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FRAUEN FEHLEN IN DER FUHRUNG - MANNERN GELINGT
DER AUFSTIEG AUCH OHNE STUDIUM

Eine Analyse des Handelsblatt Research Institute zeigt starke Unterschiede in Familienfirmen.

Noch immer dominieren Manner die erste FUhrungsebene
von groBRen Familienunternehmen. Zu diesem Ergebnis
kommt eine Untersuchung des Handelsblatt Research
Institutes (HRI), in der die FUhrungsspitzen der 100 um-
satzstarksten deutschen Familienunternehmen mit Blick
auf die Diversitat analysiert wurden. Diversitat bezeichnet
hier Unterschiede und Gemeinsamkeiten der CEOs hin-
sichtlich ihres Geschlechts sowie der sozialen Herkunft.

Lediglich funf Frauen fuhren als CEO oder Co-CEO ein
Unternehmen - gegenUber 113 Mannern; das sind vier
Prozent. Betrachtet man lediglich die familiengefthrten
Unternehmen, sind es zwei von 39 FUhrungskraften. Die
These, dass Frauen der Aufstieg in Familienunternehmen
leichter gelingt, konnte nicht bestatigt werden. Im Ge-
genteil: Bei den zum Vergleich herangezogenen 40 Dax-
Unternehmen liegt der Frauenanteil bei zehn Prozent.

Der geringe Frauenanteil in familiengefthrten Unter-
nehmen ist vor allem auf die tradierte Form der Unter-
nehmensnachfolge zurtckzuflhren, wie eine Studie des
HRI fur die Commerzbank herausgearbeitet hat. Mit zu-
nehmender Lebensdauer eines Unternehmens gestaltet
sich das Identifizieren einer geeigneten familieninternen
Nachfolge zunehmend komplex. Unternehmerische Fa-
higkeiten lassen sich nicht zuverlassig Uber Generationen
hinweg vererben, und ausgepragte FUihrungskompeten-
zen sind generell rar. Das in vielen Familienunternehmen
weiterhin vorherrschende dynastische Prinzip fUhrt zu-
dem zu einer zusatzlichen Verengung des potenziellen
Kandidatenkreises auf die direkten Nachkommen. An-
gesichts sinkender Geburtenraten stellt die starkere Ein-
beziehung von Téchtern eine naheliegende Méglichkeit
dar, den verflugbaren Talentpool zu erweitern, zumal ihre
Qualifikationen im Durchschnitt denen ihrer Bruder ent-
sprechen.

Trotz dieser Potenziale dominieren mannliche Nachfol-
ger weiterhin deutlich. Die Wahrscheinlichkeit, dass eine
Tochter als Nachfolgerin ausgewahlt wird, sinkt signifi-
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Der Grof3teil der Unternehmen in Deutschland kann
als Familienunternehmen klassifiziert werden. Sowonhl
Eigentum als auch Leitung sind dabei meist eindeu-
tig einer einzelnen Person bzw. Familie zugeordnet,
sie weisen in Bezug auf Leitungs- und Besitzstruktur
einen unmittelbaren Einfluss der Familie auf. Im Ma-
nagement koénnen durchaus auch familienexterne
Manager Verantwortung tragen. Oberster Entschei-
dungstrager ist aber ein Familienmitglied. Zum fremd-
gefuhrten Familienunternehmen gehdéren dagegen
Unternehmen, dessen Leitung komplett an ein exter-
nes Management abgegeben wurde. In der Mehrzahl
handelt es sich aber um Unternehmen, deren Kapi-
talmehrheit in der Hand einer Familie oder mehrerer
Familienstamme liegt, die das Unternehmen kontrol-
lieren bzw. aufgrund ihres groBen Kapitalanteils einen
bestimmenden Einfluss haben.

Die Spannweite der Jahresumsatze der 100 groBten
Familienunternehmen reicht von gut drei Milliarden
Euro bis Uber 300 Milliarden Euro, der Gesamtumsatz
der betrachteten Unternehmen betragt 1,9 Billionen
Euro. Damit sind die hier betrachteten Unternehmen
in den allermeisten Fallen groBer als das klassische
Mittelstands- oder Familienunternehmen.

Beim Aufbau der Liste wurde jeweils die Muttergesell-
schaft/Holding/Stiftung bertcksichtigt, 100-prozen-
tige Tochterunternehmen blieben auBen vor. Tochter-
gesellschaften mit weniger als 100 Prozent Beteiligung
sind jedoch enthalten. Weiteres Kriterium war ein Ka-
pitalanteil der Familie von Uber 50 Prozent, bei bdrsen-
notierten Unternehmen sind sie auch bei einem Anteil
von 50 Prozent oder weniger einbezogen, wenn ein
mafRgeblicher Einfluss der jeweiligen Familie vorhan-
den ist. Insgesamt sind 22 Unternehmen bérsenno-
tiert, 78 sind nicht an der Bérse gelistet.




kant, sobald ein mannlicher Nachkomme vorhanden ist. In
jungerer Zeit lassen sich jedoch erste Veranderungen be-
obachten. So wird seit Juni 2020 jahrlich der bundesweite
Aktionstag ,Unternehmensnachfolge durch Frauen® durch-
geflhrt, um auf das bislang unzureichend genutzte Poten-
zial weiblicher Nachfolgerinnen aufmerksam zu machen.
Immerhin liegt laut ,Nachfolgemonitor 2024 der deutschen
BUrgschaftsbanken der Frauenanteil bei der Nachfolge in
Familienunternehmen seit einem Jahrzehnt konstant bei gut
20 Prozent.

Die Entscheidung, die Geschéaftsfihrung nicht mit einem
Familienmitglied zu besetzen, markiert eine partielle Los-
I6sung des Unternehmens von biologischen und genealo-
gischen Determinanten, ohne jedoch die Eigentumsverhalt-
nisse zu verandern. Das Unternehmen verbleibt im Eigentum
bzw. unter der strategischen Kontrolle der Familie, wahrend
die operative Leitung professionalisiert und an qualifizierte
auBerfamilidre Experten delegiert wird. In diesem Fall sehen
sich Frauen den gleichen Aufstiegshemmnissen gegenltber
wie in reinen Kapitalgesellschaften.

FUr die Besetzung der GeschaftsfUhrung bestehen grund-
satzlich zwei Optionen: die Auswahl einer bereits im Un-
ternehmen tatigen FUhrungskraft oder die Rekrutierung
einer externen Geschaftsfuhrung. Die erste Option bietet
den Vorteil, dass die betreffende Person Uber umfassende
Kenntnisse der internen Strukturen, der Belegschaft sowie
der bestehenden Kunden- und Lieferantenbeziehungen ver-
fugt. Die zweite Option erdffnet hingegen die Méglichkeit,
neue Perspektiven und Impulse in das Unternehmen einzu-
bringen und notwendige Veranderungsprozesse mit groie-
rer Distanz und Klarheit zu identifizieren.

Die 100 gréRten deutschen Familienunternehmen entschei-
den sich in der Mehrzahl der Falle fUr eine interne Lésung.
Sie berufen einen Manager (oder in seltenen Fallen eine
Managerin) aus dem Unternehmen an die Spitze (47). Von
auBen kommen lediglich 32 CEOs, aus der EigentUmer-
familie 39.

Allerdings bevorzugen boérsennotierte Unternehmen als
zweitbeste Losung externe Kandidaten gegenlUber CEOs
aus der Familie. Bei nicht-boérsennotierten ist es umgekehrt.

Ein moglicher Grund fur die praferierte interne Losung:
Externe FUhrungskrafte mussen sich vielfach Akzeptanz
bei den Geschéaftspartnern und Mitarbeitern erst noch er-
werben. Zudem stehen sie vor der Herausforderung, die
Lspezielle Unternehmenskultur” in Familienunternehmen zu
adaptieren, die zum Teil einen ldngeren Investitionshorizont
aufweisen - familienkontrollierte Unternehmen unterliegen
nicht dem von den Kapitalmarkten ausgehenden Druck
des kurzfristigen Gewinnstrebens - und einer anderen Ra-
tionalitat folgen als borsennotierte Unternehmen. Zu die-
ser ,spezifischen Werthaltung” gehdren insbesondere eine
hohe Verantwortung gegenutber den Beschaftigten und der
Heimatregion, d.h. die starke regionale Verantwortung bzw.
Verwurzelung.

Diese Anpassung gelingt nicht allen externen CEOs. lhre
Verweildauer an der Spitze liegt im Durchschnitt bei ledig-
lich 4,8 Jahren - und damit niedriger als bei den Dax-Vor-
standsvorsitzenden (5,7 Jahre) -, gegenuber 6,6 Jahren bei
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Abb. 1: Anteil der CEOs nach Herkunft
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Abb. 3: Anteil der Promotionshaufigkeit der CEOs
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intern aufgestiegenen CEOs und Uber 18 Jahren bei CEOs
aus der Eigentimerfamilie. Allerdings zeigen Untersuchun-
gen, dass zumindest im Fall der Unternehmensnachfolge
familienexterne FlUhrungskrafte vielfach gréBeren geschaft-
lichen Erfolg haben als familieninterne.

Ein grundlegender Unterschied zwischen Familienunter-
nehmen und reinen Kapitalgesellschaften: In Familienunter-
nehmen ist ein Aufstieg an die Unternehmensspitze auch
ohne Studium moglich. Dies gilt insbesondere fur die Un-
ternehmensgrinder. Immerhin gut neun Prozent der CEOs
haben keinen Hochschulabschluss. In Dax-Unternehmen ist
dieser faktisch eine notwendige Voraussetzung, um den
Vorstandsvorsitz zu erlangen. Allerdings hat die formale
Qualifikation der Promotion fur externe CEOs im Familien-
unternehmen eine gréoBRere Bedeutung als fur die internen
Spitzenkrafte. Mit einem Anteilswert von 31 Prozent verflgt
fast ein Drittel von ihnen Uber einen Doktortitel - annahernd
so viele wie bei den Dax-Vorstanden (34 Prozent) - gegen-
Uber 20 Prozent bei den CEOs aus der Familie und 17 Pro-
zent bei den innerhalb des Unternehmens aufgestiegenen
Fuhrungskraften.

Abb. 4: Studienfach der CEOs
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Aus der EigentUmerfamilie stammende CEOs mit Hoch-
schulstudium haben in zwei Drittel der Falle einen Abschluss
in Wirtschaftswissenschaften, lediglich ein knappes Sechs-
tel sind Ingenieure. Bei den intern und extern berufenen
Vorstandsvorsitzenden liegt dieser Anteilswert mit 33 bzw.
39 Prozent mehr als doppelt so hoch - und erhéht offen-
sichtlich die Wahrscheinlichkeit, an die Unternehmensspitze
zU gelangen.

Auslandserfahrung ist trotz des zum Teil sehr hohen Inter-
nationalisierungsgrads der Familienunternehmen keine not-
wendige Bedingung flur den Aufstieg ins Top-Management.
Dies gilt insbesondere fur die Ausbildung. Lediglich ein gu-
tes Viertel der CEOs in Familienunternehmen hat (auch) an
einer auslandischen Universitat studiert, gegentber mehr
als der Halfte in Dax-Unternehmen. Lasst man die aus der
Familie stammenden Vorstandsvorsitzenden unbericksich-
tigt, sinkt dieser Anteilswert auf 19 Prozent.

Allerdings erleichtert das Sammeln von Auslandserfahrung
im Verlauf des Berufslebens den Karrieresprung. Knapp
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Abb. 6: Auslandserfahrung der CEOs wahrend des
Berufslebens
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berufene GeschaftsfUhrer - die wahrend der Ausbildung nur
selten im Ausland waren - dabei deutlich haufiger als die
beiden anderen Gruppen. Dennoch liegt deren Anteilswert
betrachtlich unter dem der Dax-CEOs.

Keine gravierenden Unterschiede gibt es bei der Alters-
struktur der FUhrungskrafte. Das Durchschnittsalter liegt
bei 57 bzw. 58 Jahren - obwohl es in bérsennotierten Un-
ternehmen im Regelfall eine verbindliche Altersgrenze fur
Vorstandvorsitzende gibt. Familienunternehmen unterlie-
gen hier weniger strengen Restriktionen, sodass ein ,Los-
lassen” insbesondere alten Firmenpatriarchen schwerfallt.
Sie setzen sich erst vergleichsweise spat mit der Frage der
Unternehmensnachfolge auseinander. Ursachlich hierfur ist
haufig eine starke emotionale Bindung an das eigene Le-
benswerk, die den Prozess der Ubergabe erschwert. Hinzu
kommt, dass innerfamilidare Aushandlungsprozesse oftmals
als konflikttrachtig wahrgenommen werden und daher be-
wusst vermieden werden.

Aus dieser Konstellation resultiert eine Reihe struktureller
Herausforderungen. Empirische Befunde zeigen, dass die
Innovationsbereitschaft Unternehmern haufig negativ mit
dem Lebensalter korreliert: Mit zunehmendem Alter nimmt
die Bereitschaft zur strategischen und technologischen Ver-

Abb. 7: Altersstruktur der CEOs

anderung tendenziell ab. Der durch die Digitalisierung aus-
geldste, hochdynamische technologische Wandel verstarkt
diese Problematik zusatzlich. Hierzu zahlt insbesondere das
Versdumnis, neue Geschaftsfelder zu identifizieren und zu
entwickeln. DarUber hinaus kommt es in vielen Betrieben
zuU einem Investitionsstau, da aus Rucksicht auf potenzielle
Nachfolger strategische Entscheidungen und groBere In-
vestitionen aufgeschoben werden. Insgesamt fuhrt dies zu
einer spUrbaren Reduktion der Wettbewerbsfahigkeit. Um
dies zu verhindern, gilt es nicht nur, sich rechtzeitig mit der
Frage der Unternehmensnachfolge zu beschaftigten, son-
dern auch den familidren Talentpool auszuschopfen.

Als Ergebnis der Analyse bleibt festzuhalten, dass Frauen in
der FUhrungsetage von Familienunternehmen stark unterre-
prasentiert sind - unabhangig davon, ob sie familiengeflhrt
oder familienkontrolliert sind. Der familidre Talentpool wird
offensichtlich bislang nicht ausgeschopft. Im Gegensatz
dazu bieten Familienunternehmen mannlichen FUhrungs-
kraften, die nicht zu den Eigentimern gehoren, gute Auf-
stiegschancen ins Top-Management, nicht zuletzt solchen
Managern, die innerhalb des Unternehmens aufsteigen.
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