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1. Einleitung

Die Unterstlitzung von Selbstandigkeit und die Existenzfestigung bereits be-
stehender Unternehmen ist ein erklartes wirtschaftspolitisches Ziel. Insbeson-
dere der Zugang zu und die Nutzung von Informations- und Beratungsleistun-
gen ist ein elementarer Baustein flr eine erfolgreiche Unternehmensgrindung
und -entwicklung. Vielfach sind Existenzgriinder und -griinderinnen! oder Un-
ternehmen in einer krisenhaften Situation aufgrund ihrer eingeschrankten Fi-
nanzierungsmaglichkeiten nicht in der Lage, entgeltliche, professionelle Bera-
tungsleistungen nachzufragen. Das Modellprojekt Go! Senior Coaching NRW
zielt darauf ab, den Beratungsbedarf dieses Klientels zu befriedigen. Es bietet
auf ehrenamtlicher Basis intensive Betreuung und Begleitung von Grindern
und Unternehmen durch Unternehmer oder Flhrungskrafte, die sich Uberwie-
gend bereits im Ruhestand befinden.

Der vorliegende Forschungsbericht analysiert blrgerschaftliche Engagement
in Form von Senior Coaching, seine Inanspruchnahme und seinen Nutzen fur
die Adressaten am Beispiel von Go! Senior Coaching NRW. Die Untersuchung
gliedert sich in drei Abschnitte. Untersuchungsgegenstand ist zum ersten die
Analyse des Angebots dieser Unterstutzung in quantitativer und qualitativer
Hinsicht. Bei der Verbreitung von Senior Coaching spielen die Senior Coa-
ching-Organisationen als Mittler zwischen Angebot und Nachfrage eine be-
deutsame Rolle. Go! Senior Coaching NRW bietet eine gemeinsame Plattform
fir die Aktivitdten und vernetzt die regionalen Partner. Die Organisation des
Netzwerkes und die Netzwerkarbeit werden in Kapitel 2 dargestellt. Dabei geht
es auch um die Frage, wie Senior Coachs in das Netzwerk eingebunden sind
und welchen Mehrwert die Netzwerkarbeit generiert. Ferner wird die Stellung
der Dachmarke Go! Senior Coaching NRW und seiner ubergeordneten Aktivi-
taten analysiert. Der Umfang der Senior Coaching-Aktivitaten in quantitativer
und qualitativer Hinsicht wird in Kapitel 2.3 behandelt.

Der zweite Untersuchungsschritt (Kapitel 3) befasst sich mit dem konkreten
Angebot der Senior Coachs. Neben der inhaltlichen Beschreibung des Unter-
stutzungsangebots wird die Charakterisierung der Senior Coachs selbst, ihre

1 Im Folgenden werden weibliche und mannliche Grinder, Unternehmer, Berater oder Co-
achs usw. nicht geschlechtsspezifisch unterschieden. Mit der Verwendung der mannli-
chen Form ist keine Diskriminierungsabsicht verbunden. Gemeint sind stets sowohl
mannliche als auch weibliche Vertreter der angesprochenen Gruppe. Wo Unterschiede
bestehen, wird dies explizit erwahnt.



Berufserfahrung, ihr fachliches Spektrum, ihre Motivation und ihr Selbstver-
standnis sowie ihre personliche Einschatzung der Vor- und Nachteile dieses
Unterstutzungsangebots im Mittelpunkt dieses Untersuchungsabschnitts ste-
hen.

Zum dritten wird die Nachfrage nach den Angeboten des Go! Senior Coa-
chings einer Betrachtung unterzogen. In diesem Untersuchungsabschnitt wer-
den auf der einen Seite die Unternehmerperson und auf der anderen Seite das
Unternehmen und die zu unterstitzende Unternehmenssituation/Problemlage
analysiert. Dartber hinaus werden die Erwartungen an das Coaching, die Ein-
schatzung des Problemlésungsprozesses und des Erfolgs der Unterstit-
zungsmalnahme dargestellt (Kapitel 4).

Die Untersuchung schliet mit einer zusammenfassenden Wirdigung in Kapi-
tel 5.



2. Das Go! Senior Coaching NRW-Netzwerk
2.1 Entstehung

Das Go! Senior Coaching NRW ist ein Projekt des Go! Griundungsnetzwerks
NRW und ist eine Gemeinschaftsaktion von Land und Wirtschaft. Es wurde zur
START-Messe im Jahre 2002 als Zusammenschluss der in Nordrhein-
Westfalen tatigen Senior Coaching-Organisationen ins Leben gerufen. Die Ab-
sicht war, ein Netz von ehrenamtlichen, erfahrenen ehemaligen Unternehmern
und Managern, die von den in Go! Senior Coaching NRW zusammengeschlos-
senen Organisationen akquiriert und als Unterstutzer/Berater an (Jung-) Un-
ternehmer vermittelt werden, in ganz Nordrhein-Westfalen aufzuspannen. Als
Zielgruppe waren zunachst innovative und/oder wachstumsorientierte Grin-
dungen/Jungunternehmen identifiziert worden. Die flachendeckende Auswei-
tung des Senior Coaching-Angebots sollte in Kooperation mit dem heutigen
Ministerium fur Wirtschaft, Mittelstand und Energie, dem Verein Alt hilft Jung
e.V. und weiteren Organisationen, die als Anbieter von Senior Coaching identi-
fiziert worden waren, entwickelt werden. Im Verlauf des Grindungs- und Ori-
entierungsprozesses stellte sich heraus, dass Senior Coaching bei einer gro-
Reren Zahl von Organisationen bereits verankert war und somit eine weit ge-
hende regionale Abdeckung bereits Realitat war. Die Konzeption fur das Go!
Senior Coaching NRW-Netzwerk wurde folglich dahingehend modifiziert, dass
nunmehr der Aufbau einer Lenkungsgruppe in den Vordergrund trat, die die
Zusammenarbeit der einzelnen Senior Coaching-Organisationen fordern und
versuchen sollte, gemeinsame Qualitatsstandards zu implementieren. Zu den
Hauptaufgaben der sog. Dachmarke gehorte ferner, die Einzelinitiativen unter
dem Label von Go! Senior Coaching NRW zusammenzufluhren, neben den
Industrie- und Handelskammern weitere Partner zu akquirieren und die Pro-
jektpartner bei der gemeinsamen PR-Arbeit zu unterstitzen. Senior Experten
sollten als professionelle Dienstleister im Go! Grundungsnetzwerk anerkannt
werden, die wie auch freiberufliche Unternehmensberater von anderen Go!
Projektpartnern bzw. in anderen Go! Projekten genutzt werden kdnnen. Mit der
Einbindung unter die Dachmarke Go! Grundungsoffensive NRW wurde die Un-
terstitzung von Grundungen und von Unternehmen in der Grindungsphase
als vordringliche wirtschaftspolitische Zielrichtung zum Ausdruck gebracht.

2.2 Erhebung bei den Senior Coaching-Organisationen

Um ein aktuelles, weitgehend vollstandiges Bild Uber das Go! Senior Coa-
ching-Netzwerk in Nordrhein-Westfalen und das damit verbundene Instrument



des ehrenamtlichen Senior Coachings durch ehemalige Unternehmer und Ma-
nager - Coachs, Mentoren, Paten oder Supporter genannt - zu erhalten, wur-
den 27 Organisationen (bzw. regionalen Standorte von Organisationen), die im
Bundesland Nordrhein-Westfalen auf ehrenamtlicher Basis Senior Coaching
vermitteln, schriftlich befragt. Im Zeitraum von Mai bis August 2006 wurden sie
via Email gebeten, die Zahlen zu den in der Organisation tatigen Beratern,
nach den Merkmalen "Ehrenamtlichkeit" und "Beteiligung am Erwerbsleben"
unterschieden, und zu den vermittelten Beratungsbeziehungen, nach Kalen-
derjahren und Unterstltzungsbereichen gegliedert, zu Ubermitteln. 21 Organi-
sationen beteiligten sich an der Mengenerhebung. Zwei Organisationen wi-
ckeln das Senior Coaching in Kooperation mit dem Uberregional tatigen Verein
Alt hilft Jung e.V. ab, so dass sie Uber diese Institution erfasst wurden. Vier
Organisationen sahen aus Arbeitsiberlastung bzw. organisationsinternen
Grunden von einer Mitwirkung ab. In die Mengenerhebung einbezogen wur-
den:

e Senior-Beratungs-Service der IHK flr das suddstliche Westfalen zu Arns-
berg/IHK zu Arnsberg,

¢ |HK im mittleren Ruhrgebiet zu Bochum,

e Grunder Support Ruhr e.V.,

e Lippischer Senior Experten Service der IHK Lippe zu Detmold,

e Senior Experten in der IHK Dortmund,

e Senior Help Desk/WiN Emscher-Lippe Agentur GmbH,

e STARTER Consult Unternehmensbegleitung e.V./IHK Essen,

¢ Mentorennetzwerk der Handwerkskammer Munster,

e Senioren-beraten/RBW mbH Bergisch Gladbach,

e Senioren-beraten/Wirtschaftsforderungsgesellschaft Krefeld mbH,

e Senior Experten Service - Stiftung der Deutschen Wirtschaft fir Internatio-
nale Zusammenarbeit gGmbH (SES),

e Coaching fur junge Unternehmen e.V./IHK Siegen,

e Alt hilft Jung Wirtschaftssenioren Nordrhein Westfalen e.V. (AHJ),

e MentorenNetz Nord-Westfalen/IHK Nord Westfalen,

e Senior Coaching Service Niederrhein/Niederrheinische IHK zu Duisburg,

e Senior Coaching Netzwerk Paderborn/WfG Paderborn,

¢ |HK Mittlerer Niederrhein,

¢ Mentoren-Service Ostwestfalen/IHK Ostwestfalen zu Bielefeld,

e Mentoren-Service Ostwestfalen/WEGE Wirtschaftsentwicklungsgesellschaft
Bielefeld mbH,

e Mentoren-Service Ostwestfalen/Wirtschaftsférderung Gutersloh,

e TWIN/Kate Ahimann Stiftung.



In einem zweiten Schritt wurden im Oktober und November 2006 mit den je-
weiligen Ansprechpartnern der Institutionen Interviews geflhrt. Ziel der mittels
halbstandardisierter Telefoninterviews durchgeflihrten Befragungsaktion der
Netzwerkpartner war es, die Funktionsweise und Bedeutung des Netzwerks
darzustellen. 19 Organisationen, die sich auch bei der Mengenerhebung betei-
ligten, konnten einbezogen werden.

2.3 Umfang der Senior Coaching-Aktivitaten

Da Uber die von Grindern und Unternehmen in Anspruch genommenen Seni-
or Coaching-Leistungen zwar vereinzelt bei den regionalen Organisationen,
die Senior Coaching vermitteln, Evidenz besteht aber kein gesamthafter Uber-
blick existierte, war zur Einschatzung der Verbreitung von Senior Coaching
eine Mengenerhebung erforderlich. Die Mengenerhebung erfillte nicht nur die
primare Aufgabe, eine Statistik Uber den Umfang und die Art der Inanspruch-
nahme von Senior Coaching im Rahmen von Go! Senior Coaching NRW be-
reitzustellen, sondern diente auch als Grundlage fur die Unternehmensbefra-
gung unter den Nutzern von Senior Coaching.

2.3.1 Der Senior Coach-Pool

Nach der im Zeitraum Mai bis August 2006 durchgefuhrten Mengenerhebung
steht im Bundesland NRW ein Pool von mehr als 2.000 Coachs zur Verfugung.
Dabei vereint der uberregional und Uber die Grenzen Deutschlands hinaus
vermittelnde Senior Experten Service drei Viertel der in NRW verfugbaren Se-
nior Coachs auf sich. Durchschnittlich stehen in jeder Organisation 24 Coachs
zu Verfugung, wobei nur vier Organisationen auf weniger als zehn Coachs zu-
ruckgreifen konnen.

Zum grofdten Teil handelt es sich bei den Senior Coachs um ehemalige Fach-
und Fuhrungskrafte der Wirtschaft oder aus dem Unternehmen ausgeschiede-
ne ehemalige Selbstandige, die ihre Unterstlitzung ehrenamtlich leisten (Seni-
or Coachs im eigentlichen Sinn). Knapp jeder zehnte Coach steht noch aktiv
im Berufsleben (sogenannte Supporter/Supporterinnen oder Mentoren/Mento-
rinnen). FUnf Organisationen arbeiten mit beruflich noch aktiven Flihrungskraf-
ten bzw. Selbstandigen zusammen, davon eine Organisation ausschlief3lich
(TWIN) und eine weitere Uberwiegend. Eine Organisation hat in ihrem Senior
Coaching-Pool auch Unternehmensberater, die gegen Entgelt tatig werden.



Abbildung 1:  Struktur des Senior Coaching-Pools

in %

|:| Ehrenamtliche, aus dem
Erwerbsleben ausgeschiedene
FUhrungskrafte/Unternehmer

|:| Ehrenamtliche,
noch im Erwerbsleben stehende
FUhrungskrafte/Unternehmer

|:| Gegen Vergltung tatige
Unternehmensberater

Coachs insgesamt: 2124 © IfM Bonn
Basis: Nennungen von 19 Organisationen 07 08 011

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn
2.3.2 Das Senior Coaching-Volumen

Seit Beginn des Zusammenschlusses von Go! Senior Coaching NRW im
Herbst 2002 bis zum Mai 20062 vermittelten die Netzwerk-Organisationen
knapp 3.600 Kontakte zwischen Unternehmen und Senior Coachs. Dabei ist
im betrachteten Zeitraum eine kontinuierliche und deutliche Steigerung der
Inanspruchnahme von Senior Coaching festzustellen. In den ersten funf Mona-
ten 2006 erreichten die Nachfragen nach Senior Coachs mit knapp 700 bereits
annahernd die Zahl der Vermittlungsfalle der Jahre 2002 und 2003 zusam-
mengefasst (vgl. Tabelle 1). Die Zunahme der Beratungsfalle kann einerseits
auf eine zunehmende Breitenwirkung durch Aufnahme von Senior Coaching in
das Angebotsspektrum weiterer Organisationen (siehe Kapitel 3.2.1) und an-
dererseits durch Steigerung der Vermittlungstatigkeit in der Mehrzahl der Re-
gionen zuruckgefuhrt werden.

2 Eine Aktualisierung des Mengengerusts per 31.12.2006 war nicht mdglich, da nur wenige
Institutionen bei einer Nacherhebung fur das Gesamtjahr 2006 Daten zur Verfigung stell-
ten.
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Die Verteilung der Senior Coaching-Falle auf Organisationen und Regionen ist
nicht gleichmallig. So ergibt sich eine Konzentration auf bestimmte Organisa-
tionen und damit Regionen in Nordrhein-Westfalen. Einen vergleichsweise ho-
hen Anteil an allen Beratungsfallen vereinen zum einen Uberregional tatige
Senior Coaching-Partner auf sich, insbesondere Alt hilft Jung e.V. Raumliche
Konzentrationen zum anderen sind fur die Einzugsbereiche der Industrie- und
Handelskammern Essen, Mlnster und Arnsberg festzustellen. Hier sind Orga-
nisationen tatig, die langjahrig Senior Coaching anbieten und bereits vor Ent-
stehung des Go! Senior Coaching NRW Netzwerks bestanden.

Abbildung 2: Regionale Struktur des Senior Coachings nach IHK-Bezirken
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Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn
2.3.3 Die Unterstlitzungsbereiche

Senior Coaching wird schwerpunktmaflig aus drei Anlassen in Anspruch ge-
nommen: der Unternehmenskrise, der Existenzgrindung und der Existenzfes-
tigung. Auf jedes der drei Problem- bzw. Unterstltzungsfelder entfiel Gber den
Zeitraum seit Existenz von Go! Senior Coaching NRW etwas mehr als ein
Viertel aller Senior Coaching-Nachfragen. Betrachtet man die Entwicklung bei
den drei Hauptunterstitzungsbereichen seit Beginn von Go! Senior Coaching
NRW so wird deutlich, dass sich der Fokus von der Unterstlitzung in der Un-
ternehmenskrise weg auf die Grundungsunterstitzung gerichtet hat (vgl. Ta-



belle 1).3 Im ersten Jahr von Go! Senior Coaching NRW entfielen noch 42,4 %
aller einem Unterstitzungsbereich zuordenbaren Senior Coaching-Einsatze
auf Hilfestellungen in einer Unternehmenskrise. Obwohl der Anteil der Krisen-
intervention an allen Senior Coaching-Vermittlungen deutlich zurlickgegangen
ist, blieb die absolute Zahl der Einsatze zur Uberwindung einer Unterneh-
menskrise - in Folge der Volumenzunahme von Senior Coaching insgesamt -
konstant.

Die Begleitung einer Existenzgrindung nahm demgegenuber mit 10,8 % aller
Falle zunachst eine untergeordnete Rolle ein. Die Grindungsunterstitzung hat
aber einen erheblichen Bedeutungszuwachs erfahren: Schliel3lich wird mit der
Anbindung der Senior Coaching-Aktivitaten an das Go! Grindungsnetzwerk
die Fokussierung auf Grindungen begunstigt. Im Jahr 2005 und zu Beginn
2006 entfiel gut ein Drittel aller Beratungsfalle auf Grindungsunterstitzung.
Existenzfestigung als Unterstitzungsbereich hat sich im Verlauf von Go! Seni-
or Coaching NRW geringfligig von 30 % auf rd. 25 % zurlckentwickelt. Hierbei
ist anzumerken, dass einzelne Organisationen aber nicht immer trennscharf
zwischen Existenzgrindung und Existenzfestigung unterscheiden konnen, die
Anteilsverschiebung daher auch auf Zuordnungsschwierigkeiten beruhen. Be-
trachtet man nur die zuordenbaren Falle, so ist die Begleitung von Unterneh-
men in den ersten Jahren nach ihrem Entstehen (Existenzgrindung und Exis-
tenzfestigung) von 40 % auf Uber 60 % der Senior Coaching-Inanspruchnah-
men angestiegen.

Andere Anlasse fur die Vermittlung von Senior Coaching sind die Betriebser-
weiterung, der Betriebstibergang, ErschlieRung neuer Markte und die Entwick-
lung und Einfuhrung neuer Produkte. Die genannten Unterstitzungsbereiche
werden vergleichsweise selten - jeweils weniger als 5 % aller Falle - angefragt.
Ihr jahrlicher Anteil schwankt nur geringfugig.

Im Hinblick auf die unterschiedlichen Unterstutzungsbereiche lassen sich in
etlichen Fallen Spezialisierungen der Senior Coaching-Organisationen erken-
nen. So sind zwei Organisationen (IHK Arnsberg und IHK Nord Westfalen) auf
Kriseninterventionen fokussiert. Auf diese beiden Organisationen entfallen rd.
drei Viertel aller Vermittlungen fur Begleitung in einer Unternehmenskrise. Bei
den anderen Organisationen macht Krisenbegleitung dagegen nur einen ge-

3 Die Daten fiir 2006 sind weniger differenziert als die Vorjahresergebnisse. Ein Drittel der
Meldungen flir 2006 enthalt keine Aufteilung nach Unterstltzungsbereichen.



10

ringen Anteil aller Vermittlungen aus. Eine Konzentration auf die Unterstlitzung
in der Existenzfestigungsphase findet sich bei TWIN und - wenn auch weniger
deutlich - bei Starter Consult. Betriebserweiterungen stellen neben der Er-
schlielBung neuer Markte die Kernaktivitat des Senior Experten Service dar.

2.4 Analyse des Go! Senior Coaching NRW-Netzwerks

241 Aufkommen von Senior Coaching-Aktivitaten in den Organisatio-
nen

Etwa die Halfte der Senior Coaching-Aktivitdten existierte bereits vor Grin-
dung von Go! Senior Coaching NRW. Im Jahr des Zusammenschlusses waren
zehn der befragten 19 Organisationen bereits "im Geschaft". Vier Netzwerk-
partner kamen im Laufe der Jahre 2002/2003 und funf weitere spater hinzu,
das jungste Mitglied 2006. Einige wenige bestanden schon in den 80er und
beginnenden 90er Jahren des letzten Jahrhunderts.

Abbildung 3: Entwicklung des Bestands von Senior Coaching-Organisatio-
nen in Nordrhein-Westfalen
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Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Es zeigte sich, dass die Mdglichkeit und der Nutzen, "unerfahrenen" Unter-
nehmern und Unternehmen in der Krise erfahrene "Altunternehmer" oder nicht
mehr aktive Manager unterstitzend an die Seite zu stellen, bereits frih er-
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kannt wurden. Durch die Netzwerkbildung wurde dartber hinaus flr zahlreiche
Organisationen, die bisher keine Vermittlung anboten, der Anstol3 gegeben,
auf diesem Feld tatig zu werden.

24.2 Die Bedeutung des Senior Coachings - aus Sicht der Partner

Bei der Frage nach der Bedeutung des Senior Coachings im Rahmen der je-
weiligen Organisation ist grundsatzlich danach zu unterscheiden, ob diese
ausschliel3lich zu diesem Zweck besteht oder ob die Vermittlung ehrenamtli-
cher Betreuung von Unternehmen oder Grindern in eine regionale Institution
wie IHK, HWK oder Wirtschaftsforderung integriert ist. Beim ersten Typ - der
auf das Coaching spezialisierten Organisation - ist es naheliegend, dass die
Bedeutung einhellig sehr hoch eingeschatzt wird, im anderen Fall wird das
Senior Coaching als kleiner, aber sehr wichtiger Teil der Tatigkeit der "Mutter-
organisation" gewertet.

Uberwiegend ist das Senior Coaching an eine bedeutende, regional veranker-
te Institution, in erster Linie Industrie- und Handelskammer, angedockt. Von
diesen Institutionen wird dem Senior Coaching eine hohe Bedeutung ("ein In-
strument, das man hegen und pflegen sollte") bescheinigt, lediglich in einem
Fall eine mittlere. Die meisten Ansprechpartner weisen aulRerdem auf eine
steigende Bedeutung hin. Es wird aber auch angemerkt, dass am Markt nicht
genugend Nachfrage vorhanden sei, um alle Senior Coachs auszulasten bzw.
in Einsatz zu bringen. Nicht zuletzt wird auch die gesellschaftliche Funktion
und Bedeutung hervorgehoben, die mit diesem ehrenamtlichen Engagement
verbunden ist, und dies durfte sowohl fur die Nachfrage- als auch fur die An-
gebotsseite gelten.

Aus Sicht der befragten Institutionen ist das Senior Coaching, das unter dem
Motto der "Hilfe zur Selbsthilfe" lauft, eine sinnvolle und notwendige Ergan-
zung zum sonstigen Beratungsgeschaft. Der Aufwand in den Senior Coaching-
Organisationen wird unterschiedlich beurteilt, auch abhangig von der Zahl der
Vermittlungsfalle, in jedem Falle aber als lohnend eingeschatzt. Hier wird ein
Bereich abgedeckt, den "eine IHK nicht leisten konnte". Einige Partner weisen
darauf hin, dass fur einen grof3en Teil der Klientel eine professionelle Beratung
aus finanziellen Grunden nicht in Frage kommt. Dies ist allerdings keineswegs
generell so; in manchen Fallen spielt Geld Uberhaupt keine Rolle (so weist ein
Gesprachspartner auf eine kirzlich erlebte Situation hin, in der bei einem
plotzlich eingetretenen Erb-/Nachfolgefall ein "Ersatzvater" gesucht wurde und
ein professioneller freier Berater nicht in Frage gekommen ware).
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Damit ist eine wichtige Frage angesprochen, namlich die der Abgrenzung von
ehrenamtlichem Senior Coaching und professioneller Unternehmensberatung.
Die (iberwiegende Mehrheit der Partnerorganisationen sieht hier keine Uber-
schneidung oder gar Konkurrenz. Ehrenamtliches Senior Coaching wird als
Erganzung zur Profi-Beratung betrachtet. Es wird auch darauf hingewiesen,
dass das Coaching nicht in jedem Falle helfen kann, alle Probleme l6sen.
Dann kommt es haufig zu dem Ratschlag, einen freien Unternehmensberater
einzuschalten, insbesondere wenn eine Insolvenzgefahrdung erkannt wird.

Schlielilich ist auch der Bereich, in dem Senior Coaching zum Einsatz kommt,
von Bedeutung. Hier zeigt sich allerdings kein einheitliches Bild, was vermut-
lich mit regionalen Besonderheiten zusammenhangt. So wurde in einem Fall
zu wenig Nachfrage nach Coaching fur Unternehmensgriindungen beklagt, in
einem anderen eine entsprechende Zunahme in diesem Bereich konstatiert.
Dabei kann es zu Problemen kommen, die daraus resultieren, dass Senior
Coachs als ausgewiesene Spezialisten haufig nicht an "einfacher" Grin-
dungsbegleitung interessiert sind.

2.4.3 Die Bedeutung der Dachmarke Go! NRW fur das Senior Coaching

In Hinsicht auf die grundsatzliche Bedeutung der Dachmarke Go! fur das Se-
nior Coaching ergibt sich ein insgesamt positives Bild. Go! als bekanntes Label
wird als sehr hilfreich fur die Tatigkeit des ehrenamtlichen Coachings angese-
hen, was vor allem auf die Offentlichkeitsarbeit zuriickzufiihren ist. Diese wird
vor Ort mitunter etwas vernachlassigt, wie mehrere Partner zu Protokoll ge-
ben. Gleichzeitig wird betont, dass fur den Erfolg des Senior Coachings die
Arbeit vor Ort zahlt, die Offentlichkeitsarbeit auf Landesebene aber notwendig
ist, um die Grundbereitschaft fur Unternehmensgrindungen zu starken und
den Zulauf zu diesem Instrument zu steigern (Sensibilisierungsfunktion).

Da Go! in erster Linie als Grundungsprojekt verstanden wird, wird die Dach-
marken-Funktion von denjenigen wichtiger eingestuft, die schwerpunktmafig
im Grundercoaching tatig sind. Entsprechend weniger wichtig ist sie, wenn der
Schwerpunkt des Coachings auf der Unterstitzung von in Schwierigkeiten ge-
ratenen Unternehmen liegt. Einige wenige Stimmen legen den Schwerpunkt
allerdings auch eindeutig auf die Arbeit vor Ort, beispielsweise durch die Ein-
bindung des Senior Coachings in die regionale Institution (z.B. IHK).

In der Uberregionalen Vernetzung wird mehrheitlich ein Mehrwert gesehen, es
werden Synergieeffekte konstatiert. Wahrend das Innenverhaltnis und die Ar-
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beit im Netzwerk von allen Beteiligten als sehr gut bezeichnet wird, ist die Be-
urteilung des durch die Dachmarke verursachten Mehrwertes weniger einheit-
lich. Hier spielt der bereits genannte Aspekt, dass Go! mit Griindungen gleich-
gesetzt wird, eine Rolle.

Die grof3e Zufriedenheit mit der konkreten Ausgestaltung der Netzwerkarbeit
fuhrt dazu, dass kaum spezifische Veranderungswiinsche geaulert wurden.
Inhalt und Umfang, Rhythmus und Intensitat der Veranstaltungen, seien es
Gruppentreffen, Fachtagung oder Wettbewerb, werden Uberwiegend als opti-
mal gewertet. In einigen Fallen wird eine Ausweitung der Kontakte angeregt,
gleichzeitig aber auch auf begrenzte zeitliche Ressourcen hingewiesen. Kon-
krete Vorteile werden gesehen, wenn das Netzwerk sich um Fragen, die alle
betreffen, wie beispielsweise die Organisation der START-Messe oder die
Versicherung der Senior Coachs im Einsatz, kimmert. In einem Fall wurden
zusatzliche Weiterbildungsangebote angeregt.

Alles in allem wird die Dachmarke Go! als "willkommene Unterstutzung" ange-
sehen. Dabei steht der indirekte Einfluss durch die Offentlichkeitsarbeit und die
damit verbundene Sensibilisierung, vor allem in Hinsicht auf den Grundungs-
gedanken, obenan. Die unmittelbare Netzarbeit erfahrt, von wenigen eher
neutralen Wertungen abgesehen, eine auliergewohnlich hohe Zustimmung.

2.4.4 Auswahl der Senior Coachs

Auf der Angebotsseite ist es unerlasslich, eine ausreichende Anzahl an
einsatzbereiten Senior Coachs zur Verfugung zu haben. Dies scheint zur Zeit
kein Problem zu sein. Die meisten Partner geben an, dass sie Senior Coachs
nicht aktiv akquirieren mussen (Ausnahme: Mangelqualifikationen). Melden
sich, so der Regelfall, Senior Coachs von sich aus (auch die Kammern emp-
fehlen ihnen bekannte Unternehmer), so liegt in der Mehrzahl der Falle der
Auswahl ein personliches Gesprach zugrunde. Neben der Qualifikation und
dem regionalen Bezug spielt dabei der Aspekt des Ehrenamtes eine entschei-
dende Rolle, Interessenten mit finanziellen Interessen haben keine Chance.
Auch den Fallen, in denen allein Gesprache die Auswahl bestimmen (keine
schriftlichen Leitlinien), liegt somit ein bestimmter Kodex zugrunde. Bei sieben
Partnern ist der Auswahlprozess institutionalisiert, d.h. es liegen schriftlich
formulierte Standards, Leitlinien oder Handbucher vor, in einem Fall ist das
Verfahren in einer Satzung festgehalten. Schlie3lich wird die Auswahl bei ei-
nem Partner von einem Patenrat getroffen, der sich aus gewahiten Vertretern
der Senior Coachs zusammensetzt.
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2.4.5 Vermittlung der Senior Coachs

Grundsatzlich sind zwei Wege mdglich, auf denen die Vermittlung eines Senior
Coachs an ein Unterstitzung nachsuchendes Unternehmen erfolgt: Ein nach-
frageorientierter - der Interessent fragt bei der Partnerorganisation nach einem
geeigneten Coach - oder ein angebotsorientierter - die Senior Coaching-Orga-
nisation erfahrt von der Notwendigkeit einer Unterstitzung und bietet den Ein-
satz eines Senior Coachs an. Hierzu machten 14 Partner konkrete Angaben.
Funf der befragten Partner geben an, dass sich nachfrage- und angebotsorien-
tierte Kontaktanbahnung in etwa die Waage halten. Ein ausschliel3lich oder
uberwiegend nachfrageorientierter Weg wird von sechs Partnern als zutreffend
bezeichnet; bei drei Institutionen kommt die Vermittlung ausschlieldlich auf die-
se Weise zustande, die uUbrigen geben Werte von 60 % bis 90 % an. In drei
Fallen dominiert schliel3lich die angebotsorientierte Variante mit Anteilswerten
von 70 % bis 80 %. Hier wird allerdings darauf hingewiesen, dass die nachfra-
georientierte Vermittlung steigende Tendenz aufweist, bedingt durch den stei-
genden Bekanntheitsgrad des Instruments infolge von Flyern, Homepage und
offentlichkeitswirksamen Veranstaltungen.

Die Befragung von Unternehmern (vgl. Kapitel 4.) bestatigt die Bedeutung der
nachfrageorientierten Vermittlung. Die Offentlichkeitsarbeit im Rahmen von
Go! Senior Coaching NRW ist ein wichtiger "Turoffner" fir Senior Coaching.
So kommt den Medienberichten und dem Messeauftritt eine wichtige Informa-
tionsfunktion zu. Auch aus bestehenden Beratungsverhaltnissen - hierbei han-
delte es sich vor allem um o6ffentliche Beratungsinstitutionen, vermutlich ande-
ren Go! Projekten - heraus kommt es zu Empfehlungen, einen Senior Coach
heranzuziehen. Schliel3lich dienen Internet, Geschaftspartner und Kreditinstitu-
te als Informationskanale Uber diese Form der Unternehmensunterstiutzung.

Rund ein Drittel ist Uber den eher angebotsorientierten Weg, und zwar durch
Hinweise der Kammer oder der Wirtschaftsforderung, auf Senior Coaching
aufmerksam gemacht worden.
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Abbildung 4: Zugangwege der Unternehmen zum Senior Coaching
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Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Die Vermittlungsdauer von der ersten Kontaktaufnahme bei dem Senior Coa-
ching-Partner bis zum ersten Gesprachstermin mit dem Senior Coach betrug
im Schnitt gut 16 Tage. Der Zeitbedarf ist in einigen Regionen geringer, in an-
deren deutlich hoher. So gaben Unternehmen, die in den IHK-Bezirken Det-
mold, Bonn, Koln, Arnsberg oder mittlerer Niederrhein/Krefeld angesiedelt
sind, eine unterdurchschnittliche Dauer bis zur Kontaktaufnahme des Senior
Coachs an. Dagegen dauerte es in den Kammerbezirken Bochum, Dusseldorf,
Dortmund oder Siegen langer bis zum Beginn der Beratungsbeziehung. Im
Falle einer Krisenintervention waren kurzere Vermittlungsfristen von unter zwei
Wochen festzustellen.

2.4.6 Sicherung der Leistungsqualitat

Auch wenn das Senior Coaching ein ehrenamtliches Instrument ist, sollte
- nicht zuletzt angesichts der Leistungserbringung im Rahmen eines Netz-
werks - Wert auf die Sicherung und ggfls. Verbesserung der Qualitat dieses
Instruments gelegt werden. Dies haben die meisten Netzwerkpartner erkannt,
die Umsetzung ist allerdings noch recht unterschiedlich.
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Die haufigste Losung ist das Feed-back durch den Coach/Mentor in Form ei-
nes Kurzberichts und der persdnlichen/telefonischen Aufarbeitung, die jedoch
nicht als automatische Nachprifung anzusehen ist. An zweiter Stelle liegt das
formalisierte Verfahren, bei dem ein ausfuhrlicher Bericht erstellt, dieser aus-
gewertet wird und sowohl vom Senior Coach als auch von dem Empfanger der
Coaching-Leistung zu unterschreiben ist. Weitere Modelle sind ein nicht stan-
dardisierter Austausch zwischen Senior Coachs und Partner (Jour fixe), eine
schriftliche Stichprobenerhebung oder die Mdglichkeit, Kritik Gber das Internet
zu Uben, ein Weg, der praktisch kaum genutzt wird.

Drei der befragten Partner geben an, dass eine Qualitatssicherung bzw. Er-
folgskontrolle entweder noch nicht erfolgt bzw. noch offen ist oder angestrebt
wird. In diesem Zusammenhang wird von einem Gesprachspartner angeregt,
dass das Land hierzu Tools entwickeln kénnte. Die Notwendigkeit der Quali-
tatssicherung wird generell anerkannt.

2.4.7 Weiterbildung der Senior Coachs

Ein wesentlicher Aspekt der Qualitatssicherung ist die Weiterbildung der Seni-
or Coachs. Die befragten Partner sehen sich nicht in der Lage, diese Weiter-
bildung selbst zu erbringen. So werden in der Mehrheit der Falle die Senior
Coachs von den Partnern auf Veranstaltungen (Tagungen, Vortrage, Semina-
re) hingewiesen, die von anderen Institutionen wie z.B. Kammern und Kredit-
instituten oder auch im Rahmen der Go! angeboten werden. Dabei kann es
sein, dass die teilnehmenden Senior Coachs in gewissem Umfang von den
Kosten/Gebuhren befreit werden. Drei Partner wurden eine starkere Einbin-
dung des Landes in die Weiterbildung begrufien; sie glauben, dass die Coachs
ein solches Angebot gerne wahrnehmen wurden. Lediglich zwei Stimmen se-
hen die Weiterbildung als nicht nétig an, sie sind Uberzeugt, dass ihre Coachs
bestmadglich qualifiziert sind.

2.4.8 Anregungen und Wiinsche an das Netzwerk/Ministerium

Die Partner des Go! Senior Coaching NRW-Netzwerks sind sowohl mit der
Netzwerkkoordination als auch mit der Rolle, die das zustandige Wirtschafts-
ministerium dartber hinaus spielt, Uberwiegend hoch zufrieden. So Uberrascht
es auch nicht, dass kaum konkrete Anregungen und Wunsche geauliert wer-
den. Fast alle Partner geben zu Protokoll, dass die im Rahmen des Netzwerks
und mit Unterstitzung des Ministeriums durchgeflihrten Veranstaltungen wie
die START-Messe und Fachtagungen gut organisiert sind und beibehalten
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werden sollen (Motto: "weiter so"). Auch die Pflege der Homepage bekommt
gute Noten.

Wenn Winsche geaullert werden, so betreffen sie etwa eine weitere Verstar-
kung der Offentlichkeitsarbeit, die Versicherung der Senior Coachs oder auch
die Schulung der Senior Coachs (ein Partner regt regelmafige Veranstaltun-
gen zu Finanzierung und Organisation an, um einen "Vorsprung gegenuber
der Beraterszene zu haben"). Explizit wird in zwei Fallen davor gewarnt, Quali-
tatsstandards flr Beratung oder flr Coachs zu erarbeiten und vorzuschreiben.
Dies wirde als unnétige Burokratisierung empfunden. Die Eigenstandigkeit der
Partner in der taglichen Arbeit wird haufig hervorgehoben und als wichtiges
Gut bezeichnet. Vier Partner sprechen ein starkeres finanzielles Engagement
("in MalRen", "Budgethilfe", "wenn das Ministerium mit dem Senior Coaching
wirbt, soll auch was riberwachsen") des Ministeriums fir die Organisation an.
In einem Fall hat erst die Zusage des Ministeriums, finanzielle Mittel fur die
Vereinsgriindung zur Verflgung zu stellen, dazu geflhrt, dass die Vereinsmit-
glieder zur Aufbringung von Grindungskapital bereit waren; die 6ffentlichen
Mittel wurden dann nicht gebraucht. Schlief3lich wird angeregt, die Partner in
die Startercenter zu integrieren und gleichberechtigt zu bertcksichtigen, damit
keine Berater erster und zweiter Klasse entstehen.
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3. Das Angebot von Senior Coaching

Im folgenden Kapitel werden aus der schriftlichen Befragung die Befunde Uber
die Personen, die sich fur Senior Coaching zur Verflgung stellen, den Umfang
und die Inhalte der Senior Coaching-Tatigkeit und die Einbindung der Senior
Coachs in die Netzwerkstruktur dargestellt.

3.1 Erhebung bei den Senior Coachs

Angebot und Anbieter von Senior Coaching wurden mittels schriftlicher Befra-
gung von 396 Senior Coachs, die im Januar und Februar 2007 durchgefuhrt
wurde, erhoben. Das Adressmaterial wurde von der Lenkungsgruppe des Go!
Senior Coaching NRW im Ministerium fur Wirtschaft, Mittelstand und Energie
des Landes Nordrhein-Westfalen zur Verfiigung gestellt. In die Analyse konn-
ten 203 auswertbare Fragebogen einbezogen werden. Der Rucklauf deckt rd.
zwei Drittel aller in der Mengenerhebung dokumentierten Beratungsbeziehun-
gen ab.

3.2 Charakterisierung der Senior Coachs

Senior Coaching ist eine Mannerdomane. Aufgrund der geringen Erwerbsbe-
teiligung von Frauen in der alteren Generation und deren aullerst geringen
Teilhabe an Fuhrungspositionen in der Wirtschaft war von vorneherein kein
hoher Anteil von weiblichen Senior Coachs zu vermuten.4 So finden sich denn
auch unter den befragten Senior Coachs nur einige wenige Frauen, 99 % der
Coachs waren mannlichen Geschlechts.

Das Lebensalter der im Go! Senior Coaching NRW-Netzwerk organisierten
Senior Coachs betrug zum Zeitpunkt der Befragung (Frtuhjahr 2007) durch-
schnittlich gut 65 Jahre. Dabei waren 11,4 % zwischen 40 und 60 Jahre alt
und 15,8 % hatten das siebzigste Lebensjahr Uberschritten. Knapp drei Viertel
waren somit Uber 60, aber nicht alter als 70 Jahre. Im Schnitt haben die Senior
Coachs ihre Coaching-Tatigkeit mit 61 Jahren aufgenommen. Der jlingste Se-
nior Coach war zu Beginn seiner Coaching-Tatigkeit 39 Jahre alt, der alteste
72 Jahre. Mehr als drei Viertel aller Senior Coachs hatten, als sie mit dem Se-
nior Coaching begannen, das regulare Ruhestandsalter noch nicht erreicht.

4 Eine Ausnahme bildet TWIN, die ausschlie3lich mit Frauen, die noch aktiv im Berufsle-
ben stehen (Mentorinnen), arbeitet.
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Tabelle 2: Demografische und berufsbiografische Merkmale der Senior Co-

achs
. . Weniger Senior
Merkmal Aktive Senior aktive Senior Coachs
Coachs .
Coachs insgesamt
Alter (Durchschnitt Jahre im Fj. 2007) 67,4 64,9 65,9
Alter bei Aufnahme des Senior Coachings
(Durchschnitt Jahre) 61,3 60,6 61,1
Manner (Anteil in %) 100,0 99,1 99,0
Letzte berufliche Stellung (in %)
e Selbstandig 10,8 22,2 17,2
e Angestellt, darunter 89,2 77,8 82,8
e Geschaftsfuhrer, Vorstand 44 6 28,1 32,3
e Flhrungskrafti.d. 2. Ebene 53,6 70,8 65,9
e Sonstiges 1,8 1,1 1,8
Bisherige Ausubungsdauer des Senior Coa-
chings (Durchschnitt Jahre) 6,1 43 4.8
© IfM Bonn

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Senior Coachs waren in ihrem aktiven Erwerbsleben zum groRten Teil ange-
stellt tatig, und zwar Uberwiegend in der zweiten Fuhrungsebene z.B. als Ab-
teilungsleiter, Bereichsleiter, Filialleiter. Knapp ein Drittel war als Geschaftsfuh-
rer oder Vorstand angestellt. 17,2 % der Senior Coachs waren zuletzt selb-
standig tatig. Im Hinblick auf ihre demografischen Merkmale Geschlecht und
Alter (zum Zeitpunkt der Befragung bzw. beim Beginn des Senior Coachings)
sind keine Unterschiede nach der zuletzt ausgeubten beruflichen Stellung zu
finden.

Vier von funf Senior Coachs kommen aus Unternehmen mit mehr als 100 Be-
schaftigten. Lediglich 13,5 % haben in Kleinunternehmen mit weniger als 50
Beschaftigten gearbeitet. Die ehemals selbstandig Tatigen haben sehr viel
haufiger kleine Unternehnmen gefuhrt: Nur 38,2 % waren in Unternehmen mit
100 und mehr Beschaftigten tatig. Dagegen waren 91 % der nicht Selbstandi-
gen in Unternehmen dieser GroRenklasse beschaftigt.
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Abbildung 5: Senior Coachs nach letzter beruflicher Stellung und Unterneh-
mensgrolRenklasse
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Insgesamt entstammt mehr als ein Drittel der Senior Coachs dem Verarbei-
tenden Gewerbe, wobei die friher nicht Selbstandigen das Gros aus diesem
Bereich stellen. Hierbei handelte es sich nahezu immer um eine Tatigkeit in
einem groflReren Unternehmen. Im aktiven Erwerbsleben Selbstandige waren
uberwiegend im Dienstleistungsbereich tatig. Es wurden nahezu ausschliel3-
lich Dienstleistungen fur Unternehmen angeboten, auf den Bereich Dienstleis-
tungen fur Personen entfallen so gut wie keine Nennungen. Ebenso sind nur
sehr wenige Senior Coachs im Baugewerbe tatig gewesen.

Aus dem Handel stammen 13,4 %, wobei sich hier keine Unterschiede nach
der letzten beruflichen Stellung ergeben. Auf das Kreditgewerbe entfallt ein
Anteil von 11,4 % der zuletzt in einem Angestelltenverhaltnis stehenden Senior
Coachs. Einzelnennungen zu den unter "Sonstiges" zusammengefassten
Wirtschaftsbereichen entfielen auf die Energie- und Wasserversorgung sowie
auf den Bergbau. Einige Senior Coachs haben mehrere Angaben zum Wirt-
schaftsbereich gemacht. Auch diese Nennungen sind hier enthalten.
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Abbildung 6: Senior Coachs nach letzter beruflicher Stellung und Wirt-
schaftsbereich

in %
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3.3 Motivation zum Senior Coaching

Angesichts der in Kapitel 2.3.1 berichteten Struktur des Senior Coach-Pools
und dem Lebensalter zu Beginn der Senior Coaching-Tatigkeit ist davon aus-
zugehen, dass die Uberwiegende Mehrzahl der Senior Coachs frihzeitig aus
dem Erwerbsleben ausgeschieden ist,d allerdings auch weiterhin eine aktive
Rolle im Wirtschaftsleben spielen will. Es ist insofern verstandlich, dass die
Senior Coachs das in ihrer Person gebundene Human- und Sozialkapital nicht
brachliegen oder untergehen, sondern ihr im Arbeitsleben erworbenes Wissen
und Know-how auch weiterhin in einer produktiven Verwendung sehen wollen.
Ein solcherart am Investitionsgedanken orientiertes Motiv ist bei 94,1 % aller
Senior Coachs vorhanden. Neun von zehn Personen gaben die Weitergabe
ihrer lebenslangen Berufserfahrung (Humankapitalnutzung) als eines von
durchschnittlich vier Motiven fur ihr ehrenamtliches Engagement im Rahmen
des Go! Senior Coaching NRW an. Das Motiv Sozialkapital weiter zu nutzen,

9 Da TWIN, die Organisation, die ausschlieRlich mit noch aktiven Mentorinnen zusammen-
arbeitet, nicht an der Befragung teilgenommen hat, kbnnen maximal 13 % der Antworten
auf noch aktive Mentoren entfallen. Wahrscheinlicher ist, dass der Anteil geringer ist.
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ausgedrickt in dem Wunsch, einen Austausch mit der jungen Generation zu
pflegen, ist fir 57,4 % ein Grund fur Senior Coaching.

In der Haufigkeit der Nennungen gleichauf waren die Motive Freude an der
Arbeit, flr 58,9 % der Beweggrund flr ihre ehrenamtlichen Aktivitaten und die
Uberzeugung, zu jung fiir den Riickzug ins Private zu sein (56,4 %). Diese Mo-
tivation, die sich zum Aspekt "ldentifikation Uber die Arbeit" zusammenfassen
lasst, spielt fur insgesamt 80,3 % eine Rolle. Die Kontinuitat der Lebenssituati-
on auch nach dem Ausscheiden aus dem Arbeitsleben zu wahren, berufliche
Erfahrung weiterzupflegen, aktiv im Wirtschaftsleben zu stehen und ein Bezie-
hungsgeflecht zwischen unterschiedlichen Generationen zu unterhalten sind
offenbar die haufigsten Beweggrinde flr das Senior Coaching.

Altruistische Motive spielten fur insgesamt 70,4 % der Senior Coachs (mit) ei-
ne Rolle bei der Entscheidung, eine "Freizeittatigkeit" aufzunehmen. Die bir-
gerschaftliche Verantwortung kommt zum einen in dem Argument, sich gesell-
schaftlich einsetzen zu wollen, das 53,5 % angaben, und zum anderen in dem
Wunsch, flr andere da zu sein (35,1 %), zum Ausdruck.

Schlieldlich existieren noch Beweggriinde, die sich aus der Persoénlichkeit der
Senior Coachs erklaren lassen. Personen, die als "Macher" im Arbeitsleben
Prozesse gestaltet und Entscheidungen mafRgeblich beeinflusst haben, wollen
auch im Ruhestand nicht untatig sein. Sich neuen Herausforderungen zu stel-
len, ist fur die Halfte der Senior Coachs die Motivation zum Ehrenamt. Gut je-
der Zehnte wollte Anerkennung finden, die er vermutlich zuvor aus seiner be-
ruflichen Tatigkeit geschopft hat. Eher "konsumorientierte” Motive, wie Senior
Coaching als sinnvolle Freizeitbeschaftigung oder um sich selbst zu verwirkli-
chen, spielen dagegen nur fur wenige eine Rolle. Lediglich ein Drittel nannte
solche Motive fur ihr Senior Coaching-Engagement.

Zieht man die zwei Erwerbsalternativen, einerseits ehemalige Selbstandige,
andererseits aus dem Erwerbsleben ausgeschiedene angestellte Fuhrungs-
krafte, in Betracht, so lassen sich einige wenige geringflugige Unterschiede im
Hinblick auf die Motivation zum Senior Coaching finden. Friher Selbstandige
betonen den Investitionsaspekt starker wahrend fur Nichtselbstandige die
Identifikation Uber die Arbeit eine groRere Rolle spielt. Altruistische Motive sind
bei friheren Unternehmern, konsumorientierte Aspekte bei den Nichtselbstan-
digen leicht haufiger genannt.
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Abbildung 7: Motivation fur ein ehrenamtliches Engagement als Senior Co-
ach nach letzter beruflicher Stellung
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3.4 Selbstverstandnis der Senior Coachs

Die nicht vorformulierte Frage nach dem (Selbst-)Verstandnis von Senior Coa-
ching wurde recht differenziert beantwortet. Zum ersten wurden Beweggriinde
fur das Coaching angefuhrt, zum zweiten Inhalte, fachliche Schwerpunkte oder
Vorgehensweisen geschildert und zum dritten der spezielle Charakter des Co-
achings beschrieben. Bei der Kategorisierung der Antworten wurde versucht,
der Vielfaltigkeit der Antworten durch eine vergleichsweise grof3e Zahl von
Oberbegriffen Rechnung zu tragen. Durch die Individualitat der Sichtweisen
sind viele Antwortkategorien aber nur schwach besetzt.

Korrespondierend zu der grundlegenden Motivation von Senior Coachs, durch
die Tatigkeit vorhandenes Humankapital zu nutzen und nicht versickern zu
lassen, entspricht fir rd. die Halfte der Coachs die Weitergabe von Erfahrun-
gen ihrem Verstandnis von Senior Coaching. Das gesellschaftspolitische En-
gagement, das in Argumenten wie "eine gesellschaftliche Verantwortung
wahrnehmen", "etwas zurtuckgeben", "fur das Gute, das man erfahren hat",
"Einfluss auf die wirtschaftliche Situation in der Region zu nehmen", "fUr ande-
re da zu sein" zum Ausdruck kommt, gibt fur 36,8 % der Senior Coachs ihr

Verstandnis von Coaching wieder.

Senior Coaching formulierten 28,6 % als Hilfe zur Selbsthilfe. Zwei von zehn
Coachs wollen spezielles Know-how vermitteln und konkrete Probleme l6sen,
jeder zehnte will ganz allgemein Ansprechpartner und fur alltagliche Probleme
prasent sein. Einige Senior Coachs halten die Objektivitat, die Unvoreinge-
nommenheit, die Praxisndhe oder die Ganzheitlichkeit der Betreuung fur ein
Wesensmerkmal des Senior Coachings. Man mochte Vertrauen aufbauen, Si-
cherheit vermitteln oder mentale Unterstutzung bieten. In eigene Netzwerke
einzufuhren, entspricht fur jeden zwanzigsten Senior Coach seinem Verstand-
nis von Coaching, fur andere ist es wichtig, Verhalten zu beeinflussen und Ver-
standnis zu erzeugen. Fur einige wenige steht die Hilfestellung in Notsituatio-
nen im Vordergrund. SchlieBlich ist die Selbstbestatigung oder eine sinnvolle
Tatigkeit zu verrichten nur fur 7 % wesentliches Element der Senior Coaching-
Aktivitat.

3.5 Vorbereitung auf das Senior Coaching

Da die hauptsachliche Motivation flir Coaching und das Selbstverstandnis der
Senior Coachs in der Nutzung und Indienststellung des eigenen Humankapi-
tals fur Dritte besteht, kann es nicht verwundern, dass die Mehrzahl der Co-
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achs auf die vorhandenen Kenntnisse und Erfahrungen baut und eine speziel-
le Vorbereitung auf das Senior Coaching nicht fur notwendig erachtet.

Abbildung 8: Vorbereitung auf die Coaching-Tatigkeit

in %
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Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Soweit Senior Coachs Vorbereitungen auf ihren Einsatz als Senior Coach ge-
troffen haben (42,9 %), handelte es sich weit Uberwiegend um Veranstaltun-
gen, die im Netzwerk organisiert wurden wie z.B. Tagungen, Seminare,
Workshops oder der Erfahrungsaustausch mit anderen Senior Coachs. Knapp
ein Viertel hat sich durch Literaturstudium auf den Einsatz vorbereitet. Gut ein
Viertel gab an, sich auf jeden Einsatz individuell vorzubereiten, wobei sich die
Mehrzahl mit Hilfe der vom Netzwerk zur Verfugung gestellten Unterlagen oder
durch Kontaktaufnahme mit anderen Kollegen auf den Einzelfall einstimmt.
8 % gaben an, sich vor dem individuellen Einsatz Uber das zu coachende Un-
ternehmen eingehend zu informieren.

3.6 Unterstutzungsangebot der Senior Coachs

Die vorgegebenen Antwortkategorien zur Unterstlitzung, die der befragte Se-
nior Coach anbietet, entsprechen vielfach den frei formulierten Antworten zum
Verstandnis von Coaching. Die Senior Coachs antworteten nahezu unisono,
dass sie ihre Erfahrung weitergeben wollen, damit nachfolgende Unterneh-
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mergenerationen hiervon profitieren konnen. Drei Viertel bringen ihr spezifi-
sches Wissen in das betreute Unternehmen ein. 72,1 % wollen die betreuten
Unternehmen befahigen, ihre Probleme selbst in den Griff zu bekommen, ver-
stehen ihre Tatigkeit demnach als Hilfe zur Selbsthilfe. Zwei Drittel stehen als
kompetenter Gesprachspartner zur Verfigung. Die Vermittlung von Kontakten
gehort dagegen fur weniger als die Halfte zum Angebotsspektrum der Senior
Coachs.

Abbildung 9: Unterstutzungsangebote
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Die uberwiegende Mehrzahl der Senior Coachs ist, was die im aktiven Berufs-
leben gesammelten Erfahrungen und das spezifische Know-how anbelangt,
spezialisiert. 28,4 % sind Generalisten und nennen keine Spezialisierungen
auf Branchen, Unterstlitzungsbereiche oder betriebswirtschaftliche Funktions-
bereiche.

Die Spezialisierung erstreckt sich weniger auf die im Rahmen von Go! Senior
Coaching NRW abgedeckten Unterstitzungsbereiche als vielmehr auf speziel-
le betriebswirtschaftliche Funktionsbereiche, entsprechend der im Erwerbsle-
ben erworbenen Fachkompetenz. Die Halfte aller Senior Coachs (70 % der
spezialisierten Senior Coachs) ist im Hinblick auf die betriebswirtschaftlichen
Funktionsbereiche spezialisiert. 37,5 % der Spezialisierungen beziehen sich
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auf die Branche. Die friher in angestellter Position tatigen Senior Coachs sind
vergleichsweise haufiger hinsichtlich betriebswirtschaftlicher Funktionsberei-
che spezialisiert, wahrend ehemals Selbstandige haufiger Branchenspeziali-
sierungen aufweisen.

Abbildung 10: Spezialisierung der Senior Coachs

in %
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Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Mit einer Spezialisierung auf allgemeine Unternehmensfuhrung, Rechnungs-
wesen und Finanzen sowie auf Absatz und Marketing verfugt die Mehrzahl der
Senior Coachs uber die Kompetenzen, die in Griundungsunternehmen und
Kleinstbetrieben haufig Mangelware sind. Auf diese beiden betriebswirtschaft-
lichen Bereiche entfallt der hauptsachliche Beratungsbedarf seitens der Unter-
nehmerschaft (vgl. Kapitel 4.5.2.). Unterstutzung bei den Produktionsablaufen,
Verfahrensoptimierung und Qualitatsmanagement bietet nur noch ein Viertel
aller spezialisierten Senior Coachs. Andere betriebswirtschaftliche Funktions-
bereiche wie Lagerwirtschaft, Transport und Logistik, Personalwirtschaft, Ein-
kauf und Materialwirtschaft oder Know-how im Bereich Forschung und Ent-
wicklung decken gerade einmal einige wenige Senior Coachs ab.



28

Abbildung 11: Spezialisierung der Senior Coachs nach der letzten beruflichen
Stellung

- - - in %
Spezialisierung auf

Betriebswirtschaftliche
Funktionen (n = 101)

davon:

Allg. Unternehmensfiihrung, |
Rechnungswesen, Finanzen |

Absatz, Marketing

Optimierung der |
Produktionsablaufe |

Transport und Logistik
Personalwirtschaft
Einkauf, Materialwirtschaft

Innovation, Patentwesen |-

52,0

Branchen (n = 54)
davon:

Verarb. Gewerbe, Handwerk, |
Energie- und Wasserversorgung |

Handel und Gastgewerbe

Dienstleistungen

Verkehr und
Nachrichtenlbermittlung [

Gesundheits- und Sozialwesen

Baugewerbe ..

Letzte berufliche Stellung als . Selbstandiger (n = 25)

Angestellter (n = 119)

© IfM Bonn
Mehrfachnennungen 07 08 024

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn



29

Die Branchenkompetenz der Senior Coachs liegt schwerpunktmafig im indus-
triellen Bereich. Mit einer Spezialisierung auf das Verarbeitende Gewerbe durf-
te die Wirtschaftsbereichsstruktur der Grindungsunternehmen, die sich Uber-
wiegend im Dienstleistungsbereich ansiedeln, nicht so gut abgedeckt werden.
Nur etwas jeder zehnte Senior Coach ist in dieser Branche bewandert.

3.7 Abgrenzung zu hauptberuflichen Unternehmensberatern

Nahezu einhellig vertreten Senior Coachs die Auffassung, dass ihre Tatigkeit
gegenuber einer am Markt angebotenen, entgeltlichen Unternehmensberatung
Vorteile aufweist. Da Senior Coaching als ehrenamtliche Tatigkeit, sieht man
von einer Aufwandsentschadigung fur Fahrtkosten ab, eine unentgeltliche
Leistung darstellt, ist das Fehlen jeglicher finanzieller Interessen seitens des
Beraters ein wesentliches Abgrenzungsmerkmal gegenuber marktmafiger Un-
ternehmensberatung. Hieraus leiten die befragten Senior Coachs den Vorteil
schlechthin fur ihre Klienten ab. Die finanzielle Unabhangigkeit garantiert Ob-
jektivitat und Neutralitat der Beratung, sie vermeidet Hemmungen, auf Miss-
stande hinzuweisen, da man nicht von dem Mandat abhangig ist. Der Senior
Coach ist finanziell nicht darauf angewiesen, die Beratung ohne Notwendigkeit
auszudehnen. Durch das Ehrenamt geniel3t man ein groReres Vertrauen sei-
ner Kundschaft.

Durch die geringen Kosten der Coaching-Leistung konnen sich auch Unter-
nehmen mit Finanzierungsengpassen eine Beratung ins Unternehmen holen.
Dies ist das am zweithaufigsten genannte Argument pro Senior Coaching. Ge-
rade Grundungsunternehmen und notleidende Unternehmen, die generell ei-
nen hohen Beratungsbedarf aufweisen, konnten sich zu marktiublichen Kondi-
tionen keine Beratung leisten. Ein weiterer Vorteil der geringen Kostenbelas-
tung wird in einem geringeren zeitlichen Druck gesehen. Die Unternehmen
erhalten die Beratungsdauer, die sie zur Losung des Problems bendtigen, und
sind nicht auf die Stunden oder Tagewerke, die sie sich finanziell leisten kon-
nen, begrenzt. Ohne Preisdruck kann eine intensivere Problemanalyse erfol-
gen und eine Handlungsanleitung, wie zur Problemldésung etwas besser ge-
macht wird, gegeben werden.

Der dritte Vorteil wird in der Praxisnahe der Senior Coachs gesehen. Die lang-
jahrige, breitgefacherte praktische Erfahrung hilft, unternehmerische Problem-
lagen rasch zu erfassen und ermdglicht eine an den jeweiligen betrieblichen
Erfordernissen orientierte Problemlésung.
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Abbildung 12: Vorteile des Senior Coachings gegenuber entgeltlicher, profes-
sioneller Beratung
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Die zeitliche Verfugbarkeit und Flexibilitat der Senior Coachs wird als weiterer
Pluspunkt angesehen. Der Unternehmer kann bei Bedarf ohne lange Warte-
zeiten auf den Senior Coach zurlckgreifen, denn der Senior Coach hat in der
Regel keinen voll verplanten Terminkalender. Auch nach Beendigung des Se-
nior Coachings ist der Coach fur den Unternehmer noch ansprechbar.

Schlielich weisen einige Senior Coachs auf Beziehungen und Netzwerke hin,
die sie fUr das beratene Unternehmen erschliel3en kdnnen.

Nicht zuletzt fihren Senior Coachs ihre Vorgehensweise - ganzheitliche Bera-
tung, keine Anweisung von Oben, Senior-Kollegen kénnen hinzu gezogen
werden, falls noétig, traut man sich, von einem Vorhaben abzuraten - und die
Eigenschaften eines Senioren - z.B. Abgeklartheit, Gelassenheit, Idealismus,
Motivation - als Starken des Senior Coachings an.

Gegenuber den ehemals selbstandigen Senior Coachs haben bei den friher
abhangig beschaftigten Senior Coachs die Argumente Abwesenheit von finan-
ziellen Interessen, zeitliche Flexibilitat und Vorgehensweise ein etwas hoheres
Gewicht. Mdglicherweise bestehen aufgrund eigener negativer Erfahrungen,
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die im aktiven Berufsleben mit Beratern gemacht wurden, gewisse Vorurteile
gegenuber Beratern. Es ist jedenfalls eher wahrscheinlich, dass die friher
nicht Selbstandigen, da sie in grof3eren Unternehmen tatig waren, mehr Bera-
tungserfahrung haben, als die fruher Selbstandigen, die Uberwiegend kleine
Unternehmen fuhrten.

3.8 Umfang der Senior Coaching-Tatigkeit

Die Zahl der Senior Coaching-Einsatze im Einzelfall ist in zweierlei Hinsicht
interessant: Zum einen kdnnen hieraus Rickschllsse Uber die Erfahrung und
die "Professionalitat" eines Senior Coach gezogen werden, zum anderen lasst
sich so die Beratungskapazitat des Einzelnen ableiten und es kénnen Informa-
tionen Uber weiteres Betreuungspotenzial gewonnen werden.

Abbildung 13: Verteilung der Betreuungsfalle insgesamt
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Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Senior Coachs engagieren sich in sehr unterschiedlichem Ausmal. In ihrer
Mehrzahl haben die Senior Coachs bisher jeweils nur einige wenige Unter-
nehmen betreut. 8,5 % warten noch auf ihren ersten Einsatz. Es gibt aber
auch Senior Coachs, die Uber 50 bis hin zu 150 Unternehmen in ihrer gesam-
ten Laufbahn beraten haben. Im Durchschnitt wurden gut 14 Unternehmen
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durch einen Senior Coach betreut. Diesen Durchschnittswert erreicht oder
Ubersteigt aber gerade einmal ein Drittel der Coachs.6

Natiarlich hangt das Beratungsvolumen davon ab, wie lange der Coach schon
aktiv ist: Je langer Senior Coaching ausgeubt wird, desto hoher ist die Zahl der
beratenen Unternehmen pro Coach. So ist rd. ein Viertel der Senior Coachs
bereits langjahrig, seit dem Jahr 2000 oder friher, ehrenamtlich tatig. Diese
Personen vereinen knapp 40 % aller Betreuungsfalle auf sich.

Auf das Jahr umgerechnet entfallen auf jeden Senior Coach im Mittel 3,3 Bera-
tungsfalle. Der Median liegt bei zwei Beratungsbeziehungen. Die aktiven Seni-
or Coachs betreuen aber im Durchschnitt 7,3 Grindungen oder Unternehmen,
wahrend die weniger aktiven auf ein bis zwei Betreuungsfalle kommen.

Aktive Senior Coachs sind im Durchschnitt bereits zwei Jahre langer als die
weniger aktiven im Senior Coaching tatig. Bei ihnen handelt es sich eher um
frGher im Angestelltenverhaltnis, und zwar eher in der ersten Flihrungsebene
in einem gréReren Unternehmen, tatige Personen. Hinsichtlich der Branche
der zuletzt ausgelbten Tatigkeit unterscheiden sich die Senior Coachs nicht
nach unterschiedlicher Einsatzhaufigkeit.

Die zeitliche Inanspruchnahme wahrend des Senior Coaching-Einsatzes be-
trug im zuruckliegenden Jahr 2005 im Durchschnitt 4,5 Tage pro Monat, wobei
der Zeitaufwand mit der Einsatzhaufigkeit steigt. Aktive Senior Coachs ver-
wenden im Schnitt um die Halfte mehr Zeit auf die Betreuung von Unterneh-
men (5,9 Tage je Monat) als die weniger aktiven Coachs (3,8 Tage).

Aus der Verteilung der von den Senior Coachs gemeldeten Zahlen der bisher
gecoachten Grunder bzw. Unternehmen und ihrem Zeitaufwand fur das Coa-
ching geht ganz klar hervor, dass eine Vielzahl von Senior Coachs weitere
Kapazitaten zur Betreuung von Unternehmen zur Verfugung stellen konnte,
vorausgesetzt, die Coachs beschrankten sich aus personlichen Gruanden nicht
selbst auf einige wenige Beratungen.

6 Senior Coachs mit einer tiberdurchschnittlichen Zahl von Coaching-Fallen, die in der Re-
gel aus der Langjahrigkeit ihrer Senior Coaching-Tatigkeit herriihrt, werden im Folgenden
auch als aktive oder erfahrene Senior Coachs bezeichnet.
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Abbildung 14: Verteilung der Betreuungsfalle pro Jahr
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Fragt man danach, warum einige Senior Coachs haufiger zum Einsatz kom-
men als andere, so kann das Profil des Senior Coachs als mdglicher limitie-
render Faktor fur die unterschiedliche Einsatzfrequenz vermutet werden: Spe-
zialisierungen, die von den Unternehmen selten nachgefragt werden, flhren
zu einer geringeren Einsatzhaufigkeit des entsprechenden Fachmanns. Die
Datenlage stutzt diese Vermutung tendenziell. Spezialisten haben weniger
haufig ein Uberdurchschnittliches Beratungsaufkommen (33,1 %) als Genera-
listen (42,6 %). Im Hinblick auf die Art der Spezialisierung wird ebenfalls ein
Zusammenhang zwischen dem nachgefragten Unterstitzungsbereich und
dem Angebotsprofil der Senior Coachs als limitierender Faktor fur die Einsatz-
haufigkeit deutlich. Spezialisten im Bereich allgemeine Unternehmensflhrung,
Rechnungswesen und Finanzen, im Bereich Absatz oder Marketing, oder in
den Wirtschaftsbereichen Handel und Gastgewerbe, Dienstleistungen oder
Verkehr und NachrichtenUbermittlung - also den Bereichen, in denen unter-
nehmensseitig Schwachstellen existieren oder in denen vorzugsweise gegrun-
det wird - sind Uberdurchschnittlich haufig im Einsatz.
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Abbildung 15: Spezialisierung der Senior Coachs nach Beratungsfallen
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Die Senior Coaching-Aktivitat ist eine auf langere Dauer ausgerichtete Tatig-
keit. Zum Zeitpunkt der Befragung Anfang 2007 waren die Senior Coachs im
Durchschnitt bereits knapp funf Jahre im Einsatz. Die Mehrzahl der befragten
Senior Coachs ist noch aktiv und hat auch noch keinen Ausstiegszeitpunkt ins
Auge gefasst. Ein Viertel hat aber bereits Vorstellungen Uber den Rickzug aus
dem Senior Coaching. lhren Planungen entsprechend werden sie dann im Mit-
tel neun Jahre als Coach tatig gewesen sein, wobei die aktiveren Senior Co-
achs eine um durchschnittlich rd. zwei Jahre langere Gesamteinsatzdauer pla-
nen.

Lediglich 6,5 % hatten sich bereits endgliltig zurickgezogen, und zwar nach
durchschnittlich knapp sieben Jahren, in denen sie als Senior Coach tatig wa-
ren. Die Spannweite der Dauer ihrer ehrenamtlichen Tatigkeit geht von zwei
bis hin zu 15 Jahren.

3.9 Erfolg der Beratung
3.9.1 Einschatzung des Erfolgs

Ihren Einsatz in den Unternehmen sehen die Senior Coachs in einer gesamt-
haften Wirdigung als erfolgreich an. Bei der Erfolgseinschatzung durch die
Senior Coachs ist zu berucksichtigen, dass diese ihr Urteil Uber ihnre Gesamtta-
tigkeit abgegeben. Anders als die individuelle Beratungsbeurteilung durch die
betreuten Unternehmen, die ebenfalls eine Einschatzung des Senior Coa-
chings vornehmen sollten (vgl. Kapitel 4.6), bezieht das Urteil der Senior Co-
achs in der Regel mehrere Beratungsbeziehungen ein.

Knapp ein Drittel bescheinigte seiner Arbeit, dem Senior Coaching, einen ho-
hen Erfolg und knapp die Halfte war der Ansicht, dass ihre Bemuhungen in
den Unternehmen zu einem mittleren Erfolg und damit zu einem befriedigen-
den Ergebnis gefuhrt haben. Knapp jeder zehnte hatte sowohl Erfolgsfalle als
auch Misserfolgsfalle bei den von ihm betreuten Unternehmen beobachtet. Die
Ansicht, dass ihr Coaching-Einsatz kaum oder gar nicht erfolgreich war, vertra-
ten lediglich einige wenige Senior Coachs (2,7 %).
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Abbildung 16: Erfolg des Senior Coachings aus der Sicht der Coachs
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3.9.2 Erfolgsfaktoren

Zur Beantwortung der Frage, welche Voraussetzungen erflllt sein mussen,
damit das Senior Coaching fur das betreute Unternehmen erfolgreich ist, wa-
ren keine Antwortkategorien vorgegeben. Aus der offenen Frage konnten ei-
nerseits Erfolgsfaktoren zusammengefasst werden, die den Senior Coach
betreffen, und andererseits bestimmte Voraussetzungen, die beim Unterneh-
men bzw. dem Unternehmer erflllt sein miUssen, identifiziert werden. Knapp
zwei Drittel der Nennungen bezogen sich auf den Senior Coach (72,2 % der
antwortenden Senior Coachs) und ein Drittel auf das Beratungsunternehmen
(45,5 % der Senior Coachs). Bereits diese Verteilung macht deutlich, dass das
eigene Auftreten des Senior Coachs den Erfolg wesentlich beeinflusst und sich
die befragten Coachs dessen bewusst sind.

Voraussetzungen fur einen erfolgreichen Beratungseinsatz sind flr den Senior
Coach in dieser Selbsteinschatzung zuvorderst ein professionelles Verhalten,
das sich durch Ehrlichkeit, Offenheit, Einfihlungsvermdgen, ein Agieren auf
gleicher Augenhdhe und Akzeptanz ausdruckt (53,5 %). An zweiter Stelle ran-
giert die Passgenauigkeit: Die Praxiserfahrung des Coachs muss fur die kon-
krete Problemstellung des Unternehmens geeignet sein, andernfalls muss der
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Senior Coach in der Lage und Willens sein, einen Spezialisten aus seinem
Netzwerk heranzuziehen (26,0 %). Hinsichtlich ihrer Nennhaufigkeit gleichbe-
deutend sind die Faktoren aktueller Wissensstand und Vorgehensweise
(16,5 %). Deutlich seltener wurden die Fahigkeit, den Uberblick zu behalten,
und Durchsetzungsvermdgen als Voraussetzung flur einen erfolgreichen Ein-
satz erachtet.

Auf Seiten der Unternehmer wird insbesondere die Einsicht der Geschaftslei-
tung in die Notwendigkeit einer Beratung als Erfolgsvoraussetzung gesehen.
Die Erkenntnis, dass man Hilfe zur Problemlésung benétigt und die Aufge-
schlossenheit, sich helfen zu lassen, ist fur die Senior Coachs ein essentieller
Schritt zu einer erfolgreichen Beratung. Daneben muss eine gewisse Unter-
nehmenssubstanz, sei es Humankapital, sei es ein tragfahiges Konzept, vor-
handen sein (36,3 %). Schliel¥lich ist von Seiten der Unternehmer die Bereit-
schaft und die Kraft, zusatzlich zum Tagesgeschaft Zeit fur die Beratung auf-
zuwenden, fur den Erfolg wichtig.

Je nach der Beratungshaufigkeit der Senior Coachs ergeben sich Akzentver-
schiebungen in Bezug auf die Einschatzung der Erfolgsfaktoren. Die erfahre-
nen Senior Coachs mit Uberdurchschnittlicher Anzahl von Betreuungsfallen
setzten beim aktuellen Wissensstand einen starkeren Akzent und rucken das
eigene professionelle Verhalten weniger stark in den Vordergrund als die we-
niger aktiven Coachs. Auch die Vorgehensweise wird seltener als Erfolgsfaktor
artikuliert.

Dagegen wird vom Unternehmer in noch starkerem Male eine Selbsterkennt-
nis Uber den Beratungsbedarf und die Mitwirkungsbereitschaft fur ein erfolgrei-
ches Coaching erwartet. Die Unternehmenssubstanz wird seltener als Voraus-
setzung fur den Coaching-Erfolg gesehen.
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Abbildung 17: Erfolgsfaktoren flr das Senior Coaching
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3.9.3 Hemmfaktoren

Faktoren, die die Arbeit des Senior Coachs erschweren, sehen die befragten
Senior Coachs Uberwiegend beim beratenen Unternehmen und sehr selten bei
sich selbst oder auRerhalb der Beratungsbeziehung.

Anders als bei den Erfolgsfaktoren lasst sich hinsichtlich der hemmenden Fak-
toren keine eindeutige Haufung eines bestimmten Arguments erkennen. Die
vorgetragenen unterschiedlichen Hemmfaktoren aus der Unternehmenssphare
sind eher gleichverteilt. Spiegelbildlich zu den Erfolgsfaktoren werden Hemm-
faktoren relativ am haufigsten in einer fehlenden Bereitschaft, Beratung zu ak-
zeptieren und an der Problemlésung mitzuwirken, auch aus Vorbehalten ge-
geniiber bzw. Angsten vor Veranderung heraus, gesehen (37,3 % der Félle).
Am zweithaufigsten resultieren aus personlichen Schwachen, z.B. bei der
Quialifikation oder der sozialen Kompetenz der Unternehmerperson, Schwie-
rigkeiten in der Beratungsbeziehung (28,2 %). Daneben erschweren Fehlin-
formationen Uber Unternehmensinterna (23,6 %) eine erfolgreiche Beratung.
Schlieldlich verhindern eine zu spate Nachfrage nach Unterstltzung, also die
zu spate Erkenntnis in die Beratungsbedurftigkeit (22,7 %) und falsche Vorstel-
lungen, was Senior Coaching leisten kann (17,3 %), dass das Senior Coaching
erfolgreich sein kann.

Fur die Senior Coachs selbst ist die geringe Flankierung ihres ehrenamtlichen
Einsatzes z.B. durch Werbung oder durch Weiterbildung der am haufigsten
genannte Hemmfaktor. An zweiter Stelle steht die geringe Entschadigung ihres
Arbeitseinsatzes. Dagegen spielt der Alterungsprozess, der sich in einer Ver-
schlechterung des Gesundheitszustands oder einem nicht mehr zeitgemalien
Wissensstand zeigt, kaum eine Rolle. Allerdings ist festzustellen, dass insge-
samt nur 16,1 % aller Senior Coachs in ihrer eigenen Person Hemmfaktoren
fur ein erfolgreiches Senior Coaching sehen.

Jeder zehnte Senior Coach macht Hemmfaktoren auf3erhalb der Beratungsbe-
ziehungen aus. Die vorgetragenen Argumente lassen sich unter drei Oberbe-
griffen zusammenfassen. Am haufigsten wird die fehlende Bereitschaft von
Geschaftspartnern, namentlich der Kreditinstitute, zur Mitwirkung an dem
Problemlosungsprozess beklagt, gefolgt von burokratischen Hemmnissen. Ei-
nige wenige Nennungen beziehen sich auf eine fehlende Passgenauigkeit
beim Matchingprozess, beinhalten also eine Kritik am Auswahlverfahren der
Tragerorganisationen.
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Abbildung 18: Hemmfaktoren fir ein erfolgreiches Senior Coaching

Auf das Unternehmen zuriick-
zufithrende Hemmfaktoren
(n=110)

davon:

Fehlende Bereitschaft zur
Mitarbeit

Schwachen der Unternehmer-
person

Fehlinformationen

Beratungsnachfrage zu spat
Falsche Vorstellung tUber

Beratung

Auf den Senior Coach zuriick-
zufithrende Hemmfaktoren
(n=22)

davon:

Fehlende Unterstiitzung

Unzureichende Entschadigung

Konstitution

Auf Dritte zuriickzufiihrende
Hemmfaktoren (n = 14)

davon:

Fehlende
Mitwirkungsbereitschaft Dritter

Burokratie

Schlechtes Matching

n=137
Mehrfachnennungen

37,3

117.3

16,1

1 23,6

22,7

10,2

28,6

68,2

in %

80,3

© IfM Bonn
07 08 031

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn




41

Wird auch hier eine Differenzierung nach der Beratungsfrequenz vorgenom-
men, so treten bezlglich der auf die Unternehmenssphare zurlckzuflihrenden
Hemmfaktoren fur die aktiveren Senior Coachs der Mangel an Human- und
Sozialkapital und die zu spate Beratungsnachfrage mehr in den Vordergrund,
wahrend Fehlinformationen und falsche Vorstellungen tber Beratung weniger
haufig als Hemmnis artikuliert werden.

Eine Differenzierung der auf die Senior Coachs selbst und auf Dritte zurlickzu-
fuhrenden Hemmfaktoren ist aufgrund der geringen Nennhaufigkeiten nicht
aussagekraftig.

3.9.4 Abbruch der Senior Coaching-Beziehung

Bei fast zwei Drittel aller Senior Coachs fihrten Hemmfaktoren bereits einmal
zum Abbruch der Beratungsbeziehung. Bezogen auf die Gesamtzahl aller
durchgeflhrten Beratungen wurde in 9,3 % der Falle die Coaching-Beziehung
abgebrochen oder vorzeitig beendet.

FUr den Abbruch einer Coaching-Beziehung wurden im Durchschnitt zwei
Grinde angefluihrt. Die Hauptargumente flir den Abbruch des Coachings waren
mit etwa gleicher Nennhaufigkeit zum einen eine fehlende Bereitschaft des
Unternehmers, aktiv am Losungsprozess mitzuarbeiten (44,2 % der Falle).
Zum anderen handelte es sich um Grundungsvorhaben, die nach Einschat-
zung des Senior Coachs keine Erfolgsaussicht hatten, so dass der Senior Co-
ach von der Grundung abgeraten hatte und demzufolge keine Begleitung
durchfuhrte (41,6 %). Als dritter Abbruchgrund wurde die fehlende Verande-
rungsbereitschaft angefuhrt (32,7 %). Der Mangel an gegenseitigem Vertrau-
en, Sympathie oder fehlende Offenheit war in 31,9 % der Falle mitentschei-
dend fur den Abbruch der Beratung. Bei rd. einem Funftel der Falle fuhrte die
Ansicht des Senior Coachs, dass Coaching nicht das geeignete Instrument
sei, die Unternehmensprobleme zu I6sen, zur Beendigung der Beziehung. In
der Regel handelte es sich, wie aus den unter "Sonstiges" aufgefuhrten An-
merkungen hervorging, hierbei um Unternehmen, die Insolvenz anmelden
mussten. In jedem siebten Fall war eine fehlende fachliche Passgenauigkeit
der Grund fur den Ruckzug aus der Unternehmensbegleitung.
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Abbildung 19: Grinde fur den Abbruch der Coaching-Beziehung nach Bera-
tungsvolumen
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Bei Senior Coachs, die eine Uberdurchschnittliche Zahl von Betreuungen auf-
weisen, kommt es naturgemal haufiger vor, dass eine Beratungsbeziehung
schon einmal abgebrochen wurde (70,8 %) als bei weniger aktiven (56,9 %).
Bezogen auf die Beratungsfalle insgesamt gehen Abbrliche von Beratungsbe-
ziehungen aber vergleichsweise selten auf das Konto von Senior Coachs mit
uberdurchschnittlicher Einsatzhaufigkeit: Hier kam es bei 6,7 % aller Bera-
tungsbeziehungen zu einem Abbruch, dagegen wurden bei den weniger akti-
ven Senior Coachs 18,3 % der Beratungen vorzeitig beendet. Es ist auffallig,
dass die Senior Coachs mit einer Vielzahl von Beratungsbeziehungen alle Ar-
gumente fur den Abbruch, bis auf eine Ausnahme, namlich die Unbrauchbar-
keit des Instruments in der gegebenen Beratungssituation (z.B. drohende In-
solvenz), deutlich haufiger vortragen als weniger aktive. Offenbar bedarf es
zum Abbruch einer Beratungsbeziehung bei den erfahrenen Coachs einer
massiveren Beeintrachtigung in der Zusammenarbeit mit dem Unternehmen.
Erst bei Zusammenspiel mehrerer Hemmfaktoren wird der Beratungsprozess
unterbrochen. Es mag aber auch sein, dass die Senior Coaching-Organisa-
tionen in besonders schwierigen Unternehmenslagen, in denen Probleme sich
haufen, vorzugsweise erfahrene Coachs einsetzen.
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3.10 Einbindung der Senior Coachs in Netzwerke

Die Senior Coachs sind in das regionale Netzwerk ihrer vermittelnden Organi-
sation - i.d.R. eine Industrie- und Handelskammer - eingebunden, die die Se-
nior Coachs akquiriert, das Senior Coaching-Angebot in der Offentlichkeit
kommuniziert, die Vermittlung vornimmt und die Qualitadt des Angebots durch
die Formulierung von Standards und/oder Fortbildungsangebote sichert. Im
regionalen Netzwerk kdnnen die Senior Coachs ihre Erfahrungen mit den an-
deren Coachs austauschen und bei einem Beratungsfall gegebenenfalls auf
deren Kompetenzen zurickgreifen.

DarlUber hinaus bietet die Dachmarke Go! Senior Coaching NRW Regionen
ubergreifend Publizitdt und Erstinformation zum Senior Coaching z.B. auf der
Homepage von Go! Senior Coaching NRW, durch eigene Printmedien, die
uber das Senior Coaching-Angebot und die regionalen Akteure informieren,
oder durch einen eigenen Stand auf der START Messe. Fachtagungen oder
das START Messe Vorbereitungstreffen dienen dem allgemeinen Erfahrungs-
austausch bzw. der Weiterentwicklung der Senior Coachs.

3.10.1 Bedeutung der Senior Coaching-Organisation

Die unterschiedlichen Angebote der regionalen Senior Coaching-Organisation
und der Dachmarke Go! Senior Coaching NRW sind der Uberwiegenden
Mehrzahl der Senior Coachs bestens bekannt. Neun von zehn Senior Coachs
kannten zumindest ein Angebot des regionalen Netzwerkes und 82,3 % waren
uber mindestens ein Angebot der Dachmarke Go! Senior Coaching NRW in-
formiert. Es Uberrascht nicht, dass die Aktivitaten der regionalen Senior Coa-
ching-Organisation einen hoheren Bekanntheitsgrad unter den Senior Coachs
haben, arbeiten die Coachs doch mit ihrer Partnerinstitution sehr eng zusam-
men, da diese die Beratungsbeziehungen anbahnt, wahrend die Dachmarke
nicht unmittelbar bei Beratungskontakten involviert ist.
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Abbildung 20: Bekanntheit der Netzwerk-Angebote unter den Senior Coachs
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Den hochsten Bekanntheitsgrad genielden der Erfahrungsaustausch unter den
Senior Coachs einer Partnerorganisation, den 88,2 % der Coachs kennen, und
die Offentlichkeitsarbeit der Organisation (85,8 %). Dagegen wissen "nur"
77,8 % von Fortbildungsangeboten. Hierbei ist allerdings zu bericksichtigen,
dass einige Partnerorganisationen in Bezug auf die fachliche Weiterentwick-
lung ihrer Coachs nicht aktiv sind (vgl. Kapitel 2.4.7).

Um die Bedeutung der unterschiedlichen Angebote fur die Arbeit der Senior
Coachs beurteilen zu kénnen, wurden diese um eine Bewertung der einzelnen,
ihnen bekannten Angebote gebeten. Sie hatten die Moglichkeit, fur jedes An-
gebot eine Einschatzung auf einer Skala von 1 = sehr wichtig bis 5 = unwichtig
Zu vergeben.

In der Gesamtschau wurden die Angebote der Senior Coaching-Organisation
mit der Durchschnittsnote 2,3 etwas besser bewertet als die Angebote der
Dachmarke Go! Senior Coaching NRW mit 2,8. An vorderster Stelle rangieren
hinsichtlich der Bedeutung flir die eigene Coaching-Tatigkeit die Vermittlung
von Beratungskontakten und die Offentlichkeitsarbeit der regionalen Netzwer-
ke: 43,5 % der Senior Coachs mit Kenntnis des Angebots erachten die Ver-
mittlungstatigkeit als sehr wichtig und weitere 24,2 % als wichtig. Die Offent-
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lichkeitsarbeit schatzten 35,4 % als sehr wichtig und 33,1 % als wichtig ein.
Leitlinien fur das Coaching erhielt von der Mehrzahl eine mittlere Bedeutung
bis hin zu unwichtig. Die befragten Senior Coachs verlassen sich folglich eher
auf ihre individuelle Herangehensweise in der Beratungsbeziehung, die sie als
wichtiges Erfolgskriterium ansehen, als auf standardisierte Verfahrensweisen.

3.10.2 Bedeutung der Dachmarke Go! Senior Coaching NRW

Von den Angeboten der Dachmarke Go! Senior Coaching NRW ist der Ge-
meinschaftsstand bei der START Messe am bekanntesten (76,4 %), wahrend
das Vorbereitungstreffen vergleichsweise wenig Bekanntheit genief3t, aller-
dings werden die Senior Coachs hier auch nicht in ihrer Gesamtheit eingebun-
den.

Abbildung 21: Bedeutung der Netzwerkangebote fur die Tatigkeit der Senior
Coachs
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Unter den Angeboten der Dachmarke Go! Senior Coaching NRW gilt der Ge-
meinschaftsstand auf der START Messe als wichtigstes Instrument. 18,2 %
messen ihm eine sehr wichtige Bedeutung und 22,7 % eine wichtige bei. Die-
ses Angebot ist gleichermallen geeignet, um mit anderen Akteuren Erfahrun-
gen auszutauschen, Angebotstransparenz zu schaffen und die mogliche Klien-
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tel individuell anzusprechen. Die Publizitatswirkung der Dachmarke durch In-
ternetprasenz und Printmedien rangiert im Urteil der Senior Coachs an mittle-
rer Position leicht vor der Fachtagung.

15 Senior Coachs gaben neben den explizit aufgefiihrten Angeboten weitere
sehr wichtige oder wichtige Aspekte von Netzwerkaktivitaten an. Namentlich
wurden hierbei der fachspezifische Austausch, eine bessere Offentlichkeitsar-
beit wie z.B. Erfolgsberichte, Aufklarung, was Senior Coachs leisten kdnnen,
die Zusammenarbeit mit Kreditinstituten oder einzelnen Institutionen aufge-
fuhrt. Ebenfalls wurde die Zusammenarbeit mit der IHK und die Vorprifung
durch die Tragerorganisation als bedeutsam eingeschatzt.

3.10.3 Bedeutung der Einbindung in die Netzwerkstruktur

In der Gesamtwirdigung wurde die Einbindung in das regionale Netzwerk und
in Go! Senior Coaching NRW fur die Coaching-Tatigkeit als insgesamt wichtig
erachtet und erhielt die Durchschnittsbeurteilung 2,2. Durch den Vergleich mit
der Einzelbewertung der Angebote von Senior Coaching-Organisation und Go!
Senior Coaching NRW ergibt sich, dass das Ganze mehr ist als die Summe
seiner Teile. Das Zusammenspiel der regionalen Akteure und der Dachmarke
Go! Senior Coaching NRW erbringt offenbar einen Mehrwert, der in der Ein-
zelbeurteilung nicht zum Ausdruck kommt.

Wird die Wichtigkeit der Einbindung in die Netzwerkstruktur nach der Bera-
tungshaufigkeit differenziert, so sind Senior Coachs, die Uberdurchschnittlich
haufig zum Einsatz kommen, tendenziell eigenstandiger: Sie messen dem
Netzwerk eine geringfugig schwachere Bedeutung (Durchschnittsnote 2,4) bei
als Senior Coachs mit unterdurchschnittlich haufigen Beratungsbeziehungen
(2,2). Allerdings ist der Unterschied statistisch nicht signifikant.
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Abbildung 22: Bedeutung der Einbindung in die Netzwerkstruktur fir das Se-
nior Coaching
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3.10.4 Vorschlage zur Steigerung der Effizienz von Go! Senior Coaching
NRW

Bedenkt man auf der einen Seite das Gewicht, das einer Einbindung in die
Netzwerkstruktur fur die Tatigkeit der Senior Coachs beigemessen wird, und
auf der anderen Seite das Urteil zu den aktuellen Angeboten der Dachmarke
Go! Senior Coaching NRW, so werden aus den zwar geringfligigen Bewer-
tungsunterschieden dennoch gewisse Verbesserungsmaoglichkeiten ersichtlich.
Mehr als die Halfte der Senior Coachs sieht Mdglichkeiten, die Effizienz von
Go! Senior Coaching NRW zu erhdéhen und macht Vorschlage hierzu. Haupt-
sachlich sieht man in einer intensiveren Offentlichkeitsarbeit ein wirksames
Mittel, das Instrument einem breiteren Kreis zu erschlieen und mehr Unter-
nehmen in das Senior Coaching einzubeziehen. Interessanterweise wird eine
noch starkere Informationspolitik von den aktiven Senior Coachs in hdherem
Male eingefordert (48,9 %) als von den weniger aktiven (42,2 %). Hier zeigt
sich einerseits das gro3e Engagement dieser Senior Coachs, die noch mehr
Unternehmen ihre Hilfe anbieten wollen. Andererseits bricht sich vermutlich
auch das Bedurfnis nach starkerer 6ffentlicher Wirdigung des ehrenamtlichen
Einsatzes Bahn.
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An zweiter Stelle winschen sich die Senior Coachs die Starkung ihrer eigenen
Qualifikation und damit eine Qualitatsanhebung im Betreuungsangebot.
21,1 % mdchten durch Fachtagungen oder die Formulierung von Standards fur
die Beratung das Angebot verbessern bzw. ein einheitlich gutes Niveau errei-
chen. Madglichkeiten zur Steigerung der Beratungsqualitat werden auch in
mehr Erfahrungsaustausch und mehr gegenseitiger Unterstitzung gesehen.
Hier ware Go! Senior Coaching NRW gefragt, eine entsprechende Kommuni-
kationsplattform anzubieten, bzw. in der Lenkungsgruppe die Senior Coa-
ching-Organisationen zu motivieren, regelmaflige Treffen unter den Senior
Coachs ihrer Organisation zu arrangieren.

Eine engere Zusammenarbeit der regionalen Netze bzw. eine Zentrenbildung
fur bestimmte Kompetenzen und eine bessere Koordination steht an dritter
Stelle der Vorschlage zur Effizienzverbesserung von Go! Senior Coaching
NRW. Ein Funftel der Senior Coachs regte diese noch starkere Vernetzung
aller Akteure an. Die Aspekte Qualitatsoffensive und Intensivierung der Netz-
werkbildung werden gleichermal3en von aktiven und weniger aktiven Senior
Coachs als Moglichkeit, die Effizienz zu steigern, vorgetragen.

Abbildung 23: Vorschlage der Senior Coachs zur Effizienzsteigerung von Go!
Senior Coaching NRW

in %
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Mehrfachnennungen 07 08 036

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn
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Jeder Zehnte aufllert den Wunsch nach mehr Vermittlungen. Letztlich richtet
sich dieser Vorschlag an die Adresse der Senior Coaching-Organisationen,
mehr Nachfrage nach den Beratungsangeboten zu generieren. Die Dachmar-
ke Go! Senior Coaching NRW kdnnte durch verstarkte Publizitat, z.B. durch
Kommunikation des Nutzens von Senior Coaching, fir Beratung sensibilisieren
und Schwellendngste, Beratung in Anspruch zu nehmen, abbauen helfen.
Schlieldlich wird die Aufgeschlossenheit gegenlber Beratung als ein wichtiger
Erfolgsfaktor bzw. eine zu spate Beratungsinanspruchnahme als Erschwernis
fur das Senior Coaching angesehen. Die Forderung nach starkerer Vermitt-
lungstatigkeit wird - nicht weiter verwunderlich - doppelt so haufig (14,1 % im
Vergleich zu 6,7 %) von den weniger aktiven Senior Coachs geaulert.

Einige wenige Senior Coachs sehen in mehr Weiterbildung, einem besseren
Matchingprozess, in einer Entlastung von Verwaltungsaufgaben, z.B. durch
Einrichtung einer zentralen Buroeinheit, oder in einer besseren Zusammenar-
beit mit der Kammer, Moglichkeiten, die Beratung noch effektiver zu gestalten.
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4. Die Nachfrage nach Senior Coaching

Um nahere Aufschlisse Uber die Personen, die Senior Coaching in Anspruch
nehmen, und die inhaltliche Ausgestaltung der Nachfrage nach Senior Coa-
ching-Angeboten zu erhalten, wurden in einer schriftlichen Unternehmerbefra-
gung unternehmensspezifische Merkmale, personenbezogene Merkmale der
Unternehmensleitung sowie die Art der bendtigten Unterstutzung und der Ab-
lauf des Senior Coachings erhoben, die im Folgenden darstellt werden.

4.1 Erhebung bei den gecoachten Unternehmen

Zur Analyse der Inanspruchnahme und Beurteilung des Instruments Senior
Coaching wurden an 1.756 Unternehmer/Grinder, die Senior Coaching in An-
spruch genommen hatten, Fragebogen versandt. Um die Vertraulichkeit der
Beratungsbeziehungen zu wahren, wurde die Verschickung der Fragebogen
durch die Senior Coaching-Organisationen selbst im Zeitraum September bis
Oktober 2006 vorgenommen. 18 Organisationen wirkten bei der Unterneh-
mensbefragung mit. Bis auf diejenigen Organisationen, die eine hohe Zahl an
Senior Coaching-Inanspruchnahmen verzeichneten und deshalb eine Zufalls-
stichprobe aus dem Adressmaterial auswahlten, wurde eine Kompletterhebung
vorgenommen. Die ausgefullten Fragebdgen wurden anonym an das IfM Bonn
zuruckgesandt. Aufgrund der Vorgehensweise konnten Irrlaufer (die nicht zu-
stellbaren Fragebdgen wurden an die Versandadresse zuruckgesandt) nicht
korrekt ermittelt werden. Soweit fur einige Organisationen die Irrlauferquote
festgestellt werden konnte, lag sie mit 18,5 % der angeschriebenen Adressen
vergleichsweise hoch. Ein nicht geringer Teil der Unternehmen war demzufol-
ge unter der fruheren Adresse nicht mehr erreichbar. Es ist allerdings zu be-
rucksichtigen, dass der Adressbestand nicht immer gepflegt wird, da mit der
Vermittlung eines Senior Coachs der Vorgang in der Organisation i.d.R. abge-
schlossen ist.

In die Analyse konnten 182 Fragebdgen einbezogen werden. Dies entspricht
einem bereinigten Rucklauf von 10,4 % und liegt damit in einer HOhe, wie sie
bei schriftlichen Grindungsbefragungen zu erwarten ist. Der Rucklauf deckt
rd. funf Prozent aller Senior Coaching-Beziehungen ab.

An der Befragung haben sich Uberwiegend am Markt aktive Unternehmen be-
teiligt. Neun von zehn antwortenden Unternehmen sind marktaktiv. Mit jeweils
5 % ist der Anteil der Unternehmen, die zum Zeitpunkt der Befragung noch in
der Planungsphase waren oder bereits geschlossen worden waren, gering.
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Letzteres ist nicht Uberraschend, da die postalische Erreichbarkeit von Grun-
dern, die ihr Vorhaben nicht umgesetzt haben, und von Unternehmen, die
nach einer Krisenberatung aufgegeben haben oder aufgeben mussten, oftmals
nicht mehr gegeben ist.

Die regionale Verteilung der antwortenden Unternehmen ist Abbildung 24 zu
entnehmen. Ein direkter Vergleich mit der regionalen Struktur der Senior Coa-
ching-Beratungsfalle nach der Mengenerhebung ist nicht moglich, da die Uber-
regional agierenden Senior Coaching-Organisationen das Bild beeinflussen.
Es zeigt sich, dass Regionen ohne regional tatige Senior Coaching-Organisa-
tionen wie z.B. die IHK-Bezirke Aachen, Wuppertal oder Bonn eine schwache
Besetzung aufweisen. Im Ruhrgebiet waren knapp 40 % der gecoachten Un-
ternehmen ansassig.

Abbildung 24: Regionale Verteilung der Unternehmen
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© IfM Bonn
n=175 07 08 041

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Bezogen auf die Unterstltzungsbereiche wird die Gesamtheit der Senior Coa-
ching-Nachfrage gut reprasentiert (vgl. Abbildung 25). Bezogen auf das Jahr,
in dem mit Coaching begonnen wurde, ist ein etwas hdherer Anteil jingerer
Falle als in der Mengenerhebung ausgewiesen festzustellen. Aufgrund des
Problems, dass die Erreichbarkeit und Antwortbereitschaft ausgeschiedener
Unternehmen und nicht realisierter Griindungen nicht kontrolliert werden kann,
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ist eine Positivverzerrung bei der Unternehmensbefragung nicht auszuschlie-
Ren.

Abbildung 25: Unterstutzungsbereiche im Zeitraum 2002 bis 2006 nach Men-
generhebung und Unternehmensbefragung

in %
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Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn
4.2 Charakterisierung der Unternehmen

Die Mehrzahl der betrachteten Unternehmen wird noch in der Grindergenera-
tion geflhrt. Bei knapp einem Funftel handelt es sich dagegen um Fortfihrun-
gen in nachfolgenden Generationen entweder durch Familienmitglieder
(9,7 %) oder um Unternehmensweiterfihrungen durch Personen aul3erhalb
des Familienkreises (8,6 %).

Unter der jetzigen Leitung bestehen die Unternehmen durchschnittlich rd. sie-
ben Jahre. Knapp ein Drittel der Unternehmen steht maximal zwei Jahre unter
der jetzigen Fihrung, mehr als die Halfte fuhrt das Unternehmen noch nicht
langer als vier Jahre. 23,1 % schliel3lich werden bereits Uber zehn Jahre von
der jetzigen Geschaftsleitung gefuhrt. Der Maximalwert liegt bei 33 Jahren. Die
Befunde zum Alter des Unternehmens unter seiner jetzigen Leitung und seiner
Entstehungsgeschichte machen deutlich, dass die Hauptnachfrage nach Seni-
or Coaching auf Grunder und familienfremde Unternehmensnachfolger in der
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Frihentwicklungs- und Konsolidierungsphase ihres Unternehmens entfallt.
Selten kontaktieren Familienunternehmen in der zweiten (oder folgenden) Ge-
neration kurze Zeit nach dem FirmenUbergang einen Senior Coach. Hier sind
die Inhaber grofRtenteils bereits langer als zehn Jahre im Unternehmen tatig,
bevor Senior Coaching in Anspruch genommen wird (vgl. Anhangtabelle A1).

Senior Coaching wird Uberwiegend von Unternehmen aus dem Dienstleis-
tungssektor in Anspruch genommen. Mit 37,4 % aller Unternehmen sind die
unternehmensnahen Dienstleistungen?’ starker vertreten als die Dienstleistun-
gen fir Personen mit 27,9 %.8 Gut ein Finftel ist im Handel tatig, weitere
12,8 % im Verarbeitenden Gewerbe und auf das Baugewerbe entfallen 8,4 %.
In den sonstigen Wirtschaftsbereichen werden Tatigkeiten z.B. im Gastgewer-
be, im Transportwesen, freiberufliche Tatigkeiten im Erziehungs- bzw. medizi-
nischen Bereich zusammengefasst dargestellt, da sie nur in Einzelfallen ge
nannt worden waren (vgl. Anhangtabelle A2). Rd. 15 % der Befragten waren in

Abbildung 26: Kammerzugehorigkeit nach Wirtschaftsbereichen
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Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

7 Entsprechend Wirtschaftsabschnitt K: Grundstiicks- und Wohnungswesen, Vermietung
beweglicher Sachen, Erbringung von Dienstleistungen tberwiegend flr Unternehmen.

8 Entsprechend Wirtschaftsabschnitt O: Erbringung von sonstigen 6ffentlichen und person-
lichen Dienstleistungen.
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mehr als einem der aufgezahlten Wirtschaftsabschnitte angesiedelt.

Uber vier Fiinftel der Unternehmen sind einer Kammer zugehérig, wobei die
uberwiegende Mehrzahl der Unternehmen Mitglied einer Industrie- und Han-
delskammer ist. 10,5 % sind Mitglied einer Handwerkskammer und 6,4 % einer
anderen Kammer. In wenigen Fallen besteht eine Doppelmitgliedschaft. Die
Verteilung der Kammerzugehorigkeit nach den Wirtschaftsbereichen ist Abbil-
dung 26 zu entnehmen.

Die Unternehmensgrofe ist eher klein. Uber alle antwortenden Unternehmen
betrachtet betragt der Beschaftigtenstand fur das Jahr 2006 unter Einschluss
der Inhaber und mithelfenden Familienangehdrigen durchschnittlich knapp
acht Beschaftigte (in Vollzeitdquivalenten gerechnet).

Abbildung 27: Unternehmensgrofie 2006 nach Beschaftigtengrofienklassen

in %
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Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Der Median der Beschaftigtenzahl liegt mit drei deutlich unter dem Durch-
schnittswert, was auf eine rechtsschiefe Verteilung des Merkmals Beschafti-
gung mit Ausreildern bei hdheren Beschaftigtenzahlen hinweist. Diese Schiefe
lasst sich aus dem unterschiedlichen Alter der Unternehmenspopulation - ei-
nerseits Grundungsunternehmen in einer frihen Entwicklungsphase, anderer-
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seits reife Unternehmen - unmittelbar erklaren: Mit dem Alter der Unternehmen
steigt die Beschaftigtenzahl signifikant an.

Um die Unternehmensentwicklung in der jungeren Vergangenheit nachvollzie-
hen zu kdnnen, wurden die Unternehmen gebeten, die Zahl der Beschaftigten
im Unternehmen seit 2003 resp. seit der (spateren) Grindung anzugeben. Es
zeigte sich, dass 42,9 % der Unternehmen in den zurtickliegenden Jahren Be-
schaftigung geschaffen haben. Bei 31,7 % blieb der Beschaftigtenstand un-
verandert. Rd. ein Viertel hat Beschaftigung abgebaut. Dabei kam der Be-
schaftigungsabbau umso haufiger vor, je alter die Unternehmen waren. Dage-
gen war die positive Beschaftigungsentwicklung weniger stark vom Unterneh-
mensalter abhangig.

Abbildung 28: Entwicklung der Unternehmen seit 2003 bzw. seit der Grun-
dung
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Die Umsatzerldse je Unternehmen wurden fur das Jahr 2006 in einer Hohe
von durchschnittlich knapp 900.000 € gesehen (Umsatzerwartung auf Basis
der ersten drei Quartale). Der Medianwert lag mit 160.000 € weit darunter. Die
Umsatzentwicklung verlief ahnlich wie die Beschaftigtenentwicklung: 27,1 %
hatten in den zurlckliegenden Jahren Umsatzeinbufden hinnehmen mussen.
64,6 % konnten dagegen ihre Umsatze steigern. Wie bei der Beschaftigten-
entwicklung bereits berichtet, sind es altere Unternehmen gewesen, die haufi-
ger von einer negativen Umsatzentwicklung betroffen waren.

4.3 Unternehmerperson

Die an der Untersuchung teilnehmenden Unternehmer waren durchschnittlich
knapp 45 Jahre alt. Bei der Griindung resp. Ubernahme des Unternehmens
hatten die Unternehmer im Schnitt ein Alter von 37 Jahren, was in etwa dem
Durchschnittsalter der Grinder in Deutschland entspricht. Die Altersspanne
reicht von 21 bis 68 Lebensjahren. 70,9 % der Befragten waren mannlich. Der
Frauenanteil an der hier betrachteten Unternehmerpopulation von rd. 30 %
entspricht dem aktuellen Anteil weiblicher Selbstandiger an allen selbstandig
Erwerbstatigen nach dem Mikrozensus.

Zwar unterscheiden sich die Senior Coaching nachfragenden Unternehmer
und Unternehmerinnen im Hinblick auf ihr Lebensalter nicht, die Analyse zeigt
aber, dass die Frauen bei ihrem Eintritt in das Unternehmen im Schnitt vier
Jahre alter waren als die Manner (vgl. Tabelle 3). Mit Blick auf das Unterneh-
men wird deutlich, dass die von einer Frau gefuhrten Unternehmen im Ver-
gleich zu den von Mannern geleiteten kurzer am Markt sind: Frauen kontaktier-
ten somit haufiger als Manner bereits in einer fruihen Unternehmensentwick-
lungsphase einen Senior Coach.

Bei den Nachfragern nach Senior Coaching handelt es sich um gut ausgebil-
dete und erfahrene FUhrungskrafte. Mehr als die Halfte der Befragten verfugt
uber einen akademischen Bildungsabschluss. Eine betriebliche Berufsausbil-
dung haben 42,1 % abgeschlossen, 10,1 % haben einen Meisterbrief erwor-
ben. Frauen haben vergleichsweise haufiger einen akademischen Abschluss
(58,8 %) und seltener einen betrieblichen Berufsabschluss (35,3 %) als die
mannlichen Unternehmerkollegen. Manner schlossen sechs Mal haufiger als
Frauen ihre Ausbildung mit dem Meisterbrief ab. Betriebliche Ausbildungen
dominieren im Baugewerbe, im Handel und bei den personenbezogenen
Dienstleistungen. Im Baugewerbe und den personenbezogenen Dienstleistun-
gen wurde die betriebliche Ausbildung Uberproportional haufig mit dem Meister
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abgeschlossen. Im Verarbeitenden Gewerbe und bei den unternehmensbezo-
genen Dienstleistungen Uberwiegen akademische AbschlUsse.

Tabelle 3: Demografische und berufsbiografische Merkmale der Personen,
die Senior Coaching in Anspruch nahmen

Merkmal mannlich weiblich Insgesamt
Geschlecht (Anteil in %) 70,9 291 100,0
Lebensalter (Durchschnitt Jahre) 44,6 44,7 44,6
Alter beim Eintritt in Unternehmensleitung

(Durchschnitt Jahre) 36,1 40,2 37,3
Branchenerfahrung vor Eintritt in Unterneh-

mensleitung (Durchschnitt Jahre) 7,3 6,9 7,2

Berufs-/Bildungsabschluss
(Mehrfachnennungen in %)

e Betriebliche Ausbildung 45,2 35,3 421
e Fachschule 11,1 19,6 13,5
e Meister 13,5 2,0 10,1
e (Fach-) Hochschule 52,4 58,8 54,5
e Anderer Bildungsweg 16,7 15,7 16,3
e Keinen 2,4 0,0 1,7

Wirtschaftsbereich der unternehmerischen
Aktivitat (Mehrfachnennungen in %)

e Verarbeitendes Gewerbe 16,1 5,8 12,8
e Baugewerbe 11,3 1,9 8,4
e Handel 23,4 23,1 23,5
e Dienstleistungen flir Personen 22,6 42,3 27,9
¢ Dienstleistungen flir Unternehmen 37,9 34,6 37,4
e Sonstiges 3,2 5,8 3,9
© IfM Bonn

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Die Branchenorientierung der Unternehmerinnen ist vergleichsweise haufig auf
den Dienstleistungsbereich gerichtet, es Uberwiegen die personenbezogenen
Dienstleistungen. Dagegen stehen Frauen deutlich seltener als Manner einem
Unternehmen aus dem Verarbeitenden Gewerbe oder dem Baugewerbe vor.
Im Handel und im Bereich unternehmensbezogene Dienstleistungen zeigen
sich keine geschlechtsspezifischen Unterschiede.
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Nur vergleichsweise selten wurde die unternehmerische Tatigkeit unmittelbar
nach dem Abschluss der Berufsausbildung aufgenommen. Knapp ein Viertel
der Befragten hatte keine Berufserfahrung in der Branche der Selbstandigkeit.
Im Durchschnitt hatten die Unternehmer vor Eintritt in ihr Unternehmen bereits
sieben Jahre Branchenerfahrung erworben. In dieser Hinsicht zeigt sich kein
Unterschied zwischen den Geschlechtern.

4.4 Unterstutzungsbereiche, fur die Senior Coaching in Anspruch ge-
nommen wird

Die Nachfrage nach Senior Coaching - wie sie aus der Unternehmensbefra-
gung hervorgeht - konzentriert sich, in Ubereinstimmung mit den Ergebnissen
der Mengenerhebung (vgl. Kapitel 2.3) auf die drei Kernbereiche Hilfestellung
in der Grindungsphase, Unterstltzung in der Nachgriindungsphase sowie Kri-
senintervention. Auf die Unterstlitzung der Existenzfestigung entfallt mit 42 %
der prozentual grote Teil. Weitere 22 % haben flr die Existenzgrindung Un-
terstutzung benotigt. Gut ein Viertel der Befragten suchte nach einer Losung
aus einer Unternehmenskrise. Mit jeweils rd. 5 % ist Unterstutzungsbedarf in
Folge eines Generationenwechsels und fur sonstige Zwecke - hier wurden
insbesondere Hilfestellungen bei Wachstums- und Innovationsvorhaben ge-
nannt - vergleichsweise selten (vgl. Abbildung 25).

Die eindeutige Zuordnung zu einem bestimmten Unterstutzungsbereich wirft
Probleme auf. Gut ein Funftel der Befragten ordneten den Beratungsbedarf
mehr als einem unternehmerischen Problembereich zu: So haben gut acht
Prozent der Unternehmen ihren Unterstutzungsbedarf bei Existenzgrundung
und Existenzfestigung zugleich gesehen und rd. sieben Prozent nannten einen
Problemdruck im Hinblick auf Existenzfestigung und Unternehmenskrise als
Ausloser fur die Nachfrage nach Senior Coaching. Es ist insofern davon aus-
zugehen, dass sich in dem Begriff Existenzfestigung unterschiedliche Prob-
lemfelder bundeln. Es handelt sich einerseits um die Nachfrage nach Wachs-
tumsunterstutzung im Anschluss an einen gelungenen Markteintritt, anderer-
seits um Hilfestellungen zur Sicherung der Unternehmensexistenz nach Start-
problemen.

Der Fokus der Nachfrage nach Senior Coaching unterscheidet sich nach Wirt-
schaftsbereichen (vgl. Anhangtabelle A3). Im Handel, im industriellen Bereich
und im Baugewerbe spielt die Nachfrage nach Krisenintervention eine ver-
gleichsweise grof3e Rolle. Dies korrespondiert mit dem Unternehmensalter:
Die Unternehmen in diesen Wirtschaftsbereichen bestehen bereits vergleichs-
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weise lang. Besonders deutlich wird der Unterschied im Baugewerbe, wo das
Unternehmensdurchschnittsalter doppelt so hoch wie in den anderen Wirt-
schaftsbereichen ist. Dagegen ist im Bereich der personlichen Dienstleistun-
gen der Unternehmensbestand am jlingsten (vgl. Anhangtabelle A2). Entspre-
chend wird in diesem Wirtschaftsbereich Uberproportional haufig Unterstat-
zung in der Grindungsphase nachgefragt. Dienstleistungen Uberwiegend flr
Unternehmen zeigen einen hohen Beratungsbedarf in der Existenzfestigungs-
phase. Die Existenzfestigung wird auch im Baugewerbe neben der Unterneh-
menskrise vergleichsweise haufig als der Bereich, fur den Unterstitzung beno-
tigt wurde, genannt.

4.5 Ausgestaltung des Senior Coachings

Go! Senior Coaching NRW vermittelt unterschiedlichste Hilfestellungen zur
Losung unternehmerischer Problemlagen. Die Unterstutzung reicht von einer
einmaligen Kurzberatung Uber mehrmalige Beratungsgesprache auf Nachfra-
ge aus dem Unternehmen bis hin zu einer langer dauernden intensiven Bera-
tungsbeziehung, dem Coaching in seinem eigentlichen Sinne. Die Beratungs-
intensitat ist abhangig von der Unterstutzungsart: Eine hohe Beratungsintensi-
tat ist am starksten ausgepragt bei der Krisenintervention. Hier nimmt knapp
die Halfte Senior Coaching als regelmafige Begleitberatung in Anspruch, bei
weniger als einem Drittel bleibt es bei einer einmaligen Kontaktaufnahme. Dies
ist oft dann der Fall, wenn der Senior Coach erkennt, dass eine Insolvenz
droht und Senior Coaching nicht das geeignete Beratungsinstrument darstellt
(vgl. Kapitel 4.8.4). Am wenigsten ausgepragt ist die intensive Begleitberatung
im Falle der Existenzgrindung und des Generationenwechsels. Fur die Exis-
tenzgrindung suchen 43,2 % ein einmaliges Beratungsgesprach und nur 25 %
nehmen regelmallige Beratungskontakte wahr (vgl. Anhangtabelle A4). Geht
es um Unterstutzung beim Generationenwechsel, so sind einmalige Sondie-
rungsgesprache oder Beratungskontakte von Fall zu Fall gefragt, weniger die
regelmafige Begleitberatung, was darauf hindeutet, dass Senior Coaching in
diesen Fallen eher der Kontaktvermittlung dient und weniger die Ubergabe be-
gleitet.

451 Zeitbedarf von Senior Coaching

In seiner eigentlichen Form als Begleitberatung wird das Senior Coaching rela-
tiv am haufigsten genutzt. 35,5 % der Nachfrager haben eine regelmafige Be-
ratungsbeziehung zum Senior Coach gepflegt. Die Senior Coaching-Bezie-
hung als regelmallige Beratungsbeziehung lief Uber einen Zeitraum von
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durchschnittlich 14 Monaten. Der Median liegt mit 12 Monaten knapp darunter.
Der kirzeste Zeitraum, Uber den Senior Coaching stattfand, war zwei Monate,
der langste belief sich auf 62 Monate. Die Gesamtdauer der Senior Coaching-
Beratung summierte sich auf durchschnittlich 12,5 Tagewerke je Unternehmen
(Median: 10).9 Dabei gestaltete sich die Begleitung der Unternehmenskrise
und eine Grindungsbegleitung bezogen auf die bendtigten Tagewerke gering-
fugig zeitaufwandiger (Uber 14 Tagewerke) als die Unterstitzung im Rahmen
einer Existenzfestigung (elf Tagewerke). Deutlichere Unterschiede finden sich
im Hinblick auf die sektorale Zugehdrigkeit: Der zeitliche Umfang des Senior
Coachings war im Verarbeitenden Gewerbe mit durchschnittlich 24 Tagewer-
ken am hdchsten und im Handel (6,4 Tagewerke) und Baugewerbe (8,7 Ta-
gewerke) am geringsten.

Knapp 30 % kontaktierten den Senior Coach, wenn akuter Beratungsbedarf
eintrat: Das war von zwei Mal bis hin zu 15 Mal im gesamten Coachingprozess
der Fall. In einem Einzelfall fanden im Verlauf von finf Jahren 80 Treffen statt.
Im Durchschnitt wurden sieben Treffen mit dem Senior Coach wahrgenom-
men, die insgesamt 3,5 Tagewerke umfassten. Die Beratungsbeziehung be-
stand im Mittel ein Jahr lang. Das bedarfsorientierte Coaching unterscheidet
sich von der regelmafRigen Begleitberatung insofern vor allem hinsichtlich der
Frequenz und der aufgewendeten Zeit, weniger im Hinblick auf die Gesamt-
dauer der Beratungsbeziehung. Von der Kontakthaufigkeit und dem Zeitbedarf
her betrachtet frequentierten insbesondere Unternehmen mit Beratungsbedarf
fur sonstige Unterstutzungsbereiche (z.B. Wachstum und Innovation), Exis-
tenzgrindung und Existenzfestigung vergleichsweise oft und Uber einen lange-
ren Zeitraum ihren Senior Coach.

Gut ein Drittel nutzte Senior Coaching fur ein einmaliges, intensives Bera-
tungsgesprach. Diese Form des Senior Coachings war im Handel und bei den
Dienstleistungen fur Personen (vgl. Anhangtabelle A5) die vorherrschende
Form. Es wurden Beratungen mit einer Dauer von einer bis zu sechs Stunden
durchgefuhrt. Im Mittel dauerte die Beratung zwischen zwei und drei Stunden.

9 In die Analyse des Zeitrahmens von Senior Coaching konnte gut ein Finftel der Bera-
tungsbeziehungen nicht einbezogen werden, da die Beratung noch nicht abgeschlossen
war.
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4.5.2 Gegenstand von Senior Coaching

Senior Coaching wird insbesondere zur Beseitigung interner Effizienzprobleme
und zur Umsatzsteigerung eingesetzt. Fur die Mehrzahl der Unternehmen lag
die Schwachstelle im Unternehmen, die es mit Hilfe des Senior Coachs zu be-
seitigen galt, beim betrieblichen Rechnungswesen (51,4 %). Bekanntermalden
bereitet die Abbildung der betrieblichen Prozesse im betrieblichen Rech-
nungswesen zu Dokumentations- und Kontrollzwecken sowie als Planungs-
und Steuerungsgrundlage Kleinstunternehmen und insbesondere auch Grin-
dungsunternehmen grof’e Schwierigkeiten. Die Buchfuhrung wird haufig von
Familienangehorigen in der Freizeit erledigt, sie wird oftmals vernachlassigt,
wenn das Tagesgeschaft den Unternehmer oder Grinder vollstandig bean-
sprucht. Die Folgen sind dann fehlender Uberblick tber die Waren- und Zah-
lungsmittelein- und -ausgange, Erhohung des Bestands an nicht absetzbaren
Produkten, Probleme einer kostendeckenden Kalkulation, ubersehene Erkla-
rungs- und Zahlungspflichten gegenuber dem Finanzamt, unvorhergesehene
Liquiditatsengpasse, um nur einige zu nennen. Oftmals registrieren die Unter-
nehmen zu spat, dass eine krisenhafte Entwicklung droht oder bereits einge-
treten ist. Es verwundert insofern nicht, dass die Unterstlitzung bei der kauf-
mannischen Steuerung und Kontrolle durch einen Senior Coach besonders
haufig von Unternehmen in der Krise nachgefragt wird. Noch haufiger als im
Rahmen einer Krisenintervention wird die Unterstitzung im Rechnungswesen
und Controlling bei der Bewaltigung der Unternehmensnachfolge benotigt (vgl.
Anhangtabelle A7).

Von etwa gleich hoher Bedeutung ist die Unterstutzung und Anleitung bei der
allgemeinen Unternehmensfihrung. Dieser Begriff umfasst die Vielzahl von
Tatigkeiten, die die Unternehmensleitung zur Erfullung ihrer Fihrungsaufgabe
wahrnehmen muss. Gerade bei Grundungsunternehmen bestehen Wissens-
defizite und fehlende Ubung bei der Wahrnehmung unterschiedlichster Fiih-
rungsaufgaben, z.B. Personalfihrung, Betriebsorganisation, Erledigung der
anfallenden Verwaltungsaufgaben, Absatzsicherung, die ein erfahrener Senior
Coach ausgleichen kann. Aber auch altere Unternehmen im Generationen-
wechsel haben haufig bei der Unternehmensfihrung Probleme, die mit Hilfe
eines Senior Coachs beseitigt werden sollen.
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Abbildung 29: Gegenstand von Senior Coaching

Kaufmannische Steuerung und Kontrolle

Allgemeine Unternehmensfiihrung

Absatz/Marketing

ErschlieBung neuer Markte

Kooperation und Kommunikation
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Optimierung der Produktionsablaufe

Einkauf/Beschaffung

Informationstechnik und FuE |::

Sonstiges  [:::

n=173 © IfM Bonn
Mehrfachnennungen 07 08 004

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Im Zusammenhang mit Problemen im Hinblick auf die Unternehmensfluhrung
im Allgemeinen werden haufig gleichzeitig Schwierigkeiten in den Bereichen
kaufmannische Steuerung und Kontrolle, Absatz/Marketing und ErschlieRung
neuer Markte, Personalwirtschaft und Personalentwicklung sowie Kooperation
und Kommunikation angefuhrt, an deren Beseitigung der Senior Coach mitge-
wirkt hatte.

Das drittwichtigste Einsatzgebiet der Senior Coachs ist die Unterstitzung beim
Verkauf. Die Absatzsteigerung - sei es durch verkaufsfordernde MalRnahmen,
sei es durch ErschlieBung neuer Markte - erscheint angesichts der z.T. au-
Rerst geringen Umsatze je Beschaftigtem unabdingbar zur Sicherung der Un-
ternehmensexistenz. Es sind vor allem Unternehmen in der Existenzfesti-
gungsphase, die sich die Hilfe eines Senior Coachs im Bereich Absatz gesi-
chert haben.

Dagegen bendtigen Krisenunternehmen weniger Unterstltzung bei der Ver-
besserung der Marktprasenz als vielmehr bei kostensenkenden Malinahmen.
Im Vergleich zu den anderen gecoachten Gruppen (Existenzgrinder, Unter-
nehmen in der Festigungsphase oder im Wachstum) waren Einkauf/Beschaf-
fung und Personalwirtschaft/Personalentwicklung bei Krisenunternehmen sehr
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viel haufiger Gegenstand des Senior Coachings, wahrend absatzbezogene
Malinahmen seltener nachgefragt wurden. Ferner spielt die Optimierung der
Produktionsablaufe fur Krisenunternehmen eine vergleichsweise wichtige Rol-
le.

Die Analyse nach Wirtschaftsbereichen (vgl. Anhangtabelle A6) macht deut-
lich, dass in den einzelnen Bereichen unterschiedliche Problemlagen vorherr-
schen, die mit Hilfe des Senior Coachs angegangen werden. Der Problem-
druck aus dem betrieblichen Rechnungswesen ist im Verarbeitenden Gewerbe
und im Baugewerbe am hdchsten. Auch die Optimierung der Produktionsab-
laufe ist hier ein vergleichsweise grof3es Problem. Ferner kommt im Bauge-
werbe dem Personalbereich eine Uberdurchschnittliche Bedeutung zu.

Im Dienstleistungsbereich wurde der Senior Coach Uberdurchschnittlich haufig
zur Unterstutzung bei der Absatzentwicklung und der ErschlieBung neuer
Markte herangezogen. Vergleichsweise selten traten bei Anbietern von perso-
nenbezogenen Dienstleistungen Probleme im betrieblichen Rechnungswesen
auf.

4.5.3 Aufgabe und Rolle des Senior Coachs im Beratungsprozess

Senior Coaching erfullt vor allen Dingen Aufgaben im Vorfeld der konkreten
Problemlosung. Der Senior Coach hilft insbesondere bei der Analyse der Un-
ternehmenssituation bzw. der ldentifikation der individuellen Problemsituation,
der Definition der Schwachstellen und anzugehenden Problembereiche. In gut
der Halfte aller Falle reicht die Tatigkeit des Senior Coachs uber die Analyse-
phase hinaus, indem er bei dem Erarbeiten von Problemlosungen mitwirkt. In
die Umsetzungsphase - also Mitwirkung bei der Realisierung der konkreten
Problemlosungsschritte - sind nur die wenigsten Senior Coachs noch einge-
bunden. Insofern findet auch eine laufende Kontrolle des Umsetzungsprozes-
ses und eine konkrete Uberpriifung der Ergebnisse des Senior Coachings nur
selten statt. Damit unterscheidet sich das Senior Coaching von der Unterneh-
mensberatung, bei der in der Regel die Umsetzungsphase mit zu den Bera-
tungsaufgaben gehort.

Eine intensive Begleitung von der Analyse Uber die Konzeption, Umsetzung
bis hin zur Kontrolle des Umsetzungsprozesses war vor allem im Baugewerbe
zu beobachten. Auch im Verarbeitenden Gewerbe ist der Senior Coach ver-
gleichsweise haufig bei der Realisierung des Problemldsungskonzepts einge-
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bunden. Im Handel reicht Senior Coaching dagegen am seltensten noch bis in
die Umsetzungsphase hinein (vgl. Anhangtabelle A8).

Abbildung 30: Aufgaben des Senior Coachs

in %

Diagnose des Status quo 57,1

57,1

| 54,6

Erarbeiten von Problemldsungen

Identifizierung, Definition der
Schwachstellen/Problembereiche

Mitwirkung bei der Realisierung

35,0
der Lésungsschritte
Erfolgskontrolle
Sonstiges
n=163 © IfM Bonn
Mehrfachnennungen 07 08 005

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Diese Aufgabenbeschrankung entspricht dem Selbstverstandnis der Senior
Coachs, auf das in Kapitel 3.4 bereits eingegangen wurde. Senior Coachs wol-
len ihr Wissen und ihre lebenslange Berufserfahrung zur Verfugung stellen,
um die von ihnen betreuten Unternehmer zu befahigen, ihre Probleme eigen-
standig zu l6sen. Der Senior Coach nimmt die Rolle eines Vertrauten - eines
vaterlichen Freundes - in geschaftlichen und personlichen Angelegenheiten
des Gecoachten ein. So sieht denn auch die Mehrzahl der Befragten den Nut-
zen des Senior Coachings in einem allgemeinen Austausch mit einem erfah-
renen Unternehmer, gefolgt von dem Beistand in einer schwierigen Unterneh-
menssituation. In der Entwicklung der eigenen Personlichkeit besteht fur rd.
ein Viertel ein Nutzen des Senior Coachings ebenso wie in der Begrindung
einer auf Dauer ausgerichteten personlichen Beziehung, in welcher der Senior
Coach auch nach Beendigung des Coachings als Ansprechpartner zur Verfu-
gung steht. Im Training der eigenen Unternehmensfihrungskompetenz be-
stand fur 17,5 % der Nutzen des Senior Coachings und 14,6 % erhielten auch
in ihrem privaten Lebensbereich Beistand von ihrem Senior Coach.
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Abbildung 31: Nutzen von Senior Coaching fur den Unternehmer

in %

Allgemeiner Austausch mit erfahrenem

Unternehmer l 64,9

Beistand in schwieriger Unternehmenssituation I 44,4

Personlichkeitsentwicklung 24,0

Gemeinsame Verhandlung mit Kreditinstituten 24,0

Ansprechpartner nach Beendigung des Coaching- 23 4
Prozesses ’

Entwicklung der Unternehmensfiihrungskompetenz 17,5
Beistand im privaten Lebensbereich 14,6

Einfiihrung in Netzwerke/Herstellung von Kontakten 14,0

Vorbereitung auf Verhandlungen mit Marktpartnern 14,0

Gemeinsame Verhandlung mit Marktpartnern 2,9

6.4

n=171 Sonstiges ©IfM Bonn
Mehrfachnennungen 07 08 006

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Es wird deutlich, dass der Senior Coach nicht nur unternehmerische Aspekte
in der Beratungstatigkeit behandelt, sondern in hohem Male eine soziale Rol-
le wahrnimmt: Er starkt dem Unternehmer, der vielfach die Verantwortung fur
den Erfolg des Unternehmens, von dem sein eigener Lebensunterhalt und der
seiner Familie sowie seiner Mitarbeiter abhangt, allein tragt, bei seinen Ent-
scheidungen den Rucken und hilft ihm durch seinen Beistand aus seiner "Ein-
zelkampferrolle" heraus. Er unterstitzt den Unternehmer dabei, Betriebsblind-
heit abzulegen, Stress abzubauen und unternehmerische Unsicherheiten und
Defizite auszugleichen.

Konkrete, auf die betriebliche Sphare ausgerichtete Unterstitzung durch den
Senior Coach besteht namentlich in der Begleitung bei Verhandlungen mit
Kreditinstituten (24 %), in der Vorbereitung auf Gesprache mit Marktpartnern
(14 %) und - selten - der Assistenz bei solchen Verhandlungen (2,9 %). Als
gewinnbringend erachteten die Unternehmer ferner die Vermittiung von Kon-
takten und die EinfGhrung in die Netzwerke des Senior Coachs (14 %).

Der Beistand in einer schwierigen Unternehmenssituation hat bei einer Unter-
nehmenskrise absoluten Vorrang, wenn es um die Nutzenabwagung von Se-
nior Coaching geht. In der gemeinsamen Verhandlung mit Kreditinstituten fin-
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den Krisenunternehmen Uberdurchschnittlich haufig konkrete betriebliche Un-
terstitzung. FUr Grander und Jungunternehmer ist die Vorbildfunktion des Se-
nior Coachs und der Austausch mit einem "alten Hasen" von Uberaus hohem
Nutzen. Auch die Starkung von Verhandlungskompetenz wird besonders von
Start-ups als natzlich erachtet (vgl. Anhangtabelle A11).

4.6 Beurteilung des Senior Coachings

Die Einschatzung des Erfolgs von Senior Coaching hat einerseits die unter-
nehmerischen und andererseits die menschlichen Aspekte der Beratungsbe-
ziehung zu berucksichtigen. Vordringlich geht es bei Unterstiutzungsleistungen
um eine Verbesserung der wirtschaftlichen Lage der Unternehmen, damit die-
se besser im Markt bestehen kdnnen und somit einen Beitrag zur Erfullung
wirtschaftspolitischer Ziele z.B. zum Wirtschaftswachstum und zur Verbesse-
rung der Lage am Arbeitsmarkt leisten.

4.6.1 Auswirkung auf die wirtschaftliche Lage

Um den Einfluss des Senior Coachings auf die wirtschaftliche Lage der Unter-
nehmen beurteilen zu konnen, wurde eine "Vorher-Nachher"-Betrachtung an-
gestellt: Die Unternehmen wurden gebeten anzugeben, wie sich die Unter-
nehmenssituation nach der Inanspruchnahme von Senior Coaching im Ver-
gleich zur Situation vor dem Coaching darstellt. Dabei sollten die Aspekte
"Wettbewerbsfahigkeit", "innerbetriebliche Effizienz" und "Ertragslage" geson-
dert beurteilt werden. Es ist klar, dass sich in einem Vorher-Nachher-Vergleich
die Wirkung des Senior Coachings nicht isolieren lasst, sondern andere Ein-
flussfaktoren, z.B. Konjunkturentwicklung oder Marktentwicklung, ebenfalls
Veranderungen bewirken konnen. Bei den Angaben handelt es sich insofern
um die subjektive Uberzeugung der Befragten von der Wirkung des Senior
Coachings. Ferner ist zu berucksichtigen, dass die Senior Coaching-
Beziehung bei gut einem Funftel noch gar nicht abgeschlossen ist, so dass
das Senior Coaching mdglicherweise noch nicht in seiner Gesamtwirkung be-
urteilt werden konnte.

Daruber hinaus wurde die Beschaftigungs- und die Umsatzentwicklung im Ge-
folge des Senior Coachings einer Analyse unterzogen, um ein "objektives" Bild
der wirtschaftlichen Entwicklung der Unternehmen, die Senior Coaching in An-
spruch genommen haben, zu erhalten.
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Zunachst ist hervorzuheben, dass sich nur in einigen wenigen Fallen die wirt-
schaftliche Lage im Gefolge des Senior Coachings verschlechtert hat. Senior
Coaching schadet nicht! Auch flir Unternehmen in der Krise konnte eine Fort-
entwicklung der krisenhaften Situation verhindert werden. Besonders glinstige
Auswirkungen werden hinsichtlich der innerbetrieblichen Effizienz konstatiert.
Die Mehrzahl der Unternehmen hat die innerbetriebliche Effizienz steigern
kénnen, 27,1 % sogar in hohem Malde. Eine effizientere Leistungserstellung
kann einerseits durch Aufwandsminderung die Ertragslage und/oder anderer-
seits durch Preissenkungen die Wettbewerbsfahigkeit verbessern. Offenbar
werden Kostensenkungen eher zur Starkung der Ertragssituation und weniger
zur Verbesserung der Marktposition genutzt, denn eine bessere bzw. sogar
deutlich bessere Ertragslage berichten die Unternehmer haufiger als eine Ver-
besserung der Wettbewerbsfahigkeit.

Abbildung 32: Entwicklung der wirtschaftlichen Lage nach dem Senior Coa-
ching

Im Hinblick auf ... in %

0,7

Wettbewerbsfahigkeit

Innerbetriebliche Effizienz

Ertragslage

i viel besser etwas besser unverandert

etwas schlechter - viel schlechter © IfM Bonn
n =136 07 08 013

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Die Auswirkungen von Senior Coaching auf die wirtschaftliche Lage der bera-
tenen Unternehmen empfanden die Unternehmer umso positiver, je intensiver
die Beratungsbeziehung ausgestaltet war. So zeigt sich im Gefolge einer ein-
maligen Intensivberatung Uberwiegend keine oder nur eine geringe Anderung
(Verbesserung) der wirtschaftlichen Situation. Dagegen bewirkte die regelma-
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Rige Begleitberatung in drei Viertel aller Falle eine - zum Groldteil sogar deutli-
che - Verbesserung der innerbetrieblichen Effizienz. Gut zwei Drittel gelang es
daruber hinaus, die Ertragslage - Uberwiegend leicht - zu verbessern und 60 %
haben ihre Wettbewerbsfahigkeit steigern kdnnen.

Abbildung 33: Urteile10 {ber die Entwicklung der wirtschaftlichen Lage nach
der Intensitat des Beratungskontaktes

2,7
Einmalige Intensivberatung 2,7 2.8
Fallweise Kontakte nach Anfrage 2,3 25 2,5
1.9 21 /21
Regelmafige Kontakte I» '»—
1 2 3 5
Durchschnittsurteil: <iel besser viel schlechter

Wettbewerbsfahigkeit Innerbetriebliche Effizienz Ertragslage | & itm Bonn
n=134 07 08 008

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Auf den ersten Blick zeigen sich ebenso unterschiedliche Wirkungen des Ein-
satzes von Senior Coaching in Abhangigkeit vom Unterstitzungsbereich. Hier
ist allerdings zu berlcksichtigen, dass die Beratungsbeziehungen fur die ein-
zelnen Unterstltzungsbereiche sehr unterschiedlich ausgestaltet waren. Kon-
trolliert man nach der Intensitat der Beratungsbeziehung, so werden die Wir-
kungen von Senior Coaching z.B. bei der Unterstitzung von Existenzgrindun-
gen nicht generell schlechter beurteilt als bei den anderen Unterstitzungsbe-
reichen. Es ware demzufolge insgesamt eine bessere Wirkung des Senior Co-
achings zu erzielen, wenn die Beratungsintensitat gesteigert werden konnte.

10 zur Darstellung eines zusammenfassenden Urteils wurde fiir jeden Einzelaspekt ein
Durchschnitt gebildet, indem den Merkmalsauspragungen Ordnungszahlen von 1 bis 5
zugewiesen wurden, mit viel besser = 1, besser = 2 usf.
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Abbildung 34: Urteile uber die Entwicklung der wirtschaftlichen Lage nach Un-
terstutzungsbereichen

Existenzgriindung 23] 25 27
23
Existenzfestigung 2.2 2.4
Unternehmenskrise 21 2,3
1,9 2,0 2,3 A
Generationenwechsel — 'm
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Durchschnittsurteil: <iel besser viel schlechte>
Wettbewerbsfahigkeit Innerbetriebliche Effizienz Ertragslage
© IfM Bonn
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Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Betrachtet man die wirtschaftliche Entwicklung in den Unternehmen anhand
objektiver Kriterien wie Beschaftigung und Umsatz so zeigt sich ein differen-
ziertes Bild. Zu berUcksichtigen ist, dass nur fur einen kleinen Teil aller Unter-
nehmen vollstandige Daten Uber Beginn und Beendigung der Senior Coa-
ching-Beziehung und zugleich Uber die entsprechenden Beschaftigten- und
Umsatzzahlen vorliegen.

Im Hinblick auf die Beschaftigung, berechnet auf der Basis von Vollzeitaquiva-
lenten, ist festzustellen, dass insgesamt ein Beschaftigungsabbau stattgefun-
den hat. Die Beschaftigung je Unternehmen hat sich von durchschnittlich 8,2
auf 7,2 verringert. Rund drei Viertel der Unternehmen haben bei der Beschaf-
tigung keinen Zuwachs zu verzeichnen. Ausgedruickt in einer durchschnittli-
chen Wachstumsrate pro Jahr, das seit Beginn des Coachings vergangen ist,
erfolgte bei diesen Unternehmen eine Personalreduktion um 6,2 % p.a. Insbe-
sondere Unternehmen in der Krise und Unternehmen in der Existenzfesti-
gungsphase waren personell Uberbesetzt, so dass hier vergleichsweise haufig
eine Personalanpassung nach unten notwendig war, um eine hohere betriebli-
che Effizienz und damit eine Verbesserung der Ertragslage zu erreichen.
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Die positive Beschaftigtenentwicklung bei gut einem Viertel der Unternehmen,
mit einer Beschaftigtenwachstumsrate von knapp 50 % p.a., fuhrte hier zum

Aufwuchs der Beschaftigung von durchschnittlich 8,1 auf 10,3.

Tabelle 4: Entwicklung der Beschaftigten im Gefolge von Senior Coaching
Unternehmen mit ... Be- Unternehmen Beschattigung (VZA) am
schaftigtenentwicklung Coachingbeginn Coachingende
nicht positiver 74,0 % 8,2 6,1
positiver 26,0 % 8,1 10,3
Alle Unternehmen 77 8,2 7,2

© IfM Bonn

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Die Umsatzentwicklung verlief Uberwiegend positiv. Bei zwei Drittel der Unter-
nehmen waren die Umsatzerldose bei Beendigung des Senior Coachings hoher
als zu Beginn. Im Schnitt konnten die Umsatze bei diesen wachsenden Unter-
nehmen um 36,1 % p.a. gesteigert werden. Sinkende Umsatze im Vorher-
Nachher-Vergleich berichtete nur knapp ein Drittel. Per Saldo war - anders als
im Hinblick auf die Beschaftigungswirkungen - Uber alle Unternehmen betrach-
tet ein leicht positiver Effekt bei den Gesamtumsatzerldsen festzustellen.

Tabelle 5:  Entwicklung der Umsatzerldse im Gefolge von Senior Coaching

Unternehmen mit ... Unternehmen Umsatz in 1.000 € am
Umsatzentwicklung Coachingbeginn Coachingende
nicht positiver 32,0 % 846,7 650,8
positiver 68,0 % 821,3 1.006,6
Alle Unternehmen 50 829,4 892.7

© IfM Bonn

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Es lasst sich somit festhalten, dass das Instrument Senior Coaching einen Bei-
trag zur Steigerung der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit der dieses Instru-
ment nutzenden Unternehmen leistet, und damit die Stabilitat der Unterneh-
men fordert. Es hilft, Marktaustritte und Insolvenzen zu vermeiden. Einen ab-
solut positiven Arbeitsmarktbeitrag kann das Instrument aber nicht leisten,
wenngleich durch den Erhalt von krisenhaften Unternehmen eine Vielzahl von
Arbeitsplatzen in diesen Unternehmen gesichert werden konnte.
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4.6.2 Gesamtbeurteilung des Senior Coachings

Eine generalisierende Beurteilung des Erfolgs von Senior Coaching, die nicht
nur die wirtschaftlichen Aspekte einschliel3t, fihrt ebenfalls zu einem guten
Ergebnis. Ein Drittel der Befragten schatzt das Senior Coaching als erfolgreich
ein, 28,3 % beurteilen die Mallnahme sogar als sehr erfolgreich. Gut jeder
Zehnte vertrat allerdings die Ansicht, dass Senior Coaching keinen Erfolg be-
wirkt habe. Hierunter befanden sich Uberwiegend Personen, die eine einmalige
Intensivberatung in Anspruch genommen hatten. Wie flr die betrieblichen Wir-
kungen des Senior Coachings festgestellt, ist auch der Gesamterfolg insge-
samt von der Intensitat der Beratungsbeziehung abhangig. So wird der Bera-
tungserfolg im Fall eines einmaligen Beratungskontakts mit der Durchschnitts-
note 3,2 bewertet, mehrmalige fallweise Kontakte erhalten eine Durchschnitts-
bewertung von 2,2 und regelmallige Kontakte werden mit durchschnittlich 1,9
am besten beurteilt.

Abbildung 35: Erfolg des Senior Coachings nach Intensitat des Beratungskon-
taktes und Unterstutzungsbereichen

Existenzgriindung 2,0 2,2 3,0
Existenzfestigung 2,0 2,1 3,0
Unternehmenskrise 1,7 24 3,9
Generationenwechsel 1,0 18 ~ 23
1 2 3 4 5

Durchschnittsurteil: <ehr erfolgreich nicht erfolgreic>

Einmalige Intensivberatung

Mehrmalige fallweise Kontakte

Regelmafige Kontakte

© IfM Bonn
n=167 07 08 012

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Bei der Gesamtbeurteilung des Coaching-Erfolgs fallt auf, dass eine Bera-
tungsbeziehung mit fallweisen Kontakten auf Anfrage bei der Unterstitzung
von Existenzgrindungen oder Existenzfestigungen besser abschneidet als die
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regelmalige Begleitberatung. Eine nachfrageorientierte Beratung, die Uber
einen langeren Zeitraum zur Verfigung gestellt wird, wird den BeduUrfnissen
von Grundern und jungen Unternehmen offenbar am besten gerecht.

Zur Abrundung des Urteils Uber die Wirksamkeit und den Erfolg der Senior
Coaching-Beziehung wurden die Unternehmer und Unternehmerinnen gebe-
ten, die positiven Aspekte und einen moglichen Verbesserungsbedarf zu be-
nennen. Korrespondierend mit der Uberwiegend positiven Einschatzung von
Senior Coaching artikulierte die Uberwiegende Mehrzahl der Befragten
(72,8 %) eine positive Wirdigung, 37 % formulierten einen Verbesserungsbe-
darf. Je hoéher der Erfolg des Senior Coachings eingeschatzt wurde desto hau-
figer waren positive Wortmeldungen abgegeben und je weniger erfolgreich die
MaRnahme beurteilt wurde umso haufiger wurde Kritik laut. Die positiven Au-
Rerungen zum Senior Coaching wurdigen in ihrer Mehrheit das professionelle
Vorgehen der Senior Coachs. Diesen wird Fachkompetenz, Erfahrung, eine
schnelle Auffassungsgabe, eine gute Urteilsfahigkeit und das individuelle Ein-
gehen auf die Probleme bescheinigt. Auch die Seriositat und Offenheit un-
terstreiche deren professionelles Auftreten.

Die Personlichkeit des Senior Coachs und sein Gelingen, eine personliche Be-
ziehung zum Unternehmer aufzubauen, hat rd. einem Viertel in der Bera-
tungsbeziehung gut gefallen. Daruber hinaus wurden der Ablauf der Beratung
und namentlich die Regelmalligkeit des Austausches und die Gleichrangigkeit
in der Beziehung positiv hervorgehoben.

Betrachtet man die positiven Wurdigungen im Hinblick auf die Erfolgsbeurtei-
lung, so fallt auf, dass diejenigen, die das Senior Coaching als erfolgreich oder
sogar sehr erfolgreich bewerteten, insbesondere die Professionalitat und die
Personlichkeit des Senior Coachs bzw. die personliche Beziehung zum Senior
Coach hervorhoben. Diese positiven Aspekte sprechen die Beratenen, die ge-
ringen oder gar keinen Erfolg aus der Beratung gezogen haben, dem Senior
Coaching uberwiegend ab. Dagegen wdurdigen jene vergleichsweise haufig
den Ablauf des Coachings und den Kontakt auf gleicher Augenhohe positiv.
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Abbildung 36: Positive Wurdigung von Senior Coaching

in %

Professionalitat des Senior Coachs 659

Persénlichkeit des Senior Coachs/
Aufbau einer personlichen Beziehung [:

34,9

Regelmafiger Austausch 17,1

n=129 © IfM Bonn
Mehrfachnennungen 07 08 010

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Von den wenigen Befragungsteilnehmern, die Verbesserungsbedarf sahen,
wurden im Wesentlichen vier Kritikpunkte benannt. Eine geringe Passgenauig-
keit der Senior Coachs fur das eigene Unternehmen, vor allem im Hinblick auf
die Branche, aber auch hinsichtlich der UnternehmensgrofRe, wurde von
22,7 % (bezogen auf die Befragungsgesamtheit entspricht dies 8,2 %) kriti-
siert. Man wunschte sich einen Berater, der Erfahrungen in der gleichen Bran-
che gesammelt bzw. ein Unternehmen der gleichen GroRRe geleitet hat. Diese
Kritik scheint nachvollziehbar: Wenn die Mehrzahl der Beratungssuchenden
dem Dienstleistungsbereich angehort und kleinste Unternehmen fuhrt, die Se-
nior Coachs aber, wie aus Kapitel 3.2 hervor geht, haufig Fihrungspositionen
in industriellen GroRunternehmen inne hatten, so wird es nicht in jedem Fall
madglich sein, einen im Hinblick auf Branche und Unternehmensgrolie passen-
den Senior Coach bereitzustellen.

Ferner wurde kritisiert, dass die erhaltene Unterstitzung zu abstrakt und zu
wenig konkret war. 22,7 % der Kritiker wilnschten sich eine intensivere
Betreuung, haufigere Kontakte und konkrete Ldsungsvorschlage und Hand-
lungsanweisungen. Die Unterstitzung sollte "Uber gute Gesprache hinausge-
hen", so fasst es ein Befragter zusammen. Es wird aber in einem anderen Fall
konzediert, dass man "moglicherweise die falschen Fragen gestellt" habe.
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Abbildung 37: Kritik am Senior Coaching

in %

Branchenferne I 22,7

Unterstiitzung zu unkonkret I 22,7

Professionalitdt des Beraters ] 21,2

Senior Coaching-Prozess I 15,2

Allgemeine Kritik 9,2
Kosten 4,5

Sonstiges 4.5

© IfM Bonn
n =66 07 08 009

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Kritische AuBerungen wurden Uber das Verhalten des Senior Coachs laut. Die
Kommentare zielten auf einen Mangel an Termintreue, Kommunikationsfahig-
keit und Offenheit, im Einzelfall wurde dem Coach vorgeworfen, eigene er-
werbswirtschaftliche Interessen zu verfolgen, eine Konfrontation herbeigefuhrt
zu haben sowie Patentrezepte angeboten zu haben. Einige schlugen vor, die
Berater zu Uberprifen und gegebenenfalls auszutauschen. Offenbar gelingt
das professionelle Auftreten einigen Senior Coachs nicht so gut wie den meis-
ten anderen.

Seltener wurde der Auswahlprozess und der Coaching-Prozess selbst bean-
standet. So winschte man insbesondere, am Auswahlprozess beteiligt zu sein
bzw. unter mehreren Senior Coachs auswahlen zu kénnen. Auch werden Pro-
tokolle der Ergebnisse einzelner Beratungskontakte bzw. Beurteilungsbogen
am Ende der Beratungsbeziehung als sinnvoll erachtet. Diese Aspekte wurden
von 15,2 % der Kritiker bzw. 5,5 % aller Befragten vorgebracht.

Schlieldlich wurde von einigen Wenigen eher allgemeine Kritik geauliert. So
waren einige der Meinung, dass Senior Coachs zu geringe Wertschatzung sei-
tens der Gesellschaft oder seitens der Senior Coaching-Organisationen ent-
gegengebracht wird. Im Einzelfall wurde moniert, Senior Coachs seien durch
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zu viel Blrokratie gebunden. Zweimal kam die undifferenzierte Auferung,
dass "Alles" verbesserungsbedurftig sei.

4.7 Einbettung des Senior Coachings in den Mix alternativer Beratungs-
angebote

FUr die Mehrzahl der Nutzer von Senior Coaching ist diese Beratungsform
nicht der erste oder einzige Kontakt mit Beratungsangeboten. Nur 41,8 % ha-
ben aulRer Senior Coaching noch keine andere Beratung genutzt. Beratungs-
erfahrung berichten Uberdurchschnittlich haufig Unternehmen, die Senior Coa-
ching fir die Existenzgrindung genutzt haben. Hier haben knapp zwei Drittel
Uber das Senior Coaching hinaus alternative Beratungsangebote in Anspruch
genommen. Hier zeigt sich die Wirksamkeit der Go! bei der Verbesserung der
Rahmenbedingungen fur Grindungswillige insbesondere hin zu einer besse-
ren Grindungsvorbereitung.

Unter den Personen mit Beratungserfahrung haben knapp zwei Drittel bereits
einmal eine Einzelberatung in Anspruch genommen. Am haufigsten wurden
individuelle Beratungen zu Existenzgriindung oder -festigung (40,6 %) nachge-
fragt. Vergleichsweise selten hatten die Einzelberatungen betriebswirtschaftli-
che Einzelthemen wie die Erarbeitung eines Marketing- oder Vertriebskon-
zepts (15,6 %), Wirtschaftlichkeitsanalysen oder allgemein das betriebliche
Rechnungswesen (12,5 %) bzw. allgemeine Unternehmensfuhrung oder -orga-
nisation zum Gegenstand. In Einzelfallen ging es bei der Beratung um Finan-
zierung, Patentberatung, Versicherungsfragen, individuelle Zielfindung oder
Supervision.

Ferner hat knapp ein Drittel an Schulungen oder Weiterbildungsveranstaltun-
gen teilgenommen, und knapp ein Viertel hat Gruppenberatungen oder Semi-
nare besucht, um sich fur die Grundung oder in betriebswirtschaftlichen Teilbe-
reichen wie Marketing, Finanzierung, Buchhaltung oder Kommunikation fit zu
machen. In Einzelfallen wurde die Teilnahme an Businessplan-Wettbewerben
oder die Mitarbeit in einem Unternehmer-Netzwerk genannt.

Im Rahmen ihrer Beratungsnachfrage auf3erhalb von Senior Coaching haben
die Unternehmen ein bis zwei Berater bzw. Beratungseinrichtungen kennen
gelernt. Entsprechend der nachgefragten Beratungsform handelte es sich
uberwiegend um Unternehmensberater, die zustandige Kammer (IHK bzw.
HWK), Steuerberater oder Wirtschaftsprufer. Selten wurde die ortliche Wirt-
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schaftsforderung kontaktiert, Verbande, Vereine oder Weiterbildungseinrich-
tungen genutzt.

Die Mehrzahl der Personen mit Beratungserfahrung hatte bis zu zwei professi-
onelle Beratungen in Anspruch genommen. Der Durchschnitt lag bei 4,1.
Uberwiegend richtete sich die Beratungsnachfrage auf entgeltliche Beratung.
Nur knapp ein Flnftel war ausschliellich mit unentgeltlicher Beratung z.B.
durch die Kammern vertraut. Gut die Halfte der Personen, die Beratung gegen
Entgelt genutzt hat, hat Beratungsférderung in Anspruch genommen.

Die Erfahrungen mit entgeltlicher Beratung datieren Gberwiegend aus der Zeit
vor Inanspruchnahme des Senior Coachings. Knapp ein Drittel der gecoachten
Unternehmen hat wahrend der Coaching-Beziehung auch auf andere Bera-
tungsformen zurtickgegriffen und knapp ein Viertel nutzte im Anschluss an das
Senior Coaching weitere Beratung. Es fallt auf, dass insbesondere Schulungs-
und Weiterbildungsveranstaltungen sowie sonstige Beratungsformen wie Mit-
wirkung bei Wettbewerben oder in Netzwerken vergleichsweise haufig nach
der Inanspruchnahme von Senior Coaching genutzt wurden. Hier kann vermu-
tet werden, dass die Mal3nahmen durch das Coaching angeregt wurden.

Abbildung 38: Beratungsneigung im Gefolge von Senior Coaching

Zukinftige Beratungsnachfrage in %

Eher unentgeltliche Beratung

Eher entgeltliche Beratung

Sowohl unentgeltliche als auch
entgeltliche Beratung

Keine Beratung mehr | ] 3,

|:| Unternehmen insgesamt (n = 182)
|:| Unternehmen, die aufRer Senior Coaching keine Beratungserfahrung haben (n = 76)

|:| Unternehmen, die Erfahrung mit entgeltlicher Beratung haben (n = 54) © IfM Bonn
07 08 020

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn
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Die Bereitschaft, auch zuklnftig Beratungsangebote zu nutzen, ist in hohem
Malde vorhanden. Senior Coaching beglnstigt damit die Akzeptanz von Bera-
tung, denn gecoachte Unternehmer, die keine andere Beratungserfahrung ge-
wonnen haben, sind am haufigsten geneigt, bei Bedarf Beratung nachzufra-
gen. Allerdings ist ihr Fokus bei mdglicher zuklnftiger Beratungsnachfrage
starker auf unentgeltliche Beratung gerichtet als dies bei Personen mit Bera-
tungspraxis der Fall ist. Wer dagegen entgeltliche Beratung kennt, wird auch in
Zukunft etwas haufiger auf entgeltliche Beratung zurtickgreifen. Der Erfolg von
Senior Coaching hat tendenziell Einfluss auf zuklnftiges Beratungsverhalten.
So lehnen Unternehmer, die ihre Senior Coaching-Beziehung als nicht erfolg-
reich angesehen haben, sehr viel haufiger weitere Beratungen ab. Sie wollen
aber auch deutlich haufiger als die anderen entgeltliche Beratung ausprobie-
ren.
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5. Zusammenfassende Wiirdigung

Die vorliegende Arbeit unterzieht die Initiative Go! Senior Coaching NRW einer
wissenschaftlichen Analyse. Go! Senior Coaching NRW wurde vom heutigen
Ministerium fur Wirtschaft, Mittelstand und Energie (MWME) des Landes Nord-
rhein-Westfalen im Herbst 2002 initiiert und stellt den Zusammenschluss der in
Nordrhein-Westfalen tatigen Senior Coaching-Organisationen im Rahmen des
Grindungsnetzwerks NRW (Go!) dar.

Ziele der Untersuchung waren

e Darlegung der Senior Coaching-Aktivitaten in NRW,

e Darstellung der Unterstutzungsbereiche und der Unternehmenssituation,

e Beschreibung des Unterstutzungsprozesses,

e Beurteilung des Erfolgs von Senior Coaching,

e Einschatzung der Netzwerkorganisation und der Bedeutung der Dachmarke
Go! Senior Coaching NRW.

Im Rahmen der Senior Coaching-Initiative in NRW stehen mehr als 2.100 zu-
meist aus dem aktiven Berufsleben ausgeschiedene Unternehmer oder Fuh-
rungskrafte bereit, um ihr Erfahrungswissen und ihr Branchen-Know-how eh-
renamtlich als Hilfe zur Selbsthilfe an Grunder und Unternehmen weiter-
zugeben. Sie sind Industrie- und Handelskammern/Handwerkskammern bzw.
Wirtschaftsforderungsgesellschaften angeschlossen oder in gemeinnutzigen
Vereinen bzw. Stiftungen organisiert. Diese auf regionaler bzw. lokaler Ebene
und in Einzelfallen auch landes- oder bundesweit tatigen Einrichtungen wahlen
interessierte Personen fur eine Coaching-Tatigkeit aus, sie vermitteln geeigne-
te Senior Coachs an die Grunder und Unternehmen und sie stellen die Bera-
tungsqualitat sicher. Das Ministerium organisiert in einer Lenkungsgruppe den
Austausch und die Zusammenarbeit der Partnerorganisationen, erhoht durch
breite Offentlichkeitsarbeit (z.B. Internetpréasenz, Druckschriften, Messepra-
senz) die Bekanntheit des Instruments Senior Coaching und tragt durch Orga-
nisation von Fachtagungen und Erfahrungsaustausch zu einer Qualitatssiche-
rung bei.

Als Senior Coachs stellen sich Uberwiegend ausgeschiedene Fuhrungskrafte
aus der zweiten Fuhrungsebene von grofderen Unternehmen zur Verfugung,
die das regulare Ruhestandsalter noch nicht erreicht haben. Ihre Motivation
zur ehrenamtlichen Tatigkeit ist an erster Stelle vom Investitionsgedanken ge-
pragt - man mochte das im Berufsleben erworbene Human- und Sozialkapital
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nicht untergehen lassen. An zweiter Stelle stehen die Teilhabe am Arbeitsle-
ben und der Altruismusgedanke. Entsprechend wird das Selbstverstandnis
und das Unterstitzungsangebot der Senior Coachs weit Uberwiegend als Wei-
tergabe von Erfahrung, Vermittlung von Know-how und Hilfe zur Selbsthilfe
formuliert.

Senior Coachs sind Uberwiegend Spezialisten. Die Mehrzahl ist auf betriebs-
wirtschaftliche Funktionsbereiche spezialisiert und hierunter auf allgemeine
Unternehmensfihrung, Rechnungswesen und Finanzen, Absatz und Marke-
ting sowie Optimierung der Produktionsablaufe. Weniger ausgepragt ist eine
Branchenspezialisierung. Fachkrafte aus dem industriellen Bereich dominieren
hier. Wahrend die betriebswirtschaftliche Ausrichtung dem Beratungsbedarf
der Unternehmen gut entspricht, ist die Passgenauigkeit hinsichtlich der Bran-
chenspezialisierung nicht in gleichem Malle gewahrleistet, gehdren doch die
Betreuung nachfragenden Unternehmen Gberwiegend zum Dienstleistungsbe-
reich und nur jeder Zehnte zahlt zum Verarbeitenden Gewerbe.

Eine bestimmte fachliche oder branchenmalRige Ausrichtung ist einerseits mit
verantwortlich fir die unterschiedliche Einsatzhaufigkeit der Senior Coachs.
Personen, die Uber haufig nachgefragte Kenntnisse und Fertigkeiten verfigen,
sind starker ausgelastet. Andererseits ist Passgenauigkeit der Praxiserfahrung
und des Know-hows des Coachs zu dem Beratungsbedarf des Unternehmens
der bedautendeste auf den Senior Coach zurlckzufuhrende Erfolgsfaktor:
Fehlende Passgenauigkeit, insbesondere hinsichtlich des Branchen- und des
UnternehmensgroRenhintergrunds des Senior Coachs, ist die am haufigsten
geaullerte Kritik der Unternehmerschaft am Senior Coaching.

Insgesamt wurden seit Beginn von Go! Senior Coaching NRW bis Mai 2006
knapp 3.600 Unternehmen bzw. Grindungsvorhaben unterstutzt. Die Nachfra-
ge hat sich dynamisch entwickelt. Senior Coaching wird vor allem zur Unter-
stutzung bei der Existenzgrundung und Existenzfestigung oder zur Bewalti-
gung einer Unternehmenskrise in Anspruch genommen. Selten sind die Be-
triebserweiterung, der Betriebslibergang/Generationenwechsel, die Erschlie-
Rung neuer Markte und die Entwicklung neuer Produkte Anlasse fur die Nach-
frage nach Senior Coaching.

Es sind vor allem junge Unternehmen, die noch nicht langer als vier Jahre auf
dem Markt sind, und altere Unternehmen (Uber zehn Jahre), die Senior Co-
achs in ihr Unternehmen holen. Es handelt sich uberwiegend um kleine Unter-
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nehmen mit unter zehn Beschaftigten und unter 1 Mill. € Jahresumsatz. Es
dominieren Dienstleistungsunternehmen.

Das Senior Coaching bietet entsprechend den Bedlrfnissen der Unternehmen
eine breite Palette von Unterstitzungsleistungen sowohl im Hinblick auf die
Beratungsintensitat als auch auf die inhaltliche Ausgestaltung. Senior Coa-
ching reicht von einer einmaligen Intensivberatung, die gut ein Drittel der Un-
ternehmerinnen oder Unternehmer in Anspruch nimmt, Uber mehrmalige fall-
weise Beratungskontakte, je nach Bedarf, bis hin zu regelmafiigen Kontakten
uber einen langeren Zeitraum. Die (fallweise oder regelmaRige) Unterneh-
mensbegleitung durch einen Senior Coach erstreckt sich i.d.R. Uber ein Jahr;
bei regelmaligen Beratungskontakten investieren Senior Coach und Unter-
nehmen mit durchschnittlich 12 Tagewerken gut drei Mal soviel Zeit wie bei
fallweisen. Der Senior Coach leistet vor allem bei der Analyse der Unterneh-
menssituation und der Definition von Schwachstellen und anzugehenden
Problembereichen Hilfestellung, bei der Realisierung der konkreten Problem-
|0sungsschritte wirkt er dagegen seltener mit.

Die Unternehmer mdchten mit Unterstitzung des Senior Coachs vor allem De-
fizite bei der kaufmannischen Steuerung und Kontrolle, bei der allgemeinen
Unternehmensfuhrung und beim Absatz bzw. Marketing ausgleichen. Der per-
sonliche Nutzen von Senior Coaching wird uberwiegend im allgemeinen Aus-
tausch mit einem erfahrenen Unternehmer gesehen. An zweiter Stelle rangiert
der Beistand in einer schwierigen Unternehmenssituation, auf den insbesonde-
re Krisenunternehmen verweisen. Konkrete Einzelmalinahmen wie z.B. das
gemeinsame Verhandeln mit Kreditinstituten oder anderen Marktpartnern oder
die Einfuhrung in Netzwerke spielen eine weniger bedeutsame Rolle.

Senior Coaching wird von allen beteiligten Akteuren positiv beurteilt. Seitens
der Adressaten des Instruments, den Unternehmern, wird die erfahrene Unter-
stutzung Uberwiegend als erfolgreich bzw. sehr erfolgreich eingeschatzt. Mehr
als die Halfte konstatiert einen positiven Einfluss auf die innerbetriebliche Effi-
zienz. Knapp die Halfte berichtet Uber eine Verbesserung der Ertragslage. Bei
44,8 % hat sich die Wettbewerbsfahigkeit erhoht. Der Erfolg ist in hohem Ma-
Re von der Intensitat der Beratungsbeziehung abhangig. Der Nutzen einer
einmaligen Kontaktaufnahme ist weniger hoch.

Die Senior Coachs bestatigen das Urteil der Unternehmerinnen und Unter-
nehmer, schatzen den Erfolg ihrer Tatigkeit in den von ihnen betreuten Unter-
nehmen allgemein aber etwas zurlckhaltender ein. Rund die Halfte geht von
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einem mittleren Erfolg aus, und ein weiteres Drittel attestiert der eigenen Arbeit
einen hohen Erfolg. Die Senior Coaching-Organisationen sehen den Erfolg
darin, dass Senior Coaching einen wichtigen Beitrag zur Sicherung des Unter-
nehmensbestands in der Region leistet.

Ein Problem stellt die Auslastung der Senior Coachs dar. Oftmals kdnnen die
regionalen Institutionen das Instrument nicht so stark kommunizieren, dass
alle Unternehmen mit entsprechendem Beratungsbedarf hiervon Kenntnis er-
langen. Im Hinblick auf die Prasenz in der Offentlichkeit liegt eine der Starken
in der Vernetzung unter dem Dach von Go! Senior Coaching NRW. Bei der
Vermarktung des Instruments Senior Coaching durch die Dachmarke kdnnen
Synergieeffekte nutzbar gemacht werden. Die Publizitat schafft einerseits
mehr Nachfrage nach dem Instrument selbst, andererseits erflllt sie eine Sen-
sibilisierungsfunktion, indem sie zum einen das Thema Selbstandigkeit und
Griindung in die Offentlichkeit transportiert und zum zweiten Unternehmensbe-
ratung thematisiert. Gerade kleine Unternehmen haben wenig Beratungserfah-
rung und die Inanspruchnahme von Beratung wird vielfach durch Schwellen-
angste beeintrachtigt. Senior Coaching hilft, die Zutrittsschwellen zum Bera-
tungsmarkt zu senken. Dies ist notwendig, da sich gezeigt hat, dass viele Un-
ternehmen zu spat Beratung in Anspruch nehmen, so dass eine Hilfestellung
kaum mehr gelingt.

Im Hinblick auf die Qualitatssicherung des Beratungsangebots ist eine weitere
Starke der Vernetzung zu erkennen. Ein professionelles Auftreten und Verhal-
ten der Senior Coachs ist als wichtiger Erfolgsfaktor anzusehen. Erfahrungs-
austausche, Fachveranstaltungen und Ausgabe von Informationsmaterial hel-
fen, einen einheitlichen Standard herzustellen und den Wissensstand a jour zu
halten. Dies erscheint sinnvoll und notwendig, wenn man berlcksichtigt, dass
sich die Coaching-Tatigkeit i.d.R. Uber viele Jahre erstreckt.

Die Gesamtbewertung des Instruments Go! Senior Coaching NRW ist durch-
weg positiv. Senior Coaching aktiviert vorhandenes Humankapital und stellt es
unentgeltlich zur Bildung von neuem unternehmerischen Humankapital zur
Verfugung. Dieser Transfer von personengebundenem Humankapital ist
volkswirtschaftlich sinnvoll, da die Humankapitalinvestitionen andernfalls "ver-
sinken" wurden. In Anbetracht der fehlenden Unternehmer-Ausbildung ist die
Begleitung durch erfahrene FUhrungskrafte geeignet, Unternehmensfihrungs-
kompetenz zu erlangen und mehr Entscheidungssicherheit zu gewinnen. Der
Einsatz von Senior Coachs im Vorfeld einer Grindung hilft, die Erfolgsaussich-
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ten von Grundungen zu verbessern und Grindungsvorhaben, die offensicht-
lich keine Chancen am Markt haben, zu vermeiden. Auch hierdurch werden
Fehlinvestitionen verringert.

Go! Senior Coaching NRW macht Unternehmen mit dem Instrument der Un-
ternehmensberatung vertraut und begunstigt Habitualisierung und Transpa-
renz auf dem Beratungsmarkt. Senior Coaching tritt nicht in Konkurrenz zu an-
deren Beratungsangeboten, sondern erganzt diese: Senior Coaching wird in
Bereichen eingesetzt, wo sich eine zahlungskraftige Beratungsnachfrage nicht
entfaltet, weil die notwendigen Mittel fehlen, wie bei Grindungsunternehmen
oder Unternehmen in der Krise. Die Mehrzahl der Nachfrager nach Senior Co-
aching hat aber auch andere und auch entgeltliche Beratungsangebote ge-
nutzt. Senior Coaching férdert bei Beratungsunerfahrenen die Akzeptanz von
Beratung. Diese ist allerdings stark vom Erfolg des Senior Coachings abhan-
gig. Umso wichtiger ist es, dass die Erfolgsfaktoren - wie z.B. Aufgeschlossen-
heit gegenuber Beratung, rechtzeitige Inanspruchnahme von Beratung, pro-
fessionelles Verhalten auf Seiten der Senior Coachs, gute Passgenauigkeit
zwischen Anbieter und Nachfrager von Senior Coaching - kommuniziert und
beachtet werden. Alles in Allem kann das Instrument Senior Coaching, das
wirtschaftseigene Interessenvertretung, Wirtschaftsforderung und privates,
buargerschaftliches Engagement verknupft, uneingeschrankt zur Erweiterung
und Nachahmung empfohlen werden.
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Anhang






85

Tabelle A1: Unternehmensalter nach Grindungsform

Grindungsform
Unternehmen besteht C_%r[]ndltmg _Forh;ijhru_?g Extﬁrne Uptftr' Insgesamt
unter jetziger Fiihrung in erster eines Familien- - henmensiort- absolut
Generation  unternehmens fuhrung
Vertikalstruktur in %
2 Jahre und weniger 35,9 0,0 36,4 55
3 bis 4 Jahre 26,1 7.1 0,0 38
5 bis 10 Jahre 19,0 28,6 36,4 35
langer als 10 Jahre 19,0 64,3 27,3 39
Insgesamt absolut 142 14 11 167
Durchschnittsalter des
Unternehmens unter jet-
ziger Leitung 6,1 15,1 6,1 6,8
© IfM Bonn
Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn
Tabelle A2: Grindungsform nach Wirtschaftsbereichen
Grundungsform Durch-
. . Fortfihrung schnittsalter
Wirtschaftsbereich* Grugrci?grg " eines tE)r(:err?rieUnr;- Insgesamt | des Unter-
Generation Familienun- fortfiihrun absolut nehmens
ternehmens 9 unter jetziger
Horizontalstruktur in % Leitung
Verarbeitendes
Gewerbe 52,2 21,7 26,1 23 7,6
Baugewerbe 73,3 20,0 6,7 15 12,9
Handel 76,2 14,3 9,5 42 7.4
Dienstleistungen flr
Personen 86,7 2,2 11,1 45 5,9
Unternehmensnahe
Dienstleistungen 95,5 4.5 0,0 66 7,0
Sonstiges 85,7 14,3 0,0 7 7,6
Nennungen absolut 141 17 15 173 6,8
© IfM Bonn

*

Mehrfachnennungen moglich
Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn
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Tabelle A3: Unterstutzungsbereiche nach Wirtschaftsbereichen

Unterstutzungsbereich*
Existenz- Existenz- Unter- Genera- Nennun-
Wirtschaftsbereich* rindung  festiaun nehmens- tionen-  Sonstige gen
grundung 'gung krise wechsel absolut
Horizontalstruktur in %
Verarbeitendes
Gewerbe 22,7 36,4 40,9 13,6 4.5 22
Baugewerbe 20,0 60,0 40,0 13,3 6,7 15
Handel 15,0 45,0 45,0 10,0 12,5 40
Dienstleistungen flr
Personen 34,0 511 31,9 6,4 2,1 47
Unternehmensnahe
Dienstleistungen 26,3 73,7 24,6 7,0 53 57
Sonstiges 50,0 16,7 16,7 16,7 0,0 6
Nennungen absolut 43 86 52 10 11 163
© IfM Bonn

* Mehrfachnennungen moglich
Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn

Tabelle A4: Intensitat des Beratungskontakts nach Unterstutzungsbereichen -

Intensitat des Kontaktes mit dem
Senior Coach
- . Einmalige Mehrmalige, . Insgesamt
Unterstutzungsbereich Intensiv- fallweise Regelmalige absolut
Kontakte
beratung Kontakte
Horizontalstruktur in %
Existenzgrindung 43,2 31,8 25,0 44
Existenzfestigung 31,3 27,7 41,0 83
Unternehmenskrise 31,4 23,5 451 51
Generationenwechsel 44 .4 44 .4 11,1 9
Sonstige 10,0 40,0 50,0 10
Nennungen absolut 56 45 59 160
© IfM Bonn

* Mehrfachnennungen moglich
Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn
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Tabelle AS: Intensitat des Beratungskontakts nach Wirtschaftsbereichen

Intensitat des Kontaktes mit dem Senior Coach

Einmalige Mehrmalige, .

Wirtschaftsbereich* Intensiv- fallweise Regelmalige Insgesamt
Kontakte absolut
beratung Kontakte
Horizontalstruktur in %
Verarbeitendes Gewerbe 19,0 19,0 61,9 21
Baugewerbe 26,7 20,0 53,3 15
Handel 47,5 27,5 25,0 40
Dienstleistungen flr Per-
sonen 46,8 29,8 23,4 47
Unternehmensnahe
Dienstleistungen 32,3 32,3 354 65
Sonstiges 33,3 50,0 16,7 6
Nennungen absolut 60 50 59 169
© IfM Bonn

*

Mehrfachnennungen moglich

Quelle: Eigene Erhebung des IfM Bonn




88

uuog | sep Bungeylg auabig :9end
yolbow usbunuusuyoepysyy

uuog Wi @
0Ll g 99 14 6¢ Sl 4 Injosqe usbunuuaN
G 00 G'Yy €'Y 00 L9 ey seblysuog
6. 009 0°€s LGy G'8c L9y G'ey Buniynysuswysuisyun suewabily
1474 0°0¢ g'ee 1'9C 1'eC 0°0¢ V'Ll apjIeN Janau bungaiyosig
) 00 00 A 00 00 00 Bunpioimug pun Bunyosiod
€ 00 00 €'y 9'C 00 00 Jluyosjsuohewlojul/Ad3
ce 002 8'8¢ L2 L'l 002 o€l uofesiunwwoy| pun uoneladooy|
(¥4 0°‘0¢ 90l A 8Cl g'ee Al ajne|qesuoninpold Jap Bunisiwndo
Ll 00 1‘9G LGy 9'ey (N0} % v'o€ Bunesep/zyesqy
€l 00 ‘6 60l L'G e'€clL L8 Bunyeyosag/nejui3
6¢ 0°0¢ z'ie o'cl 8°Cl e'ce VLl Bun|soimjus|euos.iad/yeyosHimeuosiad
88 00y 0°€s L'GY 8'¢eg 009 2'q9 9J|0)uoy pun Bunianalg ayosiuugwiney

% Ul Inpnais|exnusn

uabuny
injosqe sobljsuog ~slepsusla hﬁwﬂwwmmm_“ [opueH agJamabneg mmww\,bwmu puejsusbag-buiyoeo)
uebunuuaN . SUBUSUSW ¢ ansusi SEIEIEIN ) .
-yauiayun
xYO1818GSHBYISLUINN

uayolaJagsyeyosUIA Yoeu Buiyoeo) Jolusg UOA pueisusban) gy 8jjage |




89

uuog |\ sep Bungayl3g auabig :9|enND
yolbow usbunuusuyoepysyy

UUog 1l ©
191 Ll 0l 1S 98 l4% Injosge usbunuusN

S 00 00l 0C Gc L2 soblsuog

08 Z2'slL 008 6'CS €es L2G Buniynjsuswiysulejun sutewab||y

(A7 ¥'9¢ 0‘0C LGl 6'v¢ 2'9c apjie Jenau Bungaiyosig

3 00 00 00 Z'L 00 Bunpoimyuz pun Bunyosio4

€ 00 00 0¢C Z'L v'C Jluyosisuoijewlojui/Agd

6¢ 16 0‘0C 9L 192 06l uoneyIuNWwoy| pun uonesadooy|

0z 1'6 00l 5'sZ 8zl 12 ajne|qesuoNPOld Jap Buniaiwndo

¢l GGy 0‘0¢ €'/¢ 2'Ls Gg'ov Bunexiep/ziesqy

cl 16 0oL L€l 18 [ Bunyeyosag/nexyuig

8¢ 16 0‘'0S G'ee 6'0C 6'LL Bunpjoimjus|jeuosiad/jeyosuimjeuosiad

88 G'vS 0‘08 8'09 8GG 005 8||043u0y pun Buniensls ayosiuuewiney

% Ul INPINISIENHEA
cwﬁm,_\_ﬂwcncﬂz obusuos -cm_ww_ﬂwﬂ,bwo -wcmcwww_u_wucz -_mewuccwmw_xm mNc.H%.M_HM «PuEIsSushen-buiyoeon

LYolalagsbunzinisiaiun

usyolalagsbunzinisisjun yoeu Buiyoeo JolusS UOA puejsusban) 1)V ajjeqe |




90

uuog N4 sap Bungayl3 suabig :o)8ND
yolbow usbunuusuyoepysyy

uuog Wi @
19l S g9 174 145 €l Zc Injosqe usbunuuaN
Ll 0°0¢ L. G9 8’8 00 00 seblysuog
oy 0‘0¥ 9've 9°Ce 9°'0¢ z'9v €2 ajjouoysbiop3
Gg 009 6°9¢ v'0€ 9°'0¢ 29y GGy 9}lYossSbUNSQT
Jap Bunuaisijeay Jap 19q Bunyimun
c6 00y ¥'GS €S 8'89 €26 9'¢€9 usjdazuoy|
JusbunsQ|wa|qoid UOA us)iagJel]
88 0‘0¥ G'8S €S 0°0S 2’69 2’89 3Ydla1aquia|qold/ud||sisyoemyods
Jap uonuyaq ‘bunisizyuapi
c6 ON0)% ¥'GS €'vS 8'85 G'L9 2'89 onb snjejg sap asoubelq
% Ul Inpjnais|exnian
uabuny
\njosqe 5 _siepsusIg cmcowmmn_ 5 8qJaman)
usBunuUSN sabnsuog oleUsUOL anj uabuny [opueH agiamabneg sopus) LUoeo Joluag sje aqebiny
-sIgfisualqg -1aqJesapn
-yauiayun
xYJ18J8qSyBYISHIA

uayolalagsyeyoSUIA Yoeu Syoeo?) Joluas Jap uagebiny gy a|jege]




91

uuog N4 sap Bungayl3 suabig :o)8ND
yolbow usbunuuauyoepysyy

uuog Wil ©
LGl ol ol 8y 6. ov Injosqge usbunuusN
6 00 00 €9 €9 G, sebnsuog
ov 002 0‘0e g'ee o'Le G'/L 8||ouoysblou]
148 0‘or o‘oy v'Ge G'or 0Ge a)lyossbunsg Jep Bunisisiieay Jep 189 BUNIMIA
68 0‘0. 0'09 9'v9 029 0'09 usjdazuoyj/usbunsQ|wa|qoid UOA usyiagiel
€8 008 0'09 8'0. Y'vS 0‘Gy ayolalaq
-Wa|g0.1d/us|[81Syoemyos Jap uoniuyaq ‘Buniaizinusp)
88 0'0€ 0'0S 0'G. G'65 G2 onb snjes sep esoubelq
% ul Inpnasiexis A

njosqge oBISUO ) om\_,mwmco_ aslsuaw Bunbn Bunpunib oBOA JOIUSS Sle 5Gebin

uaBunuuaN suos r_-mk_mcmw B _yeweun -sezusisixg  -zusisixg «UOBOD JOIUSS S[e 8qebiny

LYolalagsbunzinisiaiun

usyolalagsbunzinisisjun yoeu syoeo) Joluasg Jap usgebiny gy ojjage L




92

uuog |\ sep Bungaylg auabig :9|enNd
yolbow usbunuusuyoepysyy

uuog W}l ©
891 S ¥9 YAZ L€ Gl €c Injosqge usBunuuaN
0l 00 00 €'Y 68l L9 ey seblsuos
6€ 00 6l L'61 6'8l (0N0] % v'0€ $9s5920.d-Bulyoeo) sep bunb
-Ipusag yoeu yone Jauyedyosaidsuy
S 00 L'e ¥'9 LT L9 00 uisupedpuep
uaJapue jJw Bunjpueyla swesulowag)
oy 0°0¢ 6°Lc €le 0°.2 (0N0] % l'6€ usinyys
-unipaJsy Jw Bunjpueyla/\ swesulawoa)
ve 00 8'8l 6L 29l g€l ey uleupedpye
Hw uabunjpueyta jne usbunjiolaqion
8¢ 0°0¢ 9'9¢ 0°LL 18 L9 L8 zusjadwosbuniynjsusw
-yaulajun Jop Bujuiel ] /Bunpoimiug
€c 0°0¢ AV} 67l z9l €€cl L8 U EejuUO}| UOA
BunjjeisioH/o)i1omziaN Ul Buniynjuig
0oLl 00 6°'L. 2'0L G'6S (N0} % 2’69 Jswysuisjun
wiaualyeus Jiw yosnelsny Jaulawab|y
Gl 009 A% 9'Zy 98y €'es G'9S uonenys
-suawyaulajun Jebusimyos ul puejsiag
Gc 0‘0¥ v'ee 0Ll LT eel o€l yolalegsusgan
uajeAlld/uayolugosiad wi puelsiag
Ly 0'0¥ 6'GE v'ee 80l g€l L2 Bunsoimjuasyiadyol|uosied
% ubInpnis|exipsp
uabun)
Jnjosqe 5 _siBpsuIq cmcommon_ 5 9QgIoman)
usBUNUUBN sabiysuog olEUSUBL any uabuny [opueH agiemabneg sopus) LBUIYOBOD J0IUBS UOA USZINN
-sI9jIsuaiqg -1aquela
-yaulayun
xYO1949QSYBYISUIA

usyolaJagsyeyoSUIA Yoeu Buiyoeo) Jolusag UoA UszinN 0LV llegel




uuog N4 sap Bungayl3 suabig :9)8ND
yolbow usbunuuauyoepysyy

93

uuog Nl ©
6G1 Ll ol 0S 78 A% Injosqe usbunuusN
0] 00 00 08 09 8y sablisuog
6€ €22 0'0€ (4> 9'ce z'9z $9s89201d-Bulyoeo) sap bunbip
-uaag yoeu yone Jauuedyosaidsuy
S ‘6 00 0C 09 v'e ulsupedpliely usiap
-ue Jiw Bunjpueyla swesulswag)
6€ GGy 002 09y 06l 8'ce usinjsunip
-aJy| Jw Bunjpueyia\ swesulawan)
cc v'9e 00l 0Cl GGl ord ussupedpely jw
uabunjpueyla Jne uabunyalaqion
0¢ 00 0'0¢ 002 z'0C 8'ce zuajedwoysbuniynjsuswysu
-18)un Jap Buiuies ] /Bunpjoimug
(¥4 z'8l 00l 00l z'oe L9l uapjejuoy] uoA Buni
-|91s18H /axdemziaN ul Buniynjuig
140]° GGy 0°0S 09¥ A% 29/ Jswysuisjun wau
-2Jyepa JIw yosneisny Jaulswab|y
€L ¥'9¢ 0°'0S 0'8. G'ov 0'Le uonjenjissuswi
-yaulayun Jebuaimyos ul puejsiag
ve Z'8l 0'0C 02e GGl 6Ll yolalaqgsusgan
uajeAlldjuayolugosiad wi puelsieg
6¢ Z'8l 00l 0'0¢ v'le 98Z Bunpoimjuesyieyyoljugsiad
% ulanpinisiexilus A
1njosqe [9Syoom sy Bunp
usBunuuaN obysuos -UBUONEBIBUSS)  -SUBWIYBUIBUN Bunbsayzusisix3 -unIBzuL)sIXg BuIyoBO) Jolusg uoA usZINN
LYaolalagsbunzinmisiaiun

usyolalagsBunzinsisjun yoreu Buiyoro) JoIuag UOA UszZINN | LV 9lleqel






