IM DOPPELPACK
AN DIE SPITZE

Eberhard
Sasse iibergibt
an die Tochter
Laura (1.) und

Clara. Der

Griinder der
Dr. Sasse
Gruppe will den
Gebdudedienst-
leister weibli-
cher machen.




MITTELALTER IM
MITTELSTAND

DYNASTIEN In vielen Familienunternehmen
spielen Frauen keine Rolle. Zum Zuge kommen sie oft nur,
wenn sie keine Briider haben.
Nur langsam brechen die patriarchalen Verkrustungen auf.

aura Sasse war sich fiir

nichts zu schade. Als

Praktikantin im elterli-

chen Betrieb schrubbte

sie Flughafentoiletten.

Nach dem BWL-Studi-
um durchlief sie mehrere Abteilungen
der Miinchener Dr. Sasse Gruppe mit ih-
ren 6500 Beschiftigten. ,,Facilitymana-
gement* - sie wollte genau verstehen,
auf was sie sich da einlédsst.

Schon als Schiilerin hatte die heute
32-Jdhrige das Ziel, ,,einmal das Famili-
enunternehmen zu leiten®. So kommt
es nun auch. Ab Januar 2022 steuert sie
zusammen mit Schwester Clara Sasse
(28), ihrer Mutter und einer familien-
fremden Managerin den Betrieb.

Vater Eberhard Sasse (70) wechselt
an die Spitze des Aufsichtsrats, nach
45 Jahren als Chef. Er unterstiitzt den
Ubergang zu einem komplett weib-
lichen Fiihrungsteam. ,,Wire ja nichts
langweiliger, als wenn da nur alte, weif3e
Minner sdflen®, sagte der Griinder kiirz-
lich in einem Interview. Die beiden
Tochter hitten er und seine Frau von
klein auf ,iliberall mit hingeschleppt,
auch zu Betriebsfesten von Kunden“.
Jetzt sind sie dran.

In deutschen Familienfirmen zeich-
net sich eine vorsichtige Wende ab.
Zwar sind dort noch immer deutlich we-
niger Frauen in den Spitzengremien ver-
treten als im Rest der Wirtschaft — aber
die Patriarchen iibergeben die Macht
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zunehmend an ihre T6chter. Wenn auch
manchmal nur widerwillig.

»,Der Anteil von Nachfolgerinnen
wird exponentiell in die Hohe schie-
en, prophezeit Uwe Rittmann (54),
der bei Pricewaterhouse Coopers
(PwC) das Geschift mit Familienunter-
nehmen und Mittelstand leitet. Eines
Tages konne es sogar mehr Tochter als
Sohne auf den Fithrungsetagen geben.

Aufgeschlossene Inhaber erkennen
inzwischen eher das Potenzial ihrer
meist gut ausgebildeten T6chter. Und
die haben ihrerseits an Selbstbewusst-
sein und Durchsetzungskraft gewonnen
und finden sich nicht mehr mit dem
Kklassischen Rollenbild ab. Pionierinnen
wie Nicola Leibinger-Kammiiller (61), »
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Chefin des Maschinenbauers
Trumpf, Simone Bagel-Trah (52),
Vorsitzende von Aufsichtsrat und
Gesellschafterausschuss beim
Konsumgiiterkonzern Henkel,
oder Bettina Wiirth (59), Beirats-
chefin des gleichnamigen Schrau-
benherstellers, prigen seit vielen
Jahren drei der gréfiten Familien-
unternehmen. Sie sind leuchten-
de Vorbilder fiir den Wandel.
Noch allerdings ,,herrscht Mit-
telalter im deutschen Mittel-
stand“, sagt Dominik von Au (39),
Geschiftsfithrer der Intes Akade-
mie flir Familienunternehmen
und PwC-Partner. Bislang neh-
men die Tochter in den 100

wichtigsten Familienkonzernen
Deutschlands gerade mal 6 Pro-
zent der Geschéftsfiihrungspos-
ten ein (siehe Grafik).

Bei den weniger verkrusteten
kleinen und jungen Betrieben
sieht die Relation besser, aber
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langst nicht gut aus. Laut Kredit-
anstalt fiir Wiederaufbau (KfW)
trat 2019 nur ein gutes Drittel des
weiblichen Nachwuchses in die
Fuf3stapfen der Vaters (oder ganz
selten der Mutter), mit grofier
Mehrheit stiegen die ménnlichen
Geschwister auf.

Alle fiinf Tochter iibergangen
»,Nach wie vor ziehen Viter bei

der familieninternen Nachfolge
den Sohn einer Tochter vor, sagt
Viktoria Bruhl (28 ) vom Verband
deutscher Unternehmerinnen
(VdU). Selbst wenn sie die Wahl
hétten, wiirden 73 Prozent den
ménnlichen Stammbhalter prife-
rieren. ,Frauen haben es damit
besonders schwer.“

Der Ausschluss von Frauen
war tiber Jahrhunderte gepflegtes
Brauchtum. Die Primogenitur sah
vor, dass der erstgeborene Sohn
den Hof erbte und allein fiihrte,

L
MANNOMANN

Anteil von
ménnlichen
und weiblichen
Gesellschaftern
in den Gremien
der 100 grofiten
deutschen
Familienunter-
nehmen, in
Prozent

B Frauen

8 Médnner

Geschifts-
filhrung

Aufsichts- oder
Verwaltungsrite

Quelle: PwC, Intes
Akademie fiir
Familienunternehmen
Grafik: mm
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CHEFIN, NICHT
ASSISTENTIN

Ein Geschifts-
partner
hielt Carla
Tschiimperlin,
CEO der gleich-
namigen Bau-
stofffirma, fiir
die Assistentin
ihres Verkaufs-
leiters

die Briider wurden ausgezahlt, die
Tochter bestmdglich verheiratet.
Bis 1977 schrieb das deutsche
Recht vor, dass Ehefrauen nur
dann einen Beruf ergreifen durf-
ten, wenn die T4tigkeit mit ihren
Pflichten in Ehe und Familie ver-
einbar war. Formal ist die Gleich-
berechtigung ldngst vollzogen, die
alte Denkweise aber hilt sich,
besonders in den Unternehmer-
dynastien.

Heinz Hermann Thiele, im
vergangenen Februar verstorbe-
ner Patron der Miinchener Knorr-
Bremse, sah die Bestimmung der
Frau als treu sorgende Gattin und
Mutter - so vertraute er es einmal
dem manager magazin an. Seine
Tochter Julia Thiele-Schiirhoff
(50) erhielt anfdnglich zwar die
gleichen Firmenanteile wie ihr
Bruder, aber in der Aktiengesell-
schaft spielte sie kaum eine Rolle.
Die Juristin sollte sich um die Un-
ternehmenskultur kiimmern, um
Thieles Hilfsorganisation Global
Care und ihre zwei Kinder.

Als Nachfolger hatte der Mul-
timilliarddr seinen Sohn Henrik
Thiele (53) ausersehen. Selbst
nachdem sie sich verkracht hatten
und der Filius raus aus dem Un-
ternehmen war, erhielt die Toch-
ter keine Chance. So gern der
Unternehmer sein Lebenswerk
einem Familienmitglied {iberge-
ben hitte - fiir Thiele-Schiirhoff
blieb nur ein Sitz im Aufsichtsrat.

Ganz dhnlich lief es beim
Hanauer Technologiekonzern
Heraeus, dessen Eignerclan eben-
falls zu den reichsten Deutschen
zdhlt. Fiir Oberhaupt Jiirgen He-
raeus (85) kam keine seiner fiinf
Tochter fiir die Geschiftsfithrung
infrage. Damit die Dynastie lang-
fristig erhalten bleibt, berief er
2013 seinen Schwiegersohn Jan
Rinnert (53) zum Holding-Chef.
,Den Schonheitsfehler nehmen
wir hin“, sagte Heraeus.

Die Ubergabe innerhalb der
Familie sei oft die schwierigste
Form der Nachfolge, schreibt das
Bundeswirtschaftsministerium in
einer Studie. Die emotionale




Komponente mache ,hdufig eine
objektive Betrachtung der Dinge
unmoglich®. Offensichtlich be-
trifft das insbeson-

dere die Vater-
Tochter-Beziehung. MUT ZUM
So hat es Kirsten WIDERSTAND
Schubert (53) er- Trumpf-Chefin
lebt. Sie durchlief Nicola
in der Diisseldor- Leibinger-
fer Facilitymar.lage— \Ifeil}ﬁlr::ilgrl; ':
mentfirma  ihrer dass der
Familie unterschied- Patriarch eine
liche Stationen und Nebenregierung
stieg schliellich in aufbaute
die Geschiftsfiih-

rung auf. Doch der

Vater behandelte sie dort keines-
wegs als Partnerin. ,,In Sitzungen
bat er mich, Getrénke zu organi-
sieren, und schob mir seine Brille
zum Putzen {iber den Konferenz-
tisch®, erinnert sich Schubert.
HFUr ihn war ich letztlich die
Tochter, fiir die es das Beste wire,
wenn sie in Richtung Ehe und Fa-
milie ginge.“

In den Augen des Patriarchen,
der sich damit abfinden musste,
dass er keinen Sohn bekommen
hatte, standen Frauen unter Na-
turschutz. ,,Sie waren schwach,
empfindlich, heulten bei jeder Be-
lastung und mussten umsorgt
werden. Solche Wesen gehdrten
flir ihn nicht ins Management®,
schreibt Schubert in einem Buch
iiber Stolpersteine bei der Nach-
folge.

Aus dieser Haltung heraus
hielt der Patriarch seine Tochter
sogar {iber seinen Tod hinaus von
der Spitzenposition ab. Per Testa-
ment verfiigte er, dass seine An-
gehdrigen binnen vier Wochen
entscheiden miissten, ob sie die
Firma weiterfithren wollten. Falls
ja, sollte ein Testamentsvollstre-
cker 30 Jahre lang das Sagen ha-
ben. , Tief gekréinkt“ entschieden
sich Schubert und ihre Verwand-
ten fiir den Verkauf.

Schubert, heute Beraterin fiir
Generationenmanagement, emp-
fiehlt, sich friihzeitig um die Go-
vernance zu kiimmern. Laut Bun-
deswirtschaftsministerium treten

UBERNAHME
NACH PLAN
Melanie Baum
stieg in drei
Etappen zur
Geschiftsfithre-
rin von Baum

Zerspanungs-
technik auf
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rund ein Viertel der Ubertra-
gungen im Mittelstand unvorher-
gesehen ein - aufgrund von
Krankheit, Unfall oder Tod des In-
habers. Ist dann die Verteilung
des Erbes oder das Verhéltnis un-
ter den Gesellschaftern nicht ge-
regelt, kann es heikel werden.

Vater-Tochter-Konflikte
Reibungslos lauft die Machtiiber-
gabe selbst dann nicht, wenn sie
geplant ist. Carl-August Heinz
(71) beispielsweise wollte mdogli-
che Konflikte vermeiden, als 2013
Tochter Carletta Heinz (37) ins
Familienunternehmen einstieg.
Fiir die Einarbeitungsphase beim
frankischen  Flakonhersteller
Heinz-Glas stellte der Vater der
Betriebswirtin einen Mentor zur
Seite: Jens Plachetka (58), ehe-
mals Dach-Chef von Heinz Ket-
chup, dann Geschéftsfithrungs-
mitglied von  Heinz-Glas.
Plachetka diente quasi als Gene-
rationenpuffer. , Ich arbeitete sehr
eng mit ihm zusammen; er nahm
Konfliktpotenzial heraus“, erzdhlt
Carletta Heinz. Doch der gute
Wille allein reichte nicht. Solange
der Senior noch CEO war, regierte
er immer wieder bei ihr hinein.
Schliellich gab die Tochter ein
deutliches Signal. Sie nahm sich

eine Auszeit - ging auf Weltreise.
Der Vater verstand. Carletta Heinz
kehrte ins Unternehmen zuriick,
seit 2020 ist sie Vorgesetzte von
3300 Mitarbeitern. Der Senior
sitzt im Beirat und ldsst sich re-
gelmidfig informieren, ansonsten
hilt er sich weitgehend raus.

Was passieren kann, wenn sol-
che Arrangements nicht funktio-
nieren, zeigt das abschreckende
Beispiel des Spirituosenherstel-
lers Underberg. Rein formal
hievte Emil Underberg (80) seine
Tochter Hubertine Underberg-
Ruder (59) schon 1991 an die Spit-
ze des Verwaltungsrats - nach-
dem sich herausgestellt hatte,
dass die Aufgabe ihren Bruder
iiberfordern wiirde.

Trotzdem konnte die promo-
vierte Mikrobiologin gegen den
Alten nichts ausrichten. Bis vor
wenigen Jahren kam der Herr Pa-
pa noch jeden Tag ins Biiro; Hu-
bertine war nicht viel mehr als ein
Aushidngeschild.

Selbst nach dem schrittweisen
Riickzug des Nestors gelang es ihr
nicht, das festgefiigte Herr-
schaftssystem auf ein modernes
Management umzustellen. Der
Schnapsladen darbt.

Die so lange gegédngelte Huber-
tine gehort noch der Generation
an, in der sich Frauen selten auf-
lehnten gegen die erfolgreichen
Unternehmereltern. Eine der we-
nigen Ausnahmen ist Nicola Lei-
binger-Kammidiller, Vorsitzende
der Geschiftsfiihrung des Werk-
zeugmaschinenkonzerns Trumpf
in Ditzingen.

Der 2018 verstorbene Patri-
arch Berthold Leibinger hatte die
Tochter 2005 an die Spitze des
Unternehmens geholt. Als Ober-
kontrolleur lief3 er sie jedoch stén-
dig zum Rapport antreten. Mehr
noch: Um seine Stellung zu stér-
ken, wollte er der Familienfirma
eine Holding iiberstiilpen — unter
seiner Leitung.

Als Leibinger-Kammiiller von
den Plidnen erfuhr, stiirmte sie
»mit dem Mut der Verzweiflung“
in das Kontor des Vaters und »
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erklirte ihm, dass es so nicht wei-
tergehen kénne. ,,Ich war fiirch-
terlich aufgeregt, mir lief der
Schweif} den Riicken runter® er-
innert sie sich. ,,Wenn man jeman-
den liebt, ist so ein Gesprich sehr
schmerzhaft, aber es musste sein,
und er hat es akzeptiert.“

Natiirlich ruckelt es in Famili-
enunternehmen auch, wenn der
ménnliche Nachwuchs iiber-
nimmt - Beispiele gibt es zur Ge-
niige. ,,Aber Téchter miissen sich
doppelt bewdhren“, sagt Monika
Schulz-Strelow (72), die Prisi-
dentin des Vereins Frauen in die
Aufsichtsréte (FidAR). ,,Sie miis-
sen genauso gut sein wie ihre
Briider, und sie diirfen sich keine
Fehler leisten, weil immer noch
eine grundsitzliche Skepsis gegen
Frauen auf Fiihrungsetagen be-
steht.“

Anna Maria Braun (42) zum
Beispiel brachte alle Vorausset-
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zungen fiir den Vorstandsvorsitz
mit - und blieb doch auf der Re-
servebank. Die in Grofibritannien
und den USA ausgebildete Juris-
tin arbeitete zundchst bei der
Kanzlei CMS Hasche Sigle und
heuerte dann bei B. Braun Mel-
sungen an. Sie baute fiir die fami-
lieneigene Pharma- und Medi-
zintechnikfirma den Standort
Penang zur Drehscheibe fiir Asien
aus und verantwortete knapp ein
Flinftel des Konzernumsatzes.

Skepsis in der Belegschaft
Gleichwohl entschied der Patri-
arch Ludwig Georg Braun (78),
dass sein iltester Sohn Otto
Philipp (43) B. Braun Melsungen
leiten sollte. Erst nachdem sich
der Vater mit dem Junior iiber-
worfen hatte, besann er sich auf
die Qualitdten von Anna Maria
und ernannte sie 2019 zur Vor-
standsvorsitzenden.

BRUDER,
1UR SONNE!

73

PROZENT

der Patriarchen
wiirden ihre
Firma lieber
dem Sohn als
der Tochter
iibergeben

PROZENT

der Tochter
ohne Briider
wollen in den
Familienbetrieb
einsteigen.
Sind ménnliche
Geschwister
da, sind es nur
18 Prozent.
Quelle: PwC,

Bundesweite Griin-
derinnenagentur

EIN KLARES
SIGNAL

Weil sich der
Vater stets ein-
mischte, nahm
Carletta Heinz
eine Auszeit.
Der Senior ver-
stand. Heute ist
sie Chefin des
Flakonherstel-
lers Heinz-Glas.
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Frauen an der Spitze miissen
sich allerdings nicht nur in der
Erbfolge durchsetzen, sondern
anschlieflend oft auch gegen Vor-
behalte bei Beschéftigten, Kunden
und Bankern. Insbesondere dann,
wenn sie so jung sind wie Maria
Obermeier (29). Als ihr Vater bei
einem Betriebsunfall starb und sie
Chefin der Amberger Firma OBM
Baumaschinen wurde, hatte die
damals 20-Jdhrige gerade ihre
Ausbildungen zur Technischen
Zeichnerin sowie zur Biirokauf-
frau abgeschlossen. ,,Jeder hat mir
abgeraten und gesagt, das wird
nicht funktionieren®, erinnert
sich Obermeier.

Die Warner schienen recht zu
behalten: Nach und nach spran-
gen alle elf Mitarbeiter ab. Doch
Obermeier gab nicht auf. Mit Bag-
gern, die zur Vermietung auf dem
elterlichen Betrieb standen, kann-
te sie sich aus - sie war schon als
Jugendliche damit herumgekurvt.
Schrittweise stellte die Vorfrau
neues Personal ein und baute die
Angebotspalette aus. Inzwischen
floriert die Firma wieder.

Der Unternehmerinnenver-
band VdU hat Obermeier dieses
Jahr mit dem Preis ,,she succeeds“
ausgezeichnet. Die vom Wirt-
schaftsministerium unterstiitzte
Initiative will Vorbilder im Mittel-
stand herausstellen und Nachfol-
gerinnen ermutigen, ihre Chan-
cen zu ergreifen.

Nur wenn sich beide Seiten be-
wegen, kann der Wandel schneller
gelingen. Die Vdter miissen offe-
ner werden, die Tochter fordern.
Daniela Jikel-Wurzer (41), auf Fa-
milienfirmen spezialisierte Bera-
terin, rit dem weiblichen Nach-
wuchs, seinen Anspruch deutlich
anzumelden. ,Anstatt die Hand
zu heben, warten viele Frauen da-
rauf, vom Senior angesprochen zu
werden“, erzihlt Jikel-Wurzer
aus ihrer Praxis.

Gerade in Unternehmerfami-
lien werden Jungs hiufig von Ju-
gend an auf ihre kiinftige Rolle in
der Fiihrungsetage vorbereitet.
Mithin glauben sie ein natiirliches




Recht auf den Aufstieg zu haben.
Diese Selbstgewissheit ist M&d-
chenin der Regel fremd. ,,Sie sind
einfach strenger mit sich selbst
und wollen es in je-

dem Fall gut ma-

chen®, sagt Jikel-

Wurzér s NE[:UE%“‘\F[‘;\'P G
Die Schweizer .

. . Maria
PwC-Sektion hat in Obermeier
einer Studie heraus- verlor nach der
gefunden, dass 80 Ubgrg&hge

" von au-
Prozent der Tochtfer maschinen alle
ohne Bruder in Mitarbeiter.
den Familienbe- Jetzt floriert
trieb  einsteigen der thr1eb
wollen. Sind ménn- wieder.
liche Geschwister

da, sehen sich ledig-
lich 18 Prozent als mogliche
Nachfolgerin.

»In der Regel bekommt jene
Person die Position, die sich am
stirksten dafiir bewirbt — und das
sind meist die Briider*, sagt auch
Carla Tschiimperlin (48), Vor-
standsvorsitzende der Schweizer
Tschiimperlin Baustoffe.

In der minnerdominierten
Baubranche muss sich die Juristin
immer wieder mit Rollenklischees
herumschlagen. Etwa bei einer
Sitzung mit einem franzdsischen
Geschiftspartner. ,,Unser Gegen-
iiber, erinnert sich Tschiimper-
lin, ,,wandte sich stets an meinen
Verkaufsleiter und nicht an mich.
Er hielt mich fiir die Assistentin,
da ich das Gespréch auf Franzo-
sisch iibersetzte. Erst als wir die
Visitenkarten austauschten, er-
kannte er, dass ich CEO bin.“

Not am Mann

Kiinftig diirfte sich auch der zu-
riickgebliebene Mittelstand auf-
geschlossener zeigen. Die jungen
Gesellschafterinnen formulieren
ihre Fiihrungsanspriiche nach-
driicklicher als noch vor einigen
Jahren. Sie engagieren sich in
Netzwerken wie dem VdU und in
der Verbindung Generation T6ch-
ter. Oder sie tauschen sich in Un-
ternehmerinnenpodcasts aus wie
Hermann & Ich. Zudem sammeln
viele nach dem Uniabschluss ers-

IWEITE
WAHL

Anna Maria
Braun durfte
B. Braun Mel-
sungen erst
leiten, nachdem
sich der Vater
mit ihrem
Bruder zerstrit-
ten hatte
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te Erfahrungen in Konzernen, Be-
ratungen oder Kanzleien.
Und noch aus einem weiteren

Grund werden die alternden Se-
nioren nicht mehr an den T6ch-
tern vorbeikommen. Nach Be-
rechnungen der KfW steht bis
2022 bei 260.000 kleinen und
mittleren Unternehmen ein Ge-
nerationenwechsel an. Aufgrund
der Geburtenrate, die sich seit
den Babyboomerjahren nahezu
halbiert hat, gibt es schlicht zu
wenig {ibernahmebereite und fi-
hige S6hne. Das eroffnet Tochtern
wie Vitern neue Perspektiven.

Denn auch fiir den Patron hat
eine Nachfolgerin hdufig unver-
hoffte angenehme Seiten.

Nach der Erfahrung von Peter
May (63), Inhaber von Peter May
Family Business Consulting, seien
viele der Tochter in der Lage, ,,ihr
Ego zu beherrschen und sich
nicht so wichtig zu nehmen“. Fiir
einen geordneten Ubergabepro-
zess kann das Vorteile bringen.
Denn S6hne stehen eher im Wett-
bewerb mit dem Vater, im Kon-
fliktfall kommt es leichter zur
Explosion. , Frauen machen das
meist geschickter, sagt May. Bei
ihnen ist weniger Testosteron im
Spiel, sie pochen nicht darauf,
dass sich der Senior von heute auf
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morgen zuriickzieht und nutzen
sein Wissen.

Experten empfehlen eine ge-
meinsame Einarbeitungsphase.
Die Tochter kann dann von Kom-
petenz und Autoritdt des Patriar-
chen profitieren - allerdings darf
sich der Zwischenschritt nicht
endlos hinziehen. Man sollte
frithzeitig einen Zeitpunkt fest-
legen, zu dem der Ubergebende
ganzlich ausscheidet und die
Nachfolgerin die neue starke Frau
in der Firma ist.

Melanie Baum (37) und ihr
mittlerweile verstorbener Vater
Hans-Peter Baum hatten einen
dreistufigen Plan erarbeitet. In
den ersten beiden Jahren durch-
wanderte die Okonomin als Trai-
nee den elterlichen Industriebe-
trieb Baum Zerspanungstechnik
im westfdlischen Marl. Weitere
24 Monate stand sie an der Seite
des Seniors. In den letzten zwei
Jahren drehten sich die Verhalt-
nisse - nun begleitete der Vater
die Tochter. Nach jeder Etappe
entschieden die beiden, ob
eine weitere Zusammenarbeit
sinnvoll ist.

»Natiirlich ging es nicht ohne
Friktionen ab“, sagt Melanie
Baum. Der Patron war 30 Jahre
lang die unangefochtene Autori-
tdt. Nun musste er hinnehmen,
dass die Tochter bestimmte. ,,Der
Ubergang war manchmal nerven-
zehrend“, riumt Melanie Baum
ein. Kraft tankte sie bei einem Su-
pervisor. Immerhin: Das Projekt
gelang. Seit 2016 ist sie Geschifts-
fithrerin, der Firma mit 5,5 Millio-
nen Euro Umsatz geht es gut.

PwC-Partner von Au ist {iber-
zeugt, dass aktive Gesellschafte-
rinnen den Unternehmen Nutzen
bringen. Gemischte Teams sind
seiner Ansicht nach produktiver.
Zudem haben die Firmen Vorteile
auf dem Arbeitsmarkt, weil Kan-
didatinnen gern dorthin gehen,
wo der Chef eine Chefin ist.

»Den Frauen stehen jetzt alle
Chancen offen, sagt von Au. ,,Sie
miissen nur zupacken, kénnen tun
sie es allemal.“ M Ursula Schwarzer
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