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Dieses Lexikon ist ein wertvoller Beitrag, die Leistungen der familiengeführten Unter-
nehmen stärker im Bewusstsein der Bürgerinnen und Bürger zu verankern und damit 
der Öffentlichkeit ein gutes Bild der sozialen Marktwirtschaft zu vermitteln. Denn 
Realität und Wahrnehmung unserer Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung stehen in 
einem starken Kontrast: Viele Bürgerinnen und Bürger haben beim Thema Wirtschaft 
und Unternehmen in erster Linie große Publikumsgesellschaften vor  Augen. Tatsäch-
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 Ausbildungsplätze in unserer Volkswirtschaft. 

Zahlreiche deutsche Familienunternehmen zählen mit ihren innovativen Produkten 
 weltweit zu den Technologieführern. Gleichzeitig stehen sie für ein nachhaltiges und 
verantwortungsvolles Handeln. Ob im sozialen, ökologischen oder kulturellen Bereich, 
ob in Deutschland oder darüber hinaus – viele Eigentümerfamilien engagieren sich in 
hohem Maße für das Gemeinwesen. Das ist gelebtes Verantwortungs bewusstsein. 

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 stärkt es auch die 
Identifikation mit unserem bewährten  Wirtschafts- und Gesellschaftsmodell.

Dr. Angela Merkel,
Bundeskanzlerin der Bundesrepublik Deutschland

Zum Geleit
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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 später, macht sich Skepsis breit. 
Wohin führt unser Drang nach immer mehr – 
mehr Menschen, mehr Wohlstand, mehr Kon-
sum – angesichts der Begrenztheit unseres 
blauen Planeten?

Lässt sich unser auf Expansion und Wett-
bewerb gegründetes Lebens- und Wirtschafts-
modell einfach so weitertreiben oder braucht 
es Korrekturen? Auf der Suche nach Antwor-
ten rücken zunehmend unsere Familienunter-
nehmen in den Fokus. Sie hatten schon in den 
letzten Jahrzehnten an Zustimmung gewon-
nen: Ökonomisch erfolgreich, sozial verant-
wortlich und gesellschaftlich verankert – mit 
diesem Dreiklang war der „German Mittel-
stand“ zunehmend als humane Alternative 
zum nahezu ausschließlich an den Interessen 
der Shareholder ausgerichteten Finanzkapi-
talismus angelsächsischer Prägung 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 ökonomischen Probleme 
ist, muss dann der Ausweg aus diesem Dilem-
ma nicht zwangsläufig in einem Kapitalismus-
modell liegen, das sich selbst begrenzt, weil es 
ökonomische 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 
gehört wie das Streben nach Enkelfähigkeit? 

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

Wir meinen das ganz ernst: Wenn unsere 
Familienunternehmen jetzt noch begreifen, 
dass nachhaltiges Wirtschaften nicht nur sozial, 
sondern auch ökonomisch verträglich sein 
muss, weil es nur in einer gesicherten Lebens-
welt ein gesichertes Unternehmen geben kann, 
dann können 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 gegenwärtige 
Leistungsbilanz beeindruckend. Dass sie das 
Rückgrat 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 Umsätze, entwickeln fast drei Viertel der 
Patente, bieten mehr als 60  Prozent aller 
Arbeitsplätze und 80  Prozent der Ausbil-
dungsplätze. Dennoch sah man sie früher als 
verstaubt  an, von inneren Konflikten gelähmt 
und den  Herausforderungen der Globalisie-
rung nicht gewachsen. Aber das hat sich radi-
kal geändert. Heute gelten sie als modellhaft 
und als eine Art Festung der Verantwortung 
und Moral gegen Gier, Selbstbedienungs-
mentalität und unmenschlichen Umgang mit 
Mitarbeitenden.

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

Vorwort der Herausgeber
Dr. Florian Langenscheidt und Prof. Dr. Peter May
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trieren und dort einzigartige Wettbewerbs-
positionen oder gar Marktführerschaft 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 
 persönliche Ideale durchzusetzen, ohne die 
Profitabilität zu gefährden. Weil Führungs-
verantwortung und Wertesystem eine Verläss-
lichkeit und Glaubwürdigkeit ausstrahlen, die 
essenziell ist für Mitarbeitende und Partner. 
Weil diese wissen, mit wem sie es in der 
Führung heute und morgen zu tun haben und 
wer wirklich entscheiden kann. Weil Ent-
scheidungen nicht durch komplexe Gremien 
müssen und daher schneller gefällt werden 
können als in manchem Großkonzern. Weil 
Fehlentscheidungen oft konsequenter und un-
eitler korrigiert  werden als bei anonymen Pub-
likumsgesellschaften. Weil die Familienunter-
nehmen ihre Position nicht hervor ragender 
Administration verdanken, sondern En tre-
preneurship und Mut. Weil solch unternehme-
risches Denken und Anpacken in seiner opti-
mistischen Grundhaltung allen Beteiligten 
Freude und Spaß an der Arbeit vermittelt. 
Weil es immer mehr Familien unternehmen 
 gelingt, von außen kommende Management-
professionalität als unverzichtbare Ressource 
produktiv zu nutzen und den entsprechenden 
Freiraum zu schaffen. Weil Vetternwirtschaft 
kein Thema mehr ist in gut geführten Familien-
firmen mit hochmotivierten Mitarbeitenden. 
Weil langfristiges Wachstum höher auf der 
Prioritätenliste steht als die „quarterly re-
sults“. Weil Menschlichkeit für viele Mit-
arbeitende wichtiger ist als Ellenbogen und 
Karrieregerangel. Und weil es als Teil unter-
nehmerischer Verantwortung gesehen wird, 
gefährdete Arbeitsplätze durch innovatives 
Erspüren neuer Marktchancen zu sichern und 
somit Loyalität den Mitarbeitenden gegenüber 
zu leben.

Erfolgreiche Familienunternehmen sind 
keine Dinosaurier längst vergangener Epo-
chen, sie sind moderne, zukunftsfähige, durch 
langfristiges Denken geprägte Firmen, die sich 
den Heraus forderungen der Globalisierung 
und der Digitalisierung längst gestellt haben. 
Sie atmen Unabhängigkeit, unternehmerische 

Leidenschaft und Menschlichkeit. Und wenn 
Unternehmen durch Sinngebung und Identi-
tätsvermittlung zunehmend ehemalige Funk-
tionen des Staats und der Kirche übernehmen, 
sind Familien unternehmen sicher jene, in 
denen man sich als Mitarbeitender am ehes-
ten wohl und geborgen fühlt. Wie in einer 
Familie eben. 

Deshalb ist es höchste Zeit für eine Revo-
lution in der Betriebswirtschaftslehre. Ein 
radikales Umdenken ist vonnöten. Ownership 
matters. Die beinahe ausschließliche Orientie-
rung am Leitbild der Publikumsgesellschaft 
und die daraus resultierende Vernachlässigung 
der Inhaberperspektive ist das wahrscheinlich 
größte Versäumnis der herrschenden betriebs-
wirtschaftlichen Theorie. Aber das kann und 
sollte geändert werden. Wer verhindern will, 
dass Theorien wie die Shareholder-Value-
Doktrin zukünftig eine ganze Disziplin infizie-
ren und am Ende ökonomisch und gesell-
schaftlich in Verruf bringen, braucht eine 
weitaus differenziertere Betriebswirtschafts-
lehre, als wir sie bisher kennen.

Die längst überfällige 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 treuhänderisch für die 
Eigentümerinnen und Eigentümer, 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 Theoriegerüsts erkoren hat. 
Damit muss Schluss sein.

Das vorliegende Buch gibt wichtige Im pulse 
zu diesem Umdenken. Vorläufer war der Band 
„Aus bester Familie“ über 100 besonders vor-
bildliche deutsche Familien unternehmen.

Die erste Auflage des „Lexikons der deut-
schen Familienunternehmen“ wird inzwischen 
zu hohen Preisen antiquarisch gehandelt. Das 
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Buch wurde überraschend nicht nur schnell 
zum Standardwerk für 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. Groß war der Andrang 
von Firmen, die in der ersten Auflage nicht 
berücksichtigt wurden.

Daher stellen wir nun – zum ersten Mal im 
Zeitverlag und auch online – Unternehmen in 
noch größerer Vielfalt vor. Wir bauen eine 
Bühne für ihre exzellenten Leistungen und 
rücken sie ins Zentrum der öffentlichen Wahr-
nehmung. Das Ende der traditionellen Zu-
rück haltung ist angesagt, denn die öffent liche 
Diskussion über 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 
porträtieren lassen will. Wo dies der Fall war, 
respektierten wir es natürlich. Die ganz große 
Mehrheit jedoch war ohnehin mit großer 
 Begeisterung dabei – und zwar nicht nur aus 
idealistischen Motiven der Allgemeinheit ge-
genüber, sondern auch aus legitimem Eigen-
interesse heraus, insbesondere im Kampf um 
gut ausgebildete Nachwuchskräfte. Wie wir 
die vorgestellten Familienunternehmen aus-
wählten? Wir riefen einen höchst 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 Gesprächen ergaben sich folgende 
Leitlinien für die Auswahl:

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

• 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.

• Der Einfluss der Familie kann sich sowohl 
auf der Geschäftsführungs- oder Vorstands-
ebene als auch auf der Kontroll-, Aufsichts- 
oder  Beiratsebene vollziehen.

• Eine konkludente Strategie für ein länger-
fristiges Halten des Unternehmens im Ein-
flussbereich der Familie sollte vorhanden sein.

• Ist ein Unternehmen noch in der Hand der 
Gründerin oder des Gründers, ist es ein Eigen-
tümerunternehmen. Zum Familienunterneh-
men wird es, wenn zumindest ein dynastischer 
Wille spürbar ist im Sinne einer klaren Nach-
folgeplanung im Rahmen der Familie oder 
wenn es schon zwei oder mehr Generationen in 
direkter Abfolge gibt.

• Die Größe eines Unternehmens ist für die 
Auswahl nicht entscheidend, denn auch bei 
den kleinen gibt es sehr spannende Geschich-
ten zu erzählen. Jedoch sollen möglichst viele 
der großen Familienunter nehmen mit ent-
sprechender Bekanntheit, Wertschöpfung und 
Arbeitsplatzschaffung in einer Art von Best-
Practice-Präsentation  vorkommen.

• Bei komplexeren Holdingstrukturen sollen 
möglichst die Muttergesellschaften porträtiert 
werden.

• Die Auswahl wird auch geprägt von Aus-
strahlung, Bekanntheit, Image, Marke, Ein-
zigartigkeit, Stabilität, Profitabilität und der 
Geschichte, die sich erzählen lässt.

• Wir können selbstverständlich in einem 
Band kein vollständiges Abbild der vielfäl tigen 
Familienunternehmensszene Deutschlands ge-
ben. Manches Unternehmen wird „pars pro 
toto“ stehen, und hinter jeder Auswahl steckt 
ein Stück Subjektivität, zu der  Herausgeber 
und Beirat stehen.

Wir wollen bei aller Begeisterung für deutsche 
Familienunternehmen nicht unrealistischer 
Idealisierung verfallen. Wir wissen, dass die 
Konkurrenz, insbesondere aus China, oft 
 erdrückend ist. Wir wissen, dass deutsche 
 Familienunternehmen in vielerlei Hinsicht 
Weltmarktführer sind, nicht aber im zukunfts-
entscheidenden Bereich der Digitalisierung. 
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Wir wissen, dass hässliche Familienfehden 
um Geld, Macht und Anerkennung immer 
noch allzu oft und publikumswirksam an der 
 Tagesordnung sind und das Image der Familien-
unternehmen beschädigen. Und wir wissen, 
dass der Innovationstreiber Diversität leider 
keine besondere Stärke von deutschen Familien-
unternehmen ist – man braucht sich nur den 
Frauenanteil in Führungspositionen und lei-
tenden Gremien ansehen. All das sind Heraus-
forderungen, die mit aller Kraft und Krea-
tivität angegangen werden müssen, 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 stabile Säule der Wirtschaft

Familienunternehmen prägen als Unternehmens-
typ die deutsche Wirtschaft. Ihnen kommt gera-
de in Krisenzeiten eine immer wichtigere Funk-
tion zu. Sie geben Unternehmen ein Gesicht und 
sind ein Wirtschaftsakteur, dessen Integrität von 
der Bevölkerung nicht in Zweifel gezogen wird. 
In einer Umfrage des Instituts für Demoskopie 
Allensbach im Auftrag der Stiftung Familienun-
ternehmen geben 38 Prozent der Befragten an, 
Familienunternehmen vor allem mit positiven 
Eigenschaften zu verbinden.1 Zum Vergleich: Bei 
allen übrigen Unternehmen ist dieser Wert mit 
24  Prozent deutlich geringer. Internationale 
Untersuchungen bestätigen diesen Trend.

Falsche Kategorien  
und richtige Definitionen

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

1  Stiftung Familienunternehmen (Hrsg.): Das Image der Fami-
lien  unternehmen – Ergebnisse einer Repräsentativumfrage, 
erstellt vom Institut für Demoskopie Allensbach, München 
2019, www.familienunternehmen.de

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 natürliches Verantwortungs-
gefühl der Eigentümerinnen und Eigentümer 
für ihr Unternehmen.

Größenmerkmale wie Umsatz, Beschäftig-
tenzahl oder die Bilanzsumme sind dabei ebenso 
ohne Bedeutung wie die spezifische Rechtsform, 
in der das Unternehmen auftritt. Auch börsen-
notierte Aktiengesellschaften können also Fa-
milien unternehmen sein, solange die Stim-
menmehrheit, mindestens jedoch die übliche 
Haupt  versammlungsmehrheit in den Händen ei-
ner oder mehrerer (verbundener) Familien liegt. 

In der Rangliste der medialen Aufmerk-
samkeit stehen börsennotierte Großkonzerne 
im Streubesitz nach wie vor weit oben. Doch 
diese umfassen nur einen kleinen Teil der 
Unternehmen in Deutschland. Tatsächlich 
sind es Familienunternehmen, die die über-
wiegende Zahl der Firmen hierzulande aus-
machen. Die Stiftung Familienunternehmen 
hat 2006 damit begonnen, regelmäßig Daten 
über die volkswirtschaftliche Bedeutung von 
Familienunternehmen zu erheben.2 Danach 
gibt es in Deutschland 3,3  Millionen soge-
nannte wirtschaftsaktive Unternehmen.3 Von 

2  Stiftung Familienunternehmen (Hrsg.): Die volkswirtschaftliche 
Be deutung der Familienunternehmen, 5. Auflage, erstellt vom 
ZEW – Leibniz-Zentrum für Europäische Wirtschaftsforschung 
Mannheim und vom Institut für Mittelstands forschung Mann-
heim, München 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, öffentliche Verwaltung, 
Verteidigung, öffentliche Banken und genossenschaftliche Un-
ternehmen.

Die volkswirtschaftliche  Bedeutung 
der Familienunternehmen
Ein Beitrag der Stiftung Familienunternehmen
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diesen gehören 2,9 Millionen oder 90 Prozent 
zu den familienkontrollierten Unternehmen.4 
Etwa 17  Millionen Arbeitnehmerinnen und 
Arbeitnehmer sind für Familienunternehmen 
in Deutschland tätig, was 58  Prozent aller 
sozialversicherten Beschäftigten in der Privat-
wirtschaft entspricht. 52 Prozent aller inländi-
schen Umsätze der freien Wirtschaft gehen auf 
Familienunternehmen zurück.

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

Dass Familienunternehmen auch einen 
maßgeblichen Beitrag dazu leisten, gleichwer-
tige  Lebensverhältnisse in Städten und länd-
lichen  Gebieten zu schaffen, belegen weitere 
Studien der Stiftung Familienunternehmen. In 
einer Untersuchung von 215 ländlichen Räu-
men durch das Institut der deutschen Wirt-
schaft (IW) wird deutlich: Je höher der Anteil 
von Familienunternehmen an der regionalen 
Wirtschaft, desto besser ist beispielsweise die 
finanzielle Situation von Bürgerinnen und 
Bürgern sowie Kommunen.5

Wirtschaftliche Dynamik  
und geduldiges Kapital

Zu den 500 größten Familienunternehmen – 
der Königsklasse dieser Unternehmensform – 
hat die Stiftung eine gesonderte Untersuchung 
vorgenommen.6 Warum wurde bei genau die-

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

5  Stiftung Familienunternehmen (Hrsg.): Die Bedeutung der 
Familien unternehmen für ländliche Räume. Beitrag für Wohl-
stand und  Zusammenhalt, erstellt vom Institut der deutschen 
Wirtschaft Köln e.V. (IW Köln) und der IW Consult GmbH, 
München 2020, www.familienunternehmen.de

6  Siehe auch Kapitel C der Studie „Die volkswirtschaftliche 
 Be deutung der Familienunternehmen“.

ser Größenordnung angesetzt? Im Jahr 2003 
hatte sich gezeigt, dass diese Top 500 und eine 
andere Königsklasse, nämlich die DAX-Unter-
nehmen, bei der Beschäftigung im Inland noch 
nahezu gleichauf lagen, nämlich bei rund zwei 
Millionen Angestellten. Seither haben sich die-
se zwei Top-Segmente hinsichtlich der Beschäf-
tigung stark auseinanderentwickelt: Bei den 
500  größten Familienunternehmen arbeiten 
mittlerweile deutlich mehr Menschen als bei 
den vermeintlichen DAX-Schwer gewichten. 
Besonders deutlich wird dies in den Jahren 
2006 bis 2017. In dieser Periode vergrößerten 
die Top-500-Familienunternehmen ihre Beleg-
schaft um 23  Prozent auf 2,54  Millionen 
Beschäftigte und leisteten damit einen maß-
geblichen Beitrag zum deutschen Arbeits-
marktwunder. Die DAX-Kon zerne kamen 
dagegen nur auf ein Beschäftigungsplus von 
vier Prozent und stehen bei 1,55  Millionen 
Beschäftigten. Auch weltweit schufen Fami-
lienunternehmen mehr neue Jobs als die DAX- 
Firmen. Bei Letzteren wuchs die globale 
Beschäftigung 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 müs-
sen zwangsläufig der Kurzatmigkeit der Kapi-
talmärkte genügen und die Personaldecke 
schnellstmöglich dem gesunkenen Geschäfts-
volumen anpassen. Im Gegensatz dazu stehen 
die Familienunternehmen für das geduldige 
Kapital. Sie können 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 Umsätzen das Vor-

Anteil  
an allen aktiven 
Unternehmen

Anteil  
an der Gesamt-
beschäftigung

Anteil am 
 Gesamtumsatz

© Stiftung Familienunternehmen

90 % 58 % 52 %

Die volkswirtschaftliche Bedeutung  
der Familienunternehmen
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krisenniveau leicht übertroffen. Es ist Optimis-
mus angebracht, dass sich eine solche Dynamik 
auch nach der Corona- Pandemie zeigen wird. 

Hier offenbart sich die eigentliche Stärke 
der deutschen Wirtschaft, nämlich eine große 
Vielfalt hinsichtlich Branchen, Know-how 
und Technologien, die sich über Jahrzehnte 
und Jahrhunderte entwickelt hat. Im Gegen-
satz dazu liegt etwa der angelsächsische Fokus 
auf der  Finanzindustrie, die sich als höchst 
krisenanfällig erwiesen hat. Ebenso weist das 
französische Modell mit seiner Präferenz für 
Schlüssel industrien und sogenannte nationale 
Champions Schwächen auf. Das deutsche 
Wirtschaftsmodell mit seinem nach wie vor 
starken industriellen Kern und der dezentra-
len Verteilung wettbewerbsfähiger Unterneh-
men ist resilienter gegenüber externen Schocks 
und anschließenden Verwerfungen auf den 
Finanzmärkten. 

Finanzielle Robustheit

Die hohe Widerstandsfähigkeit 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 stärkeren Kapitalmarktorien-
tierung. Dabei weisen Familienunternehmen 
vor allem dank einer gemäßigten Aus-
schüttungspolitik eine hohe, tendenziell stei-
gende Eigenkapitalquote auf. So verfügen die 
500  umsatzstärksten Unternehmen dieses 
Typs über ein Eigenkapital in Höhe von 
42  Prozent. Damit übertreffen sie die rest-
lichen Unternehmen um etwa 10  Prozent-
punkte, die auf lediglich 32 Prozent kommen.7 
 Dieses  Polster hilft den umsatzstärksten Fami-
lienunternehmen, sich gegen einen Konjunk-
tureinbruch zu stemmen beziehungsweise wei-
tere Zukunft s inve sti tionen zu tätigen. Das zeigt 
auch eine im Auftrag der Stiftung Familien-
unternehmen durchgeführte Befragung von 
mehr als 2.400  Unternehmen. Daraus geht 
hervor: Insbesondere Familienunternehmen 
forcieren ihre finanzielle Widerstandsfähigkeit 

7  Siehe auch Kapitel C der Studie „Die volkswirtschaftliche Be-
deutung der Familienunternehmen“.

gegenüber zukünftigen Krisen durch die dau-
erhafte Steigerung ihrer Liquidität und die 
Erhöhung ihrer Eigenkapitalausstattung. 

Die starke Innenfinanzierung ist auf eine 
konsequente Thesaurierungspolitik von Fami-
lien unternehmen zurückzuführen, die im 
Gegensatz zu vielen börsennotierten Unter-
nehmen ihre Gewinne nicht größtenteils aus-
schütten, sondern in den Betrieb reinvestieren. 
Damit schaffen Familienunternehmen reale 
Werte und setzen auf Substanz, statt wie ei nige 
andere Wirtschaftsakteure vornehmlich mit-

Länderindex Familienunternehmen  
Gesamtwertung – Standortbedingungen
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tels Finanzakrobatik auf Verschuldung zu 
bauen. Vor diesem Hintergrund ist es höchst 
problematisch, wenn diese kaufmännische 
Vorsicht und Verantwortung der Familien-
unternehmen politisch bestraft würde – etwa 
durch eine Vermögensabgabe oder eine ver-
schärfte Erbschaftssteuer. Beide sind übrigens 
fiskalische Auslaufmodelle auf internationaler 
Ebene. Es ist schädlich für den Standort 
Deutschland, wenn Teile der deutschen Politik 
solche Substanzsteuern fordern, die Familien-
unternehmen im Wettbewerb benachteiligen 
würden. 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 überragenden Bedeutung der 
 Familienunternehmen für die deutsche Wirt-
schaft und Gesellschaft könnte es naheliegen, 
dass die Standortbedingungen für diesen 
Unternehmenstypus hierzulande besonders 
gefördert werden. In Wirklichkeit sind sie 
international gesehen aber nur sehr durch-
schnittlich, wie der Länderindex der Stiftung 
Familienunternehmen belegt. Die Studien-
reihe vergleicht regelmäßig 21 OECD-Staaten 
als Investitionsstandorte für Familienunter-
nehmen. Der Index basiert auf verschiedenen 
Kategorien wie Steuern, Regulierung, Energie 
oder öffentliche Infrastruktur. Im Gesamtin-
dex ist Deutschland in den letzten  Jahren auf 
Rang 16 zurückgefallen.8 In den Katego rien 
„Steuern“ und „Arbeitskosten“ liegt Deutsch-
land auf einem der letzten Plätze. Bei Katego-
rien wie „Finanzierung“ oder „Infrastruktur 
und Institutionen“ (und hier insbesondere der 
rechtstaatlich-institutionelle Rahmen) gehört 
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.): Länderindex Familien-
unternehmen, 7. Auflage, erstellt vom ZEW – Leibniz-Zentrum 
für Europäische Wirtschaftsforschung GmbH Mannheim, 
München 2020, www.familienunternehmen.de

dass sich andere Länder weiterentwickeln und 
ihre Standortbedingungen strukturell ver-
bessern – unter ihnen auch viele Schwellen-
länder wie Russland, die Türkei oder China, 
die ungeachtet der politischen Schwierig-
keiten ihren Investitionsstandort stärken.9 In 
Deutschland gibt es hingegen wenig Bereit-
schaft, Reformen anzugehen oder einen Mas-
terplan für eine zukunftsgerichtete Standort-
politik zu entwerfen. Kurzfristig mag sich das 
kaum spürbar auswirken. Nimmt man aber 
eine langfristige Perspektive ein, wie es die 
Familienunternehmen tun, werden schlechte 
Standort bedingungen auf die wirtschaftliche 
Leistung der Unternehmen durchschlagen. 

Über die Stiftung Familienunternehmen

Die Stiftung Familienunternehmen engagiert 
sich für eine ausgewogene Wahrnehmung 
der Familienunternehmen in der Öffentlichkeit 
und Politik, um eine der volkswirtschaftlichen 
Bedeutung entsprechende Berücksichtigung 
dieses Unternehmenstyps zu erreichen. 
 Hierzu publiziert die Stiftung regelmäßig 
 Studien im Kontext der Familienunternehmen 
und unterstützt entsprechende Lehr- und 
Forschungs einrichtungen an Hochschulen. 
Um die Fami lienunternehmen stärker in das 
Bewusstsein der breiten Öffentlichkeit zu 
rücken, arbeitet die Stiftung mit führenden 
Journalistenschulen zusammen und steht als 
Ansprechpart nerin für die laufende Bericht-
erstattung zur Verfügung. Zudem fungiert sie 
als fachliche Autorität gegenüber politischen 
Entscheidungsträgerinnen und -trägern  
zur Berücksichtigung der besonderen 
 Belange von  Familienunternehmen in recht-
lichen,  steuerlichen und wirtschafts politischen 
 Fragen. Die Stiftung organisiert zudem 
 Veranstaltungen auf regionaler, euro päischer 
und internationaler Ebene.

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

9  Stiftung Familienunternehmen (Hrsg.): Länderindex Familien-
unternehmen – Standortfaktoren in Emerging Markets, 2. Auf-
lage,  erstellt vom ZEW – Leibniz-Zentrum für Europäische 
Wirtschaftsforschung GmbH Mannheim, München 2020, 
www.familienunternehmen.de
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Der neue Generationenvertrag
Warum Familienunternehmen die Frage der Nachfolge  
frühzeitig 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 äußerte vor 
einigen Jahren Thomas Grimme im Magazin 
„Gründerszene“. Er selbst kennt gerade im 
 Internet viele Leute – und hat den Onlineshop 
„Bleywaren“ aufgebaut, um die Digitalisie-
rung des 1827 gegründeten und in fünfter Ge-
ne ration geführten niedersächsischen Haus-
haltswarengeschäftes Bley voranzutreiben. 
Seniorchef Heinz-Jürgen Grimme hatte zwar 
im Gefühl, dass man im Internet etwas machen 
müsse, wusste aber nicht so recht, wie. Das 
 Gewusst-wie kam dann von seinem Sohn. 

Die digitale Transformation – die weit 
über die bloße Einführung von neuen Tools 
hinausgeht, sondern sich auf neue Geschäfts-
modelle und Arbeitsformen, Netzwerkbildung 
und Datennutzung erstreckt – betrifft so gut 
wie alle deutschen Familienunternehmen. 
Eine besonders wichtige Rolle kommt dabei 
der Nachfolge generation zu, die mit dem, was 
Digitalisierung umfasst, groß geworden und 
entsprechend vertraut ist. Das ist eine große 
Chance, die einige Familien unternehmen 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 Hände über, schätzt 
das Institut für Mittelstandsforschung (IfM) 
in Bonn. Nicht immer verläuft die Zusammen-
arbeit zwischen den Generationen reibungslos. 
Dabei entscheidet sie darüber, ob ein Familien-
unternehmen enkelfähig bleibt oder untergeht. 

Für 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-
über, die so lange wie kaum eine Generation 

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

Die NextGen in Zahlen

• 89 Prozent der NextGen sind im 
 deutschsprachigen Raum bereits in 
 Familienunternehmen eingebunden – 
 gegenüber 70 Prozent weltweit.  
(Quelle: PwC NextGen Survey 2020)

• Nur 30 Prozent tragen bislang  
operative  Verantwortung, 51 Prozent   
leiten ein  Veränderungsprojekt oder  
einen  Geschäftsbereich.  
(Quelle: PwC NextGen Survey 2020)

• Für 95 Prozent hat die Weiterbildung  
der Mitarbeitenden oberste Priorität,  
für 93 Prozent die Gewinnung  
und  Bindung von Talenten.  
(Quelle: PwC NextGen Survey 2020)

• 71 Prozent bezeichnen es als 
 wahrscheinlich, dass sie spätestens  
bis zu  ihrem 40. Geburtstag eine  
Rolle als Geschäftsführerin oder 
 Geschäfts führer im eigenen Familien-
unternehmen übernehmen.  
(Quelle: Stiftung Familienunternehmen,  

„Deutschlands nächste Unternehmergeneration“)

• In der Generation Y (Geburtsjahrgänge 
1977 bis 1999) sind inzwischen  
40 Prozent der Nachfolger weiblich.  
(Quelle: Wittener Institut für Familienunternehmen)
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sein sollte, so sind die Veränderungsfähigkeit 
und -geschwindigkeit heute ein zusätzlicher 
Erfolgsfaktor. 

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

Digitalisierung als Top-Priorität  
der jungen Generation

Die Next Generation hat das längst 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 Geschäftsstra-
tegie zu entwickeln. Gerade in diesem Bereich 
sieht die junge Generation, die digitalaffin, 
gut ausgebildet und international aufgestellt 
ist, ihre Stärke: So sind 91 Prozent weltweit 
(94  Prozent im deutschsprachigen Raum) 
davon überzeugt, dass sie bei der digitalen 
Transformation den größten Wert für ihr 
Familienunternehmen stiften können. Die 
NextGen will Treiber des digitalen Wandels 
sein und ist bereit, Verantwortung zu über-
nehmen – auch an der Spitze: Jede zweite 
Nachfolgerin oder jeder zweite Nachfolger in 
der DACH-Region strebt in den nächsten fünf 
Jahren eine Position in der Geschäftsführung 
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 häufig Streit, wie der NextGen Survey von 
PwC aus dem Jahr 2018 belegt: Zu den größ-
ten Konfliktthemen zählen Entscheidungen 
rund um die Digitalisierung und Investitions-
höhe. Der älteren Generation fällt 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  
günstig wie nie zuvor:  

Familienunternehmen sollten  
die Gelegenheit, in Start-ups  

zu investieren, nutzen.  
Damit sichern sie sich den  

Zugang zu Zukunfts technologien, 
Talenten und neuen Arbeitsformen.  

Um dabei  erfolgreich zu sein,  
ist die Next Generation  
das ideale Bindeglied.“

Uwe Rittmann, Leiter Familienunternehmen und 
 Mittelstand bei PwC Deutschland

Entscheidend ist, die NextGen frühzeitig ins 
Unternehmen einzubinden – nicht erst nach 
dem 40. Geburtstag, wie häufig praktiziert. 
Denn in der digitalen Welt, bei der es fast im 
Jahrestakt Technologiesprünge gibt, ist auch 
diese Altersgruppe allenfalls ein „Fast Follo-
wer“. Ein sinnvoller Einstieg kann beispiels-
weise die Leitung eines Projektes oder eines 
(zunächst) ausgegliederten Unternehmensbe-
reiches sein. Am Ende kommt es auf eines an: 
das Potenzial der jungen Generation für die 
Zukunftssicherung des eigenen Unternehmens 
zu nutzen. Sie ist mit digitalen Technologien 
vertraut, kann einschätzen, wie die neue Mit-
arbeitergeneration tickt, ist als Konsument 
mit digitalen Geschäftsmodellen vieler Anbie-
ter vertraut und weiß, wie soziale Medien für 
die Kommunikation und Stärkung eines Mar-
kenauftrittes genutzt werden können. 

Von einer Führung im Tandem  
profitieren beide Seiten

Aber: Nachfolge sollte nur im Ausnahmefall 
als abrupter Wechsel erfolgen. Sie funktioniert 
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normalerweise als längerer und systemati-
scher Prozess, in dem beide Generationen bes-
tenfalls voneinander lernen. Die ältere wird 
von ihren Töchtern und Söhnen an Themen 
wie Plattformökonomie, Datenanalyse oder 
disruptive Geschäftsmodelle herangeführt. Die 
junge Generation wiederum muss Schritt für 
Schritt befähigt werden, Verantwortung zu 
übernehmen und zeitlose Unternehmer tugen-
den zu entwickeln: Mitarbeiterorientierung, 
Weitsicht, Entscheidungsstärke, 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 Söhne  Alexander 

und Konstantin mit Carsharing und Buchungs-
app für die digitale Vernetzung der Vermiet-
flotte gesorgt.

„Wir haben jetzt – nach der 
COVID-19-Krise – ein ‚Window  

of opportunity‘. Daher mein Appell  
an alle Familienunternehmer: 

 Bindet die junge Generation ein, 
übertragt ihr Verantwortung!  
Es wäre 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 älteren Genera-
tion an die junge: „Wir brauchen euch, um 
das Unternehmen in die Zukunft zu  führen.“ 
 Zweitens ein Generationenvertrag, der die 
Family Governance regelt – mit klaren Rollen-
zuschreibungen und verbindlichen Spielregeln.

Die Krise hat Schwachstellen offengelegt

Dafür ist es jetzt allerhöchste Zeit! Denn die 
Corona-Pandemie hat zu tief greifenden Um-
wälzungen geführt, 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 befördert. Gerade die Ge-
neration Y, zu der die Geburtsjahrgänge zwi-
schen 1977 und 1999 zählen, tritt für eine 
neue Arbeitskultur ein. Wie eine Studie des 
Wittener Instituts für Familienunternehmen 
(WIFU) zu den Zukunftstrends in der Nach-
folge belegt, hat die Präsenzkultur – ebenso 
wie das Modell des patriarchalen Alleinherr-
schers – für diese Generation ausgedient. Was 
zählt, 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 länd-

Typologie der NextGen

Jede Vertreterin, jeder Vertreter der  NextGen 
hat ein anderes Unternehmer verständnis.  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 
älter als andere NextGens und haben 
bereits eine Führungsrolle. Sie konzentrieren 
sich auf die profitable  Fortführung des 
 Familienunternehmens.

• Intrapreneure (14 Prozent): Sie über nehmen 
zunächst ein Projekt oder einen ausgeglie-
derten Bereich im Familien unternehmen, bei 
dem sie ihre Ideen  verfolgen können. Wie 
ein Start-up verfügt dieser Bereich über eine 
eigene Arbeitsweise und Unternehmenskultur.

• Entrepreneure (5 Prozent): Sie gehen ihren 
Weg außerhalb des Familien unternehmens. 
Entrepreneure wollen ihr  eigenes, selbst 
gegründetes Unter nehmen führen. Innerhalb 
des Familien unternehmens sehen sie sich 
eher in einer Governance-Rolle.
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lichen Raum, auch bei der Rekrutierung neuer 
Mitarbeitender, gerade im digitalen Bereich. 
Für diese knapp bemessenen Fachkräfte – die 
Digital Talents – ist es nämlich hochattraktiv, 
wenn sie auf ihre eigene Generation in Schlüs-
selpositionen auf der Unternehmer- und Inha-
berseite eines Arbeitgebers treffen und – dank 
flexibler Arbeitszeitmodelle  – am Ort ihrer 
Wahl leben können. Bereits vor Corona gab es 
hier Handlungsbedarf, denn der Fachkräfte-
mangel ist für Familienunternehmen eine 
Wachstumsbremse. Nach dem „European Pri-
vate Business Survey“ von PwC aus dem Jahr 
2019 entsteht allein dem deutschen Mittel-
stand dadurch ein jährlicher Schaden von 
64 Milliarden Euro.  

Auch zum Thema Sustainability hat die 
Nachfolgegeneration oft eine größere Affini-
tät. Sie weiß, dass Unternehmen künftig daran 
gemessen werden, welchen Beitrag sie zur 
Nachhaltigkeit leisten – vor allem wenn es um 
den Klimaschutz geht. In vielen Unternehmer-
familien übernehmen NextGens bereits eine 
Vorreiterrolle und beweisen, dass Ökonomie 
und Ökologie sich nicht ausschließen müssen. 

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 Mittelständler, angeschlossen 
haben. 

Durch Zukäufe von Start-ups 
Zukunftstechnologien sichern

Ein wichtiges Bindeglied ist die NextGen auch 
zu den jungen digital- und technologiegetrie-
benen Start-ups, die für etablierte Familienun-
ternehmen ein Hebel sein können, um Enkel-
fähigkeit sicherzustellen. Dank ihrer oft 
soliden finanziellen Ausstattung haben Famili-
enunternehmen gute Möglichkeiten, ihre 
Marktposition durch Zukäufe von Technolo-
gien, Talenten und Know-how auszubauen. 
Dass die NextGen selbst dazu bereit ist, zeigt 
die Studie „Deutschlands nächste Unterneh-
mergeneration“ der Stiftung Familienunter-
nehmen: Drei Viertel der Befragten finden die 
Kooperation mit Start-ups zur Entwicklung 

Fünf Erfolgsfaktoren für 
Familienunternehmen nach  
der COVID-19-Pandemie:

1. Die Rolle der NextGen: Die COVID-19- 
Pandemie hat viele Familienunter nehmen in 
puncto Ausrichtung, Produkte, Technologie 
und Geschäftsmodell auf den Prüfstand 
gestellt. Durch ihren Blick von außen und die 
Verbundenheit zum Unternehmen hat die 
Next Generation beste Voraussetzungen, um 
den Wandel voranzutreiben. Wichtig sind 
eine klare Nachfolge regelung – gerade für 
ältere Firmenchefs – und ein Notfallplan.

2. Zusammenarbeit mit Start-ups: Viele 
 Unternehmen sind durch die Krise in eine 
wirtschaftliche Schieflage geraten. Für 
 Familienunternehmen bietet sich damit 
 stärker als bisher die  Chance, Kooperatio-
nen ein zu gehen oder Firmen zu über-
nehmen. Damit können sie sich Technologien, 
Know-how und digitale Talente sichern, um 
ihre  Marktposition zu stärken.

3. Cash is king: Die Pandemie hat  
gezeigt, wie wichtig ein solides  finan zielles 
 Polster für die Wider stands fähigkeit von 
Unternehmen ist.  Familien unternehmen sollten 
sich daher fragen, wie sie ihre Finanzkraft 
stärken und  welche staat lichen Förder-
programme oder steuer lichen Maß nahmen 
sie nutzen können.

4. Kundenzentrierung im Remote-Modus: 
 Vertrieb in Zeiten von Social Distancing 
 verändert die Art der Kunden ansprache.  
Es ist sinnvoll, dass Unternehmen ihr 
 Angebot, die Wahl des Kanals, ihre Tonalität  
und Transaktionsgeschwindigkeit prüfen und 

 eventuell verbessern.

5. Sichere Lieferketten: Die Pandemie  
hat die Anfälligkeit von Lieferketten 
 auf gezeigt. Lieferketten müssen an die  neuen 
Bedingungen angepasst und  transparenter, 
nachhaltiger und belast barer gestaltet 
 werden. Möglicher weise erhöht ein stärkeres 
Insourcing die Widerstandsfähigkeit. 
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von digitalen Lösungen 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 hieß. 
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Venture Building als Zukunftsmodell  
für Familienunternehmen
Henrike Luszick (Bridgemaker)

Familienunternehmen sind ein wichtiger wirt-
schaftlicher Faktor für Deutschland. Sie neh-
men neben dem bloßen Umsatzwachstum eine 
große Eigenverantwortung und eine Verant-
wortung gegenüber ihren Mitarbeitenden 
wahr. Nach aktuellen Schätzungen des Insti-
tuts für Mittelstandsforschung Bonn sind über 
90 Prozent dieser Unternehmen eigentümerge-
führt. In den seltensten Fällen wird die Verant-
wortung für ein Familienunternehmen kom-
plett in die Hände des Managements gelegt. 
Bei 73 Prozent der Unternehmen treten Fami-
lienmitglieder die Nachfolge an.1  Insbesondere 
die Wahrung der Eigenständigkeit und die 
 Sicherung der Arbeitsplätze sollen bei der 
Nach folgeregelung hinreichend berücksichtigt 
werden.2

Mit der langfristigen Planung geht ein gro-
ßer Vorteil familiengeführter Unternehmen 
einher: die Erfahrung. Kein anderer Unterneh-
menstyp verfügt über 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 
nächsten zwei Jahren ein deutliches Wachs-
tum zu erwarten. Gleichzeitig passen nur neun 
Prozent dieser Unternehmen ihr Geschäfts-
modell an Veränderungen wie Digitalisierung, 
globale Konkurrenz, veränderte Kundener-
wartungen und Fachkräftemangel an.3 

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

2 Ebd., 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

Ob ähnliche Aussagen von denselben Unter-
nehmen 2020 wieder so getroffen werden 
würden, ist anzuzweifeln. Die wirtschaftliche 
Krise, die durch die Corona-Pandemie ausge-
löst wurde, lässt 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. Dafür 
sollte auf Seiten der amtierenden Unternehme-
rinnen und Unternehmer die Bereitschaft vor-
handen sein, Verantwortung abzugeben. Ein 
Drittel der Unternehmens führenden gibt 
selbst mit 65 Jahren an, noch zu jung für eine 
Weitergabe zu sein, und handelt daher erst, 
wenn zum Beispiel gesundheitliche Probleme 
sie dazu zwingen.4 Zudem sehen 15  Prozent 
der Unternehmensführenden ihren Nachwuchs 
als nicht geeignet für eine Nachfolge.5

Eigenschaften, die bei allen Familienunter-
nehmen gewünscht werden, sind fachliche 
Qua lifikation (100 Prozent), dicht gefolgt von 
Persönlichkeit, Belastbarkeit, Kommunikati-
onsfähigkeit, Loyalität, Mitarbeiterführung 
und Branchenerfahrung6 – Fähigkeiten, die 
zum Teil erlernt und, viel wichtiger noch, in 
der Praxis erprobt werden müssen. Dabei bie-
tet die Ausbildung im eigenen Betrieb nur 

4 Ebd., S. 2.

5 Ebd., S. 3.

6 Ebd., S. 12.
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bedingt Vorteile, da hier oft der dafür notwen-
dige Raum für Verantwortung und Eigenstän-
digkeit fehlt. Es werden Führungseigenschaf-
ten, Organisation mehrerer Arbeitsbereiche 
und nicht zuletzt unternehmerisches Fein-
gefühl gefordert, damit das Familienunterneh-
men auch langfristig konkurrenzfähig bleibt. 
Es braucht Allround-Talente mit echter Unter-
nehmererfahrung. Bei mehr als 50 Prozent der 
Nachfolgegeneration kommt aber auch man-
gelndes Interesse an einer Übernahme des 
Familienbetriebes hinzu.7 Neben der fehlen-
den Möglichkeit, früh unternehmerische Ver-
antwortung zu übernehmen, kann ein Grund 
auch die Unzufriedenheit mit dem Stand der 
Digitalisierung sein. 72 Prozent der Nachrü-
ckenden sehen hier Nachholbedarf im eigenen 
Familienbetrieb.8 

Unternehmerische Innovation  
durch Digitalisierung

Hürden für eine schnellere und effektivere 
Digitalisierung im eigenen Betrieb sieht die 
nachfolgende Generation laut einer Studie 
von Spitzley und Prügel unter anderem in der 
mangelnden Akzeptanz bei Mitarbeitenden 
und darin, die ältere Generation an die Digita-
lisierung heranzuführen.9 Zwar werden die 
Vorteile der Digitalisierung in der Optimie-
rung von Geschäftsprozessen mehrheitlich 
erkannt, aber insbesondere das verknüpfte 
unternehmerische Potenzial sehen nur 10 Pro-
zent der Befragten.10

Dass Digitalisierung unternehmerische 
Innovation ermöglicht, zeigt das Beispiel der 
Firma Waldmann. Waldmann ist ein Hidden 
Champion aus dem Schwarzwald im Bereich 
der Lichttechnik für Büro-, Medizin- und 
Industrieanwendungen. Um weiterhin auf 
einem Markt überzeugen zu können, auf dem 
dank der voranschreitenden Globalisierung 
die Konkurrenz stetig wächst, entwickelte 

7 Ebd., S. 3.

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

9 Ebd., S.183.

10 Ebd., S. 182.

Waldmann zusammen mit Bridgemaker die 
Tochterfirma LIZ Smart Office. Mit deren 
Software können Leuchten nicht nur Licht 
spenden, sondern durch Sensoren die Auslas-
tungsströme in Büros messen. Das ist beson-
ders jetzt relevant, wo Büroräumlichkeiten 
zwar optimal ausgenutzt werden könnten, 
gleichzeitig aber nicht zu viele Personen aus 
gesundheitlichen Gründen gemeinsam in 
einem Raum arbeiten sollten. Die Software ist 
nicht nur eine bloße Erweiterung der Büro-
leuchte, durch Digitalisierung ist zudem ein 
neues Geschäftsmodell entstanden. Das Bei-
spiel bietet auch einen idealen Ansatz zur Aus-
bildung der Nachfolgegeneration.

Mit Venture Building Verantwortung lernen

Eine gute Möglichkeit, die nötigen Erfahrun-
gen zu sammeln und in besonderer Form Ver-
antwortung zu übernehmen, ist, wenn Nach-
folgende zunächst ein eigenes Unternehmen 
gründen. Keine andere Form der Schulung 
ermöglicht es so schnell, ganzheitliches unter-
nehmerisches Handeln zu erlernen. Bridge-
maker unterstützt 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 Gründungs-
form. Der Forscher und Corporate Advisor 
Kai Reinhardt erklärt, dass dabei die Kern-
organisation mit speziellen Dienstleistern 
zusammenarbeitet, die sich auf den Aufbau 
digitaler Geschäftsmodelle für andere Konzer-
ne spezialisiert haben.11 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 eigenständigen 
Geschäftsmodell und unternehmerischer Ver-
antwortung. Mit diesem Wissen im Gepäck 
lässt es sich auch leichter argumentieren, für 
die Übernahme des großen Familienunterneh-
mens bereit zu sein. Auch bieten Ventures 
einen Marktvorteil gegenüber klassischen 
Start-ups.

11  Reinhardt, K. (2020). Digitale Transformation der Organisa-
tion. Wiesbaden: Springer Fachmedien, S. 209 f.
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Für eine Risikostreuung empfiehlt es sich, 
nicht nur ein Venture zu gründen, sondern 
ein strategisches Corporate-Venture-Portfolio 
anzulegen. Zunächst sollten Ziele für Neu-
geschäfte 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 Kreativität und Offenheit 
gegenüber sich immer schneller wandelnden 
Märkten zu kombinieren mit Fleiß, Vertriebs-
stärke und Gestaltungsdrang einer erfolg-
reichen Nachfolgegeneration. Bei dem Ent-
wickeln eines Portfolios kann man die 
Durchsetzungsfähigkeit, die neue Projekte 
benötigen, und die Offenheit gegenüber neuen 
Modellen gleichermaßen lernen.

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

Fazit

Die Nachfolge ist bei Familienunternehmen 
mit vielen Emotionen verbunden. Unterneh-
mensführende empfinden eine besondere Ver-
antwortung gegenüber ihren Mitarbeitenden 
und ihrem Familienvermächtnis. Das Familien-
unternehmen weiterzugeben, benötigt viel 
Vertrauen in die Nachfolge. Mit den Anforde-
rungen der Digitalisierung sind die Herausfor-
derungen für deutsche Familienunternehmen 
in den nächsten Jahren immens. Neue Model-
le wie Venture Building können aber ein pro-
bates Mittel sein, um eine ganzheitliche Ant-
wort auf beide Herausforderungen – die 
Übernahme von Verantwortung und den Auf-
bau neuer innovativer Geschäftsmodelle – 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 könn(t)en mehr. 
Warum neue Wege für den 
 Nachfolgeprozess notwendig sind
Dr. Karin Ebel und Dr. Matthias Händle  
(PETER MAY Family Business Consulting)

Unabhängigkeit ist eines der wesentlichen 
Kenn zeichen von Familienunternehmen. Größt-
mögliche Entscheidungsfreiheit erlaubt es den 
Beteiligten zum Beispiel, auf kurzen und schnel-
len Beschlusswegen über neue  Geschäftsmodelle 
oder den Schutz des Unternehmensstandortes 
zu entscheiden. Diese Fähigkeit, sehr zeitnah 
auf neue Rahmen bedingungen zu reagieren, 
unter scheidet Familienunternehmen von ande-
ren Unternehmensformen und kann ein großer 
Wettbewerbsvorteil sein. Gestaltungsspielräu-
me ermöglichen es einer Inhabergeschäftsfüh-
rung aber nicht nur, im operativen Geschäft 
andere Wege zu gehen und eigene Überzeugun-
gen besser umzusetzen, sie können und sollten 
auch bei inhaberstrategischen Entscheidungen 
genutzt werden. 

Wir zeigen am Beispiel des Nachfolgepro-
zesses auf, wie Inhaberfamilien Gestaltungs-
spielräume nutzen und besonders bei der 
Gewinnung von Frauen für Führungsposi-
tionen neue Wege gehen können. Natürlich 
meinen wir Männer und Frauen, wenn wir 
vom „Nachfolger“ oder „Geschäftsführer“ 
sprechen.

Der Nachfolgeprozess –  
ein Wandel im Denken?

Schon vor der Corona-Pandemie hat die Digi-
talisierung in vielen Familienunternehmen 
einen Wandel des Geschäftsmodells nötig 
gemacht und traditionelle Branchen vor große 
Herausforderungen gestellt. Parallel dazu 
stellt sich für viele Inhaberfamilien die Frage, 
ob die bisher geltenden Grundsätze für den 
Nachfolgeprozess im Unternehmen noch 
zukunftsfähig sind. In der Regel werden von 
einem Nachfolgekandidaten aus der Familie 

eine entsprechende fachliche Qualifikation, 
also eine Ausbildung oder ein Studium in für 
die zukünftige Tätigkeit relevanten Bereichen 
verlangt. Viele Familien machen auch eine 
nachgewiesene mehrjährige externe Erfahrung 
zur Bedingung für den Einstieg in das operative 
Geschäft des eigenen Unternehmens.

Für den Nachfolgeprozess, der einem 
 solchen  Modell folgt, gab und gibt es gute 
Gründe:

• Die Tätigkeit in einem anderen Unternehmen 
führt zu einer objektiven  Beurteilung des 
Nachfolgers durch  Dritte, die für alle 
 Beteiligten im Rahmen des Nachfolge-
prozesses  hilfreich und wegweisend ist.

• Der Nachfolger lernt andere Geschäfts-
modelle, Führung und Handwerkszeug für 
 seine zukünftige Rolle kennen. So kann er 
 neuen Input in das eigene Unternehmen 
 bringen und Bewährtes auf den Prüfstand 
stellen.

• Erste Erfolge außerhalb des eigenen 
 Unter nehmens stärken das Selbst bewusstsein  
und machen den Weg ins Familienunter-
nehmen zu  einer bewussten  Entscheidung. 
Denn der Nachfolger sieht, dass er auch 
außerhalb des  eigenen Unternehmens 
 interessante Chancen hat.

• Und schließlich steht der Nachfolger nicht 
von Tag eins an unter der  Beobachtung  
der Mit arbeitenden, die er später selber 
 führen soll.

In der Vergangenheit hat dieses Vorgehen oft 
eine gute Basis für einen erfolgreichen Nach-
folgeprozess geschaffen. Und aus unserer Sicht 
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wird es auch in Zukunft Familienunterneh-
men geben, in denen eine nach diesem Muster 
geplante und durchgeführte Nachfolge zu 
einem erfolgreichen Fortbestand des Unter-
nehmens beiträgt. 

Doch was ist mit all den Branchen und 
Geschäftsmodellen, die sich derzeit in einem 
jähen Wandel befinden? Mit Unternehmen, 
die sich für die Zukunft neu aufstellen müs-
sen, um wettbewerbsfähig zu bleiben? Kann 
auch in diesen Fällen die Erfahrung in einem 
anderen Unternehmen dieselbe Bedeutung für 
den Nachfolgeprozess haben wie bisher?

Wenn der externe Karrierestart  
keine Option ist

Wir glauben, dass auch Nachfolgeprozesse neu 
gedacht werden müssen. Dabei bleibt die 
Qualifikation des Kandidaten weiterhin das 
entscheidende Kriterium. Denn er muss fach-
lich und persönlich in der Lage sein, das Unter-
nehmen zu führen. Und zur persön lichen 
 Qualifikation gehört auch, die eigene Familie 
auf Dauer hinter sich zu haben. Aber wie 
weist ein Kandidat die persönliche und fach-
liche  Qua lifikation zur Nachfolge nach, wenn 
sie nicht durch eine mehrjährige externe Tätig-
keit belegt werden kann? 

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

• Kann ein Nachfolger die im Rahmen einer 
mehrjährigen externen Tätigkeit gemachten 
Erfahrungen überhaupt für die zukünftige 
 Führung des eigenen Unternehmens ein-
setzen? Oder ist das eigene Geschäfts-
modell neu beziehungsweise einzigartig?

• Besteht überhaupt eine reelle Chance auf 
eine Festanstellung in einem anderen 
 Unternehmen, die einen Mehrwert für die 
zukünftige Tätigkeit im Familienunternehmen 
und damit für den Nachfolgeprozess bringt?

• Wie kann ohne den extern erbrachten 
Beweis sichergestellt werden, dass der 
Nachfolger das Potenzial für die Führung 
des Unternehmens hat und auch erfolgreich 
einsetzen kann?

• Und was tun, wenn die Nachfolge nicht 
funktioniert? Wie kann der Nachfolger, die 
Familie und das Unternehmen geschützt und 
wie können ernsthafte Konflikte vermieden 
werden?

Ausgangspunkt unserer Überlegungen ist die 
Beobachtung, dass eine adäquate Stelle außer-
halb des Familienunternehmens schwer zu 
bekommen ist. Oft passt die Tätigkeit inhalt-
lich nicht im Hinblick auf die zukünftige Füh-
rungsrolle im eigenen Unternehmen. Zum Bei-
spiel wenn das Unternehmen gerade neue 
Geschäftsmodelle entwickelt oder interne 
 Prozesse vollständig umgestellt hat. Dabei 
kommt es natürlich auf den Bereich an, in dem 
der Nachfolger später tätig sein möchte. Für 
ein technikgetriebenes Unternehmen, das 
einen Geschäftsführer mit technischem Ver-
ständnis braucht, ist diese Frage vielleicht 
anders zu beantworten als für eine Nachfolge-
position mit dem Schwerpunkt im Bereich 
Finanzen und Controlling. Entscheidend ist 
die Über legung: Was kann ein Nachfolger 
fachlich aus der Erfahrung in einem anderen 
Unternehmen ins eigene Familienunterneh-
men transpor tieren? 

Außerdem haben junge Menschen aus 
Unternehmerfamilien bei der Suche nach einer 
Aufgabe in anderen Unternehmen noch mit 
einem weiteren Hindernis zu kämpfen: Häufig 
wird ein potenzieller Nachfolger – insbeson-
dere als Namensträger – mit Blick auf seine 
unternehme rische und familiäre Zugehörig-
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 zukünftige Tätigkeit vorbereitet, wenn 
keine ersten Erfahrungen in anderen Unter-
nehmen gesammelt werden können? In die-
sem Fall kann ein Nachfolgeprozess gewählt 
werden, der nicht auf die nachgewiesene 
Erfahrung des Kandidaten setzt, sondern auf 
sein Potenzial. Dabei ist es aber äußerst wich-
tig, die ersten operativen Schritte im eigenen 
Unternehmen sehr genau zu planen und von 
vornherein festzulegen, wie der Nach folger 
ausreichend unterstützt wird. Außerdem ist es 
unabdingbar, vorab zu klären, wie der Nach-
folgeprozess beendet wird, wenn er keinen 
Erfolg verspricht. 
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Um den Nachfolger bestmöglich zu unterstüt-
zen, sollte ihm ein Coach oder Mentor zur Sei-
te gestellt werden, der ihn auf dem Weg zur 
Spitze inhaltlich und persönlich begleitet. Dies 
kann ein Beiratsmitglied oder ein externer 
Mentor sein, der mit den Aufgaben und der 
Rolle eines Geschäftsführers vertraut ist und 
sowohl strategische als auch operative Unter-
stützung 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 ausländischen Tochter gesellschaft 
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 Gründe und 
Bedingungen für die Beendigung des Nachfol-
geprozesses für alle Beteiligten definiert wer-
den. Denn nur wenn Erwartungen und die 
Bewertungskriterien für eine gelungene Nach-
folge konkret benannt wurden, können Erfol-
ge festgehalten und laufend überprüft werden. 
Nur dann ist für den Kandidaten klar, auf was 
er sich einlässt. Und dass das Risiko für den 
potenziellen Nachfolger beim Einstieg in das 
eigene Unternehmen direkt nach dem Studium 
groß ist, ist offensichtlich. Sollte die Nachfol-
ge nicht funktionieren, wird die erste Frage in 
einem Bewerbungsgespräch immer lauten: 
„Warum sind Sie nicht im eigenen Unterneh-
men geblieben?“

Auch die Nachfolge im Beirat erfordert 
einen strukturierten Prozess

Unsere Ausführungen über mögliche neue 
Wege des Nachfolgeprozesses betreffen nicht 
nur die Übergabe der operativen Führung. Die 
Nachfolge im Beirat ist ebenso sorgfältig zu 
regeln. Insbesondere vor dem Hintergrund, 
dass Familien sich zunehmend auf die strate-
gische Führung des Unternehmens konzen-
trieren und keine Positionen im operativen 
Geschäft besetzen. Deshalb ist es wichtig, 
auch die Beiratspositionen, die für die Inha-
berfamilie eine zentrale Bedeutung haben, in 

einen strukturierten Nachfolgeprozess einzu-
beziehen. Kandidaten für diese Positionen 
sollten fachlich und persönlich begleitet und 
auf ihre Rolle als zukünftiges Beiratsmitglied 
bestmöglich vorbereitet werden. Dies kann 
zum Beispiel durch eine regelmäßige Teilnah-
me als Gast der Beiratssitzung flankiert wer-
den. Bei größeren Familien ist besonders darauf 
zu achten, dass es einen fairen Nachfolgepro-
zess für den Beirat gibt und eine klare Regelung 
vorliegt, wer wann als Gast an der Beirats-
sitzung teilnehmen kann. Dabei ist zu gewähr-
leisten, dass die Arbeit des Beirats durch die 
Gäste nicht beeinträchtigt wird.

Egal ob es um die operative Führung oder 
das Aufsichtsgremium geht: Wir glauben, dass 
Familienunternehmen es sich leisten können 
und müssen, die Nachfolge aktiv und indivi-
duell zu gestalten. Nachfolge ist nicht nur auf 
den Übergabezeitpunkt zu reduzieren – sie ist 
ein langjähriger Prozess, der eventuell immer 
wieder angepasst werden muss. Familienun-
ternehmen haben den Gestaltungsspielraum 
und die Freiheit, ihr eigenes Modell zu wäh-
len, und sollten dies nutzen.

Chancen für Frauen  
in Familienunternehmen

Im Juni 2020 hat die deutsch-schwedische All-
Bright-Stiftung die Frauenquote in der Füh-
rungsspitze der 100 größten 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-
schäftsführung 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 
 Universitäten nicht nur in den wirtschaftswis-
senschaftlichen und juristischen Fakultäten, 
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sondern auch zunehmend bei IT- und ingeni-
eurwissenschaftlichen Studiengängen steigen-
de Frauenquoten aufweisen. In diesen Fächern 
stellen junge Frauen heute immerhin rund ein 
Viertel der Studierenden. Wie kommt es dann, 
dass es einen so geringen Anteil von Frauen in 
der Führung von Familienunternehmen gibt? 

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

Alle bisher durchgeführten Befragungen 
und Untersuchungen bestätigen, dass gemisch-
te Geschäftsführungsteams bessere Resultate 
erbringen. Daher gehen wir nicht davon aus, 
dass man einer Tochter aufgrund ihres Ge-
schlechtes den Weg ins Familienunter nehmen 
verwehren würde. Wir möchten uns an dieser 
Stelle aber nicht mit der psycho lo gischen Auf-
arbeitung dieses Phänomens beschäftigen. 
Auch Thesen, die besagen, dass die rebellieren-
den Männer die Karriere von Frauen bekämp-
fen, möchten wir in Bezug auf Familienunter-
nehmen an dieser Stelle vernachlässigen. 

Bei der Suche nach den Ursachen für den 
geringen Frauenanteil in der Führung von 
Familien unternehmen stoßen wir auf diese 
Pro bleme:

• Die immer noch schwierige Vereinbarkeit von 
Beruf und Familie bleibt ein Problem von 
Müttern – nicht von Vätern.

• Wenn Männer eine Familie dominieren,  
setzt sich das auch in der Unternehmens kultur 
fort.

• Frauen in Führungspositionen werden zu 
wenig gefördert und zu selten ermutigt,  
in der Unternehmenshierarchie weiter 
 aufzusteigen.

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

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

Sind Führungsrolle 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 erfüllen muss wie ein externer – hat 
dazu geführt, dass manche junge Unternehme-
rin lieber ein eigenes Unternehmen gründet, 
als sich gegen Vorurteile und schlimmstenfalls 
durch ein nicht mehr zeitgemäßes Regelwerk 
zu kämpfen. Die bestehenden Regeln und 
Strukturen müssen deshalb immer wieder in-
frage gestellt werden. Zeigt uns nicht gerade 
die Corona-Pandemie, was alles möglich ist? 
Dass zum Beispiel auch die Geschäftsführung 
an einem Tag in der Woche aus dem Home-
office arbeiten kann – für viele Nachfolger 
schien dies bis vor einigen Wochen noch un-
möglich zu sein. 

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

Den Einfluss der Aufsichtsgremien  
nicht unterschätzen

In Familienunternehmen kann auch was diese 
Themen anbelangt besonders aus dem Auf-
sichtsgremien heraus strategisch Einfluss 
genommen werden. Arbeit und Einfluss der 
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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 
wöchentliche Meetings zwischen Geschäfts-
führung und Aufsichts- beziehungsweise Bei-
ratsvorsitz statt. Hinzu kommen vier bis sechs 
jährliche Sitzungen des gesamten Gremiums. 
Diese Sitzungen wurden auch schon vor der 
Corona-Pandemie häufig als Videokonferenz 
durch geführt, diese Tendenz verstärkt sich 
jetzt deutlich. Für Nachfolger bedeutet das 
eine zusätzliche örtliche Flexibilität. So kön-
nen wir aus unserer Praxis von einigen sehr 
erfolgreichen Beispielen berichten, bei denen 
die Vorsitzende des Aufsichtsgremiums ihren 
Hauptwohnort im europäischen Ausland hat 
und nicht am Unternehmenssitz. Auch wenn 
eine solche Konstellation sicher zunächst für 
Diskussionen sorgt, ist sie am Ende mögli-
cherweise für alle Beteiligten – Unternehmen, 
Familie und Nachfolger(in) – die beste Lösung. 
Zu berücksichtigen ist dabei, dass ein solches 
Modell professionell vorbereitet werden muss 
und es möglicherweise zu Beginn arbeitsinten-
siver ist, Abläufe zu definieren. Andernfalls 
kann es schnell zu ungewollten, teils hoch 
emotionalen Problemen in der Familie und im 
Unternehmen kommen. 

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

Aktuell bleibt uns nur festzuhalten, dass 
der traditionelle Weg, sich zunächst in einem 
anderen Unternehmen zu bewähren, dann die 
Chance zu bekommen, ins eigene Unterneh-
men einzutreten, und erst nach einer weiteren 
Bewährungsprobe auch in ein Gremium ein-
zuziehen, heute oft nicht mehr in die Lebens-
wirklichkeit passt. Die Konsequenzen dieser 
Erkenntnis können wir an den Statistiken 
ablesen. Wir brauchen individuelle Lösungen 

für junge Unterneh mer(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 für die Junioren genauso selbstverständ-
lich sein wie eine Berichterstattung im Rahmen 
von Next Gen Days. Und allgemeine Gesell-
schafterschulungen zu Recht, Steuern und 
Finanzen – insbesondere für 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 Überlegungen und Schrit-
ten ins Unternehmen begleiten. So wichtig es 
dabei ist, konkrete Qualifikationen zu benen-
nen, sollten diese aber die persönliche Ent-
wicklung nicht einschränken. Nur weil der 
Vater BWL oder Maschinenbau studiert hat, 
heißt das nicht, dass dies die einzige sinnvolle 
Qualifikation für die Zukunft des Unterneh-
mens darstellt. Wie heißt es so schön: Viele 
Wege führen nach Rom. Und auch wenn Ziel-
strebigkeit sicher ein guter Indikator sein 
kann, so kennen wir alle Unternehmer, die 
man eher als Spätzünder bezeichnen würde. 
Unternehmen sind heute komplexe Organisa-
tionen, und die Wirtschaftswelt hat sich noch 
nie so schnell verändert 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 Fähigkeit kann 
man leider nicht an einer Universität lernen.

Familienunternehmen  
haben es selbst in der Hand

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


