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You can be what you can see:  
Eine neue Generation von Nachfolgerinnen  

findet eigene Wege.
 

A ls unsere Stiftung 2020 erstmals den Frauen-
anteil in den Geschäftsführungen der 100 größ- 
ten Familienunternehmen dokumentierte, prä-

sentierten sie sich als traditionsreich, aber frauenarm. 
Ikonen des Unternehmertums, meist mehr als ein Jahr-
hundert alt und mit einem Führungsverständnis, das 
fast ebenso alt erschien: Der Frauenanteil in den Ge-
schäftsführungen lag bei weniger als sieben Prozent. 

Sechs Jahre später hat sich der Anteil in etwa ver-
doppelt. Das ist noch immer haarsträubend wenig, aber 
es ist doch etwas Bewegung hineingekommen. Man 
könnte sagen: gerade noch rechtzeitig. Familienunter-
nehmen in zweiter, vierter oder sechster Generation 
sind Anpassungskünstler, sie haben Jahrzehnte über-
lebt, weil sie immer rechtzeitig die Zeichen der Zeit  
erkannt und genutzt haben – das ist ihre Stärke. 

Immer seltener gehen heute Familienmitglieder ins 
aktive Management des Unternehmens, meist steuern 
sie inzwischen aus den Gesellschafter- und Kontroll-
gremien heraus.

Die vorliegende Studie dokumentiert: In der Wahrneh-
mung der Unternehmerfamilien ist die größte Heraus-
forderung „speziell für Töchter“ die Doppelverantwor-
tung für Familie und Unternehmen und die daraus 
resultierenden Implikationen. Dabei ist die Doppelver-
antwortung der Söhne de facto dieselbe, nur wird sie 
bei ihnen in der Regel nicht als besondere Herausforde-
rung wahrgenommen. Diese unterschiedlichen Erwar-
tungen an männliche und weibliche Nachfolger sind 
subtil, aber offenbar sehr wirksam.

Die insgesamt rückläufige Nachfolgebereitschaft 
könnte im Übrigen ein Hinweis darauf sein, dass auch 
männliche Nachfolger die Herausforderungen der Dop-
pelverantwortung durchaus stärker spüren als die vor-
hergehende Generation – und möglicherweise auch 
stärker, als es die Familie voraussetzt.

Und so erfordern neue Zeiten möglicherweise auch 
neue Führungsmodelle, die das alte Bild eines allein 
verantwortlichen Familienmitglieds hinter sich lassen. 

Die neue Generation von Nachfolgerinnen, die seit eini-
gen Jahren öffentlichkeitswirksam auf die Bühne tritt, 
zeigt sich hier recht kreativ.

Frauen, die nicht nur hervorragend ausgebildet, son-
dern auch sehr gut untereinander vernetzt sind. Sie 
tauschen sich aus und unterstützen sich – selbstbe-
wusst, kommunikationsstark und mit einem eigenen 
Verständnis von Führung. Antje von Dewitz etwa, die 
sich entschieden hat, die Verantwortung, die ihr Vater 
noch allein getragen hatte, mit anderen Führungskräf-
ten zu teilen und darüber hinaus etwa die Hälfte der 
Führungspositionen im Unternehmen an Frauen zu ver-
geben. Oder Geschwisterpaare wie Alicia und Nicolas 
Lindner von Annemarie Börlind, Anna Weber und Jan 
Weischer von Baby One, Bonita und Wolfgang Grupp 
von Trigema oder Elena und Franz von Metzler vom 
Bankhaus Metzler: Sie hebeln lang gehegte Glaubens-
sätze wie „es kann nur einen Nachfolger geben“ aus 
und übernehmen einfach in unterschiedlichen Konstel-
lationen gemeinsam Führungsverantwortung.

Ein großer Teil der deutschen Familienunternehmen 
steht jetzt vor dem Generationswechsel. Das ist auch 
eine Chance, dass sich mehr Unternehmerfamilien  
entscheiden, die Unternehmensführung einer Nach
folgerin anvertrauen und dass noch mehr potenzielle 
Nachfolgerinnen sich entscheiden, Verantwortung zu 
übernehmen. 

Zweierlei wird dabei wichtig sein: Dass Unternehmer-
familien an Söhne und Töchter dieselben Erwartungen 
stellen. Und dass es gelingt, für Männer und Frauen  
individuell tragfähige und zeitgemäße Führungsstruk-
turen und Modelle zu finden. 

Für langjährige Familienunternehmen eigentlich „busi-
ness as usual“: Alles muss sich ändern, damit alles blei-
ben kann, wie es ist.

Dr. Wiebke Ankersen
Geschäftsführerin der AllBright Stiftung gGmbH

VORWORTE
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W as Familienunternehmen erfolgreich macht, 
ist in meinen Augen die Balance zwischen 
Kontinuität und Offenheit. Insbesondere, 

wenn es um die Nachfolge geht, wird Offenheit für  
Potenziale zu einem wichtigen Erfolgsfaktor, der die 
Zukunftsfähigkeit eines Familienunternehmens wesent-
lich beeinflusst. Oder wie mein Urgroßvater, der Grün-
der von Merz, fragen würde „Was wird gebraucht?“. In 
Bezug auf Nachfolgeregelungen mit Töchtern würde 
ich ihm heute antworten: Vor allem Offenheit, Gemein-
schaft und Mut.

Wir brauchen in der Nachfolge eine Offenheit für  
Potenziale und es wäre unklug, hier die Potenziale von 
Frauen nicht zu nutzen. Gerade in Familienunterneh-
men mit Geschäftsmodellen, bei denen Kunden und 
Kundinnen direkt angesprochen werden, ist der weib
liche Blick von großem Wert, werden doch mehr als  
50 % aller typischen Konsumausgaben von Frauen ver-
antwortet. Deshalb ist ein familienfreundlicher Um-
gang mit Frauen in der Nachfolge ein Schlüssel, um die 
Zukunft von Familienunternehmen und zugleich, was  
ja auch nicht ganz unerheblich ist, die der Familie zu 
sichern. Es lohnt sich also, ein Neudenken von Führung 
einzufordern.  

Als ich mich auf den Weg in die Nachfolge begab, 
hatten meine Vorgänger eine solche Offenheit bewie-
sen, indem sie den Wechsel vom patriarchalen zum 
teamgeführten Unternehmen bereits umgesetzt hat-
ten. Heute führt die Familie das Unternehmen nicht 
mehr operativ, sondern durch Gremien. Neben diesem 
Wandel besteht Kontinuität darin, dass wir als Merz- 
Familie weiterhin die Letztentscheidenden sind und 
bleiben werden. Die Arbeit im Team hat zudem viele 
Vorteile, da wir unsere Kompetenzen und Perspektiven 
optimal ergänzen und unsere Aufgaben nach Stärken 
verteilen können. 

Die Lebenswege von Frauen verlaufen oft anders als 
traditionelle CEO-Lebensläufe, und das nicht nur, weil 
wir Mütter werden können. Die Wege von Töchtern sind 
darüber hinaus von anderen Vorbildern und Erwartun-
gen geprägt als die der Söhne. Zweifelsohne ein wichti-
ges Standbein in Familienunternehmen, agieren Frauen 
hier oft eher im Hintergrund. Sich über die eigenen  
Erfahrungen mit Gleichgesinnten auszutauschen und 
sich durch Coaching zu stärken, sind für mich persön-

lich wesentliche Kraftquellen auf dem Weg in meine 
Rolle gewesen. Auf der anderen Seite liegt es an denen, 
die übergeben, zu einer für Wandel offenen Firma und 
gegenseitiger Feedbackkultur beizutragen.  

Familienunternehmen haben bei der Nachfolge viele 
Freiheitsgrade, die wir nutzen sollten. Um die Poten
ziale der Töchter freizusetzen, ist es wichtig, dass wir 
unterschiedlichen Lebensläufen und -entwürfen offen 
gegenüberzustehen und wie wir notwendige fachliche 
wie persönliche Kompetenzen definieren. Welche Rol-
len und Wege in eine Nachfolge sind für die Beteiligten 
denkbar und machbar? Viele Frauen in Familienunter-
nehmen führen durch Gremienrollen, da sie diese oft 
flexibler gestalten und mit einem zweitem Job oder  
der Familie vereinbaren können.

Ein gutes Onboarding ist in meinen Augen der we-
sentliche Erfolgsfaktor im Nachfolgeprozess. Ich bin 
nach zehn Jahren in den USA, einem Hintergrund als 
Germanistikprofessorin und einer Kindheit mit dem 
einstigen Patriarchen in den Nachfolgeprozess einge-
treten. Dazu entwickelten Beirat und die damaligen drei 
Familiengeschäftsführer ein Programm für meine per-
sönliche und fachliche Weiterentwicklung. Mein „An-
derssein” ist dabei ein wesentlicher Teil meines Bei-
trags, den ich leisten kann. Eine Nachfolgerin macht in 
jedem Meeting und in jedem Team einen Unterschied, 
weil sie eine zusätzliche, bisher häufig nicht berück-
sichtigte, Perspektive aufzeigt. 

Abschließend mein Rat an alle Frauen, die diesen 
Weg gehen wollen: Sucht Euch ein Netzwerk, baut Euch 
eine Gemeinschaft außerhalb des Mikrokosmos Eures 
Familienunternehmens auf. Ein Kreis an Gleichgesinn-
ten, die die Themen von Familienunternehmen kennen 
und zugleich nichts mit der eigenen Situation zu tun 
haben, ist Gold wert. Nichts hat mir während des Nach-
folgeprozesses so viel Kraft, Inspiration und Mut gege-
ben wie meine Mitstreiterinnen. So ein Sicherheitsnetz 
gibt viel Kraft, denn es braucht (manchmal) einen lan-
gen Atem und viel Überzeugungsarbeit. Hier hat mich 
stets ein Leitsatz meines Urgroßvaters inspiriert: „Ver-
traue dir selbst, sei besser, sei anders!“ oder um es in 
meinen Worten abzuschließen: Sei mutig!

Dr. Dania Hückmann
Managing Director der Merz Holding GmbH & Co. KG

VORWORTE
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1 | ZENTRALE ERGEBNISSE

U nsere im Jahr 2025 durchgeführte Umfrage  

unter 266 Mitgliedern von Unternehmerfami- 
lien – deren Ergebnisse vorliegend in einem 

kompakten Ergebnisbericht zusammengefasst sind1 – 
gibt aufschlussreiche Erkenntnisse über Wahrnehmun-
gen, Fortschritte und bestehende Barrieren in der Un-
ternehmensnachfolge von Töchtern. Die Studie zeigt 
insgesamt ein positives Bild. 84 % der Teilnehmenden 
an der Umfrage geben an, dass in ihren Familien das 
Prinzip „Kompetenz vor Geschlecht“ verfolgt wird, wo-
durch Töchter und Söhne in der Vorbereitung auf die 
Nachfolge gleichermaßen berücksichtigt werden. Den-
noch zeigt die Studie auch spezifische Herausforde-
rungen, denen Töchter im Prozess der Nachfolge be-
gegnen. Die Haupterkenntnisse der Studie lassen sich 
kurz und bündig wie folgt zusammenfassen:

	 66 % der befragten Personen schätzen die Chancen 
für Töchter und Söhne als (nahezu) gleich ein, wäh-
rend 23 % sie als (nahezu) ungleich bewerten, vor 
allem zum Nachteil der Töchter.

	 Persönliches Interesse und Engagement (78 %), fach-
liche Qualifikationen (73 %), Führungserfahrung au-
ßerhalb des Familienunternehmens (32 %) sowie Ak-
zeptanz durch Mitarbeitende und Kundschaft (22 %) 
sind die wichtigsten Kriterien für die Auswahl der 
Nachfolger. 

	 Insgesamt nehmen Männer häufiger als Frauen die 
positive Entwicklung wahr, dass sich die Einstellung 
zu Töchtern in der Unternehmensnachfolge in den 
letzten 10 bis 15 Jahren geändert hat. 43 % der Män-
ner geben an, dass die Einstellung deutlich positiver 
geworden ist, während dieser Anteil bei den Frauen 
(25 %) geringer ausfällt. Demgegenüber geben 45 % 
der Frauen an, dass es „keine wesentliche Verände-
rung“ gegeben habe.

	 Während bei 56 % der Teilnehmenden über die Nach-
folge sehr offen und transparent gesprochen wird, 
ist bei 40 % die Kommunikation hierüber problem- 
behaftet: So gibt es bei 20 % hierzu eine tabuhafte 
Kommunikation und 20 % blenden das Thema mehr 
oder weniger aus. 

	 Töchter stehen vor spezifischen Herausforderungen, 
die gezielt bearbeitet werden müssen: 

	 ●	 �Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie (81 %), 
partnerschaftliche Herausforderungen (53 %) und 
branchenspezifische Hürden (z. B. in männer
dominierten Branchen) (42 %) stellen die größten 
Herausforderungen für Töchter dar. 

	 ●	 �Die Vereinbarkeit von Familie und Unterneh-
mensführung wird vor allem durch zeitliche Be-
anspruchung (79 %), Kinderbetreuung (61 %)  
sowie Schwangerschaft und Elternzeit (52 %) er- 
schwert. 

	 ●	 �Die Partnerwahl (61 %) sowie die Vereinbarkeit 
der eigenen Rolle mit der Karriere des Partners 
(64 %) werden als zusätzliche Hürden genannt.

	 Unterstützende Maßnahmen sind unverzichtbar: 
Homeoffice-Möglichkeiten (65 %), flexible Arbeits-
zeiten (62 %) und eine familienfreundliche Unter-
nehmenskultur (51 %) werden als zentrale unter-
stützende Maßnahmen für Töchter in der Nachfolge 
benannt. Immerhin knapp ein Drittel sieht zudem 
eine geteilte Führungserfahrung (30 %), eine Unter-
stützung bei der Kinderbetreuung (29 %) und die 
Berücksichtigung der Vereinbarkeitsthematik in 
der Familienstrategie (26 %) als unterstützend an.

	 Der Anteil der Frauen, die Vorbilder (andere Unter-
nehmerinnen und Nachfolgerinnen) als sehr wich-
tig einstufen, liegt mit 40 % deutlich über dem ent-
sprechenden Anteil der Männer mit 12 %.

	 Als positive Auswirkung von weiblichen Mitgliedern 
der Unternehmerfamilie in der Nachfolge werden 
genannt:

	 ●	 �Neue Perspektiven in strategischen Entscheidun-
gen (56 %)

	 ●	 �Verbesserte Außenwirkung des Unternehmens 
(39 %)

	 ●	 Verbessertes Arbeitsklima (38 %)

1	 Die Vollstudie finden Sie entweder über den QR-Code auf Seite 22 oder unter folgendem Link: https://www.wifu.de/bibliothek/toechter-nachfolge/
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2	 Vgl. AllBright Stiftung (2024).

2 | FORSCHUNGSFRAGEN UND ZIELSETZUNG  
DER UNTERSUCHUNG

D ie Nachfolgeproblematik in Familienunterneh-
men stellt eine der zentralen Herausforderun-
gen der deutschen Wirtschaft dar. Bis 2029 

streben 436 000 Familienunternehmen eine Nachfolge 
an. Wer das Unternehmen übernimmt? Das ist in vie-
len Fällen noch unklar. Zwar treten immer öfter Töchter 
als Nachfolgerinnen in die Fußstapfen ihrer (meist 
noch) Väter und sichern somit erfolgreich die „Enkel
fähigkeit“ der Traditionsunternehmen, dennoch gibt 
es immer noch mehr männliche als weibliche Unter
nehmensnachfolger, insbesondere bei mittelgroßen bis 
großen Familienunternehmen. So zeigen aktuelle Zah-
len, dass in der Geschäftsführung der 100 größten  
Familienunternehmen Deutschlands 12,6 % Frauen ver-
treten sind, wohingegen Frauen in der Geschäftsfüh-
rung von DAX-Unternehmen 19 %2 ausmachen. 

Frauen sind also weiterhin in den Top-Führungsposi-
tionen in Familienunternehmen unterrepräsentiert, ob-
wohl sie immer mehr Verantwortung in Führungsposi-
tionen oder anderen Positionen in Familienunterneh- 
men übernehmen und auch medial sichtbarer werden. 
Doch Diskussionen in spezifischen Netzwerken wie bei-
spielsweise dem Verband der Unternehmerinnen (VdU) 

zeigen, dass noch viele grundlegende Fragestellungen 
ungelöst sind. Fragen wie beispielsweise die bis vor we-
nigen Jahren ungeregelte Elternzeit für Organvertrete-
rinnen (Vorständinnen einer AG bzw. Geschäftsführe
rinnen einer GmbH) haben es weiblichen Nachfolgern 
deutlich erschwert, den Weg in eine Führungsposition 
zu finden und sie zu motivieren, eine Unternehmens-
nachfolge in Betracht zu ziehen bzw. als Berufung an-
zusehen. 

Basierend auf den eingangs skizzierten besonderen 
Problemstellungen für Nachfolgerinnen in Kombina
tion mit der allgemeinen Problematik einer rückläu
figen Nachfolgebereitschaft in deutschen Familienun-
ternehmen ist es Ziel dieser Untersuchung herauszu- 
finden, wie Mitglieder von Unternehmerfamilien der 
Entwicklung von Frauen in der Nachfolge derzeit be-
gegnen. Dabei möchten wir identifizieren, welche Fort-
schritte und welche Barrieren bestehen, um praktische 
Handlungsoptionen für Unternehmerinnen, Unterneh-
men und ihre Stakeholder sowie für Politik und Gesell-
schaft abzuleiten. Die Studie untersucht somit folgen-
de Forschungsfragen: 

	 Wie erleben insbesondere die weiblichen Mitglieder von Unternehmerfamilien die Herausforderungen 
der Unternehmensnachfolge? 

 
	 Inwieweit haben sich dabei spezifische Denk‑ und Handlungsmodelle innerhalb der Familien verändert 

– und wie lassen sich die gewonnenen Erkenntnisse in konkrete Handlungsempfehlungen übersetzen?
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3 | ZUR METHODIK

U m die Forschungsfrage zu beantworten, wurde 
ein standardisierter Online-Fragebogen entwi-
ckelt, welcher erstmalig am 30. Juli 2025 und 

letztmalig am 21. November 2025 per E-Mail an die 
Mitglieder des Netzwerks der WIFU-Stiftung sowie des 
VdU geschickt wurde.3 Der Fragebogen umfasste ins-
gesamt sieben Teile zu relevanten Themen in diesem 
Feld:

1.	 Nachfolgesituation im Unternehmen
2.	 Einstellung zu weiblicher Nachfolge
3.	 Erziehung und Vorbereitung auf die Nachfolge
4.	 Herausforderungen für Nachfolgerinnen
5.	 Unterstützende Maßnahmen und Best Practices
6.	 Ausblick und persönliche Erfahrungen
7.	 Allgemeine Angaben zur Person, zum Unter- 

nehmen und zur Familie

Während einige Fragen nur eine einzelne Antwort zu-
ließen, konnten andere durch Mehrfachnennungen be-
antwortet werden. Darüber hinaus boten offene Fragen 
den Teilnehmerinnen und Teilnehmern die Möglichkeit, 
ihre eigene Perspektive darzulegen. Insgesamt ergibt 
sich daraus ein Datensatz, der überwiegend quantita
tive Daten mit ergänzenden qualitativen Informationen 
kombiniert. Insgesamt haben 266 Mitglieder aus Unter-
nehmerfamilien den Fragebogen beantwortet, 83 % der 
Befragten waren weiblich, 17 % männlich.4  

3	 An dieser Stelle möchten wir uns sehr herzlich für die Unterstützung des Verbands der Unternehmerinnen (VdU) bei der Gewinnung von Teilnehmerinnen an der 
Studie und insbesondere bei der Präsidentin Christina Puello und der Geschäftsführerin Evelyne de Gruyter bedanken.

4	 Methodik, Sample und Clusteranalyse werden in der Langfassung der Studie ausführlich dargelegt.

Abbildung 1: 
Befragte nach Geschlecht

n = 266
  Frauen      Männer

83 %

17 %
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Abbildung 2: 
Welches Nachfolgemodell wird/wurde in Ihrem Unternehmen angestrebt oder umgesetzt?

4 | AUSGEWÄHLTE EINZELERGEBNISSE

1. NACHFOLGEMODELLE

D as familieninterne Nachfolgemodell streben 
56 % der befragten Personen an und/oder set-
zen dieses bereits um. Überraschend ist, dass 

nur 8 % eine externe Nachfolge in Betracht ziehen und 
nur 5 % die externe Nachfolge durch einen Verkauf um-
setzen. 16 % der Familienunternehmen sehen ein ge-
mischtes Modell als beste Wahl.5 Das gemischte Mo-
dell stellt eine bereits vielfach praktizierte Lösung dar, 
die es Töchtern ermöglicht, die Unternehmensnach
folge mit der Mutterrolle zu vereinbaren und dadurch 
die entstehende Doppelbelastung zu reduzieren. Kom-
binieren wir die Antworten zur familieninternen Nach

folge und dem gemischten Modell, ergibt sich, dass in 
72 % der Unternehmensnachfolgen Familienmitglieder 
beteiligt sind oder werden sollen (siehe Abb. 2). 

Dies bedeutet, dass Nachkommen aus der Unterneh
merfamilie immer noch als die Hauptressource für die 
Fortsetzung der unternehmerischen Aufgabe angese-
hen werden. Der offenbar ungebrochen hohe Wille, das 
Unternehmen in die nächste Generation zu überführen 
(was nach unserem Verständnis den Wesenskern des 
Familienunternehmens darstellt), führt also zu der un-
bedingten Notwendigkeit, geeignete Nachfolger und 
Nachfolgerinnen für das Familienunternehmen zu fin-
den und gezielt auszubilden.

5	 Wir verstehen darunter eine Kombination aus familieninterner Nachfolge und einem familienexternen Management; vgl. Meier, Rüsen & Portz (2025).

Familieninterne Nachfolge 56 %

16 %

15 %

8 %

Gemischtes Modell

Noch nicht entschieden

Externe Nachfolge durch Verkauf

Externe Nachfolge durch Fremdmanagement 
bei Erhalt des Familienbesitzes

5 %

n = 222
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Abbildung 3: 
Welche Kriterien sind/waren bei der Auswahl des Nachfolgers/der Nachfolgerin am wichtigsten?

2. AUSWAHLKRITERIEN

D ie Erhebung zeigt ein grundsätzlich positives 
Bild zur Gleichberechtigung von Söhnen und 
Töchtern in der Nachfolge (siehe Abb. 3). Die 

Position in der Geschwisterreihe (7 %) und das Ge-
schlecht (4 %) werden als unwichtigere Kriterien für die 
Auswahl eines Nachfolgers oder einer Nachfolgerin  
angesehen. Persönliches Interesse und Engagement 
(78 %), fachliche Qualifikationen (73 %), Führungserfah
rung außerhalb des Familienunternehmens (32 %) so-
wie Akzeptanz durch Mitarbeitende und Kundschaft 
(22 %) sind hingegen die wichtigsten Kriterien für die 
Auswahl der Nachfolger.

Persönliches Interesse und Engagement 78 %

73 %

32 %

22 %

13 %

11 %

7 %

4 %

Fachliche Qualifikation

Führungserfahrung außerhalb  
des Familienunternehmens

Sonstiges

Position der Geschwisterreihe

Akzeptanz durch Mitarbeitende  
und Kundschaft

Familiäre Situation (Partner/in, Kinder)

Geschlecht

4 | AUSGEWÄHLTE EINZELERGEBNISSE

n = 196; Mehrfachnennung möglich
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4 | AUSGEWÄHLTE EINZELERGEBNISSE

3. EINSTELLUNGSWANDEL

W ie hat sich die Einstellung zu Töchtern in der 
Nachfolge in den letzten 10 bis 15 Jahren 
verändert (siehe Abb. 4)? Auf der einen Seite 

scheint es so zu sein, dass immer mehr Töchter Ver-
antwortung in Führung und Eigentum in Familienunter-
nehmen übernehmen. Unsere Daten zeigen allerdings, 
dass dies nicht gleichzeitig bedeutet, dass vollständige 
Chancengleichheit gegeben ist. 43 % der Männer ge-
ben an, dass die Einstellung deutlich positiver gewor-
den ist, während dieser Anteil bei den Frauen mit 25 % 
geringer ausfällt. Auch die Antwort „etwas positiver 
geworden“ wird häufiger von Männern (25 %) als von 

Frauen (12 %) genannt. Insgesamt nehmen Männer so-
mit häufiger eine positive Entwicklung wahr. Dem
gegenüber geben 45 % der Frauen an, dass es „keine 
wesentliche Veränderung“ gegeben habe, während die-
ser Anteil bei den Männern mit 28 % niedriger liegt.

Abbildung 4: 
Hat sich die Einstellung zu Töchtern in der Nachfolge in Ihrer Familie in den letzten 10-15 Jahren verändert? 

Ja, deutlich positiver geworden
25 %

43 %

25 %

12 %

28 %

45 %

Ja, etwas positiver geworden

Keine wesentliche Veränderung

3 %

3 %

16 %

3 %

Eher negativer geworden

Kann ich nicht beurteilen

n = 194
  Frauen      Männer
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Abbildung 5: 
Wurde das Thema Nachfolge in Ihrer Familie frühzeitig und offen thematisiert?

4. THEMATISIERUNG IN DER FAMILIE

U m nachzuvollziehen, warum Töchter zwar ver-
stärkt in den Nachfolgeprozess einbezogen 
werden, aber immer noch 45 % der Frauen so-

wie 28 % der Männer angeben, dass sie keine wesent-
liche Veränderung sehen können, lohnt sich ein Blick 
auf die Frage: Wie wurde die Nachfolge im Familien-
unternehmen thematisiert und wie wurden weibliche 
Familienmitglieder in den Prozess miteingebunden? 
Abbildung 5 zeigt deutlich, dass das Thema Nachfolge 
bei 56 % der Befragten offen thematisiert wurde, es 
aber immer noch Tabuthemen gibt (20 %), das Thema 
sogar weitestgehend vermieden (11 %) oder nur nach 
Bedarf behandelt wird (9 %). Zählt man dies zusam-
men, kommt man auf 40 % der Befragten, bei denen 
das Thema Nachfolge nur unzureichend aufgegriffen 
wird oder wurde.

Bereits während des Aufwachsens von Söhnen und 
Töchtern werden aber erste richtungsweisende Impulse 
für oder gegen eine innerfamiliäre Unternehmens
nachfolge gesetzt. Insbesondere für heranwachsen-
de Töchter stellt sich die Frage, welche Rolle ihnen im  
Familienunternehmen zugeschrieben wird: die einer 
ambitionierten potenziellen Nachfolgerin oder jene  
einer Frau, die vor allem familiäre Kontinuität sichert? 
Die Auseinandersetzung mit dem eigenen Selbstver-
ständnis, den persönlichen Lebensentwürfen sowie 
den Erwartungen des familiären und betrieblichen 
Umfelds erfordert Zeit, Offenheit und mitunter auch 
externe Unterstützung, um widersprüchliche Anforde-
rungen reflektieren und einordnen zu können.6 

6	 Vgl. Rüsen & Nadler (2022).

4 | AUSGEWÄHLTE EINZELERGEBNISSE

Ja, sehr offen und transparent 56 %

20 %

11 %

9 %

Eher ja, aber mit gewissen Tabus

Nein, das Thema wurde  
weitgehend vermieden

Weiß nicht

Eher nicht, nur bei dringendem Bedarf

3 %

n = 216



13

4 | AUSGEWÄHLTE EINZELERGEBNISSE

Abbildung 6: 
Welche der folgenden Herausforderungen sehen Sie speziell für Töchter in der Nachfolge?

5. HERAUSFORDERUNGEN

M it welchen konkreten Herausforderungen ha-
ben Töchter in der Nachfolge zu kämpfen? 
Was hindert sie daran, eine Nachfolge anzu-

treten bzw. was belastet ihre aktuelle Position als Un-
ternehmensnachfolgerin? Abbildung 6 zeigt diese auf: 
Mit 81 % wird die Vereinbarkeit von Beruf und Familie 
mit deutlichem Abstand am häufigsten genannt und 
unterstreicht, dass die Doppelrolle aus unternehme
rischer Verantwortung und familiären Verpflichtungen 
als zentrale Hürde wahrgenommen wird. An zweiter 
Stelle stehen partnerschaftliche Herausforderungen 
(53 %). 42 % der Befragten sehen branchenspezifische 

Hürden (z. B. in männerdominierten Branchen) als dritt-
größte Herausforderung an. Weitere relevante Faktoren 
sind fehlende Rollenvorbilder (31 %) sowie Standort-
faktoren, wie etwa die Rückkehr in ländliche Regionen 
(30 %). Auch die Akzeptanz durch die Belegschaft oder 
Führungskräfte wurde von 29 % der Befragten als Her-
ausforderung genannt. Eine geringere, aber dennoch 
relevante Bedeutung kommt der Akzeptanz durch Kun-
den oder Geschäftspartner sowie der Akzeptanz inner-
halb der Familie zu, die jeweils von 22 % der Befragten 
genannt wurden. 

Vereinbarkeit von Beruf und Familie 81 %

53 %

42 %

31 %

30 %

29 %

22 %

8 %

Partnerschaftliche Herausforderungen

Branchenspezifische Hürden  
(z. B. in männerdominierten Branchen)

Standortfaktoren  
(z. B. Rückkehr in ländliche Region)

Akzeptanz durch  
Kunden / Geschäftspartner

Sonstiges

Fehlende Rollenvorbilder

Akzeptanz durch  
Belegschaft / Führungskräfte

Akzeptanz innerhalb der Familie 22 %

n = 178; Mehrfachnennung möglich
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Abbildung 7: 
Welche Aspekte der Vereinbarkeit von Familie und Unternehmensführung sehen Sie als besonders 
herausfordernd für Nachfolgerinnen? 

6. VEREINBARKEIT VON  
BERUF UND FAMILIE

D och was genau macht die Vereinbarkeit von Be-
ruf und Familie für Töchter in der Nachfolge so 
schwierig (siehe Abb. 7). 79 % der Befragten 

nennen vor allem die zeitliche Belastung in der Füh-
rungsposition. An zweiter Stelle folgt die Kinderbetreu-
ung (61 %) und mehr als die Hälfte der Befragten (52 %) 
sehen zudem Schwangerschaft und Elternzeit als we-
sentliche Herausforderung an. Ferner werden die man-
gelnde Unterstützung durch den Partner (35 %) sowie 
die Erwartungshaltung der Familie (29 %) und fehlende 
flexible Arbeitsmodelle (18 %) genannt. 

4 | AUSGEWÄHLTE EINZELERGEBNISSE

Zeitliche Belastung der Führungsposition 79 %

61 %

52 %

35 %

29 %

18 %

Kinderbetreuung

Schwangerschaft und Elternzeit

Erwartungshaltung der Familie

Mangelnde Unterstützung durch  
den Partner

Fehlende flexible Arbeitsmodelle

7 %Sonstiges

n = 178; Mehrfachnennung möglich
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Abbildung 8: 
Welche der folgenden Aspekte spielen bei Ihrer Partnerwahl eine Rolle?

7. ASPEKTE BEI DER PARTNERWAHL

A bbildung 8 zeigt, welche Aspekte bei der Part-
nerwahl eine Rolle spielen.7 Am häufigsten 
(79 %) wird das Verständnis für die Anforde-

rungen eines Familienunternehmens genannt. Eben-
falls wichtig sind die eigenen beruflichen Ambitionen 
und deren Vereinbarkeit, die von 65 % als relevanter 
Faktor angegeben werden. Mehr als die Hälfte der Teil-
nehmerinnen (55 %) nennt zudem die Bereitschaft, ge-
gebenenfalls zurückzustecken, als wichtigen Aspekt. 
40 % messen der finanziellen Unabhängigkeit Bedeu-
tung bei, während 27 % die Akzeptanz durch die Familie 
als relevant erachten. Demgegenüber spielen traditio-
nelle Rollenbilder mit 15 % eine deutlich geringere Rolle.

7	 Diese Frage war eine Filterfrage nur für Töchter.

n = 136; Mehrfachnennung möglich

Verständnis für die Anforderungen  
eines Familienunternehmens 79 %

65 %

55 %

40 %

27 %

15 %

Eigene berufliche Ambitionen  
und deren Vereinbarkeit

Bereitschaft, ggf. zurückzustecken

Akzeptanz durch die Familie

Finanzielle Unabhängigkeit

Traditionelle Rollenbilder

5 %Sonstiges
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Abbildung 9: 
Welche der folgenden Maßnahmen gibt es in Ihrem Familienunternehmen zur Unterstützung 
von Nachfolgerinnen?

8. MASSNAHMEN ZUR UNTERSTÜTZUNG

T öchter können, sowohl in ihrer aktuellen Rolle 
als auch auf dem Weg hin zu einer Führungs-
position, konkret unterstützt werden (siehe 

Abb. 9). Am häufigsten werden strukturelle Flexibilisie-
rungsinstrumente genannt, wie Homeoffice-Möglich-
keiten (65 %) und flexible Arbeitszeiten (62 %). Gleich-
zeitig hilft eine familienfreundliche Unternehmenskul- 
tur (51 %), die Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu 

erleichtern. Diese Maßnahmen stellen die zentralen 
Unterstützungsinstrumente dar und zielen primär auf 
die zeitliche und räumliche Entlastung von Nachfolge-
rinnen ab. Weiterhin zeigen die Ergebnisse, dass die 
geteilte Führungsverantwortung, etwa in Form eines 
Co-CEO-Modells, mit 30 % an vierter Stelle steht und 
somit als eine mögliche Lösung zur Erleichterung der 
Unternehmensnachfolge von Töchtern angesehen wer-
den kann.

Homeoffice-Möglichkeiten 65 %

62 %

51 %

30 %

29 %

26 %

22 %

7 %

3 %

Flexible Arbeitszeiten

Familienfreundliche Unternehmenskultur

Unterstützung bei der Kinderbetreuung

Keine speziellen Maßnahmen

Sonstiges

Geteilte Führungsverantwortung  
(z. B. Co-CEO-Modell)

Berücksichtigung der Vereinbarkeitsthematik 
in der Familienstrategie

Mentoring-Programme  
speziell für weibliche Führungskräfte

n = 165; Mehrfachnennung möglich
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Abbildung 10: 
Welche Auswirkungen hatte es auf Ihr Unternehmen, wenn Frauen aus der Familie in Führungspositionen 
tätig waren/sind?

9. AUSWIRKUNGEN AUF DAS 
FAMILIENUNTERNEHMEN

A bschließend zeigt Abbildung 10 die wahrge-
nommenen Auswirkungen, wenn Frauen aus 
der Familie in Führungspositionen tätig waren 

oder sind. Am häufigsten wird mit 56 % angegeben, 
dass sich neue Perspektiven in strategischen Entschei-
dungen ergeben. Ebenfalls häufig genannt werden eine 
verbesserte Außenwirkung des Unternehmens (39 %) 
sowie ein verbessertes Arbeitsklima (38 %). Diese Er-
gebnisse deuten darauf hin, dass weibliche Führung 
nicht nur interne Entscheidungsprozesse, sondern auch 
die Unternehmenskultur und externe Wahrnehmung 
positiv beeinflusst. Ein Viertel der Befragten (25 %) sieht 
einen besseren Zugang zu weiblichen Talenten auf dem 
Arbeitsmarkt als Folge weiblicher Führung innerhalb  
der Familie. 19 % geben an, dass es mehr weibliche 
Führungskräfte auch außerhalb der Familie gibt.

Neue Perspektiven in  
strategischen Entscheidungen 56 %

39 %

38 %

25 %

19 %

19 %

Verbesserte Außenwirkung  
des Unternehmens

Verbessertes Arbeitsklima

Mehr weibliche Führungskräfte  
auch außerhalb der Familie

Besserer Zugang zu weiblichen Talenten 
am Arbeitsmarkt

Keine besonderen Auswirkungen

n = 162; Mehrfachnennung möglich

2 %Negative Auswirkungen
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D ie Erkenntnisse unserer Studie zeigen zweier-
lei: Töchter stellen in Zeiten einer allgemein 
abnehmenden Nachfolgebereitschaft ein enor-

mes Ressourcenpotenzial für die Unternehmensnach-
folge in deutschen Familienunternehmen dar. Gleich-
zeitig wird sichtbar, dass Töchter offenbar noch un- 
zureichend als diese Ressource wahrgenommen und 
gefördert werden. Vor diesem Hintergrund sind folgen-
de Fragen zu stellen: Wie kann sichergestellt werden, 
dass Töchtern die gleichen Chancen eingeräumt wer-
den wie männlichen Familienmitgliedern? Und wie kön-
nen sie ihre Nachfolgesituation gestalten und einen  
eigenen Weg finden, ohne auf eine ähnliche Anzahl von 
Rollenmodellen und Vorbildern zugreifen zu können 
wie ihre männlichen Altersgenossen?

IM FOKUS: DIE TÖCHTER

N achfolge will immer aktiv gestaltet werden. Die 
Auseinandersetzung mit dem Selbstbild und 
den eigenen Lebenswünschen und -plänen 

braucht Zeit und Gelegenheiten, sich mit Gleichgesinn-
ten und Altersgenossinnen auszutauschen. Für Nach-
folgerinnen stellt sich dabei zunächst die Frage nach 
den Erwartungen an sich selbst in der Rolle als Toch-
ter, Unternehmerin und potenzielle Mutter. Vor diesem 
Hintergrund kann eine Karriereplanung nicht ohne Wei- 
teres linear bzw. traditionell (Schule, Studium, Samm-
lung von Berufserfahrung) erfolgen, sondern muss viel-
mehr Schwangerschaft, Elternzeit und Carearbeit be-
rücksichtigen. Gleichzeitig gilt es, einen Umgang mit 
den Erwartungen Dritter zu finden (u. a. denen der Eltern, 
der Ehe- und Lebenspartner sowie der Kunden, Liefe
ranten und Belegschaft des Unternehmens). Hierfür be-
darf es der notwendigen Zeit und in diesem Zusam-
menhang auch hilfreicher Formen von Beratung durch 
Dritte, um den eigenen Weg zu finden und zu gehen. 

Es stellen sich in Bezug auf das Alltagsleben eine 
Vielzahl von Fragen, die zu reflektieren und bereits im 
jungen Erwachsenenalter zum ersten Mal zu erwägen 
sind: 8 Wie möchte ich unter den aufmerksamen Blicken 
der ganzen Belegschaft die erste weibliche Chefin des 

traditionsreichen Familienunternehmens und vielleicht 
größten Arbeitgebers am Ort sein? Wie lebe ich meine 
persönliche Freiheit, wenn von Kleidungsstil, der Wahl 
des Autos bis zum Freundeskreis alles unter Beobach-
tung ist? Wie gelingt mir unter diesen Bedingungen die 
Wahl eines Partners, der mir aus Berlin, Madrid oder 
London in die kleine Heimatstadt folgt? Und wenn der 
Partner aus dem Heimatort stammt – ist dieser Partner 
eher an dem Menschen oder dem sozialen Status inte-
ressiert? Im Umgang mit all diesen Fragen fühlen sich 
Töchter häufig allein gelassen und finden nur selten 
Möglichkeiten eines strukturierten Austausches mit 
potenziellen Nachfolgerinnen gleichen Alters.

Unabhängig vom familienstrategischen Reifegrad 
der Unternehmerfamilie und der vorhandenen Vorberei-
tung einer Nachfolge markiert der (meist öffentlich 
kommunizierte) Antritt einer Nachfolge einen großen 
Wendepunkt für das eigene Leben. Man übernimmt 
nun Schritt für Schritt Verantwortung, wird sichtbarer 
Teil das generationenübergreifenden Familienprojekts. 
Als Mitglied des Eigentümerkreises bzw. des Top-Ma-
nagement-Teams ist man nun an weitreichenden Ent-
scheidungen beteiligt. Oftmals werden eine Vielzahl 
von (unausgesprochenen) Erwartungen an die Vertre-
terin der Nachfolgegeneration geknüpft.

IM FOKUS: UNTERNEHMERFAMILIE UND 
UNTERNEHMEN

D ie Erkenntnisse der Erhebung verdeutlichen ein 
weiteres Mal, dass im direkten Umfeld einer 
Nachfolgerin noch ein erheblicher Entwick- 

lungsbedarf besteht. So sind insbesondere innerhalb 
der Unternehmerfamilie die offenbar immer noch stark 
wirkenden traditionellen Rollenvorstellungen systema-
tisch zu thematisieren und auf ihre Angemessenheit 
hin kritisch zu hinterfragen. Zudem geht es darum zu 
klären, wie eine zukunftsfähige Governance des Famili-
enunternehmens aussehen kann. Es braucht dezidierte 
Diskussionen im Rahmen eines kontinuierlichen fami-
lienstrategischen Entwicklungsprozesses. Nur wenn 
innerhalb der Unternehmerfamilie die einhellige Mei-

8	 Siehe hierzu ausführlich Caspary & Rüsen (2025) sowie Rüsen & Nadler (2022).  
An dieser Stelle sei angemerkt, dass sich auch männliche Nachfolger einige der im Folgenden aufgeführten Fragen stellen.
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nung existiert, dass einer Töchternachfolge der gleiche 
Stellenwert eingeräumt wird wie der durch einen männ-
lichen Nachfolger, kann Chancengleichheit innerhalb 
der Familie entstehen. Fehlt dies und wird ein Nachfol-
gemodell und die Tätigkeit im Familienunternehmen 
ausschließlich an typischen Entwicklungspfaden männ-
licher Nachfolger ausgerichtet, geraten Töchter in der 
Nachfolge schnell ins Hintertreffen. Dieses Zitat einer 
hochqualifizierten potenziellen Nachfolgerin für eine 
Vorstandsposition verdeutlicht das:

„Ich habe alle notwendigen und vorgegebenen Aus-
bildungsschritte absolviert und die notwendige Be-
rufserfahrung gesammelt. Nun stehe ich vor der 
Frage, meinen Hut in den Ring zu werfen, möchte 
aber mit Anfang dreißig langsam auch mit der 
Nachwuchsplanung mit meinem Partner beginnen. 
Wenn ich nun bei meiner Bewerbung dieses Thema 
aufwerfen würde, habe ich Sorge, dass dies von 
unserem Personalausschuss als Malus bei meiner 
Person im Vergleich zu meinen Cousins, die eben-
falls in den Startlöchern stehen, angesehen wird. 
Bevor ich mich hier mit Diskussionen zu Teilzeit- 
und Co-CEO-Modellen in unserer Familie, die noch 
nie eine Frau in einer Top-Führungsposition hatte, 
gleich zu Beginn blamiere, forciere ich lieber meine 
aktuelle Karriere und strebe lieber eine Führungs-
rolle bei meinem Arbeitgeber an, der Mutterschaft 
und Tätigkeit bereits seit Jahrzehnten praktiziert. 
Es zerreißt mir aber das Herz, da ich, seit dem ich 
denken kann, in unser Unternehmen eintreten und 
in die Fußstapfen meines Vaters treten wollte.“

Unsere Studienergebnisse zeigen überdies sehr ein-
deutig, dass auch in der Mitarbeiterschaft und im Um-
feld des Familienunternehmens veraltete Vorstellungen 
von Führungsaufgaben und -rollen existieren. Kunden 
und Lieferanten sind offenbar ebenfalls selten auf zeit-
genössische Formen einer Unternehmensführung ein-
gestellt, die über Teilzeit- oder Co-Führungsmodelle 
operieren. Allzu oft bestehen auch die Beirats- und Auf-
sichtsgremien aus (meist älteren) männlichen Mitglie-

dern, die andere Vorstellungen zur Ausführung ent-
sprechender Führungsrollen bzw. zur Weiterentwick- 
lung dieser Gremien haben. Für das Gelingen einer  
ersten weiblichen Nachfolge bedarf es daher nicht nur 
des Mutes aller Beteiligten, sich auf neue Führungskon-
zepte einzulassen. Grundsätzlich ist das Aufgabenport-
folio kritisch zu reflektieren. Entscheidend ist hierbei, 
dass die gelebten Modelle der männlichen Vorgänger 
nicht als Orientierungsrahmen herangezogen werden 
und Anpassungen als „Abstriche“ gegenüber dem 
männlichen Modell betrachtet werden.

IM FOKUS: POLITIK UND GESELLSCHAFT

I m Hinblick auf weibliches Unternehmertum gibt es 
nach unserem Kenntnisstand wenige bzw. kaum 
wahrnehmbare Diskussionen, die Mädchen und 

junge Frauen zur selbstständigen Tätigkeit oder der 
Unternehmensnachfolge im Familienunternehmen er-
mutigen. Wird (Familien-)Unternehmertum im Kontext 
einer „Neiddebatte“ sogar eher kritisch dargestellt, be-
kommt Unternehmertum insgesamt eine negative Kon- 
notation in politischen bzw. öffentlichen Debatten. 
Kommen Nachfolgerinnen nicht als Rollenmodelle für 
junge Menschen vor, fehlen hier gesellschaftliche Im-
pulse, die insbesondere junge weibliche Mitglieder  
unserer Gesellschaft ermutigen könnten, eine entspre-
chende Lebensentscheidung zu treffen. 
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aktive Öffentlichkeitsarbeit für Forschungsergebnisse 
auf dem Gebiet des Familienunternehmertums rundet 
das Aufgabenspektrum der WIFU-Stiftung ab.

Prof. Dr. Tom A. Rüsen
Geschäftsführender Vorstand der WIFU-Stiftung
Alfred-Herrhausen-Straße 48
58448 Witten
E-Mail: tom.ruesen@wifu-stiftung.de
Telefon: +49 2302 88 98 300
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Familienunternehmen und Unternehmer
familie. In dieser Kategorie stehen Podcasts 
im mp3-Format und Links zu externen  
Podcast-Folgen zur Verfügung.

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.

WIFU_kompakt_48:
Legacy – Vermögensbindung 
über Generationen

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. 

WIFU_kompakt_49:
Verantwortlicher Umgang 
mit Bedrohungen 

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.

WIFU_kompakt_50:
Wandel als 
Führungsaufgabe

+ 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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Eine Vollversion der Studie steht zum Download  
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