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VORWORT

1	 Hierzu Habbershon (1999) sowie Habbershon et al. (2003).
2	 Rüsen et al. (2022b).
3	 Rüsen et al. (2022c).
4	 v. Schlippe et al. (2017).
5	 Rüsen (2025), Rüsen & Heider (2024), Rüsen et al. (2022).
6	 Kleve et al. (2024).
7	 v. Schlippe (2014), v. Schlippe & Rüsen (2022).
8	 Rüsen (2016) sowie Rüsen & Fröhlich (2022).
9	 Kleve (2019).
10	 Köllner & Kleve (2023).
11	 Rüsen et al. (2021).
12	 Rüsen et al. (2021).

D ie nun in einer vollständig überarbeiteten Fas-
sung vorliegenden „Zehn Wittener Thesen“ zu 

Familienunternehmen haben eine längere Geschich- 
te. Die ursprüngliche Version geht auf Torsten Groth 
zurück, der als wissenschaftlicher Mitarbeiter der 
Gründergeneration des Wittener Instituts für 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 grundsätzlich 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 Eigentümergemein­
schaft dieser Unternehmen verschweißt.

In der aktualisierten Fassung dieser zehn Thesen, 
die hier nun als Praxisleitfaden der WIFU-Stiftung 
publiziert werden, gehen wir weiterhin von der ja-
nusköpfigen Struktur von Familienunternehmen 
aus. Auch sind wir grundsätzlich bei dem Kernwort-
laut der ursprünglich formulierten zehn Thesen ge-
blieben, haben diese jedoch etwas angepasst bzw. 
erweitert. Die erklärenden Ausführungen zu den  
einzelnen Thesen haben wir gründlich überarbeitet, 
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 nämlich eine spezifische Sicht-
weise auf Familienunternehmen und auf die hier 

maßgebliche Unternehmerfamilie, welche insbe-
sondere an unserem Institut seit dessen Gründung 
im Jahr 1998 entwickelt wurde.

Diese Sichtweise ist zum einen von der bereits  
benannten Ambivalenz gekennzeichnet, die etwa 
durch widersprüchliche (paradoxe) Verhaltenser-
wartungen an die relevanten Akteure, also die Mit-
glieder von Unternehmerfamilien, wahrgenommen 
werden können. Zum anderen ist die WIFU-Perspek-
tive von der Idee getragen, dass Familienunterneh-
men nur verstanden werden können, wenn wir die 
Dynamiken und Entwicklungen der Unternehmer­
familie als Eigentümergemeinschaft in den Blick 
bringen, die die Herstellung von Enkelfähigkeit in 
den Fokus ihres Handelns stellt. Mit dem Konzept 
der Familiness 1, das bereits in der ersten Version 
dieses Praxisleitfadens ertragreich genutzt wurde, 
wird diese Auffassung pointiert. 

Inzwischen haben wir am WIFU zahlreiche weitere 
Konzepte zum Verständnis dieser Unternehmens- 
und Familienform entwickelt, die die Binnendyna-
mik der Unternehmerfamilie und ihre spezifischen 
Einflüsse auf das Unternehmen in den Mittelpunkt 
der Analyse stellen. An Konzepten erwähnt seien 
hier der Ansatz einer systematischen Entwicklung 
einer Familienstrategie 2, die Mentalen Modelle von 
Familienunternehmen 3, das Konzept der „verdoppel-
ten Familie“ 4, der Ansatz einer de zidierten Gesell- 
schafterkompetenzentwicklung in Unternehmerfa-
milien 5 und der hierfür notwendigen Motivation 6, 
das spezifische Management von Konflikten 7 und 
Krisen 8 in Familienunternehmen, die bestehenden 
Systemregeln von Unternehmerfamilien 9, das Kon-
zept des „Doing Business Family“ 10, das Manage-
ment dynastischer Unternehmerfamilien 11, der digi-
tale Reifegrad von Unternehmerfamilien 12 u.v.m. 
Deshalb haben wir in unserer Neube arbeitung die 
zehn Thesen vor allem mit den ent sprechenden 
Konzepten verknüpft. 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 stärken, die Praxis  
anregen und die Kommunikation in Unternehmer-
familien konstruktiv unterstützen.

Heiko Kleve
Geschäftsführender und Akademischer Direktor 
des Wittener Instituts für Familienunternehmen 
(WIFU)

Tom A. Rüsen
Geschäftsführender Vorstand der WIFU-Stiftung
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Familienunternehmen in den Mittelpunkt zu stellen. 
Wir können also davon sprechen, dass Familien
unternehmen janusköpfig sind: Eine große Anzahl 
ist über Generationen hinweg erfolgreich, hoch 
innovativ, oft weltweit führend in ihren Produkt
nischen und von ihren Strategien her auf Langfris-
tigkeit angelegt. Andere scheitern jedoch – sei es 
wegen ihres Festhaltens an überkommenen Erfolgs-
strategien trotz sich verändernder Marktbedingun
gen, sei es an den Problemen der Nachfolge, an  
Gesellschafterkonflikten oder familiären Streitig
keiten17. 

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

Grundsätzlich können wir jedoch sagen, dass sich 
für Familienunternehmen im Vergleich zu anderen 
Unternehmenstypen deutlich erkennbare Wettbe-
werbsvorteile zeigen, wenn sie angemessen ge-
führt werden und vor allem das Verhältnis von Fami-
lie und Unternehmen kompetent managen.18 Das  
diesem Unternehmenstyp durch die enge Verkopp-
lung von Familie und Unternehmen zugrundelie
gende Konstruktionsprinzip macht das erhöhte 
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 
für Erfolg sind, sondern durch ihre besondere Ambi-
valenz geprägt werden: Sie können in einzigartiger 
Weise erfolgreich sein – oder scheitern.

1 | EINLEITUNG

13	 Zur digitalen Transformation beispielhaft: Clauß et al. (2022); Rüsen et al. (2021).
14	 Zu den Mentalen Modellen ausführlich: Rüsen (2022b).
15	 Umfangreich dazu: Rüsen & Heider (2024).
16	 Groth, Rüsen & v. Schlippe (2023); Meier & Rüsen (2024). 
17	 Zu den typischen Konfliktdynamiken in Unternehmerfamilien ausführlich v. Schlippe (2014) sowie v. Schlippe & Rüsen (2022).
18	� Siehe hierzu die Studien zum Familienmanagement mehrgenerationaler deutscher Familienunternehmen: v. Schlippe et al. (2017);  

zum Management dynastischer Unternehmerfamilien Rüsen et al. (2021); zum allgemeinen Status quo der Implementierung von Familienstrategien  
in Unternehmerfamilien Rüsen & Löhde (2019).

F amilienunternehmen prägen auch im Zeitalter 
der Digitalisierung und globalen Vernetzung so-

wie der ökologischen Transformation und weltwei-
ter Krisen die Wirtschaft Deutschlands und vieler 
anderer Länder.13 Sie gelten weiterhin als ökonomi-
sches Rückgrat der Gesellschaft. Rund 90 Prozent 
aller Unternehmen in Deutschland befinden sich in 
Familienhand und etwa die Hälfte aller Beschäftig-
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 Transgenerationalität in den Mittel-
punkt: ein Familienprinzip, nämlich die Weitergabe 
der unternehmerischen Aufgabe von Generation zu 
Generation. Dieses Prinzip wird im Mentalen Modell 
der Investorenfamilie sowie dem der Aktiven Eigen-
tümerfamilie auf das unternehmerische Vermögen, 
in dem der Patriarchalen Logik sowie dem der Ope-
rativ tätigen Familie 14 auch auf die Unternehmens­
führung übertragen. Daher ist die Unternehmerfa
milie in ihrer Aufgabe, systematisch die familiäre 
Eigentümerschaft in Form von Gesellschafterrollen 
herzustellen, als Kern der Betrachtung anzusehen15 
und der Generationsübergang als das in jeder Ge
neration zu bewältigende Nadelöhr, durch das jede 
Unternehmerfamilie und jede Generation erneut hin-
durch muss. Sie ist also permanent damit beschäf-
tigt, eine gelingende Eigentums- und gegebenenfalls 
auch Führungsnachfolge durch Familienmitglieder 
zu organisieren. 16

Gerade aufgrund der engen Verkopplung von  
Familie, Eigentum und Unternehmen wäre es aller-
dings zu kurz gedacht, Familienunternehmen un-
differenziert als Erfolgsmodell auszuweisen. An
gemessener ist es, von der Gleichzeitigkeit einer 
erhöhten Erfolgs- wie auch Scheiternswahrschein-
lichkeit auszugehen, also die Ambivalenz von  
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Denn sie sind nicht über Größe oder Branche  
definiert, sondern über den bestimmenden Ein­
fluss einer Familie auf Eigentum, Führung und  
Unternehmenskultur. Diese Einflussnahme schafft 
eine besondere Dynamik, die sogenannte „Famili-
ness“ 19. Diese entsteht durch Werte, Loyalitäten, 
Netzwerke, den Familiennamen oder die Bindung 
von Mitarbeitern – geprägt und verantwortet von 
einer Unternehmerfamilie.

I m Unterschied zu börsennotierten Unterneh- 
men, deren Logik stark auf kurzfristige Kapital-

renditen ausgerichtet ist, wirkt in Familienunter-
nehmen die Logik der Familie hinein 20: Langfristig-
keit, emotionale Bindungen, Gerechtigkeit im Sinne 
von Gleichheit und Zugehörigkeit. Zudem verstehen 
die Eigentümer von Familienunternehmen ihre Un-
ternehmensanteile nicht in erster Linie als finan- 
zielles Investment, sondern als „treuhänderische 
Leihgabe“, die sie von ihren Ahnen zu „treuen Hän-
den“ erhalten haben, um sie zu behüten, zu pflegen 
und bestenfalls zu mehren, um sie wertgesteigert 
an die nachfolgende Generation weiterzugeben.21 
Dies unterscheidet Familienunternehmen von ande-
ren Unternehmensformen.

Diese Besonderheit bekommt man nicht in den 
Blick, wenn man Familienunternehmen auf be-
stimmte Größenordnungen reduziert. Als hilfrei- 
cher für eine Unterscheidung bzw. Typisierung von 
Familienunternehmen hat sich das Konzept der 
„Mentalen Modelle“ erwiesen.22 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 können als ein wi-
dersprüchlicher Gegensatz beschrieben werden: 

●	 Einerseits sind Familienunternehmen familiär: 
Wie in Familien stehen die Personen mit all ihren 
Stärken und Schwächen im Mittelpunkt des Inte
resses. Ihr Wert ergibt sich aus der bloßen Zuge-
hörigkeit zum sozialen System. Gerechtigkeit in 
diesem Zusammenhang wird überwiegend im 
Sinne der Gleichheit von Ansprüchen, Rechten, 
Pflichten und Erwartungen verstanden. Man ge-
hört – wie in jeder Familie – auf Lebenszeit dazu. 
Geben und Nehmen sind häufig asymmetrisch 
verteilt (Eltern in Richtung ihrer Kinder), für die er-
brachte Leistung wird keine unmittelbare oder 
mittelfristige Entlohnung erwartet, sondern vor 
allem Loyalität. Tatsächlich ist der Gewinn, den 
man aus den Beziehungen zieht, eher emotiona-
ler und ideeller statt materieller Natur. Die Kom-
munikation ist vorwiegend mündlich und wenig 
formalisiert.23

●	 Andererseits sind Familienunternehmen wirt-
schaftliche Organisationen: In diesen zählen die 
Produkte bzw. Dienstleistungen. Personen sind 
nur hinsichtlich der sachlich begründbaren Funk-
tionen wichtig, die sie für die Organisation erfül-
len. Als Rollenträger müssen sie prinzipiell aus-
tauschbar, d. h. auch kündbar sein. Ihr Wert ergibt 
sich dabei aus der erbrachten Leistung, die un-
mittelbar und materiell durch Lohn oder Gehalt 
abgegolten wird. Gerechtigkeit wird hier über die 
Passung von Leistung und materieller Entloh-
nung bestimmt. Die Kommunikation ist formali-
siert, zu einem großen Anteil sogar schriftlich  
fixiert – Verträge 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. 

19	� Habbershon (1999) sowie Habbershon et al. (2003).
20	 Wimmer et al. (2018).
21	 Simons (2023) sowie Kleve et al. (2024).
22	� Hierzu ausführlich Rüsen et al. (2022c). Dieser Ansatz geht vom Selbstkonzept einer Unternehmerfamilie und einem hierauf basierenden unternehme­

rischen Selbstverständnis in Bezug auf deren unternehmerische Aufgabe aus. Entsprechend dem hier manifestierten Aufgabenspektrum der Mitglieder 
einer Unternehmerfamilie (von der möglichen operativen Führung des Unternehmens durch Familienmitglieder bis hin zur notwendigen strategischen 
Steuerung über ein Aufsichtsgremium) ist die entsprechende Family Business Governance strukturiert.

23	 Ausführlich dazu: Kleve (2020).

THESE 1: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND  
ANDERS – GEPRÄGT DURCH DEN BESTIMMENDEN  

EINFLUSS DER FAMILIE
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Genau diese Kopplung der Logiken ist es auch, die 
zu Streitigkeiten zwischen den familiären Eigen- 
tümern, den Gesellschaftern von Familienunter-
nehmen, führen kann, welche Unfrieden in die Un-
ternehmerfamilie bringen, Generationenkonflikte 
schüren etc.  Für 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.24 

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

Anders als vielfach in der Vergangenheit in der 
Managementliteratur gefordert, ist aus dieser Sicht 
keine möglichst baldige und weitgehende Trennung 
von Familie und Unternehmen, sondern gerade die 
positive Interaktion beider Systeme zur Herstellung 
von Synergieeffekten und entsprechenden Wett- 
bewerbsvorteilen anzustreben. Hier ist eine spezi-
fische Form von Governance, eine Family Business 
Governance, zu etablieren.25 

Allerdings kann sich dieses Anderssein in der 
heutigen digitalen (und damit extrem beschleunig-
ten) Transformation auch als problematisch erwei-
sen.26 Denn Familienunternehmen gehen Verände-
rungen oft vorsichtiger an, investieren nachhaltiger 

und sind weniger von „Hypes“ getrieben. Daher be-
steht die Gefahr, Entwicklungen zu verschlafen, 
wenn zu sehr und zu lange an Bewährtem 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 für 
Erfolg, aber es macht Familienunternehmen 
zu einem besonderen Unternehmenstyp, des­
sen Chancen und Risiken verstanden und  
gestaltet werden müssen.

24	� v. Schlippe et al. (2017).
25	� v. Schlippe et al. (2017) sowie Rüsen et al. (2022b).
26	� Rüsen et al. (2021).

THESE 1: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND ANDERS
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Denn sie haben eine Familie an ihrer Seite. Ver­
trauen, Bindung und Loyalität 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!“

S tudien zeigen seit Jahren: Familienunterneh-
men wachsen oft stabiler, haben höhere Be-

schäftigungszuwächse und übertreffen börsenno-
tierte Konzerne in ihrer Langlebigkeit. Der Grund 
liegt nicht in Strukturen, sondern in Ressourcen  
der Familie: Vertrauen, Loyalität, Bindungskraft, 
Werte. Die Familie kann ein einzigartiges Reservoir 
an Kapital, Wissen, Netzwerken und Reputation  
darstellen.27

Familienunternehmen sind in vielerlei Hinsicht er-
folgreicher als Nicht-Familienunternehmen. Die Ko-
Evolution von Unternehmen und Familie fokussiert 
auf das Ziel einer langfristigen, generationsüber-
greifenden, wechselseitigen Existenzsicherung.28  
Die Eigentümerfamilie sieht das Unternehmen oft-
mals als ein übergreifendes Lebensthema, das über 
die eigene existenzielle Absicherung hinaus eine 
Herausforderung darstellt, sich immer wieder neu 
zu organisieren und gemeinsamen Sinn (gewisser-
maßen: „Kon-Sens“) zu finden. Dies erfordert auf 
Dauer, dass sich die Familie aktiv oder passiv am 
Unternehmen beteiligt und die hierfür notwendigen 
Kompetenzen systematisch aufbaut und weiter
entwickelt.29 Das Unternehmen wiederum kann die 
Familie in vielfältiger Art und Weise nutzen. Das ein-
zigartige Bündel von Ressourcen und Fähigkeiten, 
das die Verbindung von Unternehmen, Familie und 
Eigentum bereitstellt, wird als „Familienfaktor“ be-
zeichnet bzw. die Gesamtheit der Familienfaktoren 
als „Familiness“. Familienfaktoren können sich in 
den unterschiedlichsten Ressourcen finden:

●	 Werte: Familiäre Werte wie Vertrauen, Bindung 
und Loyalität können dem Unternehmen konkrete 
Wettbewerbsvorteile bieten, z. B. durch ausge
prägte persönliche Beziehungen zu Kunden und 
Lieferanten, starke Kundenorientierung, hohe Mo
tivation und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter.

●	 Entscheidungen: Die weitaus kürzeren Entschei-
dungswege und die häufigeren mündlichen Ent-
scheidungsstrukturen ermöglichen eine hohe  
Flexibilität und Geschwindigkeit in Entscheidun-
gen und damit geringere Transaktionskosten bzw. 
verbunden mit dem Faktor Vertrauen auch gerin-
gere Agency-Kosten.

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

●	 Finanzstrategien: Eine konservative Geldpolitik 
fördert langfristige finanzielle Strategien. Die 
Renditeerwartung der familiären Anteilseigner 
liegt in der Regel deutlich unter der im Share
holder-Value-Denken üblichen, zudem sind die 
Familienmitglieder im Krisenfall eher bereit, wei-
teres Privatvermögen bereitzustellen.

●	 Netzwerke: Die Langfristigkeit und Bindungsfä-
higkeit von Familien zeigen sich auch in der Quali-
tät der entstandenen Netzwerke, die oft freund-
schaftlichen Charakter haben und dadurch sehr 
tragfähig sind.

●	 Branding: Nicht zuletzt ist oft der Name der Fir-
ma, der mit dem der Familie identisch ist, ein 
enormes Identifikationssymbol – sowohl für das 
Produkt als auch für die Mitarbeiter. Zugehörig-
keit hat einen hohen Wert in sich.

27	� Etwa Jaffe (2021).
28	� Wimmer et al. (2018).
29	� Hierzu ausführlich Rüsen (2025), Rüsen & Heider (2024), Rüsen et al. (2022).  

THESE 2: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND  
ERFOLGREICHER – WENN DIE FAMILIE  

RESSOURCE IST UND BLEIBT
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Es ist also die Familie, die den förderlichen „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 Qualitäten zu erreichen, bedarf es jedoch spe-
zieller Managementformen, da jedes Familienunter-
nehmen seine ganz eigene Prioritätensetzung 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.30 Denn die familiäre Ressource ist nicht selbst-
verständlich. Sie muss gepflegt werden: durch klare 
Regeln für Nachfolge und Beteiligung, professio
nelle Governance und regelmäßige Familienkom-
munikation. Für solche Prozesse ist die Bezeichung 
„Doing Business Family” geläufig, die deutlich 
macht, dass Unternehmerfamilien aktiv an der  
Herstellung und Wahrung ihrer Familienidentität  
arbeiten müssen.31 

 

Gerade im 21. Jahrhundert, wo Beschleu­
nigung und digitale Innovation über Wett­
bewerbsfähigkeit entscheiden, ist die Familie 
als Ressource besonders wertvoll: Sie kann 
Stabilität geben, wenn Märkte schwanken. 
Gleichzeitig ist sie aber verletzlich, wenn Bin­
dungen schwach werden oder Konflikte domi­
nieren. Daher bleibt das Motto „Das Unterneh­
men geht vor“ gültig – aber nur, wenn die 
Familie nicht als Belastung, sondern als ge­
staltete Ressource verstanden wird und die 
Familienmitglieder gemeinsam das familiäre 
Unternehmertum tragen und verantworten.

30	� Einen ganzheitlichen Ansatz im Rahmen des WIFU-Prozessmodells zur Familienstrategieentwicklung liefern Rüsen et al. (2022b)  
sowie Rüsen et al. (2019).

31	� Köllner & Kleve (2023).
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Die größte Stärke von Familienunternehmen – die 
Unternehmerfamilie – kann zugleich zur größten 
Gefahr werden. Denn Konflikte, die innerhalb der 
Eigentümerfamilie entstehen, werden nicht nur 
als privat belastend erlebt, sondern sie können 
sich unmittelbar auf die Entscheidungsfähigkeit 
und damit auf die wirtschaftliche Existenz des  
Unternehmens auswirken. Streitigkeiten zwischen 
familiär verbundenen Gesellschaftern, enttäuschte 
Loyalitäten, unerfüllte Erwartungen oder unge­
löste Generationenkonflikte im Zuge gescheiterter 
Nachfolgeprozesse entfalten in Familienunter­
nehmen eine andere Wucht als in allen anderen 
Unternehmensformen 32. Wenn solche Konflikte 
aus der privaten und familiären Sphäre heraus­
treten und den Gesellschafterkreis oder gar die 
operative Unternehmensführung erfassen, kann 
dies existenzbedrohende Folgen haben.

D as größte Risiko bleibt dabei die Nachfolge. 
Viele Unternehmerfamilien stehen vor der He- 

rausforderung, keine geeigneten oder willigen Nach-
folger für eine operative Rolle bzw. eine Führungs-
aufgabe in einem Kontrollgremium zu finden oder 
zwischen mehreren geeigneten Kandidaten wählen 
zu müssen. Andere zerbrechen an Erbstreitigkeiten 
(„Wer soll wie viele Anteile und Stimmrechte be-
kommen?“) oder geraten in „Stammeskriege“ zwi-
schen unterschiedlichen Familienzweigen.33 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 dürfen führen.“) familiär oft als 
Ungerechtigkeit. Diese Spannung macht Unterneh-
merfamilien besonders verletzlich.34 

Ob die Nachfolge intern durch ein Familienmit-
glied oder extern geregelt werden soll, ändert nichts 
an der Brisanz der Frage.35 Der Mangel an Nachfol-
gewilligen betrifft Familienunternehmen in beiden 
Varianten. So entsteht nicht selten zwischen der 
Senior- und der Juniorgeneration eine Art Zwick-
mühle: Die ältere Generation fordert ein „freiwilli-
ges“ Einverständnis mit ihrer eigenen Lösung, wäh-
rend die jüngere Generation das Gefühl hat, keine 
echte Wahlfreiheit zu besitzen. Umgekehrt kann es 
ebenso blockierend wirken, wenn Eigentümer im 
hohen Alter den Schritt des Loslassens hinauszö-
gern und die Nachfolger in einer zermürbenden 
Warteposition gefangen halten.36 Die Überforde-
rung der Seniorgeneration, sich in einen adäquaten 
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 Überlebens
management.37 Wer Spannungen zwischen den 
handelnden Mitgliedern der Unternehmerfamilie 
nicht frühzeitig bearbeitet, riskiert, dass sie sich im 
Unternehmen bzw. bei Entscheidungssituationen im 
Eigentümerkreis 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 
führt, die sich oft paradox darstellen: Was für die 
Familie als passend erscheint, erweist sich unter-
nehmerisch als problematisch – oder umgekehrt. 
Da familiäre Bindungen in der Regel besonders 

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

33	� Ammer & v. Schlippe (2022). Wimmer et al. (2022).
34	� Dazu mit vielen Beispielen: v. Schlippe (2014), v. Schlippe et al. (2017).
35	� Meier & Rüsen (2024) sowie Groth et al. (2023).
36	� Ausführlich dazu: Simon et al. (2024).
37	� Zu den typischen Konfliktdynamiken und möglichen Lösungsansätzen: v. Schlippe & Rüsen (2022).
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stark sind, können Streitigkeiten zudem eine außer-
gewöhnliche Heftigkeit erreichen. Enttäuschungen 
in Bezug auf Loyalität, Vertrauen oder Gerechtig-
keitsempfinden wirken intensiv und eskalieren 
leicht. Sobald diese Konflikte die Grenze zum Un
ternehmen überschreiten, droht das Unternehmen 
selbst zum Opfer des Familienzwists zu werden.38 

Besonders ausgeprägt zeigt sich dies, wenn un-
gelöste Konflikte über Generationen hinweg weiter-
gegeben werden. Anhaltende Auseinandersetzun-
gen zwischen Geschwisterstämmen können so auf 
Kinder und Enkel übergreifen und ganze Unter
nehmerfamilien über Jahrzehnte blockieren. Daher 
muss es jede aktuelle Generation schaffen, ein ge-
meinsames horizontales Commitment zueinander 
zu entwickeln, das stärker als das vertikale Commit-
ment zu den Vorgängergenerationen sein sollte.39 

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.40 Mit ihr 
werden die Interessen des Unternehmens konse-
quent priorisiert – beispielsweise dann, wenn bei 
Einstellung, Honorierung oder Beförderung von  
Familienmitgliedern nicht die Zugehörigkeit zur  
Familie, sondern in erster Linie Qualifikation und 
Eignung zählen. 

 

Dies bedeutet jedoch keineswegs, die Familie 
zu vernachlässigen oder aus dem Unterneh­
men zu verdrängen. 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, Prioritäten auszuhandeln und ge­
meinsame Ausrichtungen zu entwickeln.41 
Die Klugheit dieses Ansatzes liegt darin, die 
scheinbare Gegensätzlichkeit zwischen Fami­
lie und Unternehmen zu überwinden. Indem 
Familieninteressen bewusst zurückgestellt 
werden, entsteht langfristig auch für die  
Familie selbst ein Gewinn – weil das Über­
leben des Unternehmens zugleich die Basis 
für das Wohlergehen künftiger Generationen 
sichert.42

38	� Hierzu ausführlich v. Schlippe et al. (2014) sowie v. Schlippe & Rüsen (2022).
39	� Kleve (2025a); Kleve (2025c).
40	� Ausführlich hierzu Wimmer et al. (2022).
41	� Dies geschieht meist in z. T. aufwändigen familienstrategischen Entwicklungsprozessen bzw. durch die aktive Arbeit an einer entsprechenden  

Auseinandersetzung im Rahmen eines sogenannten Familienmanagements. Siehe hierzu Rüsen et al. (2022b) sowie Rüsen et al. (2021).
42	 Siehe für zahlreiche Reflexionsmethoden, um diesen Spagat zwischen Familie und Unternehmen konstruktiv zu realisieren: Kleve (2022).
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Denn ein zentraler Vorteil von Familienunterneh­
men liegt in ihrer Fähigkeit, Zeit anders zu den- 
ken. Während börsennotierte Konzerne unter dem 
Druck stehen, Quartalsergebnisse zu liefern und 
kurzfristige Rendite zu maximieren, können 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 über Jahrzehnte hinweg.

D iese Langfristigkeit zeigt sich auf mehreren 
Ebenen: Familienunternehmen sind in der 

Lage, an Geschäftsfeldern festzuhalten, die kurz-
fristig wenig attraktiv erscheinen, langfristig aber 
von existenzieller Bedeutung sein können. Sie in-
vestieren bewusst in Stabilität und Resilienz, auch 
wenn dies zunächst geringere Renditen bedeutet.43  
Wenn nach einer Durststrecke die Branchenkon-
junktur wieder anspringt, erweist sich dieses Durch-
haltevermögen oft als hochprofitabel. Damit ver
bunden ist häufig auch eine Strategie der Diver- 
sifikation: Familienunternehmen streuen Risiken, 
indem sie in unterschiedliche Geschäftsfelder in-
vestieren. Anders als börsennotierte Unternehmen, 
die für mangelnde Fokussierung vom Kapitalmarkt 
abgestraft werden, nutzen Familienunternehmen 
diese breite Aufstellung als Überlebensstrategie. 
So wird die Überlebenswahrscheinlichkeit insge-
samt deutlich erhöht.

Auch im Verhältnis zu Mitarbeitern zeigt sich  
die langfristige Orientierung. Familienunternehmen 
setzen auf Loyalität, Arbeitsplatzsicherheit und  
die Weitergabe von Erfahrungswissen. Langjährige  
Bindungen verhindern nicht nur die Abwanderung 
wertvoller Fachkräfte zur Konkurrenz, sondern  
sichern zugleich den Erhalt von Erfahrungswissen, 
das in Zeiten des Fachkräftemangels von unschätz-
barem Wert ist. Wer Mitarbeiter über Jahrzehnte hin-
weg beschäftigt, baut Vertrauen auf – und schafft 
damit die Grundlage für eine Unternehmenskultur, 
die durch Kontinuität, Verlässlichkeit und ein hohes 
Maß an Commitment geprägt ist.

Doch in dieser Langfristigkeit liegt auch eine Ge-
fahr: Familienunternehmen neigen dazu, an über-
holten Geschäftsmodellen oder ineffizienten Struk-
turen festzuhalten. Der entscheidende Punkt ist 
daher die Balance: Wie können Tradition und Be-
ständigkeit mit Innovationskraft und Anpassungs-
fähigkeit verbunden werden? Wer es schafft, die 
Prinzipien des langfristigen Denkens mit digitaler 
Transformation, Nachhaltigkeit und zukunftsfähi-
gen Geschäftsmodellen zu verbinden, kann tat-
sächlich intelligenter agieren als Unternehmen, die 
vor allem dem Kapitalmarkt folgen. Wer hingegen  
in starren Mustern verharrt, riskiert den Anschluss 
zu verlieren.44

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

 

Damit erweisen sich Familienunternehmen als 
potenziell intelligenter: Sie sind nicht nur in 
der Lage, kurzfristige Schwankungen auszu­
halten, sondern können diese sogar zur Stär­
kung ihrer Marktposition nutzen. Langfristig­
keit ist daher nicht gleichbedeutend mit 
Beharrung, sondern – wenn richtig umgesetzt 
– ein strategischer Vorteil, der nachhaltige 
Stabilität mit unternehmerischer Zukunfts­
fähigkeit verbindet.

43	� Im Hinblick auf die Investition in Technologien und Geschäftsmodellansätze gelingt dies allerdings nur, wenn der digitale Reifegrad innerhalb der  
Unternehmerfamilie ein hohes Niveau erreicht hat. Siehe hierzu ausführlich Rüsen et al. (2021) sowie Bretschneider et al. (2019).

44	 Kleve (2025a); Kleve (2025b).
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45	� Dazu z. B. Futterleib & Sachse (2018) sowie Siller et al. (2024).
46	� Kögel (2022) sowie Kirchdörfer et al. (2025a) und Kirchdörfer et al. (2025b).
47	� Dies kann insbesondere in kapitalintensiven Branchen oder z. B. bei der Notwendigkeit, Akquisitionen in hochdynamischen Märkten zu tätigen oder 

hohe Investitionen für Technologiesprünge vorzunehmen, zu einem strukturellen Hemmschuh werden.

Denn Familienunternehmen unterscheiden sich in 
ihrer Finanzstruktur grundlegend von börsenno­
tierten Unternehmen. Sie legen großen Wert auf 
Unabhängigkeit und finanzielle Eigenständigkeit. 
Vorsicht in der Kapitalaufnahme, eine im Vergleich 
geringere Verschuldung und eine stärkere Orien­
tierung am Eigenkapital sind typische Merkmale. 
Diese Haltung macht sie resilienter gegenüber  
Krisen und schützt vor Abhängigkeiten – sie er­
schwert jedoch zugleich die Finanzierung von 
Wachstum, besonders in einer Welt steigender  
Kapitalintensität und global agierender Finanz­
märkte.

T raditionell stützten sich viele Familienunter-
nehmen auf eine „Hausbank des Vertrauens“, 

die Investitionen und Innovationen finanziert. Mit 
der Finanzkrise, verschärften Eigenkapitalvorschrif-
ten (wie Basel III) und der zunehmenden Zurückhal-
tung vieler Banken hat dieses Modell an Bedeutung 
verloren. Das Vertrauen in klassische Bankfinanzie-
rung ist geschwächt, sodass Familienunterneh-
men gezwungen sind, nach Alternativen zu suchen:  
Private Equity, Mezzanine-Kapital, Anleihen oder 
Beteiligungen von Family Offices.45 Diese Öffnung 
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 Stabilität gefährden, stehen dem 
langfristigen Denken von Familienunternehmen dia-
metral entgegen.

Ein zentrales Finanzthema bleibt zudem die Erb-
schaftsteuer.46 Nachfolgeprozesse werden oft  
durch erhebliche Steuern belastet, die Liquidität 
entziehen und die Handlungsfähigkeit einschrän-
ken. Reformen haben immer wieder versucht, hier 
Entlastungen zu schaffen, doch Unsicherheiten 
bleiben bestehen. Für viele Familienunternehmen 
kann die steuerliche Behandlung von Betriebsver-
mögen ein entscheidender Faktor sein, wenn es  
darum geht, Arbeitsplätze zu sichern und Investi
tionen zu tätigen.

Die besondere Herausforderung von Familien
unternehmen besteht darin, den Widerspruch zwi-
schen Unabhängigkeit und Wachstumsfinanzie
rung zu lösen. Einerseits schützt die vorsichtige 
Haltung vor Überdehnung und Abhängigkeit von 
volatilen Kapitalmärkten. 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 stärker 
auf Eigenkapitalbasis, sind vorsichtiger im  
Risiko, aber dadurch auch weniger flexibel in 
der Kapitalbeschaffung.47 Ihre Zukunftsfähig­
keit hängt maßgeblich davon ab, ob es ihnen 
gelingt, neue Finanzierungsformen so zu nut­
zen, dass sie Wachstum ermöglichen, ohne 
die Unabhängigkeit der Familie und des Unter­
nehmens zu gefährden.

THESE 5: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND  
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Denn sie sind häufig eng mit ihrer Region verbun­
den, tragen Verantwortung für ihre Mitarbeiter,  
ihr Umfeld und die Gesellschaft, in der sie tätig 
sind. Diese Verbundenheit macht sie zu wichtigen 
Trägern von Stabilität – ökonomisch, sozial und 
zunehmend auch ökologisch. In Zeiten globaler 
Unsicherheit und gesellschaftlicher Umbrüche ge- 
winnen diese Eigenschaften eine neue Bedeutung.

N achhaltigkeit meint mehr als den Schutz der 
Umwelt.48 Sie umfasst ebenso die Fähigkeit, 

ökonomisch langfristig erfolgreich zu sein und so­
ziale Verantwortung zu übernehmen. Familienunter-
nehmen sind in besonderer Weise prädestiniert, 
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 ausgeprägte 
Bereitschaft, in die Entwicklung ihrer Region zu  
investieren.

Diese Haltung hat konkrete Ausdrucksformen: 
Familienunternehmen halten oft über Jahrzehnte 
an Geschäftsprinzipien fest, die schon von den 
Gründern geprägt wurden. Sie bewahren ihre Grün-
dungsmythen, die als identitätsstiftende Geschich-
ten über Generationen hinweg weitererzählt wer
den.49 Auch die Beziehungen zu Kunden, Lieferanten 
und Mitarbeitern sind vielfach von einer bemerkens
werten Beständigkeit. Dieses Festhalten schafft 
Verlässlichkeit und Vertrauen – zentrale Ressour-
cen, die sich im Wettbewerb kaum imitieren lassen. 
Mitarbeiter profitieren von stabilen Arbeitsplätzen, 
einem geringeren Kostendruck und einer Kultur, die 
nicht von kurzfristigen Einsparungen geprägt ist. 
Angesichts der Tatsache, dass in Deutschland etwa 
die Mehrzahl der Arbeitnehmer und der Auszu
bildenden in klein- und mittelständischen Unter
nehmen beschäftigt sind – viele davon familienge-
führt –, wird die gesamtgesellschaftliche Bedeutung 
dieser Verwurzelung besonders sichtbar.

Doch diese Stärke hat auch eine Kehrseite: Ver-
wurzelung kann zur Falle werden, wenn sie in Pro-
vinzialität oder Selbstgenügsamkeit umschlägt. Der 

Stolz auf das Erreichte und die enge Bindung an 
Traditionen können das Aufnehmen neuer Impulse 
erschweren. Familienunternehmen neigen dann 
dazu, überholte Geschäftsmodelle oder Strukturen 
zu lange fortzuführen. Die enge Bindung an Mitar-
beiter führt in solchen Fällen manchmal auch dazu, 
dass neue Fachkräfte von außen seltener ins Un
ternehmen gelangen – und damit frisches Wissen 
oder neue Denkweisen fehlen. In einer Welt, in der 
sich die Halbwertszeit des Wissens stetig verkürzt, 
ist diese Gefahr nicht zu unterschätzen.

Eine besondere Rolle spielt der Familienname. 
Wird er als Marke eingesetzt, verstärkt er die Identi-
fikation sowohl nach innen als auch nach außen. 
Für Mitarbeiter wird die Familie zum Symbol für 
Glaubwürdigkeit und Kontinuität – vorausgesetzt, 
sie lebt ihre Werte tatsächlich in Denken, Sprechen 
und Handeln. Diese Glaubwürdigkeit zahlt sich 
aus: Sie schafft Vertrauen und Vertrauen bildet die 
Grundlage einer tragfähigen 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-
tät, um international zu agieren, neue Märkte zu 
erschließen und Innovationen zu fördern – ohne  
die Bindung an ihre Herkunft aufzugeben. Diese  
Balance zwischen Kontinuität und Erneuerung,  
zwischen lokaler Verantwortung und globaler Orien-
tierung entscheidet darüber, ob Verwurzelung zur 
Ressource oder zur Bürde wird.

So gilt: Verwurzelung schafft Vertrauen – 
doch sie darf nicht fesseln. Familienunterneh­
men sind nachhaltiger verwurzelt, weil sie 
Verantwortung über Generationen hinweg 
übernehmen. Wer es schafft, diese tiefe Bin­
dung mit Offenheit und Innovationsbereit­
schaft zu verbinden, wird nicht nur regionaler 
Stabilitätsanker bleiben, sondern kann zu­
gleich ein Vorbild für eine nachhaltige Wirt­
schaftsweise der Zukunft sein.

THESE 6: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND  
NACHHALTIGER VERWURZELT – IN REGION,  

VERANTWORTUNG UND TRADITION

48	� Gerlitz & Hülsbeck (2021) sowie Hülsbeck et al. (2020).
49	� Kleve et al. (2023).
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Das „Familiäre“ ist das prägende Merkmal von  
Familienunternehmen. Es wirkt tief in die Unter­
nehmenskultur hinein: Zugehörigkeit, Vertrauen 
und Sinnstiftung entstehen in einem Maß, das 
über rein ökonomische Beziehungen weit hinaus­
geht. Mitarbeiter erleben ein starkes „Wir-Gefühl“, 
das Motivation, Loyalität und Innovationskraft  
freisetzen kann. Viele Angestellte fühlen sich  
nicht nur als Beschäftigte, sondern als Teil einer 
größeren Gemeinschaft – eine emotionale Bin­
dung, die Unternehmen und Mitarbeiter gleicher­
maßen stärkt. Aber diese enge familiäre Bindung 
an das Unternehmen – und umgekehrt – hat auch 
Schattenseiten, die es ebenso einzublenden gilt.

D iese emotionale Dimension wird durch die 
Übertragung familiärer Beziehungsmuster auf 

das Unternehmen verstärkt. Dankbarkeit, Loyalität 
und sogar Formen von Liebe innerhalb der Familie 
können 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.50  
Nur so können die familiären Werte über Genera
tionen hinweg etabliert, positiv genutzt und nach-
haltig gesichert werden.

Gleichzeitig birgt das Familiäre Risiken. Die Nähe 
kann dazu führen, dass Karrieren von Mitarbeitern 
gebremst werden, wenn Familienmitglieder unab-
hängig von ihrer Kompetenz in Führungspositionen 
gehoben werden. Gerade familienfremde Führungs-
kräfte stoßen dann an gläserne Decken und erleben 
Vetternwirtschaft, wo sie Professionalität erwarten. 
Ein weiteres Risiko entsteht, wenn in großen Unter-
nehmerfamilien die Loyalität zum eigenen Familien-
stamm wichtiger genommen wird als die Loyalität 
zum Gesamtunternehmen.51 Dann droht die Einheit 
der Familie – und mit ihr die Handlungsfähigkeit 
des Unternehmens – zu zerbrechen.

Die Herausforderung wächst mit jeder Genera
tion. Während in der ersten und zweiten Generation 
die enge Bindung zwischen Eltern, Kindern und Ge-
schwistern noch selbstverständlich ist, nimmt die-
se Nähe in der dritten Generation deutlich ab. Neue 

Kernfamilien entstehen und mit jeder Generation 
wächst die „Fliehkraft“, die Familienmitglieder aus-
einanderzieht. An die Stelle der Geschwisterbin-
dung tritt das sogenannte „Cousin-Konsortium“,  
in dem sich die familiäre Identität nicht mehr  
von selbst ergibt, sondern aktiv gestiftet werden 
muss.52  

Doing Business Family – so heißt das aktive Prin-
zip der Herstellung der Familienidentität in jeder Ge-
neration. Erfolgreiche Mehrgenerationen-Familien
unternehmen begegnen dieser Herausforderung, 
indem sie familiäre Nähe immer wieder neu erzeu-
gen: durch gemeinsame Treffen, Rituale, Bildungs-
formate oder Familienversammlungen, die auch 
entfernten Verwandten Identität und Zusammen-
gehörigkeit vermitteln.53 

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

Die Zukunft gehört Familienunternehmen, die das 
Familiäre bewusst gestalten: die Zugehörigkeit und 
Sinn stiften, ohne in Vetternwirtschaft zu verfallen. 
Wer familiäre Bindung mit Professionalität verbin-
det, schafft ein einzigartiges Klima von Vertrauen 
und Motivation – und damit eine Stärke, die sich in 
keinem anderen Organisationstyp in gleicher Weise 
findet.55

Das Familiäre ist damit Segen und Risiko zu­
gleich: Es stiftet Sinn und Zusammenhalt, 
kann aber ebenso Karrieren blockieren und 
Familienstämme gegeneinanderstellen. Er­
folgreiche Familienunternehmen meistern 
dieses Spannungsfeld, indem sie Nähe und 
Professionalität ausbalancieren – und so die 
familiäre Kraft zum Fundament ihres Erfolgs 
machen.

THESE 7: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND  
FAMILIÄRER – MIT ALLEN FOLGEN

50	� Kleve (2024).
51	� Hierzu ausführlich Ammer & v. Schlippe (2022).
52	� Zu den typischen „Familienmustern“, die in den Unternehmerfamilien in späteren Generationen entstehen, siehe Wimmer et al. (2022).
53	� Ausführlich zu den gelebten Herstellungspraktiken in Unternehmerfamilien: Köllner & Kleve (2023).
54	� Zu den Spezifika in der Nachfolge von Töchtern: Caspary & Rüsen (2025) sowie Otten-Pappas &  Jäkel-Wurzer (2017).
55	� Zu den Dynamiken in wachsenden Unternehmerfamilien Kleve (2019).
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Familienunternehmen zeichnen sich durch einen 
besonderen Gestaltungswillen aus. Sie streben da­
nach, etwas Dauerhaftes zu schaffen, sind stark 
am Kunden orientiert und zeigen eine ausgeprägte 
Bereitschaft, Risiken so einzugehen, dass sie die 
Verantwortung dafür tragen können. Dieses unter­
nehmerische Denken ist tief verwurzelt – nicht als 
kurzfristige Strategie, sondern als Ausdruck der 
Verantwortung, ein Werk für 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 Eigentümer, sondern zugleich Seele, Mo-
tor und prägende Führungspersönlichkeit des Un-
ternehmens, oft auch Patriarch oder Matriarchin.56  
Kurze Entscheidungswege, hohe Innovationskraft 
und unmittelbare Nähe zu Kunden und Mitarbei
tern sind die positiven Effekte dieser Konstellation. 
Sie erinnern an den Pioniergeist der Gründerzeit,  
als Unternehmertum noch untrennbar mit persön
licher Tatkraft verbunden war.

Diese starke Identifikation führt in Familienunter-
nehmen häufig zu einem besonders hohen Arbeits-
einsatz. Familienmitglieder – und oft auch lang
jährige Mitarbeiter – sind bereit, über gewöhnliche 
Grenzen hinauszugehen. Expansion und Weiter
entwicklung entstehen nicht selten aus einem  
inneren Antrieb heraus, der auf der Überzeugung 
beruht: „Nur über den steinigen Weg gelangt man 
zu den Sternen.“

Besondere Aufmerksamkeit verdient in diesem 
Zusammenhang die Rolle von Frauen. In traditio-
nell geführten Familienunternehmen übernehmen 
sie oftmals eine Schlüsselfunktion bei der Balance  
zwischen Familie und Unternehmen. Sie wirken  
als Bindeglied nach innen und nach außen, halten  
in kritischen Situationen das „Wir“ zusammen und 
tragen so entscheidend zur Stabilität bei. Zwar sind 
Frauen in der Unternehmensführung in Deutschland 
insgesamt noch unterrepräsentiert, doch in Fami

lienunternehmen erweisen sie sich immer wieder 
als zentrale Erfolgsfaktoren. Nicht zuletzt wirken 
sie als Kümmerinnen, die das Unternehmen wie  
die Familie mit sozialer Orientierung zusammen
halten.57 

Auch strukturell sind Familienunternehmen unter-
nehmerischer aufgestellt: Tendenziell flachere Hier-
archien erlauben schnelle Entscheidungen, Kunden, 
Lieferanten und Mitarbeiter schätzen die Unmittel-
barkeit und Flexibilität. Doch dieselbe Stärke birgt 
auch Risiken. Wenn die unternehmerische Orientie-
rung zu stark an eine einzelne Person gebunden ist, 
können Krisen zum Problem werden. Krankheit,  
Unfall, plötzlicher Tod oder ein misslingender Nach-
folgeprozess können das Unternehmen „kopflos“ 
machen.58 Ebenso gefährlich ist es, wenn eine prä-
gende Persönlichkeit am Ende ihrer Laufbahn das 
Gespür für den Markt verliert und notwendige  
Veränderungen zu lange blockiert oder den Nach-
folgeprozess behindert, weil sie von ihrer Führungs-
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 dafür, dass unterneh-
merisches Denken nicht nur in einer Person veran-
kert bleibt, sondern über Generationen weiterge
geben und in Strukturen verankert wird, die sich 
nicht zuletzt in der Strategie der Unternehmer
familie abbilden.59

So zeigt sich: Familienunternehmen sind un­
ternehmerischer, weil sie nicht nur verwalten, 
sondern gestalten wollen. Ihre Stärke liegt in 
Mut, Gestaltungswillen und persönlicher Ver­
antwortung. Doch diese Stärke muss bewusst 
weitergegeben werden – sonst kann sie im 
Moment der Krise zur größten Schwäche  
werden.

THESE 8: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND  
UNTERNEHMERISCHER – GETRAGEN VON  

GESTALTUNGSWILLEN UND RISIKOBEREITSCHAFT

56	� Rüsen et al. (2022b).
57	� Ausführlich zu der Kümmerer-Funktion Rüsen & Nadler (2024).
58	� Zur Notfallplanung für Unternehmerfamilien ausführlich: Lamers & Pawlytta (2021).
59	� Zu den notwendigen Weichenstellungen in der Führungsorganisation eines Familienunternehmens nach dem Abtritt der „patriarchalen Figur“  

ausführlich Wimmer (2021).
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60	� Goll & Kleve (2025) sowie im Kontext von Krisen Rüsen (2016).
61	� Rüsen & Fröhlich (2022).

Denn ein zentrales Charakteristikum von Famili­
enunternehmen ist ihre Tendenz, Probleme im In­
neren zu lösen. „Wie es drinnen aussieht, geht  
niemanden etwas an.“ Dieser Leitsatz prägt viele 
Unternehmerfamilien. Er erklärt einerseits ihren 
Erfolg: Durch Eigenverantwortung, Eigeninitiative 
und die Vermeidung externer Abhängigkeiten sind 
zahlreiche Familienunternehmen stark und unab­
hängig geworden. Andererseits birgt diese Haltung 
erhebliche Risiken, denn ungelöste Konflikte oder 
strategische Fehlentscheidungen können existen­
ziell werden.

B eratungsresistenz hat also zwei Gesichter: Sie 
schützt Identität, Autonomie und Selbstbe-

stimmung – kann aber zugleich Krisen verschärfen, 
wenn notwendige Impulse von außen fehlen.60  
Gerade in einer Welt, die von Digitalisierung, Inter-
nationalisierung und Nachhaltigkeit geprägt ist,  
benötigen Familienunternehmen die Fähigkeit, ex-
terne Expertise gezielt einzubinden. Die Kunst be-
steht darin, Beratung nicht als Bedrohung, sondern 
als Ressource zu begreifen – ohne die eigene Iden-
tität preiszugeben.

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

Ein weiteres Problem: Familienunternehmen zö-
gern häufig zu lange, sich Hilfe von außen zu holen. 
Frühwarnsignale werden übersehen, Krisen ver
harmlost und notwendige Veränderungen verdrängt 
– sei es bei Liquiditätsproblemen, strategischen 
Fehlentscheidungen oder beim Verlust von Markt-
anteilen.61 Nach außen wird der Schein gewahrt, 
während 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 
zurück. In solchen Momenten kann sich Familiness 
tatsächlich 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 bestärkt, externe 
Expertise kritisch zu hinterfragen. Beratungsresis-
tenz ist daher nicht nur ein Defizit, sondern auch 
Teil einer gewachsenen Identität.

Entscheidend für die Zukunft ist die Balance: Er-
folgreiche Familienunternehmen bleiben unabhän-
gig, öffnen sich aber dort, wo externe Impulse einen 
echten Mehrwert bringen. Wer Beratung als Res-
source versteht, ohne die Eigenständigkeit aufzu
geben, verbindet die Stärke der Familientradition 
mit der Lernfähigkeit einer modernen Organisation.

So gilt: Beratungsresistenz kann Stärke oder 
Schwäche sein – der Unterschied liegt darin, 
ob sie starre Abwehr bleibt oder in eine kluge 
Auswahl externer Expertise verwandelt wird.

THESE 9: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND  
BERATUNGSRESISTENTER – UND DOCH LERNFÄHIG
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Familienunternehmen weisen im internationalen 
Vergleich eine höhere Langlebigkeit und Wett­
bewerbsfähigkeit auf. Während viele andere Un­
ternehmenstypen nach einigen Jahrzehnten vom 
Markt verschwinden, schaffen es Familienunter­
nehmen, über Generationen hinweg zu bestehen. 
Dieses Phänomen widerspricht auf den ersten 
Blick klassischen Annahmen der Betriebswirt­
schaft, die davon ausgeht, dass die Einmischung 
familiärer Interessen in Unternehmensfragen die 
Effizienz beeinträchtigt 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.

I hr Fortbestand hängt jedoch von einer zentralen 
Fähigkeit ab: dem produktiven Umgang mit ihrer 

Janusköpfigkeit, die sich in Ambivalenzen, Parado-
xien und Dilemmata zeigt. Das sind gegensätzliche 
Erwartungen, Widersprüche und Entscheidungs-
konflikte, die nicht beseitigt, sondern ausgehalten 
und konstruktiv gestaltet werden müssen. In Fami-
lienunternehmen entstehen sie zumeist aus der 
Mehrfachrolle der Beteiligten: Mitglieder einer Un-
ternehmerfamilie können gleichzeitig Teil der Fami-
lie und des Gesellschafterkreises sowie Verantwor-
tungsträger für das Unternehmen sein. Diese Rollen 
überlagern sich ständig – mal spricht man als Mut-
ter, mal als Geschäftsführerin, mal als Sohn, mal als 
Nachfolger. Diese Gleichzeitigkeit führt zu wider-
sprüchlichen Erwartungskontexten, die permanent 
austariert werden müssen.

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

der Logik des Unternehmens hingegen entscheidet 
Leistung: Wer die höchste Kompetenz hat, soll füh-
ren, wer Verantwortung übernehmen kann, erhält 
die entsprechende Rolle. Was in der Familie als ge-
recht empfunden wird, kann im Unternehmen fatale 
Folgen haben – und was unternehmerisch rational 
ist, kann familiär als zutiefst ungerecht erlebt  
werden. Diese Spannung lässt sich nicht auflösen, 
sondern nur so gestalten, dass beide Systeme  
anschlussfähig bleiben.62 

Neben dem Gerechtigkeitsparadoxon gibt es zahl-
reiche weitere Spannungsfelder: Bewahrung von 
Tradition vs. Offenheit für Innovation, familiäre  
Loyalität vs. marktwirtschaftliche Rationalität, Nähe 
vs. Distanz. Familienunternehmen sind nur dann 
dauerhaft erfolgreich, wenn sie diese Widersprüche 
nicht verdrängen, sondern bewusst managen. Sie 
benötigen Strukturen, die es ermöglichen, Konflikte 
anzusprechen, Regeln zu etablieren und klare Ent-
scheidungsmechanismen zu schaffen. Governance-
Systeme – etwa Familienverfassungen, Beiräte 
oder verbindliche Nachfolgeregelungen – spielen 
dabei eine entscheidende Rolle.63 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 egalitär 
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.64 Während 
also in der Gründungs- und Geschwistergeneration 
persönliche Nähe und direkte Bindung noch selbst-
verständlich sind, zerfällt diese mit der zunehmen-
den Größe und Vielfalt der Familie. Das damit  

THESE 10: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND  
LANGLEBIGER – WENN SIE PARADOXIEN MANAGEN

62	� Grundlegend dazu: Simon (2012), v. Schlippe et al. (2017) sowie Kleve (2020).
63	� Kirchdörfer, Kögel & Wiedemann (2024).
64	� Wimmer et al. (2022).
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65	� Kleve (2021).
66	� Hierzu ausführlich Rüsen (2025), Rüsen & Heider (2024).
67	� Zu den Tabus in Unternehmerfamilien Rüsen (2021).
68	� v. Schlippe et al. (2017) sowie Rüsen et al. (2022b).

entstehende „Cousin-Konsortium“ muss erst durch 
bewusste Identitätsarbeit – 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 Stabilität sichern. Wer  
es nicht schafft, riskiert Streit und Zerfall – mit  
oft existenzgefährdenden Folgen für das Unterneh-
men. Daher sind gelingende Kommunikation 65 und 
der systematische Aufbau von Gesellschafterkom-
petenz 66 in wachsenden Unternehmerfamilie zen
trale Herausforderungen.

Ein aktives Familienmanagement ist also unver-
zichtbar. Dieses umfasst die bewusste Organisa
tion der Eigentümerfamilie, die Schaffung klarer 
Kommunikations- und Konfliktlösungsmechanis-
men, den offenen Umgang mit Tabus 67 und die Wei-
tergabe von Entscheidungsprinzipien und Werten 
über Generationen hinweg. Familienunternehmen, 
die ihre eigenen Paradoxien erkennen und Regeln 
finden, um mit ihnen zu leben, entwickeln so eine 
besondere Resilienz.

Die Langlebigkeit hängt zudem davon ab, ob par-
tikulare Familien- oder Eigentümerinteressen den 
Interessen des Unternehmens untergeordnet wer-
den. Erfolgreiche Familienunternehmen folgen dem 
Prinzip Family Business first: Nicht die kurzfristige 
Befriedigung familiärer Bedürfnisse entscheidet, 
sondern das langfristige Überleben des Unterneh-
mens. Dazu gehört auch das Konzept von Profes­
sional Ownership – die bewusste Organisation und 
Steuerung der Eigentümerfamilie nach professio-
nellen Maßstäben.68 Je stärker es gelingt, alle Ge-
sellschafter in ein gemeinsames Selbstverständnis 
als Eigentümerfamilie einzubinden, desto höher  
ist die Identifikation mit dem Unternehmen. Regel-

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

Am Ende zeigt sich: Langlebigkeit in Familien­
unternehmen entsteht nicht durch die Vermei­
dung von Konflikten oder Widersprüchen, 
sondern durch deren produktive Gestaltung. 
Wer Paradoxien managt, statt sie zu verdrän­
gen, verwandelt Spannungen in Energie, Un­
sicherheit in Resilienz und Gegensätze in eine 
Quelle unternehmerischer Stärke. Familien­
unternehmen, die diese Kunst beherrschen, 
sichern nicht nur ihren Fortbestand über viele 
Generationen, sondern leisten zugleich einen 
wichtigen Beitrag zu wirtschaftlicher und ge­
sellschaftlicher Stabilität.

THESE 10: FAMILIENUNTERNEHMEN SIND LANGLEBIGER 
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3 | SCHLUSSBETRACHTUNG

A bschließend können 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 Stärken und 
Schwächen bedingen sich gegenseitig: Die Familie 
ist Ressource und Risiko zugleich, Quelle von Stabi-
lität und von Konflikten, Motor für Innovation und 
Gefahr für Beharrung.

Das Erfolgsgeheimnis liegt in der bewussten Ge-
staltung von Familiness. Gemeint ist damit die Fä-
higkeit, die besonderen Qualitäten der Unterneh-
merfamilie für das Unternehmen nutzbar zu machen 
– Loyalität, Vertrauen, Verantwortungsbereitschaft 
und langfristiges Denken – ohne die Kehrseite aus 
Streit, Stillstand oder überzogenen Erwartungen 
überhandnehmen zu lassen. Familienunternehmen 
leben von der Kunst, Paradoxien auszuhalten: Tra
dition mit Erneuerung zu verbinden, emotionale  
Bindungen mit unternehmerischer Rationalität 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 geprägt ist, bringen Fa
milienunternehmen einen unverzichtbaren Beitrag  
ein: Sie zeigen, dass wirtschaftlicher Erfolg nicht  
im Widerspruch zu Kontinuität, Verantwortung und 
kultureller Verwurzelung stehen muss. Die Lang
fristorientierung von Unternehmerfamilien erlaubt 
Investitionen, die über Konjunkturzyklen hinausrei-

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

Familienunternehmen sind damit weder Selbst-
läufer noch Auslaufmodell. Sie sind geprägt von  
einer spezifischen ambivalenten Janusköpfigkeit: 
Was in der einen Situation Vorteil ist, könnte in der 
anderen Situation Nachteil sein. Genau darin liegen 
ihre Faszination und ihre Bedeutung – für Wirt-
schaft, Gesellschaft und Kultur.

Für die Wissenschaft – und insbesondere für das 
Wittener Institut für Familienunternehmen (WIFU) 
– ergibt sich daraus eine klare Aufgabe: die Dyna-
mik zwischen Familie und Unternehmen in ihrer 
ganzen Komplexität 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 
lässt, dass sie Unternehmen über Generationen 
hinweg trägt und ihnen eine unverwechselbare 
Qualität verleiht.

Am Ende steht die Einsicht: Familienunterneh-
men sind mehr als nur eine Wirtschaftsform. Sie 
sind vielmehr Lebensform, Kulturträger und Aus-
druck eines Denkens in Generationen. Der Fort
bestand von Familienunternehmen hängt 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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anJapanische Familienunternehmen gehören zu den langlebigsten der 
Welt, viele blicken auf eine Geschichte von 200 Jahren und mehr 
zurück. Anhand der historischen und kulturellen Rahmenbedingun-
gen werden in diesem Band mittels Fallbeispielen drei Faktoren 
identifiziert, die diese Langlebigkeit begünstigt haben: (1) das japani-
sche Familiensystem favorisiert den ältesten Sohn für die Nachfolge; 
(2) Adoption eines Mitglieds der Zweigfamilie, des Schwiegersohns 
oder eines fähigen Managers als Möglichkeit, auf Nachfolgeschwie-
rigkeiten flexibel zu reagieren; (3) Beziehungen zu Mitarbeitenden, 
Kunden, Zulieferern und Mitgliedern der örtlichen Gemeinde werden 
in die Perspektiven zur Kontinuität einbezogen. Die BeiträgerInnen 
analysieren zudem, wie Familienunternehmen mit der Herausforde-
rung des Wertewandels in der japanischen Gesellschaft umgehen.

Dr. Sigrun C. Caspary, Prof. Dr. Tom Arne Rüsen, PD Dr. Tobias 
Köllner und Prof. Dr. Heiko Kleve sind in verschiedenen Positio-
nen am Wittener Institut für Familienunternehmen der Universität 
Witten/Herdecke tätig.

Caspary / Rüsen / Kleve / Köllner (Hg.)

Erfolgsmuster langlebiger 
Familienunternehmen in Japan
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nTrotz zunehmendem Interesse an Familienunternehmen ist das 
Verständnis von Führungs- und Organisationspraktiken, die sich aus 
dem Zusammenspiel von Familie und Unternehmen ergeben, bislang 
begrenzt – insbesondere mit Blick auf Dezentralisierung. Mit dem 
Wandel der Arbeitswelt haben einige klein- und mittelständische 
Familienunternehmen ihre eigentümerzentrierten Strukturen zu 
einer selbstgesteuerten Organisation reformiert und dabei Entschei-
dungsbefugnisse formal und systematisch neu verteilt. Mit Luh-
manns Systemtheorie als Basis untersucht diese qualitative Studie 
die formalen Spielregeln sowie praktische Dynamiken, die sich im 
Musterwechsel zeigen – mit Fokus auf den Einfluss der Familie in 
diesem Übergang. Die Studie liefert Einblicke zur selbstgesteuerten 
Organisation als eine Form postpatriarchaler Strukturen in Familien-
unternehmen.

Dr. Eva Hohenberger ist als Organisationsberaterin und Produkt-
entwicklerin bei der TheDive GmbH (Berlin/München) tätig, einer 
Beratung und ThinkTank zu Neuem Arbeiten.
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Das Familienunternehmen als 
selbstgesteuerte Organisation

Schriften zu Familienunternehmen 36



WIFU-PODCASTS
Die WIFU-Wissenschaftler und Wissen-
schaftlerinnen sind gefragte Gesprächs- 
partner in Podcasts rund um das Thema  
Familienunternehmen und Unternehmer
familie. In dieser Kategorie stehen Podcasts 
im mp3-Format und Links zu externen  
Podcast-Folgen zur Verfügung.

STUDIEN
Studien dokumentieren die For-
schungsergebnisse des WIFU 
und anderer Organisationen aus 
Untersuchungen zu aktuellen 
Themen rund um Familien
unternehmen und Unternehmer-
familien.

„Zusammen sind wir stärker“ – das klingt gut, ist aber im Alltag geschwistergeführter Familienunternehmen alles andere 
als selbstverständlich. Wenn zwei oder mehr Geschwister gemeinsam an der Unternehmensspitze stehen, treffen 
 biologische Nähe und ökonomische Verantwortung aufeinander. Die daraus entstehenden Spannungen können das 
 Unternehmen lähmen – aber auch aktiv stärken. Geschwisterteams sind keineswegs zum Scheitern verurteilt und sie 
können sogar sehr erfolgreich sein – wenn bestimmte Voraussetzungen erfüllt sind.

WIFU_kompakt_47:
Wenn Geschwister 
gemeinsam führen

Sich aktiv und bewusst entscheiden
Ein zentrales Ergebnis der Forschung zu Geschwisterteams ist: Erfolgreiche Teams entstehen nicht zufällig bzw. 
schleichend, sondern beruhen auf der aktiven Entscheidung, gemeinsam Verantwortung für das Familienunternehmen zu 
übernehmen. Oft wird die Geschwisternachfolge zunächst als pragmatische Lösung betrachtet – etwa weil mehrere 
 Kinder zur Verfügung stehen und die Gleichbehandlung als familiäres Ideal gilt. Doch dieser automatische Weg birgt 
 Risiken. Erst wenn die Geschwister sich aus Überzeugung füreinander und für das gemeinsame Führen entscheiden – 
und nicht aus Pflichtgefühl oder mangelnden Alternativen – entsteht die Grundlage für eine tragfähige Zusammenarbeit.
Die Entscheidung für Co-Leadership sollte deshalb nicht nur strukturell, sondern auch emotional reflektiert werden. Wer 
tritt mit welcher Motivation an? Wie sehen die jeweiligen Vorstellungen von Führung, Verantwortung und Zusammen-
arbeit aus? In der Praxis zeigt sich: Dort, wo diese Thematiken offen angesprochen und ehrlich beantwortet werden, 
können Konflikte frühzeitig entschärft und tragfähige Vereinbarungen getroffen werden. Die bewusste Entscheidung 
 füreinander wird so zur Verpflichtung, das gemeinsame Projekt – auch in schwierigen Phasen – konstruktiv zu gestalten. 
Sie ist damit der erste Beweis für die Führungsreife des Teams.

Die asymmetrische Führungsstruktur bewusst akzeptieren 
Ein weit verbreitetes Ideal in Unternehmerfamilien ist das der Gleichstellung: Alle Geschwister sollen gleich behandelt 
werden – in der Nachfolge, im Eigentum, in der Führung. In der Realität jedoch zeigt sich, dass erfolgreiche Führungs-
teams gerade nicht durch strikte Gleichheit geprägt sind, sondern durch bewusst akzeptierte Asymmetrien. Viele der in 
Familienunternehmen agierenden Geschwisterteams sind formal gleichberechtigt, in der Praxis dominiert jedoch häufig 
ein Geschwisterteil – sei es aufgrund höherer Fachkompetenz, ausgeprägterer Führungsqualitäten oder einfach stärkerer 
Präsenz. Entscheidend ist, dass diese Ungleichheit nicht als ungerecht empfunden wird, sondern als funktionale Diffe-
renz, die im Interesse des Unternehmens liegt. Dort, wo diese Asymmetrie offen kommuniziert und von allen akzeptiert 
wird, entsteht Vertrauen. Wo sie hingegen tabuisiert oder als illegitim wahrgenommen wird, entstehen Spannungen – bis 
hin zu Zerwürfnissen, die das gesamte Familienunternehmen gefährden

Unterschiedliche Kompetenzen sind eine Führungsressource
Je ähnlicher sich Geschwister sind, desto schneller ist man sich einig und desto einfacher wird die Zusammenarbeit – so 
die gängige Annahme. Diese wird jedoch von der Wirklichkeit widerlegt: Gerade Teams mit unterschiedlichen Persönlich-
keiten, Kompetenzen und Führungsstilen sind erfolgreich – vorausgesetzt, sie erkennen ihre Unterschiedlichkeit als 
 Ressource. In erfolgreichen Teams ergänzen sich analytische und kommunikative Fähigkeiten, strategisches Denken und 
operatives Handeln, introvertierte und extrovertierte Persönlichkeiten. Diese komplementäre Zusammenarbeit setzt aller-
dings klare Absprachen und gegenseitige Wertschätzung voraus. Dort, wo Unterschiedlichkeit nicht adressiert, sondern 
verdrängt wird, entstehen Missverständnisse, stille Rivalitäten und Ineffizienz.
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Legacy – Vermögensbindung über Generationen
In der sozial- und wirtschaftswissenschaftlichen Forschung zu Familienunternehmen wird Legacy materiell, biologisch 
und sozial verstanden und in materieller Hinsicht wird damit meist eine langfristige, generationenübergreifende Vermö-
gensbindung gemeint. Unter dem aus dem Englischen wörtlich übersetzten Begriff „Vermächtnis“ (§ 1939 BGB) verstehen 
Juristen aber etwas anderes: einen schuldrechtlichen Anspruch, der einem Nicht-Erben durch letztwillige Verfügung 
 gewährt wird. Genau an dieser Stelle beginnt die juristische Perspektive auf Legacy im eigentlichen Sinne. Diese geht weit 
über die einfache Testamentsgestaltung hinaus. Sie umfasst historische Konzepte, aktuelle rechtliche Instrumente und 
künftige Reformideen. Die  zentrale Herausforderung besteht darin, rechtssichere Strukturen zu schaffen, die Vermögen 
über Generationen binden, ohne Innovation und Flexibilität zu verhindern.

Diese Idee ist nicht neu. 
Schon im römischen Recht und den darauf aufbauenden Rechtsordnungen Europas entwickelte sich das Instrument des 
Fideikommisses. Es ermöglichte die Schaffung eines rechtlich gebundenen Sondervermögens, das der freien Verfügung des 
Inhabers weitgehend entzogen war. Ziel war die langfristige Sicherung des Familienvermögens – ein Prinzip, das gerade bei 
adeligen und großbürgerlichen Familien eine zentrale Rolle spielte. Das Fideikommiss konnte weder veräußert noch belastet 
werden, es war vor Zwangsvollstreckung geschützt und der Übergang auf die jeweils nächste Generation war klar geregelt. 
Die Idee war ebenso klar: Die wirtschaftliche Grundlage der Familie sollte über Jahrhunderte hinweg bewahrt werden.
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Wie stellt sich die heutige Rechtslage dar?
Der Wunsch nach dauerhafter Vermögensbindung besteht bis heute – insbesondere bei Familienunternehmen, die Gene-
rationen überdauern wollen. Moderne rechtliche Instrumente ermöglichen in unterschiedlicher Form die Fortführung 
 dieses historischen Konstrukts.

a) Vermögensübertragung zu Lebzeiten und von Todes wegen
Zunächst ist hier die vorweggenommene Erbfolge zu nennen. Sie erlaubt es, Vermögen zu Lebzeiten auf die nächste 
 Generation zu übertragen. Problematisch ist jedoch, dass nach der Übertragung oft keine oder nur noch eingeschränkte 
Kontrolle über die Vermögenswerte möglich ist. Das kann zu Konflikten innerhalb der Familie führen oder zur Zerschla-
gung strategisch wichtiger Strukturen. Deshalb greifen viele Familienunternehmer zusätzlich auf erbrechtliche Anordnungen 
zurück: etwa die Vor- und Nacherbschaft, Auflagen oder eine Testamentsvollstreckung. Diese Modelle ermöglichen eine 
stärkere Steuerung über längere Zeit, sind jedoch zugleich nicht für die Ewigkeit bestimmt.

b) Treuhandmodelle als Lösung?
Eine weitere Möglichkeit bieten Treuhandmodelle, bei denen Vermögenswerte formell an einen Treuhänder übertragen 
werden, der sie nach bestimmten Vorgaben verwaltet. Diese Modelle bieten eine hohe Flexibilität, sind aber mit recht-
lichen Unsicherheiten behaftet – insbesondere, wenn der Treuhänder sich nicht treu an den vereinbarten Zweck hält oder 
dieser nicht eindeutig formuliert wurde. Eine gerichtliche Auseinandersetzung kann hier, wie immer, sehr kosten- und 
zeitaufwändig sein.
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Unternehmerinnen und Unternehmer zeichnen sich in der Regel durch ein hohes Bewusstsein für Risiko und Entwicklungen 
aus – in den Märkten und in den Unternehmen, mit denen sie zu tun haben. Seltsamerweise scheint dies nicht zu gelten, 
wenn es um die Bedrohungslage oder Gefährdungslage ihrer eigenen Familie geht. Steht dahinter das Selbstbild, dass 
man hart arbeitet und bescheiden lebt und somit nicht weiter auffällt? Oder ist hier ein Tabu wirksam, das mit großer 
 Unsicherheit verbunden ist?

In welchem Rahmen soll sich die Unternehmerfamilie mit diesem Thema befassen?
Fragen rund um die persönliche Sicherheit der Unternehmerfamilie gehören in jeden familienstrategischen Prozess. Auch 
wenn das Thema Bedrohungen gerne vermieden wird („Wer soll schon etwas von uns wollen?“), tut jede Unternehmer­
familie gut daran, diesen Unwillen zu überwinden. Hierbei darf nicht unterschätzt werden, dass es gerade erfolgreichen 
Unternehmern und Unternehmerinnen nicht leichtfällt, sich als vulnerabel zu sehen. Zu ihrem Selbstbild gehört es ja 
 gerade, alles im Griff zu haben. Zu verstehen (und zu akzeptieren), dass man selbst seine Familie womöglich nicht 
 umfassend schützen kann, steht somit in den meisten Fällen nicht am Anfang, sondern am Ende einer sorgfältigen 
familieninternen Auseinandersetzung mit den potenziellen Bedrohungen und Gefahren.

Wie entwickelt man eine Gefährdungsanalyse?
Eine Gefährdungsanalyse untersucht eine Vielzahl potenzieller Bedrohungen. Neben der Analyse möglicher physischer 
Angriffe werden unter anderem auch Gefahren durch Wirtschaftsspionage, Reputationsschädigung oder Erpressung 
 berücksichtigt. Diese Gefahren sowie entsprechende Gefahrenquellenwerden bei einer Sicherheitsberatung im Anschluss 
an die Einzelbetrachtung anhand von Eintrittswahrscheinlichkeiten und dem Ausmaß eines möglichen Schadens in einer 
Risikomatrix bewertet. Ziel ist es, ein präzises Bild des gegebenen Risikoniveaus zu erhalten, um in der Folge nach einer 
persönlichen Beratung geeignete Maßnahmen zur Risikominimierung vorzuschlagen und somit den Schutz der Unter­
nehmerfamilie – ihren Entscheidungen entsprechend – weitestgehend sicherzustellen. 
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Was bedeutet das konkret für die Unternehmerfamilie?
Eine Sicherheitsberatung besteht aus zwei miteinander verbundenen Prozessen. Zum einen ist dies eine Gefährdungs­
analyse, wie oben skizziert. Schwerpunkt des zweiten, parallel durchgeführten Beratungsprozesses ist das Thema subjek­
tive Sicherheit. Damit ist das individuelle Verständnis gemeint, wie sicher sich die Familienmitglieder in ihrer jeweiligen 

Risikomatrix: Einordnung und Bewertung von Risikoarten nach ISO 31000
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In einem Familienunternehmen steht die Führung in einem Spannungsfeld zwischen Familie und Unternehmen, also 
 zwischen zwei Sozialsystemen mit ganz eigenen Charakteristika. Dieses Spannungsfeld baut sich in der Gründungs- und 
frühen Phase des Unternehmens auf, weil die beiden Systeme nachvollziehbarerweise eng miteinander verschränkt sind. 
Wie heißt es so anschaulich: „Das Unternehmen sitzt mit am Abendbrottisch der Familie.“

Das Wachstum des Unternehmens verlangt neue Grenzen
Diese Konstellation von Unternehmen und Familie ist nicht auf Dauer tragfähig. Jedes Familienunternehmen muss und 
wird sich professionalisieren. Nach der meist äußerst strapaziösen Frühphase des Unternehmens zeigt sich nach und 
nach, dass typische Verhaltensweisen aus dem Kontext der Familie, beispielsweise eine lockere Kommunikation oder 
informelle Abläufe, im Unternehmenskontext nicht länger angebracht sind. Klarere Grenzen zwischen Unternehmen und 
Familie werden nötig und solche Abgrenzungen greifen tief in das Mindset und das Führungsverständnis des Unterneh-
mers oder der Unternehmerin ein: Es muss sich ein Wandel von der Ausrichtung an der Person („der Chef will es so“) zur 
Ausrichtung an Strukturen und Verfahren vollziehen.

Wie umfassend muss eine solche Veränderung sein?
Zunächst ein Blick auf die Aufgabenfelder von Führung: Dieses von Prof. Rudolf Wimmer entwickelte Modell zerlegt die 
Führungsaufgaben in die unten dargestellten sechs Bereiche. In jedem dieser Felder lassen sich typische Muster aus der 
frühen Phase des Familien unternehmens erkennen und somit bedürfen alle sechs Bereiche einer Anpassung an neue Er-
fordernisse, die sich aus der Entwicklung des Unternehmens ergeben. Anpassung bedeutet, notabene, dass die positiven und 
für ein Familienunternehmen typischen Wesenszüge beibehalten werden, während andere Eigenschaften verändert werden.
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+ Langfristige Orientierung, wertebasiertes 
 Unternehmerhandeln
– Intuitive Steuerung ohne strategische Reflexion 
 oder gemeinsame Ausrichtung

+ Kundenorientierung und persönliche 
 Kundenbindung
– Schwache Markenbildung, geringe 
 strategische Marktbearbeitung

+ Hohe Eigenkapitalquote und finanzielle 
 Unabhängigkeit
– Vermischung von Familien- und Unternehmens-
 vermögen, fehlende Allokationsstrategien

+ Flexible, personennahe Strukturen mit 
 schneller Entscheidungsfähigkeit
– Geringe Formalisierung, Überforderung durch 
 wachstumsbedingte Komplexität

+ Starke emotionale Bindung, Identifikation 
 mit der Unternehmerfamilie
– Informelle Rekrutierung, mangelnde 
 Professionalität in Entwicklung und 
 Nachfolge

+ Nähe zum Geschehen und unternehmerisches 
 Gespür
– Fehlende Steuerungsinstrumente, unzureichende 
 Zahlen- und Ergebnistransparenz

Im Aufgabenfeld Strategieentwicklung muss sich das Familienunternehmen von der Bindung an die unternehmerische 
Intuition des Gründers oder der Geschäftsführerin lösen. Diese Intuition ist wertvoll und hat das Unternehmen durch die 
Anfangsphase getragen. Sukzessive muss nun aber das unternehmerische Handeln einer dezidierten strategischen 
 Reflexion zugänglich werden. Nach der „Alleinherrschaft“ des Gründers soll nun, wo vorhanden, ein Führungsteam in die 
langfristigen Richtungsentscheidungen einbezogen werden. 

Im Marketing ist die Verknüpfung des Kundenstamms mit dem persönlichen Netzwerk des Gründers und Eigentümers 
 Motor und Bremse zugleich. Anfänglich war die persönliche Kundenbetreuung und Kundengewinnung Chefsache und dies 
hat zu einem sehr unmittelbaren Austausch über die Erwartungen und Bedürfnisse des Marktes geführt. Man hatte das Ohr 
nah am Kunden. Doch diese Art des Marketings stößt an ihre Grenzen. Eine strukturierte Bearbeitung des Marktes findet hier 
nicht statt und auch der Markenaufbau bleibt unterentwickelt, wenn man einfach darauf setzt, dass Qualität für sich spricht.

Familienunternehmen setzen für das Management ihrer finanziellen Ressourcen typischerweise auf Eigenkapital und 
Fremdfinanzierung durch Banken. Eine oft anzutreffende Skepsis gegenüber den Instrumenten des Kapitalmarkts wurzelt 
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