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Die Autoren Dr. Christoph Mehringer und Dr. Sebastian von
Thunen sind Rechtsanwilte und Partner der VON THUNEN | Rechts-
anwalte Partnerschaft mbB in Bielefeld: Sie'beraten seit vielen Jahren
anwaltlich ‘ausschliefllich' Familienunternehmen, Unternehmerfami-
lien und Stiftungen. Thre Mandanten begleiten sie bei strategisch-kon-
zeptionellen und besonders anspruchsvollen Fragestellungen. Dazu
zdhlen die Wahl der passenden Rechtsform, Umstrukturierungen, Un-
ternehmenskéufe und -verkdufe, besonders aber die Gebiete, in denen
Familie und Unternehmen aufeinander einwirken, wie Unternehmens-
nachfolge und Stiftungsfragen. Die Autoren sind wissenschaftlich u.a.
als Lehrbeauftragte und Mitglieder des Instituts fiir Familienunter-
nehmen an der Universitit Bielefeld tatig.

Uber seine anwaltliche Titigkeit hinaus ist Dr. von Thunen mit densel-
ben Schwerpunkten als Notar tétig. Er moderiert auflerdem Konflikt-
l6sungen und begleitet Unternehmerfamilien bei der Erarbeitung einer
Family Business Governance (Familienunternehmensverfassung). Dr.
Mehringer leitet die Rechtsabteilung eines grofien deutschen Industrie-
unternehmens in Familienbesitz.
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Geleitwort
von Ortwin Goldbeck,
Bielefeld

Familienunternehmen in'Deutschland

Als Griinder und Familienunternehmer habe ich tiber viele Jahrzehnte
erfahren dirfen, welche Bedeutung Familienunternehmen fiir unsere
Wirtschaft und unsere Gesellschaft haben. Sie iibernehmen Verant-
wortung weit iiber/das eigene Unternehmen hinaus. Gleichzeitig ent-
scheidet sich die Zukunft vieler Familienunternehmen-nicht nur durch
wirtschaftlichen Erfolg, sondern auch in der Familie selbst. Uber Ge-
nerationen hinweg die Familie in der Organisation zu halten, Verant-
wortung weiterzugeben und unterschiedliche Interessen hinter einer
gemeinsamen Vision zu vereinen, ist eine anspruchsvolle Aufgabe.

Mehr als 9o Prozent der Unternehmen in Deutschland sind fami-
liengefiithrt. Diese Familienunternehmen sind die tragenden Séulen
unserer Wirtschaft. Sie sorgen fiir Wachstum und Beschéftigung. Sie
sind der grofite Arbeitgeber im Land. Sie stellen 8o Prozent der Ausbil-
dungsplétze. Sie sind breit aufgestellt in Industrie, Handwerk, Handel
und Dienstleistung. Sie sind in hohem Maf3e innovativ und auch als
kleinere Unternehmen mit ihren Produkten Weltmarktfiihrer.

Diese Unternehmen werden in der Regel von Eigentiimer-Unter-
nehmern oder Unternehmerfamilien gefithrt, die hiufig stark in das
operative Tagesgeschift eingebunden sind. Ublicherweise haben sie ihr
ganzes — mindestens aber den grofiten Teil - ihres Kapitals im Unter-
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nehmen gebunden und haften damit voll. Sie tragen das unterneh-
merische Risiko, das Risiko fiir das eingesetzte Kapital und auch das
Risiko ihrer personlichen Karriere. Das Unternehmen ist fiir sie kein
abstraktes Investment, sondern ein Lebenswerk. Vor allem dann, wenn
das Unternehmen den Namen der Familie tragt. Damit ist auch die ge-
sellschaftliche Stellung mit dem Unternehmen verbunden. Daraus er-
gibt sich zugleich eine ganz besondere Verpflichtung: Das Verhalten der
Unternehmer hat Einfluss auf das Ansehen des Unternehmens in der
Offentlichkeit und auch umgekehrt. Wenn das Unternehmen in Verruf
gerdt, fallt das auch auf den Unternehmer und seine Familie zuriick.
Folglich erwichst eine besondere Verantwortung gegeniiber Mitarbei-
tenden, Kunden, Geschiftspartnern und der Gesellschaft insgesamt.

Familienunternehmer handeln langfristig. Sie denken in Genera-
tionen. Nicht Quartalszahlen oder eigene Anstellungsvertrage beein-
flussen ihre Entscheidungen, sondern einzig die langfristige Unter-
nehmenssicherung, die Bewahrung der Werte und das Ansehen des
Unternehmens in der Gesellschaft.

Ihr Anliegen ist es, das Unternehmen {iber Generationen hinweg
in Familienhand zu halten. Sie verstehen sich als Treuhdnder, die den
Unternehmenswert erhalten und mit Pioniergeist auch steigern. Das
Unternehmen in guter Verfassung an die nachfolgende Generation zu
ibergeben, halte ich fiir eine der wichtigsten und zugleichanspruchs-
vollsten-Aufgaben eines Familienunternehmers:

Wihrend in der Griindergeneration die Familie noch sehr direkt
und personlich mit dem Unternehmen verbunden ist, die Unterneh-
menskultur pragt und das Unternehmen in der Gesellschaft repra-
sentiert, geht es bei einem Generationenwechsel darum, verschiedene
Erwartungen miteinander zu verbinden.

Wenn es ein oder mehrere Familienmitglieder gibt, die das Unter-
nehmen weiterfithren konnen und auch wollen und die Vorstellungen
des Griinders und der Familiennachfolger kompatibel sind, dann ist
der Griinder bereit, Verantwortung abzugeben und loszulassen. So
habe ich das selbst erfahren.

Was wird mit den Familienmitgliedern, die als Gesellschafter nicht
mehr direkt mit der Unternehmensfithrung verbunden sind? Nach dem
vierten oder fiinften Generationswechsel konnen das viele Personen
sein, die Unternehmensanteile halten. Sie haben in der Regel kleine
Unternehmensanteile, aber Mitspracherechte und Gewinnanspriiche.
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Das kann bei unterschiedlichen Interessen zu schwierigen Entschei-
dungsfindungen fiihren. Es kann ein Spannungsfeld zwischen Familie
und Unternehmen entstehen.

Wenn ein Familienunternehmen alter wird, steht oft nicht mehr
die Unternehmensfithrung im Mittelpunkt der Eigentiimerfamilie,
sondern die Organisation der Familie. Viele Gesellschafter mit unter-
schiedlichen Interessen hinter einer gemeinsamen langfristigen Stra-
tegie zu vereinen, ist die besondere Herausforderung.

Meine Erfahrung ist: Die Fiahigkeit der Familie den Zusammen-
halt, klare Regeln und Verantwortungsbewusstsein iiber Generationen
hinweg zu erhalten, entscheidet tiber den langfristigen Erfolg eines
Familienunternehmens.

Familienunternehmen sind das Riickgrat unserer Wirtschaft und
ein unverzichtbarer Stabilisierungsfaktor in der Gesellschaft. Damit sie
diese Rolle auch kiinftig erfiillen konnen, brauchen wir Unternehmer,
die verantwortungsbewusst und werteorientiert handeln — und eine
Politik, die entsprechend den Regeln der sozialen Marktwirtschaft
zeitgemafle Rahmenbedingungen schafft.

Wer ein Familienunternehmen iiber Generationen erhalten will,
muss daher nicht nur das Unternehmen organisieren, sondern auch
die Unternehmerfamilie. Genau hier setzt dieses Buch an. Es verbindet
die Erfahrungen zahlreicher Unternehmerfamilien mit praktischen
Ansitzen fir Familienstrategie, Nachfolge, Konfliktpravention und
Family Governance. Die Autoren machen deutlich, dass dauerhafter
unternehmerischer Erfolg dort entsteht, wo wirtschaftliche Stirke und
familidrer Zusammenhalt gemeinsam gedacht werden. Damit leisten
sie einen wichtigen Beitrag zu einem Aspekt, der fiir viele Familien-
unternehmen tiber Generationen hinweg von entscheidender Bedeu-
tung ist: dass eine erfolgreiche Unternehmerfamilie auch kiinftig eine
erfolgreiche Unternehmerfamilie bleibt. Ich wiinsche Thnen daher viel
Freude bei der Lektiire.

Ortwin Goldbeck im August 2026
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Wer die Vergangenheit nicht kennt,
kann die Gegenwart nicht verstehen und
die Zukunft nicht gestalten.

(Helmut Kohl, 1995)

Vorwort

Seit Menschengedenken erzidhlen sich Menschen Geschichten. Erzihlte
Geschichten bieten nicht nur Unterhaltung und Gesprichsstoff. Sie
sind auch das beste Mittel, um Erfahrungen weiterzugeben. Aus Erzah-
lungen von den gliicklichen und weniger gliicklichen Geschicken An-
derer konnen wir am besten Lehren fiir diejenigen Herausforderungen
ziehen, die das eigene Leben fiir uns bereithilt. Wer die Geschichten
Anderer kennt, weif$ damit vielleicht ein bisschen besser, was es fiir ein
»Happy End« bedarf.

Familienunternehmen schreiben schon lange besondere Geschich-
ten. Mit Familie und Unternehmen verbinden sich bei ihnen zwei
soziale Systeme mit jeweils-eigenen Logiken und Werten - oft zum gro-
fen Nutzen, manchmal aber auch zum groflen Schaden. Nicht nur die
Unternehmen, sondern - und das wird oft vergessen - besonders ihre
Eigentiimerfamilien stellen durch ihr Verhalten heute permanent und
unmittelbar die Weichen fiir die Zukunft. Strategischer Weitblick und
»das Denken vom langen Ende her« sind daher nicht nur Imperativ fiir
die unternehmerische Tatigkeit, sondern mindestens im gleichen Mafle
auch fiir die Aktivitdten der Familie als Eigentiimergemeinschaft.

Die Geschichten in diesem Buch nehmen Sie mit in diese Welt der
Familienunternehmen und der hinter ihnen stehenden Eigentimer-
familien: Aufstieg und Fall, Dramen und Trag6dien, weise und auch
weniger weise Entscheidungen bekannter wie auch weniger bekannter
Familienunternehmen erwarten Sie.

Wenn sich die Geschichten in diesem Buch lesen wie Thriller, liegt
das daran, dass das Leben bekanntlich die besten Geschichten schreibt:
Wir haben hier eine Vielzahl von wahren Begebenheiten herausgesucht
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und aufbereitet, um alle interessierten Leserinnen und Leser (ob selbst
Familienunternehmer oder nicht) nicht nur zu unterhalten, sondern
vor allem zum Nachdenken anzuregen. Im besten Falle konnen wir Sie
vor dem einen oder anderen Fehler bewahren, der uns auf den nachsten
Seiten begegnen wird.

Alle Inhalte unserer Erzdhlungen beruhen auf 6ffentlich verfiigba-
ren Quellen. Wir waren bemiiht, alle Begebenheiten so tatsachengetreu
wie moglich darzustellen. Falls dies in Einzelfdllen nicht gelungen sein
sollte, nehmen wir gerne Verbesserungshinweise entgegen.

Im Anschluss an jede Geschichte finden Sie deren Quintessenz und
mogliche Gestaltungsiiberlegungen fiir Familienunternehmen kurz zu-
sammengefasst. Diese Uberlegungen beruhen auf unserer langjéhrigen
Erfahrung in der Beratung von Familienunternehmen bei strategi-
schen Fragestellungen an der Schnittstelle zwischen Familie und Unter-
nehmen. Bestimmte derartige familienstrategische Entscheidungen
miissen regelmafig in allen Familienunternehmen getroffen werden.
Wir méchten mit diesem Buch einen Beitrag dazu leisten, dass Unter-
nehmerfamilien fiir sich und ihr Unternehmen moglichst gute Ent-
scheidungen treffen, sich.gut organisieren und jedes Familienmitglied
die Konsequenzen seines Tuns ebenso wie seines Unterlassens besser
beurteilen kann. Wenn Sie im Anschluss an die Lektiire mit uns ver-
tieft ins Gesprach kommen oder eigene Erfahrungen teilen méchten,
freuen wir uns.

Bielefeld, im Marz 2026

Dr. Christoph Mehringer Dr. Sebastian von Thunen
mehringer@vonthunen.de vonthunen@vonthunen.de

Sie erreichen die Autoren postalisch unter:

VON THUNEN Rechtsanwilte Partnerschaft mbB
Lina-Oetker-StrafSe 2b

33615 Bielefeld

www.vonthunen.de
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