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F amilienunternehmen prägen die wirtschaft-
liche Landschaft Deutschlands. Sie leisten 

einen herausragenden Beitrag zum Wohlstand 
und zur Zukunftssicherung unserer Gesellschaft, 
tragen mehr als die Hälfte zu Deutschlands Brutto-
wertschöpfung bei und stellen derzeit mehr als 
zwei Drittel aller Arbeitsplätze. Ihre Werte-Orien-
tierung und Standortverbundenheit sowie ihre Ver-
pflichtung zu Tradition und Innovation zugleich 
erfüllen wichtige Funktionen für die Entwicklung 
und Gestaltung der Wirtschaft, auch und gerade im 
Zeitalter der Globalisierung.

Wer sich eingehend mit Familienunternehmen be- 
schäftigt, wird keineswegs mehr früher vertretene 
Meinungen wiederholen können, sie seien „altmo- 
disch“, „anachronistische Unternehmensformen“ und 
bestenfalls „Durchgangsphänomene hin zu einem 
börsennotierten Großkonzern“. Im Gegenteil: Ob man  
nun eine weite Definition des Gegenstandes wählt, 
nach der eine Familie die Mehrheit des Unterneh- 
mens besitzen muss, oder ob man es (im Sinn einer 
engeren Definition) für entscheidend erachtet, dass 
zusätzlich Familienmitglieder wichtige Führungs-
funktionen ausfüllen – von den USA bis Indonesien, 
von Island bis Feuerland, sind Familienunternehmen 
weit verbreitet und meist sogar der überwiegende 
Unternehmenstyp.

Andererseits wäre es auch zu kurz gedacht, Fami- 
lienunternehmen undifferenziert als Erfolgsmodell 
auszuweisen. Angemessener ist es, von der Gleich- 
zeitigkeit einer erhöhten Erfolgs- und Scheiterns- 
wahrscheinlichkeit auszugehen. Man spricht daher 
auch davon, dass Familienunternehmen „janusköpfig“ 
sind: Eine große Anzahl ist über Generationen hin-
weg erfolgreich, hochinnovativ, oft weltweit führend 
in ihren Produktnischen und von ihren Strategien her 
auf Langfristigkeit angelegt. Andere scheitern – sei 
es am Festhalten an ehemaligen Erfolgsstrategien 
trotz sich verändernder Marktbedingungen, an den  
Problemen der Nachfolge, an Gesellschafterkonflik- 
ten etc. Doch ob „die Familiengesellschaft stirbt“,  
wie kritische Stimmen behaupten,1 oder die Ineffi- 
zienz von Familienunternehmen hervorgehoben wird  
– solche Meldungen fokussieren nur auf die eine 
Seite der Janusköpfigkeit. Während diese einseitige 
Betrachtung gar in dem Vorschlag gipfelt, man möge  
durch Änderung der Steuergesetzgebung dort  

„Sterbehilfe“ leisten, wo Familienunternehmen nicht 
schnell genug untergehen,2 kann diesen „Lösungs- 
vorschlägen“ mittlerweile ein stetig wachsender 
Fundus an wissenschaftlichen Erkenntnissen ent-
gegengesetzt werden. Hierin wird deutlich, dass 
Familienunternehmen, wenn sie angemessen ge- 
führt werden und vor allem das Verhältnis von Fami-
lie und Unternehmen kompetent gemanagt wird, 
deutlich erkennbare Wettbewerbsvorteile erlangen 
können – aber nicht zwangsläufig müssen! Hier ist 
daher die Forschung aufgerufen, differenziertere 
Analysen vorzulegen, die die Erfolgsmechanismen 
identifizieren und in spezifische Führungsprinzipien 
überführen helfen.

Um einen besseren Einblick in die angesprochene 
Janusköpfigkeit zu bekommen, ist es wichtig, das  
diesem Unternehmenstyp zugrunde liegende Kon- 
struktionsprinzip zu sehen, nämlich die Koppelung  
von Unternehmen und (Eigentümer-)Familie. Das  
hierdurch entstehende Spannungsfeld dieser bei- 
den recht unterschiedlichen Typen sozialer Systeme 
macht das erhöhte Chancen- und Risikopotenzial 
von Familienunternehmen aus. Die bewusste Steue-
rung des erfolgreichen Zusammenwirkens von 
Unternehmen einerseits und Familien andererseits 
kann als Hauptaufgabe eines jeden Familienunter-
nehmens betrachtet werden.

DIE ZEHN WITTENER THESEN ZU 
FAMILIENUNTERNEHMEN

A uf dem 8. Kongress für Familienunternehmen  
an der Universität Witten/Herdecke wurden  

die „Zehn Wittener Thesen zu Familienunternehmen“3  
erstmals vorgestellt. Sie wurden 2007 für den 
Jahresbericht des nordrhein-westfälischen Wirt-
schaftsministeriums ausgearbeitet4 und stellen eine 
prägnante Zusammenfassung unseres Rahmen-
modells zu diesem Unternehmenstyp dar. Bis heute 
haben die Thesen ihre Gültigkeit behalten und wur-
den in zahlreichen Forschungsprojekten, Studien 
und persönlichen Gesprächen mit Mitgliedern aus 
Familienunternehmen und Unternehmerfamilien 
immer wieder bestätigt. Bei den Zehn Wittener The-
sen handelt es sich um die am häufigsten nach-
gefragte WIFU-Publikation seit unserem Bestehen.

EINFÜHRUNG

 1 Vgl. Albach, H. & Freund, W. (1989). 
 2  Vgl. Bloom, N. (2006).
 3  www.wifu.de
 4  Vgl. Schlippe, A. v., Buberti, C., Groth, T. & Plate, M. (2007).
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 5 Quelle: IfM Bonn (2018).
 6 Vgl. Mühlebach, C. (2004), angesprochen wird an dieser Stelle nur die positive und damit förderliche Familyness.  

Diese kann im negativen Fall auch hinderlich sein.
 7  Vgl. Simon, F. B., Wimmer, R. & Groth, T. (2005), S. 35-38.

Sie sind definiert über den bestimmenden Einfluss  
einer Familie auf die Entwicklung des Unterneh- 
mens. Aus diesem Einfluss (und nicht aus der 
Unternehmensgröße) erwachsen die Eigenarten die-
ses Unternehmenstyps.

J e nach Definition lassen sich zwischen 70 und 
85 % aller Unternehmen dem Unternehmenstyp  

„Familienunternehmen“ zuordnen. Bei einem ge- 
schätzten Unternehmensbestand von 3,461 Millio-
nen klein- und mittelständischer Unternehmen in 
Deutschland (Stand: 2016) sprechen wir also von 
weit über zwei Millionen Familienunternehmen der 
entsprechenden Größenordnung.5 Diese beachtliche 
Größe unterstreicht, dass wir es bei Familienunter-
nehmen, in denen entweder ein Mitglied, mehrere 
Mitglieder unterschiedlicher Verwandtschaftsgrade 
oder auch mehrere Familien gemeinsam im Besitz 
eines Unternehmens sind, mit dem viel zitierten Rück- 
grat der deutschen Wirtschaft zu tun haben. Dies 
macht nicht nur auf Unternehmens-, sondern ebenso 
auf der Familienseite einen enormen Unterschied. 

Ab wann genau kann eigentlich von Familienunter-
nehmen gesprochen werden? Hier gibt es keine ein- 
deutige Definition (was auch die Schwankungen bei  
Schätzungen erklärt). Einige Forschungsansätze 
behelfen sich mit der Festlegung auf quantifizierbare 
Strukturen und setzen zum Beispiel einen Eigen- 
tumsanteil von mindestens 50 Prozent fest. Vielver-
sprechender erscheint aber eine Definition, die davon 
ausgeht, dass sich ein Unternehmen im Eigentum 
einer Familie oder eines Familienverbands befindet 
und die Familie einen bestimmenden Einfluss auf  
die Entwicklung des Unternehmens ausübt: Sie muss  
in der Lage sein, die maßgeblichen Entscheidungen 
im Unternehmen zu bestimmen, um das Unter-
nehmen nach innen und außen zu prägen. Ist die-
ses gegeben, kann man sinnvoller Weise von einem 
Familienunternehmen sprechen.

Diese Definition ermöglicht den Blick von den  
Strukturen hin zu den zahlreichen und vielfältigen 
Dynamiken in Familienunternehmen. Sie lenkt die 
Aufmerksamkeit auf Rollendefinitionen, Interak- 
tionsprozesse und die Beziehungsdialektik, mit der  

es die Familien und Unternehmen zu tun haben und  
die die „Familyness“ ausmachen6 – also die spezifi- 
sche Ressourcen- und Gefährdungslage, in der sich  
Familie und Unternehmen befinden. Diese Beson- 
derheit – und darum steht diese These allen ande-
ren voran – bekommt man nicht in den Blick, wenn 
man Familienunternehmen auf bestimmte Größen-
ordnungen reduziert. Familienunternehmen unter-
schiedlicher Dimensionen, vom Handwerksbetrieb 
bis zum Konzern, sind das Ergebnis eines oftmals 
produktiven, zuweilen destruktiven Zusammenwir- 
kens von Unternehmens- und Familienlogiken. Die 
beiden Pole des daraus entstehenden Spannungs-
felds können wie folgt charakterisiert werden:7

In Familien steht die einzelne Person mit all ihren 
Stärken und Schwächen im Mittelpunkt des Interes-
ses. Ihr Wert ergibt sich aus der bloßen Zugehörig-
keit zur Familie. Gerechtigkeit in diesem Zusammen-
hang wird überwiegend im Sinne der Gleichheit von 
Ansprüchen, Rechten, Pflichten und Erwartungen 
verstanden. Man gehört auf Lebenszeit zur Familie,  
denn Blutsbande kann man nicht kündigen. Geben  
und Nehmen sind häufig asymmetrisch verteilt  
(Eltern – Kinder), für die erbrachte Leistung wird  
keine unmittelbare oder mittelfristige Entlohnung 
erwartet. Tatsächlich ist der Gewinn, den man 
aus den Beziehungen zieht, eher emotionaler und  
ideeller Natur als materieller. Die Kommunikation ist 
vorwiegend mündlich und wenig formalisiert. 

In Unternehmen hingegen geht es primär um die 
Entwicklung, Produktion und den Vertrieb von Pro-
dukten und/oder Dienstleistungen. Personen sind 
nur hinsichtlich der sachlich begründbaren Funk-
tionen wichtig, die sie für die Organisation erfüllen. 
Als Rollenträger müssen sie prinzipiell austausch-
bar, das heißt auch kündbar sein. Ihr Wert ergibt sich  
dabei aus der erbrachten Leistung, die unmittelbar 
und materiell durch Lohn oder Gehalt abgegolten 
wird. Gerechtigkeit wird hier über die Passung von 
Leistung und materieller Entgeltung bestimmt. Die 
Kommunikation ist formalisiert, zu einem großen 
Anteil sogar schriftlich fixiert – Verträge werden auf 
dem Papier mit Unterschriften besiegelt, nicht per 
Handschlag.
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 8 Beispiel: Böllhoff, C., Krüger, W. & Berni, M. (Hg.) (2006).
 9 Vgl. Thoben, C. (2007). 

Die beiden so unterschiedlichen Funktionslogiken 
von Familie und Unternehmen beeinfl ussen sich 
gegenseitig und bestimmen somit die charakteris-
tischen Eigenarten des Familienunternehmens. Ge-
nau diese Koppelung der Logiken ist es auch, die zu 
Gesellschafterstreitigkeiten führt, die Unfrieden in 
die Unternehmerfamilie bringt, Generationenkon-
fl ikte schürt, etc. Und ebenso ist es auch wiederum 
diese Koppelung, die zum besonderen Wettbewerbs-
vorteil gegenüber einem nach dem Prinzip des Share-
holder-Value-Ansatzes geführten Unternehmen wer-
den kann, da die Familie des Familienunternehmens 
oft Werte vermittelt, die über die kurzfristigen fi nan-
ziellen Gewinnerwartungen und -versprechen hinaus 
sinnstiftend für das Unternehmen wirken können.8

„Für die Familienunternehmen gibt es die Alterna-
tive ‚Markt‘ oder ‚Wert‘ nicht. Sie sagen: beides.“9

Anders als vielfach gefordert, ist aus dieser Sicht 
keine möglichst baldige und weitgehende Trennung 
von Familie und Unternehmen, sondern gerade die 
positive Interaktion beider Systeme zur Herstellung 
von Synergieeffekten und entsprechenden Wettbe-
werbsvorteilen anzustreben.

1 | FAMILIENUNTERNEHMEN SIND ANDERS
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10 Vgl. Mühlebach, C. (2004), S. 59ff., angesprochen wird an dieser Stelle nur die positive und damit förderliche Familyness. 
Diese kann im negativen Fall auch hinderlich sein.

11 Vgl. u. a. Wimmer, R., Domayer, E, Oswald, M. & Vater, G. (2005), S. 7ff sowie Dyer, W.G. (2006).

Denn sie haben eine Familie an ihrer Seite! Ver-
trauen, Bindung und Loyalität bieten dem Familien-
unternehmen enorme Wettbewerbsvorteile. Es muss 
gelingen, die Familie als Ressource im Dienste des 
Unternehmens zu nutzen. Im Zweifelsfall gilt: „Das 
Unternehmen geht vor!“

F amilienunternehmen sind in vielerlei Hinsicht 
erfolgreicher als Nicht-Familienunternehmen. 

Die Co-Evolution von Unternehmen und Familie fo-
kussiert das Ziel einer langfristigen, generations-
übergreifenden, wechselseitigen Existenzsicherung. 
Die Eigentümerfamilie sieht das Unternehmen oft-
mals als ein zentral übergreifendes Lebensthema, 
das über die eigene existentielle Absicherung hin-
aus eine Herausforderung darstellt, sich immer 
wieder neu zu organisieren und gemeinsamen Sinn, 
gewissermaßen „Kon-Sens“ zu fi nden. Dies erfordert 
auf Dauer, dass sich die Familie aktiv oder passiv 
am Unternehmen beteiligt 

Das Unternehmen wiederum kann die Familie in 
vielfältiger Art und Weise nutzen. Das einzigartige 
Bündel von Ressourcen und Fähigkeiten, das die 
Verbindung von Unternehmen, Familie und Eigen-
tum bereitstellt, wird als „Familienfaktor“ bezeichnet, 
bzw. die Gesamtheit der Familienfaktoren als „Fami-
lyness“.10 Familienfaktoren können sich in den unter-
schiedlichsten Ressourcen fi nden,11 beispielsweise:

Werte: Familiäre Werte wie Vertrauen, Bindung und 
Loyalität können dem Unternehmen Wettbewerbs-
vorteile bieten, zum Beispiel durch ausgeprägte per-
sönliche Beziehungen zu Kunden und Lieferanten, 
starke Kundenorientierung, hohe Motivation und 
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter.

Entscheidungen: Die weitaus kürzeren Entschei-
dungswege und die häufi geren mündlichen Ent-
scheidungsstrukturen ermöglichen eine hohe Flexi-
bilität und Geschwindigkeit in Entscheidungen und 
damit geringere Transaktionskosten bzw. verbunden 
mit dem Faktor Vertrauen auch geringere Agency-
Kosten. 

Humankapital: Die Familie kann einen Pool beson-
deren Wissens und besonderer Fertigkeiten bereit-
stellen, die sie ausschließlich dem Unternehmen zur 
Verfügung stellt.

Finanzstrategien: Eine konservative Geldpolitik för-
dert langfristige fi nanzielle Strategien. Die Rendite-
rwartung der familiären Anteilseigner liegt in der 
Regel deutlich unter der im Shareholder-Value-Den-
ken üblichen, zudem sind die Familienmitglieder 
im Krisenfall eher bereit, weiteres Privatvermögen 
bereitzustellen.

Netzwerke: Die Langfristigkeit und Bindungsfähig-
keit von Familien zeigt sich auch in der Qualität der 
entstandenen Netzwerke, die oft freundschaftlichen 
Charakter haben und dadurch sehr tragfähig sind.

Branding: Nicht zuletzt ist oft der Name der Firma, 
der mit dem der Familie identisch ist, ein enormes 
Identifi kationssymbol – sowohl für das Produkt als 
auch für die Mitarbeiter: Dazugehören hat einen 
hohen Wert in sich.

2 | FAMILIENUNTERNEHMEN SIND ERFOLGREICHER
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Gelingt es, die umspannende und vielfältige Ver-
bindung von Unternehmen, Familie und Eigentum 
mit den damit verknüpften Problemstellungen und 
Konfl ikten handhabbar zu machen, besitzen Fami-
lienunternehmen im Gegensatz zu Nicht-Familien-
unternehmen den ganz entscheidenden Vorteil. 
Wenig überraschend konnte so im letzten Geschäfts-
jahr von den 30 größten Familienunternehmen im 
Vergleich zu den 30 DAX-Unternehmen ein fast dop-
pelt so hohes Umsatzwachstum (+9,7 % gegenüber 
+5,4 %) erzielt werden. Noch größer ist der Unter-
schied beim Beschäftigungszuwachs: Die großen 
Familienunternehmen stellten mit 9,2 % mehr Be-
schäftigte ein als die DAX-Vertreter (1,6 %).12

Es ist die Familie, die den förderlichen „Family-
ness-Faktor“ ins Unternehmen einbringt und der 
sich beispielsweise in einer besonderen Identifi ka-
tion mit dem Unternehmen zeigt, die auch Nicht- 
Familienmitglieder vielfach mit einbeziehen kann. 
Um diese Qualitäten zu erreichen, bedarf es jedoch 
spezieller Managementformen, da jedes Familien-
unternehmen seine ganz eigene Prioritätensetzung 
hat, wenn es um die Balance von Familien- und Unter-
nehmensinteressen geht. Viel zu wenig wird bislang 
von den Möglichkeiten Gebrauch gemacht, eine Re-
gelung der wechselseitigen Interessen durch eine 
Familienverfassung vorzunehmen, die etwa die Rolle 
der angeheirateten Familienmitglieder und anderer 
eintretender Familienangehöriger regelt, Familien-
konferenzen und De-Eskalationsregelungen bei 
Familienkonfl ikten defi niert sowie ethische Grund-
sätze formuliert.13

2 | FAMILIENUNTERNEHMEN SIND ERFOLGREICHER

12  Vgl. Handelsblatt (2006).
13  Vgl. Wieselhuber, N., Lohner, A. M. & Thum, G. F. (2006). Nur 14 % der befragten 192 Familienunternehmen der Studie 

verfügten über eine Familienverfassung.
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14 Vgl. Lank, A. G. (1996).
15  Vgl. DIHK (2007). 
16  Vgl. Schlippe, A. v. & Groth, T. (2006) sowie Schlippe, A. v. (2007). 

Denn sie haben eine Familie an ihrer Seite! Fami-
lienstreitigkeiten, Vertrauensverlust, enttäuschte 
Bindungen und Gefühle verratener Loyalität können 
dramatisch auf das Unternehmen durchschlagen, 
das Unternehmen kann zum Opfer von Stammes-
kriegen werden. Die Gleichzeitigkeit der Mitglied-
schaft in der Familie und im Unternehmen setzt 
die Beteiligten einem Spannungsfeld aus, das von 
Widersprüchen gekennzeichnet ist und sie so ver-
letzlich macht.

H ow conflict is managed is one of the key 
determinants of effective families and family 

business.“14 Familienunternehmen verfügen nicht 
nur über potenzielle Wettbewerbsvorteile, sie sind 
zugleich auch gefährdeter als andere Unterneh-
menstypen. So kann sich „Familyness“ nicht nur als 
Vorteil erweisen, sondern auch hinderlich sein. Die 
Koppelung der Systeme Unternehmen, Familie und 
Eigentum baut ein Spannungsfeld auf, das man als 
paradox bezeichnen kann. Eine Entscheidung, die 
in der Logik des einen Systems richtig ist, ist in der 
Logik des anderen falsch. Dieses gilt zum Beispiel 
bezüglich der Begriffspaare „familiär gerecht – unter-
nehmerisch richtig“, „Tradition – Innovation“, „perso-
nenbezogen – sachbezogen“, „Eigentümer – Share-
holder“ usw. Es ist diese Widersprüchlichkeit, die 
die Akteure im Konfliktfall so verletzlich macht. 
Familienunternehmen haben es nicht nur mit ver-
schiedenen „Konfliktarenen“ und „Konfliktreich-
weiten“ zu tun, sondern mit grundsätzlich unter-
schiedlichen Konfl iktarten.

Die Bindungen der Familienmitglieder untereinan-
der sind in der Regel sehr stark, weshalb sich Streitig-
keiten innerhalb des Familiensystems zu besonde-
rer Heftigkeit steigern können. Bei den Betroffenen 
kann es zu sehr intensiven Gefühlen kommen, wenn 
sich der Einzelne in seiner Loyalität, in seinem Ver-
trauen, in seinem Gerechtigkeitsgefühl und letztlich 
in seinen Beziehungen enttäuscht fühlt. Über-
schreiten die Familienstreitigkeiten die Grenze 
zum Unternehmen, so kann dieses zum Opfer des 

Familienzwists werden. Besonders ausgeprägt ist 
dies, wenn sich die über Generationen hinweg auf-
gebauten und nicht konstruktiv ausgetragenen 
Konflikte zwischen Geschwisterstämmen zu 
„Stammeskriegen“ ausweiten.

Ein anderes Feld, in dem sich die Konstellation 
„Familie – Unternehmen“ sehr verletzlich zeigt, ist 
die Unternehmensnachfolge. Ganz gleich, ob es sich 
um interne (durch ein Familienmitglied) oder externe 
Unternehmensnachfolge handelt, das Thema „Man-
gel an Nachfolgewilligen“ scheint nach wie vor bri-
sant zu sein. Neuesten Ergebnissen zufolge sind bei
rund 43.000 Unternehmen in Deutschland 150.000 
Arbeitsplätze durch schwierige Unternehmensnach-
folge gefährdet.15 Trotz weitreichender Unterstüt-
zungsangebote (z. B. durch Gründungsnetzwerke 
etc.) ist es für viele Familienunternehmen nach wie 
vor schwierig, die Unternehmensnachfolge glück-
lich zu regeln. Der Wunsch der Vorgängergeneration 
ist in der Regel sehr hoch, das Unternehmen in die 
Hände des eigenen Nachwuchses und nicht in 
fremde Hände zu legen, was jedoch immer seltener 
zu gelingen scheint. Dies mag unter anderem daran 
liegen, dass sich alle Beteiligten mit vielfach parado-
xen Situationen konfrontiert sehen.16 Damit ist eine 
emotionale Situation gemeint, in der es keine allein 
richtige Lösung gibt und man sich „nur noch falsch“ 
verhalten kann. Äußert beispielsweise der Vater den 
Wunsch, der Sohn möge sich in seiner Berufswahl 
frei entfalten und den eigenen Weg suchen, und ver-
mittelt er ihm gleichzeitig, wie wichtig es für ihn per-
sönlich ist, nicht enttäuscht zu werden und im Sohn 
den idealen Nachfolger zu haben, kann dies als 
Zwickmühle erlebt werden, die etwa die Form hat: 
„Entscheide Dich freiwillig für die Lösung, die ich mir 
wünsche!“ Aber auch das Gegenteil kann ein As-
pekt hinderlicher Familyness sein, wenn der Eigen-
tümer im hohen Alter nicht den Weg fi ndet, das 
Unternehmen auf angemessene Weise loszulassen 
und zu übergeben, während sich gleichzeitig die 
nachfolgende Generation in einer zermürbenden und 
demoralisierenden Warteposition befi ndet.

3 | FAMILIENUNTERNEHMEN SIND GEFÄHRDETER
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In kritischen Situationen, vor allem wenn keine 
Governance-Regeln bestehen, sind Familie und Unter-
nehmen oft mit zwei möglichen Prinzipien konfron-
tiert: „Family fi rst“ oder „Business fi rst“. Wie Studien 
zur Langlebigkeit von Familienunternehmen zeigen, 
ist die letzte Strategie nachhaltiger.17 Mit ihr wird den 
Interessen des Unternehmens absolute Priorität vor 
allen weiteren eingeräumt, zum Beispiel wenn bei 
Anstellung, Honorierung und Beförderung von Fami-
lienmitgliedern die Familienzugehörigkeit nicht den 
alleinigen Maßstab stellt. Dabei geht es jedoch auf 
keinen Fall darum, die Familie zu vernachlässigen 
bzw. aus dem Unternehmen herauszudrängen. Daher 
wird oft auch eine „Family Business fi rst“-Strategie 
vertreten.18 Ihre Aufgabe ist es, im Dialog in und mit 
der Familie die Unternehmensinteressen zu verdeut-
lichen, Prioritäten auszuhandeln und sich gemein-
sam auszurichten. Die Klugheit dieses Vorgehens 
liegt darin, nicht die Interessen der einen Seite gegen 
die Interessen der anderen Seite auszuspielen. Viel-
mehr geht es um das Zurückstellen der Familien-
interessen in dem Wissen, dass auch diese wieder 
auf längere Sicht betrachtet von diesem Denken 
profi tieren wird.

17 Vgl. Simon, F. B., Wimmer, R. & Groth, T. (2005).
18  Vgl. Mühlebach, C. (2004).

3 | FAMILIENUNTERNEHMEN SIND GEFÄHRDETER
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Leichter als börsennotierte Konzerne können sie 
sich frei machen von einer unternehmerisch oft
schädlichen Logik kurzfristiger Gewinnorientie-
rung. Auch können sie sich breit diversifi ziert posi-
tionieren – ein Umstand, für den börsennotierte 
Unternehmungen einen Kursabschlagerhalten, ob-
gleich er die langfristige Überlebenswahrschein-
lichkeit erhöht.

W ährend sich kaum ein börsennotierter Groß-
konzern der kurzfristigen Gewinnorientierung 

seiner Aktionäre entziehen kann, haben es Familien-
unternehmen leichter, sich von der Logik eines Share-
holder-Value-Denkens zu befreien. Dies allein macht 
das Unternehmen noch nicht erfolgreicher, es eröff-
net ihm aber eine gewisse Vielfalt strategischer 
Optionen, beispielsweise im Umgang mit der Dimen-
sion „Zeit“. Der Erfolg einer Familie liegt, wenn man 
diesen auf das Wesentliche verkürzt, in der Weiter-
existenz über Generationen. Dieses Denkprinzip 
wird in Familienunternehmen oftmals auf das dazu-
gehörige Unternehmen übertragen. Weniger kurzfris-
tige Profi te, sondern langfristig angelegtes, kontinu-
ierliches Wachstum ist gefragt; weniger die riskan-
ten Investments werden getätigt, eher die Sicherheit 
versprechenden. 

Mit einer Familie, die den Großteil der Anteile eines 
Unternehmens hält, verschieben sich die Erfolgs- 
und damit auch die Bewertungskriterien so gut wie 
aller unternehmerischen Entscheidungen. Immer 
wieder wird gefragt, inwieweit die zu treffende Ent-
scheidung einen Beitrag zur langfristigen Weiterexis-
tenz liefert.

Auf diese Weise können Familienunternehmen 
(vorausgesetzt, die fi nanzielle Basis ist vorhanden)
über Jahrzehnte an Geschäftsfeldern festhalten, 
selbst wenn sie über längere Zeit nur geringen Pro-
fi t abwerfen. Springt dann die Branchen-Konjunktur 
wieder an, erweist sich dieses Festhalten als hoch-
profi tabel. Da das Denken über einzelne Konjunktur-
zyklen hinausgeht, werden im Unternehmen vorhan-
dene Kompetenzen gepfl egt und dann kann eine 
Krise womöglich noch zum Ausbau der Marktposition 
genutzt werden, statt in den Untergang zu führen.

Diese Strategie der Langfristigkeit geht oft ein-
her mit einer Strategie der Diversifi kation: Familien-
unternehmen positionieren sich häufi g breit am 
Markt und erreichen ü ber Diversifi kation eine ganz 
besondere Form der Risikostreuung. Erst die be-
wusste Investition in mehrere nicht-synergetische 
Geschäftsbereiche ermöglicht es den Unternehmen, 
einzelne Branchentiefs zu überdauern. Auf lange 
Sicht erweisen sich immer wieder andere Bereiche 
als Renditezugpferde. Bei Familienunternehmen 
führt dies in der Regel und im Gegensatz zu börsen-
notierten Unternehmen zu einer höheren Überle-
benswahrscheinlichkeit.

Zu beachten ist in diesem Zusammenhang noch 
ein weiterer Aspekt: Eine auf langfristige Beziehungs-
bildung angelegte Familie beeinfl usst die Einstellun-
gen auch im Hinblick auf andere Faktoren: Durch 
das Interesse an langjähriger Weiterbeschäftigung 
des Personals sichern sich Familienunternehmen 
auch gegenüber Wissensverlusten ab. Neben reinem 
Fachwissen kann so wertvolles Erfahrungswissen an 
intern geförderte und nachrückende Führungskräfte 
weitergegeben und damit auf die Verknappung des 
Arbeitskräfteangebotes reagiert werden. Überdies 
wird die Abwanderung wertvollen Personals zur Kon-
kurrenz verhindert (siehe auch die Thesen 6 und 7). 
Durch den Aufbau langfristiger Perspektiven für die 
Gesellschafter macht sich das Unternehmen frei von 
überzogenen Renditeerwartungen der Eigentümer 
und ist auf diese Weise in der Lage, die erwähnten 
Strategien intelligent umzusetzen.
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(POTENZIELL) INTELLIGENTER



11111111111111

Familienunternehmen sind vorsichtiger in der In-
anspruchnahme von Fremdkapital und stärker an 
fi nanzieller Eigenständigkeit interessiert. Im Be-
darfsfall gelingt es ihnen jedoch auch schwerer als 
Großkonzernen, Fremdkapital zu generieren. Dar-
über hinaus sind sie von den in der Nachfolge zu 
zahlenden Erbschaftssteuern betroffen.

M it der Finanzierung ist ein Kernthema der Unter-
nehmensführung angesprochen. Dies ist be-

zogen auf das Familienunternehmen von besonderer 
Bedeutung, weil in so gut wie allen Finanzierungs-
fragen die Informationsinteressen eines potenziel-
len Kapitalgebers mit den Verschwiegenheitsinteres-
sen eines Unternehmens kollidieren. Ein Blick auf 
Statistiken zur Eigenkapitalquote zeigt nun, dass 
diese bei deutschen Unternehmen im Durchschnitt 
weit geringer ist als in anderen europäischen Ländern 
und den USA. Das Kernproblem der hiervon beson-
ders betroffenen klein und mittelgroßen Unternehmen 
ist aber nicht allein die relativ geringe Eigenkapital-
quote, sondern das damit einhergehende Abhängig-
keitsverhältnis. Sofern es nicht möglich ist, Wachs-
tum allein aus dem Cashfl ow zu fi nanzieren, müssen 
Familienunternehmen den Widerspruch zwischen 
unternehmerischer Autonomie und Abhängigkeit von 
Kapitalgebern managen. Dieser Widerspruch wurde 
in der Vergangenheit auf zwei Arten aufgelöst: Man 
hatte eine Bank des Vertrauens, die Wachstum und 
Innovation fi nanzierte, oder man pfl egte einen vor-
sichtigen Umgang mit Kapitalgebern und verzichtete 
bewusst auf zu starkes Wachstum.

Insbesondere die durch die Bankenaufsicht vor-
geschlagenen und bereits jetzt schon in Kraft getre-
tenen Eigenkapitalvorschriften nach Basel II sowie 
die in den letzten Jahren eingetretene unsichere 
Marktsituation haben viele große Banken veranlasst, 
sich aus der Finanzierung des Mittelstands (womit 
Unternehmen mit einer Umsatzgröße von unter 50 
Mio. Euro Jahresumsatz und mit weniger als 500 
Mitarbeitern gemeint sind) eher zurückzuziehen. 
Diese anfängliche (Über-)Reaktion, von der sich viele 

Banken inzwischen wieder verabschiedet haben, 
hat nicht selten bei Familienunternehmen das Ver-
trauen in die Banken nachhaltig beeinträchtigt und 
sie – anfangs eher notgedrungen – veranlasst, sich 
neue Finanzierungsformen, beispielsweise im Pri-
vate-Equity Bereich, zu suchen. Sowohl auf Seite 
des Eigenkapitals (z. B. Beteiligungen), des Fremd-
kapitals (z. B. Anleihen) oder auch bei Mischformen 
(sog. Mezzanine-Kapital) stehen vielfältige Optionen 
zur Verfügung.19 Wie gesagt, sind in diesem Sektor in 
gleichem Maße Chancen wie Risiken zu fi nden. Die 
öffentliche Diskussion wird stark bestimmt durch 
den kritischen Blick auf ausschließlich fi nanzwirt-
schaftlich ausgerichtete Finanzinvestoren, die Fami-
lienunternehmen mit Hilfe von Krediten kaufen und 
die Schulden anschließend dem gekauften Unter-
nehmen aufbürden. Doch dem stehen zunehmend 
Beispiele langfristig orientierter Beteiligungsgesell-
schaften gegenüber, die das Ziel stabiler Wertschöp-
fung verfolgen und auf ein erfolgreiches Zusammen-
arbeiten über Jahrzehnte Wert legen.

Überdies sind Familienunternehmen im Gegen-
satz zu Nicht-Familienunternehmen (noch) von zu 
zahlenden Erbschaftssteuern betroffen. Von der Erb-
schaftssteuerreform 2007 wird hier eine merkliche 
steuerliche Entlastung von und für Familienunter-
nehmen erwartet. Das im Koalitionsvertrag ange-
kündigte Abschmelzmodell, welches vorsieht, dass 
die Erbschafts- oder Schenkungssteuer auf Betriebs-
vermögen über einen Zeitraum von zehn Jahren ge-
stundet und für jedes Jahr der Betriebsfort-
führung in Höhe von einem Zehntel entlastet wird, 
soll insbesondere für klein- und mittelständischen 
Familienunternehmen die Möglichkeit eröffnen, 
Arbeitsplätze zu sichern und Neuinvestitionen vor-
zunehmen. Mit dieser steuerpolitischen Maßnahme 
wird der Versuch unternommen, eine Wettbewerbs-
gleichheit zwischen börsennotierten Publikums-
gesellschaften einerseits und Familienunternehmen 
andererseits herzustellen. Ob dieser Brückenschlag 
gelingt, wird die Gesetzesausgestaltung auf der 
Detailebene bestimmen.

19  Vgl. Lange, K. W. & Henkelmann, F. (2006). 
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20  Vgl. BMWI (2018).
21  Vgl. Burlingham, B. (2005).

Sie halten (länger) fest an ihren Gründungsmythen, 
bewährten Geschäftsprinzipien, gewachsenen Kun-
den- und Lieferantenbeziehungen und vor allen an 
ihren Mitarbeitern, was sich positiv auf die Entwick-
lung von Kernkompetenzen und Vertrauensressour-
cen auswirkt. Dieses Festhalten kann es zugleich 
schwerer machen, fl exibel auf neue Anforderungen 
zu reagieren.

F amilienunternehmen halten teils über mehrere 
Generationen hinweg an Gründungsmythen oder 

Entscheidungsprämissen fest, die bereits in den Vor-
gängergenerationen erzählt wurden oder galten. 
Überlieferte und bewährte Geschäftsprinzipien wer-
den vielfach an die neue Generation weitervererbt 
und erfolgreich weiter verwendet. Die vorliegenden 
Kunden- und Lieferantenbeziehungen etwa sind über 
viele Jahre vertrauensvoll gewachsen. Dies ist nicht 
weiter verwunderlich, da es auch eine Folge der lang-
fristigen Standortgebundenheit dieses Unterneh-
menstyps darstellt. Doch durch die stete Verringe-
rung der „Halbwertzeit des Wissens“ sind auch Fami-
lienunternehmen gezwungen, sich dem Innovations-
druck des Marktes zu stellen. Stellt das Festhalten 
an konstanten Beziehungen zwar zumeist im Hin-
blick auf die Weiter- und Fortentwicklung unterneh-
merischer Kernkompetenzen einen Wettbewerbsvor-
teil dar, kann jedoch genau diese Tatsache in einem 
immer dynamischer werdenden Unternehmensum-
feld zum Problem werden. Hier gilt es, das Span-
nungsverhältnis zwischen Kontinuität und Neuaus-
richtung auszubalancieren. 

Die Langfristigkeit der Bindungen zeigt sich auch 
im Verhältnis zu den Mitarbeitern. Sie können sich 
(einerseits) vertrauensvoll auf die Weitsicht von Fa-
milienunternehmen verlassen („Dauerarbeitsplatz“) 
und stehen nicht ständig unter Kostenreduzierungs-
angst. Angesichts der Tatsache, dass in Deutschland 

60 % aller Arbeitnehmer und 82 % aller Auszubilden-
den in klein- und mittelständischen Unternehmen 
tätig sind,20 haben diese Aspekte eine hohe gesamt-
gesellschaftliche Bedeutung. Auch hier gibt es eine 
potenzielle Schattenseite, denn dieses Verhalten 
kann dazu führen, dass neue Mitarbeiter eher selten 
von außen in das Unternehmen hineingeholt wer-
den, so dass „frisches Wissen“ erst gar nicht den 
Weg ins Familienunternehmen fi ndet. 

Wird der Familienname als Marke verwendet, so 
hat er nicht nur für Externe einen hohen Wiederer-
kennungs- und Identifi kationswert, sondern auch 
für die Mitarbeiter des Unternehmens. Die Fami-
lie, wenn sie die eigenen Werte glaubwürdig durch 
Übereinstimmung von Denken, Sprache und Han-
deln vermittelt und Transparenz gegenüber allen 
Organisationsbeteiligten schafft, bekommt eine 
besondere Ressource von den Mitarbeitern zurück: 
Vertrauen und damit das Fundament für eine ver-
trauensbasierte Unternehmenskultur.

Langfristigkeit ist vielfach zugleich mit einer engen 
Bindung an die Region verbunden, in der ein Fami-
lienunternehmen tätig ist – und das hat wiederum 
Auswirkungen auf die Unternehmenskultur: „If you’re 
really rooted in that community, it’s going to have a 
big impact on the way you are.“21 Die regionale Ver-
ankerung zeigt sich in einer besonderen Bereitschaft, 
Verantwortung für soziale und gesellschaftliche Be-
lange zu übernehmen. Ihre Wertorientierung veran-
lasst sie, akute soziale Missstände aufzugreifen und 
ihnen abzuhelfen. Nicht selten ist dabei die gleiche 
unternehmerische Energie zu beobachten, die sie 
auch im Geschäft kennzeichnet: Gelegenheiten wer-
den wahrgenommen und genutzt. So stellen Fami-
lienunternehmen eine besondere Form von Präsenz 
in der Region her, aus der sie kommen und in der sie 
verwurzelt sind.
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22  Vgl. Gerken, M. & Hülsbeck, M. (2018).

Sie übertragen familiäre Beziehungsmuster auf Füh-
rungskräfte und Mitarbeiter. So erfährt deren Tätig-
keit eine höhere Sinnstiftung, auch die Identifi kation 
mit dem Unternehmen wird gesteigert: Man gehört 
dazu! Von diesen „emotionalen Zusatzausschüttun-
gen“ profi tieren Unternehmen wie Mitarbeiter. 

S tarke Loyalitätsbeziehungen, Gefühle von Dank-
barkeit und Liebe zwischen den Familienmit-

gliedern können eine enorme Ressource für das 
Unternehmen darstellen. Damit diese Werte positiv 
eingesetzt, über Generationen hinweg etabliert und 
nachhaltig gesichert werden können, bedarf es eines 
guten Familienmanagements. Dazu gehört, mit dem 
Unterschied zu rechnen, den ein Unternehmen für 
eine Familie bedeuten kann und die Familie als Unter-
nehmerfamilie zu organisieren. 

Ist der nahe Bezug unter den Familienmitgliedern 
in der Kleinfamilienstruktur eines Familienunter-
nehmens der ersten oder zweiten Generation noch 
selbstverständlich, wird dieses bei Familienunter-
nehmen ab der dritten Generation immer unwahr-
scheinlicher und muss vor allem, wenn das Unter-
nehmen als „Stammesorganisation“ aufgestellt ist, 
aktiv aufrecht erhalten bzw. immer wieder herge-
stellt werden. Mit jeder neuen Generation nimmt die 
trennende „Fliehkraft“ durch die jeweils neu gegrün-
deten Kernfamilien zu, die Bindung im „Cousin-Kon-
sortium“ nimmt im Vergleich zur Geschwisterbin-
dung erkennbar ab. Es muss dafür gesorgt werden, 
dass trotzdem auch entfernte Verwandte eine ge-
meinsame Identität zur Unternehmerfamilie entwi-

ckeln. Vor allem muss darauf geachtet werden, dass 
es nicht zu einer Konstellation kommt, in der die 
Loyalität zum Stamm höher bewertet wird als die 
zum Unternehmen gesamt.

Erfolgreiche Mehrgenerationen-Familienunterneh-
men behandeln daher die Großfamilie auf ganz be-
sondere Weise, in dem sie immer wieder kleinfami-
liale Strukturen neu erzeugen, auf vielen Ebenen 
Kontakt- und Beziehungsmöglichkeiten bereitstellen 
und so dem Wegfall des Familiensinns vorbeugen. 
Auf der Eigentümerseite führt dies zu einer Konzen-
tration auf gemeinschaftliche (und nicht auf Einzel-
investoren-)Interessen. Ebenfalls wird durch kluge 
Governance-Regelungen einer Blockierung von Ent-
scheidungen oder einem Ausverkauf der Gesell-
schafteranteile vorgebeugt. Das Unternehmen ver-
schafft sich durch die Aufrechterhaltung des Fami-
liensinns neue Innovationskraft.

Obgleich familienfremde Mitarbeiter in Familien-
unternehmen den hier beschriebenen Familiensinn 
und die enge Bindung zur Eignerfamilie sehr schät-
zen, kann dies in Bezug auf ihre Karrierewege auch 
negative Auswirkungen haben, vor allem, wenn der 
eigene berufl iche Aufstieg verhindert wird. Dies ist 
dann der Fall, wenn unabhängig von dem Faktor 
„Kompetenz“ junge Familienmitglieder und Gesell-
schafter in Führungspositionen gehievt werden. In 
solchen Situationen hat es sich bewährt, Familien-
mitglieder nur dann in das Unternehmen zu holen, 
wenn sie mindestens so gut geeignet sind wie 
Familienfremde.22
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Ein besonderer Gestaltungswille, das Streben, etwas 
Dauerhaftes zu schaffen, die Orientierung am Kun-
den und die Bereitschaft, Risiken einzugehen, prägen 
das Familienunternehmen. Je kleiner dies ist, desto 
eher hängt dessen Entwicklung von der Führungs-
stärke, Innovationskraft und unternehmerischen 
Weitsicht einer einzigen Person ab – mit allen Vor- 
und Nachteilen: kurze Entscheidungswege, aber 
auch starke Umbrüche im Nachfolgeprozess oder 
beim plötzlichen Ausfall der prägenden Führungs-
persönlichkeit.

J e kleiner ein Familienunternehmen ist, desto 
mehr bündelt sich die Führungsverantwortlich-

keit und -stärke, die Innovationskraft sowie die unter-
nehmerische Weitsicht nur in einer einzigen Person. 
Hier ist der Inhaber die Seele des Unternehmens 
und gleichzeitig treibende Kraft. In vielen Familien-
unternehmen lässt sich daher auch heute noch eine 
Unternehmenskultur fi nden, die dem Bild des Pio-
niers der Gründerzeit entspricht. 

Häufi g ist die Identifi kation der einzelnen am 
Familienunternehmen aktiv beteiligten Personen be-
sonders hoch, woraus oft ein erhöhter Arbeitseinsatz 
und der Wille zur Expansion des Unternehmens ent-
stehen. „Per aspera ad astra“ – „nur über einen stei-
nigen Weg kommt man zum Erfolg“, so könnte man 
die (hier frei übersetzte) grundlegende Maxime 
in Familienunternehmen betiteln. Wo bei Nicht-
Familienunternehmen Grenzen der Leistungsbereit-
schaft bestehen, setzen sich mitarbeitende Familien-
angehörige (aber auch Mitarbeiter) in Familienunter-
nehmen leicht darüber hinweg. Insbesondere in sehr 
traditionell geführten Familienunternehmen kann 
man an der Positionierung der Frau eines Unterneh-
mers erkennen, wie diese eine herausragende Rolle 
bei der Ausbalancierung der Innen- und Außenorien-

tierung von Familie und Unternehmen spielt und so-
mit auch in kritischen Situationen das „Wir“ zusam-
menhält. Die meisten Familienunternehmen haben 
dabei erkannt, dass die unterschiedlichen Logiken 
von Familie und Unternehmen einer besonderen 
Auseinandersetzung bedürfen. So spielen Frauen in 
der Unternehmensführung zwar generell in Deutsch-
land noch immer eine eher weniger bedeutende 
Rolle als Männer; in der eigenen Führungspositio-
nierung im Familienunternehmen jedoch sind sie 
sehr erfolgreich. 

Flache Hierarchien ermöglichen darüber hinaus 
in solchen Unternehmen kurze Entscheidungswege, 
umständliche Warteschleifen werden vermieden. 
Dies wissen insbesondere die Kunden, aber auch 
Lieferanten und Mitarbeiter zu schätzen. Doch die 
starke unternehmerische Orientierung, die an eine 
starke Persönlichkeit gebunden ist, weist auch eine 
Schattenseite auf. Kritisch kann diese Situation 
nämlich bei eintretenden Krisensituationen werden. 
Alle genannten Vorteile können sich ins Gegenteil 
drehen, wenn beispielsweise der Unternehmer akut 
ausfällt, sei es durch Krankheit, Unfall oder Tod, Zah-
lungsschwierigkeiten und Insolvenzbedrohung oder 
wenn ein unglücklich verlaufender Nachfolgeprozess 
das Unternehmen sozusagen „kopfl os“ werden lässt. 
Oft ist auch zu beobachten, dass eine Person, die 
über viele Jahre das Unternehmen geprägt hat, gegen 
Ende ihres Berufslebens nicht mehr das Gespür für 
den Markt hat, das sie so lange Zeit ausgezeichnet 
hat. An der Frage, ob die unternehmerische Kraft zu 
sehr und zu lange auf die eine zentrale Figur konzen-
triert war, oder ob die Grundsätze unternehmeri-
schen Handelns im Entwicklungsprozess des Unter-
nehmens bewusst weitergegeben und institutiona-
lisiert wurden, kann sich das Schicksal des Unter-
nehmens entscheiden. 
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23  Vgl. Hennerkes, B.-H. (2004). 

Familien achten auf ihre Grenzen – und genauso 
wie sie sich im Privatbereich Fremden nicht bereit-
willig öffnen, gehen sie auch in unternehmerischen 
Fragen davon aus, dass Probleme innerhalb der 
Familie gelöst werden sollten. Dies erklärt durch-
aus zum Großteil ihren Erfolg, doch hat auch diese 
Haltung ihre „Risiken und Nebenwirkungen“, näm-
lich dann, wenn durch externe Beratung neue 
Möglichkeiten eröffnet werden könnten. 

S o wie Familien ihre eigenen Grenzen ziehen 
und ihre Privatheit gegenüber der Öffentlichkeit  

schützen, so versuchen oftmals auch Familien von 
Familienunternehmen, die im Unternehmen auftre- 
tenden Probleme innerhalb der Familie selbst zu 
lösen (siehe hierzu auch die dritte These). Die Ver-
mischung der Spielfelder Familie und Unternehmen 
lässt sich durch die gleichzeitige personelle Identi-
tät von Familienmitgliedern und Mitarbeitern der 
Firma erklären. Besteht innerhalb der Familie eine  
Strategie (Regel), wie und in welcher Weise ange- 
messen mit unternehmerischen Problemen umge- 
gangen werden soll und externer Rat geholt wird, so 
zeigt sich auch hier wieder ein Erfolgsmuster von  
Familienunternehmen. 

Der Eigenantrieb zur Konfliktlösung innerhalb 
der Familie erfüllt jedoch leider nicht immer seine 
Funktion als Schutzmechanismus. Nicht selten wer-
den eigentlich rational zu fällende Unternehmens-
entscheidungen durch heftige emotionale Ausein- 
andersetzungen gefährdet, die alle Beteiligten an 
ihre Grenzen führen können. Vor dem Hintergrund 
der anfangs skizzierten Spannungsfelder zwischen 
Familie und Unternehmen sind solche Eskalationen 
von Streitigkeiten keine Seltenheit. Die Konflikte kön- 
nen innerhalb der Familie, zwischen Familienstäm- 
men, zwischen Übernehmenden und Übergebenden, 
zwischen Groß- und Kleinaktionären und zwischen 
Eignern und Fremdmanagement auftreten und im- 
mensen Gefühls- und auch Wirtschaftsschaden ver- 
ursachen. Nicht umsonst werden Familienstreitigkei- 
ten in Familienunternehmen als die „größten Wert-
vernichter in der deutschen Wirtschaft“ bezeichnet.23 

Trotz zum Teil dramatischer Eskalationen und sich  
über lange Jahre hinziehender Gesellschafterkon- 
flikte zögern Familienunternehmen oft lange, ehe sie 
sich Unterstützung holen. „Wie es drinnen aussieht, 
geht niemand etwas an.“ – Ob Unternehmens- oder 
Bankberatung, es wird Zurückhaltung geübt. So 
werden „weak signals“ ignoriert, Krisenlagen ver- 
schärft und selbst bedrohliche Veränderungen, wie 
zum Beispiel Liquiditätsnot ausgeblendet, wie die 
Analyse vieler Insolvenzfälle von Familienunterneh- 
men zeigt. Während nach Außen der Schein gewahrt 
wird, zieht die Krise innerhalb der Familie alle Auf-
merksamkeit auf sich. Hat sich die Krise erst einmal 
manifestiert, so gerät auch das Verhältnis zwischen 
familiären und unternehmerischen Interessen aus 
dem Gleichgewicht – alte Konflikte brechen wieder  
auf, Vorwürfe werden erhoben, wer „eigentlich“ verant- 
wortlich ist. Es setzt sich also eine Spirale in Gang, 
die nur ganz schwer intern wieder gestoppt werden  
kann. Die Gesellschafterkonflikte behindern die Un- 
ternehmensentwicklung, wie auch eine angespannte 
Unternehmenssituation der Familie zusätzlich zu 
schaffen macht. Im schlimmsten Fall bleiben das 
Unternehmen und die Familie auf der Strecke. 

Wird die Situation sehr bedrohlich, kann eine Insol- 
venzkrise manchmal noch durch Rückgriff auf Be- 
kanntennetzwerke und auf die Opferbereitschaft 
der Familie abgefangen werden – dann hat sich die  
„Familyness“ noch einmal als Rettungsanker be- 
währt. Doch bleibt jenseits dieser Überlegung nach 
wie vor die Tendenz vieler Familienunternehmen 
bestehen, eine zu feste Außengrenze um sich und 
das Unternehmen zu ziehen und sich zu spät um 
Unterstützung zu kümmern – ein ausgesprochen 
kritischer Aspekt dieser Unternehmensform! Eines 
sollte jedoch bei aller Kritik an der Beratungsre- 
sistenz nicht vergessen werden: Viele Familien-
unternehmen sind erfolgreich geworden, gerade 
weil sie sich nicht haben beraten lassen, gerade 
weil sie Beraterempfehlungen nicht gefolgt und stur 
ihrer Linie gefolgt sind. Sie sind also in ihrer Historie 
bestärkt worden, eine kritische Haltung gegenüber 
externen Ratgebern einzunehmen. 

9 | FAMILIENUNTERNEHMEN SIND 
BERATUNGSRESISTENTER
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24  Vgl. Simon, F. B., Wimmer, R. & Groth, T. (2005), S. 27.
25  Vgl. Schlippe, A. v. & Groth, T. (2006).
26  Vgl. Baecker, D. (2003).

Familienunternehmen weisen eine erhöhte Wett-
bewerbsfähigkeit und Langlebigkeit auf. Sie sind 
ein Erfolgsmodell, solange sie in der Lage sind, die 
Paradoxien zu managen, die sich aus der Koppe-
lung von Familie und Unternehmen ergeben. Immer 
wieder gilt es, eine Balance zu finden, so dass nicht 
einseitig Familien- oder Unternehmensinteressen 
bedient werden. Gelingt die Balance zwischen bei-
den, kommen die einzigartigen Ressourcen dieser 
Unternehmensform voll zum Tragen.

D er Erfolg von Familienunternehmen und ihre  
Langlebigkeit widersprechen zunächst einmal 

allen Erwartungen traditioneller Betriebswirtschaft.24 
Diese geht davon aus, dass die Einmischung der 
Familie in geschäftliche Interessen nur zur Verwir- 
rung und damit eher zu einer Gefährdung von unter-
nehmerischer Tätigkeit führt. Doch genau dieses 
unorthodoxe Vorgehen ist es, welches Familien-
unternehmen charakterisiert und über ihren Erfolg 
oder auch Misserfolg bestimmt. 

Familienunternehmen sind dann erfolgreich, wenn  
es ihnen gelingt, spezifische Widersprüche zu ma- 
nagen. Der Begriff „Paradoxie“ als spezielle Form des  
Widerspruchs wurde bereits angesprochen. Parado- 
xien sind widersprüchliche Verhaltenserwartungen, 
die sich daraus ergeben, dass die Mitglieder eines 
Familienunternehmens immer gleichzeitig zur Fami- 
lie und zum Unternehmen gehören.25 Nicht immer 
sind diese beiden Systeme klar getrennt – im Gegen-
teil, viel häufiger ist es unklar, als welche Person 
man gerade spricht, wer man gerade „ist“ – Vater 
oder Unternehmer, Tochter oder Nachfolgerin. Die 
gleichzeitige Mitgliedschaft in Familie und Unter-
nehmen führt zu einigen Widersprüchen, denn „als 
Sozialsysteme könnten Familie und Betrieb unter-
schiedlicher gar nicht sein.“26

Ein besonderer Widerspruch liegt im Prinzip der 
Gleichheit, dem sog. „Gerechtigkeitsparadox“. In 
der Logik der Familie sollten alle Familienmitglieder  
möglichst gleich und gerecht behandelt werden –  
und auch wenn jeder weiß, dass dies nicht in letzter 

Konsequenz möglich ist. Ist in der Familie Gleichheit 
das Leitmotiv für Gerechtigkeit, gibt es in der Logik 
des Unternehmens ein deutlich anderes Bild davon. 
Hier steht nicht Gleichheit, sondern Kompetenz, 
Leistung und Verantwortung im Vordergrund. Ist es 
nach Familienlogik gerecht, dass jedes Familien-
mitglied eine Stellung im Unternehmen erhält, geht 
es in der Unternehmenslogik bei der Führungsnach-
folge darum, über Leistungserbringung den oder die 
Beste(n) zu selektieren und damit die Kontinuität des  
Unternehmens zu sichern. An dieser Stelle wird wie- 
der die Bedeutung eines sorgfältigen Paradoxie-Ma- 
nagements deutlich: Man muss das Spannungsver-
hältnis beider Logiken erkennen, aushalten und eine 
Lösung finden, die unternehmerisch und familiär 
anschlussfähig ist. Die Paradoxien lassen sich nicht 
auflösen, jedoch durch Verstehen entkräften.

Ein aktiv betriebenes Familienmanagement, die 
Suche nach einem ganz eigenen Weg der Entpara-
doxierung, die Aufdeckung von Tabus, die Konfron-
tation mit Konflikten sowie die Auseinandersetzung 
des Unternehmers mit seinen Ängsten, Wünschen  
oder Zielen verschaffen unternehmens- und familien-
spezifische Vorteile. Mehrgenerationen-Familien- 
unternehmen, die die kritische dritte Generation durch 
die Übertragung von bestimmten Entscheidungs-
mustern und Verhaltensritualen an die Nachfolgen- 
den überwunden haben, haben dies erfolgreich 
demonstriert. Sie zeigen, dass es möglich ist, das 
Spannungsfeld Familie und Unternehmen konstruk-
tiv zu gestalten und damit diese besondere Unter-
nehmensform zu einer ganz elementaren Kraftquelle 
werden zu lassen – und das über viele Generationen 
hinweg.

Ob ein Familienunternehmen langfristig erfolg-
reich ist, lässt sich sicherlich nur annähernd voraus- 
sagen. Jedoch existieren einige Hinweise als Orien- 
tierungshilfen auf den Weg zum Erfolg, wovon nach-
folgend einige benannt werden sollen. Beispielsweise 
müssen Familienunternehmen ihre partikularen  
Familien- und Eigentümerinteressen den Über-
lebensinteressen des Unternehmens unterordnen. 

10 | FAMILIENUNTERNEHMEN SIND LANGLEBIGER
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Es gilt der „Family-Business fi rst“-Grundsatz. Da-
rüber hinaus sollte „professional ownership“ betrie-
ben werden, das heißt die Eigentümerfamilie muss 
ganz bewusst – wie die Organisation auch – 
gemanagt werden. Eine hohe Identifi kation mit dem 
Unternehmen erreicht man, wenn allen Familien-
mitgliedern und Gesellschaftern ein emotional 
getragenes Selbstverständnis als ein von der Fami-
lie angenommenes Mitglied der Eigentümerfamilie 
vermittelt wird. Dies kann zum Beispiel durch sich 
wiederholende Gelegenheiten geschaffen werden, 

auf denen sich die Familie gemeinsam trifft. Um 
dauerhaften Erfolg zu erzielen, bedarf es einer 
Unternehmensspitze, die mit ihrer Autorität auf 
die Einhaltung geschriebener wie verborgener Ver-
haltenskodizes achtet. Eigentumsstreitigkeiten und 
die damit verbundenen juristischen Auseinander-
setzungen müssen durch bereits etablierte und von 
allen akzeptierte Konfl iktlösungsmechanismen ver-
hindert werden.

umgekehrt). Eine Kernprämisse ist dabei, die Familie
als potenzielle Ressource für das Unternehmen 
anzusehen und keineswegs als Ballast, der mög-
lichst bald abgeworfen werden sollte. Die zu bear-
beitende Frage ist dann, wie man die Ressourcen, 
die „Familyness“ als Gesamt der Familienfaktoren 
so organisieren kann, dass sie als kontinuierliche 
Qualität dem Unternehmen zur Verfügung stehen. 
Hier bedarf es einer sorgfältig geplanten und durch-
geführten Familienstrategie, um das Familien-
unternehmen über Generationen sowohl als wirt-
schaftliche wie auch als familiäre Organisations-
form aufrechtzuerhalten.

F amilienunternehmen sind weder Auslaufmodell 
noch selbstverständlicher Erfolgstyp, sondern 

durch eine spezifi sche Janusköpfi gkeit gekennzeich-
net, die sich jeweils in förderlicher und hinderlicher 
„Familyness“ zeigt. Ihr hoher Verbreitungsgrad und 
die Performance-Unterschiede zu Publikumsgesell-
schaften stellen dabei die Wissenschaft und damit 
auch das Wittener Institut für Familienunternehmen 
(WIFU) vor die Herausforderung, sich weiterhin in-
tensiv mit den Besonderheiten dieser Wirtschafts- 
und Lebensform zu beschäftigen. Hierbei wird ein 
besonderer Blick auf die Unternehmerfamilie und ihr 
Verhältnis zum Unternehmen gesucht (aber auch 
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WITTENER INSTITUT FÜR  
FAMILIENUNTERNEHMEN (WIFU) 

D as Wittener Institut für Familienunternehmen 
(WIFU) der Wirtschaftsfakultät der Universität 

Witten/Herdecke ist in Deutschland der Pionier und 
Wegweiser akademischer Forschung und Lehre zu 
Besonderheiten von Familienunternehmen. Drei For-
schungs- und Lehrbereiche – Betriebswirtschafts-
lehre, Psychologie/Soziologie und Rechtswissen-
schaften – bilden das wissenschaftliche Spiegelbild 
der Gestalt von Familienunternehmen. Dadurch hat 
sich das WIFU eine einzigartige Expertise im Bereich 
Familienunternehmen erarbeitet. 

Seit 2004 ermöglichen die Institutsträger, ein exklu- 
siver Kreis von 75 Familienunternehmen, dass das 
WIFU auf Augenhöhe als Institut von Familienunter-
nehmen für Familienunternehmen agieren kann. Mit 
derzeit 18 Professoren leistet das WIFU mittlerweile 
seit über zwanzig Jahren einen signifikanten Beitrag 
zur generationenübergreifenden Zukunftsfähigkeit 
von Familienunternehmen. 
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