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VORWORT

amilienunternehmen sind gekennzeichnet durch
F ihre langfristige Orientierung. Der haufig ge-

nannte Begriff der Enkelféhigkeit beschreibt
den Wunsch, ein vitales, gesundes Unternehmen an
nachfolgende Generationen weiterzugeben. Dieser
Wunsch beschrankt sich aber nicht nur auf das physi-
sche Unternehmen, sondern umfasst auch immer
Fragen danach, welches Verméchtnis (Legacy) man
dieser Generation sonst hinterlassen mdéchte. Wie
sichern wir das, was unsere Familie und unser Unter-
nehmen (ber Generationen stark gemacht hat? Wel-
che Werte sollen erhalten bleiben? Wie wird sicher-
gestellt, dass die Familie mit dem Unternehmen
verbunden bleibt? Aber auch: Wie kann vermieden
werden, dass die Tradition Innovation behindert?

In vielen Familienunternehmen ist die Weitergabe
der Legacy kein fernes Bild mehr, sondern eine akute
Fragestellung. Deutschland steht vor einer Welle der
Unternehmensnachfolgen. Hunderttausende Betriebe
planen bis 2027 die Ubergabe - mit wachsender
Suche nach tragfahigen Losungen. Vor diesem Hin-
tergrund braucht es eine belastbare Grundlage, um
Werte, Verantwortung und Eigentum so weiterzuge-
ben, dass Unternehmen langfristig handlungsfahig
bleiben, ohne ihre Legacy zu verlieren.

An dieser Stelle setzen wir mit dieser Studie an. Auf
Basis internationaler Daten analysieren wir Legacy in
der Praxis von Familienunternehmen. Wir liefern Ihnen
ein differenziertes Bild, worum es sich bei Legacy han-
delt und wie sie den nachhaltigen Erfolg des Unterneh-
mens beeinflusst. Unser Anliegen ist praktisch. Wir
mdchten Sie fiir die Bedeutung von Legacy sensibili-
sieren und liefern lhnen einen Orientierungsrahmen fir
strukturierte Gesprache — von der friihzeitigen Pla-
nung der Nachfolge, der Dokumentation der Werte des
Unternehmens, der (Weiter-)Entwicklung Ihrer Fami-
lienverfassung bis zu juristischen Erbschaftsfragen.
Diese Studie soll Diskussionen anleiten, nicht erset-
zen. Wir laden Sie ein, die Erkenntnisse fiir Ihren spezi-
fischen Kontext zu reflektieren — im Gesellschafter-
kreis, im Beirat und im Top-Management.

N
ST T,

fam\

T

l‘, !

N

Thomas Clauf

Matheus Franco

Wir verbinden diese Studie mit einem doppelten An-
liegen: Erstens, Legacy nicht als Nostalgie, sondern als
Transmissionsmechanismus fiir Enkelfahigkeit zu ver-
stehen — also fiir Unternehmen, die 6konomisch stark
sind und gleichzeitig soziale wie 6kologische Verant-
wortung tragen. Wer Legacy bewusst balanciert und
die nachste Generation frith einbindet, starkt Per-
formance, Resilienz und gesellschaftliche Wirkung
gleichermalien. Zweitens, den Dialog zwischen Wis-
senschaft und Praxis zu vertiefen. Die hier berichteten
Zusammenhange sind statistisch robust - zugleich
laden sie zur Reflexion im eigenen Kontext ein.

Witten, im August 2025
Matheus Franco, Thomas ClauB3



EXECUTIVE SUMMARY

‘ ber Generationen erfolgreiche Familienunter-
U nehmen verbinden unternehmerischen Erfolg

mit einem Vermdachtnis, das weit iber die
reine Vermogensweitergabe hinausreicht. Dieses Ver-
machtnis — die Legacy — umfasst Werte, Normen,
Handlungen und Strukturen, die von einer Generation
an die nachste weitergegeben werden und die strate-
gische Ausrichtung entscheidend pragen. Legacy um-
fasst drei Dimensionen: soziale, biologische und mate-
rielle Legacy. Legacy unterscheidet sich von Tradition.
Wahrend Tradition primér vergangenheitsorientiert ist,
richtet sich Legacy auf die Frage, was von der Gegen-
wart in die Zukunft getragen werden soll. Doch wie
genau wirkt Legacy auf den nachhaltigen Unterneh-
menserfolg? Welche Formen von Legacy fordern den
o6konomischen, sozialen und 6kologischen Erfolg von
Unternehmen? Auf Basis von Daten des STEP Project
Global Consortium™ mit mehr als 2.000 Familienunter-
nehmen aus 71 Landern haben wir diese Fragen empi-
risch untersucht.

ZENTRALE ERKENNTNISSE DER STUDIE

Wie wichtig ist Legacy?

Unsere Ergebnisse zeigen: Alle Familienunterneh-
men sind von Legacy gepragt — sei es in materieller,
biologischer oder sozialer Form. Legacy wirkt als un-
sichtbarer Faden, der Generationen verbindet und
gleichzeitig eine zentrale SteuerungsgrofRe fiir strate-
gische Entscheidungen darstellt.

Fazit: Legacy ist kein Randphanomen, sondern ein

universeller Einflussfaktor fiir Familienunternehmen
weltweit.

Wie wirken die Dimensionen von Legacy??

© Soziale Legacy - die Weitergabe von Werten, Nor-
men und Erzahlungen - korreliert stark mit iiber-

' Siehe https://www.spgcfb.org.
2 Alle hier dargestellten Ergebnisse sind statistisch signifikant (p<0,05).

durchschnittlichem sozialem (+19,9 % lber dem
Mittelwert) und 6kologischem (+11,8 %) Unterneh-
menserfolg.

© Biologische Legacy - die Erwartung einer familien-
internen Nachfolge — sichert Kontinuitéat, kann je-
doch zu Risikoaversion fiihren und o6kologische
oder soziale Investitionen bremsen. Statistisch
zeigt sie keinen signifikanten Effekt auf die Di-
mensionen des Unternehmenserfolgs.

© Materielle Legacy - die Weitergabe von Vermégen
und Eigentum - stabilisiert die 6konomische Ba-
sis, birgt jedoch die Gefahr, dass finanzielle Ziele
Uiberproportional priorisiert werden und andere
Dimensionen des nachhaltigen Unternehmenser-
folgs ins Hintertreffen geraten. Isoliert betrachtet
reduziert die materielle Legacy den sozialen Erfolg
Nachhaltigkeit (- 7,2 % unter dem Mittelwert). Ent-
gegen der Intuition fiihrt sie zudem zu einer schwa-
cheren wirtschaftlichen Leistung im Vergleich zu
Unternehmen mit starkerer sozialer Legacy (-4 %).

Fazit: Jede Form von Legacy entfaltet spezifische
Chancen und Risiken. Entscheidend ist ihre bewusste
Ausbalancierung. Besonders wirkungsvoll zeigt sich
die soziale Legacy. Diese starkt nicht nur den sozialen
und okologischen Unternehmenserfolg, sondern for-
dert auch die wirtschaftliche Performance.

Welche Rolle spielt die nachste Generation?

Familienunternehmen, die die ndchste Generation
friihzeitig in Entscheidungsprozesse einbinden, er-
zielen signifikant bessere Ergebnisse in allen drei Di-
mensionen des nachhaltigen Unternehmenserfolgs:
+2,8 % 0konomisch, +6,4 % sozial und +5,4 % okolo-
gisch. Jiingere Nachfolgerinnen und Nachfolger wir-
ken dabei als Briicke zwischen Vergangenheit und
Zukunft. Sie bewahren traditionelle Werte und bringen
gleichzeitig neue Impulse ein — insbesondere im Be-
reich Nachhaltigkeit und Digitalisierung.



EXECUTIVE SUMMARY

Besonders die soziale Legacy fordert die aktive Ein-
bindung von Nachfolgern (+11,4 %), wahrend auch die
biologische Legacy einen positiven, wenn auch kleine-
ren Effekt zeigt (+2,8 %). Die materielle Legacy hat hin-
gegen keinen nennenswerten Einfluss auf die Einbin-
dung von Nachfolgern.

Fazit: Die Einbindung der nachsten Generation ist ein
zentraler Hebel, um Legacy zur Ressource, statt zur
Biirde zu machen. Vor allem durch die Weitergabe
von Werten und Erzahlungen entsteht ein fruchtbarer
Nahrboden fiir nachhaltigen Unternehmenserfolg.

Welche Legacy-Typen von Familienunternehmen
existieren = und was bewirken sie?

Unsere Clusteranalyse zeigt sechs typische Kombi-
nationen der Legacy-Dimensionen mit jeweils klar un-
terscheidbaren Profilen in den Dimensionen des nach-
haltigen Unternehmenserfolgs:

© Werteerhalter haben ausschlieflich hohe soziale
Legacy. Der Erfolg ist Giberdurchschnittlich hoch
bei sozial (+0,8 %) und 6kologisch (+6,4 %), aber
schwécher im 6konomischen Bereich (=6,8 %).

© Eigentumshalter haben ausschlieflich hohe mate-
rielle Legacy. Sie sind unterdurchschnittlich in allen
Dimensionen des nachhaltigen Unternehmenser-
folgs (-23,1 % sozial, —=12,6 % okologisch, —5,6 %
o6konomisch).

© Verantwortungseigentiimer kombinieren hohe so-
ziale und materielle Legacy. Damit erreichen sie
liberdurchschnittliche Ergebnisse in allen drei Di-
mensionen des nachhaltigen Unternehmenser-
folgs (+8,7 % sozial, +4,8 % 6kologisch, +3,2 % 6ko-
nomisch).

© Familienwerterhalter verbinden hohe soziale und
biologische Legacy. Sie sind besonders erfolg-
reich in der sozialen (+12,3 %) und 6kologischen
(+9,1 %) Dimension des nachhaltigen Unterneh-
menserfolgs.

© Familieneigentumserhalter weisen eine hohe bio-
logische und materielle Legacy auf. Dieser Legacy

geht mit deutlichen Defiziten in allen Dimensio-
nen des nachhaltigen Unternehmenserfolgs ein-
her (-19,0 % sozial, —=12,2 % 6kologisch, —3,2 % 6ko-
nomisch).

© Ganzheitliche weisen hohe Auspragungen in allen

Legacy-Dimensionen auf und sind auch bzgl. des
nachhaltigen Unternehmenserfolgs ist stark iiber-
durchschnittlich (+10,3 % sozial, +6,4 % 6kologisch,
+3,2 % 6konomisch).

Fazit: Eine Balance in der Legacy schldgt Einseitig-
keit. Eine reine Fokussierung auf materielle Legacy
ist mit den schwachsten Ergebnissen verbunden. So-
ziale Legacy ist der starkste individuelle Perfor-
mancetreiber, entfaltet ihre volle Wirkung jedoch erst
in Kombination mit materieller Legacy. Unternehmen,
die soziale Werte (Vision, Sinn, ldentitat) mit Vermo-
gen (Strukturen, Stabilitdt) verbinden, erzielen die
besten 6konomischen Ergebnisse — und sichern sich
gleichzeitig soziale und okologische Spitzenpositio-
nen.

GESAMTFAZIT

Die Studie zeigt, dass Legacy ein zentraler Me-
chanismus ist, um die Heterogenitat in der Per-
formance von Familienunternehmen zu erklaren.
Sie determiniert, ob okonomische, soziale und
okologische Potenziale ausgeschopft oder blo-
ckiert werden. Legacy kann sowohl unbeabsich-
tigte als auch beabsichtigte Folgen haben.

Fir die Praxis bedeutet dies: Unternehmerfa-
milien sollten ihre Legacy aktiv reflektieren und
als strategischen Kompass nutzen. Ein gemein-
sam getragenes Legacy-Verstandnis fordert Ori-
entierung, reduziert Konflikte und entfaltet Po-
tenziale — 6konomisch, sozial und okologisch.
Damit wird Legacy vom bloRen Erbe zum Gestal-
tungsinstrument enkelfahigen Wirtschaftens. In
dieser Studie stellen wir eine Reihe von Elemen-
ten zum Umgang mit den einzelnen Arten von
Legacy vor, um Sie dabei zu unterstiitzen.



1| EINLEITUNG:
LEGACY IN FAMILIENUNTERNEHMEN

“What you leave behind is not what is engraved in stone monuments,

but what is woven into the lives of others.” — Pericles

(Flicker to Flame, Jeffrey Thompson Parker, October 2006)

tellen Sie sich folgendes Szenario vor: Ein Fa-
S milienunternehmen, in vierter Generation er-

folgreich im Maschinenbau téatig, steht am
Scheideweg. Die Griinderin legte den Grundstein mit
dem Credo unbedingter Produktqualitat und finanziel-
ler Stabilitat. lhre Nachfolger bauten das Unternehmen
mit einem tiefen Gefiihl der Verantwortung fiir die Be-
legschaft und die Heimatregion aus. Nun steht die
nachste Generation bereit und mit ihr werden neue Fra-
gen aufgeworfen. Reicht es, die finanzielle und soziale
Stabilitdat zu wahren, wenn globale Lieferketten und
Klimawandel radikal neue Anforderungen an die 6ko-
logischen Beitrdge des Unternehmens stellen? Ist das
Festhalten an den Werten der Griinder ein Garant fir
die Zukunft oder eine Fessel, die notwendige Innova-
tionen verhindert? Diese unternehmerische Zerrei3-
probe ist kein Einzelfall. Sie offenbart die zentrale
Kraft, die in Familienunternehmen wirkt: das Verméacht-
nis oder die Legacy.

Legacy ist der unsichtbare Faden, der die Genera-
tionen verbindet. Doch sie ist weit mehr als nur ein
Blick in den Riickspiegel. Sie ist ein aktiver Gestal-
tungsprozess, der die strategische Ausrichtung von
Familienunternehmen maRgeblich pragt. Oft als Kern-
merkmal von Familienunternehmen genannt, bleibt der
Begriff jedoch haufig unscharf und seine Wirkung un-
eindeutig. Einerseits kann Legacy als Anker der Ver-
gangenheit wirken, der Risikoscheu und Widerstand
gegen Verdnderungen foérdert und so Innovationen
und die Auseinandersetzung mit sozialen und 6ko-
logischen Themen hemmt. Andererseits kann sie
als Kompass fiir die Zukunft dienen, der eine lang-

® Vgl. Radu-Lefebvre et al. (2024).

fristige Vision ermdglicht, mutige Entscheidungen
fordert und die Enkelféhigkeit des Familienunterneh-
mens sicherstellt.

Diese Ambiguitat verdeutlicht, dass es von erheb-
licher Bedeutung fiir Familienunternehmen ist, die
Dimensionen, Mechanismen und den Einfluss von
Legacy auf strategische Entscheidungen und den Un-
ternehmenserfolg besser zu verstehen. Interessanter-
weise liegen in der Forschung bisher keine detaillier-
ten Befunde zur Wirkung von Legacy vor.® Zudem ist
der Legacy-Begriff bisher wenig greifbar und entzieht
sich damit einem gezielten Management. Legacy ist
somit zwar in allen Familienunternehmen vorhanden,
wird aber in der Regel nicht bewusst reflektiert und
entwickelt. Die vorliegende Studie widmet sich der
Entschlisselung des Legacy-Konzepts und seines Ein-
flusses auf die Ergebnisse von Familienunternehmen.
Die vorliegende Studie beantwortet zentrale Fragen:
Was ist Legacy und welche Dimensionen von Legacy
gibt es? Wie sind die Dimensionen von Legacy in Fami-
lienunternehmen ausgepragt und welche Unterschiede
gibt es? Wie beeinflussen unterschiedliche Auspra-
gungen der Legacy die 6konomische, 6kologische und
soziale Performance von Familienunternehmen?

Auf Basis von Daten aus der internationalen Jahres-
befragung 2024 des STEP Project Global Consortium
untersuchen wir diese Fragen empirisch. Die Ergeb-
nisse aus 2.145 Familienunternehmen verdeutlichen
die Bedeutung von Legacy und zeigen bedeutsame
Handlungsimplikationen fiir Familienunternehmer und
-unternehmerinnen auf.
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Wissenschaftlich betrachtet, beschreibt Legacy eine
,dauerhafte Bedeutung, die mit der Identit&t eines ein-
zelnen Akteurs verbunden ist und die sich typischer-
weise in Handlungen widerspiegelt, deren Wirkung
sich nach der aktiven Zeit des Akteurs entfaltet, oder
sich dauerhaft in den Kognitionen, Emotionen und Ver-
haltensweisen derjenigen manifestiert, die bleiben.”
Es geht um einen bewussten Ubertragungsakt: Ein
Individuum, der sogenannte Legacy-Sender, mochte
etwas Bleibendes schaffen, das liber den Zeitraum
seiner personlichen Wirksamkeit hinaus fortbesteht.
Dieser Fortbestand kann entsprechend der Definition
entweder darin bestehen, dass Auswirkungen nach
dem Wirken des Legacy-Senders eintreten oder, dass
die Bedeutung durch die nachfolgenden Personen wei-
tergetragen wird.

Der Transferprozess der Legacy besteht aus drei
Komponenten: den Handlungen des Senders, den ein-
gesetzten Mechanismen und Artefakten (z. B. symbo-
lische Gesten, Entscheidungen, Strukturen), sowie der
Interpretation und Aneignung durch den Empfénger. In
der familidren Logik entsteht daraus liber die Zeit eine
kollektive Familienlegacy, deren Wirkung iiber Gene-
rationen hinweg nachhallt. Die Legacy in der Familie
beeinflusst, da sie von den Familienmitgliedern inter-
nalisiert wird, die langfristige Orientierung sowie stra-
tegische Entscheidungen des Unternehmens. Abbil-
dung 2 veranschaulicht die dynamische Wechselwir-
kung zwischen dem individuellen Legacy-Sender, den
verwendeten Ubertragungsmechanismen und der kol-
lektiven Aneignung durch die Familie, aus der sich iber
Zeit die Familienlegacy herausbildet.
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2.1| WAS IST LEGACY?

m den Begriff der Legacy zu verstehen, ist es
U sinnvoll, diesen von eng verwandten Konzep-

ten, insbesondere der Tradition, abzugrenzen.
Tradition bezeichnet Geflecht aus Glaubensmustern,
Brauchen und symbolischen Praktiken, die von Gene-
ration zu Generation weitergegeben werden.* Tradition
besteht aus zwei miteinander verkniipften Dimensio-
nen: (1) einer objektiven Komponente, verstanden als
die Geschichte ,wie sie real war”, im Sinne einer kol-
lektiven Historie ; und (2) einer subjektiven Kompo-
nente, bei der die Vergangenheit aus der Perspek-
tive der Gegenwart erzahlt und interpretiert wird.®
Tradition umfasst somit sowohl das ,Was" (also die
historischen Fakten), als auch das ,Wie" (ndmlich die
narrative Ubertragung). Demnach ist Tradition zwar an
objektive Artefakte wie Dokumentationen, Bilder und
die physischen Bestandteile des Unternehmens ge-
bunden, ihr gegenwartiger und zukiinftiger Effekt kann
jedoch durch Interpretation und Sinnstiftung beein-
flusst werden. Fiihrungskraften kommt demnach eine
aktive Rolle in der Auswahl und Vermittlung von Erzah-
lungen zu.

So kann Tradition trotz erheblicher objektiver Veran-
derungen des Unternehmens subjektiv unverdndert
fortbestehen, wenn durch bewusste narrative Auswahl
ein Gefiihl von Kontinuitat gestiftet wird. Dieser Pro-

4+ Vgl. Shils (1981).
5 Vgl. Suddaby et al. (2020).

zess ist vergleichbar mit dem sog. Theseus-Parado-
xon, das einen historischen Fall aus dem antiken Grie-
chenland beschreibt, in dem ein beriihmtes Schiff im
Laufe der Zeit Planke fiir Planke ersetzt wird, bis kein
urspriingliches Teil mehr vorhanden ist. Obwohl objek-
tiv nichts mehr des urspriinglichen Schiffes besteht,
wird dieses dennoch als das Gleiche angesehen. Um-
gekehrt kann sich die Tradition analog zum Prinzip der
,Stillen Post”, im Verlauf der Weitergabe und subjekti-
ven Interpretation in kleinen, kaum merklichen Schrit-
ten verandern, auch ohne, dass sich ihre objektive
Grundlage wandelt. Wir verstehen daher Tradition als
ein narratives Gestaltungsinstrument familiengefihr-
ter Unternehmen, das die Vergangenheit durch die
Linse der Gegenwart filtert und strategisch in organi-
sationales Storytelling einbindet.

Legacy hingegen zielt in die entgegenlaufige Zeit-
richtung. Es geht nicht primar um das Deuten der Ver-
gangenheit, sondern um die Frage, was von der Gegen-
wart in die Zukunft getragen werden soll. Auch wenn
Tradition Teil einer Legacy sein kann, etwa als Be-
standteil von Erzdhlungen, Werten und Uberzeugun-
gen, ist das Verhaltnis zwischen beiden Konzepten
keineswegs linear oder deckungsgleich. Legacy kann
vollig unabhéngig von tradierten Geschichten entste-
hen. Wir verstehen daher Tradition und Legacy als mit-
einander verwobene, aber eigenstindige Konzepte.
Abbildung 1 illustriert diese konzeptionelle Unterschei-
dung und Verbindung.
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Die Vergangenheit,
interpretiert durch die

Brille der Gegewart

Abbildung 1: Beziehung zwischen Tradition und Legacy

Wissenschaftlich betrachtet, beschreibt Legacy eine
,dauerhafte Bedeutung, die mit der Identitat eines ein-
zelnen Akteurs verbunden ist und die sich typischer-
weise in Handlungen widerspiegelt, deren Wirkung
sich nach der aktiven Zeit des Akteurs entfaltet, oder
sich dauerhaft in den Kognitionen, Emotionen und Ver-
haltensweisen derjenigen manifestiert, die bleiben.”®
Es geht um einen bewussten Ubertragungsakt: Ein
Individuum, der sogenannte Legacy-Sender, mochte
etwas Bleibendes schaffen, das liber den Zeitraum
seiner personlichen Wirksamkeit hinaus fortbesteht.
Dieser Fortbestand kann entsprechend der Definition
entweder darin bestehen, dass Auswirkungen nach
dem Wirken des Legacy-Senders eintreten oder, dass
die Bedeutung durch die nachfolgenden Personen wei-
tergetragen wird.

® Vgl. Fox et al. (2024), S. 2.
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Der Transferprozess der Legacy besteht aus drei
Komponenten: den Handlungen des Senders, den ein-
gesetzten Mechanismen und Artefakten (z. B. sym-
bolische Gesten, Entscheidungen, Strukturen), sowie
der Interpretation und Aneignung durch den Empfan-
ger. In der familidren Logik entsteht daraus iiber die
Zeit eine kollektive Familienlegacy, deren Wirkung iber
Generationen hinweg nachhallt. Die Legacy in der Fa-
milie beeinflusst, da sie von den Familienmitgliedern
internalisiert wird, die langfristige Orientierung sowie
strategische Entscheidungen des Unternehmens. Ab-
bildung 2 veranschaulicht die dynamische Wechsel-
wirkung zwischen dem individuellen Legacy-Sender,
den verwendeten Ubertragungsmechanismen und der
kollektiven Aneignung durch die Familie, aus der sich
Uiber Zeit die Familienlegacy herausbildet.
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Was wird Die Absicht einer Person,
aktiv iiber- etwas zu hinterlassen
tragen
v
Aktionen & Artefakte

INTERPRETATION:
Wie nehmen Nachfolger,

Mitarbeiter und andere
Stakeholder dies wahr?

Abbildung 2: Die Entwicklung der Familienlegacy

Friihere Studien zeigen, dass solche Legacy-Pro-
zesse das Verhalten von Familienunternehmen in
mehrfacher Hinsicht pragen. So motiviert etwa der
Wunsch, eine positive Legacy weiterzugeben und den
Familienruf zu bewahren, haufig zu starkerem sozialen
und Okologischen Engagement.” Gleichzeitig konnen
die Werte und strategischen Entscheidungen des
Griinders so tief im Unternehmen verankert sein, dass
eine ausgepragte Pfadabhangigkeit entsteht, die zwar
Stabilitat bietet, aber notwendige Anpassungen, ins-
besondere Transformationen, erschwert.® Dieser Ein-
fluss kann oft ein Paradox sein, insbesondere bei Inno-
vationen: Wahrend Legacy neue Wagnisse inspirieren
kann, blockiert ein zu starres Festhalten an der Ver-
gangenheit den Wandel.® Letztlich pragt Legacy die
organisationale Identitdt und kann, sofern Nachfolger

7 Vgl. Hsueh et al. (2023); Strike et al. (2015); Gémez-Mejia et al. (2025).
& Vgl. Erdogan et al. (2020); Bammens & Hiinermund (2020).

° Vgl. De Massis et al. (2016).

10 vgl. Jaskiewicz et al. (2015).

" Vgl. Hammond et al. (2016).

LEGACY DER FAMILIE:
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beeinflusst
——

Strategie, MaBnahmen
und Ergebnisse von
Familienunternehmen

gemeinsame
Wahrnehmung

sie unternehmerisch neu interpretieren, zur Grundlage
strategischer Erneuerung werden.™

Um ein tiefgreifenderes Verstandnis der Wirkmecha-
nismen von Legacy zu entwickeln, greifen wir in dieser
Studie auf die differenzierte Typologie von Hammond
et al. (2016) zuriick, die Legacy in drei idealtypische
Dimensionen unterteilt: die soziale, die biologische
und die materielle Legacy."

e Soziale Legacy bezeichnet den Transfer von imma-
teriellen Ressourcen wie Werten, Normen, Uberzeu-
gungen, Rollenbildern und moralischen Prinzipien.
Sie zeigt sich beispielsweise in der Erwartung,
dass nachfolgende Generationen bestimmte Hal-
tungen ibernehmen, etwa in Bezug auf Fiihrungs-

11
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verantwortung, Integritat oder Gemeinwohlorientie-
rung.’? Die soziale Legacy umfasst somit insbe-
sondere Fragen danach, wie das Unternehmen mit
Mitarbeitenden, Geschéaftspartnern und seinem
Umfeld umgeht und welche Verantwortung es fir
diese Gruppen libernimmt. Zudem bestimmt sie,
welcher Wert nicht 6konomischen Beitragen des
Unternehmens wie z. B. philanthropischem Enga-
gement, beigemessen wird.

e Biologische Legacy bezieht sich auf die biologi-
sche Abstammung und den Erhalt des Familien-
namens sowie der Blutlinie (iber Generationen hin-
weg. Sie umfasst die implizite oder explizite Er-
wartung, dass Nachkommen nicht nur das Eigen-
tum, sondern auch die Verantwortung fiir das Un-
ternehmen iibernehmen. Diese Form manifestiert
sich in der transgenerationalen Intention und der
bewussten Planung und Umsetzung der Unterneh-
mensnachfolge innerhalb der Familie.

e Materielle Legacy umfasst das Ziel, physische
Vermoégenswerte, etwa das Unternehmen selbst,
Immobilien oder andere Kapitalanlagen, an die
nachste Generation zu libertragen. Hier stehen
wirtschaftliche Stabilitdt und Eigentumskontinuit&t
im Vordergrund. Auch diese Form von Legacy ist
nicht rein finanziell zu verstehen, sondern eng mit
symbolischen Bedeutungen verkniipft. Das Uber-
lassen eines Unternehmensanteils kann Ausdruck
von Vertrauen, Verantwortung oder Status sein.

2.2 | MECHANISMEN ZUR WEITERGABE
VON LEGACY

derung, die Legacy so zu gestalten, dass sie
den Fortbestand des Unternehmens, den Zu-
sammenhalt der Familie und den Beitrag zur Gesell-
schaft langfristig sichert. Legacy entsteht jedoch nicht

F amilienunternehmen stehen vor der Herausfor-

12 Vgl. Hammond et al. (2016).
13 Vgl. Hammond et al. (2016); Radu-Lefebvre et al. (2024).
4 Vgl. Schiffer (2020).

automatisch, sondern wird durch gezielte Mechanis-
men in der Familie, im Unternehmen und an den
Schnittstellen beider Systeme bewusst gestaltet und
weitergegeben.

Die Forschung® sowie intensive Diskussionen mit
Familienunternehmerinnen und -unternehmern zeigen,
dass die verschiedenen Legacy-Dimensionen durch
konkrete Gestaltungsmechanismen vermittelt werden
konnen. Die Vermittlung sozialer Legacy zielt primar
auf die Weitergabe von Werten und Normen ab und
spiegelt sich erst sekundar in konkreten Aktivitaten
wider. Sie erfolgt vorrangig liber symbolische Mecha-
nismen: Familienchroniken, Storybooks, biographische
Erzdhlungen, Rituale und gemeinsame Reflexions-
rdume dienen als Vehikel fiir soziale Pragung. Der ge-
zielte Einsatz von Storytelling als Erziehungs- und
Managementinstrument ist hierbei ein zentrales Ele-
ment. Mechanismen wie die Aufnahme von Familien-
mitgliedern in Fiihrungspositionen sind typische In-
strumente der biologischen Legacy. Somit umfasst
die Weitergabe biologischer Legacy samtliche Mecha-
nismen des Nachfolgemanagements. Die Weitergabe
materieller Legacy findet primér im juristischen Wir-
kungsbereich statt. Sie erfolgt liber Erbschaftsrege-
lungen, Treuhandmodelle oder Schenkungen, flankiert
durch Governance-Strukturen, die die Interessen der
Familie sichern und gleichzeitig das Unternehmen vor
internen Konflikten schiitzen sollen. Insbesondere in
Deutschland ist auch die Uberfiihrung der Unterneh-
menswerte in eine Stiftung eine mdgliche MalRnahme
zur Sicherung materieller Legacy, steht jedoch ggf.
nicht im Einklang mit dem Erhalt der anderen Legacy-
Dimensionen.™

Die nachfolgende Tabelle fasst zentrale Mechanis-
men der Legacy-Gestaltung zusammen, zeigt, wie sie
wirken, und illustriert, was Unternehmerfamilien tun
sollten und was sie vermeiden sollten. Sie dient damit
als Orientierungshilfe, um die Chancen einer aktiven
Legacy-Gestaltung zu nutzen und typische Fallstricke
zu vermeiden.



>
o
<
(O]
11}
-
w
-
o
N
(]
(7]

>
(&)
<
(L)
w
|
w
I
(&)
G
(L)
(@)
|
=
[20]

Primare
Sozialisation

Rollenmodell

Storytelling &

Family Storybook

Sekundare
Sozialisation

Mentoring &
Coaching

Strategische
Ausbildung

Friihzeitige
Einbindung

Nachfolge-
planung

Formalisierung
der Nachfolge

Friihe Pragung durch
Familienwerte, Vorbil-
der und Geschichten

Lernen durch Nach-
ahmung respektierter
Familienmitglieder

Geschichten und
Narrative libertragen
Identitat; ein Storybook
als Artefakt sichert
Kontinuitat

Wertevermittlung
durch Unternehmens-
kultur und Routinen

Begleitung durch erfah-
rene Familien- und
Nichtfamilienmitglieder

Gezielte Ausbildung von
Nachfolgern in relevan-
ten Wissensbereichen
fiir das Unternehmen

Integration der nachs-
ten Generation in Fiih-
rungs- und Entschei-
dungsprozesse

Nachfolge friihzeitig
und transparent
organisieren

Nachfolge im Gesell-
schafterkreis bzw.

in einer Familien-
verfassung regeln

Kinder spielerisch in
Familientraditionen und
den Unternehmens-
alltag einbinden

Vorleben von Integritat,
Unternehmergeist,
Resilienz

Griinder- und Familien-
geschichten dokumen-
tieren und neu inter-
pretieren

Werte im Alltag sicht-
bar verankern

Vielfalt an Mentoren
einbinden, auch externe

Ausbildung auf Unter-
nehmensbedarfe und
personliche Interessen
abstimmen

Friihzeitige, rollen-
angemessene Einbin-
dung

Friihzeitige Vereinba-
rung eines Nachfolge-
prozesses (zeitlich und
inhaltlich) zusammen
mit Nachfolgern

Anforderungen an

Qualifikation in Fami-
lienverfassung regeln
und danach verfahren

Kinder nicht iber-
fordern oder auf eine
einzige Laufbahn
dréngen

Kein Verhalten vor-
leben, das Innovation
oder Diversitat hemmt

Vergangenheit nicht
verklaren oder als
starres Dogma nutzen

Nicht davon ausgehen,
dass Kultur ,automa-
tisch” wirkt

Keine einseitige oder
diskriminierende Men-
torenauswabhl (z. B.
Geschlecht, Rolle)

Bildung nicht als reinen
Weg ins Unternehmen
instrumentalisieren

Kinder nicht allein
wegen Biologie einbe-
ziehen, sondern nach
Eignung

Nachfolger nicht im Un-
klaren Uber Plane lassen
und/oder vor vollendete
Tatsachen stellen

Keine Bevorteilung
einzelner /
Primogenitur

2 | KONZEPTIONELLE UBERLEGUNGEN
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. Mechanismus

Vertrage
und Rechte

Stiftungen

MATERIELLE LEGACY

Wealth
Preservation

Abbildung 3: Mechanismen zur Weitergabe von Legacy'®

Erbschaftsregeln

Konkrete MaBnahmen

Gesellschaftsvertrage
regeln Eigentums-
und Mitspracherechte

Festlegung des recht-
lichen Transfers von
Eigentum in der Familie

Schutz der Vermdgens-
werte durch Transfer
in eine Stiftung

Vermogenswerte
investieren

Dos

Klare Kriterien fiir
Eigentum definieren

Transparente, faire
Erbschaftsverhéaltnisse
schaffen und erklaren

Geeignetes Stiftungs-
modell finden und klar
mit Familienwerten und
-zielen verkniipfen

Diversifikation, nach-
haltige Investments
fordern

Don'ts

Vertrdge nicht starr
halten — Anpassung an
Generationenwechsel
vernachlassigen

Keine unklaren
oder exklusiven
Erbpraktiken

Stiftungen nicht als
reinen Steuertrick
nutzen, ohne Familien-
integration

Keine klare Zielsetzung
undifferenziertes
Investmentportfolio

's Eigene Darstellung auf Basis der Erkenntnisse von Radu-Lefebvre et al. (2024) sowie umfangreicher Diskussionen mit Familienunternehmern und -unternehmer-
innen auf der Tragersitzung der WIFU-Stiftung am 27.03.2025.



2.3 | DIE TRIPLE BOTTOM LINE
ALS REFERENZRAHMEN FUR UNTER-
NEHMERISCHEN ERFOLG

derungen und steigender gesellschaftlicher Erwar-

tungen hat sich die eindimensionale Messung des
nachhaltigen unternehmerischen Erfolgs iiberholt. An
die Stelle reiner Finanzkennzahlen tritt zunehmend
der ganzheitliche Ansatz der sogenannten Triple Bot-
tom Line (TBL). Dieses Konzept, oft zusammengefasst
als ,Profit, People, Planet”, etabliert einen Bewertungs-
rahmen, der die 6konomische, soziale und 6kologische
Leistung eines Unternehmens gleichrangig betrach-
tet und somit ein umfassendes Bild seiner Zukunfts-
fahigkeit zeichnet.

I n einem Umfeld wachsender globaler Herausfor-

2 | KONZEPTIONELLE UBERLEGUNGEN

Eine wegweisende Analyse von McKinsey & Com-
pany (2023), ,The Triple Play®, unterstreicht die wirt-
schaftliche Bedeutung dieses integrierten Ansatzes.'®
Die Untersuchung von tber 2.000 Unternehmen zeigt,
dass sogenannte ,Triple-Play-Champions®”, also Unter-
nehmen, die gleichzeitig Wachstum, Profitabilitdt und
Nachhaltigkeit meistern, eine signifikant hohere Wert-
schopfung erzielen als ihre Wettbewerber (siehe Ab-
bildung 4). Ihr jéhrlicher Total Shareholder Return tiber-
trifft denjenigen von Wettbewerbern mit einem rein
okonomischen Unternehmenserfolg um durchschnitt-
lich zwei Prozentpunkte und den des Marktdurch-
schnitts sogar um sieben Prozentpunkte. Die zentrale
Erkenntnis lautet: Nachhaltigkeit ist kein Kostenfaktor,
der die Profitabilitdt mindert, sondern ein wichtiger
Treiber von Wettbewerbsvorteilen und langfristigem
Erfolg.

SOZIALE UND OKOLOGISCHE
NACHHALTIGKEIT

OKONOMISCHE
NACHHALTIGKEIT
(GEWINN)

OKONOMISCHE
NACHHALTIGKEIT
(WACHSTUM)

Abbildung 4: Das , Triple Play” — Die Verbindung zwischen sozialer, 6kologischer und

okonomischer Nachhaltigkeit. "’

16 Vgl. McKinsey & Company (2023).
7 McKinsey & Company (2023).
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Die drei Dimensionen der Triple Bottom Line lassen
sich fiir den Kontext von Familienunternehmen wie
folgt préazisieren:

e Okonomischer Erfolg (,Profit“): Diese Dimension
umfasst als Fundament die finanzielle Stabilitéat,
Rentabilitdt und das langfristige Wachstum des
Unternehmens. Fiir Familienunternehmen ist die
Sicherung der 6konomischen Leistungsfahigkeit
nicht nur ein Geschéftsziel, sondern fundamental
flr den Erhalt des Familienvermégens und die
transgenerationale Weitergabe. Ohne eine solide
finanzielle Basis sind Investitionen in soziale und
Okologische Belange nicht nachhaltig realisier-
bar.™®

e Sozialer Erfolg (,People”): Diese Dimension adres-
siert den Beitrag des Unternehmens zum Wohler-
gehen seiner Stakeholder, einschlieBlich Mitarbei-
tenden, Kunden, Lieferanten und der Gesellschaft.
Ein enger Zusammenbhalt, personliches Vertrauen
und ein starkes lokales Engagement kdnnen zu
einer Uberdurchschnittlich hohen Mitarbeiterbin-
dung und einem exzellenten Ruf des Unterneh-
mens fithren.™

e Okologischer Erfolg (,Planet”): Diese Dimension
bezieht sich auf den verantwortungsvollen Um-
gang mit natiirlichen Ressourcen und die Minimie-
rung des Okologischen Fuflabdrucks. Familien-
unternehmen zeigen in der Forschung hier ein
ambivalentes Bild. Wahrend einige Studien heraus-
finden, dass Familienunternehmen einen hdheren
okologischen Erfolg aufweisen als Nicht-Familien-
unternehmen,?® zeigen andere Studien sogar ein
umgekehrtes Bild.?' Einerseits kann die langfristige
Perspektive und das Reputationsbewusstsein von
Familienunternehmen zu proaktivem Umweltenga-

18 Vgl. Schneider/Clauf} (2020).

19 Vgl. Zellweger et al. (2019); Chrisman et al. (2011).
2 Vgl. Sharma & Sharma (2015); Lorenzen et al. (2024).
2 Vgl. Miroshnychenko et al. (2022).

22 Vgl. Sharma/Sharma (2015); Lorenzen et al. (2024).
% Vgl. Berrone et al. (2010).

2 Vgl. Le Breton-Miller & Miller (2006).

25 Vgl. Cennamo et al. (2012); Berrone et al. (2010).

gement fiihren, um die Lebensgrundlagen fiir zu-
kiinftige Generationen zu sichern.?? Andererseits
konnen eine hohe Risikoaversion und die Priorisie-
rung des sozio-emotionalen Vermogens (Socio-
emotional Wealth), potenziell riskante, hohe Inves-
titionen und 6kologische Innovationen hemmen.?

Die drei Saulen der Triple Bottom Line stehen nicht
isoliert nebeneinander, sondern sind eng miteinander
verknipft. Investitionen in bessere Arbeitsbedingun-
gen (sozial) kénnen die Produktivitét steigern (6kono-
misch), wahrend ressourcenschonende Produktions-
prozesse (O6kologisch) Kosten senken (6konomisch)
und die Reputation verbessern (sozial). Gerade fiir
Familienunternehmen bietet dieser integrierte Ansatz
eine besondere Chance. lhre auf Langfristigkeit aus-
gerichtete Orientierung sowie die enge Verkniipfung
von Unternehmens- und Familienidentitdt schaffen
eine ideale Ausgangslage, um 6konomische, soziale
und oOkologische Ziele als Einheit zu verstehen und
zu verfolgen.

Bisher liefert die Forschung zu Familienunterneh-
men und der Triple Bottom Line kein einheitliches Bild.
Die prominenteste Begriindung fiir eine positive Triple
Bottom Line-Bilanz liegt in der Langfristorientierung
von Familienunternehmen. Der Wunsch, ein gesundes
Unternehmen an die nachste Generation zu Uberge-
ben, erzeugt einen natiirlichen Anreiz fiir nachhaltiges
Wirtschaften.?* Investitionen in Umweltschutz oder
Mitarbeiterwohl sind aus dieser Perspektive keine
kurzfristigen Kosten, sondern strategische Malnah-
men zur Sicherung der langfristigen ,license to ope-
rate”. Eng damit verkniipft ist der Schutz des Familien-
namens und der Reputation. Da die Reputation des
Unternehmens untrennbar mit der der Familie ver-
bunden ist, haben Familienunternehmen ein starkes
Eigeninteresse, ethisch und sozial verantwortlich zu



handeln, um den guten Namen fiir kiinftige Genera-
tionen zu wahren.?® Dieses Reputationskapital kann
sich direkt in 6konomischen Vorteilen wie héherer
Kundentreue und leichterem Zugang zu Kapital nieder-
schlagen.

Demgegeniiber steht die Theorie des Socioemotio-
nal Wealth, die paradoxerweise sowohl positive als
auch negative Effekte erkldren kann. Wahrend der
Schutz von Socioemotional Wealth zu verantwortungs-
vollem Handeln fiihren kann, kann er auch eine starke
Risikoaversion hervorrufen. Gro3 angelegte Investitio-
nen in disruptive griine Technologien oder umfassen-
de soziale Programme kénnen als Bedrohung fiir das
Uber Generationen angesammelte Familienvermdgen
wahrgenommen und daher vermieden werden.?® Fer-
ner kann die Konzentration auf die Familie dazu fiih-
ren, dass die Interessen von familienfremden Stake-
holdern — wie der breiteren Gesellschaft oder der
Umwelt — hinter der der Familie zurlicktreten.?” Dies
kann sich in geringeren Investitionen in Umweltschutz
oder einer Vernachldssigung von Diversitatsinitiati-
ven duflern. Ein weiterer hemmender Faktor kann die
Pfadabhé&ngigkeit sein, bei der ein Festhalten an ,tradi-
tionellen” Geschéaftspraktiken aus Respekt vor den
Griindergenerationen notwendige Innovationen im so-
zialen und 6kologischen Bereich blockiert.

Diese widerspriichlichen Befunde deuten auf eine
zentrale Erkenntnis hin: Das eine Familienunternehmen
gibt es nicht. Die entscheidende wissenschaftliche Her-
ausforderung liegt darin, die erhebliche Heterogenitét
innerhalb der Gruppe der Familienunternehmen zu
verstehen.?® Ob ein Familienunternehmen seine Poten-
ziale entlang der Triple Bottom Line ausschopft oder
nicht, hdngt offenbar von tieferliegenden Faktoren ab,
die sein strategisches Verhalten bestimmen. Weder
die Langfristorientierung noch die SEW-Perspektive

% Vgl. Gémez-Mejia et al. (2007).
77 Vgl. Cennamo et al. (2012).
2 Vgl. Daspit et al. (2021).
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allein kénnen die beobachteten Unterschiede vollstan-
dig erklaren. Es bleibt die kritische Frage: Welcher Me-
chanismus entscheidet dariiber, ob die Familie als
Motor oder als Bremse fiir eine umfassende Nachhal-
tigkeitsleistung wirkt?

Genau an diesem Punkt setzt die vorliegende Studie
an. Wir argumentieren, dass das Konzept der Legacy
der entscheidende, bisher jedoch unterbelichtete Fak-
tor ist, um dieses Puzzle zu l6sen. Die Art und Weise,
wie eine Unternehmerfamilie ihr Verméachtnis definiert,
ob primar materiell, sozial oder biologisch oder eine
Kombination dessen, pragt ihre Werte, Ziele und stra-
tegischen Prioritdten. Das Verstandnis der Legacy
bietet somit den Schliissel, um die widerspriichlichen
Ergebnisse in der Triple Bottom Line zu erklaren und
Handlungsempfehlungen fiir die Praxis abzuleiten. Die
vorliegende Studie untersucht daher, wie die unter-
schiedlichen Auspragungen der Legacy-Dimensionen
(sozial, biologisch und materiell) die Performance von
Familienunternehmen uber alle drei Dimensionen des
nachhaltigen Unternehmenserfolgs hinweg systema-
tisch beeinflussen.

17
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m die Einflisse der Legacy auf die Triple Bot-
U tom Line empirisch zu untersuchen, stiitzen

wir uns auf die umfassende Umfrage des
STEP Project Global Consortium aus dem Jahr 2024
mit mehr als 2.000 Unternehmen weltweit. Das STEP
Project Global Consortium, dessen Griindungsmitglied
das WIFU-Institut ist, ist die weltweit filhrende For-
schungsinitiative, die sich explizit der Untersuchung
von unternehmerischen Prozessen, Strategien und
der Leistungsfahigkeit von Familienunternehmen {ber
Generationen hinweg widmet. Die thematische Aus-
richtung des STEP Reports 2024 (Unlocking legacy in
family businesses), unterstreicht die Eignung des Da-
tensatzes sowie die Relevanz der Thematik.?*

2 Vgl. STEP Project Global Consortium (2024).

3.1 | DATENGRUNDLAGE UND STICHPROBE

er fiir diese Studie genutzte Datensatz um-
D fasst Familienunternehmen aus 71 verschie-

denen Landern, Regionen und Territorien und
18 verschiedenen Industriezweigen. Er ist der bislang
umfangreichste seiner Art und umfasst in seiner un-
bereinigten Form die Antworten von 2.683 Fiihrungs-
kraften. Die breite geografische und sektorale Streu-
ungistein wesentlicher Vorteil, da sie die Untersuchung
von Legacy als ein universelles Phanomen ermdglicht,
dessen grundlegende Mechanismen {iber spezifische
nationale oder industrielle Kontexte hinaus generali-
siert werden konnen. Insbesondere bei der Analyse
von sozialer und 6kologischer Unternehmenserfolge,
die stark von lokalen Normen und Gesetzen gepragt
sein konnen, hilft diese globale Perspektive dabei, po-
tenzielle Verzerrungen zu reduzieren und die zugrun-
deliegenden Wirkungsweisen der Legacy préaziser zu
isolieren. Des Weiteren ermdglicht die internationale
Breite des Datensatzes auch einen internationalen Ver-
gleich der Legacy-Dimensionen zwischen verschiede-
nen Landern und kulturellen Kontexten.

Die Stichprobe ist auch hinsichtlich Alter und Gene-
rationenfolge heterogen und reicht von Unternehmen
der zweiten bis zu Unternehmen jenseits der flinften
Generation. Ihre Breite ermdglicht es uns, die Unter-
schiede im Familienerbe zwischen jiingeren und élte-
ren Unternehmen sowie zwischen verschiedenen Kon-
trollgenerationen zu untersuchen. Somit bietet sie eine
Stichprobe, die auch die Realitdt von Familienunter-
nehmen abbildet und die Wahrscheinlichkeit verrin-
gert, dass wir Schlussfolgerungen ziehen, die nur fiir
bestimmte Arten von Familienunternehmen gelten. So
gewinnen wir wertvolle Erkenntnisse, die verschiedene
Familienunternehmen unterstitzen kénnen.

Eine detaillierte deskriptive Darstellung der Charak-
teristika der befragten Unternehmen findet sich im An-
hang dieses Studienberichts.
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ie zentralen Konstrukte dieser Studie wurden
D liber validierte Messindikatoren im Rahmen

der standardisierten STEP-Befragung erfasst,
um eine hohe Reliabilitat und Validitat der Messung zu
gewahrleisten. Die Befragten, typischerweise der CEO
oder ein anderes hochrangiges Familienmitglied, be-
werteten jeweils ihre Zustimmung (1: Stimme gar nicht
zu; 5: Stimme voll zu) zu Aussagen bzgl. der abgefrag-
ten Konstrukte (Bedeutung von Legacy, Einbindung der
Next Gen, Unternehmenserfolg).

Die materielle Legacy wurde durch Items operatio-
nalisiert, die sich auf die Wichtigkeit der Weitergabe
von finanziellem Vermdgen und des Unternehmens
selbst beziehen. Die soziale Legacy erfasste die Be-
deutung der Weitergabe von Werten durch Storytelling.
Die biologische Legacy wurde {iber Fragen zur Inten-
tion und zur konkreten Planung der Ubergabe der Un-
ternehmensfiihrung an ein Familienmitglied erfasst,
um die transgenerationale Kontinuitat an der Spitze
sicherzustellen.

Die Fragen zur Triple Bottom Line operationalisieren
den 6konomischen, ckologischen und sozialen Unter-
nehmenserfolg. Fragen zum 6konomischen Unterneh-
menserfolg basierten auf der Selbsteinschatzung des
Unternehmenswachstums im Vergleich zur Konkur-
renz. Die 6kologische und soziale Leistung basierte
auf zuverlassigen und bewahrten Messgrof3en aus der
wissenschaftlichen Literatur. Im Mittelpunkt der oko-
logischen Leistung standen die Reduzierung des 6ko-
logischen FuBabdrucks und MaRnahmen, die Unter-
nehmen ergreifen, um umweltfreundlicher zu werden,
beispielsweise bei Produktdesign und -prozessen. Fra-
gen zum sozialen Unternehmenserfolg konzentrierten
sich darauf, ob das Unternehmen humanitére Aktionen
und Projekte unterstiitzt und zum Wohl der regionalen
Gemeinschaft beitragt.

3.3 | ANALYSESTRATEGIE

ie empirische Untersuchung folgte einem mehr-
D stufigen Vorgehen, um eine robuste und diffe-

renzierte Beantwortung der Forschungsfragen
zu ermdoglichen. Im ersten Schritt wurde die ,Legacy-
Landschaft” deskriptiv analysiert, um die grundlegen-
de Relevanz und Heterogenitat des Themas in Famili-
enunternehmen zu untermauern. Wie in den folgenden
Abbildungen ersichtlich, wurden hierbei systematische
Unterschiede in der Auspragung der Legacy-Dimensio-
nen nach Region, Generation und UnternehmensgroRe
herausgearbeitet.

Im zweiten Schritt wurde der direkte Einfluss der Le-
gacy auf die Performance in der Triple Bottom Line
mittels statistischer wissenschaftlicher Verfahren ge-
testet. Konkret wurden multiple Regressionsanalysen
angewendet. Diese Methode erlaubt es, den Einfluss
jeder einzelnen Legacy-Dimension (materiell, sozial,
biologisch) auf die jeweiligen Dimensionen des nach-
haltigen Unternehmenserfolgs (6konomisch, sozial,
okologisch) zu isolieren. Es wurden wichtige Kontroll-
variablen wie UnternehmensgrolRe, Alter, Branche und
Land statistisch kontrolliert, um sicherzustellen, dass
die gefundenen Effekte tatsachlich auf die Legacy-
Ausrichtung und nicht auf andere strukturelle Unter-
schiede zwischen den untersuchten Familienunterneh-
men zuriickzufiihren sind.

Der dritte Schritt widmete sich der Beantwortung der
Frage, wie die Legacy ihre Wirkung entfaltet. Deswe-
gen wurde hier eine sogenannte Mediationsanalyse
durchgefiihrt. Dieser methodische Ansatz testet die
Annahme, dass der zuvor untersuchte Zusammen-
hang nicht zwangslaufig direkt ist, sondern indirekt
liber dazwischenliegende Mechanismen (den Media-
tor) stattfindet. Konkret testen wir die Hypothese, dass
die Legacy-Dimensionen nicht nur direkt auf die drei
Dimensionen des nachhaltigen Unternehmenserfolgs
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wirken, sondern, dass dieser Effekt dadurch zustande
kommt, dass Legacy zundchst zu einer starkeren
Einbeziehung der ndchsten Generation fiihrt, welche
ihrerseits die Unternehmensperformance steigert. Das
Modell priift somit eine kausale Kette: Die Legacy-
Absicht der alteren Generation (z. B. eine starke sozi-
ale Legacy) fiihrt zu verstérkten Investitionen in die
Entwicklung der Nachfolger (z. B. Wertevermittlung,
Ausbildung). Diese gezielte Forderung der ,Next Gen”
wiederum fiihrt dann zu einer besseren sozialen Leis-
tung des Unternehmens. Die Mediationsanalyse er-
moglicht es somit, den Prozess der Legacy-Ubertra-
gung aufzudecken und zu verstehen, wie das Ver-
machtnis lber die Generationen hinweg in konkrete
unternehmerische Ergebnisse Ubersetzt wird.

Im letzten Schritt flihrten wir eine sogenannte
Clusteranalyse durch, um zu Giberpriifen, ob die Legacy-
Dimensionen eher gemeinsam oder isoliert auftreten.
Dieser methodische Ansatz identifiziert innerhalb
eines Datensatzes Unternehmen, die aufgrund von
Ahnlichkeiten in den Auspragungen bestimmter Varia-
blen zu Gruppen zusammengefasst werden kénnen.
Die damit aufgedeckten typischen Legacy-Typen stel-
len reprasentative Muster fiir die gemeinsame Auspra-
gung der Legacy-Dimensionen in Familienunterneh-
men dar und kdnnen als Ganzes bzgl. ihrer Wirkung
auf den nachhaltigen Unternehmenserfolg betrachtet
werden. Dadurch kdnnen wir besser beurteilen, wie
sich die Legacy tatsachlich auf die Triple Bottom Line
auswirkt und welche Wechselwirkungen die einzelnen
Legacy-Dimensionen aufweisen.
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4.1 | WELCHE AUSPRAGUNGEN DER
LEGACY-DIMENSIONEN EXISTIEREN IN
FAMILIENUNTERNEHMEN

hohe Auspragungen der Legacy-Dimensionen

in den befragten Familienunternehmen. Abbil-
dung 5 zeigt die jeweiligen Mittelwerte von sozialer
Legacy (3,88), biologischer Legacy (3,87) und materi-
eller Legacy (4,06). Auffallig ist, dass die materielle
Dimension im Vergleich am starksten ausgeprégt ist,
wahrend soziale und biologische Dimensionen ein
nahezu identisches Niveau erreichen.

D ie deskriptive Analyse zeigt insgesamt recht

4,10

4,05

4,00

3,95

3,90

3,85

3,80

3,75

Biologische Legacy Materielle Legacy

Abbildung 5: Mittelwerte der Legacy-Dimensionen in Familienunternehmen

Soziale Legacy
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Vergleicht man die Auspragungen der Legacy-Dimen-
sionen international, zeigt sich, dass ein sehr unter-
schiedlicher Fokus auf die Legacy-Dimensionen gelegt
wird (siehe Abbildung 6). Dies unterstreicht eine spezi-
fische kulturelle und wirtschaftliche Prioritdtensetzung
von Familienunternehmen. Ein zentrales Ergebnis fir
den deutschen Kontext (dunkelblauer Balken) ist, dass
deutsche Familienunternehmen stark auf materielle
Legacy ausgerichtet sind und gleichzeitig in den sozia-
len und biologischen Dimensionen, in denen sie unter

dem globalen Mittelwert liegen. Die materielle Legacy
erreicht zudem in Nord- und Siidamerika hohere Aus-
pragungen, geht dort jedoch jeweils auch mit einer
hoheren Bedeutung biologischer Legacy einher. Im
asiatischen und afrikanischen Raum erreicht Legacy
insgesamt die niedrigsten Werte, wobei insbesondere
afrikanische Familienunternehmen in puncto biologi-
scher und materieller Legacy deutlich hinter denen in
den anderen Regionen liegen.

0,15

0,10

0,05

-0,05

-0,10

-0,15

-0,20

Biologische Legacy

Region: M Afrika

Materielle Legacy

Soziale Legacy

Asien, Ozeanien M Europa M Deutschland M Nordamerika ¥ Siidamerika

Abbildung 6: Mittelwertabweichungen der Legacy-Dimensionen im internationalen Vergleich
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Eine weitere Analyse zeigt, dass die Bedeutung der
Legacy-Dimensionen sich mit dem Generationeniber-
gang verandert. Bemerkenswert ist, dass die Bedeu-
tung biologischer Legacy liber Generationen hinweg
kontinuierlich zunimmt, was darauf hindeutet, dass
die Sicherung der familieninternen Kontrolle mit der
Reife des Unternehmens an strategischer Wichtigkeit
gewinnt. Die materielle Legacy hingegen bleibt von
Generation zu Generation weitgehend konstant.

4,40

4,30

4,20

4,10

4,00

3,90

3,80
3,70
3,60

3,50

3,40

Erste Zweite Dritte Vierte Fiinfte

M Biologische Legacy M Materielle Legacy M Soziale Legacy

Abbildung 7: Mittelwerte der Legacy-Dimensionen im Generationenvergleich
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Ebenso zeigt sich, dass die gesamte Bedeutung der
Legacy mit dem Alter (siehe Abbildung 8) und der
GroRe des Unternehmens (Abbildung 9) wéachst, was
nahelegt, dass die bewusste Auseinandersetzung mit
dem eigenen Vermachtnis in etablierteren und gro-
Reren Familienunternehmen eine starkere Rolle ein-
nimmt.

4,20

4,10

4,00

3,90

3,80

3,70

3,60

bis 30 31-60 61-90 91-120 >120

M Biologische Legacy Ml Materielle Legacy M Soziale Legacy

Abbildung 8: Mittelwerte der Legacy-Dimensionen im Vergleich des Unternehmensalters
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Zudem wird deutlich, dass die UnternehmensgroRe
nicht nur einen starkeren Fokus auf materielle Legacy
schafft, da mehr physische Assets iibertragen werden
missen, sondern auch die soziale Legacy des Unter-
nehmens steigert. Dies ist im Einklang mit der haufig
untermauerten sozialen Verantwortung von Familien-
unternehmen.® Je grofRer das Unternehmen wird und
je mehr Mitarbeitende das Unternehmen hat, desto
groRer wird auch die soziale Verantwortung, die das
Unternehmen fiir diese Mitarbeitende und die Gesamt-
heit der etablierten Stakeholder tragen und weiter-
geben muss.

4,20

4,10

4,00

3,90

3,80

3,70

3,60

10-50 51-250 251-1000 >1000

M Biologische Legacy M Materielle Legacy M Soziale Legacy

Abbildung 9: Mittelwerte der Legacy-Dimensionen im Vergleich der Mitarbeiteranzahl

% Vqgl. fiir einen Uberblick Stock et al. (2024).
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4.2 | WELCHE EFFEKTE HAT
LEGACY AUF DEN NACHHALTIGEN

m den direkten Einfluss der Legacy auf den

UNTERNEHMENSERFOLG?
Unternehmenserfolg zu verstehen, haben wir

U zunachst analysiert, wie die drei Legacy-

Dimensionen - sozial, materiell und biologisch - je-
weils mit dem 6konomischen, sozialen und 6kologi-
schen Unternehmenserfolg zusammenhéngen. Die Er-
gebnisse zeichnen ein klares und differenziertes Bild,
das die strategische Bedeutung der Legacy unter-
streicht.

Sozialer Erfolg i
Okologischer Erfolg

Okonomischer Erfolg

Mittelwerte -0,2 -0,1 0 0,1

Abbildung 10 visualisiert die Effekte (Balken) der
Legacy-Dimensionen fiir jede einzelne Dimension des
nachhaltigen Unternehmenserfolgs (in Zeilen). Balken,
die nach rechts (>0) ausschlagen, zeigen positive
Effekte, Balken, die nach links (<0) ausschlagen, nega-
tive Effekte. Wie die Abbildung eindriicklich zeigt, ist
die soziale Legacy die einzige der drei Legacy-Dimen-
sionen, die sich durchgangig positiv auf alle drei Di-
mensionen des nachhaltigen Unternehmenserfolgs
auswirkt. Unternehmen, die groRen Wert auf die
Weitergabe von Werten, Reputation und moralischen
Prinzipien legen, sind nicht nur sozial und 6kologisch
leistungsfahiger, sondern auch 6konomisch erfolgrei-
cher als ihre Wettbewerber. Dieser Befund legt nahe,

*kk

*k%

0,2 03 0,4 0,5 0,6

M Biologische Legacy Ml Materielle Legacy M Soziale Legacy

Abbildung 10: Effekte jeder Legacy-Dimension auf die Dimensionen des

nachhaltigen Unternehmenserfolgs®'

31 Signifikante Effekte (p<0,001) werden mit *** gekennzeichnet.



dass eine starke soziale Legacy als strategischer
Kompass dient, der Entscheidungen im Sinne einer
ganzheitlichen und langfristigen Wertschopfung lenkt.

Im Gegensatz dazu zeigt sich bei der materiellen
Legacy ein weniger erfreuliches Bild: Sie wirkt sich
negativ und signifikant auf die soziale Performance
aus, wahrend fiir die 6konomische und 6kologische
Dimension keine Effekte erkennbar sind. Dies deutet
darauf hin, dass eine einseitige Orientierung an Ver-
mogenserhalt und materieller Sicherung soziale Dyna-
miken innerhalb des Unternehmens eher behindern
kann. Auch die biologische Legacy bleibt hinter den
Erwartungen zurlick. Sie entfaltet in keiner Dimension

4 | ERGEBNISSE DER STUDIE

des nachhaltigen Erfolgs einen signifikanten Einfluss,
was nahelegt, dass die bloRe Weitergabe des Unter-
nehmens Uber Generationen hinweg ohne zusatzliche
wertebasierte Elemente nicht automatisch zu nachhal-
tigerer Performance fiihrt.

FAZIT

Soziale Legacy fiihrt zu nachhaltigem Unterneh-
menserfolg in allen Dimensionen.
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4.3 | WELCHER MECHANISMUS ERKLART
DEN ZUSAMMENHANG ZWISCHEN
LEGACY UND DEM NACHHALTIGEN
UNTERNEHMENSERFOLG?

einen interessanten Effekt nach, verwundern

jedoch auch bzgl. der Einseitigkeit der positi-
ven Effekte von sozialer Legacy, im Gegensatz zu den
eher breiten Annahmen in der Literatur. Somit stellt
sich die Frage, ob diese Analyse bereits ein vollstan-
diges Bild zeichnet oder ob wichtige Mechanismen
bisher unberiicksichtigt bleiben. Somit stellt sich,
nachdem wir die direkten Effekte untersucht haben,

D ie vorangegangenen Ergebnisse weisen zwar

Biologische Legacy

Materielle Legacy

Soziale Legacy

noch die entscheidende Frage nach dem Wirkungs-
mechanismus: Wie genau (bersetzt sich eine Legacy-
Intention in konkrete unternehmerische Ergebnisse?
Da Legacy wie eingangs beschrieben, in der Regel
eine aktive Weitergabe (iber Personen erfordert, ist
sie stark von der Einbindung der nachfolgenden Gene-
ration abhéngig. Daher haben wir des Weiteren ana-
lysiert, welche Rolle der Entwicklung der ndchsten
Generation im Wirkungszusammenhang zwischen
Legacy und dem nachhaltigen Unternehmenserfolg
zukommt.

Unsere Analyse zeigt, dass die nachfolgende Gene-

ration eine zentrale Schliisselrolle als Vermittler ein-
nimmt. Unsere Daten belegen, dass eine starke biolo-

*kk

*kk

Mittelwerte -0,05 0 0,05 0,10 0,15 0,20 0,25 0,30 0,35

Abbildung 11: Der Einfluss der Legacy-Dimensionen auf die Einbindung der ndchsten Generation 32

% Signifikante Effekte (p<0,001) werden mit *** gekennzeichnet.



gische und soziale Legacy signifikant dazu beitragt,
die ndchste Generation aktiv in das Unternehmen ein-
zubinden (siehe Abbildung 11). Die Absicht, das Unter-
nehmen in der Familie zu halten (biologische Legacy),
sowie der Wunsch, Werte und Reputation zu vermitteln
(soziale Legacy), motivieren die amtierende Genera-
tion offenbar, verstarkt in die Férderung und Entwick-
lung ihrer Nachfolger zu investieren. Eine rein mate-
rielle Ausrichtung zeigt diesen Effekt nicht; hier scheint
der Fokus eher auf der passiven Vermdgensweiter-
gabe als auf der aktiven Entwicklung von Humankapi-
tal zu liegen. Das Fehlen dieses Effekts kann aber auch
an der Heterogenitét der befragten Familienunterneh-
men liegen, da Wege zur Weitergabe der materiellen
Legacy — wie oben dargestellt — nicht zwangslaufig

Sozialer Erfolg

Okologischer Erfolg

Okonomischer Erfolg

Mittelwerte 0 0,05
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von der aktiven Einbindung der nachfolgenden Genera-
tion abhangen und insbesondere im Falle von Fami-
lienunternehmen mit externen Geschéaftsfiihrungen
und Familien, die nur eine aktive Gesellschafterrolle
einnehmen, ohne diese auskommen.

Diese Einbindung der Next Gen erweist sich wieder-
um als starker Treiber fiir die gesamte Triple Bottom
Line. Wie Abbildung 12 zeigt, wirkt sich eine aktiv
geforderte und integrierte Nachfolgegeneration sig-
nifikant positiv auf alle drei Dimensionen des nach-
haltigen Unternehmenserfolgs aus. Sie bringt neue
Perspektiven, treibt Innovationen voran und tragt die
Verantwortung fiir eine nachhaltige, werteorientierte
Zukunft des Familienunternehmens mit.

0,10 0,15 0,20

Abbildung 12: Der Einfluss der Einbindung der nachsten Generation auf den

nachhaltigen Unternehmenserfolg*?

# Signifikante Effekte (p<0,001) werden mit *** gekennzeichnet.
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Um die Bedeutung der Einbindung der nachsten Ge-
neration im Sinne der oben dargestellten kausalen
Wirkungskette empirisch zu untersuchen, wurde in
einem nachsten Schritt eine sogenannte Mediations-
analyse durchgefiihrt. Diese berechnet die Wirkung
der Legacy-Dimensionen auf den nachhaltigen Unter-
nehmenserfolg unter Beriicksichtigung des dazwi-
schenliegenden Effekts auf die Einbindung der néchs-
ten Generation (Abbildung 13). Diese Analyse bestatigt
die ersten Erkenntnisse der zuvor gezeigten separaten
Analysen. Es bestehen positive, signifikante Effekte
zwischen der sozialen und der biologischen Legacy
und den drei Dimensionen des nachhaltigen Unterneh-
menserfolgs. Wahrend soziale Legacy, wie bereits im
vorangegangenen Kapitel nachgewiesen, auch direkt
auf den Erfolg wirkt, wird dieser Effekt zudem Gber

BIOLOGISCHE
LEGACY

**%k%*

SOZIALE

NACHSTE
GENERATION

eine starkere Einbindung der Next Gen erkléart. Biolo-
gische Legacy hingegen entfaltet ihre Performance-
wirkung ausschlieBlich indirekt iiber die Einbindung
der nachfolgenden Generation. Materielle Legacy zeigt
weder direkte noch indirekte Effekte auf den nachhal-
tigen Unternehmenserfolg.

FAZIT

Biologische und soziale Legacy fiihren zu einer
starkeren Einbindung der nachsten Generation,
welche wiederum den nachhaltigen Unterneh-
menserfolg steigert.

ERFOLG

SOZIALER

OKOLOGISCHER

OKONOMISCHER

LEGACY

Abbildung 13: Empirisches Wirkungsmodell der Legacy3*

* Signifikante Effekte (p<0,001) werden mit *** gekennzeichnet.



4.4 | WELCHE LEGACY-TYPEN VON
FAMILIENUNTERNEHMEN EXISTIEREN?

eindimensional. Daher haben wir abschliefend

untersucht, wie die Kombination verschiedener
Legacy-Dimensionen in realen Konstellationen den
Erfolg beeinflusst. Mittels einer Clusteranalyse wurden
hierzu empirisch, anhand von Ahnlichkeiten in den
Auspragungen der Legacy-Dimensionen aggregierte
Gruppen von Unternehmen zusammengefasst, die ein
ahnliches Muster in den Auspragungen der Legacy-
Dimensionen aufweisen.

E rfolgreiche Familienunternehmen sind selten

Abbildung 14 zeigt das Ergebnis dieser Analyse.
Es existieren sechs Legacy-Typen in Familienunter-
nehmen:
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1. Werteerhalter (5,4 %) weisen ausschlieBlich eine
hohe soziale Legacy auf.

2. Eigentumshalter (10,2 %) konzentrieren sich aus-
schlieBlich auf die materielle Legacy.

3. Verantwortungseigentiimer (26,2 %) verbinden so-
ziale und materielle Legacy.

4. Familienwerterhalter (5,9 %) kombinieren biologi-
sche und soziale Legacy.

5. Familieneigentumserhalter (13,8 %) weisen sowohl
hohe biologische als auch materielle Legacy auf.

6. Ganzheitliche (38,6 %) sind in allen Legacy-Dimen-
sionen hoch.

N=108 N=203 N =521

N=118 N=274 N=768

1,5

0,5

Mittelwert (zentriert)

-0,5

Werte-
erhalter

Eigentums-
erhalter

Verantwortungs-
eigentiimer

Familienwert- Ganzheitliche

erhalter

Familieneigen-
tumserhalter

M Biologische Legacy M Materielle Legacy [ Soziale Legacy

Abbildung 14: Auspragung der Legacy-Dimensionen nach Legacy-Typen
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Es wird deutlich, dass Familienunternehmen in der
tiberwiegenden Mehrheit (Ausnahme Cluster 1 und 2)
nicht nur isoliert auf einzelne Legacy-Dimensionen ab-
zielen, sondern gleichzeitig mehrere Dimensionen von
Legacy weitergeben mochten.

Auch diese Legacy-Typen variieren im internationa-
len Vergleich (siehe Abbildung 15). Aus der Abbildung
lasst sich erkennen, dass in Europa und Nordamerika
die Verantwortungseigentiimer und die Ganzheitlichen
die dominierenden Formen sind. Interessanterweise
finden sich Familienwerterhalter insbesondere in
Japan, was eine interessante Perspektive auf die
Nachfolgepraferenzen japanischer Familienunterneh-
men und die diesbeziigliche Forschung am WIFU-
Institut liefert.

Da die bloRe Existenz der sechs Legacy-Typen noch
keine unmittelbar handlungsleitenden Implikationen

zulasst, bleibt abschlieBend die Frage zu beantworten,
wie diese Legacy-Typen und damit die Kombination
der einzelnen Legacy-Dimensionen auf den nachhalti-
gen Unternehmenserfolg von Familienunternehmen
wirken. Welche Legacy-Typen sind in welchen Dimen-
sionen am erfolgreichsten? Hierzu haben wir abschlie-
Rend mittels einer sogenannten Varianzanalyse unter-
sucht, wie sich die Auspragungen der Unternehmens-
performance zwischen den Legacy-Typen unterschei-
den und welche Auspragungen sich signifikant abhe-
ben. Abbildung 16 zeigt das Ergebnis dieser Analyse,
wobei jede Zeile die Auspragungen der drei Dimensio-
nen des nachhaltigen Unternehmenserfolgs als Balken
abbildet.

Hier zeigt sich eine besonders wichtige Erkenntnis
fiir die Praxis: Die groBte Wirkung auf den dkonomi-
schen Erfolg entfaltet sich in der gezielten Balance von
Werten und Vermdgen. Wahrend soziale Legacy, wie

Legacy-Typen:

B Ganzheitliche

[ | Verantwortungseigentimer

[ | Eigentumserhalter
Familieneigentumserhalter

Familienwerterhalter

Abbildung 15: Geografische Verteilung dominanter Legacy-Typen



bereits in der isolierten Analyse gezeigt, eine grundle-
gend positive Wirkung auf den Unternehmenserfolg
hat, reicht sie allein nicht aus, um das volle 6konomi-
sche Potenzial zu heben. Die Analyse verdeutlicht,
dass die Kombination aus einer starken sozialen und
einer starken materiellen Legacy — vorzufinden bei
den Verantwortungseigentiimern und den Ganzheit-
lichen — den groBten 6konomischen Erfolg erzielt. Zu-
dem weisen diese beiden Typen auch hinsichtlich des
sozialen und 6kologischen Erfolgs eine gute Gesamt-
performance auf, die nur bei den Familienwerterhal-
tern, jedoch auf Kosten des okonomischen Erfolgs,
Gbertroffen wird.

Diese Kombination aus sozialer und materieller
Legacy ist signifikant effektvoller als jede Legacy-
Dimension fir sich allein. Dieses Ergebnis legt eine
bedeutsame Synergie nahe: Die soziale Legacy liefert
die Vision, den Zweck und die Werte (,das Warum®),
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die das Unternehmen leiten und ihm eine starke Identi-
tat und Reputation verleihen. Die materielle Legacy
sorgt gleichzeitig fir die notwendige finanzielle Dis-
ziplin, die Stabilitat und die professionellen Strukturen
(,das Was"), um diese Vision auch 6konomisch nach-
haltig umzusetzen. Unternehmen, denen diese Ba-
lance gelingt, verbinden Sinnhaftigkeit mit Professio-
nalitdt und schaffen so einen entscheidenden Wett-
bewerbsvorteil.

FAZIT

Soziale Legacy allein reicht nicht. Erst in Kom-
bination mit materieller Legacy wird der grof3te
okonomische Erfolg sowie der groRte Gesamt-
erfolg erzielt.

Abweichung vom globalen Mittelwert.
* ANOVA ist Statistisch signifikant auf 1% Niveau
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Abbildung 16: Mittelwertvergleich des nachhaltigen Unternehmenserfolgs nach Legacy-Typen
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ie in der vorliegenden Studie dargestellten
D theoretischen und empirischen Befunde zur

Legacy in Familienunternehmen liefern eine
umfangreiche Grundlage zur Ableitung wesentlicher
Handlungsempfehlungen fiir die Unternehmenspraxis,
die sowohl fiir die Geschéaftsfiihrung als auch fiir Fami-
liengesellschafter von Bedeutung sind.

Die soziale Legacy wirkt sich direkt positiv
auf den nachhaltigen Erfolg von Familienunter-
nehmen aus.

Unsere Studie zeigt, dass eine starke soziale Legacy
der robusteste Treiber fiir nachhaltigen Erfolg von Fa-
milienunternehmen ist. Unternehmerfamilien sollten
die Pflege und Ubermittlung ihrer immateriellen Werte
daher nicht als ,weiches” Thema, sondern als strate-
gische Kernaufgabe verstehen. Dies unterstreicht die
Macht von Geschichten und Storytelling als zentralen
Managementhebel zur Foérderung des Unternehmens-
erfolgs:

© Aktiv gestalten statt nur passiv bewahren: Etablie-
ren Sie bewusste Prozesse zur Vermittlung lhrer
Familienwerte. Dies kann durch die Erarbeitung
einer Familienverfassung, Storybooks, regelma-
Rige Familientreffen mit strategischer Agenda oder
professionell moderierte Storytelling-Workshops
geschehen, in denen die zentralen Geschichten
und Prinzipien der Familie liber Generationen hin-
weg geteilt und diskutiert werden.

© Werte im Unternehmen sichtbar machen: Veran-
kern Sie die soziale Legacy in den Fiihrungs- und
Anreizsystemen lhres Unternehmens. Binden Sie
ethische und soziale Ziele in die Leistungsbeurtei-
lung von Fiihrungskraften ein und kommunizieren
Sie Erfolge im sozialen und 6kologischen Bereich
ebenso prominent wie finanzielle Kennzahlen.

Materielle Legacy allein hilft dem Unternehmen
nicht und kann sogar schaden.

Die alleinige Fokussierung auf die Sicherung und
Weitergabe von finanziellem Vermdgen birgt Gefahren
fiir den nachhaltigen Unternehmenserfolg. Eine starke
materielle Legacy kann zu einer einseitigen Ausrich-
tung auf die Sicherung der Vermogenswerte fiihren
und damit eine Risikoaversion gegeniiber Investitio-
nen in die Zukunftsfahigkeit auslésen. Somit kann sie
insbesondere Investitionen in soziale und 6kologische
Innovationen blockieren.

© Vermogen mit Zweck verbinden: Koppeln Sie die
materielle Legacy explizit an einen hoheren Zweck.
Definieren Sie in lhrer Familienstrategie nicht nur,
was an die nachste Generation weitergegeben
werden soll, sondern vor allem auch warum. Wel-
chen positiven Beitrag soll das Familienvermdgen
fir die Gesellschaft, die Region oder die Umwelt
leisten?

Eine starke Kombination von biologischer und
sozialer Legacy starkt die Einbindung der
Next Gen und fiihrt dariiber zum nachhaltigen
Unternehmenserfolg.

Die zukunftsfahigsten Familienunternehmen sind
jene, die ihre Nachfolger nicht nur als Erbende, son-
dern als aktive Gestaltende der Zukunft sehen. Die
Kombination aus dem Willen zur familieninternen
Nachfolge (biologisch) und einer starken Wertebasis
(sozial) schafft die ideale Grundlage fiir diesen Pro-
zess. Die Logik dieser Kombination ist folgende: Der
Wunsch, das Unternehmen an ein Familienmitglied
zu Ubertragen, also die transgenerationale Absicht
(biologische Legacy), allein fiihrt nicht zu einer ange-
messenen strategischen Entwicklung der nachsten
Generation. Vielmehr kann dies zu Verfestigung und



Vetternwirtschaft fiihren, die zwar die ndchsten Gene-
rationen einbezieht, ihre Entwicklung und aktive Einbe-
ziehung jedoch tiberspringt. Die Betonung von Werten
und Storytelling sind Aspekte, die sicherstellen, dass
die nachsten Generationen durch Geschichten moti-
viert und gefordert werden:

© Friihzeitige und professionelle Einbindung: Entwi-
ckeln Sie friihzeitig und gemeinsam mit der Next
Gen einen strukturierten Plan zur Entwicklung der
nachsten Generation. Dieser geht (iber die reine
technische Ausbildung hinaus und umfasst Mento-
ring-Programme, die Forderung des Aufbaus exter-
ner Erfahrungen in anderen Branchen und unter
anderen Bedingungen, die Ubertragung von Verant-
wortung in strategischen Projekten (z. B. in den Be-
reichen Digitalisierung oder Nachhaltigkeit) und
die schrittweise Integration in wichtige Entschei-
dungsgremien.

© Nutzung der Next Gen als Sparringspartner und
Ideengeber: Die Tatsache, dass die Einbeziehung
der nachsten Generation zu positiven Ergebnissen
in allen Dimensionen des nachhaltigen Unterneh-
menserfolgs fiihrt, heilt nicht zwangslaufig, dass
diese immer eine aktive Rolle im Unternehmen
wahrnehmen muss. Unabhangig davon kann es
sinnvoll sein, bereits friihzeitig die Perspektive
dieser Generation in strategischen Fragen einzu-
beziehen, insbesondere, wenn es um werteba-
sierte Entscheidungen und aktuelle Themen wie
bspw. okologische Fragen oder kiinstliche Intelli-
genz geht.

© Rollen fiir alle Talente schaffen: Nicht jedes Mit-
glied der nachsten Generation muss oder will die
CEO-Rolle tibernehmen. Erfolgreiche Familien schaf-
fen vielfaltige Rollen — als engagierte Gesellschaf-
ter, als Mitglieder im Beirat, als Leiter von Innova-
tionsprojekten oder als Verantwortliche fiir die
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Familienstiftung —, um die Talente und Interessen
aller Nachfolger gewinnbringend fiir das Gesamt-
system aus Familie und Unternehmen zu nutzen.

Die Kombination von sozialer und materieller
Legacy fiihrt zum okonomischen Unternehmens-
erfolg.

Die grote okonomische Wertschopfung entsteht,
wenn eine sinnstiftende Vision auf professionelle
Strukturen trifft. Betrachten Sie soziale und materielle
Legacy nicht als Gegenséatze, sondern als zwei sich
positiv verstarkende Mechanismen.

© Die Balance institutionalisieren: Verankern Sie
beide Dimensionen in lhren Governance-Struk-
turen. Ein professionell besetzter Beirat kann bei-
spielsweise sicherstellen, dass die werteorien-
tierte Vision der Familie (soziale Legacy) mit wirt-
schaftlicher Rationalitdat und solidem Finanzma-
nagement (materielle Legacy) in Einklang gebracht
wird. Diese Balance sollte zudem in Familien-
verfassungen verankert werden, die nicht nur Re-
gelungen zu Eigentum und Nachfolge (materiell),
sondern auch Familienwerten, Leitprinzipien und
sozialem Engagement (sozial) explizit aufnehmen.
Die oben genannten Nachfolgeplane sollten zu-
dem nicht nur die Ubergabe der Unternehmensan-
teile, sondern auch die systematische Weitergabe
von Know-how, Kontakten und Fiihrungsleitbildern
festlegen.

© Impact Investing: Eine konkrete Verbindung zwi-
schen materieller und sozialer Legacy kann
dadurch erreicht werden, diese Perspektiven in-
haltlich zu verbinden, z. B. in dem ein Teil des ma-
teriellen Vermogens gezielt in Projekte investiert
wird, die die sozialen Werte der Familie wider-
spiegeln (z. B. Nachhaltigkeit, Bildung).
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Familienunternehmen sollten Mechanismen zum
Legacy-Management etablieren.

Legacy ist kein Zufallsprodukt, sondern das Ergeb-
nis bewusster strategischer Entscheidungen. Um ihre
positive Kraft zu nutzen und ihre potenziellen Nach-
teile zu vermeiden, sollten Familienunternehmen die
Auseinandersetzung mit ihrem Vermachtnis aktiv re-
flektieren und Mechanismen und Rollen zum Legacy-
Management (siehe Abbildung 3) etablieren.

© Achten Sie auf blinde Flecken und reflektieren Sie
Legacy strategisch: Etablieren Sie Mechanismen,
um Legacy im Familienkreis zu reflektieren und zu
besprechen, welche Arten von Legacy im Vorder-
grund stehen. Reflektieren Sie zudem an konkreten
Beispielen (Critical Incidents), wie Ihre Legacy-
Orientierung Entscheidungen und Handlungen des

©

Unternehmens beeinflusst bzw. beeinflusst haben.
Legacy kann unterbewusst wirken und zu unbeab-
sichtigten Folgen fiihren. Die aktive Auseinander-
setzung und eine gemeinsame Reflexion helfen,
internalisierte Verhaltensweisen und unbewusste
Verzerrungen bei Entscheidungen zu verstehen
und Steuerungsmechanismen zu installieren.

RegelmiBige ,Legacy-Audits” durchfiihren: Ana-
lysieren Sie in regelmaRigen Abstanden (z. B. alle
drei bis funf Jahre), ob die gelebte Unternehmens-
kultur und die strategischen Prioritdten noch mit
der angestrebten Legacy Ubereinstimmen. Fragen
Sie sich kritisch: Sind die Werte, die wir weitergeben
wollen, noch zeitgemaR? Und leben wir sie im Alltag
wirklich? Dies stellt sicher, dass die Legacy ein le-
bendiger Kompass fiir die Zukunft bleibt und nicht
zu einem starren Anker der Vergangenheit wird.
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Die vorliegende Studie gibt ein umfangreiches theoretisches und empirisches Bild {iber das
in der Familienunternehmensforschung bisher unzureichende Konstrukt der Legacy. Insbe-
sondere sensibilisieren die Ergebnisse unserer kausalen Betrachtung der Wirkungszusam-
menhange zwischen Legacy und dem nachhaltigen Unternehmenserfolg fiir die erhebliche
strategische Bedeutung dieses Konstruktes. Damit legen wir einen wichtigen Grundstein fir
die Entwicklung von Strategien fiir ein aktives Legacy-Management in Familienunternehmen.
Die genannten Handlungsempfehlungen geben zwar bereits konkrete Hinweise, sollten aber
von Familienunternehmern und -unternehmerinnen, in aktiven Gesellschafterkreisen sowie in
der Beratung von Familienunternehmen aufgegriffen und in differenzierte und individuali-
sierte Handlungsleitlinien weiterentwickelt werden. Zudem wird das WIFU-Institut seine For-
schung zu diesem wichtigen Thema fortsetzen, um diesen praktischen Entwicklungsprozess
durch rigorose wissenschaftliche Erkenntnisse zu unterstitzen.
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ie in unserer Stichprobe erfassten Unterneh-
D men sind durchschnittlich 46 Jahre alt (Median:

39). Das jiingste Unternehmen wurde vor zwei
Jahren gegriindet, wahrend das é&lteste auf eine
155-jahrige Geschichte zurlickblickt. Im Hinblick auf
die UnternehmensgréBe zeigt sich eine deutliche
Spannweite: Die befragten Firmen beschéftigen im
Durchschnitt 682 Mitarbeitende (Median: 65), wobei
die kleinsten lediglich zwei und die grofRten bis zu
50.000 Mitarbeitende angeben.

Auch in Bezug auf die Umsatzangaben, die in Inter-
vallen erfasst wurden, variiert die Stichprobe stark:
Sie reicht von weniger als 1 Mio. US-Dollar bis zu tiber
500 Mio. US-Dollar. Am haufigsten liegen die Unterneh-
men im Bereich zwischen 10 und 20 Mio. US-Dollar.

Da es sich ausschlieBlich um Familienunternehmen
handelt, ist der Familienanteil am Eigenkapital beson-
ders relevant. Im Durchschnitt betragt dieser 88 %,
wobei das Minimum bei 1% und das Maximum bei
100 % liegt. Der Median von 100 % verdeutlicht, dass
in der Mehrheit der Félle die gesamte Eigentiimer-
schaft in Familienhand liegt. Abbildung 17 fasst zen-
trale deskriptive Kennzahlen zu Alter, GréRe, Umsatz
und Eigentiimerstruktur der befragten Unternehmen
zusammen.

Unternehmensalter 2.151

Mitarbeitende 2.144 2

Umsatz 1.686 weniger als
$1.000.000

Anteil des Unter- 2.118 1

nehmens im
Familienbesitz (%)

Abbildung 17: Deskriptive Merkmale der Stichprobe

50.000 682,0 65

mehr als $10.000.001 $10.000.001
$500.000.000 - $20.000.000 - $20.000.000
100 88,3 100



Die Verteilung der befragten Unternehmen nach
Landern und Regionen (siehe Abbildung 18) zeigt,
dass die meisten Unternehmen in Polen (9 %), Mexiko
(8 %), Spanien (7 %), ltalien (5%), Venezuela (5%),
China (5 %), Griechenland (5 %) und Indien (5 %) ange-
siedelt sind. Aus Deutschland stammen 48 Unterneh-
men (ca. 2% der Stichprobe). Auf regionaler Ebene
entfallt der grolRte Anteil der Stichprobe auf europa-
ische Unternehmen (43 %), gefolgt von Lateinamerika
(19 %), Asien (16 %) und Nordamerika (10 %). Die ubri-
gen Regionen (Afrika, Naher Osten und Ozeanien)
machen zusammen ca. 12 % der Stichprobe aus.
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Abbildung 18: Regionale Verteilung der befragten Unternehmen®®

% Sonstige: Afrika (subsaharisch, nicht-arabisch): Angola, Elfenbeinkiiste (Cote d'Ivoire), Kenia, Mauritius, Nigeria, Senegal, Siidafrika, Tansania (Vereinigte Republik)
und Uganda; Asien: Aserbaidschan, Bangladesch, Georgien, Japan, Pakistan und Vietnam; Europa: Belgien, Bulgarien, Estland, Irland, Lettland, Litauen, Malta,

Monaco, Norwegen, Osterreich, Russland (Russische Foderation), Schweiz, Slowakei, Schweden und Zypern; Lateinamerika: Antigua und Barbuda, Aruba, Barbados,

Bolivien, Costa Rica, Dominikanische Republik, Panama, Paraguay und Uruguay; Naher Osten und Afrika: Agypten, Libanon, Marokko, Oman, Vereinigte Arabische

Emirate und Jemen; Nordamerika: Bahamas, Kanada und Puerto Rico.
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Die Branchenverteilung der befragten Unternehmen
(siehe Abbildung 19) zeigt eine breite Streuung lber
samtliche NACE-Kategorien. Den grofRten Anteil stel-
len das verarbeitende Gewerbe/Herstellung von Waren
(402 Unternehmen; 19 %) sowie die Land-, Forstwirt-
schaft und Fischerei (360; 17 %). Ebenfalls stark ver-
treten sind sonstige Dienstleistungen (352; 17 %) so-
wie der Handel einschlie8lich Instandhaltung und Re-
paratur von Kraftfahrzeugen und Motorrddern (216;
10 %). Kleinere Anteile entfallen dagegen auf Branchen
wie Kunst, Unterhaltung und Erholung (18; <1 %) oder
Wasserversorgung, Abwasser- und Abfallentsorgung
(19; <1 %). Insgesamt spiegelt die Stichprobe eine
hohe sektorale Vielfalt wider.

B Verarbeitendes Gewerbe /
Herstellung von Waren
9% 19%
[ Land- und Forstwirtschaft,
3% Fischerei
3% B Erbringung von sonstigen
Dienstleistungen
%
2 [ Handel; Instandhaltung und
59% Reparatur von Kraftfahrzeugen
und Motorradern
— 17%
59 B Baugewerbe
B Gastgewerbe (Beherbergung
und Gastronomie)
7%
Energieversorgung
B Erziehung und Unterricht
10% 17% Grundstiicks- und Wohnungs-

wesen
Verkehr und Lagerei

[ Sonstiges
Abbildung 19: Verteilung nach Branchen (NACE-Klassifikation)3®

% Sonstige: a) Gesundheits- und Sozialwesen; b) Berghau und Gewinnung von Steinen und Erden; c) Information und Kommunikation;
d) Wasserversorgung: Abwasser- und Abfallentsorgung und Beseitigung von Umweltverschmutzungen; und e) Kunst, Unterhaltung und Erholung
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Beziiglich der Generationszugehorigkeit zeigt sich,
dass sich die Mehrheit der Unternehmen (1.097; 54 %)
in der zweiten Generation befindet. 474 Unternehmen
(23 %) werden in der dritten Generation gefiihrt, wah-
rend 242 Unternehmen (12 %) sich noch in der ersten
Generation befinden. In der vierten Generation sind
144 Unternehmen (7 %) vertreten und 89 Unternehmen
(4 %) in der fiinften oder einer spateren Generation.
Damit verdeutlicht die Stichprobe, dass ein groRer Teil
der Familienunternehmen bereits iber mehrere Gene-
rationen hinweg weitergegeben wurde (siehe Abbil-
dung 20).

4%

7%

23%

12%
Erste Generation

Zweite Generation
Dritte Generation

Vierte Generation

Flinfte Generation

54%

Abbildung 20: Verteilung der Familienunternehmen nach Generationen
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WIFU-PUBLIKATIONEN

WEITERFUHRENDE PUBLIKATIONEN MIT DEM SCHWERPUNKTTHEMA
LEGACY (AUSWAHL)

WIFU_kompakt_48: '
Legacy — Vermogensbindung
iiber Generationen

Horausgeber

WIFU
STIFTUNG

https://t1p.de/hpivi https://t1p.de/q6oku
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PODCAST:

WARUM DAS FAMILIENERBE EIN
BESONDERER ERFOLGSFAKTOR
FUR FAMILIENUNTERNEHMEN IST

mit Thomas Claufl und Sabine Gronbach

https://t1p.de/whaau
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