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VORWORT

D ie nun in einer vollstandig Gberarbeiteten Fas-
sung vorliegenden ,Zehn Wittener Thesen" zu
Familienunternehmen haben eine langere Geschich-
te. Die urspriingliche Version geht auf Torsten Groth
zuriick, der als wissenschaftlicher Mitarbeiter der
Griindergeneration des Wittener Instituts fir Famili-
enunternehmen (WIFU) diese bereits in den Jahren
2006/2007 verfasste. Eine umfangreichere zweite
Version der Thesen erstellten dann — gemeinsam
mit Torsten Groth — Arist von Schlippe, Constanze
Buberti und Markus Plate im Jahr 2009. Das WIFU
war zu dieser Zeit gerade einmal elf Jahre alt.

Damals ging es vor allem darum, sich mit den
Besonderheiten des Familienunternehmertums zu
befassen und zu zeigen, dass diese Unternehmens-
form nicht mit einer Entweder-oder-Bewertung be-
trachtet werden sollte, also nicht als entweder ,bes-
ser” oder ,schlechter” als andere Unternehmen.
Vielmehr wurde plausibel gemacht, dass Familien-
unternehmen grundsatzlich ambivalent erscheinen,
dass sie sowohl viele Vorteile haben als auch zahl-
reiche Risiken tragen. Und beides, Vorteile wie Risi-
ken, sind eng mit der Familie als Eigentiimergemein-
schaft dieser Unternehmen verschweif3t.

In der aktualisierten Fassung dieser zehn Thesen,
die hier nun als Praxisleitfaden der WIFU-Stiftung
publiziert werden, gehen wir weiterhin von der ja-
nusképfigen Struktur von Familienunternehmen
aus. Auch sind wir grundsatzlich bei dem Kernwort-
laut der urspriinglich formulierten zehn Thesen ge-
blieben, haben diese jedoch etwas angepasst bzw.
erweitert. Die erklarenden Ausfiihrungen zu den
einzelnen Thesen haben wir griindlich lberarbeitet,
teilweise etwas gestrafft und vor dem Hintergrund
aktueller Entwicklungen mit neuer Literatur verbun-
den. Dabei beziehen wir uns insbesondere auf Pub-
likationen, die in den vergangenen 15 Jahren am
WIFU bzw. in der WIFU-Stiftung entstanden sind
und neue Perspektiven auf die Familie des Fami-
lienunternehmens integrieren. Die zehn Wittener
Thesen vermitteln namlich eine spezifische Sicht-
weise auf Familienunternehmen und auf die hier

Hierzu Habbershon (1999) sowie Habbershon et al. (2003).
Riisen et al. (2022b).

Riisen et al. (2022c).

v. Schlippe et al. (2017).

Riisen (2025), Riisen & Heider (2024), Riisen et al. (2022).
Kleve et al. (2024).

v. Schlippe (2014), v. Schlippe & Riisen (2022).

Riisen (2016) sowie Riisen & Frohlich (2022).

Kleve (2019).

10 Kollner & Kleve (2023).

" Riisen et al. (2021).

"2 Riisen et al. (2021).
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malgebliche Unternehmerfamilie, welche insbe-
sondere an unserem Institut seit dessen Griindung
im Jahr 1998 entwickelt wurde.

Diese Sichtweise ist zum einen von der bereits
benannten Ambivalenz gekennzeichnet, die etwa
durch widerspriichliche (paradoxe) Verhaltenser-
wartungen an die relevanten Akteure, also die Mit-
glieder von Unternehmerfamilien, wahrgenommen
werden kdnnen. Zum anderen ist die WIFU-Perspek-
tive von der Idee getragen, dass Familienunterneh-
men nur verstanden werden konnen, wenn wir die
Dynamiken und Entwicklungen der Unternehmer-
familie als Eigentimergemeinschaft in den Blick
bringen, die die Herstellung von Enkelfahigkeit in
den Fokus ihres Handelns stellt. Mit dem Konzept
der Familiness’, das bereits in der ersten Version
dieses Praxisleitfadens ertragreich genutzt wurde,
wird diese Auffassung pointiert.

Inzwischen haben wir am WIFU zahlreiche weitere
Konzepte zum Versténdnis dieser Unternehmens-
und Familienform entwickelt, die die Binnendyna-
mik der Unternehmerfamilie und ihre spezifischen
Einflisse auf das Unternehmen in den Mittelpunkt
der Analyse stellen. An Konzepten erwadhnt seien
hier der Ansatz einer systematischen Entwicklung
einer Familienstrategie?, die Mentalen Modelle von
Familienunternehmen?, das Konzept der ,verdoppel-
ten Familie”#, der Ansatz einer dezidierten Gesell-
schafterkompetenzentwicklung in Unternehmerfa-
milien® und der hierfiir notwendigen Motivation®,
das spezifische Management von Konflikten” und
Krisen® in Familienunternehmen, die bestehenden
Systemregeln von Unternehmerfamilien®, das Kon-
zept des ,Doing Business Family“'®, das Manage-
ment dynastischer Unternehmerfamilien, der digi-
tale Reifegrad von Unternehmerfamilien™ u.v.m.
Deshalb haben wir in unserer Neubearbeitung die
zehn Thesen vor allem mit den entsprechenden
Konzepten verkniipft. Somit kann dieser Praxisleit-
faden auch als eine kompakte Zusammenstellung
zentraler WIFU-Erkenntnisse gel esen werden. Wir
freuen uns, wenn diese Erkenntnisse das Familien-
unternehmertum nachhaltig starken, die Praxis
anregen und die Kommunikation in Unternehmer-
familien konstruktiv unterstitzen.

Heiko Kleve

Geschéftsfiihrender und Akademischer Direktor
des Wittener Instituts fiir Familienunternehmen
(WIFU)

Tom A. Riisen
Geschéftsfiihrender Vorstand der WIFU-Stiftung



1| EINLEITUNG

amilienunternehmen pragen auch im Zeitalter

der Digitalisierung und globalen Vernetzung so-
wie der 6kologischen Transformation und weltwei-
ter Krisen die Wirtschaft Deutschlands und vieler
anderer Lander.”® Sie gelten weiterhin als 6konomi-
sches Riickgrat der Gesellschaft. Rund 90 Prozent
aller Unternehmen in Deutschland befinden sich in
Familienhand und etwa die Halfte aller Beschaftig-
ten arbeitet in solchen Unternehmen.

Die besondere Verflechtung von Familie, Eigen-
tum und Unternehmertum macht Familienunter-
nehmen zu einem eigenen Unternehmenstypus mit
spezifischen Chancen, Risiken und Herausforderun-
gen. Unsere Wittener Definition dieser Unterneh-
men stellt die Transgenerationalitidt in den Mittel-
punkt: ein Familienprinzip, ndmlich die Weitergabe
der unternehmerischen Aufgabe von Generation zu
Generation. Dieses Prinzip wird im Mentalen Modell
der Investorenfamilie sowie dem der Aktiven Eigen-
tlimerfamilie auf das unternehmerische Vermégen,
in dem der Patriarchalen Logik sowie dem der Ope-
rativ tatigen Familie' auch auf die Unternehmens-
fiihrung ibertragen. Daher ist die Unternehmerfa-
milie in ihrer Aufgabe, systematisch die familidre
Eigentiimerschaft in Form von Gesellschafterrollen
herzustellen, als Kern der Betrachtung anzusehen’
und der Generationsiibergang als das in jeder Ge-
neration zu bewaltigende Nadel6hr, durch das jede
Unternehmerfamilie und jede Generation erneut hin-
durch muss. Sie ist also permanent damit beschaf-
tigt, eine gelingende Eigentums- und gegebenenfalls
auch Fiihrungsnachfolge durch Familienmitglieder
zu organisieren.®

Gerade aufgrund der engen Verkopplung von
Familie, Eigentum und Unternehmen ware es aller-
dings zu kurz gedacht, Familienunternehmen un-
differenziert als Erfolgsmodell auszuweisen. An-
gemessener ist es, von der Gleichzeitigkeit einer
erhohten Erfolgs- wie auch Scheiternswahrschein-
lichkeit auszugehen, also die Ambivalenz von

Familienunternehmen in den Mittelpunkt zu stellen.
Wir kdnnen also davon sprechen, dass Familien-
unternehmen januskopfig sind: Eine groRe Anzahl
ist Uber Generationen hinweg erfolgreich, hoch
innovativ, oft weltweit fihrend in ihren Produkt-
nischen und von ihren Strategien her auf Langfris-
tigkeit angelegt. Andere scheitern jedoch — sei es
wegen ihres Festhaltens an iberkommenen Erfolgs-
strategien trotz sich verandernder Marktbedingun-
gen, sei es an den Problemen der Nachfolge, an
Gesellschafterkonflikten oder familidren Streitig-
keiten™.

Aber auch die ordnungspolitischen Rahmenbe-
dingungen, die von der staatlichen Wirtschaftspolitik
vorgegeben werden, fordern Familienunternehmen
immer wieder heraus. Denn diese Unternehmen
praferieren tendenziell eine Marktwirtschaft, in der
der Staat zwar die Regeln setzt, sich aber ansons-
ten mit Regulierungen und Mikrointerventionen
zuriickhalt.

Grundsaétzlich kdnnen wir jedoch sagen, dass sich
fur Familienunternehmen im Vergleich zu anderen
Unternehmenstypen deutlich erkennbare Wettbe-
werbsvorteile zeigen, wenn sie angemessen ge-
fuhrt werden und vor allem das Verhéltnis von Fami-
lie und Unternehmen kompetent managen.”® Das
diesem Unternehmenstyp durch die enge Verkopp-
lung von Familie und Unternehmen zugrundelie-
gende Konstruktionsprinzip macht das erhodhte
Chancen- und Risikopotenzial von Familienunter-
nehmen aus. Die bewusste Gestaltung des erfolg-
reichen Zusammenwirkens von Unternehmen und
Familie kann deshalb als Hauptaufgabe einer jeden
Unternehmerfamilie betrachtet werden.

Die folgenden zehn Thesen zeigen nun, dass Fami-
lienunternehmen weder Auslaufmodell noch Garant
fiir Erfolg sind, sondern durch ihre besondere Ambi-
valenz gepragt werden: Sie kdnnen in einzigartiger
Weise erfolgreich sein — oder scheitern.

'3 Zur digitalen Transformation beispielhaft: ClauB et al. (2022); Riisen et al. (2021).

4 Zu den Mentalen Modellen ausfiihrlich: Riisen (2022b).
15 Umfangreich dazu: Riisen & Heider (2024).
16 Groth, Riisen & v. Schlippe (2023); Meier & Riisen (2024).

17 Zu den typischen Konfliktdynamiken in Unternehmerfamilien ausfiihrlich v. Schlippe (2014) sowie v. Schlippe & Riisen (2022).
'8 Siehe hierzu die Studien zum Familienmanagement mehrgenerationaler deutscher Familienunternehmen: v. Schlippe et al. (2017);
zum Management dynastischer Unternehmerfamilien Riisen et al. (2021); zum allgemeinen Status quo der Implementierung von Familienstrategien

in Unternehmerfamilien Riisen & Lohde (2019).



THESE 1: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND
ANDERS - GEPRAGT DURCH DEN BESTIMMENDEN
EINFLUSS DER FAMILIE

Denn sie sind nicht iiber GroBe oder Branche
definiert, sondern iiber den bestimmenden Ein-
fluss einer Familie auf Eigentum, Fiihrung und
Unternehmenskultur. Diese Einflussnahme schafft
eine besondere Dynamik, die sogenannte ,Famili-
ness“". Diese entsteht durch Werte, Loyalitaten,
Netzwerke, den Familiennamen oder die Bindung
von Mitarbeitern — gepragt und verantwortet von
einer Unternehmerfamilie.

m Unterschied zu boérsennotierten Unterneh-

men, deren Logik stark auf kurzfristige Kapital-
renditen ausgerichtet ist, wirkt in Familienunter-
nehmen die Logik der Familie hinein?’: Langfristig-
keit, emotionale Bindungen, Gerechtigkeit im Sinne
von Gleichheit und Zugehdérigkeit. Zudem verstehen
die Eigentiimer von Familienunternehmen ihre Un-
ternehmensanteile nicht in erster Linie als finan-
zielles Investment, sondern als ,treuhdnderische
Leihgabe®“, die sie von ihren Ahnen zu ,treuen Héan-
den” erhalten haben, um sie zu behiiten, zu pflegen
und bestenfalls zu mehren, um sie wertgesteigert
an die nachfolgende Generation weiterzugeben.?'
Dies unterscheidet Familienunternehmen von ande-
ren Unternehmensformen.

Diese Besonderheit bekommt man nicht in den
Blick, wenn man Familienunternehmen auf be-
stimmte GréRBenordnungen reduziert. Als hilfrei-
cher fiir eine Unterscheidung bzw. Typisierung von
Familienunternehmen hat sich das Konzept der
,Mentalen Modelle” erwiesen.??2 Familienunterneh-
men unterschiedlicher Dimensionen, vom Hand-
werksbetrieb bis zum Konzern, sind das Ergebnis
eines oftmals produktiven, zuweilen aber auch des-
truktiven Zusammenwirkens von Unternehmens-
und Familienlogiken. Die beiden Pole des daraus
entstehenden Spannungsfelds kdnnen als ein wi-
derspriichlicher Gegensatz beschrieben werden:

' Habbershon (1999) sowie Habbershon et al. (2003).
2 Wimmer et al. (2018).
2 Simons (2023) sowie Kleve et al. (2024).

® Einerseits sind Familienunternehmen familiar:
Wie in Familien stehen die Personen mit all ihren
Starken und Schwéchen im Mittelpunkt des Inte-
resses. lhr Wert ergibt sich aus der bloRen Zuge-
horigkeit zum sozialen System. Gerechtigkeit in
diesem Zusammenhang wird (iberwiegend im
Sinne der Gleichheit von Anspriichen, Rechten,
Pflichten und Erwartungen verstanden. Man ge-
hoért — wie in jeder Familie — auf Lebenszeit dazu.
Geben und Nehmen sind haufig asymmetrisch
verteilt (Eltern in Richtung ihrer Kinder), fir die er-
brachte Leistung wird keine unmittelbare oder
mittelfristige Entlohnung erwartet, sondern vor
allem Loyalitat. Tatsachlich ist der Gewinn, den
man aus den Beziehungen zieht, eher emotiona-
ler und ideeller statt materieller Natur. Die Kom-
munikation ist vorwiegend miindlich und wenig
formalisiert.?®

® Andererseits sind Familienunternehmen wirt-
schaftliche Organisationen: In diesen z&hlen die
Produkte bzw. Dienstleistungen. Personen sind
nur hinsichtlich der sachlich begriindbaren Funk-
tionen wichtig, die sie fur die Organisation erfiil-
len. Als Rollentrdger miissen sie prinzipiell aus-
tauschbar, d. h. auch kiindbar sein. Ihr Wert ergibt
sich dabei aus der erbrachten Leistung, die un-
mittelbar und materiell durch Lohn oder Gehalt
abgegolten wird. Gerechtigkeit wird hier tber die
Passung von Leistung und materieller Entloh-
nung bestimmt. Die Kommunikation ist formali-
siert, zu einem grofRen Anteil sogar schriftlich
fixiert — Vertrdge werden auf dem Papier mit
Unterschriften besiegelt, nicht per Handschlag.

Die beiden so unterschiedlichen Funktionslogi-
ken von Familie und Unternehmen beeinflussen
sich gegenseitig und bestimmen somit die charak-
teristischen Eigenarten des Familienunternehmens.

2 Hierzu ausfiihrlich Riisen et al. (2022c). Dieser Ansatz geht vom Selbstkonzept einer Unternehmerfamilie und einem hierauf basierenden unternehme-
rischen Selbstverstandnis in Bezug auf deren unternehmerische Aufgabe aus. Entsprechend dem hier manifestierten Aufgabenspektrum der Mitglieder
einer Unternehmerfamilie (von der moglichen operativen Fiihrung des Unternehmens durch Familienmitglieder bis hin zur notwendigen strategischen
Steuerung {iber ein Aufsichtsgremium) ist die entsprechende Family Business Governance strukturiert.

2 Ausfiihrlich dazu: Kleve (2020).



Genau diese Kopplung der Logiken ist es auch, die
zu Streitigkeiten zwischen den familidren Eigen-
timern, den Gesellschaftern von Familienunter-
nehmen, fiihren kann, welche Unfrieden in die Un-
ternehmerfamilie bringen, Generationenkonflikte
schiiren etc. Fir die Unternehmerfamilie entsteht
daher die Notwendigkeit, sich in ihrer Selbstbe-
trachtung als ,verdoppelte Familie” zu begreifen:
Einerseits ist sie eine Familie (wie jede andere
auch), anderseits eine sich formal organisierende
Unternehmerfamilie.?*

Und ebenso ist es wiederum gerade diese Kopp-
lung unternehmerischer wie familidrer Prinzipien,
die zum besonderen Wettbewerbsvorteil gegen-
iber einem nach dem Prinzip des Shareholder-
Value-Ansatzes gefiihrten oder eines staatlichen
Unternehmens werden kann, da die Familie des
Familienunternehmens ihren Stakeholdern gegen-
Uber Werte vermittelt, die lber die kurzfristigen
finanziellen Gewinnerwartungen und -versprechen
hinaus sinnstiftend fiir das Unternehmen wirken
konnen.

Anders als vielfach in der Vergangenheit in der
Managementliteratur gefordert, ist aus dieser Sicht
keine moglichst baldige und weitgehende Trennung
von Familie und Unternehmen, sondern gerade die
positive Interaktion beider Systeme zur Herstellung
von Synergieeffekten und entsprechenden Wett-
bewerbsvorteilen anzustreben. Hier ist eine spezi-
fische Form von Governance, eine Family Business
Governance, zu etablieren.?s

Allerdings kann sich dieses Anderssein in der
heutigen digitalen (und damit extrem beschleunig-
ten) Transformation auch als problematisch erwei-
sen.?® Denn Familienunternehmen gehen Verédnde-
rungen oft vorsichtiger an, investieren nachhaltiger

v, Schlippe et al. (2017).
% v, Schlippe et al. (2017) sowie Riisen et al. (2022b).
% Riisen et al. (2021).

THESE 1: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND ANDERS

und sind weniger von ,Hypes" getrieben. Daher be-
steht die Gefahr, Entwicklungen zu verschlafen,
wenn zu sehr und zu lange an Bewéahrtem festge-
halten wird bzw. es an einer Offenheit und Bereit-
schaft zur konstruktiven Aufnahme von Trends und
Entwicklungen mangelt.

Das ,Anderssein” ist daher keine Garantie fiir
Erfolg, aber es macht Familienunternehmen

zu einem besonderen Unternehmenstyp, des-
sen Chancen und Risiken verstanden und
gestaltet werden miissen.




THESE 2: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND
ERFOLGREICHER - WENN DIE FAMILIE
RESSOURCE IST UND BLEIBT

Denn sie haben eine Familie an ihrer Seite. Ver-
trauen, Bindung und Loyalitat bieten dem Fami-
lienunternehmen enorme Wettbewerbsvorteile. Es
muss gelingen, die Familie als Ressource in den
Dienst des Unternehmens zu stellen. Und im Zwei-
felsfall gilt: ,Das Unternehmen geht vor!”

tudien zeigen seit Jahren: Familienunterneh-

men wachsen oft stabiler, haben hohere Be-
schaftigungszuwachse und lbertreffen borsenno-
tierte Konzerne in ihrer Langlebigkeit. Der Grund
liegt nicht in Strukturen, sondern in Ressourcen
der Familie: Vertrauen, Loyalitdt, Bindungskraft,
Werte. Die Familie kann ein einzigartiges Reservoir
an Kapital, Wissen, Netzwerken und Reputation
darstellen.?”

Familienunternehmen sind in vielerlei Hinsicht er-
folgreicher als Nicht-Familienunternehmen. Die Ko-
Evolution von Unternehmen und Familie fokussiert
auf das Ziel einer langfristigen, generationsiiber-
greifenden, wechselseitigen Existenzsicherung.?®
Die Eigentimerfamilie sieht das Unternehmen oft-
mals als ein libergreifendes Lebensthema, das tiber
die eigene existenzielle Absicherung hinaus eine
Herausforderung darstellt, sich immer wieder neu
zu organisieren und gemeinsamen Sinn (gewisser-
mafen: ,Kon-Sens") zu finden. Dies erfordert auf
Dauer, dass sich die Familie aktiv oder passiv am
Unternehmen beteiligt und die hierfiir notwendigen
Kompetenzen systematisch aufbaut und weiter-
entwickelt.?? Das Unternehmen wiederum kann die
Familie in vielfaltiger Art und Weise nutzen. Das ein-
zigartige Biindel von Ressourcen und Fahigkeiten,
das die Verbindung von Unternehmen, Familie und
Eigentum bereitstellt, wird als ,Familienfaktor” be-
zeichnet bzw. die Gesamtheit der Familienfaktoren
als ,Familiness”. Familienfaktoren kénnen sich in
den unterschiedlichsten Ressourcen finden:

7 Etwa Jaffe (2021).
% Wimmer et al. (2018).

» Hierzu ausfiihrlich Risen (2025), Riisen & Heider (2024), Riisen et al. (2022).

e Werte: Familidre Werte wie Vertrauen, Bindung
und Loyalitat knnen dem Unternehmen konkrete
Wettbewerbsvorteile bieten, z. B. durch ausge-
pragte personliche Beziehungen zu Kunden und
Lieferanten, starke Kundenorientierung, hohe Mo-
tivation und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter.

e Entscheidungen: Die weitaus kiirzeren Entschei-
dungswege und die haufigeren miindlichen Ent-
scheidungsstrukturen ermdglichen eine hohe
Flexibilitdt und Geschwindigkeit in Entscheidun-
gen und damit geringere Transaktionskosten bzw.
verbunden mit dem Faktor Vertrauen auch gerin-
gere Agency-Kosten.

e Humankapital: Die Familie kann einen Pool be-
sonderen Wissens und besonderer Fertigkeiten
bereitstellen, den sie ausschlief3lich ihrem Unter-
nehmen zur Verfiigung stellt.

e Finanzstrategien: Eine konservative Geldpolitik
fordert langfristige finanzielle Strategien. Die
Renditeerwartung der familidren Anteilseigner
liegt in der Regel deutlich unter der im Share-
holder-Value-Denken iblichen, zudem sind die
Familienmitglieder im Krisenfall eher bereit, wei-
teres Privatvermdgen bereitzustellen.

e Netzwerke: Die Langfristigkeit und Bindungsfa-
higkeit von Familien zeigen sich auch in der Quali-
tat der entstandenen Netzwerke, die oft freund-
schaftlichen Charakter haben und dadurch sehr
tragféhig sind.

e Branding: Nicht zuletzt ist oft der Name der Fir-
ma, der mit dem der Familie identisch ist, ein
enormes |dentifikationssymbol — sowohl fiir das
Produkt als auch fiir die Mitarbeiter. Zugehérig-
keit hat einen hohen Wert in sich.



Esist also die Familie, die den forderlichen ,Fami-
liness-Faktor” ins Unternehmen einbringt und der
sich beispielsweise in einer besonderen Identifika-
tion mit dem Unternehmen zeigt, die vielfach auch
Nicht-Familienmitglieder miteinbeziehen kann. Um
diese Qualitaten zu erreichen, bedarf es jedoch spe-
zieller Managementformen, da jedes Familienunter-
nehmen seine ganz eigene Prioritdtensetzung hat,
wenn es um die Balance von Familien- und Unter-
nehmensinteressen geht.

Um diese Balance herzustellen und immer wieder
erneut auszutarieren, erarbeiten inzwischen zahl-
reiche Unternehmerfamilien Familienverfassungen
bzw. arbeiten an ihrer langfristigen Familienstrate-
gie.’® Denn die familidre Ressource ist nicht selbst-
verstandlich. Sie muss gepflegt werden: durch klare
Regeln fiir Nachfolge und Beteiligung, professio-
nelle Governance und regelméaRige Familienkom-
munikation. Fiir solche Prozesse ist die Bezeichung
,Doing Business Family” geldufig, die deutlich
macht, dass Unternehmerfamilien aktiv an der
Herstellung und Wahrung ihrer Familienidentitat
arbeiten missen.®

THESE 2: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND ERFOLGREICHER

Gerade im 21. Jahrhundert, wo Beschleu-
nigung und digitale Innovation iiber Wett-
bewerbsfahigkeit entscheiden, ist die Familie
als Ressource besonders wertvoll: Sie kann
Stabilitait geben, wenn Markte schwanken.
Gleichzeitig ist sie aber verletzlich, wenn Bin-

dungen schwach werden oder Konflikte domi-
nieren. Daher bleibt das Motto ,Das Unterneh-
men geht vor” giiltig — aber nur, wenn die
Familie nicht als Belastung, sondern als ge-
staltete Ressource verstanden wird und die
Familienmitglieder gemeinsam das familiare
Unternehmertum tragen und verantworten.

% Einen ganzheitlichen Ansatz im Rahmen des WIFU-Prozessmodells zur Familienstrategieentwicklung liefern Riisen et al. (2022b)

sowie Riisen et al. (2019).
31 Kollner & Kleve (2023).
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THESE 3: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND
GEFAHRDETER - WEIL (FAMILIEN-)KONFLIKTE
EXISTENZIELL WIRKEN

Die grote Starke von Familienunternehmen - die
Unternehmerfamilie — kann zugleich zur grof3ten
Gefahr werden. Denn Konflikte, die innerhalb der
Eigentiimerfamilie entstehen, werden nicht nur
als privat belastend erlebt, sondern sie konnen
sich unmittelbar auf die Entscheidungsfahigkeit
und damit auf die wirtschaftliche Existenz des
Unternehmens auswirken. Streitigkeiten zwischen
familiar verbundenen Gesellschaftern, enttauschte
Loyalitaten, unerfiillte Erwartungen oder unge-
|oste Generationenkonflikte im Zuge gescheiterter
Nachfolgeprozesse entfalten in Familienunter-
nehmen eine andere Wucht als in allen anderen
Unternehmensformen32. Wenn solche Konflikte
aus der privaten und familiaren Sphéare heraus-
treten und den Gesellschafterkreis oder gar die
operative Unternehmensfiihrung erfassen, kann
dies existenzbedrohende Folgen haben.

as groBte Risiko bleibt dabei die Nachfolge.

Viele Unternehmerfamilien stehen vor der He-
rausforderung, keine geeigneten oder willigen Nach-
folger fiir eine operative Rolle bzw. eine Fiihrungs-
aufgabe in einem Kontrollgremium zu finden oder
zwischen mehreren geeigneten Kandidaten wahlen
zu miissen. Andere zerbrechen an Erbstreitigkeiten
(,Wer soll wie viele Anteile und Stimmrechte be-
kommen?“) oder geraten in ,Stammeskriege” zwi-
schen unterschiedlichen Familienzweigen.®® Hinzu
kommt die Gleichzeitigkeit unterschiedlicher Logi-
ken: Was innerhalb der Familie gerecht erscheint
(,Alle Kinder sollen gleich behandelt werden.”), kann
unternehmerisch fatal sein. Umgekehrt wirkt eine
betriebswirtschaftlich rationale Entscheidung (,Nur
die Kompetentesten diirfen fiihren.”) familiar oft als
Ungerechtigkeit. Diese Spannung macht Unterneh-
merfamilien besonders verletzlich.3*

Ob die Nachfolge intern durch ein Familienmit-
glied oder extern geregelt werden soll, &ndert nichts
an der Brisanz der Frage.®® Der Mangel an Nachfol-
gewilligen betrifft Familienunternehmen in beiden
Varianten. So entsteht nicht selten zwischen der
Senior- und der Juniorgeneration eine Art Zwick-
mihle: Die dltere Generation fordert ein ,freiwilli-
ges” Einverstandnis mit ihrer eigenen Losung, wah-
rend die jlingere Generation das Gefiihl hat, keine
echte Wahlfreiheit zu besitzen. Umgekehrt kann es
ebenso blockierend wirken, wenn Eigentiimer im
hohen Alter den Schritt des Loslassens hinauszo-
gern und die Nachfolger in einer zermirbenden
Warteposition gefangen halten.®® Die Uberforde-
rung der Seniorgeneration, sich in einen addquaten
Lebenswandel in der Nach-Schaffens-Phase hinein-
zuentwickeln, wird zum Systemrisiko des Unter-
nehmens.

In einer zunehmend komplexen Welt gilt deshalb
mehr denn je: Konfliktmanagement ist Uberlebens-
management.®” Wer Spannungen zwischen den
handelnden Mitgliedern der Unternehmerfamilie
nicht friihzeitig bearbeitet, riskiert, dass sie sich im
Unternehmen bzw. bei Entscheidungssituationen im
Eigentiimerkreis verfestigen und ausbreiten. Was
als Familiness im Positiven wirkt, verkehrt sich dann
in sein Gegenteil und wird zur zentralen Gefahren-
quelle des Unternehmens.

Es ist eine zentrale Weisheit anzuerkennen, dass
die Kopplung der Systeme Unternehmen, Familie
und Eigentum unweigerlich zu Spannungsfeldern
fihrt, die sich oft paradox darstellen: Was fiir die
Familie als passend erscheint, erweist sich unter-
nehmerisch als problematisch — oder umgekehrt.
Da familidgre Bindungen in der Regel besonders

% In anonymen Publikumsgesellschaften existieren sicherlich auch Konflikte zwischen unterschiedlichen Eigentiimergruppen. Diese sind allerdings
anderer Natur, sie griinden in unterschiedlichen Interessen oder Vorstellungen zum Umgang mit dem gemeinsamen Investment. Die hochdynamischen,
weil emotionalen Konflikte wie innerhalb einer Familiengemeinschaft sind hier naturgemaB nicht zu erwarten.

3 Ammer & v. Schlippe (2022). Wimmer et al. (2022).

% Dazu mit vielen Beispielen: v. Schlippe (2014), v. Schlippe et al. (2017).
% Meier & Riisen (2024) sowie Groth et al. (2023).

% Ausfiihrlich dazu: Simon et al. (2024).

%7 Zu den typischen Konfliktdynamiken und mdglichen Losungsansétzen: v. Schlippe & Riisen (2022).



stark sind, kdnnen Streitigkeiten zudem eine auler-
gewohnliche Heftigkeit erreichen. Enttdauschungen
in Bezug auf Loyalitat, Vertrauen oder Gerechtig-
keitsempfinden wirken intensiv und eskalieren
leicht. Sobald diese Konflikte die Grenze zum Un-
ternehmen Uberschreiten, droht das Unternehmen
selbst zum Opfer des Familienzwists zu werden.3®

Besonders ausgepragt zeigt sich dies, wenn un-
geloste Konflikte iber Generationen hinweg weiter-
gegeben werden. Anhaltende Auseinandersetzun-
gen zwischen Geschwisterstdmmen kdnnen so auf
Kinder und Enkel ibergreifen und ganze Unter-
nehmerfamilien tber Jahrzehnte blockieren. Daher
muss es jede aktuelle Generation schaffen, ein ge-
meinsames horizontales Commitment zueinander
zu entwickeln, das stérker als das vertikale Commit-
ment zu den Vorgangergenerationen sein sollte.*®

In kritischen Situationen, insbesondere wenn
keine klaren Governance-Regeln existieren, stehen
Familienunternehmen oft vor einer Grundsatzfrage:
Family first oder Business first? Erfahrungen zur
Langlebigkeit von Familienunternehmen zeigen,
dass die zweite Strategie nachhaltiger ist.*° Mit ihr
werden die Interessen des Unternehmens konse-
quent priorisiert — beispielsweise dann, wenn bei
Einstellung, Honorierung oder Beforderung von
Familienmitgliedern nicht die Zugehdrigkeit zur
Familie, sondern in erster Linie Qualifikation und
Eignung zahlen.

% Hierzu ausfiihrlich v. Schlippe et al. (2014) sowie v. Schlippe & Riisen (2022).

¥ Kleve (2025a); Kleve (2025c).
4 Ausfiihrlich hierzu Wimmer et al. (2022).

THESE 3: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND GEFAHRDETER

Dies bedeutet jedoch keineswegs, die Familie
zu vernachlassigen oder aus dem Unterneh-
men zu verdrangen. Vielmehr etabliert sich
zunehmend eine dritte Option: Family Busi-
ness first. Hier geht es darum, im Dialog zwi-
schen Familie und Unternehmen die Inte-
ressen des Unternehmens transparent zu
machen, Prioritaten auszuhandeln und ge-
meinsame Ausrichtungen zu entwickeln.*
Die Klugheit dieses Ansatzes liegt darin, die
scheinbare Gegensitzlichkeit zwischen Fami-
lie und Unternehmen zu iiberwinden. Indem
Familieninteressen bewusst zuriickgestellt
werden, entsteht langfristig auch fiir die
Familie selbst ein Gewinn - weil das Uber-
leben des Unternehmens zugleich die Basis
fiir das Wohlergehen kiinftiger Generationen
sichert.*?

4 Dies geschieht meist in z. T. aufwéandigen familienstrategischen Entwicklungsprozessen bzw. durch die aktive Arbeit an einer entsprechenden
Auseinandersetzung im Rahmen eines sogenannten Familienmanagements. Siehe hierzu Riisen et al. (2022b) sowie Riisen et al. (2021).
“ Siehe fiir zahlreiche Reflexionsmethoden, um diesen Spagat zwischen Familie und Unternehmen konstruktiv zu realisieren: Kleve (2022).
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THESE 4: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND
LANGFRISTIGER ORIENTIERT - UND POTENZIELL
INTELLIGENTER

Denn ein zentraler Vorteil von Familienunterneh-
men liegt in ihrer Fahigkeit, Zeit anders zu den-
ken. Wahrend borsennotierte Konzerne unter dem
Druck stehen, Quartalsergebnisse zu liefern und
kurzfristige Rendite zu maximieren, konnen Fami-
lienunternehmen langfristig (mitunter in Genera-
tionen) vorausdenken. Sie messen Erfolg weniger
an kurzfristigen Profiten, sondern an der langfris-
tigen Existenzsicherung und dem nachhaltigen
Wachstum iiber Jahrzehnte hinweg.

iese Langfristigkeit zeigt sich auf mehreren

Ebenen: Familienunternehmen sind in der
Lage, an Geschéftsfeldern festzuhalten, die kurz-
fristig wenig attraktiv erscheinen, langfristig aber
von existenzieller Bedeutung sein kdnnen. Sie in-
vestieren bewusst in Stabilitat und Resilienz, auch
wenn dies zundchst geringere Renditen bedeutet.*
Wenn nach einer Durststrecke die Branchenkon-
junktur wieder anspringt, erweist sich dieses Durch-
haltevermogen oft als hochprofitabel. Damit ver-
bunden ist haufig auch eine Strategie der Diver-
sifikation: Familienunternehmen streuen Risiken,
indem sie in unterschiedliche Geschéftsfelder in-
vestieren. Anders als borsennotierte Unternehmen,
die fiir mangelnde Fokussierung vom Kapitalmarkt
abgestraft werden, nutzen Familienunternehmen
diese breite Aufstellung als Uberlebensstrategie.
So wird die Uberlebenswahrscheinlichkeit insge-
samt deutlich erhéht.

Auch im Verhéltnis zu Mitarbeitern zeigt sich
die langfristige Orientierung. Familienunternehmen
setzen auf Loyalitadt, Arbeitsplatzsicherheit und
die Weitergabe von Erfahrungswissen. Langjéhrige
Bindungen verhindern nicht nur die Abwanderung
wertvoller Fachkrafte zur Konkurrenz, sondern
sichern zugleich den Erhalt von Erfahrungswissen,
das in Zeiten des Fachkraftemangels von unschéatz-
barem Wert ist. Wer Mitarbeiter tiber Jahrzehnte hin-
weg beschaftigt, baut Vertrauen auf — und schafft
damit die Grundlage fiir eine Unternehmenskultur,
die durch Kontinuitat, Verlasslichkeit und ein hohes
Mal an Commitment gepragt ist.

Doch in dieser Langfristigkeit liegt auch eine Ge-
fahr: Familienunternehmen neigen dazu, an ber-
holten Geschéaftsmodellen oder ineffizienten Struk-
turen festzuhalten. Der entscheidende Punkt ist
daher die Balance: Wie konnen Tradition und Be-
standigkeit mit Innovationskraft und Anpassungs-
fahigkeit verbunden werden? Wer es schafft, die
Prinzipien des langfristigen Denkens mit digitaler
Transformation, Nachhaltigkeit und zukunftsfahi-
gen Geschaftsmodellen zu verbinden, kann tat-
sachlich intelligenter agieren als Unternehmen, die
vor allem dem Kapitalmarkt folgen. Wer hingegen
in starren Mustern verharrt, riskiert den Anschluss
zu verlieren.**

Die besondere Logik von Familienunternehmen
besteht also darin, dass sich die Erfolgsmalstédbe
verschieben: Entscheidungen werden stets daran
gemessen, welchen Beitrag sie zur langfristigen
Weiterexistenz leisten. Dies verschafft ihnen eine
strategische Freiheit, die borsennotierte Konzerne
nicht haben — die Freiheit, Zeit als Ressource zu nut-
zen. Unter der Voraussetzung einer soliden finanzi-
ellen Basis kdnnen Familienunternehmen so iiber
Generationen hinweg an einer intelligenten Kombi-
nation aus Bestandigkeit und Erneuerung arbeiten.

Damit erweisen sich Familienunternehmen als
potenziell intelligenter: Sie sind nicht nur in
der Lage, kurzfristige Schwankungen auszu-
halten, sondern konnen diese sogar zur Star-
kung ihrer Marktposition nutzen. Langfristig-

keit ist daher nicht gleichbedeutend mit
Beharrung, sondern — wenn richtig umgesetzt
— ein strategischer Vorteil, der nachhaltige
Stabilitat mit unternehmerischer Zukunfts-
fahigkeit verbindet.

“ Im Hinblick auf die Investition in Technologien und Geschaftsmodellansétze gelingt dies allerdings nur, wenn der digitale Reifegrad innerhalb der
Unternehmerfamilie ein hohes Niveau erreicht hat. Siehe hierzu ausfiihrlich Riisen et al. (2021) sowie Bretschneider et al. (2019).

# Kleve (2025a); Kleve (2025b).



THESE 5: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND
FINANZIELL ANDERS AUFGESTELLT -
VORSICHTIG UND EIGENSTANDIG

Denn Familienunternehmen unterscheiden sich in
ihrer Finanzstruktur grundlegend von borsenno-
tierten Unternehmen. Sie legen groBen Wert auf
Unabhangigkeit und finanzielle Eigenstandigkeit.
Vorsicht in der Kapitalaufnahme, eine im Vergleich
geringere Verschuldung und eine starkere Orien-
tierung am Eigenkapital sind typische Merkmale.
Diese Haltung macht sie resilienter gegeniiber
Krisen und schiitzt vor Abhangigkeiten — sie er-
schwert jedoch zugleich die Finanzierung von
Wachstum, besonders in einer Welt steigender
Kapitalintensitat und global agierender Finanz-
markte.

T raditionell stitzten sich viele Familienunter-
nehmen auf eine ,Hausbank des Vertrauens”,
die Investitionen und Innovationen finanziert. Mit
der Finanzkrise, verschérften Eigenkapitalvorschrif-
ten (wie Basel lll) und der zunehmenden Zurtickhal-
tung vieler Banken hat dieses Modell an Bedeutung
verloren. Das Vertrauen in klassische Bankfinanzie-
rung ist geschwacht, sodass Familienunterneh-
men gezwungen sind, nach Alternativen zu suchen:
Private Equity, Mezzanine-Kapital, Anleihen oder
Beteiligungen von Family Offices.* Diese Offnung
bietet Chancen — insbesondere, wenn Kapitalgeber
langfristig orientiert sind und Wert auf partner-
schaftliche Zusammenarbeit legen. Doch sie birgt
auch Risiken: Kurzfristig agierende Investoren, die
Substanz und Stabilitat gefdahrden, stehen dem
langfristigen Denken von Familienunternehmen dia-
metral entgegen.

Ein zentrales Finanzthema bleibt zudem die Erb-
schaftsteuer.*® Nachfolgeprozesse werden oft
durch erhebliche Steuern belastet, die Liquiditat
entziehen und die Handlungsfahigkeit einschran-
ken. Reformen haben immer wieder versucht, hier
Entlastungen zu schaffen, doch Unsicherheiten
bleiben bestehen. Fiir viele Familienunternehmen
kann die steuerliche Behandlung von Betriebsver-
mogen ein entscheidender Faktor sein, wenn es
darum geht, Arbeitsplédtze zu sichern und Investi-
tionen zu tatigen.

“ Dazu z. B. Futterleib & Sachse (2018) sowie Siller et al. (2024).

“ Kogel (2022) sowie Kirchdorfer et al. (2025a) und Kirchdorfer et al. (2025b).

Die besondere Herausforderung von Familien-
unternehmen besteht darin, den Widerspruch zwi-
schen Unabhéangigkeit und Wachstumsfinanzie-
rung zu lésen. Einerseits schiitzt die vorsichtige
Haltung vor Uberdehnung und Abhé#ngigkeit von
volatilen Kapitalmarkten. Andererseits droht ohne
Zugang zu externem Kapital eine Wettbewerbsbe-
nachteiligung, insbesondere in globalisierten Bran-
chen mit hohen Investitionsanforderungen.

So zeigt sich: Familienunternehmen sind fi-
nanziell anders aufgestellt — setzen starker
auf Eigenkapitalbasis, sind vorsichtiger im
Risiko, aber dadurch auch weniger flexibel in
der Kapitalbeschaffung.*” Ihre Zukunftsfahig-
keit hangt maBgeblich davon ab, ob es ihnen
gelingt, neue Finanzierungsformen so zu nut-
zen, dass sie Wachstum ermoglichen, ohne
die Unabhangigkeit der Familie und des Unter-
nehmens zu gefahrden.

7 Dies kann insbesondere in kapitalintensiven Branchen oder z. B. bei der Notwendigkeit, Akquisitionen in hochdynamischen Markten zu tatigen oder
hohe Investitionen fiir Technologiespriinge vorzunehmen, zu einem strukturellen Hemmschuh werden.
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THESE 6: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND
NACHHALTIGER VERWURZELT - IN REGION,
VERANTWORTUNG UND TRADITION

Denn sie sind haufig eng mit ihrer Region verbun-
den, tragen Verantwortung fiir ihre Mitarbeiter,
ihr Umfeld und die Gesellschaft, in der sie tatig
sind. Diese Verbundenheit macht sie zu wichtigen
Tragern von Stabilitdt — okonomisch, sozial und
zunehmend auch okologisch. In Zeiten globaler
Unsicherheit und gesellschaftlicher Umbriiche ge-
winnen diese Eigenschaften eine neue Bedeutung.

achhaltigkeit meint mehr als den Schutz der

Umwelt.*® Sie umfasst ebenso die Fahigkeit,
6konomisch langfristig erfolgreich zu sein und so-
ziale Verantwortung zu Gibernehmen. Familienunter-
nehmen sind in besonderer Weise pradestiniert,
hier eine Vorreiterrolle einzunehmen. Sie denken
nicht in Quartalen, sondern in Generationen. Sie in-
vestieren in langfristige Kunden- und Lieferanten-
beziehungen, pflegen Vertrauen, achten auf trans-
parente Strukturen und zeigen eine ausgepragte
Bereitschaft, in die Entwicklung ihrer Region zu
investieren.

Diese Haltung hat konkrete Ausdrucksformen:
Familienunternehmen halten oft liber Jahrzehnte
an Geschaftsprinzipien fest, die schon von den
Griindern gepragt wurden. Sie bewahren ihre Griin-
dungsmythen, die als identitatsstiftende Geschich-
ten lber Generationen hinweg weitererzahlt wer-
den.* Auch die Beziehungen zu Kunden, Lieferanten
und Mitarbeitern sind vielfach von einer bemerkens-
werten Bestdndigkeit. Dieses Festhalten schafft
Verlasslichkeit und Vertrauen - zentrale Ressour-
cen, die sich im Wettbewerb kaum imitieren lassen.
Mitarbeiter profitieren von stabilen Arbeitsplatzen,
einem geringeren Kostendruck und einer Kultur, die
nicht von kurzfristigen Einsparungen geprégt ist.
Angesichts der Tatsache, dass in Deutschland etwa
die Mehrzahl der Arbeitnehmer und der Auszu-
bildenden in klein- und mittelstandischen Unter-
nehmen beschéftigt sind - viele davon familienge-
fiihrt —, wird die gesamtgesellschaftliche Bedeutung
dieser Verwurzelung besonders sichtbar.

Doch diese Starke hat auch eine Kehrseite: Ver-
wurzelung kann zur Falle werden, wenn sie in Pro-
vinzialitat oder Selbstgeniigsamkeit umschlagt. Der

“ Gerlitz & Hiilsheck (2021) sowie Hiilsbeck et al. (2020).
# Kleve et al. (2023).

Stolz auf das Erreichte und die enge Bindung an
Traditionen kdnnen das Aufnehmen neuer Impulse
erschweren. Familienunternehmen neigen dann
dazu, liberholte Geschaftsmodelle oder Strukturen
zu lange fortzufiihren. Die enge Bindung an Mitar-
beiter fiihrt in solchen Fallen manchmal auch dazy,
dass neue Fachkrafte von aufien seltener ins Un-
ternehmen gelangen — und damit frisches Wissen
oder neue Denkweisen fehlen. In einer Welt, in der
sich die Halbwertszeit des Wissens stetig verkiirzt,
ist diese Gefahr nicht zu unterschatzen.

Eine besondere Rolle spielt der Familienname.
Wird er als Marke eingesetzt, verstarkt er die Identi-
fikation sowohl nach innen als auch nach aufen.
Fiir Mitarbeiter wird die Familie zum Symbol fir
Glaubwiirdigkeit und Kontinuitdt — vorausgesetzt,
sie lebt ihre Werte tatsachlich in Denken, Sprechen
und Handeln. Diese Glaubwiirdigkeit zahlt sich
aus: Sie schafft Vertrauen und Vertrauen bildet die
Grundlage einer tragféahigen Unternehmenskultur.

Gleichzeitig zeigen viele Familienunternehmen,
dass Verwurzelung nicht Enge bedeuten muss. Er-
folgreiche Beispiele verbinden regionale Veranke-
rung mit globaler Offenheit. Sie nutzen ihre Stabili-
tat, um international zu agieren, neue Markte zu
erschlielfen und Innovationen zu fordern — ohne
die Bindung an ihre Herkunft aufzugeben. Diese
Balance zwischen Kontinuitdt und Erneuerung,
zwischen lokaler Verantwortung und globaler Orien-
tierung entscheidet dariiber, ob Verwurzelung zur
Ressource oder zur Biirde wird.

So gilt: Verwurzelung schafft Vertrauen -
doch sie darf nicht fesseln. Familienunterneh-
men sind nachhaltiger verwurzelt, weil sie
Verantwortung iiber Generationen hinweg
libernehmen. Wer es schafft, diese tiefe Bin-

dung mit Offenheit und Innovationsbereit-
schaft zu verbinden, wird nicht nur regionaler
Stabilitatsanker bleiben, sondern kann zu-
gleich ein Vorbild fiir eine nachhaltige Wirt-
schaftsweise der Zukunft sein.




THESE 7: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND
FAMILIARER - MIT ALLEN FOLGEN

Das ,Familiare” ist das pragende Merkmal von
Familienunternehmen. Es wirkt tief in die Unter-
nehmenskultur hinein: Zugehorigkeit, Vertrauen
und Sinnstiftung entstehen in einem MaB, das
iiber rein 6konomische Beziehungen weit hinaus-
geht. Mitarbeiter erleben ein starkes ,Wir-Gefiihl",
das Motivation, Loyalitat und Innovationskraft
freisetzen kann. Viele Angestellte fiihlen sich
nicht nur als Beschiftigte, sondern als Teil einer
groBeren Gemeinschaft — eine emotionale Bin-
dung, die Unternehmen und Mitarbeiter gleicher-
maBen stirkt. Aber diese enge familiare Bindung
an das Unternehmen - und umgekehrt — hat auch
Schattenseiten, die es ebenso einzublenden gilt.

iese emotionale Dimension wird durch die

Ubertragung familidrer Beziehungsmuster auf
das Unternehmen verstérkt. Dankbarkeit, Loyalitat
und sogar Formen von Liebe innerhalb der Familie
konnen in das Unternehmen hineinwirken und ihm
eine besondere Energie verleihen. Voraussetzung
ist jedoch, dass die Familie bewusst mit diesem
Potenzial umgeht — also Familienmanagement be-
treibt und sich als Unternehmerfamilie organisiert.>
Nur so kénnen die familidgren Werte tiber Genera-
tionen hinweg etabliert, positiv genutzt und nach-
haltig gesichert werden.

Gleichzeitig birgt das Familidre Risiken. Die Ndhe
kann dazu fiihren, dass Karrieren von Mitarbeitern
gebremst werden, wenn Familienmitglieder unab-
hangig von ihrer Kompetenz in Fiihrungspositionen
gehoben werden. Gerade familienfremde Fiihrungs-
kréfte stoRen dann an glaserne Decken und erleben
Vetternwirtschaft, wo sie Professionalitét erwarten.
Ein weiteres Risiko entsteht, wenn in groen Unter-
nehmerfamilien die Loyalitdt zum eigenen Familien-
stamm wichtiger genommen wird als die Loyalitét
zum Gesamtunternehmen.®" Dann droht die Einheit
der Familie — und mit ihr die Handlungsfahigkeit
des Unternehmens — zu zerbrechen.

Die Herausforderung wéachst mit jeder Genera-
tion. Wahrend in der ersten und zweiten Generation
die enge Bindung zwischen Eltern, Kindern und Ge-
schwistern noch selbstverstandlich ist, nimmt die-
se Nahe in der dritten Generation deutlich ab. Neue

% Kleve (2024).
5! Hierzu ausfiihrlich Ammer & v. Schlippe (2022).

Kernfamilien entstehen und mit jeder Generation
wachst die ,Fliehkraft”, die Familienmitglieder aus-
einanderzieht. An die Stelle der Geschwisterbin-
dung tritt das sogenannte ,Cousin-Konsortium®,
in dem sich die familidre Identitdt nicht mehr
von selbst ergibt, sondern aktiv gestiftet werden
muss.>?

Doing Business Family — so heit das aktive Prin-
zip der Herstellung der Familienidentitat in jeder Ge-
neration. Erfolgreiche Mehrgenerationen-Familien-
unternehmen begegnen dieser Herausforderung,
indem sie familidre Nahe immer wieder neu erzeu-
gen: durch gemeinsame Treffen, Rituale, Bildungs-
formate oder Familienversammlungen, die auch
entfernten Verwandten Identitdt und Zusammen-
gehorigkeit vermitteln .

Zugleich sind klare Governance-Regeln entschei-
dend. Sie sorgen dafiir, dass familidre Spannungen
nicht in Blockaden miinden, dass Entscheidungen
nicht vom Stammesdenken dominiert werden und
dass ein Ausverkauf von Anteilen verhindert wird.
Eine starke Governance-Struktur schiitzt das Unter-
nehmen vor den Schattenseiten des Familidaren und
verwandelt Bindung in Innovationskraft.

Die Zukunft gehort Familienunternehmen, die das
Familidre bewusst gestalten: die Zugehdorigkeit und
Sinn stiften, ohne in Vetternwirtschaft zu verfallen.
Wer familidre Bindung mit Professionalitat verbin-
det, schafft ein einzigartiges Klima von Vertrauen
und Motivation — und damit eine Starke, die sich in
keinem anderen Organisationstyp in gleicher Weise
findet.%®

Das Familidre ist damit Segen und Risiko zu-
gleich: Es stiftet Sinn und Zusammenhalt,
kann aber ebenso Karrieren blockieren und
Familienstaimme gegeneinanderstellen. Er-

folgreiche Familienunternehmen meistern
dieses Spannungsfeld, indem sie Ndhe und
Professionalitat ausbalancieren — und so die
familidare Kraft zum Fundament ihres Erfolgs
machen.

% Zu den typischen ,Familienmustern”, die in den Unternehmerfamilien in spéteren Generationen entstehen, siehe Wimmer et al. (2022).
5 Ausfiihrlich zu den gelebten Herstellungspraktiken in Unternehmerfamilien: Kdllner & Kleve (2023).
% Zu den Spezifika in der Nachfolge von Tochtern: Caspary & Riisen (2025) sowie Otten-Pappas & Jakel-Wurzer (2017).

% Zu den Dynamiken in wachsenden Unternehmerfamilien Kleve (2019).
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THESE 8: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND
UNTERNEHMERISCHER - GETRAGEN VON
GESTALTUNGSWILLEN UND RISIKOBEREITSCHAFT

Familienunternehmen zeichnen sich durch einen
besonderen Gestaltungswillen aus. Sie streben da-
nach, etwas Dauerhaftes zu schaffen, sind stark
am Kunden orientiert und zeigen eine ausgepragte
Bereitschaft, Risiken so einzugehen, dass sie die
Verantwortung dafiir tragen konnen. Dieses unter-
nehmerische Denken ist tief verwurzelt - nicht als
kurzfristige Strategie, sondern als Ausdruck der
Verantwortung, ein Werk fiir kommende Genera-
tionen zu sichern und weiterzuentwickeln.
G erade in kleineren Familienunternehmen kon-
zentriert sich diese unternehmerische Kraft
oft auf eine einzelne Person. Der Inhaber ist dort
nicht nur Eigentiimer, sondern zugleich Seele, Mo-
tor und pragende Fiihrungspersonlichkeit des Un-
ternehmens, oft auch Patriarch oder Matriarchin.
Kurze Entscheidungswege, hohe Innovationskraft
und unmittelbare Ndhe zu Kunden und Mitarbei-
tern sind die positiven Effekte dieser Konstellation.
Sie erinnern an den Pioniergeist der Griinderzeit,
als Unternehmertum noch untrennbar mit person-
licher Tatkraft verbunden war.

Diese starke Identifikation fiihrt in Familienunter-
nehmen haufig zu einem besonders hohen Arbeits-
einsatz. Familienmitglieder — und oft auch lang-
jahrige Mitarbeiter — sind bereit, Uber gewdhnliche
Grenzen hinauszugehen. Expansion und Weiter-
entwicklung entstehen nicht selten aus einem
inneren Antrieb heraus, der auf der Uberzeugung
beruht: ,Nur lber den steinigen Weg gelangt man
zu den Sternen.”

Besondere Aufmerksamkeit verdient in diesem
Zusammenhang die Rolle von Frauen. In traditio-
nell gefiihrten Familienunternehmen tibernehmen
sie oftmals eine Schliisselfunktion bei der Balance
zwischen Familie und Unternehmen. Sie wirken
als Bindeglied nach innen und nach auBen, halten
in kritischen Situationen das ,Wir“ zusammen und
tragen so entscheidend zur Stabilitat bei. Zwar sind
Frauen in der Unternehmensfiihrung in Deutschland
insgesamt noch unterreprasentiert, doch in Fami-

% Riisen et al. (2022b).
57 Ausfiihrlich zu der Kiimmerer-Funktion Riisen & Nadler (2024).

lienunternehmen erweisen sie sich immer wieder
als zentrale Erfolgsfaktoren. Nicht zuletzt wirken
sie als Kiimmerinnen, die das Unternehmen wie
die Familie mit sozialer Orientierung zusammen-
halten.%’

Auch strukturell sind Familienunternehmen unter-
nehmerischer aufgestellt: Tendenziell flachere Hier-
archien erlauben schnelle Entscheidungen, Kunden,
Lieferanten und Mitarbeiter schatzen die Unmittel-
barkeit und Flexibilitat. Doch dieselbe Starke birgt
auch Risiken. Wenn die unternehmerische Orientie-
rung zu stark an eine einzelne Person gebunden ist,
konnen Krisen zum Problem werden. Krankheit,
Unfall, plotzlicher Tod oder ein misslingender Nach-
folgeprozess konnen das Unternehmen ,kopflos”
machen.%® Ebenso gefahrlich ist es, wenn eine pré-
gende Personlichkeit am Ende ihrer Laufbahn das
Gespir fiur den Markt verliert und notwendige
Veranderungen zu lange blockiert oder den Nach-
folgeprozess behindert, weil sie von ihrer Fiihrungs-
verantwortung nicht lassen kann.

Hier entscheidet sich das Schicksal eines Fami-
lienunternehmens: Wurde das Unternehmertum auf
Dauer institutionalisiert — oder ruhte es allein auf
den Schultern einer einzigen Figur? Erfolgreiche
Familienunternehmen sorgen dafiir, dass unterneh-
merisches Denken nicht nur in einer Person veran-
kert bleibt, sondern liber Generationen weiterge-
geben und in Strukturen verankert wird, die sich
nicht zuletzt in der Strategie der Unternehmer-
familie abbilden.>®

So zeigt sich: Familienunternehmen sind un-
ternehmerischer, weil sie nicht nur verwalten,
sondern gestalten wollen. lhre Starke liegt in
Mut, Gestaltungswillen und personlicher Ver-

antwortung. Doch diese Stiarke muss bewusst
weitergegeben werden — sonst kann sie im
Moment der Krise zur groBten Schwiache
werden.

% Zur Notfallplanung fiir Unternehmerfamilien ausfiihrlich: Lamers & Pawlytta (2021).
% Zu den notwendigen Weichenstellungen in der Fiihrungsorganisation eines Familienunternehmens nach dem Abitritt der ,patriarchalen Figur”

ausfiihrlich Wimmer (2021).



THESE 9: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND _
BERATUNGSRESISTENTER - UND DOCH LERNFAHIG

Denn ein zentrales Charakteristikum von Famili-
enunternehmen ist ihre Tendenz, Probleme im In-
neren zu losen. ,Wie es drinnen aussieht, geht
niemanden etwas an.” Dieser Leitsatz pragt viele
Unternehmerfamilien. Er erklart einerseits ihren
Erfolg: Durch Eigenverantwortung, Eigeninitiative
und die Vermeidung externer Abhangigkeiten sind
zahlreiche Familienunternehmen stark und unab-
hangig geworden. Andererseits birgt diese Haltung
erhebliche Risiken, denn ungeloste Konflikte oder
strategische Fehlentscheidungen konnen existen-
ziell werden.

B eratungsresistenz hat also zwei Gesichter: Sie
schiitzt Identitdt, Autonomie und Selbstbe-
stimmung - kann aber zugleich Krisen verscharfen,
wenn notwendige Impulse von auBen fehlen.®®
Gerade in einer Welt, die von Digitalisierung, Inter-
nationalisierung und Nachhaltigkeit gepragt ist,
bendtigen Familienunternehmen die Fahigkeit, ex-
terne Expertise gezielt einzubinden. Die Kunst be-
steht darin, Beratung nicht als Bedrohung, sondern
als Ressource zu begreifen — ohne die eigene Iden-
titat preiszugeben.

Die Ursachen der Beratungsresistenz liegen tief.
So wie Familien ihre Privatheit schiitzen und Proble-
me nicht nach aullen tragen, neigen Unternehmer-
familien dazu, auch unternehmerische Schwierig-
keiten innerhalb der Familie und des Unternehmens
zu klaren. Dieser Schutzmechanismus funktioniert
jedoch nicht immer: Emotionale Auseinanderset-
zungen konnen rationale Entscheidungen blockie-
ren, alte Konflikte eskalieren und die Grenze zwi-
schen familidgren und geschéftlichen Interessen
verschwimmen lassen. Gerade wenn es um Nach-
folgefragen, die Verteilung von Gesellschafter-
anteilen oder die Zusammenarbeit zwischen Fami-
lienstdmmen geht, treten Konflikte zutage, die
erhebliche wirtschaftliche Schaden verursachen
konnen. Nicht ohne Grund gelten Familienstreitig-
keiten als die grofRten Wertvernichter.

% Goll & Kleve (2025) sowie im Kontext von Krisen Riisen (2016).
6 Riisen & Frohlich (2022).

Ein weiteres Problem: Familienunternehmen z6-
gern haufig zu lange, sich Hilfe von auRen zu holen.
Friihwarnsignale werden (ibersehen, Krisen ver-
harmlost und notwendige Veranderungen verdrangt
- sei es bei Liquiditatsproblemen, strategischen
Fehlentscheidungen oder beim Verlust von Markt-
anteilen.®” Nach auBen wird der Schein gewahrt,
wahrend sich die Krise im Inneren zuspitzt. Erst
wenn die Situation bedrohlich wird, greifen Fami-
lienunternehmen manchmal doch noch auf ihre
Netzwerke oder die Opferbereitschaft der Familie
zuriick. In solchen Momenten kann sich Familiness
tatsachlich als Rettungsanker erweisen.

Dennoch: Viele Familienunternehmen sind in ihrer
Geschichte gerade deshalb erfolgreich geworden,
weil sie sich gegen Beraterempfehlungen gestellt
und konsequent ihren eigenen Weg verfolgt haben.
Diese Erfahrungen haben sie darin bestarkt, externe
Expertise kritisch zu hinterfragen. Beratungsresis-
tenz ist daher nicht nur ein Defizit, sondern auch
Teil einer gewachsenen Identitét.

Entscheidend fiir die Zukunft ist die Balance: Er-
folgreiche Familienunternehmen bleiben unabhén-
gig, 6ffnen sich aber dort, wo externe Impulse einen
echten Mehrwert bringen. Wer Beratung als Res-
source versteht, ohne die Eigenstandigkeit aufzu-
geben, verbindet die Starke der Familientradition
mit der Lernféhigkeit einer modernen Organisation.

So gilt: Beratungsresistenz kann Starke oder
Schwache sein — der Unterschied liegt darin,

ob sie starre Abwehr bleibt oder in eine kluge
Auswahl externer Expertise verwandelt wird.
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THESE 10: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND
LANGLEBIGER - WENN SIE PARADOXIEN MANAGEN

Familienunternehmen weisen im internationalen
Vergleich eine hohere Langlebigkeit und Wett-
bewerbsfahigkeit auf. Wahrend viele andere Un-
ternehmenstypen nach einigen Jahrzehnten vom
Markt verschwinden, schaffen es Familienunter-
nehmen, iiber Generationen hinweg zu bestehen.
Dieses Phanomen widerspricht auf den ersten
Blick klassischen Annahmen der Betriebswirt-
schaft, die davon ausgeht, dass die Einmischung
familidrer Interessen in Unternehmensfragen die
Effizienz beeintrachtigt und unternehmerisches
Handeln eher erschwert. Doch gerade diese dop-
pelte Verankerung — in Familie und Unternehmen
- ist es, die Familienunternehmen zu einem be-
sonderen Erfolgsmodell macht.

hr Fortbestand hangt jedoch von einer zentralen

Fahigkeit ab: dem produktiven Umgang mit ihrer
Januskdopfigkeit, die sich in Ambivalenzen, Parado-
xien und Dilemmata zeigt. Das sind gegensétzliche
Erwartungen, Widerspriiche und Entscheidungs-
konflikte, die nicht beseitigt, sondern ausgehalten
und konstruktiv gestaltet werden missen. In Fami-
lienunternehmen entstehen sie zumeist aus der
Mehrfachrolle der Beteiligten: Mitglieder einer Un-
ternehmerfamilie kdnnen gleichzeitig Teil der Fami-
lie und des Gesellschafterkreises sowie Verantwor-
tungstrager fiir das Unternehmen sein. Diese Rollen
tiberlagern sich standig — mal spricht man als Mut-
ter, mal als Geschéftsfiihrerin, mal als Sohn, mal als
Nachfolger. Diese Gleichzeitigkeit fiihrt zu wider-
spriichlichen Erwartungskontexten, die permanent
austariert werden miissen.

Sehr deutlich wird dies im so genannten Gerech-
tigkeitsparadoxon: In der Logik der Familie gilt
Gleichheit als MalRstab von Gerechtigkeit. Jedes
Kind soll moglichst gleich behandelt werden, unab-
héngig von seinen Fahigkeiten oder Interessen. In

der Logik des Unternehmens hingegen entscheidet
Leistung: Wer die hdchste Kompetenz hat, soll fiih-
ren, wer Verantwortung tibernehmen kann, erhalt
die entsprechende Rolle. Was in der Familie als ge-
recht empfunden wird, kann im Unternehmen fatale
Folgen haben - und was unternehmerisch rational
ist, kann familiar als zutiefst ungerecht erlebt
werden. Diese Spannung lasst sich nicht auflosen,
sondern nur so gestalten, dass beide Systeme
anschlussfahig bleiben.®?

Neben dem Gerechtigkeitsparadoxon gibt es zahl-
reiche weitere Spannungsfelder: Bewahrung von
Tradition vs. Offenheit fiir Innovation, familiare
Loyalitat vs. marktwirtschaftliche Rationalitat, Ndhe
vs. Distanz. Familienunternehmen sind nur dann
dauerhaft erfolgreich, wenn sie diese Widerspriiche
nicht verdrangen, sondern bewusst managen. Sie
bendtigen Strukturen, die es ermdglichen, Konflikte
anzusprechen, Regeln zu etablieren und klare Ent-
scheidungsmechanismen zu schaffen. Governance-
Systeme - etwa Familienverfassungen, Beirdte
oder verbindliche Nachfolgeregelungen — spielen
dabei eine entscheidende Rolle.®® Sie helfen, die
unvermeidlichen Spannungen zwischen Familie
und Unternehmen zu kanalisieren und konstruktiv
Zu nutzen.

Besonders kritisch wird es ab der dritten Genera-
tion — zumindest dann, wenn in der Familie egalitar
vererbt wird, wenn also alle Nachkommen Anteile
am Unternehmen erhalten. Dann werden mit jedem
Generationswechsel zwar die individuellen Gesell-
schafteranteile tendenziell immer kleiner, aber die
Zahl der Gesellschafter steigt stetig.®* Wahrend
also in der Griindungs- und Geschwistergeneration
personliche Nahe und direkte Bindung noch selbst-
verstandlich sind, zerfallt diese mit der zunehmen-
den GrofRe und Vielfalt der Familie. Das damit

6 Grundlegend dazu: Simon (2012), v. Schlippe et al. (2017) sowie Kleve (2020).

8 Kirchdorfer, Kogel & Wiedemann (2024).
4 Wimmer et al. (2022).



entstehende ,Cousin-Konsortium“ muss erst durch
bewusste Identitatsarbeit — durch das, was wir
,Doing Business Family” nennen — zusammenge-
halten werden. Wer es schafft, durch Rituale, Tref-
fen, Bildungsprogramme und gemeinsame Ent-
scheidungsprozesse den Familiensinn zu erneuern,
kann auch in dieser Phase Stabilitat sichern. Wer
es nicht schafft, riskiert Streit und Zerfall — mit
oft existenzgefahrdenden Folgen fiir das Unterneh-
men. Daher sind gelingende Kommunikation® und
der systematische Aufbau von Gesellschafterkom-
petenz®®in wachsenden Unternehmerfamilie zen-
trale Herausforderungen.

Ein aktives Familienmanagement ist also unver-
zichtbar. Dieses umfasst die bewusste Organisa-
tion der Eigentimerfamilie, die Schaffung klarer
Kommunikations- und Konfliktldsungsmechanis-
men, den offenen Umgang mit Tabus®” und die Wei-
tergabe von Entscheidungsprinzipien und Werten
Uber Generationen hinweg. Familienunternehmen,
die ihre eigenen Paradoxien erkennen und Regeln
finden, um mit ihnen zu leben, entwickeln so eine
besondere Resilienz.

Die Langlebigkeit hdngt zudem davon ab, ob par-
tikulare Familien- oder Eigentimerinteressen den
Interessen des Unternehmens untergeordnet wer-
den. Erfolgreiche Familienunternehmen folgen dem
Prinzip Family Business first: Nicht die kurzfristige
Befriedigung familidrer Bedirfnisse entscheidet,
sondern das langfristige Uberleben des Unterneh-
mens. Dazu gehort auch das Konzept von Profes-
sional Ownership — die bewusste Organisation und
Steuerung der Eigentiimerfamilie nach professio-
nellen MaRstéaben.®® Je starker es gelingt, alle Ge-
sellschafter in ein gemeinsames Selbstverstandnis
als Eigentiimerfamilie einzubinden, desto hoher
ist die Identifikation mit dem Unternehmen. Regel-

8 Kleve (2021).

% Hierzu ausfiihrlich Riisen (2025), Riisen & Heider (2024).
¢ Zu den Tabus in Unternehmerfamilien Riisen (2021).

8 v. Schlippe et al. (2017) sowie Riisen et al. (2022b).

THESE 10: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND LANGLEBIGER

maBige Familientreffen, Rituale und gemeinsam
getragene Werte sind dabei ebenso wichtig wie
klare Kodizes, deren Einhaltung von legitimierten
Gremien der Unternehmerfamilie iberwacht wird.

Am Ende zeigt sich: Langlebigkeit in Familien-
unternehmen entsteht nicht durch die Vermei-
dung von Konflikten oder Widerspriichen,
sondern durch deren produktive Gestaltung.
Wer Paradoxien managt, statt sie zu verdran-
gen, verwandelt Spannungen in Energie, Un-
sicherheit in Resilienz und Gegensatze in eine
Quelle unternehmerischer Starke. Familien-
unternehmen, die diese Kunst beherrschen,
sichern nicht nur ihren Fortbestand iiber viele
Generationen, sondern leisten zugleich einen
wichtigen Beitrag zu wirtschaftlicher und ge-
sellschaftlicher Stabilitat.
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3 | SCHLUSSBETRACHTUNG

bschlieBend kdnnen wir nochmals feststellen,

dass Familienunternehmen ein Modell mit
Zukunft sind. Sie sind kein Anachronismus aus ver-
gangenen Zeiten, sondern ein besonderer Organisa-
tionstyp, der in seiner Eigenart zugleich verletzlich
und stark, also ambivalent ist. Diese Starken und
Schwachen bedingen sich gegenseitig: Die Familie
ist Ressource und Risiko zugleich, Quelle von Stabi-
litdat und von Konflikten, Motor fiir Innovation und
Gefahr fiir Beharrung.

Das Erfolgsgeheimnis liegt in der bewussten Ge-
staltung von Familiness. Gemeint ist damit die Fa-
higkeit, die besonderen Qualitaten der Unterneh-
merfamilie fiir das Unternehmen nutzbar zu machen
- Loyalitat, Vertrauen, Verantwortungsbereitschaft
und langfristiges Denken — ohne die Kehrseite aus
Streit, Stillstand oder (iberzogenen Erwartungen
liberhandnehmen zu lassen. Familienunternehmen
leben von der Kunst, Paradoxien auszuhalten: Tra-
dition mit Erneuerung zu verbinden, emotionale
Bindungen mit unternehmerischer Rationalitat zu
vereinen und die Perspektive des ,Hier und Jetzt"
mit dem Blick auf nachfolgende Generationen aus-
zubalancieren.

Gerade in einer Welt, die von Unsicherheit, Be-
schleunigung, umfangreicher Transformation und
kurzfristiger Renditelogik geprégt ist, bringen Fa-
milienunternehmen einen unverzichtbaren Beitrag
ein: Sie zeigen, dass wirtschaftlicher Erfolg nicht
im Widerspruch zu Kontinuitat, Verantwortung und
kultureller Verwurzelung stehen muss. Die Lang-
fristorientierung von Unternehmerfamilien erlaubt
Investitionen, die Giber Konjunkturzyklen hinausrei-

chen, und ihre besondere Bindung zu Mitarbeitern,
Regionen und Markten schafft ein Vertrauen, das
sich nicht in der Logik von Quartalsberichten mes-
sen lasst.

Familienunternehmen sind damit weder Selbst-
laufer noch Auslaufmodell. Sie sind gepragt von
einer spezifischen ambivalenten Januskopfigkeit:
Was in der einen Situation Vorteil ist, kdnnte in der
anderen Situation Nachteil sein. Genau darin liegen
ihre Faszination und ihre Bedeutung - fiir Wirt-
schaft, Gesellschaft und Kultur.

Fir die Wissenschaft — und insbesondere fiir das
Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU)
— ergibt sich daraus eine klare Aufgabe: die Dyna-
mik zwischen Familie und Unternehmen in ihrer
ganzen Komplexitat zu erforschen. Es geht darum,
zu verstehen, wie die Unternehmerfamilie als Res-
source wirken kann. Und es geht darum, Strategien
zu entwickeln, wie sich Familiness so organisieren
lasst, dass sie Unternehmen {iber Generationen
hinweg tragt und ihnen eine unverwechselbare
Qualitat verleiht.

Am Ende steht die Einsicht: Familienunterneh-
men sind mehr als nur eine Wirtschaftsform. Sie
sind vielmehr Lebensform, Kulturtrager und Aus-
druck eines Denkens in Generationen. Der Fort-
bestand von Familienunternehmen héngt nicht
davon ab, Paradoxien zu vermeiden, sondern diese
produktiv zu gestalten. Wer dies versteht und lebt,
macht Familienunternehmen zu einem nachhalti-
gen Erfolgsmodell, selbst in Krisenzeiten - heute
und in Zukunft.
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