternehmen wurden mit dem Nachfolgerwechsel sieben
von zehn Fuhrungspersonen ausgetauscht. Der Austausch war anfangs strukturell bedingt, da

ein Mitarbeiter, der fir den Einkauf zustandig war, in Rente ging.

,Das haben wir etwas vorgezogen um ein halbes Jahr, weil wir dann gesagt haben,
jetzt haben wir den cut sowieso mit dem Brand und jetzt brauchen wir nicht noch

warten und dann irgendwie einen langfristigen Ubergang machen® (N1, S. 6).

Die Unternehmensnachfolge war in diesem Fall also der Ausléser daflr, die Zusammenarbeit
mit einem Mitarbeiter vorzeitig zu beenden. Bei anderen Personen in der Betriebsleitung gab
es ,ein paar Ungereimtheiten®, so dass die Zusammenarbeit von Seiten der neuen Geschafts-
fuhrung beendet und die Aufgabe auf die beiden Brider verteilt wurde. Ein wesentlicher per-
soneller Umbruch, insbesondere in den Fihrungspositionen, fand statt, da die Mitarbeiter nicht
den neuen Vorstellungen der Nachfolger folgten, so dass eine Zusammenarbeit aus Sicht der

neuen Geschaftsfuhrer nicht mehr maoglich erschien.

.Der Verkaufsleiter war dann auch mit dem neuen Weg nicht mehr einverstanden
und war seit Uber 20 Jahren in der Firma. Aber ich habe zu dem Zeitpunkt schon

im Verkauf gearbeitet und bei mir war klar, dass ich den Verkauf machen will. Tja,
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der war dann damals auch Uberhaupt nicht einverstanden, ist dann zur Konkurrenz

gegangen® (N1, S. 6).

Der Mitarbeiter wurde vermutlich vom Vorganger eingestellt und arbeitete tber 20 Jahre mit
diesem zusammen. Es ist davon auszugehen, dass sich tber diesen langen Zeitraum gewisse
Arbeitsroutinen verfestigt haben, die mit einem personellen Wechsel der Geschaftsfihrung

nicht ohne weiteres zu durchbrechen sind.

Zwei weitere Flhrungspersonen haben sich ebenfalls dazu entschieden das Unternehmen zu

verlassen, da sie den neuen Weg der Nachfolger nicht mitgehen wollten.

»Zwei Fihrungspersonlichkeiten die dann ganz klar diesen Weg einfach nicht mit-

gehen wollten und dann gesagt haben: sorry, dann gehen wir“ (N1, S 6).

N1 sieht sich und seinen Bruder als neue Geschaftsflihrer in der Position die strategische
Richtung des Familienunternehmens vorzugeben. Diese muss selbstverstandlich von den Mit-
arbeitern mitgetragen werden. Halten diese an den alten Strukturen fest, ist das hinderlich fur
das Weiterkommen des Unternehmens. In diesem Fall sahen es die Nachfolger als notwendig

an die Zusammenarbeit zu beenden.

“Und das ist im Nachhinein auch naturlich viel besser, weil dann ist man viel freier®
(N1, S. 7).

Die Uber Jahre aufgebauten Vertrauensbeziehungen des Vorgangers innerhalb des Familien-
unternehmens haben bei den Mitarbeitern zu internalisierten Strukturen und Routinen gefuhrt.
Die Akteure im Unternehmen und auch im Unternehmensumfeld, die den Interessen des Vor-
gangers nahestehen, vertreten diese auch nach dem personellen Wechsel und bringen sie in
Aushandlungsprozessen zur Geltung. Die Nachfolger sind in diesem Fall in ihrem Handlungs-
spielraum eingeschrankt. Im Familienunternehmen von N3 fand aus diesem Grund eine radi-
kale personelle Umstrukturierung statt. Bis auf eine Mitarbeiterin wurden alle Mitarbeiter aus-

getauscht.

,Die waren halt auch der Meinung, das haben wir immer so gemacht, das machen
wir auch so weiter. Die waren also nicht wirklich bereit, die neuen Strukturen, die
wir geplant haben, mit umzusetzen und dann kénnen wir mit solchen Mitarbeitern
auch nichts anfangen. Wir sind ein sehr soziales Unternehmen, aber die missen
mitziehen. Geht nicht anders” (N3a, S. 6).

Anders verlief es im Familienunternehmen von N4. Auch hier waren die Ablaufe im Unterneh-
men und die Beziehungen der Mitarbeiter zur Managementebene in erster Linie durch den
Vorgénger gepragt. Mit der Ubernahme und Einflihrung innerbetrieblicher Veranderungen

stiel3 N4 wie bei den bereits aufgefihrten Fallen zum Teil ebenfalls auf Widerstande bei den
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langjahrigen Mitarbeitern. Allerdings beschreibt er die Umstellung ohne Personalaustausch

rickblickend als erfolgreich, da die Mitarbeiter letztendlich ,mitgezogen® haben.

»(...) und wenn die anderen sehen, es geht auch anders und es geht doch so, dann

wird das auch so akzeptiert irgendwann® (N4, S. 11).

Dass kein personeller Austausch wie im Fall von N1 und N3 nétig war, liegt vermutlich daran,
dass sich N4 vor der Ubernahme im Familienunternehmen bereits um die Auszubildenden
gekimmert hatte. Im Rahmen dieser frihen Zusammenarbeit konnte zum einen bereits ein
Vertrauensverhaltnis aufgebaut werden, zum anderen hatte der Nachfolger hier schon die
Méglichkeit seine eigenen Vorstellungen und Philosophien flir seine spatere Tatigkeit als Ge-
schaftsfihrer zu vermitteln. Da in dem Familienunternehmen wenig personelle Fluktuation
stattfindet und die Auszubildenden Ubernommen werden, besteht zu den jetzigen Mitarbeitern
vermutlich bereits eine Ubereinstimmung tber die neuen strategischen Veranderungen. Es ist
davon auszugehen, dass es dem Nachfolger mit Hilfe der jiingeren Mitarbeiter leichter fallt, die
langjéhrigen Mitarbeiter, die noch an den Vorgaben des ehemaligen Geschaftsfuhrers festhal-

ten, von den Vorteilen der Umstrukturierungen zu uberzeugen.

Der Nachfolger N2 hat das Familienunternehmen als neuer Geschéaftsfuhrer personell neu
aufgestellt. Dabei hat er ,das Team als solches verjiingt‘ (N2, S. 5). Mit seiner Ubernahme
wurde ein neuer Leiter in der Buchhaltung sowie im Verkauf eingestellt. Des Weiteren wurden
neue Personen flr die Technik im Betrieb eingestellt, so dass ,,schon ein Umbruch spurbar® ist
(N2, S. 5). Auch in diesem Fall ist davon auszugehen, dass die Einstellung neuer Mitarbeiter
und eine Verjungung des Personals es dem Nachfolger einfacher machen Neuerungen einzu-
fuhren und vom Vorganger gepragte und gefestigte Strukturen aufzubrechen bzw. anzupas-

sen.

U8 berichtet, dass der Nachfolger einen Angestellten entlassen musste, da sich dieser ,einen
Fehler geleistet* habe. U8 als Ubergeber hatte den Mitarbeiter in diesem Fall nicht entlassen.
Jener begriindet es damit, dass er dem Mitarbeiter gegenliber ,moralisch verpflichtet* sei, da
dieser ihn zu Zeiten einer drohenden Insolvenz unterstiitzt habe (U8, S. 11f.). Als neuer Ge-
schaftsfuhrer sei diese Entscheidung aber seine Aufgabe gewesen, auch aus dem Grund ,da-
mit hinten die merken, dass er auch das Sagen hat.“ (U8, S. 11) Damit wird der Rollenwechsel
im Nachfolgeprozess noch einmal klar kommuniziert und die innerbetrieblichen Beziehungen

und formellen sowie informellen Regelungen vom Nachfolger neu definiert.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass mit einer Unternehmensnachfolge ein Wechsel im
Personalbereich eine Notwendigkeit sein kann, um die vom Vorganger aufgebauten und ver-
festigten Strukturen und Reglements aufzubrechen und seine eigenen strategischen Ziele im
Unternehmen umzusetzen. Die langjahrigen Mitarbeiter des Familienunternehmens agieren

primar noch als Umsetzer der strategischen Festlegungen des ehemaligen Geschaftsflhrers
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und schreiben ihm mdglicherweise noch die entsprechende Autoritat fir die Weichenstellun-
gen im Unternehmen zu. Der Nachfolger muss diese Strukturen verandern um Entwicklungs-
potentiale zu schaffen. Bei familieninternen Nachfolgen kann der zuklnftige Geschaftsflihrer
bereits vor der Ubernahme durch seine Mitarbeit Vertrauensbeziehungen zu den Angestellten
aufbauen und somit auf spatere Zusammenarbeit und mégliche Transformationsprozesse vor-

bereiten.

6.3.6 Neustrukturierung der Geschiftsbeziehungen im Produktionsnetzwerk

Der Vorganger pragt nicht nur die Organisationsstruktur im Unternehmen. Auch Interaktionen
mit unternehmensexternen Akteuren im Produktionsnetzwerk sind durch die vormalige Einbet-
tung des Vorgangers gepragt und kénnen Einfluss auf das Handeln des Nachfolgers nehmen.
Es kdnnen sich vorherige Interaktionsbeziehungen des Vorgangers, in diesem Fall die struk-

turelle Einbettung, auch negativ auf ein Unternehmen auswirken.

,Unser Name hat einfach einen ganz schlechten Ruf gehabt. Das ist mittlerweile
ganz anders. Wir haben inzwischen einen sehr guten Ruf. Aber dass die Banken
da nicht bereit sind den Nachfolgern zu vertrauen, kann ich auch verstehen. (...)

klar, die ganze Familie war Uber einen Kamm geschoren® (N3, S. 22).

Das Handeln des Vorgangers hat hier zu einer negativen Reputation des Familienunterneh-
mens im Produktionsnetzwerk beigetragen. Akteure aus dem Unternehmensumfeld, wie in
diesem Fall die Bank als Dienstleister, sind demzufolge in ihrer Einstellung Uber die Zusam-
menarbeit mit dem Familienunternehmen voreingenommen. Diese vom Vorganger beein-
flusste Einbettung des Unternehmens wirkt sich auf die Handlungsmdglichkeiten des Nachfol-
gers aus. Laut Aussage von N3 fihrt es in diesem Fall dazu, dass Banken aus dem Unterneh-
mensumfeld auch den Nachfolgern nicht vertrauen und somit keine Geschéaftsbeziehungen
aufgenommen werden. Wie der Nachfolger im oben dargestellten Zitat auffuhrt, hat er aller-
dings als neuer Geschéaftsfihrer gemeinsam mit seiner Schwester den Ruf des Familienunter-
nehmens wieder herstellen kbnnen und durch sein Handeln eine positive Reputation bewirkt.
Wahrend Akteure wie z. B. ein Kreditinstitut trotzdem an der durch den Vorganger gepragten
Einstellung festhalten, flhrt die neue Prasentation des Familienunternehmens auch zu positi-
ven Imageveranderungen, so dass ehemalige Geschaftspartner, die sich damals von dem Un-
ternehmen abgewandt haben, den Kontakt zu den Nachfolgern bzw. dem Familienunterneh-

men wieder aufnehmen.

»~Ja, wir haben es teilweise heute noch, wenn dann Firmen anrufen, die dann sagen
ja, sie hatten damals mit unserem Vater Geschéafte gemacht, aber jetzt wird das ja
alles anders laufen hier bei uns und deswegen hatten die sich jetzt mal mit uns in
Verbindung gesetzt“ (N3a, S. 23).
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Durch eine neue AuRendarstellung und erfolgreich neu aufgebaute Geschéaftsbeziehungen im
Produktionsnetzwerk kénnen die Nachfolger die strukturelle und auch relationale Einbettung
des Familienunternehmens im Netzwerk beeinflussen. Bei einigen Befragten wurde ein Wech-
sel bei der AuRendarstellung vorgenommen. Gemeinsam mit seinem Bruder hat N1 beispiels-
weise im Zusammenhang mit der Ubernahme den Firmennamen geandert, um auch nach au-
Ren eine Veranderung zu signalisieren. Auch N5 legt Wert darauf die Veranderungen und
Innovationen, die durch die Ubernahme eingefiihrt wurden, fiir andere Akteure im Produkti-

onsnetzwerk sichtbar zu machen und zu kommunizieren.

»(...) oder den Auftritt nach aufden, da auch immer am Ball bleiben, dass man da
innovativ bleibt und nicht irgendwo sagt, ich bin jetzt so und das war immer gut und
ich verandere mich nicht, also mein Gesicht nicht, also auch das Logo, also der

gesamte Auftritt, die Auflenwirkung des Unternehmens® (N5, S. 12).

Eine Unternehmensnachfolge kann von den Akteuren im Produktionsnetzwerk mit einem po-
sitiven Wandel und der Méglichkeit der Weiterentwicklung verknupft werden, so dass sich z. B.
neue Geschaftsbeziehungen ergeben oder alte, vormals aufgeldste Kooperationen wieder auf-

genommen werden.

Mit der Ubernahme des Familienunternehmens finden die Nachfolger auch bereits bestehende
Geschaftsbeziehungen vor, die der Vorganger meist tGber mehrere Jahre aufgebaut hat und
die moglicherweise von ihm und auch den anderen Akteuren nicht mehr hinterfragt oder neu
angepasst wurden. Wie auch bei der Analyse innerbetrieblicher Prozesse kann der Nachfolger
als neuer Geschaftsfuhrer die unternehmensexternen Verflechtungen neu hinterfragen und

gegebenenfalls optimieren.

»(...) und das, was vielleicht Uber die Jahre auch zum Nachteil geworden ist, dass
man eben tatsachlich Dinge nicht mehr hinterfragt, sie fir Gott gegeben sozusagen
annimmt, die hinterfragt man oder man prift sie. Man stellt dann eben Kostenver-
gleiche durchaus an, holt Gegenangebote ein, muss aber Gott sei Dank gar nicht
immer dazu flhren, dass daran dann das alte Geschaftsmodell zerbrochen ist. Oft
konnte man sich dann nochmal neu einigen oder es hat sich vielleicht sogar ein
Weg bestatigt. Also eine Beziehung, eine Lieferbeziehung, obwohl sie dann viel-
leicht jahrelang nicht hinterfragt wurde, war dann vielleicht auch objektiv die beste
Losung® (N6, S. 14f.).

N3 beschreibt dieses Vorgehen allerdings als eine Herausforderung.

~Wir haben uns am Anfang auch wirklich nicht getraut. Also wir sind mit den Jahren
auch selbststandiger geworden. Dass man dann auch einfach mal nach anderen

Lieferanten dann guckt und die auch mal ausprobiert (N3a, S. 9).
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Die Neustrukturierung der Zuliefererbeziehungen ging in diesem Fall mit einem Abloseprozess
einher. Die Nachfolger mussten sich Gberwinde, sich von den vom Vorganger tibernommenen
Strukturen zu I6sen bzw. diese zu hinterfragen. Das liegt vermutlich auch an emotionalen Ver-
strickungen und der Gefahr einer negativen Reputation im bestehenden Produktionsnetzwerk.
Wie bereits N6 im oben aufgefihrten Zitat betont, kann auch das bestehende Geschaftsmodell
vom Nachfolger als die beste Losung eingeschatzt werden und es sich daher lohnen dieses
auch unverandert zu Gbernehmen. Neben N6 betonten auch weitere Falle die Notwendigkeit,
die guten und jahrelang gefestigten Geschéaftsbeziehungen mit den Akteuren, die ,um das
Unternehmen drum strukturiert sind“ (N1, S. 11), aufrecht zu erhalten. So mussten z. B. N1
und sein Bruder nach der Umstrukturierung zwar einige Zulieferbeziehungen auflésen, haben
aber auch einen Grofteil der langjahrig aufgebauten Kooperationen Gbernommen und weiter

ausgebaut.

»Aber wir haben auch noch viele Geschaftsbeziehungen, die wir vor zehn Jahren
hatten oder vor zwanzig Jahren. Wir haben auch Kunden, die vor dreil3ig Jahren
bei uns gekauft haben und das gilt auch fir Lieferanten, die irgendwelche techni-
schen Sachen liefern oder alle anderen, die um dieses Unternehmen drum struk-
turiert sind“ (N1, S. 10f.).

Die Ubernahme der bestehenden Beziehungen durch den Nachfolger verlauft jedoch nicht

komplikationsfrei, wie es N5 im Folgenden beschreibt.

.Naturlich sind das Beziehungen, die erstmal wachsen mussen und sich entwi-
ckeln miUssen und Vertrauen insbesondere, das dauert ja bei jedem von uns einen
Moment und da ist man wahrscheinlich auch irgendwo Generationen gepragt. Also
wenn man zusammen Uber zehn, 20 Jahre so eine Beziehung hat, dann ein Nach-
folger kommt, dann heif3t es nicht automatisch, dass man hier jetzt einfach nur sich
abklatscht und sagt: so jetzt sind wir engste Vertraute. Also da wird man schon
wahrscheinlich irgendwo seine eigenen Beziehungen aufbauen mit der Zeit, aber
man wird naturlich versuchen gute Beziehungen irgendwo aufrecht zu erhalten®
(N5, S. 13).

Vertrauen und Reziprozitat sind als Bedingung fir langfristige Kooperationen und partner-
schaftliche Zusammenarbeit sowie fir die Stabilitat von Netzwerken notwendig, missen aber
bei einer Nachfolge zunachst neu aufgebaut werden. Dies bezieht sich auch auf bereits be-
stehende Netzwerkbeziehungen, in denen das Familienunternehmen aufgrund der langjahri-
gen Tatigkeit des Vorgangers bereits eingebettet ist. Um diese ,guten Beziehungen* aufrecht
zu erhalten, muss sich der Nachfolger also zunachst investieren. Dabei stellen sich flr N5

folgende Fragen:
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,ES ist dann auch immer die Frage, wie ist das beim Gegenlber mit Nachfolge
oder ahnlichem organisiert. Wie jung ist er. Geht er vielleicht nicht auch schon bald
in Pension“ (N5, S. 13).

Bevor der Nachfolger in die Aufrechterhaltung bestehender Geschaftsbeziehungen investiert,
fuhrt er zunéachst kalkulatorische Uberlegungen durch. Da anzunehmen ist, dass insbesondere
kleine Familienunternehmen vorrangig mit anderen kleinen und somit mehrheitlich ebenfalls
Familienunternehmen geschaftlich interagieren, spielt auch der nachfolgebedingte personelle
Wechsel bei dem potentiellen Geschaftspartner eine Rolle. Die Bedeutung des Wechsels be-
schreibt beispielsweise N4, bei dem der Generationswechsel bei einem langjahrigen Ge-
schéftspartner die Investitionsfrage des Nachfolgers beeinflusste. Mit der Ubernahme des Fa-
milienunternehmens durch N4 kam es zu einem Einbruch der Geschaftsbeziehungen mit ei-
nem langjahrigen Kooperationspartner seines Vaters. Als Grund wurden personliche Differen-
zen und divergierende Vorstellungen Uber die zukiinftige Geschéaftsbeziehung aufgefihrt. Als
in diesem Unternehmen der Sohn die Nachfolge antrat, hat N4 den Kontakt und spater auch
die Geschaftsbeziehung wieder aufgenommen. N4 begrindet die Handlung damit, dass er
sich mit dem Nachfolger besser verstehe, als mit dessen Vater. Vermutlich spielte in diesem
Fall auch das Alter eine Rolle. Die Neuverhandlung der méglicherweise tber Jahre aufgebau-
ten und eventuell festgefahrenen Strukturen mit dem alteren Geschéaftspartner kann fir den
Nachfolger mit groBen Anstrengungen verbunden sein. Handelt es sich bei dem Gegenuber
ebenfalls um einen Nachfolger, der in gleicherweise mit seiner Ubernahme Umstrukturierun-
gen anstrebt, kann die Neuaushandlung der Geschaftsbeziehungen vermutlich offener und

flexibler erfolgen.

In Bezug auf den Aufbau einer Vertrauensbasis im Produktionsnetzwerk schatzt N4 seine Ge-

neration vorsichtiger ein, als die seines Vaters.

.Friher war so ein bisschen mehr Verlasslichkeit auf ein Wort. Also wenn er sagt
er zahlt, dann zahlt er auch (...). Also man achtet auch auf so ein paar Versprechen
mehr. (...) bei uns ist es halt so, wenn wir es dann einmal nicht einhalten, werden
wir halt vorsichtiger und bei der anderen [Generation] wiirde es dann ein-, zweimal
dann gehen“ (N4, S. 17).

Die Bedeutung der relationalen und strukturellen Einbettung verliert nach Einschatzung von
N4 fur die nachfolgende Generation an Bedeutung. Wahrend die altere Generation ein grofle-
res Gewicht auf das gesagte Wort legt und dem Gegeniiber das Nichteinhalten eines Verspre-
chens mehr als einmal durchgehen lasst, schatzt N4 seine Generation als vorsichtiger bzw.
konsequenter ein. Es ist jedoch nicht eindeutig, ob sich diese Einschatzung von N4 mdglich-
erweise nur auf seine erste Zeit als Nachfolger bezieht und sich vielleicht nach mehrjahriger

Tatigkeit als Geschaftsfiihrer auch langfristige Beziehungen entwickeln werden, in denen das
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Nichteinhalten von Vereinbarungen weniger gravierend ausfallt, als noch zu Beginn seiner
Amtszeit. Denn wie im Interviewverlauf deutlich wurde, bevorzugt er eine Zusammenarbeit mit
Geschaftspartnern ohne schriftliche Vertrage. Diese bendtige er nur, wenn es schlecht lauft.

Im Vordergrund steht flr ihn die passende Persénlichkeit.

~Wir arbeiten am besten eigentlich mit denen, wo wir keine Vertrage haben und die

Personlichkeit stimmt. Und dann arbeitet man am besten® (N4, S. 18).

Der Einfluss der Persdnlichkeit kann besonders bei kleinen Familienunternehmen eine wich-
tige Rolle bei der Knlipfung von Beziehungen spielen. Wie bereits beschrieben, sind die Un-
ternehmensausrichtung und die Verflechtungen zu weiteren Akteuren im Produktionsnetzwerk
bei Familienunternehmen stark auf die Individualitat des Inhabers zugeschnitten. Haufig kann
es zu einer Uberschneidung der Verflechtungen auf der 6konomischen und privaten Ebene
kommen. Die Geschaftsbeziehungen werden dann von den Akteuren mit persénlichen Bezie-

hungen gleichgesetzt.

U8, der sein Familienunternenmen an einen Mitarbeiter tGbertragt, fiihrt eine mégliche Neu-
strukturierung der Geschaftsbeziehungen auf unterschiedliche Charaktereigenschaften der

beteiligten Unternehmer zurick.

~Aber er kommt mit diesen Geltrager, sage ich jetzt mal, kommt er besser zurecht.
Ich sage den Leuten, was ich von denen halte und dann kaufen die nicht mehr bei
mir und er ist da so ein bisschen charmanter. Das muss man schon sagen. Sicher-
lich, wenn ich ausscheide, wird es Kunden geben, die nicht mehr bei uns kaufen,
weil die den [Nachfolger] nicht mégen, garantiert. Und es gibt Kunden, wo ich noch

nie verkauft habe, wo er die Unterschrift kriegt (U8, S. 17).

Unterschiedliche Wesens- und Personlichkeitsmerkmale der Unternehmer, aber auch die Fa-
higkeit und die Einstellung Gber den Umgang mit Kunden fuhren in diesem Fall zu neuen In-

teraktionsbeziehungen im Produktionsnetzwerk.

N5 hat mit seiner Ubernahme des Familienunternehmens das Produktionsnetzwerk um neue
Kontakte erweitert. Diese konnte er bereits wahrend des Studiums und der Ausbildung in ei-
nem anderen Betrieb, aber auch wahrend seiner Tatigkeit in einem anderen Unternehmen
aufbauen. Diese Akteure sind ,nicht immer gleich branchentreu, sondern lebensmittelibergrei-
fend® (N5, S. 14). Er bezeichnet sie als sehr hilfreich flr seine jetzige Tatigkeit. Auch N2, der
vor der Ubernahme in der Zulieferbranche aktiv war, hat mit seiner Ubernahme die Geschéfts-
beziehungen zu Akteuren aus diesem vorgelagerten Bereich verstarkt und neue Verbindungen
mit in das Netzwerk eingebracht. Der Nachfolger N4 hat im Gegensatz zu seinem Vorganger
Beziehungen zu Akteuren im Ausland initiiert, die er dort wahrend der Ausbildung und berufli-

chen Tatigkeit geknlpft hat. Nachfolger, die aufgrund ihrer Ausbildung, ihres Studiums oder
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externen Tatigkeiten in andere Netzwerke eingebettet waren, konnen infolge dessen die Inter-
aktionsbeziehungen des aktuellen Produktionsnetzwerkes somit verandern bzw. neu aufspan-
nen. Der Nachfolger fungiert in diesem Fall als eine Briicke zu Akteuren bzw. Ressourcen, mit
denen das bisherige Produktionsnetzwerk nicht in Verbindung stand. Mit der Erweiterung der
bestehenden Netzwerkstrukturen und einem branchenlbergreifenden Austausch kénnen
neue Ressourcen in das bestehende Netzwerk eingebunden werden und Innovationen her-

vorrufen.

6.3.7 Brancheniibergreifende Netzwerkeinbettung

Neben rein 6konomischen Geschaftsbeziehungen sind Unternehmer auch in brancheniber-
greifende Netzwerke sozial eingebettet. Der Nachfolger N6 geht diese Aktivitat anders an als

seine Vorganger.

»Aber man pflegt es heute bewusster, also ich pflege es bewusster als es meine
Eltern getan haben® (N6, S. 15).

Im Gegensatz zu der Vorgangergeneration legt der Nachfolger Wert darauf, dass der Aus-
tausch mit Akteuren aus dem Produktionsnetzwerk nicht auf regionaler Ebene stattfindet, son-

dern mit Akteuren, die

»(...) relativ weit weg sind, also mit denen man keine Beruhrungspunkte hat. Das
ist ein sehr, sehr fruchtbarer Austausch (...)“ (N6, S. 16).

Die Begrindung der Netzwerkeinbettung Gber die lokale bzw. regionale Mal3stabsebene hin-

aus erlautert N6 wie folgt:

,ES gibt zum einen das brancheninterne Networking, also dass man sich wirklich
mit Betrieben ganz bewusst austauscht, die auch ganz bewusst relativ weit weg
sind, also mit denen man keine Beruhrungspunkte hat, mit denen man nicht das-
selbe Revier bewildert sozusagen, weil man da sehr offen sprechen kann utber
ganz branchenspezifische Angelegenheiten, das ist von so profanen Dingen wie
zu welchem Preis kaufst du im Moment den Zucker ein bis hin zu aber auch sehr

speziellen Geschichten, die dann eben nur Backereien betreffen“ (N6, S. 16).

Die Ubergeber, die Eltern von N6, waren zwar in regionalen Netzwerken aktiv, haben aber
diese Form des intensiven Austauschs, wie der Nachfolger es praktiziert, grundsatzlich abge-
lehnt. N6 begriindet das Handeln der Vorganger damit, dass diese ihre Zahlen niemandem

anderem offen legen wollten.

»Ich glaube, da war dann einfach so die Vorstellung des Einzelkdmpfers noch ein

bisschen mehr noch verbreitet” (N6, S. 18).
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Der Nachfolger N7, dessen Eltern in regionalen Netzwerken stark eingebettet waren/sind, geht
davon aus, dass sich diese Form der Einbettung generationsbedingt auflést und raumlich ver-
schiebt. Mit ihm als neuer Geschaftsfuhrer ist das Familienunternehmen mit Akteuren aus an-

deren Bundeslandern vernetzt.

,ES gab friher zum Beispiel einen Backerkegelverein, da haben sich tatsachlich
auch die Backer abends einmal im Monat zum Kegeln getroffen und ein Bier ge-
trunken und sicherlich waren das Mitbewerber und man hat sicherlich auch da nicht
immer frei gesprochen und es gibt auch einen Backergesangsverein. Aber sicher-
lich haben auch diese Sachen, wenn es die Uberhaupt noch gibt, Nachwuchsprob-
leme. Das sind dann wirklich dann auch die 70- oder 80-jahrigen die dann da mit-
machen. Da finden Sie keinen unter 50, garantiert nicht. Nein, also man ist dann
schon weiter vernetzt. Das sind dann auch Betriebe, die von der Ostseekiste, tber
Nordseekdiste, bis rein nach Nordrheinwestfalen und Bereich Goslar verstreut sind
und man das auch so bewusst gemacht hat, um eben keine Wettbewerbssituation
entstehen zu lassen, um sich eben frei Uber Zahlen und sonstige Sachen auszu-
tauschen® (N7, S. 8).

Eine entscheidende Rolle spielen auch hier die neuen Mdglichkeiten der internetbasierten
Kommunikation, welche es der heutigen Nachfolgergeneration vereinfacht sich Gberregional
zu vernetzen. Die Transaktionskosten der Informationsflisse kédnnen mittels moderner Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien gesenkt werden und der nachfolgenden Genera-
tion mehr Méglichkeiten der malstabsibergreifenden Vernetzung ermdglichen. Die Verschie-
bung der Prioritat bezuglich der raumlichen Nahe muss jedoch nicht zwangslaufig zu einer
JJokalen disembeddedness” fiihren, sondern kann das Produktionsnetzwerk multiskalar erwei-

tern und innovative Austauschprozesse mit sich bringen.

6.3.8 Reaktion auf und Anpassung an veranderte Rahmenbedingungen

Die Unternehmensstrategie im Kontext einer dynamischen Unternehmensumwelt, Globalisie-
rungsprozessen und Entwicklung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien erfor-
dert eine regelmaRige Anpassung und kritische Prifung. Wie bereits im Kap. 6.3.2 deutlich
wurde, stehen die Nachfolger im niedersachsischen Agribusiness neuen Anforderungen wie
beispielsweise veranderten Konsumgewohnheiten und Konzentrationsprozessen gegentiber.
Ihre Reaktion auf die konomischen, gesellschaftlichen und politischen Kontexte kann von
entsprechenden Investitionen in Technologien, F&E-Projekten usw. begleitet sein und strate-

gische Erfolgspotentiale des Familienunternehmens sichern.
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Die Mehrheit der quantitativ erfassten Familienunternehmen im niedersachsischen Agribusi-
ness sind Backereibetriebe. Neben anderen Wirtschaftszweigen unterliegt diese Branche seit

einigen Jahren einem Strukturwandel.

»Also rund 350 Betriebe schlielRen jedes Jahr; das ist so ein Trend seit Gber flnf
Jahren. Bedeutet in der Konsequenz einfach eine Veranderung des Marktes. Also
kleine Mitbewerber steigen immer weiter aus, grof3e expandieren immer weiter,
Uberregionale Ketten sind heute eigentlich unsere Hauptmitbewerber und das
macht es naturlich ein Stick weit schwieriger, weil die ganz andere Kalkulations-
grundlagen haben® (N6, S. 8).

Aufgrund der Konzentrationsprozesse beschreibt der Nachfolger die derzeitige Wettbewerbs-
situation, der er sich mit seinem Familienunternehmen ausgesetzt sieht, als eine neue Her-
ausforderung. Diese wird zudem dadurch verstarkt, dass Backwarenprodukte zunehmend
auch im Lebensmitteleinzelhandel verkauft werden. Im Vergleich zu vor 20, 30 Jahren sei es
fur die jetzige Generation von Familienunternehmen in dieser Branche schwieriger sich am
Markt zu behaupten. Neben den ékonomischen Veranderungen fihrt N6 eine ,,dramatische”
Veranderung der Verzehrgewohnheiten als neue Herausforderung auf. Aufgrund veranderter
Familienstrukturen (z. B. die Zunahme von sogenannten Single-Haushalten) und neuer Ar-
beitsgewohnheiten haben sich die klassischen Mahlzeiten verandert. N6 nennt als Beispiel
das klassische Abendbrot, das bei den Konsumenten immer haufiger wegbleibe. Damit fallt
das Brot als die Haupteinnahmequelle und das ertragreichste Produkt der Backer weg. Das
schnelle Mittagsgeschaft, Lebensmittel ,to-go“, warme Mahlzeiten und belegte Brétchen sind

stattdessen wichtige Produkte im Familienunternehmen von N6.

»Also das sind jetzt schon Akzente, die wir jetzt mehr setzen als sie meine Eltern

gesetzt haben, aber eben auch einfach weil der Markt das erfordert” (N6, S. 9).

In der Regel ist der Ubergeber zum Ende seiner Amtszeit bereits denselben 6konomischen,
gesellschaftlichen und politischen Veranderungen wie sein Nachfolger ausgesetzt. Wie in den
vorangegangenen Kapiteln an einigen Fallbeispielen herausgestellt wurde, kann die Risikon-
eigung bei Inhabern von Familienunternehmen im hoheren Alter stark reduziert sein, so dass
in diesem Fall davon ausgegangen werden kann, dass nur eine geringe Anpassung an die
veranderten Rahmenbedingungen erfolgt. Der Nachfolger ist somit in denselben Handlungs-
kontext eingebettet, kann aber auf diesen anders reagieren als sein Vorganger. Der Nachfol-
geprozess kann insofern als ein Rekalibrierungsprozess zur Anpassung an eine sich veran-
dernde Umwelt betrachtet werden. Diese Veranderungen kénnen Innovationen férdern und

einem lock-in-Phdnomen entgegenwirken, wie es folgendes Zitat von N5 aufgezeigt.

»(...) neue Technologien, dann Produktionsablaufe, die schon seit Jahrzehnten so

sind, weil sie immer so waren, aber warum sind sie eigentlich so? Weil damals die
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Gegebenheiten noch so waren und jetzt hat sich vielleicht auch der Markt, die Kon-
sumgewohnheiten haben sich ein bisschen geandert und dem muss man sich

dann auch irgendwie intern anpassen und stellen (N5, S. 12).

Die Ideen fiir mdgliche Innovationen sammelte N5 bereits vor der Ubernahme. Dabei lieR er

sich auch durch Erfahrungen und Einblicke in andere Unternehmen beeinflussen.

»,Also den [Markt] habe ich schon immer beobachtet in dem Bereich (...) bei den
anderen immer schon viel gesehen, was einen motiviert hat und was man Uber-
nehmen will und auf der anderen Seite hat man schon immer auch Gedanken und
Ideen sich dann auch zusammengeschrieben und notiert, was man denn vielleicht

noch Neues, Innovatives hinzufigen kénnte“ (N5, S. 8).

Die Erfahrungen des Vorgéangers vor der Ubernahme und die Interaktionen zwischen Akteuren

im Produktionsnetzwerk bieten die Mdglichkeit flr Innovationsprozesse.

N1 fihrte als Reaktion auf veranderte Rahmenbedingungen mit seiner Ubernahme eine neue

Produktlinie ein.

,Das hat auch was zu tun mit so duf3eren, gesellschaftlich, wirtschaftlichen Veran-
derungen (...). Aber grundsatzlich ist bei uns Gberproportional dieses Halal-Ge-
schaft gewachsen. Was wir naturlich auch forciert haben, das war einfach unser
Ziel* (N1, S. 9).

Als Reaktion auf veranderte Verbraucheranfragen flihrte auch N5 eine neue, vegane Produkt-
linie ein.
»(-..) wenn man dann sagt brauchen wir alles nicht, alles Alte ist besser oder wir

mussen uns dem Neuen nicht stellen, ich glaube dann ist es gefahrlich® (N5, S.
12).

Hier ist allerdings anzumerken, dass der Vorganger von N5 bereits biozertifizierte Produkte
eingefuhrt hatet und laut N5 diesbezuglich in der Branche als ein Pionier galt. Der Vorganger
hat sich zu seiner Amtszeit friihzeitig mit neuen Verbraucherwiinschen auseinandergesetzt
und darauf reagiert. Der Nachfolger baut darauf auf und passt die Produkte den sich wandeln-

den Konsumgewohnheiten an.

Auch die Themen Energiekosten, Umweltschutz und Nachhaltigkeit spielten bei den Nachfol-
gern eine Rolle. So fuhrten zwei Nachfolger energieeffizientere Maschinen ein und gaben im

Interview an, dass die Vorgangergeneration sich mit dieser Thematik nicht befasst habe.

»(...) aber fur uns kommt eben ganz neu dazu, was wiederum unsere Elterngene-
ration noch nicht tangiert hat, ist das Thema Energiekosten. Also die Erkenntnis,

dass eben die fossilen Brennstoffe, von denen wir eben wirklich elementar
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abhangen, immer teurer werden und das auch sicherlich sowohl aufgrund der Res-
sourcen als auch der politischen Situation sich nicht andern wird, missen wir damit

eben lernen damit umzugehen® (N6, S. 13).
N2 investiert beispielsweise in verschiedene Bauprojekte im Bereich Energiemanagement.

»~Ja, ich bin hier im Haus verantwortlich fur alle Neubauprojekte. Das heif3t, wir
machen gerade sehr viel im Bereich Energiemanagement. Wir bauen Blockheiz-
kraftwerke, Einsparung von Energie im Kihlbereich oder in der Abwasserbehand-

lung. Das sind verschiedenste Bauprojekte, die ich selbststandig leite” (N2, S. 4).

Ein weiteres wichtiges Thema, mit welchem sich die jetzige Nachfolgergeneration verstarkt

auseinandersetzt, ist die Digitalisierung.

»,Also EDV ist ein groles Thema bei uns. Dann gibt es auch momentan bei uns in
der Branche schon viele neue Datenbanken, wo wir Informationen rausziehen,
viele EDV-Anderungen innerhalb des Prozesses bei uns und ja, da bin ich starker
hinterher, (...) das war irgendwo mal eine Idee von meinem Vater, die ich dann im

Prinzip dbernommen und weiterentwickelt habe® (N2, S. 4).

Das Thema spielte schon zur Amtszeit des Vorgangers eine Rolle im Familienunternehmen.
Dieser hatte sich bereits mit dem Wandel beschaftigt und darauf reagiert. Der Nachfolger
knUpft daran an und baut dieses starker aus. Hier kommt auch ein gréReres Interesse hinsicht-

lich moderner Technologien zum Ausdruck.

Um auf die veranderten Anspriiche der Verbraucher zu reagieren, setzt der Nachfolger N2 auf

eine neue Form der Kommunikation und Transparenz.

»~Ja, die grote Herausforderung ist sicherlich die gesellschaftliche Akzeptanz un-
serer gesamten Branche, die vielleicht nicht neu ist, aber inzwischen in einem an-
deren Licht steht. (...) Und ich glaube, da missen wir oder da mdchte ich mich
auch etwas anders verhalten, als man das friher getan hat. Man muss vielleicht
offener, transparenter auf Probleme zugehen, gerade in Bezug auf Medien, dass
man mal ein Fernsehteam einladt, das wirde sonst wahrscheinlich keiner machen,
aber ich glaube, nur so kdnnen wir das in Zukunft irgendwie noch wieder ja, in eine
Akzeptanz in der Gesellschaft Gberhaupt schaffen. Keiner weif} eigentlich, was die
Branche so macht oder warum sie was macht. (...) und das ist glaube ich eine sehr
grolde Herausforderung in den nachsten Jahren, da wieder ein bisschen Akzeptanz
in der Gesellschaft zu schaffen und ja vielleicht auch ein bisschen Anlass zu arbei-
ten“ (N2, S. 6f.).

N5 sieht ebenfalls eine hohe Relevanz der Kommunikation aktueller Verbraucherthemen.
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,dmweltschutz ist ja schon total verankert. Nachhaltigkeit ist ja immer noch sehr
so ein Modebegriff, Regionalitat, das sind so Dinge, die wir eigentlich ja unterbe-
wusst schon lange praktizieren irgendwo, aber auf der anderen Seite vielleicht
nicht stark genug kommunizieren und jetzt wird eben auch auf diese Art von Kom-
munikation geachtet. Das sind aktuelle Trends und aktuelle Themen, mit dem sich

der Verbraucher auseinandersetzt“ (N5, S. 12).

6.3.9 Zwischenfazit

In den untersuchten Familienunternehmen des niedersachsischen Agribusiness ist die Unter-
nehmensausrichtung zum Zeitpunkt der Unternehmensibertragung sehr stark durch den Vor-
ganger sowie langjahrig verankerter und tradierter Prozesse gepragt. Das Handeln und die
Handlungsziele der Nachfolger unterliegen somit zunachst einer gewissen Pfadabhangigkeit.
Mit einer Unternehmensnachfolge findet eine neue Analyse der unternehmensinternen strate-
gisch relevanten Aktivitdten und Prozesse statt. Ein Grof3teil der befragten Nachfolger stellte
dabei fest, dass bestimmte Geschéaftsbereiche, die vom Vorganger als relevant markiert wur-
den, nicht mehr wettbewerbsfahig und wirtschaftlich sinnvoll sind. Das Handeln der Nachfolger
fuhrt dabei zu unternehmensinternen Veranderungen wie z. B. zu einer Automatisierung von
Produktionsprozessen, Neustrukturierung von Produktionsablaufen, Investition in die Moder-
nisierung der Betriebstatten, Optimierung der Distributionswege, Einfihrung eines Qualitats-
managements sowie eine Verlagerung von Quantitat zu Qualitat im Produktionsbereich. Als
neue Geschaftsfuhrer weichen die Nachfolger somit von der vom Vorganger gepragten
Pfadabhangigkeit ab, fihren unternehmensinterne Neuerungen ein und schaffen neue Ent-

wicklungspfade.

Im Rahmen der innerbetrieblichen Umstrukturierung findet auch eine erneute Analyse der
make-or-buy-Entscheidung statt. Zwei Falle fihrten daraufhin eine Neustrukturierung der Pro-
duktionsorganisation durch. In einem Fall fihrte die Auslagerung vormals integrierter Produk-
tionsschritte zu einer vertikalen Verlangerung der Wertschépfungskette (Fall N1). Im anderen
Fall wurden vorgelagerte Produktionsschritte in die unternehmensinterne Produktionsorgani-
sation integriert und somit der Anteil der Eigenanfertigung erhoht (Fall N3). Die Wahl der Or-
ganisationsform fuhrte in diesen Familienunternehmen zu einer Verschiebung der Interakti-
onsmuster und Zirkulationsbeziehungen zwischen verschiedenen Akteuren und Orten. Dabei
kommt es zu einer rdumlichen Verschiebung von einer zuvor regionalen bzw. nationalen Kon-
zentration hin zu einem multiskalaren Netzwerk. Nach wie vor spielen aber auch die vom Vor-
ganger aufgebauten regionalen Verflechtungen eine wichtige Rolle fur die Nachfolger, da die
Uber Jahre auf Vertrauen und Reputation aufgebauten Beziehungen Transaktionskosten sen-

ken konnen.
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Aber auch unabhangig von der unternehmensinternen Umstrukturierung und der Bedeutung
der regionalen Einbettung werden mit einer Unternehmensnachfolge Verflechtungen mit Akt-
euren im Unternehmen sowie im Produktionsnetzwerk neu geknupft und Geschéaftsbeziehun-
gen, die der Vorganger aufgebaut hat, aufgel6st. Die Gber Jahre aufgebauten Vertrauensbe-
ziehungen des Vorgangers innerhalb des Familienunternehmens haben bei den Mitarbeitern
zu internalisierten Strukturen und Routinen gefiihrt. Die Akteure im Unternehmen und auch im
Unternehmensumfeld, die den Interessen des Vorgangers nahestehen, vertreten diese auch
nach dem personellen Wechsel und bringen sie in Aushandlungsprozessen zur Geltung. Die
Nachfolger sind in diesem Fall in ihrem Handlungsspielraum eingeschrankt. Eine Neustruktu-
rierung der Verflechtungen innerhalb des Unternehmens sowie innerhalb des Produktionsnetz-
werkes ist in diesen Fallen notwendig, um Transformationsprozesse auszulésen. Dabei kann
es von Vorteil sein, wenn es sich bei den Akteuren ebenfalls um jlingere Mitarbeiter bzw. Ge-
schéaftspartner handelt, da es den Nachfolgern in diesem Fall leichter fallt, festgefahrene Struk-
turen aufzubrechen und Transformationen durchzusetzen. Durch nachfolgebedingte Umstruk-
turierungen der Produktionsorganisation sowie die Aufldsung alter und die Initierung neuer

Interaktionsverflechtungen werden somit Dynamiken im Produktionsnetzwerk ausgelést.

Mit einer Unternehmensnachfolge findet auch eine neue Auseinandersetzung und Anpassung
an veranderte soziobkonomische Rahmenbedingungen statt. Die Veranderungsnotwendigkei-
ten werden durch die generationslange personalisierte Fuhrung akut und dringend. Unterneh-
mensnachfolger stehen neuen 6konomischen und gesellschaftlichen Herausforderungen ge-
genuber, auf die sie mit ihrer strategischen Unternehmensausrichtung reagieren missen. Kon-
zentrationsprozesse und zunehmender Wettbewerb innerhalb der Branche, veranderte Kon-
sumgewohnheiten und Verbraucheranfragen sowie aktuelle Themen wie Nachhaltigkeit fhren
dazu, dass die Nachfolger im niedersachsischen Agribusiness neue Produkte einfiihren mit
energieeffizienteren Maschinen arbeiten, Impulse fur eine starkere EDV-Orientierung geben

und eine neue, transparente Form der Kommunikation mit dem Verbraucher anstreben.

Mit einer Unternehmensnachfolge muss jedoch nicht zwangslaufig eine Umstrukturierung ein-
hergehen. Eine Analyse und Rekalibrierung durch den Nachfolger kann auch dazu fihren,
dass sich die vom Vorganger aufgebaute Organisationsstruktur sowie die Prozesse und Ge-
schaftsbeziehungen als immer noch 6konomisch sinnvoll erweisen. Das heil3t der Nachfolger
muss sich nicht immer von der Pfadabhangigkeit loslésen, sondern kann auch auf die vom
Vorganger aufgebauten Geschaftsbereiche aufbauen und diese eventuell intensivieren oder

weiter ausbauen.
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Abb. 29: Transformationsprozesse
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Pfadabhéngigkeit, Kontextualitdt und Kontingenz

Dem relationalen Ansatz nach unterliegt das Handeln des Unternehmensnachfolgers u. a. ei-
ner Pfadabhangigkeit. Die situationsbedingten Entscheidungen und Interaktionen des Vorgan-
gers aus der Vergangenheit bewirken bestimmte Handlungszusammenhange in der Gegen-
wart. Durch diese Pfadabhangigkeit sind die Handlungsziele und -méglichkeiten des Nachfol-
gers zunachst entlang eines historischen Entwicklungspfades festgelegt. In vielen Fallen ist
das Familienunternehmen auf die Person des (ehemaligen) Geschéftsflihrers zugeschnitten.
Die Nachfolger von Familienunternehmen treffen somit auf bereits bestehende Strukturen, mit
denen sie arbeiten missen. Der Nachfolger handelt also im Kontext einer bereits bestehenden
Aufbau- und Ablauforganisation und im Kontext soziokultureller Hinterlassenschaften in Form
bestimmter Philosophien zu Tradition und Fihrungsstil oder bestehender formeller und infor-
meller Regelungen. Zudem Ubernimmt der Nachfolger ein Unternehmen, das bereits in einem
vom Ubergeber aufgebauten und gepragten Netzwerk von Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten,

Wettbewerbern und weiteren Akteuren im Unternehmensumfeld eingebettet ist.

In den Fallunternehmen der qualitativen Erhebung war der Vorganger als Eigentimer und Ge-
schéaftsfuhrer vor der Unternehmensuibertragung die pragende Kraft. Alle Interviewpartner ga-

ben zu Protokoll, dass zum Zeitpunkt der Ubergabe das Familienunternehmen von der
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Handschrift des Vorgangers gezeichnet war. Exemplarisch sei hier folgendes Zitat von N5

aufgefihrt:

»Also das gesamte Unternehmen ist im Grunde stark durch ihn gepragt. Es sind
selbst sogar noch Einfliisse meines Opas da. Ich glaube, das sind dann schon die
Traditionen, die dann irgendwo weitergegeben werden auf der einen Seite, aber
auf der anderen Seite, mein Vater hat viel mehr anders gemacht als mein Grol3va-
ter, also insofern hat er das Unternehmen ganz stark gepragt, also so wie es heute
ist“ (N5, S. 10).

Wie die Aussage von N5 verdeutlicht, kdnnen gewisse Traditionen mehrere Generationen
Uberdauern. So finden sich, wie in diesem Fallbeispiel, in einem Familienunternehmen in der
dritten Generation auch noch Einfliisse des Grinders wieder. Wie es im obigen Zitat zum Aus-
druck kommt, ist die wichtigste Determinante jedoch der amtierende Geschéaftsfihrer bzw. In-
haber, der sich wahrend seiner Amtszeit von seinem Vorganger abgrenzt und damit dem Un-
ternehmen eine persénliche Pragung gibt. Wie bereits in den vorangegangenen Kapiteln her-
ausgestellt wurde, treten auch die befragten Unternehmer im niedersachsischen Agribusiness
die Nachfolge an, um das Familienunternehmen nach den eigenen Vorstellungen auszurichten
und damit die vom Vorganger etablierten Traditionen anzupassen, zu verandern oder auch

vollstandig auszutauschen.

Das Handeln und die Handlungsziele der Nachfolger unterliegen somit zwar einer gewissen
Pfadabhangigkeit, zugleich finden sie aber auch in einem offenen System statt, in dem Neue-
rungen und Entwicklungen maoglich sind. Daher sind die historischen Entwicklungspfade nicht
als deterministisch zu verstehen. Die Nachfolger kdnnen von diesen abweichen, Neuerungen
einflhren und damit neue Entwicklungspfade schaffen. Die Organisationsstruktur des Unter-
nehmens sowie dessen Einbettung im Produktionsnetzwerk sind demzufolge aus einer evolu-

tionaren Perspektive zu betrachten.
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7. Abschluss

Ziel der vorliegenden Forschungsarbeit war es zum einen die aktuelle Situation der Unterneh-
mensnachfolge im niedersachsischen Agribusiness zu identifizieren. Vor dem Hintergrund des
demographischen und gesellschaftlichen Wandels und aufgrund einer verzeichneten Zu-
nahme externer Ubernahmen in dieser Branche ist es insbesondere fiir diesen bedeutenden
Wirtschaftszweig von Interesse, Erkenntnisse Uber die aktuelle Nachfolgesituation und die da-
mit einhergehenden Herausforderungen zu gewinnen. Zum anderen war es das Ziel der Arbeit
unternehmensinterne und -externe Veranderungen, die mit einem nachfolgebedingten Ak-
teurswechsel einhergehen kdnnen, empirisch zu erfassen und zu analysieren. Die Unterneh-
men der Agrar- und Erndhrungswirtschaft sind zunehmend in multiskalare Produktionsnetz-
werke eingebunden, so dass sowohl die Herausforderungen, die sich aus der Ubergabe von
Familienunternehmen ergeben, als auch die Transformationsprozesse aus einer raumlichen
Perspektive untersucht werden missen. Im Zentrum der Analyse stand daher der Nachfolger
als ein in seinem individuellen Beziehungsgeflige, seinem direkten unternehmerischen Umfeld

sowie im gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Kontext eingebetteter Akteur.

Die Grundlage der Untersuchung bildeten Daten, die mittels quantitativ- und qualitativ-empiri-

scher Methoden im niedersachsischen Agribusiness erhoben wurden.

7.1 Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse

Die Ergebnisse der empirischen Erhebung bestatigen, dass Familienunternehmen in der Un-
tersuchungsregion strukturbestimmend sind. Diese werden mehrheitlich als GmbH gefihrt und
sind vorwiegend der Gruppe der kleinen und mittleren Unternehmen zuzuordnen. Allerdings
haben auch grof3e Familienunternehmen z. B. im Bereich der Agrartechnik oder Schlachtung-
und Fleischverarbeitung, ihren Hauptsitz in Niedersachsen (vgl. Kap. 6.1.1). Demzufolge wird
sich daflr ausgesprochen, dass der Begriff des Familienunternehmens im Gegensatz zu den
gangigen Definitionen von KMU bzw. des Mittelstandsbegriffs weder von Umsatz- noch von
Beschaftigtengrenzen determiniert wird, sondern sich in erster Linie Uber die konstitutiven Ei-
genschaften von Eigentum und Leitung, die in der Person des Unternehmers oder dessen
Familie vereint sind, definieren lasst (vgl. auch ECKERT 2008, S 9; BRUCKNER 2011, S. 10f,;
NIEFERT et al. 2009, S. 4; PAPESCH 2010, S. 20; Kap. 2.1).

Angesichts des hohen Anteils und der damit verbundenen Relevanz der Branche fir die nie-
dersachsische Wirtschaft fallt einer erfolgreichen Unternehmensubertragung fur die regionale
Leistungssicherung und Beschéaftigungspolitik eine zentrale Bedeutung zu. Das Thema Unter-
nehmensnachfolge in der Agrar- und Erndhrungswirtschaft wird hauptsachlich mit dem

Schwerpunkt auf der Hofnachfolge in der Landwirtschaft behandelt. Mit der vorliegenden
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Forschungsarbeit fand erstmals eine quantitative Erfassung der Nachfolgesituation im nieder-

sachsischen Agribusiness auf Basis einer Vollerhebung statt.

Bis zum Jahr 2024 steht bei jedem dritten Familienunternehmen im niedersachsischen Agri-
business eine Unternehmensnachfolge an. Das bedeutet, dass in den nachsten Jahren in die-
sen Unternehmen ein Wechsel in der Position der Geschéaftsfiihrung und des Eigentimers
stattfinden wird (vgl. Kap. 6.1.2).

Wie es auch konsistent in mehreren Studien als Ubergabegrund in deutschen Familienunter-
nehmen quantifiziert wird, handelt es sich in der Untersuchungsregion in erster Linie um al-
tersbedingte Unternehmensiibertragungen (vgl. u. a. BERLEMANN et al. 2007, KAY/SUPRINOVIC
2013, Kap. 6.1.3). Eine altersbedingte Nachfolge gilt in der Regel als planbar. Wie in der vor-
liegenden Arbeit aufgezeigt werden konnte, kdnnen aber auch Storfaktoren innerhalb der Fa-
milie auftreten, die dazu fiihren, dass sich Ubergeber bzw. die Unternehmerfamilie kurzfristig

mit der Sicherung der Unternehmensfortfihrung auseinandersetzen mussen (vgl. Kap. 6.1.6).

Bei vorzeitigen Ausldsern kann es in Folge zu einem abrupten Ubergang und/oder méglicher-
weise zu einer risikobehafteten Neubesetzung kommen. Da der vorliegenden Definition nach
die Ausldser einer Unternehmensnachfolge personengebunden sind, ist das vorzeitige Aus-
scheiden aufgrund unerwarteter Ursachen unabhangig von der Unternehmensgréfie oder dem
Wirtschaftszweig. Folglich ist das Risiko, dass die Position des leitenden Gesellschafters im

Unternehmen kurzfristig vakant wird, in allen Unternehmen zu jeder Zeit gegeben.

Von den untersuchten Familienunternehmen des niedersachsischen Agribusiness, bei denen
bis 2024 eine Unternehmensnachfolge ansteht, streben rund 75 Prozent eine familieninterne
Nachfolgelésung an. Unter Berlcksichtigung, dass es sich bei den Angaben nur um ge-
wiinschte Ubertragungsformen handeln kénnte, ist davon auszugehen, dass der GroRteil der
Familienunternehmen in den nachsten zehn Jahren innerhalb der Familie Ubertragen wird. In
vergleichbaren Studien und aktuellen Schatzungen steht die interne Nachfolge branchenlber-
greifend an erster Stelle der Ubertragungsformen. Der Anteil liegt dabei zwischen 50 bis 70
Prozent (vgl. u. a. BERLEMANN et al. 2007, FREUND 2000, SCHRODER 2017, KAY/SUPRINOVIC
2013).

Der hohe Wert im niedersachsischen Agribusiness lasst sich u. a. auf ein starkes Traditions-
bewusstsein und eine persénlich empfundene Verantwortung der nachsten Generation zu-
rickflihren. Aus relationaler Perspektive und einer systemtheoretischen Betrachtung von Fa-
milienunternehmen liegt die Begrindung in dem interdependenten familidren- und unterneh-
merischen Kontext, in dem die Nachfolger eingebettet sind. So zeigen die empirischen Ergeb-
nisse, dass die friihe Pragung in der Kindheit eine emotionale Bindung an das Familienunter-

nehmen und eine empfundene Verantwortung gegeniber den Eltern bzw. der
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vorangegangenen Generationen hervorrufen kann (vgl. Kap. 6.1.5). Das bestatigt die bisheri-
gen Erkenntnisse und Forschungsergebnisse aus lebenslaufsoziologischen Arbeiten, die sich
mit der Entstehung der Ubernahmeentscheidung von Nachfolgern in Familienunternehmen
befassen (vgl. EBERHARDT 2016, EBNER 2012, DAVIS/TAGUIRI 1989, LAMBRECHT 2008, STAMM
2013). Bei der Analyse von Beweggriinden flr die unternehmerische Selbststandigkeit, mit der
sich z. B. auch die Entrepreneurship-Forschung auseinandersetzt (u. a. PINKWART/HEINEMANN
2004, SHARMA/IRVING 20015, ZELLWEGER et al. 2010), ist die Pfadabhangigkeit und kontextu-
elle Einbettung familieninterner Nachfolger bei dieser Form der derivativen Griindung somit zu

bertcksichtigen.

Am Beispiel einzelner Fallinterviews konnte jedoch auch aufgezeigt werden, dass im Rahmen
einer familieninternen Unternehmensnachfolge eine Verschiebung der Gewichtung von fami-
lientraditioneller Pflicht hin zu einer Relevanz individueller und persoénlicher Interessen zu er-
kennen ist (vgl. Kap. 6.1.5). Die WeiterfUhrung des Familienunternehmens durch die nachfol-
gende Generation stellt im niedersachsischen Agribusiness keinen ,familieninternen Automa-
tismus® (ROHL 2010, S. 104) dar. Auch wenn die wahrgenommene Tradition und empfundene
Verpflichtung in der untersuchten Region nach wie vor als wichtiger Handlungskontext beste-
hen, fihrt der gesellschaftliche Wandel dazu, dass sich die Kinder der aktuellen Unterneh-
mergeneration nicht ohne vorheriges Abwagen tber die Verfligbarkeit und Bewertung von Be-
rufs- und Lebensweg-Alternativen fiir die Ubernahme entscheiden. Auch die Ubergebergene-
ration setzt eine familieninterne Nachfolge nicht mehr als gegeben voraus, sondern erméglicht
den potentiellen Nachfolgern sich in ihrer individuellen Persdnlichkeit zu entfalten und eigenen
beruflichen Interessen nachzugehen. Die interviewten Nachfolger betonten mehrfach, dass sie
in der Vorbereitungsphase keine explizite Erwartungshaltung der Eltern in Bezug auf die Uber-

nahmeentscheidung empfunden hatten (vgl. Kap. 6.1.5).

Dies steht im Widerspruch zu den Ergebnissen einer Studie der Stiftung Familienunternehmen
zu Deutschlands nachster Unternehmergeneration (2015). In der empirischen Erhebung, die
2015 mit 300 Unternehmerkindern im Alter zwischen 16 und 40 Jahren durchgefuhrt wurde,
gaben Uber 80 Prozent der Befragten an, dass sie einen Erwartungsdruck der Eltern empfan-
den, die FUhrungsnachfolge im Familienunternehmens anzutreten. Es ist anzunehmen, dass
die in den Fallinterviews explizit angesprochene Freiwilligkeit der Nachfolger aus einer retro-

perspektivischen Beurteilung der Vorbereitungsphase resultiert.

Ausgehend von der Annahme, dass der freie Entschluss zur Unternehmensibernahme auch
als Basis fur eine hohe Motivation der unternehmerischen Téatigkeit gilt, ist es sowohl fir die
Unternehmensfortfihrung als auch flir mdogliche Transformationsprozesse von Vorteil, dass

die Entscheidung fiir die Ubernahme selbststéandig und unabhéngig getroffen werden kann.
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Wenn aus dem Kreis der Unternehmerfamilie niemand bereit ist oder in Frage kommt das
Unternehmen fortzufihren, missen alternative Nachfolgeldsungen gefunden werden. Feh-
lende Bereitschaft oder andere berufliche Interessen der potentiellen Nachfolger wurden in der
Untersuchungsregion als wichtigste Griinde fir ein Nichtzustandekommen der Unternehmens-
Ubertragung an die nachste Generation aufgefihrt. In einem Fall fihrte auch eine unzu-
reichende Qualifikation des Sohnes zu einer familienexternen Nachfolge.” Als alternative L6-
sung haben sich die Ubergeber an erster Stelle fir ein Management-Buy-out entschieden. Bei
diesen erfassten Fallen Ubernimmt ein Mitarbeiter, der bereits langer im Unternehmen tatig
war, die Funktion des Geschaftsflihrers und -inhabers. In der aktuellen Schatzung des IfM
Bonn betragt der Anteil der unternehmensinternen Nachfolgelésungen branchenlbergreifend
lediglich 17 Prozent® (vgl. KAY/SUPRINOVIC 2013). Als mogliche Ursachen fir diesen ver-
gleichsweise geringen Wert wird u. a. die Finanzierung der Transaktion als Hindernis aufge-
flhrt. Dabei bringt die Ubertragung an einen langjahrigen Mitarbeiter insofern Vorteile mit sich,
als dieser bereits Uber Kenntnisse des Unternehmens verfligt und in das Produktionsnetzwerk
eingebunden ist. Fur die Nachfolger kdnnen sich aus der frihzeitigen Einbindung in den bereits
auf Vertrauen und Reputation aufgebauten Netzwerken Vorteile ergeben (vgl. Kap. 6.2.8 und
auch BROCKSCHNIEDER 2015, S. 265 ff.).

Insbesondere bei familien- und unternehmensinternen Ubertragungen handelt es sich weniger
um einen punktuellen Akt als vielmehr um einen Ubergabeprozess, der mehrere Jahre dauern
kann (vgl. GOTTSCHALK et al. 2010, S. 30f.; REITER 2010, S. 17; FREUND 2000, S. 19). Auf der
Basis eines erstellten Drei-Phasen-Modells (Vorbereitungs-, Transaktions- und Transformati-
onsphase) (vgl. Kap. 2.2.4) konnte die vorliegende Arbeit den Prozess der Nachfolge sowie
die damit einhergehenden Dynamiken und Auswirkungen auf mégliche Transformationen um-
fassend analysieren. Bei den erfassten familien- und unternehmensinternen Ubertragungen
findet ein sukzessiver Einstieg des Nachfolgers statt, der als Mitarbeiter oder auch schon als
Auszubildender in das Unternehmen einsteigt und schrittweise Fuhrungsverantwortung und
Unternehmensanteile (ibertragen bekommt. Diese sukzessive Ubertragung und generations-
ubergreifende Zusammenarbeit wird von Nachfolgern sehr positiv beurteilt. Sie ermdglicht eine
umfangliche Ubertragung des Know-hows und bietet den Nachfolgern genug Zeit in die Rolle

des neuen Geschéftsfuhrers hineinzuwachsen.

Die Arbeit hat allerdings auch bestatigt, dass insbesondere die Transaktionsphase ein erheb-

liches Konfliktpotential birgt und zu einem kurzfristigen Abspringen des potentiellen

79 Aufgrund der geringen Anzahl nachfolgebedingter familienexterner Ubertragungen in der vorliegen-
den Grundgesamtheit konnte nicht getestet werden, ob und welchen Einfluss die Unternehmensgréfe,
der Wirtschaftszweig oder das Unternehmensalter auf die gewéhlte Nachfolgeform und die Ubernah-
mebereitschaft der potentiellen Nachfolger nehmen.
80 Die familieninterne Ubertragung wird auf 54 und die unternehmensextern auf 29 Prozent geschétzt
(vgl. KAY/SUPRINOVIC 2013).
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Nachfolgers und folglich auch zu einem Scheitern der familieninternen Ubertragung fiihren
kann (vgl. Kap. 6.2). Eine Ursache liegt u. a. darin, dass die zentralen Zustandigkeitsbereiche
von dem Ubergeber verzdgert und zum Teil erst nach ultimativer Aufforderung durch die Nach-
folger abgegeben werden, so dass sich das vollstandige Ausscheiden des Seniors noch tber
einen langeren Zeitraum erstreckt. Die Unternehmer, die die Transaktionsphase zu lange hin-
ausziehen und der nachfolgenden Generation nur unzureichende Entfaltungsmadglichkeiten
einrdumen, laufen Gefahr die Unternehmensnachfolge zu gefahrden. Diese Thematik wird
vielfach im Bereich der Erfolgsfaktoren-Forschung zur Unternehmensnachfolge untersucht,
wobei die Rolle und die Unternehmerpersdnlichkeit des Ubergebers im Fokus stehen (vgl. u. a.
ALBACH/FREUND 1989, BREUER 2009, KLEIN 2000, PAPESCH 2009, SPELSBERG 2011).

In der vorliegenden Arbeit wurde die Transaktionsphase aus der Perspektive der Nachfolger
untersucht und im Hinblick auf die Transformationsphase analysiert. Dabei standen die Uber-
tragung der Einflussnahme auf die zukinftige strategische Ausrichtung des Unternehmens

sowie der Handlungskontext der Nachfolger im Vordergrund.

Da sich bei einer gro3en Mehrheit der Familienunternehmen im niedersachsischen Agribusi-
ness die Funktion des Geschéftsfuhrers und die Rolle des Unternehmensinhabers auf eine
Person konzentrieren, nimmt die Unternehmerpersonlichkeit eine zentrale Stellung in Bezug

auf die strategische Ausrichtung des Unternehmens ein.

Wie die fallibergreifende Auswertung gezeigt hat, kdnnen in der Transaktionsphase differie-
rende Interessen sowie damit verbundenes Akteurshandeln der Ubergeber und Nachfolger
aufeinandertreffen (vgl. Kap. 6.2.2.1 bis 6.2.3).

Die grofRe Mehrheit der Unternehmer im niedersachsischen Agribusiness tritt die Nachfolge in
erster Linie nicht (nur) als Fortflhrungsauftrag der vorangegangenen Generation an, sondern
mit der Motivation Selbststandigkeit in unternehmerischen Entscheidungen und im Leitungs-
handeln zu erlangen. Das Streben nach Selbstbestimmung als Ubernahmemotiv ist auch mit
dem Ziel verbunden, eigene Konzeptionen und neue Ideen im Familienunternehmen umzu-
setzen. Die vorliegende Arbeit konnte in diesem Zusammenhang aufzeigen, dass die Vorstel-
lungen bezuglich der Unternehmensausrichtung Uberwiegend von denen der vorangegange-
nen Generation abweichen (vgl. Kap. 6.3). Dies bestatigt auch die Studie der STIFTUNG FAMI-
LIENUNTERNEHMEN (2015), die zu dem Ergebnis kommt, dass sich die Zukunftsplane der an-
gehenden Unternehmergeneration in Familienunternehmen von den Vorgangern unterschei-

den und sie die Nachfolge als Chance zur Durchfuhrung von Veranderungen wahrnehmen.

Wie die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen, sind Nachfolger in ihrem Handlungsspiel-

raum trotz offizieller Ubergabe stark eingeschrankt, wenn der Ubergeber im Nachhinein noch
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Uber einen erheblichen Einfluss verfligt und an diesem festhalt.8! Das 6konomische Handeln
der Nachfolger ist folglich vor dem Hintergrund eines spezifischen Kontextes und unter Be-
ricksichtigung des Einflusses situationsspezifischer und konkreter Strukturen von Beziehun-
gen zu analysieren (vgl. BATHELT/GLUCKLER 2002). In zwei die untersuchten Falle war eine
Fortflihrung des Unternehmens nur maglich, weil dem Ubergeber ein Ultimatum gesetzt und
mit dem Ausstieg gedroht wurde (vgl. Kap. 6.2.1 und 6.2.2). In einem anderen Fall war die
Konsequenz denkbar naheliegend, aber aufgrund der Einbettung in den sich tberschneiden-
den Systemen Familie und Unternehmen sowie der damit zusammenhangenden Rollenvertei-
lungen auch nach offiziell abgeschlossener Unternehmensibertragung nicht maoglich (vgl.
Kap. 6.2.3).

Um dieser ,Machtfalle” (LETMATHE/HILL 2006, S. 1125) zu entgehen, sei es laut LETMATHE und
HiLL erforderlich, die formale Machtausstattung des Ubergebers und die vorhandenen Abhan-
gigkeiten strikt zu begrenzen und von vornherein klar zu kommunizieren und schriftlich festzu-

halten.

In den untersuchten Familienunternehmen ist die Unternehmensausrichtung zum Zeitpunkt
der Unternehmensubertragung sehr stark durch den Vorganger sowie langjahrig verankerte

und tradierte Prozesse gepragt.

In Bezug auf das Handlungskonzept der relationalen Wirtschaftsgeographie nach BATHELT
und GLUCKLER (2002) unterliegt das ékonomische Handeln der Nachfolger einer Pfadabhan-
gigkeit (vgl. Kap. 3.1). Die situationsbedingten Entscheidungen und Interaktionen des Vorgan-
gers aus der Vergangenheit konnen die Handlungskontexte in der Gegenwart bedingen und
folglich die Handlungsziele und -mdglichkeiten der Nachfolger beeinflussen. Sowohl durch die
Einbettung in den unternehmerischen als auch familiaren Kontext sind die Handlungsmaglich-

keiten des Nachfolgers zunachst entlang eines historischen Entwicklungspfades vorgegeben.

So ist das Familienunternehmen mehrheitlich auf die Person des (ehemaligen) Geschaftsfuh-
rers zugeschnitten. Die Nachfolger von Familienunternehmen treffen somit auf bereits beste-
hende Strukturen, mit denen sie arbeiten mussen. Der Nachfolger handelt also im Kontext
einer bestehenden Aufbau- und Ablauforganisation. Zudem Ubernimmt der Nachfolger ein Un-
ternehmen, das in einem vom Ubergeber aufgebauten und gepragten Netzwerk von Mitarbei-
tern, Kunden, Lieferanten, Wettbewerbern und weiteren Akteuren im Unternehmensumfeld

eingebettet ist.

Die vorliegende Arbeit zeigt allerdings auch auf, dass die Kontext- und Pfadabhangigkeit nicht

dazu fuhrt, dass die Pfadentwicklung deterministisch fir die zukinftige Entwicklung ist. Auch

81 Die Analyse der anderen Félle hat allerdings auch gezeigt, dass bei gleichen Interessen und Zielvor-
stellungen Uber die zukiinftige Ausrichtung des Unternehmens oder eine transparente Kommunikation
eine konstruktive und maoglicherweise langfristige Zusammenarbeit erfolgen kann (vgl. Kap. u. a. 6.2.7).
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wenn das Handeln der Nachfolger einer Kontextabhangigkeit unterliegt und durch die Einbet-
tung des Unternehmens in Strukturen, die vom Vorganger gepragt sind, beeinflusst wird, er-
folgt das Handeln als Ereignis in einem offenen System, in dem, trotz identischer Ausgangssi-
tuation, Neuerungen mdglich und Entwicklungen kontingent sind (vgl. BATHELT/GLUCKLER
2002).

Mit der Unternehmensibernahme fihren Nachfolger unterschiedliche Veranderungen durch.
Die ErschlieBung neuer Geschaftsbeziehungen und die Durchfihrung unternehmensinterner
Veranderungen werden am haufigsten nach der Ubernahme des Familienunternehmens um-

gesetzt.

Mit der Auswertung der Fallinterviews konnte aufgezeigt werden, dass mit einer Unterneh-
mensnachfolge eine Analyse der unternehmensinternen, strategisch relevanten Aktivitaten
und Prozesse erfolgt. Bestimmte Geschéaftsbereiche, die vom Vorganger als relevant markiert
wurden, waren zum Zeitpunkt der Ubernahme nicht mehr wettbewerbsfahig und wirtschaftlich
sinnvoll, so dass die Nachfolger aus einer betriebswirtschaftlichen Notwendigkeit heraus un-
ternehmensinterne Transformationsprozesse initiieren. Bezugnehmend auf PORTER (1985)
handelt es sich dabei sowohl um betriebliche Funktionen als auch um unterstitzende Aktivita-
ten (vgl. Kap. 3.2.2). Durchgefuhrt wurden u. a. die Automatisierung von Produktionsprozes-
sen, eine Neustrukturierung von Produktionsablaufen, die Investition in die Modernisierung der
Betriebstatten, die Einflihrung eines Qualitdtsmanagements oder auch eine Spezialisierung im
Produktionsbereich. Im Rahmen der innerbetrieblichen Umstrukturierung wurde zum Teil auch
die make-or-buy-Entscheidung abweichend vom Vorganger getroffen. Basierend auf dem
Transaktionskostenansatz beeinflussen die unternehmensstrategischen Entscheidungen der
Akteure die Konfiguration der Wertschdpfungskette, so dass die Nachfolge in diesen Fallen zu
einer Neustrukturierung der Produktionsorganisation gefuhrt hat (vgl. Kap.3.2.1). Eine neu
strukturierte Organisationsform flhrt zu einer Verschiebung der Interaktionsmuster und Zirku-
lationsbeziehungen zwischen verschiedenen Akteuren. Damit einher geht auch eine Verande-
rung der raumlichen Organisationsstruktur. Die vom Vorganger abweichenden Beschaffungs-
, Produktions- und Standortstrategien der Nachfolger kbnnen geographisch konzentriert oder
dispers auf regionaler, nationaler und globaler Ebene verteilt sein (vgl. GEREFFI et al. 1994).
In der Untersuchungsregion kommt es dabei zu einer raumlichen Verschiebung von einer zu-
vor regionalen bzw. nationalen Konzentration hin zu einem multiskalaren Netzwerk. Nach wie
vor spielen aber auch die vom Vorganger aufgebauten regionalen Verflechtungen eine wich-
tige Rolle fur die Nachfolger, da die Uber Jahre auf Vertrauen und Reputation aufgebauten
Beziehungen die Komplexitat und Transaktionskosten bei Austauschprozessen reduzieren.
Folglich fuhrt die Verschiebung der Prioritat bezlglich der raumlichen Nahe nicht zu einer ,lo-
kalen disembeddedness” (GIDDENS 1990, S. 21), sondern erweitert das Produktionsnetzwerk

multiskalar (vgl. Kap. 6.3.4).
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Neben der Neustrukturierung aufgrund einer betriebswirtschaftlichen Notwendigkeit fuhrt der
Akteurswechsel aufgrund einer personen- und beziehungsorientierten Unternehmenskultur zu

Veranderungen der Interaktionsbeziehungen im Produktionsnetzwerk.

Insbesondere in kleinen Familienunternehmen stellt der geschaftsfihrende Gesellschafter die
Schnittstelle zu den verschiedenen Akteuren im Unternehmen bzw. im Umfeld dar. Dies hat
insbesondere im unternehmensinternen Netzwerk zu internalisierten Strukturen und Routinen
gefihrt. Die Akteure im Unternehmen und auch im Unternehmensumfeld, die den Interessen
des Vorgangers nahestehen, vertreten diese zum Teil auch nach dem personellen Wechsel.
Auch hier findet sich ein theoretischer Bezug zur Pfadabhangigkeit (vgl. BATHELT/GLUCKLER
2002). Die Nachfolger sind in diesem Fall in Folge der Entscheidungen des Vorgangers aus
der Vergangenheit in ihrem Handlungsspielraum eingeschrankt, so dass eine Neustrukturie-
rung der Verflechtungen innerhalb des Unternehmens sowie innerhalb des Produktionsnetz-
werkes in diesen Fallen notwendig ist. In einem Fall hat die Arbeit aufgezeigt, dass es von
Vorteil sein kann, wenn es sich bei den Akteuren im Netzwerk ebenfalls um jingere Mitarbeiter
bzw. Geschéaftspartner handelt, da es gemeinsam leichter fallen kann, festgefahrene Struktu-

ren zu durchbrechen und Transformationen umzusetzen.

Unternehmensnachfolgen kdnnen auch aufgrund von personenbezogenen Faktoren und einer
der Ubergabe vorausgegangenen Einbettung mit neuen Verknlpfungen Uber verschiedene
raumliche Mal3stabsebenen zu anderen Netzwerken und Akteuren einhergehen. Nach der
Auswertung dieser Arbeit ist davon auszugehen, dass ein Groldteil der Nachfolger im nieder-
sachsischen Agribusiness aufgrund von Ausbildung, Studium oder externen Tatigkeiten be-
reits in Netzwerke eingebettet ist. Mehrheitlich wurden die Berufserfahrungen aulRerhalb des
elterlichen Betriebs von den Nachfolgern als sehr wichtig bewertet. Die neuen Verflechtungen
koénnen fur das bestehende Produktionsnetzwerk sowie deren Akteure den Zugang zu neuen
Informationen ermdglichen, die wiederum Innovationen mit sich bringen und einem Lock-in

entgegenwirken.

Neben den Wirtschaftsakteuren im Produktionsnetzwerk muissen auch soziodkonomische
Rahmenbedingungen auf der Makroebene als kontextrelevante Einflussfaktoren bertcksich-
tigt werden (vgl. Kap. 3.2.4). Die Ergebnisse der Fallinterviews brachten Erkenntnisse daruber,
dass mit einem Akteurswechsel infolge einer Unternehmensnachfolge auf veranderte Rah-
menbedingungen, wie z. B. im Zusammenhang mit neuen Verbraucheranfragen, reagiert wird.
Vor dem Hintergrund aktueller 6konomischer Wandlungsprozesse mussen die Nachfolger im
Rahmen strategischer Uberlegungen neue Risiken und Chancen des Umfeldes erkennen und
wichtige Unternehmensbereiche den geanderten Bedingungen anpassen, um neue Wachs-
tums- und Gewinnchancen zu entwickeln. Dies zeigte sich in den Fallinterviews zum Beispiel

am Umgang mit der Offentlichkeit und den Medien oder der Reaktion auf veradnderte
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Konsumgewohnheiten mit der Einfuhrung neuer Produkte. Aber auch die Themen Energiekos-

ten und Umweltschutz spielten bei betriebswirtschaftlichen Neuentscheidungen eine Rolle.

7.2 Fazit

Mit der vorliegenden Forschungsarbeit wurden erstmals theoretische Grundlagen aus der wirt-
schaftsgeographischen Netzwerkforschung und der Nachfolgeforschung verknlpft, um die
Nachfolgeprozesse im niedersachsischen Agribusiness in raumlicher Perspektive zu untersu-
chen. Mittels quantitativ und qualitativ erhobener Daten liel3 sich mit der Arbeit aufzeigen, dass
der Prozess der Unternehmensnachfolge vielfaltige Wechselwirkungen und Dynamiken aus-
I6st, die sich auf andere Akteure, Beziehungen, Regionen und weitere Kontexte auswirken
kénnen. Dabei ist deutlich geworden, dass ein nachfolgebedingter Akteurswechsel auch als
Chance betrachtet werden muss, mit dem Innovations- und Erneuerungsimpulse sowohl im

Familienunternehmen als auch im Produktionsnetzwerk gesetzt werden.

Mit dem Fokus auf der Analyse sozio6konomischer Beziehungen und Vernetzung der Nach-
folger als gestaltender Einfluss auf evolutionare Prozesse konnten nachfolgebedingte Veran-

derungen, die im Raum sichtbar werden, untersucht werden.

Bei der Analyse von Dynamiken in Produktionsnetzwerken ist es inshesondere bei Familien-
unternehmen notwendig, die black box zu 6ffnen und das Handeln individueller Akteure inner-
halb des Unternehmens zu untersuchen. So haben die empirischen Ergebnisse der vorliegen-
den Forschungsarbeit aufgezeigt, dass gerade dort die Entscheidungen des Unternehmens
weitestgehend mit den Entscheidungen des Unternehmers koinzidieren und neue Organisati-
onsstrukturen und Verflechtungen im Produktionsnetzwerk aus einem nachfolgebedingten Ak-

teurswechsel resultieren.

Die Analyse der Unternehmensubertragung als Prozess hat verdeutlicht, dass die Wirkung von
Kontextualitat, Pfadabhangigkeit und Kontingenz bertcksichtigt werden muss. So konnte mit-
tels einer evolutionaren Perspektive aufgezeigt werden, dass sowohl der Einfluss historischer
Strukturen und Prozesse als auch das Beziehungsgeflige innerhalb des Unternehmens in Be-
zug auf die aktuellen Entscheidungen der Nachfolger fir das Verstandnis konkreter Fir-
menstrategien und fur das Verstandnis von Entwicklungswirkungen spezifischer Netz-
werkstrukturen und rdumlicher Strukturen von besonderer Bedeutung sind. Nachfolgebedingte
Veranderungen und deren raumliche Folgen miissen daher als Ergebnis eines Prozesses ver-
standen werden, der aus dem Zusammenwirken von Beziehungs- und Organisationsstruktu-
ren sowie den jeweils an Ort und Zeit gebundenen Bedingungen im Umfeld des Unterneh-
mens, aber auch aus den unterschiedlichen Formen der Einbettung, resultiert (vgl. SCHAMP
2000, S. 62).
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So hat die Analyse der Transaktionsphase gezeigt, dass Veranderungen und Innovationen,
die mit einem nachfolgebedingten Wechsel einhergehen, letztendlich nur durchgeflihrt werden

kénnen, wenn den Nachfolgern die notwendige Handlungsfreiheit gewahrt wird.

Bei der Betrachtung von Dynamiken im Produktionsnetzwerk in der wirtschaftsgeographischen
Netzwerkforschung und bei der Analyse von Nachfolgeprozessen muss der Bezugsrahmen
sowohl das Unternehmen selbst bzw. die darin agierenden Akteure als auch das unmittelbare
Umfeld, die Interaktionsbeziehungen auf multiskalarer Ebene und den institutionellen Kontext

umfassen.

7.3 Ausblick

Die langfristige Entwicklung der Unternehmensnachfolgesituation im niedersachsischen Agri-
business und die Zukunft der Familienunternehmen ist schwer abzuschatzen und von den
Entwicklungen der wirtschaftlichen, soziokulturellen und politisch-rechtlichen Rahmenbedin-

gungen abhangig.

Die vorliegende Arbeit konnte aufzeigen, dass eine grof3e Mehrheit der Familienunternehmen,
bei denen in den nachsten zehn Jahren eine Nachfolge ansteht, an die nachste Generation
Ubertragen wird. Somit bleiben diese als traditionelle Familienunternehmen bestehen. Auch
das IfM Bonn geht in einer aktuellen Schatzung davon aus, dass es rein rechnerisch bis 2020
in Deutschland zu keiner generellen Nachfolgerlicke kommen wird. Der demographische
Wandel wird zuklnftig jedoch mit der stetigen Alterung insgesamt und dem Eintritt der gebur-
tenstarken Jahrgange ins Ruhestandsalter mafigebend Einfluss auf das Nachfolgegeschehen
ausuben. Da der Hauptgrund der Unternehmensubertragung im niedersachsischen Agribusi-
ness das Erreichen des Ruhestandsalters ist, muss mit einem Anstieg der Anzahl zur Uber-

gabe anstehender Unternehmen gerechnet werden.

Um ein Scheitern der familien- und unternehmensinternen Ubertragung zu verhindern und
Transformationsprozesse zu ermdglichen, empfiehlt sich die frihzeitige Einrichtung eines be-
ratungskompetenten externen Beirates, wie es z. B. die Nachfolger in einem Fallbeispiel fur
ihre zukunftige Unternehmensiibertragung in Betracht ziehen. Dabei sollten Ubergeber und
Ubernehmer sich friihzeitig und ohne Vorbehalte mit dem Nachfolgeprozess auseinanderset-
zen und transparent und formal festhalten, wie die Transaktionsphase und die vollstandige

Ubertragung der Verantwortungsbereiche vollzogen werden kann.

Auch wenn die Arbeit aufgezeigt hat, dass mit einem Nachfolger neue Impulse entstehen, darf
der Zyklus betrieblicher Innovationen in Familienunternehmen aufgrund des erhéhten Tempos
Okonomischer Veranderungsprozesse nicht nur am generationalen Rhythmus gekoppelt sein.
Damit das Unternehmen am sich verandernden Markt Gberleben kann, muss es haufiger er-

neuert und hinterfragt werden (vgl. auch BREUER 2009, S. 183f.).
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In Bezug auf zukiinftiges Forschungsbestreben ware es daher von Interesse, eine Langzeit-
betrachtung bzw. eine Langsschnittstudie durchzufiihren, um die Entwicklung unternehmeri-
scher Tatigkeit und die damit einhergehenden Veranderungen im Produktionsnetzwerk Gber

die gesamte Amtszeit eines Nachfolgers zu untersuchen.

Angesichts der kleinen Stichprobe von Unternehmen mit vollzogenen Unternehmensnachfol-
gen kann mit der vorliegenden Arbeit nicht beantwortet werden, ob ein Zusammenhang zwi-
schen der Nachfolgeform und den vollzogenen Veranderungen im Produktionsnetzwerk be-
steht. Damit konnte auch die eingangs gestellte Forschungsfrage, welchen Einfluss speziell
auslandische Ubernahmen auf die rdumliche Organisation der Produktion und Veranderung
der Einbettung ausliben, nicht beantwortet werden. Der Verkauf von Familienunternehmen an
externe Unternehmen im Sample erfolgte bis auf einen Fall aus wirtschaftlichen Grinden und
fiel somit nicht unter die Definition von nachfolgebedingten Ubernahmen. Fir eine Untersu-
chung, die an die vorliegende Forschungsarbeit anknlpft, kdnnte z. B. die Zielgruppe um wei-
tere Wirtschaftszweige erweitert werden. Mit einer groeren Stichprobe kdnnte eine verglei-
chende Analyse der Nachfolgeformen durchgefiihrt und die nachfolgebedingten Veranderun-

gen im Produktionsnetzwerk in Bezug auf die Ubertragungsform untersucht werden.
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9. Anhang

Anhang 1
Tab. 12: Klassifikation der Wirtschaftszweige
Nr. Wirtschaftszweig

1011 | Schlachten (ohne Schlachten von Gefliigel)
1012 | Schlachten von Gefligel
1013 | Fleischverarbeitung
102 Fischverarbeitung
1031 | Kartoffelverarbeitung
1032 | H. v. Frucht- und Gemiiseséften
1039 | Sonstige Verarbeitung von Obst und Gemiise
1041 | H.v. Olen und Fetten
1042 | H. v. Margarinen u. 4. Nahrungsfetten
1051 | Milchverarbeitung (ohne Speiseeis)
1052 H. v. Speiseeis
1061 Mahl- und Schalmuhlen
1062 | H. v. Starke und Starkeerzeugnissen
1071 |H. v. Backwaren (ohne Dauerbackwaren)
1072 |H. v. Dauerbackwaren
1073  |H. v. Teigwaren
1081 H. v. Zucker
1082 | H. v.. SURwaren (ohne Dauerbackwaren)
1083 | Verarbeitung von Kaffee und Tee
1084  |H. v. Wiirzmitteln und SoRen
1085 | H. v. Fertiggerichten
1089 | H. v. sonstigen Nahrungsmitteln a. n. g.
1091 | H. v. Futtermitteln fiir Nutztiere
1092 | H. v. Futtermitteln fiir sonstige Tiere
11 H. v. Getranken
283 H. v. land- und forstwirtschaftlichen Maschi-

nen

H. v. Maschinen f. d. Nahrungs- und Genuss-
ik mittelerzeugung

Quelle: Statistisches Bundesamt, 2008
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Anhang 2

Abb. 30: Informationsschreiben

Universitédt Vechta — Durchfiihrung einer telefonischen Befragung zum Thema
Unternehmensnachfolge in Niedersachen

Sehr geehrte Damen und Herren,

im Rahmen eines Forschungsprojektes fiihrt das Institut flir Strukturforschung und Planung
in agrarischen Intensivgebieten (ISPA) der Universitit Vechta im Zeitraum von November
2013 bis Marz 2014 eine telefonische Befragung durch.

Ziel der Befragung ist eine vollstandige Erfassung der Nachfolge- und
Ubernahmesituation von Unternehmen des Agribusiness in Niedersachsen. Zudem stehen
volizogene Ubernahmen und damit einhergehende strukturelle Verdnderungen im
Vordergrund der Erhebung. Mit Hilfe der erhobenen Daten sollen unter anderem wichtige
Impulse fur Wirtschaft und Politik zur Verbesserung der Rahmenbedingungen von
Unternehmensnachfolgen und zur Sicherung der Unternehmenskontinuitdt im
niederséachsischen Agribusiness gegeben werde. Dafiir bin ich auf Ihre Mithilfe angewiesen.

Ich ware lhnen sehr dankbar, wenn Sie mir in den nachsten Tagen etwa 10 bis 15 Minuten
fur ein kurzes telefonisches Interview zur Verfuigung stehen konnten. Selbstverstandlich
werden lhre Angaben streng vertraulich behandelt und in der statistischen Auswertung
anonymisiert.

Zielgruppe der telefonischen Befragung sind Geschéftsfiihrer und/oder Geschéftsinhaber
von Familienunternehmen sowie von Nachfolgeunternehmen, welche nachfolgebedingt
ein ehemaliges Familienunternehmen tbernommen haben.

Fir Ihre Kooperation bedanke ich mich bereits im Voraus sehr herzlich.

Mit freundlichen GriiRen
Anne-Lene Mahr

Diplom Geographin
Wissenschaftliche Mitarbeiterin

Universitat Vechta
Institut fir Strukturforschung und Planung
in agrarischen Intensivgebieten (ISPA)

Driverstralle 22
D - 49377 Vechta
Postfach 15 53

Raum U 108

Telefon 04441-15 710
E-Mail almahr@ispa.uni-vechta.de
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Anhang 3

Tab. 13:Verteilung der Wirtschaftszeige in Grundgesamtheit und Stichprobe

Anzahl in Grund- Erwartete Anzahl Beobachtete

Wirtschaftszweig®™ gesamtheit?? in Stichprobe Anzahl
Muhlen und H. v. Teigwaren 288 67,15 64
Schlachten m_1d Fleischver- 166 38,71 43

arbeitung
H. v. Maschinen 62 14,46 18
H. v. Futtermitteln 25 5,83 11
H. v. Getranken 30 7 4
H. v. sonstigen Nahrungs- 08 22.85 16
mitteln
GESAMT 669 145 145

Quelle: LSN 2014

Tab. 14: Ergebnisse des Chi-Quadrat Anpassungstests fur die Verteilung der Wirtschaftszweige in der
Stichprobe

Chi-Quadrat Statistik 9,42

Freiheitsgrade 5

Signifikanz
(Irrtumswahrscheinlichkeit)

Quelle: LSN 2014

0,0936

82 Wie in Abb. 20 werden die Kategorien Milchverarbeitung sowie Obst- und Gemiiseverarbeitung auf-
grund einer sehr geringen Fallzahl — aber auch um die Zuverlassigkeit des Chi-Quadrat-Tests zu ge-
wabhrleisten — zur Kategorie H. v. sonstigen Nahrungsmitteln gezahlt.

83 Die Grundgesamtheit bezieht sich hier (wie auch im Folgenden in Tab. 15, 17 und 19) auf die ange-
gebene Grundgesamtheit des Landesamtes fiir Statistik Niedersachsen, da fir die bereinigte Grundge-
samtheit aus dem Datensatz der Unternehmensdatenbank Creditreform (N = 536) die Informationen
Uber Umsatz und Beschaftigtenzahl nicht frei zuganglich sind.
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Tab. 15: Verteilung der Umsatzklassen in Grundgesamtheit und Stichprobe

. Anzahl in Grund- Erwartete Anzahl Beobachtete
GroBRenklasse Umsatz

gesamtheit in Stichprobe Anzahl
0 bis unter 10 Millionen 378 79,67 88
10 bis unter 50 Millionen 162 34,14 32
50 Millionen und mehr 129 27,19 21
GESAMT 669 141 141

Quelle: LSN 2014

Tab. 16: Ergebnisse des Chi-Quadrat Anpassungstests fur die Verteilung der Umsatzklassen in der
Stichprobe

Chi-Quadrat Statistik 2,41

Freiheitsgrade 2

Signifikanz

(Irrtumswahrscheinlichkeit) 0,2991

Tab. 17: Verteilung der Grofenklassen flr die Beschéaftigtenzahlen in Grundgesamtheit und Stich-
probe

GroBRenklasse Beschaftig- Anzahl in Grund- Erwartete Anzahl  Beobachtete

tenzahl gesamtheit in Stichprobe Anzahl
20-49 212 45,63 55
50-99 176 37,88 41

100-249 185 39,82 28
250+ 96 20,66 20

GESAMT 669 143,99* 144

* Aufgrund von Rundungsfehlern kommt es zur Abweichung.

Quelle: LSN 2014
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Tab. 18: Ergebnisse des Chi-Quadrat Anpassungstests fur die Verteilung der GroRenklassen fir die
Beschéftigtenzahlen in der Stichprobe

Chi-Quadrat Statistik 5,71

Freiheitsgrade 3

Asymptotische Signifikanz 01266
(Irrtumswahrscheinlichkeit)

Tab. 19: Verteilung der Rechtsformen in Grundgesamtheit und Stichprobe

Anzahl in Grund- Erwartete Anzahl Beobachtete
Rechtsform

gesamtheit in Stichprobe Anzahl
Einzelunternehmen 150 34,81 32
GmbH?** 293 67,99 67
GmbH & Co KG 174 40,37 43
Sonstige® 51 11,83 13
GESAMT 668 155 155

Quelle: LSN 2014
Tab. 20: Ergebnisse des Chi-Quadrat Anpassungstests fur die Verteilung der GroRenklassen fir die
Beschéftigtenzahlen in der Stichprobe

Chi-Quadrat Statistik 0,53

Freiheitsgrade 3

Asymptotische Signifikanz 09131
(Irrtumswahrscheinlichkeit)

84 Schliefl3t die Angabe Mehrere Unternehmen aus der Grundgesamtheit mit ein.
85 Umfasst die Rechtsformen AG, OHG, KG, Genossenschaft und die Angabe Sonstige aus der Stich-

probe.
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Eidesstattliche Erklarung

Ich erklare hiermit, dass ich diese Dissertation selbststandig, ohne Hilfe Dritter und ohne Be-
nutzung anderer als der angegebenen Quellen und Hilfsmittel verfasst habe. Alle den benutz-
ten Quellen woértlich oder sinngemaly entnommenen Stellen sind als solche einzeln kenntlich
gemacht.

Diese Arbeit ist bislang keiner anderen Prifungsbehdrde vorgelegt worden und auch nicht
veroffentlicht worden.

Ich bin mir bewusst, dass eine falsche Erklarung rechtliche Folgen haben wird.

Ort, Datum, Unterschrift
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