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Zum Geleit

Dieses Lexikon ist ein wertvoller Beitrag, die Leistungen der familiengefiihrten Unter-
nehmen starker im Bewusstsein der Biirgerinnen und Biirger zu verankern und damit
der Offentlichkeit ein gutes Bild der sozialen Marktwirtschaft zu vermitteln. Denn
Realitdt und Wahrnehmung unserer Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung stehen in
einem starken Kontrast: Viele Biirgerinnen und Biirger haben beim Thema Wirtschaft
und Unternehmen in erster Linie grofSe Publikumsgesellschaften vor Augen. Tatsich-
lich sind jedoch mehr als 90 Prozent aller Unternehmen in Deutschland Familien-
unternehmen. Sie erwirtschaften rund zwei Drittel des Bruttoinlandsproduktes und
stellen die Mehrzahl der Arbeits- und Ausbildungsplitze in unserer Volkswirtschaft.

Zahlreiche deutsche Familienunternehmen zdhlen mit ihren innovativen Produkten
weltweit zu den Technologiefithrern. Gleichzeitig stehen sie fiir ein nachhaltiges und
verantwortungsvolles Handeln. Ob im sozialen, 6kologischen oder kulturellen Bereich,
ob in Deutschland oder dariiber hinaus — viele Eigentiimerfamilien engagieren sich in
hohem MafSe fiir das Gemeinwesen. Das ist gelebtes Verantwortungsbewusstsein.

Die soziale Marktwirtschaft und Familienunternehmen sind in Deutschland aufs
Engste miteinander verwoben. Ich freue mich, dass das vorliegende Lexikon diesen
Zusammenhang unterhaltsam und informativ herausstellt. Denn so stirkt es auch die
Identifikation mit unserem bewihrten Wirtschafts- und Gesellschaftsmodell.

(ot Lol

Dr. Angela Merkel,
Bundeskanzlerin der Bundesrepublik Deutschland



Vorwort der Herausgeber

Dr. Florian Langenscheidt und Prof. Dr. Peter May

Wo ist sie geblieben, die Begeisterung am
Beginn des neuen Jahrtausends, die Hoffnung
auf ein ,Ende der Geschichte“ unter der Herr-
schaft von Freiheit und Kapitalismus und
aktiver Mitwirkung von Globalisierung und
Digitalisierung? Heute, zwei Jahrzehnte und
etliche Krisen spiter, macht sich Skepsis breit.
Wohin fithrt unser Drang nach immer mehr —
mehr Menschen, mehr Wohlstand, mehr Kon-
sum — angesichts der Begrenztheit unseres
blauen Planeten?

Lisst sich unser auf Expansion und Wett-
bewerb gegriindetes Lebens- und Wirtschafts-
modell einfach so weitertreiben oder braucht
es Korrekturen? Auf der Suche nach Antwor-
ten riicken zunehmend unsere Familienunter-
nehmen in den Fokus. Sie hatten schon in den
letzten Jahrzehnten an Zustimmung gewon-
nen: Okonomisch erfolgreich, sozial verant-
wortlich und gesellschaftlich verankert — mit
diesem Dreiklang war der ,,German Mittel-
stand“ zunehmend als humane Alternative
zum nahezu ausschliellich an den Interessen
der Shareholder ausgerichteten Finanzkapi-
talismus angelsdchsischer Priagung erkannt
und anerkannt worden.

Jetzt geht es um noch mehr. Wenn ein ent-
fesselter Kapitalismus die Ursache sowohl
unseres materiellen Wohlergehens als auch
unserer sozialen und 6konomischen Probleme
ist, muss dann der Ausweg aus diesem Dilem-
ma nicht zwangsliufig in einem Kapitalismus-
modell liegen, das sich selbst begrenzt, weil es
okonomische Interessen mit Gemeinschaftsin-
teressen in Einklang bringen muss? In einem
Modell, in dem es nicht nur um Geld, sondern
immer auch um andere Dinge geht? Bei dem
das Finden der richtigen Balance zwischen
verschiedenen Interessen ebenso zur DNA
gehort wie das Streben nach Enkelfihigkeit?

Das langfristiges Uberleben vor kurzfristige
Erfolgsmaximierung und nachhaltiges Wirt-
schaften daher automatisch in den Mittel-
punkt seiner Bemithungen stellt?

Wir meinen das ganz ernst: Wenn unsere
Familienunternehmen jetzt noch begreifen,
dass nachhaltiges Wirtschaften nicht nur sozial,
sondern auch okonomisch vertraglich sein
muss, weil es nur in einer gesicherten Lebens-
welt ein gesichertes Unternehmen geben kann,
dann konnen unsere Familienunternehmen zu
Vorreitern im Kampf um die Zukunft mensch-
lichen Lebens und Wirtschaftens werden.

Nein, unsere Familienunternehmen sind
keine vom Aussterben bedrohten Dinosaurier.
Sie haben ihre beste Zeit wahrscheinlich noch
vor sich. Dabei ist schon ihre gegenwirtige
Leistungsbilanz beeindruckend. Dass sie das
Riickgrat der deutschen Wirtschaft darstellen,
ist seit Langem bekannt: Mehr als 90 Prozent
der deutschen Unternehmen sind in Familien-
besitz. Sie erwirtschaften mehr als 40 Prozent
aller Umsitze, entwickeln fast drei Viertel der
Patente, bieten mehr als 60 Prozent aller
Arbeitspldatze und 80 Prozent der Ausbil-
dungsplitze. Dennoch sah man sie friher als
verstaubt an, von inneren Konflikten gelahmt
und den Herausforderungen der Globalisie-
rung nicht gewachsen. Aber das hat sich radi-
kal geandert. Heute gelten sie als modellhaft
und als eine Art Festung der Verantwortung
und Moral gegen Gier, Selbstbedienungs-
mentalitdt und unmenschlichen Umgang mit
Mitarbeitenden.

Warum das so ist? Weil Familienunter-
nehmen Kontinuitdt und Tradition in sich tra-
gen wie wenig andere Firmen. Weil sie einen
generationentibergreifenden Investitionshori-
zont und eine langfristige Strategie haben.
Weil sie sich auf wenige Kerngebiete konzen-



trieren und dort einzigartige Wettbewerbs-
positionen oder gar Marktfiithrerschaft errin-
gen. Weil unsere Familienunternehmen die
Forderung unserer Verfassung ernst nehmen:
Eigentum verpflichtet. Sein Gebrauch muss
zugleich dem Wohl der Allgemeinheit dienen.
Weil sie Nachhaltigkeit leben. Weil die Inha-
berfamilie es sich leisten kann, bestimmte
personliche Ideale durchzusetzen, ohne die
Profitabilitit zu gefihrden. Weil Fithrungs-
verantwortung und Wertesystem eine Verldss-
lichkeit und Glaubwiirdigkeit ausstrahlen, die
essenziell ist fiur Mitarbeitende und Partner.
Weil diese wissen, mit wem sie es in der
Fithrung heute und morgen zu tun haben und
wer wirklich entscheiden kann. Weil Ent-
scheidungen nicht durch komplexe Gremien
missen und daher schneller gefillt werden
konnen als in manchem Grofskonzern. Weil
Fehlentscheidungen oft konsequenter und un-
eitler korrigiert werden als bei anonymen Pub-
likumsgesellschaften. Weil die Familienunter-
nehmen ihre Position nicht hervorragender
Administration verdanken, sondern Entre-
preneurship und Mut. Weil solch unternehme-
risches Denken und Anpacken in seiner opti-
mistischen Grundhaltung allen Beteiligten
Freude und Spafl an der Arbeit vermittelt.
Weil es immer mehr Familienunternehmen
gelingt, von auflen kommende Management-
professionalitit als unverzichtbare Ressource
produktiv zu nutzen und den entsprechenden
Freiraum zu schaffen. Weil Vetternwirtschaft
kein Thema mehr ist in gut gefihrten Familien-
firmen mit hochmotivierten Mitarbeitenden.
Weil langfristiges Wachstum hoher auf der
Prioritdtenliste steht als die ,,quarterly re-
sults“. Weil Menschlichkeit fir viele Mit-
arbeitende wichtiger ist als Ellenbogen und
Karrieregerangel. Und weil es als Teil unter-
nehmerischer Verantwortung gesehen wird,
gefahrdete Arbeitsplitze durch innovatives
Erspuren neuer Marktchancen zu sichern und
somit Loyalitit den Mitarbeitenden gegeniiber
zu leben.

Erfolgreiche Familienunternehmen sind
keine Dinosaurier lingst vergangener Epo-
chen, sie sind moderne, zukunftsfihige, durch
langfristiges Denken gepragte Firmen, die sich
den Herausforderungen der Globalisierung
und der Digitalisierung lingst gestellt haben.
Sie atmen Unabhingigkeit, unternehmerische
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Leidenschaft und Menschlichkeit. Und wenn
Unternehmen durch Sinngebung und Identi-
tatsvermittlung zunehmend ehemalige Funk-
tionen des Staats und der Kirche iibernehmen,
sind Familienunternehmen sicher jene, in
denen man sich als Mitarbeitender am ehes-
ten wohl und geborgen fiihlt. Wie in einer
Familie eben.

Deshalb ist es hochste Zeit fiir eine Revo-
lution in der Betriebswirtschaftslehre. Ein
radikales Umdenken ist vonnéten. Ownership
matters. Die beinahe ausschliefSliche Orientie-
rung am Leitbild der Publikumsgesellschaft
und die daraus resultierende Vernachlissigung
der Inhaberperspektive ist das wahrscheinlich
grofSte Versiumnis der herrschenden betriebs-
wirtschaftlichen Theorie. Aber das kann und
sollte gedndert werden. Wer verhindern will,
dass Theorien wie die Shareholder-Value-
Doktrin zukiinftig eine ganze Disziplin infizie-
ren und am Ende okonomisch und gesell-
schaftlich in Verruf bringen, braucht eine
weitaus differenziertere Betriebswirtschafts-
lehre, als wir sie bisher kennen.

Die langst tiberfallige Differenzierung muss
bei der Inhaberschaft ansetzen. Sie, nicht das
Innehaben von Managementpositionen, ver-
leiht die Macht im Unternehmen. Nur eine
verschwindend kleine Gruppe von Unterneh-
men sind Publikumsgesellschaften ohne domi-
nierende Inhaberinnen und Inhaber. Bei ihnen
sind die Inhaberinnen und Inhaber mangels
Organisation und Stetigkeit nicht in der Lage,
einen dauerhaften Inhaberwillen zu artiku-
lieren und durchzusetzen. Infolgedessen wird
diese Aufgabe vom Management und vom
Aufsichtsrat, quasi treuhdnderisch fur die
Eigentiimerinnen und Eigentiimer, wahrgenom-
men. Das ist zwar gegen den gesunden Men-
schenverstand, aber nicht zu beanstanden, da
oft unvermeidlich und systemimmanent. Zu
beanstanden ist nur, dass die Betriebswirt-
schaftslehre dieses Ausnahmemodell zur Grund-
lage ihres gesamten Theoriegeriists erkoren hat.
Damit muss Schluss sein.

Das vorliegende Buch gibt wichtige Impulse
zu diesem Umdenken. Vorldufer war der Band
,Aus bester Familie“ iiber 100 besonders vor-
bildliche deutsche Familienunternehmen.

Die erste Auflage des ,,Lexikons der deut-
schen Familienunternehmen® wird inzwischen
zu hohen Preisen antiquarisch gehandelt. Das



Buch wurde tberraschend nicht nur schnell
zum Standardwerk fiir alle Expertinnen und
Experten inklusive chinesischer Kaufinteres-
senten, sondern auch zu einem Bestseller beim
allgemeinen Publikum, stellen die vorgestell-
ten Unternehmen doch das Herz der deut-
schen Wirtschaft dar. Grof§ war der Andrang
von Firmen, die in der ersten Auflage nicht
berticksichtigt wurden.

Daher stellen wir nun — zum ersten Mal im
Zeitverlag und auch online — Unternehmen in
noch grofserer Vielfalt vor. Wir bauen eine
Bithne fiir ihre exzellenten Leistungen und
riicken sie ins Zentrum der 6ffentlichen Wahr-
nehmung. Das Ende der traditionellen Zu-
riickhaltung ist angesagt, denn die 6ffentliche
Diskussion iiber die Zukunft der Wirtschaft
braucht Modelle und Orientierung.

Da man deshalb langsam lieber Flagge
zeigt, wird es seltener und seltener, dass sich
ein Familienunternehmen nicht als solches
portrétieren lassen will. Wo dies der Fall war,
respektierten wir es natiirlich. Die ganz grofe
Mehrheit jedoch war ohnehin mit grofler
Begeisterung dabei — und zwar nicht nur aus
idealistischen Motiven der Allgemeinheit ge-
geniiber, sondern auch aus legitimem Eigen-
interesse heraus, insbesondere im Kampf um
gut ausgebildete Nachwuchskrifte. Wie wir
die vorgestellten Familienunternehmen aus-
wihlten? Wir riefen einen hochst kompeten-
ten und erfahrenen Beirat zusammen, der das
Thema aus unterschiedlichen Perspektiven
heraus kennt. Dieser befasste sich dankens-
werterweise intensiv mit den Selektionskrite-
rien und diskutierte sie mit der Redaktion.

Aus den Gesprichen ergaben sich folgende
Leitlinien fiir die Auswabhl:

e Eine oder einige wenige Familien haben
einen beherrschenden oder bestimmenden
Einfluss auf das Unternehmen und sind wil-
lens und in der Lage, ihre Vorstellungen tiber
Werte und Ziele desselben zur Geltung zu
bringen.

e Die Gesellschaftsform spielt dabei keine
Rolle. Auch bei Einbringung der Anteile in
eine Stiftung bleibt das Unternehmen ein
Familienunternehmen, wenn obiger Einfluss
vorhanden und durchsetzbar ist.
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e Der Einfluss der Familie kann sich sowohl
auf der Geschiftsfithrungs- oder Vorstands-
ebene als auch auf der Kontroll-, Aufsichts-
oder Beiratsebene vollziehen.

e Eine konkludente Strategie fiir ein linger-
fristiges Halten des Unternehmens im Ein-
flussbereich der Familie sollte vorhanden sein.

e st ein Unternehmen noch in der Hand der
Grinderin oder des Grinders, ist es ein Eigen-
timerunternechmen. Zum Familienunterneh-
men wird es, wenn zumindest ein dynastischer
Wille spiirbar ist im Sinne einer klaren Nach-
folgeplanung im Rahmen der Familie oder
wenn es schon zwei oder mehr Generationen in
direkter Abfolge gibt.

e Die Grofe eines Unternehmens ist fiir die
Auswahl nicht entscheidend, denn auch bei
den kleinen gibt es sehr spannende Geschich-
ten zu erzdhlen. Jedoch sollen moglichst viele
der groflen Familienunternechmen mit ent-
sprechender Bekanntheit, Wertschopfung und
Arbeitsplatzschaffung in einer Art von Best-
Practice-Prisentation vorkommen.

e Bei komplexeren Holdingstrukturen sollen
moglichst die Muttergesellschaften portritiert
werden.

e Die Auswahl wird auch geprigt von Aus-
strahlung, Bekanntheit, Image, Marke, Ein-
zigartigkeit, Stabilitat, Profitabilitat und der
Geschichte, die sich erzihlen lasst.

e Wir konnen selbstverstindlich in einem
Band kein vollstindiges Abbild der vielfaltigen
Familienunternehmensszene Deutschlands ge-
ben. Manches Unternehmen wird ,,pars pro
toto“ stehen, und hinter jeder Auswahl steckt
ein Stiick Subjektivitdt, zu der Herausgeber
und Beirat stehen.

Wir wollen bei aller Begeisterung fiir deutsche
Familienunternehmen nicht unrealistischer
Idealisierung verfallen. Wir wissen, dass die
Konkurrenz, insbesondere aus China, oft
erdriickend ist. Wir wissen, dass deutsche
Familienunternehmen in vielerlei Hinsicht
Weltmarktfiihrer sind, nicht aber im zukunfts-

entscheidenden Bereich der Digitalisierung.



Wir wissen, dass hissliche Familienfehden
um Geld, Macht und Anerkennung immer
noch allzu oft und publikumswirksam an der
Tagesordnung sind und das Image der Familien-
unternehmen beschidigen. Und wir wissen,
dass der Innovationstreiber Diversitat leider
keine besondere Starke von deutschen Familien-
unternehmen ist — man braucht sich nur den
Frauenanteil in Fihrungspositionen und lei-
tenden Gremien ansehen. All das sind Heraus-
forderungen, die mit aller Kraft und Krea-
tivitit angegangen werden miissen, wenn der
Stern der Familienunternehmen noch heller
und heller als alle anderen strahlen soll.

Die Herausgeber danken von ganzem Herzen
den Partnern und dem Netzwerk, dem Verlag
sowie der Redaktion!
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Die volkswirtschaftliche Bedeutung
der Familienunternehmen

Ein Beitrag der Stiftung Familienunternehmen

Die stabile Saule der Wirtschaft

Familienunternehmen prigen als Unternehmens-
typ die deutsche Wirtschaft. Thnen kommt gera-
de in Krisenzeiten eine immer wichtigere Funk-
tion zu. Sie geben Unternehmen ein Gesicht und
sind ein Wirtschaftsakteur, dessen Integritit von
der Bevolkerung nicht in Zweifel gezogen wird.
In einer Umfrage des Instituts fiir Demoskopie
Allensbach im Auftrag der Stiftung Familienun-
ternehmen geben 38 Prozent der Befragten an,
Familienunternehmen vor allem mit positiven
Eigenschaften zu verbinden.! Zum Vergleich: Bei
allen tibrigen Unternehmen ist dieser Wert mit
24 Prozent deutlich geringer. Internationale
Untersuchungen bestatigen diesen Trend.

Falsche Kategorien
und richtige Definitionen

Was charakterisiert Familienunternehmen? In
Diskussionsbeitriagen, insbesondere aus der
Politik, wird die Bezeichnung ,kleine und
mittlere Unternehmen® (KMU) oft synonym
zu Familienunternehmen gebraucht. Doch sie
umfasst bei Weitem nicht alle Familienunter-
nehmen, bezieht sich dieser Begriff doch nur
auf die Grofle und sagt nichts tiber qualitative
Merkmale aus. Auch der ,,Mittelstand ist
eigentlich ein Terminus aus der Soziologie des
ausgehenden 19. Jahrhunderts, der die Tren-
nung zwischen drmeren und reicheren Bevol-
kerungsschichten beschreibt. Entscheidend
fir eine treffende Beschreibung ist vielmehr,
dass eine oder mehrere miteinander verbunde-

! Stiftung Familienunternehmen (Hrsg.): Das Image der Fami-
lienunternehmen — Ergebnisse einer Représentativumfrage,
erstellt vom Institut fir Demoskopie Allensbach, Minchen
2019, www.familienunternehmen.de
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ne Familien mehrheitlich am Unternehmen
beteiligt sind, sprich das Gros der Stimmrech-
te besitzen. Nur in dieser Konstellation liegen
Risiko, Haftung und Kontrolle in einer Hand
und erzeugen ein natiirliches Verantwortungs-
gefiihl der Eigentimerinnen und Eigentiimer
fir ihr Unternehmen.

Groflenmerkmale wie Umsatz, Beschiftig-
tenzahl oder die Bilanzsumme sind dabei ebenso
ohne Bedeutung wie die spezifische Rechtsform,
in der das Unternehmen auftritt. Auch borsen-
notierte Aktiengesellschaften konnen also Fa-
milienunternehmen sein, solange die Stim-
menmehrheit, mindestens jedoch die tibliche
Hauptversammlungsmehrheit in den Hianden ei-
ner oder mehrerer (verbundener) Familien liegt.

In der Rangliste der medialen Aufmerk-
samkeit stehen borsennotierte GrofSkonzerne
im Streubesitz nach wie vor weit oben. Doch
diese umfassen nur einen kleinen Teil der
in Deutschland. Tatsachlich
sind es Familienunternehmen, die die uber-

Unternehmen

wiegende Zahl der Firmen hierzulande aus-
machen. Die Stiftung Familienunternehmen
hat 2006 damit begonnen, regelmifSig Daten
tiber die volkswirtschaftliche Bedeutung von
Familienunternehmen zu erheben.? Danach
gibt es in Deutschland 3,3 Millionen soge-

nannte wirtschaftsaktive Unternehmen.® Von

2 Stiftung Familienunternehmen (Hrsg.): Die volkswirtschaftliche
Bedeutung der Familienunternehmen, 5. Auflage, erstellt vom
ZEW - Leibniz-Zentrum fiir Europdische Wirtschaftsforschung
Mannheim und vom Institut fir Mittelstandsforschung Mann-
heim, Miinchen 2019, www.familienunternehmen.de

3 Diese Strukturzahlen basieren nicht wie andere Untersuchun-
gen auf Hochrechnungen von Stichproben, sondern auf dem
gesamten deutschen Unternehmensbestand, der mit dem
Mannheimer Unternehmenspanel (MUP) und Daten der Wirt-
schaftsauskunftei Creditreform erhoben wurde. Nicht erfasst
wurden Landwirtschaft und Fischerei, &ffentliche Verwaltung,
Verteidigung, offentliche Banken und genossenschaftliche Un-
ternehmen.



diesen gehoren 2,9 Millionen oder 90 Prozent
zu den familienkontrollierten Unternehmen.
Etwa 17 Millionen Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer sind fiir Familienunternehmen
in Deutschland titig, was 58 Prozent aller
sozialversicherten Beschiftigten in der Privat-
wirtschaft entspricht. 52 Prozent aller inlindi-
schen Umsitze der freien Wirtschaft gehen auf
Familienunternehmen zuriick.

Im internationalen Vergleich fillt auf, dass
die fuir Deutschland so typische Struktur von
vielen sehr grofSen Familienunternehmen ein-
malig ist: Selbst in der Kategorie der sogenann-
ten GrofSunternehmen (Umsatz von mehr als
50 Millionen Euro) sind hierzulande 43 Pro-
zent Familienunternehmen. Unter ihnen gibt es
206 Firmen, die die Milliardengrenze beim
Umsatz uberschreiten.

Dass Familienunternehmen auch einen
mafSgeblichen Beitrag dazu leisten, gleichwer-
tige Lebensverhiltnisse in Stidten und lind-
lichen Gebieten zu schaffen, belegen weitere
Studien der Stiftung Familienunternehmen. In
einer Untersuchung von 215 landlichen Riu-
men durch das Institut der deutschen Wirt-
schaft (IW) wird deutlich: Je hoher der Anteil
von Familienunternehmen an der regionalen
Wirtschaft, desto besser ist beispielsweise die
finanzielle Situation von Biirgerinnen und
Biirgern sowie Kommunen.®

Wirtschaftliche Dynamik
und geduldiges Kapital

Zu den 500 grofSten Familienunternehmen —
der Konigsklasse dieser Unternehmensform —
hat die Stiftung eine gesonderte Untersuchung
vorgenommen.® Warum wurde bei genau die-

4 Laut der oben genannten Studie ist ein Unternehmen dann als
Familienunternehmen zu betrachten, wenn es von einer iiber-
schaubaren Anzahl von natirlichen Personen kontrolliert
wird. Die Operationalisierung fiir die statistische Auswertung
ist je nach Rechtsform unterschiedlich. Bei Kapitalgesellschaf-
ten etwa wird als Grenze festgelegt, dass maximal drei natir-
liche Personen mindestens 50 Prozent am stimmberechtigten
Kapital halten missen.

S Stiftung Familienunternehmen (Hrsg.): Die Bedeutung der
Familienunternehmen fiir léndliche RGume. Beitrag fiir Wohl-
stand und Zusammenhalt, erstellt vom Institut der deutschen
Wirtschaft Kéln e.V. (IW Kaln) und der IW Consult GmbH,
Miinchen 2020, www.familienunternehmen.de

6 Siehe auch Kapitel C der Studie ,Die volkswirtschafiliche
Bedeutung der Familienunternehmen”.
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Die volkswirtschaftliche Bedeutung
der Familienunternehmen

90 % 58 % 52%
Anteil Anteil Anteil am
an allen aktiven an der Gesamt- Gesamtumsatz
Unternehmen beschaftigung

© Stiftung Familienunternehmen

ser Grofsenordnung angesetzt? Im Jahr 2003
hatte sich gezeigt, dass diese Top 500 und eine
andere Konigsklasse, namlich die DAX-Unter-
nehmen, bei der Beschiaftigung im Inland noch
nahezu gleichauf lagen, namlich bei rund zwei
Millionen Angestellten. Seither haben sich die-
se zwei Top-Segmente hinsichtlich der Beschaf-
tigung stark auseinanderentwickelt: Bei den
500 grofSten Familienunternehmen arbeiten
mittlerweile deutlich mehr Menschen als bei
den vermeintlichen DAX-Schwergewichten.
Besonders deutlich wird dies in den Jahren
2006 bis 2017. In dieser Periode vergroferten
die Top-500-Familienunternehmen ihre Beleg-
schaft um 23 Prozent auf 2,54 Millionen
Beschiftigte und leisteten damit einen maf3-
geblichen Beitrag zum deutschen Arbeits-
Die DAX-Konzerne kamen
dagegen nur auf ein Beschiftigungsplus von

marktwunder.

vier Prozent und stehen bei 1,55 Millionen
Beschaftigten. Auch weltweit schufen Fami-
lienunternehmen mehr neue Jobs als die DAX-
Firmen. Bei Letzteren wuchs die globale
Beschiaftigung zwischen 2008 und 2016 im
Jahresdurchschnitt um 1,7 Prozent, bei den
Familienunternehmen waren es im selben
Zeitraum 2,7 Prozent.

Konzerne im anonymen Streubesitz miis-
sen zwangsldufig der Kurzatmigkeit der Kapi-
talmarkte gentigen und die Personaldecke
schnellstmoglich dem gesunkenen Geschifts-
volumen anpassen. Im Gegensatz dazu stehen
die Familienunternehmen fiir das geduldige
Kapital. Sie konnen so auch in rezessiven Pha-
sen am Mitarbeiterstamm festhalten und nach
der Flaute umso schneller in den Aufschwung
starten. Bereits ein Jahr nach der Finanzkrise
2009 hatten die Top-500-Familienunterneh-
men bei den kumulierten Umsitzen das Vor-



krisenniveau leicht tibertroffen. Es ist Optimis-
mus angebracht, dass sich eine solche Dynamik
auch nach der Corona-Pandemie zeigen wird.

Hier offenbart sich die eigentliche Starke
der deutschen Wirtschaft, nimlich eine grofSe
Vielfalt hinsichtlich Branchen, Know-how
und Technologien, die sich tber Jahrzehnte
und Jahrhunderte entwickelt hat. Im Gegen-
satz dazu liegt etwa der angelsichsische Fokus
auf der Finanzindustrie, die sich als hochst
krisenanfillig erwiesen hat. Ebenso weist das
franzosische Modell mit seiner Priferenz fiir
Schliisselindustrien und sogenannte nationale
Champions Schwichen auf. Das deutsche
Wirtschaftsmodell mit seinem nach wie vor
starken industriellen Kern und der dezentra-
len Verteilung wettbewerbsfahiger Unterneh-
men ist resilienter gegeniiber externen Schocks
und anschliefenden Verwerfungen auf den
Finanzmarkten.

Finanzielle Robustheit

Die hohe Widerstandsfihigkeit und solide
Verfassung der deutschen Familienunterneh-
men schlagen sich auch in bilanziellen Kenn-
zahlen nieder. Generell hat die Innenfinan-
zierung in Deutschlands Firmen stark an
Bedeutung zugenommen — trotz aller globalen
Trends zu einer stirkeren Kapitalmarktorien-
tierung. Dabei weisen Familienunternehmen
vor allem dank einer gemafSigten Aus-
schuittungspolitik eine hohe, tendenziell stei-
gende Eigenkapitalquote auf. So verfiigen die
500 umsatzstirksten Unternehmen dieses
Typs uber ein Eigenkapital in Hoéhe von
42 Prozent. Damit ubertreffen sie die rest-
lichen Unternehmen um etwa 10 Prozent-
punkte, die auf lediglich 32 Prozent kommen.”
Dieses Polster hilft den umsatzstarksten Fami-
lienunternehmen, sich gegen einen Konjunk-
tureinbruch zu stemmen beziehungsweise wei-
tere Zukunftsinvestitionen zu titigen. Das zeigt
auch eine im Auftrag der Stiftung Familien-
unternehmen durchgefithrte Befragung von
mehr als 2.400 Unternehmen. Daraus geht
hervor: Insbesondere Familienunternehmen
forcieren ihre finanzielle Widerstandsfahigkeit

7 Siehe auch Kapitel C der Studie ,Die volkswirtschaftliche Be-
deutung der Familienunternehmen”.
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Landerindex Familienunternehmen
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USA
Kanada
Niederlande
Finnland
Schweden
Dé&nemark
Tschechien
Irland
Osterreich
Polen
Belgien
Ungarn
Portugal
Deutschland
Slowakei
Japan
Frankreich
Spanien

Italien

gegeniiber zukiunftigen Krisen durch die dau-
erhafte Steigerung ihrer Liquiditit und die
Erhohung ihrer Eigenkapitalausstattung.

Die starke Innenfinanzierung ist auf eine
konsequente Thesaurierungspolitik von Fami-
lienunternehmen die im
Gegensatz zu vielen borsennotierten Unter-
nehmen ihre Gewinne nicht grofStenteils aus-
schiitten, sondern in den Betrieb reinvestieren.
Damit schaffen Familienunternehmen reale
Werte und setzen auf Substanz, statt wie einige
andere Wirtschaftsakteure vornehmlich mit-

zuriickzuftuhren,



tels Finanzakrobatik auf Verschuldung zu
bauen. Vor diesem Hintergrund ist es hochst
problematisch, wenn diese kaufminnische
Vorsicht und Verantwortung der Familien-
unternechmen politisch bestraft wiirde — etwa
durch eine Vermogensabgabe oder eine ver-
schirfte Erbschaftssteuer. Beide sind tibrigens
fiskalische Auslaufmodelle auf internationaler
Ebene. Es ist schadlich fir den Standort
Deutschland, wenn Teile der deutschen Politik
solche Substanzsteuern fordern, die Familien-
unternchmen im Wettbewerb benachteiligen
wirden. Die Konkurrenz, ganz gleich ob es
sich um kommunale Unternehmen, Konzerne
im Streubesitz oder internationale Wettbewer-
ber handelt, ist von solchen Steuern nicht oder
kaum betroffen.

Der Standort Deutschland
im internationalen Vergleich

Angesichts der tiberragenden Bedeutung der
Familienunternehmen fir die deutsche Wirt-
schaft und Gesellschaft konnte es naheliegen,
dass die Standortbedingungen fiur diesen
Unternehmenstypus hierzulande besonders
gefordert werden. In Wirklichkeit sind sie
international gesehen aber nur sehr durch-
schnittlich, wie der Landerindex der Stiftung
Familienunternehmen belegt. Die Studien-
reihe vergleicht regelmifiig 21 OECD-Staaten
als Investitionsstandorte fur Familienunter-
nehmen. Der Index basiert auf verschiedenen
Kategorien wie Steuern, Regulierung, Energie
oder offentliche Infrastruktur. Im Gesamtin-
dex ist Deutschland in den letzten Jahren auf
Rang 16 zuriickgefallen.® In den Kategorien
»Steuern® und ,,Arbeitskosten® liegt Deutsch-
land auf einem der letzten Plitze. Bei Katego-
rien wie ,,Finanzierung“ oder ,Infrastruktur
und Institutionen (und hier insbesondere der
rechtstaatlich-institutionelle Rahmen) gehort
Deutschland hingegen zu den Vorreitern.
Insgesamt scheint die Politik die hohe
Leistung der Familienunternehmen einfach als
gegeben hinzunehmen. Dabei ignoriert sie,

8 Stiftung Familienunternehmen (Hrsg.): Landerindex Familien-
unternehmen, 7. Auflage, erstellt vom ZEW - Leibniz-Zentrum
fir Europdische Wirtschaftsforschung GmbH Mannheim,
Miinchen 2020, www.familienunternehmen.de

dass sich andere Lander weiterentwickeln und
ihre Standortbedingungen strukturell ver-
bessern — unter ihnen auch viele Schwellen-
lander wie Russland, die Tiirkei oder China,
die ungeachtet der politischen Schwierig-
keiten ihren Investitionsstandort starken.® In
Deutschland gibt es hingegen wenig Bereit-
schaft, Reformen anzugehen oder einen Mas-
terplan fiir eine zukunftsgerichtete Standort-
politik zu entwerfen. Kurzfristig mag sich das
kaum spiirbar auswirken. Nimmt man aber
eine langfristige Perspektive ein, wie es die
Familienunternehmen tun, werden schlechte
Standortbedingungen auf die wirtschaftliche
Leistung der Unternehmen durchschlagen. @

Uber die Stiftung Familienunternehmen

Die Stiftung Familienunternehmen engagiert
sich fir eine ausgewogene Wahrnehmung
der Familienunternehmen in der Offentlichkeit
und Politik, um eine der volkswirtschaftlichen
Bedeutung entsprechende Beriicksichtigung
dieses Unternehmenstyps zu erreichen.
Hierzu publiziert die Stiftung regelméfig
Studien im Kontext der Familienunternehmen
und unferstitzt entsprechende Lehr- und
Forschungseinrichtungen an Hochschulen.
Um die Familienunternehmen stérker in das
Bewussisein der breiten Offentlichkeit zu
ricken, arbeitet die Stiftung mit fihrenden
Journalistenschulen zusammen und steht als
Ansprechpartnerin fir die laufende Bericht-
erstattung zur Verfigung. Zudem fungiert sie
als fachliche Autoritét gegeniiber politischen
Entscheidungstragerinnen und -régem

zur Berlicksichtigung der besonderen
Belange von Familienunternehmen in recht-
lichen, steuerlichen und wirtschaftspolitischen
Fragen. Die Stiftung organisiert zudem
Veranstaltungen auf regionaler, europdischer
und infernationaler Ebene.

Kontakt: Stiftung Familienunternehmen
Telefon: 089 12764000-2
info@familienunternehmen.de
www.familienunternehmen.de

? Stiftung Familienunternehmen (Hrsg.): Lénderindex Familien-
unternehmen - Standortfaktoren in Emerging Markets, 2. Auf-
lage, erstellt vom ZEW - Leibniz-Zentrum fir Europdische
Wirtschaftsforschung GmbH Mannheim, Minchen 2020,
www.familienunternehmen.de



Der neue Generationenvertrag

Warum Familienunternehmen die Frage der Nachfolge
frihzeitig angehen und als einen Prozess verstehen sollten

Peter Englisch und Uwe Rittmann (PwC)

»Mein Vater kennt alle Leute in Cloppenburg,
aber niemanden im Internet.“ Das duflerte vor
einigen Jahren Thomas Grimme im Magazin
»Griinderszene“. Er selbst kennt gerade im
Internet viele Leute — und hat den Onlineshop
»Bleywaren® aufgebaut, um die Digitalisie-
rung des 1827 gegriindeten und in fiinfter Ge-
neration gefithrten niedersdchsischen Haus-
haltswarengeschiftes Bley voranzutreiben.
Seniorchef Heinz-Jirgen Grimme hatte zwar
im Gefiihl, dass man im Internet etwas machen
musse, wusste aber nicht so recht, wie. Das
Gewusst-wie kam dann von seinem Sohn.

Die digitale Transformation — die weit
tiber die blofe Einfithrung von neuen Tools
hinausgeht, sondern sich auf neue Geschafts-
modelle und Arbeitsformen, Netzwerkbildung
und Datennutzung erstreckt — betrifft so gut
wie alle deutschen Familienunternehmen.
Eine besonders wichtige Rolle kommt dabei
der Nachfolgegeneration zu, die mit dem, was
Digitalisierung umfasst, grof§ geworden und
entsprechend vertraut ist. Das ist eine grofSe
Chance, die einige Familienunternehmen be-
reits erfolgreich ergriffen haben — beispiels-
weise Viessmann, Sixt, Goldbeck, dm oder
Hipp. Viele andere haben den Nachfolgepro-
zess noch vor sich. Bis zum Jahr 2022 gehen
150.000 Unternehmen mit rund 2,4 Millionen
Mitarbeitenden in neue Hinde iiber, schatzt
das Institut fur Mittelstandsforschung (IfM)
in Bonn. Nicht immer verlduft die Zusammen-
arbeit zwischen den Generationen reibungslos.
Dabei entscheidet sie dartiber, ob ein Familien-
unternehmen enkelfzhig bleibt oder untergeht.

Fur die aktuelle Next Generation, kurz:
NextGen, war und ist es oft schwer, ihre Rolle
im Familienunternehmen zu finden. Sie sieht
sich Patriarchen (oder Matriarchen) gegen-
uber, die so lange wie kaum eine Generation

Die NextGen in Zahlen

® 89 Prozent der NexiGen sind im
deutschsprachigen Raum bereits in
Familienunternehmen eingebunden —
gegeniber 70 Prozent weltweit.
[Quelle: PwC NexiGen Survey 2020)

Nur 30 Prozent tragen bislang
operative Verantwortung, 51 Prozent
leiten ein Verdnderungsprojekt oder
einen Geschdftsbereich.

[Quelle: PwC NexiGen Survey 2020)

Fir 95 Prozent hat die Weiterbildung
der Mitarbeitenden oberste Prioritét,
fur 93 Prozent die Gewinnung

und Bindung von Talenfen.

[Quelle: PwC NextGen Survey 2020)

71 Prozent bezeichnen es als
wahrscheinlich, dass sie spatestens
bis zu ihrem 40. Geburtstag eine
Rolle als Geschéftsfihrerin oder
Geschéftsfuhrer im eigenen Familien-
unternehmen bernehmen.

(Quelle: Stiftung Familienunternehmen,

,Deutschlands néchste Unternehmergeneration”)

In der Generation Y (Geburtsjahrgénge
1977 bis 1999) sind inzwischen
40 Prozent der Nachfolger weiblich.

(Quelle: Wittener Institut fir Familienunternehmen)

vor ihnen an der Unternehmensspitze stehen.
Auch wenn die langfristige generationentiber-
greifende Orientierung nach wie vor einer der
wichtigsten Werte fiir Familienunternehmen



sein sollte, so sind die Veranderungsfahigkeit
und -geschwindigkeit heute ein zusitzlicher
Erfolgsfaktor.

Neue Technologien kommen in immer
kiirzeren Zyklen auf den Markt, datengetrie-
bene Geschiftsmodelle krempeln die Kunden-
erwartungen um, die Arbeitswelt verandert
sich rasant, die Generation Z bringt andere
Anspriiche an ihre Erwerbstitigkeit mit. Die
COVID-19-Pandemie hat diese Entwicklung
weiter beschleunigt und den Blick wie ein
Brennglas auf die Themen gelenkt, denen sich
Familienunternehmen stellen mussen: digitale
Transformation, aber auch nachhaltiges Wirt-
schaften, Rekrutierung und Weiterbildung.

Digitalisierung als Top-Prioritét
der jungen Generation

Die Next Generation hat das lingst erkannt
und will dazu ihren Beitrag leisten, wie der
NextGen Survey aus dem Jahr 2020 ,,Agents
of change: Earning your licence to operate“
von PwC zeigt. 90 Prozent der Nachfolgerin-
nen und Nachfolger weltweit (89 Prozent im
deutschsprachigen Raum) sehen es als drin-
gendste Aufgabe, eine digitale Geschiftsstra-
tegie zu entwickeln. Gerade in diesem Bereich
sieht die junge Generation, die digitalaffin,
gut ausgebildet und international aufgestellt
ist, ihre Stiarke: So sind 91 Prozent weltweit
(94 Prozent im deutschsprachigen Raum)
davon iiberzeugt, dass sie bei der digitalen
Transformation den grofSten Wert fiir ihr
Familienunternehmen = stiften konnen. Die
NextGen will Treiber des digitalen Wandels
sein und ist bereit, Verantwortung zu tber-
nehmen — auch an der Spitze: Jede zweite
Nachfolgerin oder jeder zweite Nachfolger in
der DACH-Region strebt in den nachsten fiinf
Jahren eine Position in der Geschiftsfithrung
an, 89 Prozent sind bereits in das Familienun-
ternehmen eingebunden.

Das setzt allerdings voraus, dass die Nach-
folgerinnen und Nachfolger auch die ,,Licence
to operate® bekommen. In diesem Punkt gibt
es hiufig Streit, wie der NextGen Survey von
PwC aus dem Jahr 2018 belegt: Zu den grof3-
ten Konfliktthemen zihlen Entscheidungen
rund um die Digitalisierung und Investitions-
hohe. Der ilteren Generation fillt es oft

schwer, der jungen Generation Vertrauen zu
schenken und Verantwortung abzugeben -
was nicht immer die operative Leitung an der
Unternehmensspitze bedeutet. Denkbar und
ebenso wertvoll sind auch andere Rollen im
Familienunternehmen, etwa als kompetenter
Beirat, Aufsichtsrat oder als verantwortungs-
volle Gesellschafterinnen und Gesellschafter.

,Die Chancen stehen
gunstig wie nie zuvor:
Familienunternehmen sollten
die Gelegenheit, in Start-ups
ZU investieren, nutzen.
Damit sichern sie sich den
Zugang zu Zukunfistechnologien,
Talenten und neuen Arbeitsformen.
Um dabei erfolgreich zu sein,
ist die Next Generation

das ideale Bindeglied.”

Uwe Rittmann, Leiter Familienunternehmen und

Miittelstand bei PwC Deutschland

Entscheidend ist, die NextGen frithzeitig ins
Unternehmen einzubinden — nicht erst nach
dem 40. Geburtstag, wie haufig praktiziert.
Denn in der digitalen Welt, bei der es fast im
Jahrestakt Technologiespriinge gibt, ist auch
diese Altersgruppe allenfalls ein ,,Fast Follo-
wer®“. Ein sinnvoller Einstieg kann beispiels-
weise die Leitung eines Projektes oder eines
(zundchst) ausgegliederten Unternehmensbe-
reiches sein. Am Ende kommt es auf eines an:
das Potenzial der jungen Generation fir die
Zukunftssicherung des eigenen Unternehmens
zu nutzen. Sie ist mit digitalen Technologien
vertraut, kann einschitzen, wie die neue Mit-
arbeitergeneration tickt, ist als Konsument
mit digitalen Geschiftsmodellen vieler Anbie-
ter vertraut und weif, wie soziale Medien fiir
die Kommunikation und Stirkung eines Mar-
kenauftrittes genutzt werden konnen.

Von einer Fihrung im Tandem
profitieren beide Seiten

Aber: Nachfolge sollte nur im Ausnahmefall
als abrupter Wechsel erfolgen. Sie funktioniert



Typologie der NextGen

Jede Vertreferin, jeder Vertreter der NexiGen
hat ein anderes Unternehmerversténdnis. Diese
vier Typen lassen sich kategorisieren:

* Transformatoren (59 Prozent in der DACH-
Region): Sie wollen das Familienunterneh-
men an der Spitze nach ihren Vorstellungen
gestalten. Dabei konzentrieren sie sich vor
allem auf Innovationen und die digitale
Transformation.

Stewards/Bewahrer (25 Prozent):

Sie haben einen klassischen Karriereweg im
Unternehmen hinter sich, sind in der Regel
glter als andere NextGens und haben
bereits eine Fihrungsrolle. Sie konzentrieren
sich auf die profitable Fortfihrung des

Familienunternehmens.

Intrapreneure (14 Prozent): Sie Gbermnehmen
zundchst ein Projekt oder einen ausgeglie-
derten Bereich im Familienunternehmen, bei
dem sie ihre Ideen verfolgen kénnen. Wie
ein Startup verfigt dieser Bereich ber eine
eigene Arbeitsweise und Unfernehmenskultur.

Entrepreneure (5 Prozent): Sie gehen ihren
Weg auPerhalb des Familienunternehmens.
Entrepreneure wollen ihr eigenes, selbst
gegrindefes Unternehmen fishren. Innerhalb
des Familienunternehmens sehen sie sich
eher in einer Governance-Rolle.

normalerweise als langerer und systemati-
scher Prozess, in dem beide Generationen bes-
tenfalls voneinander lernen. Die dltere wird
von ihren Tochtern und Séhnen an Themen
wie Plattformokonomie, Datenanalyse oder
disruptive Geschiftsmodelle herangefiihrt. Die
junge Generation wiederum muss Schritt fir
Schritt befihigt werden, Verantwortung zu
tibernehmen und zeitlose Unternehmertugen-
den zu entwickeln: Mitarbeiterorientierung,
Weitsicht, Entscheidungsstirke, Nachhaltig-
keit. Wie dieses Miteinander in der Praxis funk-
tionieren kann, zeigt das Beispiel Sixt: Die
Eltern Erich und Regine Sixt haben die Auto-
vermietung ausgebaut, die Sohne Alexander
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und Konstantin mit Carsharing und Buchungs-
app fiir die digitale Vernetzung der Vermiet-
flotte gesorgt.

,Wir haben jetzt — nach der
COVID-19Krise — ein ,Window
of opportunity’. Daher mein Appell
an alle Familienunternehmer:
Bindet die junge Generation ein,
Ubertragt ihr Verantwortung!

Es wdare ein fataler Fehler,
dieses Potenzial zu verschenken.”

Peter Englisch, Global und
EMEA Family Business leader bei PwC

Zwei Voraussetzungen sind zwingend, um einen

Nachfolgeprozess erfolgreich zu gestalten.
Erstens das deutliche Signal der alteren Genera-
tion an die junge: ,,Wir brauchen euch, um
das Unternehmen in die Zukunft zu fithren.“
Zweitens ein Generationenvertrag, der die
Family Governance regelt — mit klaren Rollen-

zuschreibungen und verbindlichen Spielregeln.

Die Krise hat Schwachstellen offengelegt

Dafir ist es jetzt allerhochste Zeit! Denn die
Corona-Pandemie hat zu tief greifenden Um-
wilzungen gefiihrt, die in vielen Unternehmen
Schwachstellen aufgezeigt haben und das
nicht nur, wenn es um die Digitalisierung geht.
Beispiel New Work: Die Verbreitung von
Homeoffice und Remote Work hat sich be-
schleunigt und neben technischen Fragen auch
neue Arbeitsformen befordert. Gerade die Ge-
neration Y, zu der die Geburtsjahrgiange zwi-
schen 1977 und 1999 zahlen, tritt fur eine
neue Arbeitskultur ein. Wie eine Studie des
Wittener Instituts fur Familienunternehmen
(WIFU) zu den Zukunftstrends in der Nach-
folge belegt, hat die Prasenzkultur — ebenso
wie das Modell des patriarchalen Alleinherr-
schers — fiir diese Generation ausgedient. Was
zihlt, sind flexible Arbeitsformen, Teamwork
und Kollaboration, aber auch eine ausgewo-
gene Work-Life-Balance.

Solche Angebote erwartet nicht nur die
NextGen. Sie helfen, insbesondere im lind-



Finf Erfolgsfaktoren fir
Familienunternehmen nach

der COVID-19-Pandemie:

1. Die Rolle der NextGen: Die COVID-19-
Pandemie hat viele Familienunternehmen in
puncto Ausrichtung, Produkte, Technologie
und Geschdéftsmodell auf den Priifstand
gestellt. Durch ihren Blick von aufen und die
Verbundenheit zum Unternehmen hat die
Next Generation beste Voraussetzungen, um
den Wandel voranzutreiben. Wichtig sind
eine klare Nachfolgeregelung — gerade fiir
éltere Firmenchefs — und ein Noffallplan.

. Zusammenarbeit mit Start-ups: Viele
Unternehmen sind durch die Krise in eine
wirtschaffliche Schieflage geraten. Fir
Familienunternehmen bietet sich damit
starker als bisher die Chance, Kooperatio-
nen einzugehen oder Firmen zu iber-
nehmen. Damit kénnen sie sich Technologien,
Know-how und digitale Talente sichern, um
ihre Markiposition zu stérken.

lichen Raum, auch bei der Rekrutierung neuer
Mitarbeitender, gerade im digitalen Bereich.
Fur diese knapp bemessenen Fachkrifte — die
Digital Talents — ist es ndmlich hochattraktiv,
wenn sie auf ihre eigene Generation in Schliis-
selpositionen auf der Unternehmer- und Inha-
berseite eines Arbeitgebers treffen und — dank
flexibler Arbeitszeitmodelle — am Ort ihrer
Wabhl leben konnen. Bereits vor Corona gab es
hier Handlungsbedarf, denn der Fachkrifte-
mangel ist fir Familienunternehmen eine
Wachstumsbremse. Nach dem ,,European Pri-
vate Business Survey“ von PwC aus dem Jahr
2019 entsteht allein dem deutschen Mittel-
stand dadurch ein jihrlicher Schaden von
64 Milliarden Euro.

Auch zum Thema Sustainability hat die
Nachfolgegeneration oft eine grofSere Affini-
tit. Sie weifs, dass Unternehmen kiinftig daran
gemessen werden, welchen Beitrag sie zur
Nachhaltigkeit leisten — vor allem wenn es um
den Klimaschutz geht. In vielen Unternehmer-
familien ibernehmen NextGens bereits eine
Vorreiterrolle und beweisen, dass Okonomie
und Okologie sich nicht ausschliefen miissen.
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3. Cash is king: Die Pandemie hat
gezeigt, wie wichtig ein solides finanzielles
Polster fiir die VWiderstandsfahigkeit von
Unternehmen ist. Familienunternehmen sollten
sich daher fragen, wie sie ihre Finanzkraft
stérken und welche staatlichen Férder
programme oder sfeverlichen MaBnahmen
sie nutzen kdnnen.

. Kundenzentrierung im Remote-Modus:
Verfrieb in Zeiten von Social Distancing
verandert die Art der Kundenansprache.

Es ist sinnvoll, dass Unternehmen ihr
Angebot, die Wahl des Kanals, ihre Tonalitt
und Transakfionsgeschwindigkeit prifen und
eventuell verbessern.

. Sichere Lieferketten: Die Pandemie
hat die Anfélligkeit von Lieferketten
aufgezeigt. Lieferketten missen an die neuen
Bedingungen angepasst und fransparenter,
nachhaltiger und belastbarer gestaltet
werden. Méglicherweise erhoht ein stdrkeres
Insourcing die Widerstandsfahigkeit.

Ein Beispiel ist die Initiative ,,Entrepreneurs
For Future®, die sich mit der Fridays-for-
Future-Bewegung solidarisiert und der sich
mittlerweile mehr als 4.500 Unternehmen,
darunter viele Mittelstindler, angeschlossen

haben.

Durch Zukéufe von Start-ups
Zukunftstechnologien sichern

Ein wichtiges Bindeglied ist die NextGen auch
zu den jungen digital- und technologiegetrie-
benen Start-ups, die fiir etablierte Familienun-
ternehmen ein Hebel sein konnen, um Enkel-
fahigkeit Dank oft
soliden finanziellen Ausstattung haben Famili-

sicherzustellen. ithrer

enunternehmen gute Maoglichkeiten, ihre
Marktposition durch Zukaufe von Technolo-
gien, Talenten und Know-how auszubauen.
Dass die NextGen selbst dazu bereit ist, zeigt
die Studie ,,Deutschlands nichste Unterneh-
mergeneration® der Stiftung Familienunter-
nehmen: Drei Viertel der Befragten finden die

Kooperation mit Start-ups zur Entwicklung



von digitalen Losungen wichtig. Auch die
Zahlen belegen diesen Trend: Die weltweiten
Direktinvestitionen von Unternehmen in
Start-ups haben sich in den Jahren 2014 bis
2019 verdreifacht. Und das ist gut so: Koope-
rationen zwischen jungen Technologieunter-
nehmen und etablierten Firmen bieten die
Chance, erfolgreiche Innovationen hervorzu-
bringen. Und wenn es bei der Zusammenar-
beit hakt, weil junge Unternehmen anders
ticken? Dann hilft es, sich klarzumachen, dass
viele Familienunternehmen als Start-up ange-
fangen haben — auch wenn es damals noch
nicht so hiefs. °
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Venture Building als Zukunftsmodell
fir Familienunternehmen

Henrike Luszick (Bridgemaker)

Familienunternehmen sind ein wichtiger wirt-
schaftlicher Faktor fir Deutschland. Sie neh-
men neben dem blofSen Umsatzwachstum eine
grofSe Eigenverantwortung und eine Verant-
wortung gegeniiber ihren Mitarbeitenden
wahr. Nach aktuellen Schitzungen des Insti-
tuts fiir Mittelstandsforschung Bonn sind tiber
90 Prozent dieser Unternehmen eigentiimerge-
fithrt. In den seltensten Fillen wird die Verant-
wortung fiir ein Familienunternehmen kom-
plett in die Hinde des Managements gelegt.
Bei 73 Prozent der Unternehmen treten Fami-
lienmitglieder die Nachfolge an.! Insbesondere
die Wahrung der Eigenstindigkeit und die
Sicherung der Arbeitspldtze sollen bei der
Nachfolgeregelung hinreichend berticksichtigt
werden.?

Mit der langfristigen Planung geht ein gro-
Ber Vorteil familiengefithrter Unternehmen
einher: die Erfahrung. Kein anderer Unterneh-
menstyp verfugt tber ein vergleichbares indus-
triespezifisches Fachwissen. Solche Vorteile
spiegeln sich auch in Umfragewerten wider.
Mit Deutschland als sicheren Standort geben
90 Prozent der Familienunternehmen in einer
PwC-Studie aus dem Jahr 2018 an, in den
nichsten zwei Jahren ein deutliches Wachs-
tum zu erwarten. Gleichzeitig passen nur neun
Prozent dieser Unternehmen ihr Geschifts-
modell an Verdnderungen wie Digitalisierung,
globale Konkurrenz, verinderte Kundener-
wartungen und Fachkriftemangel an.?

! Nagl, A. (2019). Wie regele ich meine Nachfolge? Leitfaden
fir Familienunternehmen. Wiesbaden: Springer Gabler.

2Ebd., S.5.

3 PricewaterhouseCoopers. (2018). Family Business Survey.
Abgerufen von https://www.pwc.de/de/mittelstand/pwc-
family-business-survey-2018-der-wert-von-werten-in-der-
neuen-normalitaet-2018.pdf
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Ob dhnliche Aussagen von denselben Unter-
nehmen 2020 wieder so getroffen werden
wiirden, ist anzuzweifeln. Die wirtschaftliche
Krise, die durch die Corona-Pandemie ausge-
16st wurde, lasst aber nicht nur pessimistische
Zukunftsprognosen zu. Zeitgleich zeigt sie
auch die Notwendigkeit einer Anpassung auf,
die noch zwei Jahre zuvor nur bedingt ange-
strebt wurde.

Nachfolgeregelung rechtzeitig planen

Egal wie gut vorbereitet, in langfristig denken-
den und handelnden Unternehmen braucht
die Nachfolge vor allem eines: Zeit. Dafiir
sollte auf Seiten der amtierenden Unternehme-
rinnen und Unternehmer die Bereitschaft vor-
handen sein, Verantwortung abzugeben. Ein
Drittel der
selbst mit 65 Jahren an, noch zu jung fiir eine

Unternehmensfihrenden  gibt

Weitergabe zu sein, und handelt daher erst,
wenn zum Beispiel gesundheitliche Probleme
sie dazu zwingen.* Zudem sehen 15 Prozent
der Unternehmensfithrenden ihren Nachwuchs
als nicht geeignet fiir eine Nachfolge.®
Eigenschaften, die bei allen Familienunter-
nehmen gewtinscht werden, sind fachliche
Qualifikation (100 Prozent), dicht gefolgt von
Personlichkeit, Belastbarkeit, Kommunikati-
onsfihigkeit, Loyalitit, Mitarbeiterfiihrung
und Branchenerfahrung® — Fihigkeiten, die
zum Teil erlernt und, viel wichtiger noch, in
der Praxis erprobt werden miissen. Dabei bie-
tet die Ausbildung im eigenen Betrieb nur

4Ebd., S.2.
S Ebd., S.3.
SEbd., S.12.




bedingt Vorteile, da hier oft der dafiir notwen-
dige Raum fiir Verantwortung und Eigenstan-
digkeit fehlt. Es werden Fithrungseigenschaf-
ten, Organisation mehrerer Arbeitsbereiche
und nicht zuletzt unternchmerisches Fein-
gefiihl gefordert, damit das Familienunterneh-
men auch langfristig konkurrenzfihig bleibt.
Es braucht Allround-Talente mit echter Unter-
nehmererfahrung. Bei mehr als 50 Prozent der
Nachfolgegeneration kommt aber auch man-
gelndes Interesse an einer Ubernahme des
Familienbetriebes hinzu.” Neben der fehlen-
den Moglichkeit, frih unternehmerische Ver-
antwortung zu tibernehmen, kann ein Grund
auch die Unzufriedenheit mit dem Stand der
Digitalisierung sein. 72 Prozent der Nachrii-
ckenden sehen hier Nachholbedarf im eigenen
Familienbetrieb.®

Unternehmerische Innovation
durch Digitalisierung

Hiirden fur eine schnellere und effektivere
Digitalisierung im eigenen Betrieb sieht die
nachfolgende Generation laut einer Studie
von Spitzley und Priigel unter anderem in der
mangelnden Akzeptanz bei Mitarbeitenden
und darin, die dltere Generation an die Digita-
lisierung heranzufiihren.” Zwar werden die
Vorteile der Digitalisierung in der Optimie-
rung von Geschiftsprozessen mehrheitlich
erkannt, aber insbesondere das verkntipfte
unternehmerische Potenzial sehen nur 10 Pro-
zent der Befragten.'®

Dass Digitalisierung unternehmerische
Innovation ermoglicht, zeigt das Beispiel der
Firma Waldmann. Waldmann ist ein Hidden
Champion aus dem Schwarzwald im Bereich
der Lichttechnik fiir Biiro-, Medizin- und
Industrieanwendungen. Um weiterhin auf
einem Markt iiberzeugen zu konnen, auf dem
dank der voranschreitenden Globalisierung
die Konkurrenz stetig wichst, entwickelte

7 Ebd., S.3.

8 Spitzley, D. & Priigel, R. (2018). Digitalisierung in Familien-
unternehmen. FuS — Zeitschrift fir Familienunternehmen und
Strategie Heft 6/2018, S. 180-185, hier S.182.

? Ebd., S.183.

10Ebd., S.182.
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Waldmann zusammen mit Bridgemaker die
Tochterfirma LIZ Smart Office. Mit deren
Software konnen Leuchten nicht nur Licht
spenden, sondern durch Sensoren die Auslas-
tungsstrome in Buros messen. Das ist beson-
ders jetzt relevant, wo Birordumlichkeiten
zwar optimal ausgenutzt werden konnten,
gleichzeitig aber nicht zu viele Personen aus
gesundheitlichen Grinden gemeinsam in
einem Raum arbeiten sollten. Die Software ist
nicht nur eine blofle Erweiterung der Biiro-
leuchte, durch Digitalisierung ist zudem ein
neues Geschiftsmodell entstanden. Das Bei-
spiel bietet auch einen idealen Ansatz zur Aus-
bildung der Nachfolgegeneration.

Mit Venture Building Verantwortung lernen

Eine gute Moglichkeit, die notigen Erfahrun-
gen zu sammeln und in besonderer Form Ver-
antwortung zu Ubernehmen, ist, wenn Nach-
folgende zunichst ein eigenes Unternehmen
grinden. Keine andere Form der Schulung
ermoglicht es so schnell, ganzheitliches unter-
nehmerisches Handeln zu erlernen. Bridge-
maker unterstitzt Familienunternehmen dabei,
das Beste aus den Welten der agilen Start-ups
und der Mutterkonzerne mit ihren Ressour-
cen zusammenbringen. Venture Building ist
hier eine besonders geeignete Grindungs-
form. Der Forscher und Corporate Advisor
Kai Reinhardt erklirt, dass dabei die Kern-
organisation mit speziellen Dienstleistern
zusammenarbeitet, die sich auf den Aufbau
digitaler Geschiftsmodelle fiir andere Konzer-
ne spezialisiert haben.'"" Durch die investiti-
onsbedingte und eventuell auch inhaltliche
Verbindung zum Familienunternehmen bleibt
eine enge Beziehung bestehen. Gleichzeitig
steht die Nachfolgegeneration komplett auf
eigenen Beinen, mit einem eigenstindigen
Geschiftsmodell und unternehmerischer Ver-
antwortung. Mit diesem Wissen im Gepack
ldsst es sich auch leichter argumentieren, fiir
die Ubernahme des groflen Familienunterneh-
mens bereit zu sein. Auch bieten Ventures
einen Marktvorteil gegentiber klassischen
Start-ups.

' Reinhardt, K. (2020). Digitale Transformation der Organisa-
tion. Wiesbaden: Springer Fachmedien, S.209 f.



Fur eine Risikostreuung empfiehlt es sich,
nicht nur ein Venture zu griinden, sondern
ein strategisches Corporate-Venture-Portfolio
anzulegen. Zunichst sollten Ziele fiir Neu-
geschifte innerhalb der Unternehmensstrate-
gie festgelegt werden. Mit einer Mischung aus
Minderheitsbeteiligungen, Akquisitionen und
dem Aufbau von komplett neuen Ventures
wird ein neues Standbein aufgebaut. Wichtig
ist, die Kultur der Kreativitit und Offenheit
gegeniiber sich immer schneller wandelnden
Mirkten zu kombinieren mit Fleif3, Vertriebs-
stirke und Gestaltungsdrang einer erfolg-
reichen Nachfolgegeneration. Bei dem Ent-
wickeln eines Portfolios kann man die
Durchsetzungsfihigkeit, die neue Projekte
benotigen, und die Offenheit gegeniiber neuen
Modellen gleichermaflen lernen.

So verbindet Venture Building unterneh-
merische Innovation und Ausbildung der
Nachfolgegeneration in einem MafSe wie kein
anderes Modell.

Fazit

Die Nachfolge ist bei Familienunternehmen
mit vielen Emotionen verbunden. Unterneh-
mensfithrende empfinden eine besondere Ver-
antwortung gegeniiber ihren Mitarbeitenden
und ihrem Familienvermachtnis. Das Familien-
unternehmen weiterzugeben, bendtigt viel
Vertrauen in die Nachfolge. Mit den Anforde-
rungen der Digitalisierung sind die Herausfor-
derungen fiir deutsche Familienunternehmen
in den nichsten Jahren immens. Neue Model-
le wie Venture Building konnen aber ein pro-
bates Mittel sein, um eine ganzheitliche Ant-
wort auf beide Herausforderungen - die
Ubernahme von Verantwortung und den Auf-
bau neuer innovativer Geschiftsmodelle — zu
geben. Meistern Familienunternehmen diese,
werden sie auch einen entscheidenden Bei-
trag zum Erfolg des Wirtschaftsstandortes
Deutschland leisten. Die Zusammenarbeit mit
einem externen Venture Builder kann hier ein
erfolgreicher Weg sein. °
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Familienunternehmen konn(t)len mehr.
Warum neue Wege fir den
Nachfolgeprozess notwendig sind

Dr. Karin Ebel und Dr. Matthias Handle
(PETER MAY Family Business Consulting)

Unabhingigkeit ist eines der wesentlichen
Kennzeichen von Familienunternehmen. GrofSt-
mogliche Entscheidungsfreiheit erlaubt es den
Beteiligten zum Beispiel, auf kurzen und schnel-
len Beschlusswegen tiber neue Geschiftsmodelle
oder den Schutz des Unternehmensstandortes
zu entscheiden. Diese Fihigkeit, sehr zeitnah
auf neue Rahmenbedingungen zu reagieren,
unterscheidet Familienunternehmen von ande-
ren Unternehmensformen und kann ein grofSer
Wettbewerbsvorteil sein. Gestaltungsspielrdu-
me ermoglichen es einer Inhabergeschaftsfiih-
rung aber nicht nur, im operativen Geschaft
andere Wege zu gehen und eigene Uberzeugun-
gen besser umzusetzen, sie konnen und sollten
auch bei inhaberstrategischen Entscheidungen
genutzt werden.

Wir zeigen am Beispiel des Nachfolgepro-
zesses auf, wie Inhaberfamilien Gestaltungs-
spielrdiume nutzen und besonders bei der
Gewinnung von Frauen fiir Fihrungsposi-
tionen neue Wege gehen konnen. Naturlich
meinen wir Minner und Frauen, wenn wir
vom ,Nachfolger® oder ,,Geschaftsfithrere
sprechen.

Der Nachfolgeprozess -
ein Wandel im Denken?

Schon vor der Corona-Pandemie hat die Digi-
talisierung in vielen Familienunternehmen
einen Wandel des Geschiftsmodells notig
gemacht und traditionelle Branchen vor grofe
Herausforderungen gestellt. Parallel dazu
stellt sich fiir viele Inhaberfamilien die Frage,
ob die bisher geltenden Grundsitze fir den
Nachfolgeprozess im Unternehmen noch
zukunftsfahig sind. In der Regel werden von

einem Nachfolgekandidaten aus der Familie
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eine entsprechende fachliche Qualifikation,
also eine Ausbildung oder ein Studium in fiir
die zukiinftige Tatigkeit relevanten Bereichen
verlangt. Viele Familien machen auch eine
nachgewiesene mehrjihrige externe Erfahrung
zur Bedingung fiir den Einstieg in das operative
Geschift des eigenen Unternehmens.

Fiir den Nachfolgeprozess, der einem
solchen Modell folgt, gab und gibt es gute
Griinde:

Die Tatigkeit in einem anderen Unternehmen
fohrt zu einer objekfiven Beurteilung des
Nachfolgers durch Dritte, die fir alle
Beteiligten im Rahmen des Nachfolge-
prozesses hilfreich und wegweisend ist.

Der Nachfolger lernt andere Geschdfts-
modelle, Fihrung und Handwerkszeug fir
seine zukiinftige Rolle kennen. So kann er
neuen Input in das eigene Unternehmen
bringen und Bewdhrtes auf den Prijfstand
stellen.

Erste Erfolge auBerhalb des eigenen
Unfernehmens stérken das Selbstbewusstsein
und machen den Weg ins Familienunter-
nehmen zu einer bewussten Entscheidung.
Denn der Nachfolger sieht, dass er auch
auBerhalb des eigenen Unternehmens
interessante Chancen hat.

Und schlieBlich steht der Nachfolger nicht
von Tag eins an unter der Beobachtung
der Mitarbeitenden, die er spéter selber
fohren soll.

In der Vergangenheit hat dieses Vorgehen oft
eine gute Basis fiir einen erfolgreichen Nach-
folgeprozess geschaffen. Und aus unserer Sicht



wird es auch in Zukunft Familienunterneh-
men geben, in denen eine nach diesem Muster
geplante und durchgefithrte Nachfolge zu
einem erfolgreichen Fortbestand des Unter-
nehmens beitragt.

Doch was ist mit all den Branchen und
Geschiftsmodellen, die sich derzeit in einem
jahen Wandel befinden? Mit Unternehmen,
die sich fiir die Zukunft neu aufstellen miis-
sen, um wettbewerbsfihig zu bleiben? Kann
auch in diesen Fillen die Erfahrung in einem
anderen Unternechmen dieselbe Bedeutung fiir
den Nachfolgeprozess haben wie bisher?

Wenn der externe Karrierestart
keine Option ist

Wir glauben, dass auch Nachfolgeprozesse neu
gedacht werden missen. Dabei bleibt die
Qualifikation des Kandidaten weiterhin das
entscheidende Kriterium. Denn er muss fach-
lich und personlich in der Lage sein, das Unter-
nehmen zu fithren. Und zur personlichen
Qualifikation gehort auch, die eigene Familie
auf Dauer hinter sich zu haben. Aber wie
weist ein Kandidat die personliche und fach-
liche Qualifikation zur Nachfolge nach, wenn
sie nicht durch eine mehrjahrige externe Tatig-
keit belegt werden kann?

In diesem Fall muss der Nachfolgeprozess
neu geplant werden, und es gilt folgende Fra-
gen zu kldren:

e Kann ein Nachfolger die im Rahmen einer
mehrichrigen externen Tatigkeit gemachten
Erfahrungen Gberhaupt fir die zukinftige
Fihrung des eigenen Unternehmens ein-
setzen? Oder ist das eigene Geschéfts-
modell neu beziehungsweise einzigartig?

Besteht Uberhaupt eine reelle Chance auf
eine Festanstellung in einem anderen
Unternehmen, die einen Mehrwert fiir die
zukiinftige Tétigkeit im Familienunternehmen
und damit fir den Nachfolgeprozess bringt?

Wie kann ohne den extern erbrachten
Beweis sichergestellt werden, dass der
Nachfolger das Potenzial fir die Fihrung
des Unternehmens hat und auch erfolgreich
einsefzen kann?
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¢ Und was tun, wenn die Nachfolge nicht
funktionierte Wie kann der Nachfolger, die
Familie und das Unternehmen geschitzt und
wie kénnen emsthafte Konflikte vermieden
werden?

Ausgangspunkt unserer Uberlegungen ist die
Beobachtung, dass eine addquate Stelle aufSer-
halb des Familienunternehmens schwer zu
bekommen ist. Oft passt die Tatigkeit inhalt-
lich nicht im Hinblick auf die zukiinftige Fiih-
rungsrolle im eigenen Unternehmen. Zum Bei-
spiel wenn das Unternchmen gerade neue
Geschiftsmodelle entwickelt oder interne
Prozesse vollstindig umgestellt hat. Dabei
kommt es natiirlich auf den Bereich an, in dem
der Nachfolger spater titig sein mochte. Fir

das

einen Geschiftsfithrer mit technischem Ver-

ein technikgetriebenes Unternehmen,
stindnis braucht, ist diese Frage vielleicht
anders zu beantworten als fiir eine Nachfolge-
position mit dem Schwerpunkt im Bereich
Finanzen und Controlling. Entscheidend ist
die Uberlegung: Was kann ein Nachfolger
fachlich aus der Erfahrung in einem anderen
Unternechmen ins eigene Familienunterneh-
men transportieren?

Auflerdem haben junge Menschen aus
Unternehmerfamilien bei der Suche nach einer
Aufgabe in anderen Unternehmen noch mit
einem weiteren Hindernis zu kimpfen: Haufig
wird ein potenzieller Nachfolger — insbeson-
dere als Namenstriager — mit Blick auf seine
unternechmerische und familidre Zugehorig-
keit und dem damit verbundenen hohen Risi-
ko des baldigen Wechsels ins eigene Unterneh-
men nicht angestellt.

Wie also wird der Nachfolger fachlich auf
seine zukunftige Tatigkeit vorbereitet, wenn
keine ersten Erfahrungen in anderen Unter-
nehmen gesammelt werden konnen? In die-
sem Fall kann ein Nachfolgeprozess gewihlt
werden, der nicht auf die nachgewiesene
Erfahrung des Kandidaten setzt, sondern auf
sein Potenzial. Dabei ist es aber dufSerst wich-
tig, die ersten operativen Schritte im eigenen
Unternehmen sehr genau zu planen und von
vornherein festzulegen, wie der Nachfolger
ausreichend unterstiitzt wird. AufSerdem ist es
unabdingbar, vorab zu kliren, wie der Nach-
folgeprozess beendet wird, wenn er keinen
Erfolg verspricht.



Um den Nachfolger bestméglich zu unterstiit-
zen, sollte ihm ein Coach oder Mentor zur Sei-
te gestellt werden, der ihn auf dem Weg zur
Spitze inhaltlich und personlich begleitet. Dies
kann ein Beiratsmitglied oder ein externer
Mentor sein, der mit den Aufgaben und der
Rolle eines Geschiftsfithrers vertraut ist und
sowohl strategische als auch operative Unter-
stiitzung bietet. Auch sollte darauf geachtet
werden, dass der Nachfolger seine ersten
Schritte im eigenen Unternehmen unbelastet
gehen kann. So bieten sich unter anderem
eigene Projekte an, wie zum Beispiel der Auf-
bau einer auslindischen Tochtergesellschaft
oder die Einbindung in ein wesentliches Pro-
jekt (zum Beispiel der Neubau eines Werkes).
Der Vorteil eines abgrenzbaren Projektes als
Einstieg ist, dass der Nachfolger nach dessen
Abschluss das Unternehmen ohne wesentli-
chen Gesichtsverlust wieder verlassen kann.

In jedem Fall sollten vorab Griinde und
Bedingungen fiir die Beendigung des Nachfol-
geprozesses fiir alle Beteiligten definiert wer-
den. Denn nur wenn Erwartungen und die
Bewertungskriterien fiir eine gelungene Nach-
folge konkret benannt wurden, kénnen Erfol-
ge festgehalten und laufend tiberpriift werden.
Nur dann ist fiir den Kandidaten klar, auf was
er sich einldsst. Und dass das Risiko fur den
potenziellen Nachfolger beim Einstieg in das
eigene Unternehmen direkt nach dem Studium
grofS ist, ist offensichtlich. Sollte die Nachfol-
ge nicht funktionieren, wird die erste Frage in
einem Bewerbungsgesprich immer lauten:
»Warum sind Sie nicht im eigenen Unterneh-
men geblieben?“

Auch die Nachfolge im Beirat erfordert
einen strukturierten Prozess

Unsere Ausfuhrungen tber mogliche neue
Wege des Nachfolgeprozesses betreffen nicht
nur die Ubergabe der operativen Fithrung. Die
Nachfolge im Beirat ist ebenso sorgfiltig zu
regeln. Insbesondere vor dem Hintergrund,
dass Familien sich zunehmend auf die strate-
gische Fuhrung des Unternehmens konzen-
trieren und keine Positionen im operativen
Geschift besetzen. Deshalb ist es wichtig,
auch die Beiratspositionen, die fiir die Inha-
berfamilie eine zentrale Bedeutung haben, in
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einen strukturierten Nachfolgeprozess einzu-
beziehen. Kandidaten fiir diese Positionen
sollten fachlich und personlich begleitet und
auf ihre Rolle als zukiinftiges Beiratsmitglied
bestmoglich vorbereitet werden. Dies kann
zum Beispiel durch eine regelmifSige Teilnah-
me als Gast der Beiratssitzung flankiert wer-
den. Bei groferen Familien ist besonders darauf
zu achten, dass es einen fairen Nachfolgepro-
zess flir den Beirat gibt und eine klare Regelung
vorliegt, wer wann als Gast an der Beirats-
sitzung teilnehmen kann. Dabei ist zu gewdhr-
leisten, dass die Arbeit des Beirats durch die
Gdste nicht beeintrachtigt wird.

Egal ob es um die operative Fiihrung oder
das Aufsichtsgremium geht: Wir glauben, dass
Familienunternehmen es sich leisten konnen
und miissen, die Nachfolge aktiv und indivi-
duell zu gestalten. Nachfolge ist nicht nur auf
den Ubergabezeitpunkt zu reduzieren — sie ist
ein langjdhriger Prozess, der eventuell immer
wieder angepasst werden muss. Familienun-
ternechmen haben den Gestaltungsspielraum
und die Freiheit, ihr eigenes Modell zu wih-
len, und sollten dies nutzen.

Chancen fir Frauen
in Familienunternehmen

Im Juni 2020 hat die deutsch-schwedische All-
Bright-Stiftung die Frauenquote in der Fiih-
rungsspitze der 100 grofsten deutschen Fami-
lienunternehmen analysiert. Das Ergebnis ist
bemerkenswert. Zwar bezeichnen sich fast
alle erfolgreichen Familienunternehmer als
weltoffen, liberal und in keinem Fall frauen-
feindlich. Dennoch kommt die Studie zu dem
Ergebnis, dass der Frauenanteil in der Ge-
schiftsfiihrung dieser 100 Familienunterneh-
men bei lediglich 6,9 Prozent liegt und damit
noch geringer ist als bei den im DAX no-
tierten Unternehmen, die es auch nur auf
15 Prozent bringen. Bei den Familienunter-
nehmen, die sich zu 100 Prozent in Familien-
besitz befinden, ist der Wert mit 4,8 Prozent
sogar noch einmal rund zwei Prozentpunkte
geringer.

Diese Ergebnisse verwundern, insbeson-
dere vor dem Hintergrund, dass heute die
Universitdten nicht nur in den wirtschaftswis-
senschaftlichen und juristischen Fakultiten,



sondern auch zunehmend bei I'T- und ingeni-
eurwissenschaftlichen Studiengingen steigen-
de Frauenquoten aufweisen. In diesen Fichern
stellen junge Frauen heute immerhin rund ein
Viertel der Studierenden. Wie kommt es dann,
dass es einen so geringen Anteil von Frauen in
der Fiihrung von Familienunternehmen gibt?

Zuweilen hort man die These, dass Frauen
kein Unternehmer-Gen haben. Auch wenn
einem sofort bekannte weibliche Unterneh-
merpersonlichkeiten  wie  Maria-Elisabeth
Schaeffler, Liz Mohn oder Susanne Klatten
einfallen, muss man doch feststellen, dass seit
Jahren die Grinder von Unternehmen nur in
40 Prozent der Fille weiblich sind. Dies recht-
fertigt aber keinesfalls einen Wert von weniger
als sieben Prozent weiblicher Geschiftsfiih-
rungsmitglieder in Familienunternehmen.

Alle bisher durchgefithrten Befragungen
und Untersuchungen bestitigen, dass gemisch-
te Geschiftsfithrungsteams bessere Resultate
erbringen. Daher gehen wir nicht davon aus,
dass man einer Tochter aufgrund ihres Ge-
schlechtes den Weg ins Familienunternehmen
verwehren wirde. Wir mochten uns an dieser
Stelle aber nicht mit der psychologischen Auf-
arbeitung dieses Phinomens beschiftigen.
Auch Thesen, die besagen, dass die rebellieren-
den Minner die Karriere von Frauen bekdmp-
fen, mochten wir in Bezug auf Familienunter-
nehmen an dieser Stelle vernachlissigen.

Bei der Suche nach den Ursachen fiir den
geringen Frauenanteil in der Fithrung von
Familienunternehmen stoffen wir auf diese
Probleme:

e Die immer noch schwierige Vereinbarkeit von
Beruf und Familie bleibt ein Problem von
Mittern — nicht von Vdtern.

e \Wenn Manner eine Familie dominieren,
sefzt sich das auch in der Unternehmenskultur
fort.

e Frauen in Fihrungspositionen werden zu
wenig geférdert und zu selten ermutigt,
in der Unternehmenshierarchie weiter
aufzusteigen.

Der Generationswechsel im Familienunterneh-
men und damit auch der Fuhrungsanspruch
sind keine Bringschuld, sondern vielmehr eine

31

Holschuld. Und die Herausforderung, in die
Fihrung eines (moglicherweise bisher man-
nerdominierten) Unternehmens vorzudringen,
ist fir jeden Nachfolger grofl. Aber ist es
schwieriger fiir eine Tochter als fiir einen
Sohn? Vielleicht schon. Trotzdem sind wir der
Meinung, dass dies kein Hinderungsgrund
sein darf. Wir missen junge Frauen ermuti-
gen, fordern und fordern, sich dieser spannen-
den Aufgabe zu stellen. Sich fiir die Aufgabe
zu empfehlen, liegt zwar immer bei der Person
selbst. Aber es sollte vermieden werden, einer
jungen Frau den Aufstieg durch nicht mehr
zeitgemifle Forderungen unnotig zu erschwe-
ren, etwa durch die Wahl, entweder Kinder zu
haben oder eine Fithrungsrolle im Unterneh-
men zu bekleiden.

Sind Fuhrungsrolle und Familie vereinbar?
Wenn nicht im Familienunternehmen - wo
dann? Der so oft zitierte Drittvergleich — also
die Forderung, dass ein Kandidat aus der Fa-
milie immer die gleichen fachlichen Vorausset-
zungen erfiillen muss wie ein externer — hat
dazu gefiihrt, dass manche junge Unternehme-
rin lieber ein eigenes Unternehmen griindet,
als sich gegen Vorurteile und schlimmstenfalls
durch ein nicht mehr zeitgemifles Regelwerk
zu kimpfen. Die bestehenden Regeln und
Strukturen miissen deshalb immer wieder in-
frage gestellt werden. Zeigt uns nicht gerade
die Corona-Pandemie, was alles moglich ist?
Dass zum Beispiel auch die Geschiftsfiihrung
an einem Tag in der Woche aus dem Home-
office arbeiten kann — fur viele Nachfolger
schien dies bis vor einigen Wochen noch un-
moglich zu sein.

Vielleicht ist es nun endlich an der Zeit,
einen Unternehmenskindergarten einzurichten
oder fiir eine Notfallbetreuung zu sorgen. Es
liegt an den Familienunternchmen selbst, die
Besten fiir das Unternehmen zu begeistern —
und das Schaffen attraktiver Rahmenbedin-
gungen gehort dazu.

Den Einfluss der Aufsichtsgremien
nicht unterschétzen

In Familienunternehmen kann auch was diese
Themen anbelangt besonders aus dem Auf-
sichtsgremien heraus strategisch Einfluss

genommen werden. Arbeit und Einfluss der



Gremien hat sich in den vergangenen Jahren
deutlich professionalisiert. Unternehmen, in
denen lediglich zwei Sitzungen pro Jahr statt-
finden, gibt es kaum noch. Nicht selten finden
wochentliche Meetings zwischen Geschifts-
fihrung und Aufsichts- beziehungsweise Bei-
ratsvorsitz statt. Hinzu kommen vier bis sechs
jahrliche Sitzungen des gesamten Gremiums.
Diese Sitzungen wurden auch schon vor der
Corona-Pandemie hiufig als Videokonferenz
durchgefiihrt, diese Tendenz verstdarkt sich
jetzt deutlich. Fur Nachfolger bedeutet das
eine zusitzliche ortliche Flexibilitdt. So kon-
nen wir aus unserer Praxis von einigen sehr
erfolgreichen Beispielen berichten, bei denen
die Vorsitzende des Aufsichtsgremiums ihren
Hauptwohnort im europdischen Ausland hat
und nicht am Unternehmenssitz. Auch wenn
eine solche Konstellation sicher zunachst fiir
Diskussionen sorgt, ist sie am Ende mogli-
cherweise fiir alle Beteiligten — Unternehmen,
Familie und Nachfolger(in) — die beste Losung.
Zu berucksichtigen ist dabei, dass ein solches
Modell professionell vorbereitet werden muss
und es moglicherweise zu Beginn arbeitsinten-
siver ist, Abliufe zu definieren. Andernfalls
kann es schnell zu ungewollten, teils hoch
emotionalen Problemen in der Familie und im
Unternehmen kommen.

Obwohl die Ausiibung des Familienein-
flusses auf das Aufsichtsgremium vielleicht
schon heute einfacher mit Aufgaben in der
Familie zu vereinbaren ist, betragt der Frauen-
anteil aber auch in Aufsichts- und Verwal-
tungsbeiriten laut der AllBright-Studie nur
26 Prozent. Der Grund dafiir liegt unseres
Erachtens nicht selten in dem Forderungs-
katalog fur die Eignung der Gremiumsmitglie-
der. Hier kommt eine wesentliche Aufgabe auf
Unternehmerfamilien zu, die Next Generation
bereits frithzeitig auf ihre Aufgabe vorzuberei-
ten beziehungsweise Interesse zu wecken.

Aktuell bleibt uns nur festzuhalten, dass
der traditionelle Weg, sich zunachst in einem
anderen Unternehmen zu bewihren, dann die
Chance zu bekommen, ins eigene Unterneh-
men einzutreten, und erst nach einer weiteren
Bewidhrungsprobe auch in ein Gremium ein-
zuziehen, heute oft nicht mehr in die Lebens-
wirklichkeit passt. Die Konsequenzen dieser
Erkenntnis konnen wir an den Statistiken
ablesen. Wir brauchen individuelle Losungen
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fur junge Unternehmer(innen), mit dem Ziel,
den Familieneinfluss auf Dauer in einer opera-
tiv-aktiven oder strategisch begleitenden Rolle
sicherzustellen.

Konkrete Schritte zur Vorbereitung
der Next Generation

Um potenzielle Nachfolger vorzubereiten, soll-
te jede Inhaberfamilie festlegen, wer wann als
Gast an Aufsichts- oder Beiratssitzungen teil-
nehmen darf. Praktika bereits zur Schulzeit
sollten fur die Junioren genauso selbstverstand-
lich sein wie eine Berichterstattung im Rahmen
von Next Gen Days. Und allgemeine Gesell-
schafterschulungen zu Recht, Steuern und
Finanzen — insbesondere fur diejenigen, die kei-
ne betriebswirtschaftliche Ausbildung anstre-
ben — sind ebenso wichtig wie speziell auf das
Unternehmen hin ausgerichtete Schulungen.

In den letzten Jahren durften wir viele
Junioren bei ihren Uberlegungen und Schrit-
ten ins Unternehmen begleiten. So wichtig es
dabei ist, konkrete Qualifikationen zu benen-
nen, sollten diese aber die personliche Ent-
wicklung nicht einschranken. Nur weil der
Vater BWL oder Maschinenbau studiert hat,
heifft das nicht, dass dies die einzige sinnvolle
Qualifikation fiir die Zukunft des Unterneh-
mens darstellt. Wie heifSt es so schon: Viele
Wege fiihren nach Rom. Und auch wenn Ziel-
strebigkeit sicher ein guter Indikator sein
kann, so kennen wir alle Unternehmer, die
man eher als Spitziinder bezeichnen wiirde.
Unternehmen sind heute komplexe Organisa-
tionen, und die Wirtschaftswelt hat sich noch
nie so schnell verindert wie heute. Daher gilt
es mehr denn je zu hinterfragen, ob der Nach-
folger oder die Nachfolgerin geeignet ist, mit
limitierten Informationen sicher durch den
Nebel zu navigieren und dabei noch Freude am
eigenen Tun zu behalten. Diese Fihigkeit kann
man leider nicht an einer Universitit lernen.

Familienunternehmen
haben es selbst in der Hand

Wie der eigene Nachfolgeprozess geregelt wird
und auf welche Art potenzielle Nachfolger aus
der Familie gefordert werden, haben Inhaber-



