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Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse

Die Next Gens 2026 sind bereit, Verantwortung zu iibernehmen, aber anders als

friihere Generationen

Das eigene Familienunternehmen bleibt der wichtigste berufliche Bezugspunkt der Next
Gens: 54,0 % planen, die Nachfolge anzutreten, wahrend nur 18,0 % dies fiir sich
ausschlieBen. Die Next Gens wenden sich somit nicht vom Familienunternehmen ab. Sie
wollen jedoch bewusster entscheiden, zu welchem Zeitpunkt und in welcher Rolle sie

Verantwortung iibernehmen.

Auch die Wege in das Familienunternehmen werden vielfaltiger. Externe Berufserfahrung
und eigene unternehmerische Erfahrungen gewinnen als Vorbereitung auf die Nachfolge
an Bedeutung. Eine eigene Griindung betrachten inzwischen 42,6 % als relevanten Vor-
bereitungsweg. Im Jahr 2017 waren es lediglich 25,0 %. Gleichzeitig stoBen Karrierewege
auBerhalb des eigenen Familienunternehmens auf weniger Ablehnung als noch 2023.
Unterschiedliche berufliche Stationen werden damit zunehmend als mogliche Bestandteile

eines individuellen Nachfolgeprozesses verstanden.

Parallel nimmt der wahrgenommene familidre Druck zur Ubernahme ab. Nur 4,1 % geben
an, dass es nicht ihre eigene Entscheidung sei, ob sie die Nachfolge antreten. Selbst bei
der méglichen Ubernahme der Geschaftsfiilhrung nimmt weniger als die Halfte der Next
Gens eine entsprechende Erwartung der Eltern wahr. Nachfolge wird damit weniger als
familiar vorgegebener Automatismus und starker als personliche berufliche Entscheidung

verstanden.

Die klassischen Nachfolgerollen verlieren deutlich an Selbstverstandlichkeit. Im Jahr 2023
hielten noch 81,0 % eine spitere Gesellschafterrolle und 71,0 % die Ubernahme der
Geschaftsfiihrung fiir wahrscheinlich. Im Jahr 2026 liegen beide Werte nur noch bei rund
54 %. Verantwortung wird dadurch breiter gedacht und schlieBt neben Geschaftsfiihrung
und Gesellschafterrolle zunehmend Funktionen in der Unternehmerfamilie, der Vermo-

gensverwaltung, in Beirdten und Aufsichtsraten sowie in Netzwerken ein.

Die Vorstellungen iiber die kiinftige Flihrung werden offener. Eine rein familieninterne
Fiihrung bleibt mit 65,1 % die wahrscheinlichste Option. Gleichzeitig konnen sich 50,9 %
ein gemeinsames Fiihrungsteam aus Familienmitgliedern und externen Fiihrungskraften
vorstellen. Auch ein Unternehmensverkauf wird mit dem neuen Hochstwert von 29,8 %
haufiger als realistisches Szenario betrachtet als noch 2020 mit 14,4 % und 2023 mit
23,2 %.

Mit der wachsenden Vielfalt moglicher Nachfolgemodelle steigt der Bedarf an einer pro-
fessionellen Vorbereitung: 53,2 % der Familienunternehmen beriicksichtigen mehrere

potenzielle Nachfolgende und 49,3 % arbeiten mit expliziten Auswahlkriterien. Bei 51,1 %
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liegt inzwischen ein schriftlicher Plan fiir die Rolle der Seniorgeneration nach der Uberga-
be vor. Im Jahr 2023 waren es im Vergleich nur 42,5 %, im Jahr 2020 lediglich 18,5 %.

Next Gens bewerten den Standort Deutschland positiver als Familienunternehmen

insgesamt, erwarten aber bessere Rahmenbedingungen

m Die Next Gens bewerten den Investitionsstandort Deutschland mit der Durchschnittsnote

3,27 nur mittelmaBig. Sie vergeben in 58,9 % der Falle die Noten 1 bis 3.

m  Diese positivere Bewertung ist nicht mit uneingeschranktem Optimismus gleichzusetzen.
Der allgemeine Zukunftsoptimismus nimmt ab und auch die Bewertung Deutschlands als
Investitionsstandort bleibt insgesamt nur mittelmaBig. Als groBte Herausforderungen
nennen die Next Gens hohe Kosten, Inflation und Energiepreise. Es folgen Geopolitik,

Kriege und globaler Wettbewerb sowie Biirokratie, Regulierung und Steuern.

B Gleichzeitig erkennen die Next Gens erhebliche Chancen fiir den Wirtschaftsstandort.
Besonders haufig nennen sie Kiinstliche Intelligenz (KI), Digitalisierung und Automatisie-
rung sowie Wachstum und neue Marktchancen. Auch Qualitat, industrielle Kompetenz,
Innovation und ,Made in Germany” bleiben aus Sicht der Next Gens zentrale Starken des
Standorts. Die Next Gens zweifeln damit weniger am Potenzial Deutschlands als an den

Bedingungen, unter denen dieses Potenzial genutzt werden kann.

m  Deutschland bleibt aus der Perspektive der Next Gens der zentrale Investitionsstandort der
Familienunternehmen: 21,6 % der Befragten investieren ausschlieBlich in Deutschland,
weitere 42,4 % den iiberwiegenden Teil ihres Investitionsvolumens. Fiir die kommenden
flinf Jahre erwarten 24,8 % einen steigenden Anteil ihrer Investitionen in Deutschland.

Fiir die vergangenen finf Jahre berichten dies lediglich 19,1 %.

m Die zunehmende internationale Ausrichtung bedeutet keine Abkehr vom Standort Deutsch-
land. Auslandsinvestitionen dienen vor allem der ErschlieBung neuer Markte. Lediglich
14,9 % der Next Gens planen, bestehende Arbeitsplatze ins Ausland zu verlagern. Zugleich
ziehen 16,3 % der befragten Next Gens eine Riickverlagerung bestehender Auslandsin-

vestitionen nach Deutschland in Betracht.

Next Gens verbinden Nachfolge mit der Modernisierung des Familienunternehmens

m Kl ist ein zentrales Thema der Nachfolgegeneration: 40,2 % der Next Gens nutzen Kl
bereits im Unternehmen, weitere 38,6 % planen ihren Einsatz. Besonders ausgepragt ist
die Nutzung dort, wo die nachste Generation eine klare Zukunft im Familienunternehmen
sieht. Bei klarer Nachfolgeintention nutzen 48,7 % der Next Gens bereits Kl im Unter-

nehmen, ohne klare Nachfolgeintention sind es lediglich 26,1 %.



KI wird nicht nur als Werkzeug zur Effizienzsteigerung verstanden, sondern gewinnt stra-
tegische Bedeutung: bei 46,7 % der KI-nutzenden Unternehmen spielt sie bereits eine
wichtige Rolle fiir das Geschaftsmodell, bei 46,6 % ist sie zentraler Bestandteil mindestens
eines Produkts oder einer Dienstleistung. Die Next Gens erreichen damit eine strategische

KI-Orientierung, die mit deutschen Start-ups vergleichbar ist.

Die Integration von Kl erfolgt aktiv, aber pragmatisch: 55,9 % der Next Gens-Unterneh-
men entwickeln die eingesetzten Systeme zumindest teilweise selbst und passen sie an die
eigenen Daten, Prozesse und Anforderungen an. Die groBten Hiirden liegen bei Daten-
schutz und Privatsphare, den Kosten sowie der Kompatibilitat mit bestehenden Systemen.
Fehlendes Wissen nennen dagegen lediglich 20,8 % der Next Gens gegeniiber 71,0 %

der deutschen Unternehmen insgesamt.

Auch die Rollenverteilung innerhalb der Unternehmerfamilien verandert sich. Der Anteil
der Miitter in der Geschaftsfiihrung ist von 24,8 % im Jahr 2023 auf 33,8 % gestiegen.
Gleichzeitig verlieren starre Nachfolgemodelle an Bedeutung. Nur 38,5 % halten an der
Vorstellung einer einzelnen Nachfolgeperson in der Geschaftsfiihrung fest. Verantwortung
wird zunehmend auf mehrere Personen, Generationen und Funktionen verteilt. Auch Rollen

jenseits der operativen Verantwortung gewinnen an Bedeutung.

Der Gestaltungsanspruch der Next Gens reicht deutlich tber die Einfiihrung einzelner
Technologien hinaus. Im Mittelpunkt ihrer Zukunftsplane stehen neue Produkte und
Dienstleistungen mit 74,2 %, neue Prozesse mit 67,5 %, Mitarbeiterbindung mit 67,3 %
und Nachhaltigkeit mit 63,7 %. Auch die Unternehmerfamilie soll professioneller aufge-
stellt werden. 69,6 % priorisieren eine Familienstrategie und 68,6 % eine Nachfolgestra-
tegie. Die Next Gens wollen das Familienunternehmen somit nicht lediglich ibernehmen,
sondern es nach ihren eigenen Vorstellungen weiterentwickeln. Das unterstreicht die

wesentliche Bedeutung der Next Gens als Zukunftsgestalter.






A. Next Gens als Zukunftsgestalter

Bereits zum siebten Mal seit 2010 setzt sich die vorliegende Studie mit den Einstellungen und
Zukunftssichten der gegenwartigen Nachfolgegeneration (,Next Gens”) in Familienunterneh-
men in Deutschland auseinander. Die letzte, 6. Ausgabe der Studie ,Deutschlands nachste
Unternehmergeneration” wurde 2023 verdffentlicht. Seitdem stellten und stellen weitere
Veranderungen der geopolitischen Lage und ein enormer Druck auf die industrielle Produk-
tion in Deutschland mit potenziell tiefgreifenden politischen, wirtschaftlichen und sozialen
Konsequenzen Herausforderungen fiir Staat, Unternehmen und Gesellschaft dar, die in dieser

GroBenordnung seit dem Ende des Zweiten Weltkrieges nicht bekannt waren.

Die groBte Herausforderung liegt dabei in der seit 2023 nochmals deutlich verscharften Ku-
mulation von Krisen und einer damit verbundenen Unsicherheit und Volatilitat. Damit stehen
groBe Teile der in den letzten Jahrzehnten entwickelten und optimierten Geschaftsmodelle
vieler Unternehmen zunehmend infrage. Parallel dazu sehen sich Unternehmen und Gesell-
schaft mit weiteren Herausforderungen konfrontiert. Dazu zahlen die wachsenden Belastungen
fiir die Wettbewerbsfahigkeit des Produktionsstandorts Europa (und insb. Deutschlands) sowie

die technologische Revolution im Bereich der KI.

Die Next Gens in deutschen Familienunternehmen sind hier stark gefordert und gleichzeitig
ist diese Gruppe auch in einer zentralen Rolle als wesentliche Gestalter der Zukunft unserer
Wirtschaft und Gesellschaft. Umso interessanter scheint es, zu verstehen, wie diese Heraus-
forderungen die Einstellungen und Zukunftssichten der Next Gens beeinflussen. Die vorlie-
gende Studie geht daher der Frage nach, inwieweit dies der Fall ist: Wie sehen die Next Gens
die Zukunft, wie verandern sich grundlegende Einstellungen und Werte und wie werden der

Investitionsstandort Deutschland und die zukiinftige Rolle von KI wahrgenommen?

Um diese Fragen zu beantworten, richtet sich der Blick dieser Studie zunachst auf zwei we-
sentliche Aspekte der Zukunft: die Sichtweise der Next Gens auf den Investitionsstandort
Deutschland und die Rolle von Kl in der Zukunft. Dariiber hinaus wird wie in den vorherigen
Ausgaben der Blick der Next Gens auf die relevanten, alltagsprdagenden Kontexte analysiert:
die Vorgangergeneration im Unternehmen, das eigene Unternehmen, das 6konomische wie

politische unternehmerische Umfeld.

Um diesen Themen auf den Grund zu gehen, wurde eine umfassende quantitative Befragung
mit Next Gens aus Unternehmerfamilien in Deutschland mit qualitativen Interviews erganzt.
Die vorliegende Analyse basiert auf insgesamt 572 ausgefiillten Fragebdgen, die von der in
dieser Analyse fokussierten Altersgruppe der 16- bis 45-jahrigen Next Gens stammen. Darliber

hinaus wurden zehn detaillierte Portradts aus den qualitativen Interviews erstellt, die in Form



von Zitaten zur Illustration und Interpretation der quantitativen Ergebnisse auch Eingang in
die Studie gefunden haben (Details zum Forschungsdesign und den detaillierten Portrdts

finden sich im Anhang ab Seite 95).

Durch die Erganzung der quantitativen Ergebnisse um qualitative Einblicke nimmt die Studie
bewusst Next Gens nicht nur als anonyme Adressen hinter Fragebdgen, sondern ebenfalls als
Personlichkeiten mit differenzierten Einstellungen und komplexen Lebenssituationen in den
Blick, die sich in ihrer Vielfalt nur begrenzt mittels standardisierter Datenerhebungen abbilden
lassen. Diese qualitative Perspektive ermoglicht es, die quantitativen Befunde in ihren jeweiligen
Kontext einzuordnen, zugrunde liegende Deutungsmuster und Beweggriinde sichtbar zu machen

und damit ein differenzierteres Verstandnis der Perspektiven der Next Gens zu gewinnen.?

Familienunternehmertum und Next Gens befinden sich in einem sich dynamisch verandernden
Umfeld. Die sich wandelnden Rahmenbedingungen flir Next Gens im Kontext aktueller Entwick-
lungen in Familienunternehmen und Unternehmerfamilien lassen sich auf den fiinf Ebenen.
(1) wirtschaftlicher Rahmen, (2) Struktur der Familienunternehmenslandschaft, (3) Familie und
Unternehmerfamilie, (4) Individuum und (5) Prozess der Nachfolge reflektieren und bildet damit

den Rahmen fiir die Interpretation der in der Folge vorgestellten Ergebnisse der aktuellen Studie.

I.  Wirtschaftlicher Rahmen: Investitionsstandort Deutschland
und Kiinstliche Intelligenz

Investitionen sind entscheidend fiir die Zukunftsfahigkeit einer Volkswirtschaft. Die Tatigung
von Investitionen in den Wirtschaftsstandort heute sichert den Wohlstand und die Wettbe-
werbsfahigkeit eines Wirtschaftsstandortes von morgen. Familienunternehmen kommt in Be-
zug auf Investitionen in den Standort generell und in Bezug auf Kl eine {iberaus bedeutende
Rolle zu, wegweisende Impulse fiir die dringend nétige Modernisierung sowie den Umbau der

deutschen Volkswirtschaft zu setzen.

Doch wie sieht es mit der Bereitschaft deutscher Familienunternehmen aus, diese Rolle weiterhin
wahrzunehmen und auch zukiinftig schwerpunktmaBig in Deutschland zu investieren? Und wel-
chen Stellenwert haben dabei gegenwartig Investitionen in KI? Die Sicht der Familienunterneh-
men auf den Investitionsstandort Deutschland wurde intensiv untersucht?. Im Ergebnis zeigt sich,
dass die Investitionsbereitschaft der Unternehmen von Zurlickhaltung gepragt ist. Dariiber hinaus

wird dem Investitionsstandort Deutschland eine deutlich gesunkene Attraktivitat bescheinigt.

1 Das methodische Vorgehen der vorliegenden Studie sowie die Erhebungsinstrumente werden im Anhang
beschrieben. Ergebnisse der leitfadengestiitzten Interviews mit 10 Next Gens waren umfangreiche Portrats, die in
die Auswertungen der folgenden Kapitel einflossen. Die Portrdts selbst sind einsehbar unter: https://www.zu.de/
institute/fif/dnug.php.

2 Stiftung Familienunternehmen (2023a).
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So vergaben mehr als 60 % der befragten Familienunternehmen die Schulnoten ausreichend,
mangelhaft und ungeniigend. Ein Vergleich mit dem Jahr 20173 zeigt: Wahrend die Unternehmen
in der damaligen Befragung dem Standort Deutschland viele investitionsanreizende Einfliisse
bescheinigten, hat sich das Bild in nur wenigen Jahren umfassend zum Schlechteren gewendet.
Obwohl Deutschland fiir rund 70 % aller befragten Unternehmen noch Hauptinvestitionsstandort
bleibt, mochte die Halfte jener Unternehmen, die sowohlim In- wie auch im Ausland investieren,

in den kommenden Jahren ihren Investitionsanteil in Deutschland deutlich verringern.

Mit Blick auf Investitionen in Kl zeigt sich, dass im Durchschnitt rund 7 % des unternehmeri-
schen Investitionsvolumens fiir Kl eingesetzt werden. Dies ist nach Bereichen unterschiedlich:
Im Bereich Marketing/Vertrieb (10,7 %) ist das Investitionsvolumen der Unternehmen in Ki
am hochsten, gefolgt von Kl-Investitionen in das Kundenmanagement (8,0 %) und in die

Verwaltung/Administration (7,8 %).

Generell ist festzuhalten, dass die Nutzung von Kl in Unternehmen aus Deutschland im
europaischen Vergleich hoch ist. Laut einer Studie des Leibniz-Zentrums flir Europaische
Wirtschaftsforschung im Auftrag des BMWK setzten im Jahr 2023 im Durchschnitt aller 27
EU-Mitgliedstaaten 8,0 % der Unternehmen Kl ein, fiir Deutschland betrdgt der Vergleichs-
wert 11,6 %. EU-Lander mit einer groBeren Verbreitung von Kl im Unternehmenssektor sind
Déanemark (15,2 %), Finnland (15,1 %), Belgien (13,8 %) und die Niederlande (13,4 %)*. Im
Vergleich zu den anderen groBen EU-Volkswirtschaften ist die KI-Verbreitung in Deutschland
erheblich hoher. Frankreich kommt auf einen Wert von 5,9 %, Italien auf 5,0 % und Spanien
auf 9,2 %. Allerdings muss festgehalten werden, dass die Dynamik in Deutschland nachlasst:
Gegeniiber 2021 hat sich die Verbreitung von Kl in Deutschland kaum verandert, deutliche

Anstiege der KI-Nutzung zeigen sich fiir Belgien, Osterreich und Spanien.

Il. Struktur der Familienunternehmenslandschaft:
Demografischer Wandel und Nachfolgeliicke

Laut dem Nachfolge-Monitoring Mittelstand 2025 von KfW Research streben bis Ende 2029
rund 545.000 der insgesamt 3,87 Mio. mittelstandischen Unternehmen in Deutschland eine
Unternehmensnachfolge an. Dies entspricht jahrlich rund 109.000 geplanten Nachfolgen.®
Damit stagniert die Zahl der Ubergaben, trotz der zunehmenden Alterung der Unternehmens-
inhaberinnen und -inhaber. Ursachlich hierfiir ist eine Verschlechterung der wirtschaftlichen
Situation der Unternehmen, die eine Ubernahme aus Sicht der Nachfolgeinteressierten weni-

ger attraktiv macht. Metaanalytische Schatzungen auf Basis von Studien der letzten 40 Jahre

3 Vgl. Rathje und Wohlrabe (2017).
4 Vgl. Rammer, et al. (2024).
5 Vgl. Schwartz (2026).



zeigen, dass gut die Halfte der Familienunternehmen innerhalb der Familie ibergeben werden.
Etwa 17 % gehen an Beschaftigte und die restlichen 29 % an Externe. Dabei haben familien-
interne Nachfolgen gemaB den Ergebnissen von Studien aus den vergangenen 15 Jahren

weiter an Bedeutung verloren.®

Gleichzeitig ist unternehmerisches Handeln zunehmend mit erhohter Unsicherheit verbunden.
Stellt man diese globalen Rahmenbedingungen in Verbindung mit eher alltaglichen unter-
nehmerischen Herausforderungen, beispielsweise der zunehmenden Biirokratie, der Trans-
formations- und Investitionsnotwendigkeit im Bereich neuer Technologien wie KI oder dem
Fach- und Arbeitskraftemangel, so ist leicht vorstellbar, dass diese Entwicklungen mit hoher
Wahrscheinlichkeit negative Folgen fiir die Bereitschaft haben, unternehmerisches Risiko im

Rahmen einer Nachfolge zu iibernehmen.

Als herausfordernd bei der familieninternen Nachfolge erweisen sich neben den bereits
genannten unternehmerischen Herausforderungen dabei insbesondere die demografischen
Rahmenbedingungen und alternative Karriereoptionen: Die Nachfolgegeneration verkleinern
sich aufgrund geburtenschwacherer Jahrgange standig und haben dariiber hinaus in der sich
wandelnden Berufswelt immer mehr externe Optionen; die Vielfalt an Karriereoptionen der
nachriickenden Generation wachst. In den kommenden Jahren wird die Dynamik dieser struk-

turellen Herausforderung mit hoher Wahrscheinlichkeit weiter zunehmen.

Die ausgepragte Nachfolgeliicke ldsst erwarten, dass ungewollte Stilllegungen von Unterneh-
men kiinftig haufiger auftreten werden. Daher gilt: Ein moglichst friihzeitiges Abwagen unter-
schiedlicher Alternativen und das parallele Mitdenken verschiedener Wege der Beteiligung von
jungen Familienmitgliedern am unternehmerischen Handeln werden neben dem traditionellen

Fokus auf die Fiihrungsnachfolge immer mehr zu Erfolgsfaktoren werden.

Ill. Familidre Ebene: Familie und Unternehmerfamilie im Wandel

Immer mehr Familien befinden sich auBerhalb des traditionellen Familienmodells, beispiels-
weise durch die Zunahme von Patchwork-Familien. Das hat auch Auswirkungen auf die Un-
ternehmerfamilie: Zunachst erhoht sich die Komplexitat. Es gibt mehr Beteiligte, die Kinder
aus verschiedenen Ehen und Lebenspartnerschaften wachsen oftmals sehr unterschiedlich
auf. Die einen leben bei dem Elternteil, der das Unternehmen fiihrt, fahren als Kinder mit
dem Fahrrad (iber das Firmengelande, machen spater ganz selbstverstandlich ein Praktikum

und arbeiten friih mit. Die anderen wohnen vielleicht weit weg beim geschiedenen Elternteil,

6 Vgl. Rieger-Fels, et al. (2025).



mit ganz anderen Einstellungen und Werthaltungen. Der Bezug zum Familienunternehmen

entwickelt sich hier von Haus aus vergleichsweise anders.

Die Frage der wahrgenommenen Fairness spielt fiir die Regelung der Nachfolge naturgemaB
eine gewichtige Rolle. Die Herstellung eines entsprechenden Gerechtigkeitsempfindens
gestaltet sich mit hoher Wahrscheinlichkeit schwieriger, wenn die Ausgangssituation fiir die
nachriickende Generation sehr unterschiedlich ist. Wahrend einige Kinder praktisch mit dem
Unternehmen aufwachsen, trifft dies fiir andere nicht zu. Werden diese Kinder spater alle gleich
am Eigentum beteiligt und haben als Gesellschafter die gleichen Stimmrechte? Oder bekom-

men die einen mehr und die anderen weniger Anteile? Und wie wird das dann kompensiert?

Die Mitglieder von Patchworkfamilien umgibt an sich schon ein komplexes Beziehungsge-
flecht, das noch verstarkt werden kann, wenn die Familie mit einem Unternehmen verbunden
ist. Wenn eine Unternehmerin oder ein Unternehmer Kinder aus mehreren Ehen und/oder
Lebenspartnerschaften hat, treffen naturgemaB verschiedene Familiendynamiken aufein-
ander. So wird die neue Partnerin oder der neue Partner aus der jiingsten Verbindung der
Unternehmerin oder des Unternehmers diese Kinder oft eher als die ,eigentliche” Familie der
Unternehmerpersonlichkeit sehen. Die dlteren Kinder aus den friiheren Ehen leiten dagegen
eigene Rechte im Bewusstsein unausgesprochener Regeln her, wonach sich aus dem Alter und
der Lange der Familienzugehorigkeit bestimmte Anspriiche ergeben. Sie erwarten womaglich,

zuerst gefragt oder mit bestimmten Aufgaben betraut zu werden.

Der sich vollziehende Wandel im Familiensystem einer Unternehmerfamilie erhoht also ten-

denziell auch die Komplexitat der Nachfolge in einem Familienunternehmen.

IV. Personliche Ebene: Herausforderungen und Chancen der
nachriickenden Generation

Die nachriickende Generation sieht sich wie oben beschrieben mit einem sich stark wandelnden
unternehmerischen Umfeld konfrontiert. Darlber hinaus er6ffnen sich fiir die nachriickende
Generation zahlreiche Karriereoptionen auch auBerhalb des Familienunternehmens. So haben
vergangene Untersuchungen gezeigt, dass beispielsweise die Karriere in Beratungsunternehmen,
internationalen Konzernen oder auch die Griindung eines Start-ups entsprechende Maglichkeiten

sind, die durch den steigenden Bedarf an Arbeitskraft auch zunehmend attraktiv vergiitet sind.”

Zudem fordert die Familie von der nachriickenden Generation ein hoheres MaB an Flexibilitat

hinsichtlich des rdumlichen und zeitlichen Commitments zum Unternehmen. Eine lebenslange

7 Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2023b).



Verpflichtung dazu, dauerhaft am oft im landlichen Raum befindlichen Stammsitz des Famili-
enunternehmens zu leben, ohne eine entsprechende Mdglichkeit von flexiblen Arbeitszeiten,
erscheint der nachriickenden Generation zunehmend als weniger attraktiv. Ebenso ist es mit
der Flexibilitit der Rolle: Die langfristige Ubernahme einer einzigen Rolle, beispielsweise der
operativen Fiihrung des Familienunternehmens ohne die Moglichkeit, temporar auch in andere
Rollen zu wechseln (von der operativen Fiihrung in den Beirat oder in die Gesellschafterrolle),
oder auch einige Zeit zumindest teilweise auch auBerhalb des Familienunternehmens aktiv zu
sein (z. B. {iber die Griindung eines Start-ups), beeinflusst die Uberlegungen fiir oder gegen

einen Einstieg seitens der nachriickenden Generation zunehmend starker.

Hier sind die Unternehmerfamilien gefordert, auch alternative Nachfolgemodelle der nachrii-

ckenden Generation zuzulassen und entsprechende Strategien zu erarbeiten.

V. Prozessuale Ebene: Trends in der Entwicklung einer
tragfahigen Nachfolgeregelung

Zeiten, die zunehmend von Veranderung und Unsicherheit gepragt sind, erfordern ein Denken
in moglichen Szenarien: Die eine Zukunft gibt es nicht, sondern viele mégliche Zukiinfte. Und
darin liegt eine ausgepragte Chance fiir Nachfolgestrategien in Familienunternehmen. Denn
tragfahige Nachfolgestrategien brauchen vor allem eines: ein fundiertes Bild {iber mogliche
Zukunftsszenarien sowie dariiber, wie die Unternehmerfamilie sich und das Unternehmen in
diesen Szenarien verortet. Dazu ist vor allem ein rechtzeitiges Einleiten von Diskussionsprozes-
sen in den Unternehmerfamilien (nach dem Motto ,Starten, nicht warten”) unter Einbindung
der nachriickenden Generation prioritdr, um rechtzeitig Klarheit (iber mdgliche Rollen (auch
jenseits der Fiihrungsnachfolge) zu schaffen und darauf aufbauend auch eine weitere Profes-
sionalisierung und Institutionalisierung der Unternehmerfamilie (Stichworte sind hier bspw.

Familienverfassung, Gesellschafterkompetenz, Beirat oder Family Office) in die Wege zu leiten.

Die friihzeitige Beschaftigung mit dem Thema der Nachfolgeoptionen gewinnt aufgrund der
zunehmenden Klarungsnotwendigkeit einer oftmals praferierten familieninternen Losung wei-
ter an Bedeutung, da diese nicht langer selbstverstandlich scheint und auch eine familienex-
terne Losung der Nachfolge einen entsprechenden zeitlichen Vorlauf bendtigt. Werden diese
Prozesse nicht oder zu spat angegangen, wird der Handlungsspielraum der Unternehmerfamilie
massiv eingeschrankt. Entsprechende Ansatzpunkte fiir einen strukturierten Dialog mit der
Zukunft oder auch die zunehmende Vielfalt an Rollen in der Unternehmerfamilie schlagen

sich zunehmend in aktuellen Fachbeitrdgen nieder.?

8 Vgl. Bruehl & Lachenauer (2018); Priigl (2020); Foerch & Priigl (2026).



B. Investitionsstandort Deutschland

Deutschland bleibt fiir die Next Gens aus Familienunternehmen der zentrale Investitions-
standort. Gleichzeitig werden Investitionsentscheidungen zunehmend vor dem Hintergrund
internationaler Alternativen getroffen. Das folgende Kapitel untersucht deshalb, wie die Next
Gens den Standort Deutschland bewertet, welche Chancen und Herausforderungen sie er-
kennen und welche Faktoren ihre Investitionstatigkeit fordern oder hemmen. Dariiber hinaus
wird betrachtet, wie sich die Investitionen zwischen Deutschland und dem Ausland verteilen,
welche internationalen Zielmarkte an Bedeutung gewinnen und welche Folgen sich daraus fiir

bestehende Arbeitsplatze und Investitionen in Deutschland ergeben.

I. Bewertung Deutschlands als Investitionsstandort

Die nachste Unternehmergeneration bewertet den Investitionsstandort Deutschland ins-
gesamt positiver als Familienunternehmen insgesamt, sieht jedoch weiterhin deutlichen
Verbesserungsbedarf. Mit einer durchschnittlichen Schulnote von 3,277 féllt die Bewertung
nur mittelmaBig aus. Sie liegt jedoch deutlich iiber den Werten der Studie der Stiftung Fami-
lienunternehmen zum Investitionsstandort Deutschland aus dem Jahr 2023. Dort bewerteten
Familienunternehmen Deutschland im Durchschnitt mit der Schulnote 3,9 und deutsche

Unternehmen insgesamt mit 3,8.%°

Tabelle 1: ~ Bewertung des Investitionsstandorts nach Schulnoten

9,2
18,6

1
2
3 31,1
4 24,0
5 11,1
6

6,1

Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.

Diese positivere Einschatzung zeigt sich auch in der Verteilung der vergebenen Schulnoten.
58,9 % der Next Gens bewerten Deutschland mit den Noten 1 bis 3. Im Jahresmonitor aus

dem Jahr 2023 lag dieser Anteil bei Familienunternehmen insgesamt bei 36,5 % und bei

9 Industrie & Produktion: 3,15; Dienstleistungssektor: 3,25; Handwerk: 3,38; Handel: 3,45.
10 Vgl Stiftung Familienunternehmen (2023a).



deutschen Unternehmen insgesamt bei 49,0 %.* Gleichzeitig vergeben 41,2 % der Next Gens
die Noten 4 bis 6. Die nachste Unternehmergeneration blickt damit keineswegs unkritisch auf

den Standort, bewertet ihn insgesamt jedoch positiver als die Vergleichsgruppen.

Diese grundsatzlich positive, aber nicht uneingeschrankte Einschatzung zeigt sich auch in

den Interviews:

~Ich wiirde sagen, der Investitionsstandort Deutschland ist immer noch besser, als
es medial oft dargestellt wird. Wir sind fiir die GréPe des Landes immer noch sehr
erfolgreich und in vielen Branchen Vorreiter, aber natiirlich mit einem gesunden
Zweifel an der Zukunft. Wenn man schaut, wie schnell die USA und Asien vorange-
hen, bei Innovationen, Patenten oder Datencentern fiir Ki, dann ist schon Vorsicht
geboten. [...]” (Portrat Nr. 1, Leon, 30 bis 35 Jahre)

»Grundsatzlich sehe ich dennoch Potenzial im Standort Deutschland. Wir verfiigen
liber ein starkes industrielles Fundament, hochqualifizierte Fachkrdfte und ein
sehr gutes Ausbildungssystem. Dieses Know-how ist international weiterhin ein
Wettbewerbsvorteil.” (Portrat Nr. 5, Paul, 25 bis 30 Jahre)

Besonders auffallig ist der Anteil der Befragten, die Deutschland mit der Bestnote bewerten.
9,2 % vergeben die Schulnote 1. Laut dem Jahresmonitor der Stiftung Familienunternehmen
2023 schatzten lediglich 2,1 % der befragten Familienunternehmen Deutschland als sehr
guten Investitionsstandort ein.'? Auch wenn die Bestnote weiterhin nur von einer Minderheit
vergeben wird, bringt ein relevanter Teil der Next Gens dem Standort damit ein ausgesprochen

hohes Vertrauen entgegen.

Die Bewertung unterscheidet sich zudem nach Unternehmensmerkmalen. Next Gens aus Un-
ternehmen mit Hauptsitz in einer GroBstadt bewerten den Investitionsstandort positiver als
Befragte aus landlichen oder kleinstadtischen Regionen. In GroBstadten vergeben 62,2 % die
Noten 1 bis 3 und 37,8 % die Noten 4 bis 6. Die Durchschnittsnote betragt 3,1. In landlichen
oder kleinstadtischen Regionen entfallen 55,5 % auf die Noten 1 bis 3 und 44,5 % auf die
Noten 4 bis 6. Die Durchschnittsnote liegt hier bei 3,4.

Auch groBere Unternehmen bewerten den Standort im Durchschnitt positiver. Unter ihnen
vergeben 60,8 % die Noten 1 bis 3 und 39,2 % die Noten 4 bis 6. Die Durchschnittsnote

11 Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2023a).
12 Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2023a).



betragt ebenfalls 3,1. Bei kleineren Unternehmen entfallen 55,6 % auf die Noten 1 bis 3 und
44,4 % auf die Noten 4 bis 6. Mit 3,5 fallt ihre durchschnittliche Bewertung deutlich schwacher
aus. Die Bestnote wird besonders haufig von Next Gens aus sehr groBen Familienunternehmen
mit 12,2 % sowie aus Unternehmen mit Hauptsitz in einer GroBstadt mit 13,4 % vergeben.
Dieses Muster deckt sich mit den Ergebnissen zu allen deutschen Familienunternehmen. Die
Wahrnehmung des Standorts wird somit auch von den jeweils verfligbaren Ressourcen und

den konkreten Standortbedingungen der Unternehmen gepragt.:

Il. Chancen und Herausforderungen des Wirtschaftsstandorts
Deutschland

Neben der allgemeinen Bewertung des Investitionsstandorts wurden die Next Gens offen
danach gefragt, welche Chancen und Herausforderungen sie fiir den Wirtschaftsstandort
Deutschland beziehungsweise Europa in den kommenden zehn Jahren sehen. Die Antworten

wurden anschlieBend kategorisiert und thematisch gebiindelt.

Auf der Chancenseite dominieren technologische Entwicklungen und neue Wachstumsmaglich-
keiten. Mit 59 Nennungen bilden KiI, Digitalisierung und Automatisierung den am haufigsten
genannten Chancenbereich. Die Next Gens sehen in diesen Technologien insbesondere das
Potenzial, Produktivitat, Effizienz und Wettbewerbsfahigkeit zu steigern. Die hohe Bedeutung
dieses Themenfeldes verweist zugleich auf die zentrale Rolle von Kl fiir die ndchste Unterneh-
mergeneration, die in Kapitel C naher betrachtet wird. Diese Einschatzung wird auch in den

Interviews deutlich:

»Ich sehe zukiinftige Chancen fiir Deutschland, insbesondere im Bereich der
Kiinstlichen Intelligenz. KI kann helfen, dem Fachkrdftemangel entgegenzuwirken
und Prozesse effizienter zu gestalten, auch in einer eher handwerklich geprdgten
Branche wie der Textilindustrie. Entscheidend ist aus meiner Sicht, dass wir uns
auf unsere Stdrken besinnen und diese gezielt weiterentwickeln, anstatt uns im
internationalen Vergleich ausschlieflich als unterlegen zu betrachten.” (Portrat
Nr. 3, Nadine, 35 bis 40 Jahre)

In dem Zusammenhang hebt auch Mia die erheblichen Potenziale von Kl hervor, weist jedoch

zugleich auf magliche Risiken hin:

JIch glaube, die grofste Chance und gleichzeitig die grofSte Herausforderung ist K.

Sie bietet enormes Potenzial zur Automatisierung und Skalierung von Prozessen.

13 Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2023a).



Gleichzeitig wird es entscheidend sein, Mitarbeitende entsprechend zu schulen und
neue, wertschopfende Tdtigkeiten zu entwickeln. Es ist wahrscheinlich, dass Arbeits-
pldatze wegfallen werden. Wenn wir es aber schaffen, Wachstum zu generieren und
das Potenzial sinnvoll zu nutzen, kann daraus mehr Chance als Risiko entstehen.”
(Portrat Nr. 4, Mia, 30 bis 35 Jahre)

Mit 51 Nennungen folgen Wachstum, Marktchancen und Expansion. Die Next Gens nehmen
Deutschland und Europa damit trotz der bestehenden Belastungen weiterhin als Wirtschafts-
raum mit erheblichen Entwicklungsmoglichkeiten wahr. Qualitat, Industrie und ,Made in
Germany” sowie Innovation, Griindung und neue Geschaftsmodelle werden mit jeweils 34
Nennungen ebenfalls haufig als Chancen genannt. Neben den klassischen Starken des deut-
schen Wirtschaftsmodells riicken damit zunehmend technologieorientierte und innovations-

getriebene Zukunftsthemen in den Mittelpunkt.

Weitere Chancen erkennen die Befragten in Europa, Kooperation und Internationalisierung,
Nachhaltigkeit, griinen Technologien und der Energiewende, Fachkraften, Bildung und Weiter-
entwicklung sowie politischen Reformen und besseren Rahmenbedingungen. Die kiinftige At-
traktivitat Deutschlands und Europas wird somit weniger mit niedrigen Kosten oder einfachen
Rahmenbedingungen verbunden als mit Qualitat, Know-how, Technologie, Innovationsfahigkeit

und internationaler Anschlussfahigkeit.

Abbildung 1: Chancen des Wirtschaftsstandorts Deutschland

Kl, Digitalisierung & Automatisierung 59
Wachstum, Marktchancen & Expansion

Qualitat, Industrie & Made in Germany
Innovation, Griindung & neue Geschaftsmodelle
Europa, Kooperation & Internationalisierung

Nachhaltigkeit, griine Technologie & Energiewende

Fachkrafte, Bildung & Weiterentwicklung

Politische Reformen & bessere Rahmenbedingungen 14
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Anzahl der Nennungen

Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.



Auch die Interviews verdeutlichen, dass die Next Gens in der industriellen Basis, dem vorhan-
denen Wissen und der Qualitat deutscher Unternehmen weiterhin zentrale Wettbewerbsvorteile

sehen:

»~Den Wirtschaftsstandort Deutschland sehe ich grundsdtzlich positiv, gerade
aufgrund von Bildung, Fachkrdften und industrieller Stdrke. Gleichzeitig sehe
ich aktuell klare Probleme, insbesondere durch Uberrequlierung und steigende
Komplexitat. Viele Regelwerke sind aus meiner Sicht nicht mehr pragmatisch und
erschweren unternehmerisches Handeln. Zudem fehlt teilweise ein realistischer Blick
auf internationale Wettbewerbsbedingungen. Als Exportland steht Deutschland
im direkten Wettbewerb mit Ldndern wie China oder Indien, die deutlich andere
Rahmenbedingungen haben. Hohe Standards wie ESG oder Lieferkettengesetze sind
grundsdtzlich sinnvoll, aber in ihrer aktuellen Ausgestaltung oft nicht wettbewerbs-
fahig.” (Portrdt Nr. 8, Theo, 40 bis 45 Jahre)

Auch Luca sieht weiterhin Potenzial im Standort Deutschland. Voraussetzung fiir eine positive
wirtschaftliche Entwicklung sei jedoch, bestehende Herausforderungen konsequent anzugehen

und die Starken des Standorts gezielt zu nutzen:

»Ich sehe es in Zukunft, wenn wir unsere Hausaufgaben machen, auch fiir den
Standort Deutschland immer noch als sehr, sehr gut, weil wir immer noch wahn-
sinnig viel Know-how in unserem hochspezialisierten Nischenindustrien haben und
eine Prozesssicherheit und ein Prozesswissen, was die Asiaten noch nicht haben,
wo die noch Jahre hintendran sind. Wenn wir das auch als oberste Prioritdt setzen,
dann glaube ich, kommen wir da auch wieder gut raus und kommen wieder in
schéne Jahre.” (Portrat Nr. 2, Luca, 30 bis 35 Jahre)

Den genannten Potenzialen stehen jedoch konkrete und teils erhebliche Belastungen gegen-
iber. Mit 97 Nennungen werden hohe Kosten, Inflation und Energiepreise mit Abstand am
haufigsten als Herausforderung genannt. Insbesondere die Kostenbelastung wird als Risiko

fiir die kiinftige Wettbewerbsfahigkeit des Standorts wahrgenommen.

An zweiter Stelle folgen Geopolitik, Kriege und globaler Wettbewerb mit 61 Nennungen. Die
Next Gens betrachten die Zukunft des Wirtschaftsstandorts damit nicht allein aus nationaler
Perspektive. Internationale Unsicherheit, geopolitische Spannungen und ein intensiverer
globaler Wettbewerb pragen ihre Einschatzung deutlich.

Hohe Kosten,
Inflation und
Energiepreise

als grofte
Herausforderungen
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Infrastruktur, Investitionen & wirtschaftliche Schwache

Biirokratie, Regulierung und Steuern bilden mit 57 Nennungen einen weiteren zentralen
Problembereich. Hinzu kommen politische Unsicherheit und fehlende Steuerung mit 47 Nen-
nungen sowie Infrastruktur, Investitionen und wirtschaftliche Schwache mit 46 Nennungen.
Der Fachkraftemangel, die demografische Entwicklung und der Arbeitsmarkt stellen mit 41
Nennungen ebenfalls ein relevantes Problemfeld dar, werden von den Next Gens aber weniger

haufig genannt als Kosten, geopolitische Unsicherheit oder Regulierung.

Klima, Nachhaltigkeit und Energiewende sowie Digitalisierung, KI und Strukturwandel er-
scheinen sowohl auf der Chancen- als auch auf der Herausforderungsseite. Inshesondere bei
Digitalisierung und Kl zeigt sich damit ein Spannungsfeld. Die Next Gens erkennen erhebliche
wirtschaftliche Potenziale, sehen zugleich aber den damit verbundenen Veranderungsdruck

fiir Unternehmen, Beschaftigte und den Wirtschaftsstandort.

Abbildung 2: Herausforderungen des Wirtschaftsstandorts Deutschland
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Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.

Differenzierter Blick
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weder optimistisch
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Die Next Gens blicken damit weder uneingeschrankt optimistisch noch grundsatzlich pes-
simistisch auf die Zukunft des Wirtschaftsstandorts. Sie erkennen erhebliche Potenziale in
Technologie, Innovation, Qualitat und neuen Marktchancen, verbinden deren Nutzung jedoch
mit klaren Erwartungen an die wirtschaftspolitischen Rahmenbedingungen. Hohe Kosten und
Energiepreise, Burokratie, politische Unsicherheit, Infrastrukturprobleme und der Fachkrafte-
mangel drohen aus ihrer Sicht, die vorhandenen Starken des Standorts auszubremsen. Leon

bewertet Deutschland dennoch grundsatzlich weiterhin als attraktiven Investitionsstandort,



sieht in den genannten Bereichen jedoch erheblichen Handlungsbedarf. Aus seiner Sicht
miissen die Rahmenbedingungen verbessert werden, damit Unternehmen auch kiinftig gern

in Deutschland investieren:

LWir miissen die Voraussetzungen schaffen, damit Unternehmen wieder gern in
Deutschland investieren. Beim Abbau von Uberrequlierung und Biirokratie, bei
konkurrenzfdhigen Strompreisen, Infrastruktur und digitalisierten Behdrdengdngen

sind andere Léinder einfach weiter.” (Portrat Nr. 1, Leon, 30 bis 35 Jahre)

Auch Theo betont die Starken des Standorts, sieht dessen Wettbewerbsfahigkeit jedoch durch
Uberregulierung und ein angespanntes Verhiltnis zwischen Politik und Wirtschaft gefahr-
det. Zugleich fordert er eine starkere industriepolitische Unterstiitzung im internationalen
Wettbewerb:

,Fiir den Maschinenbau war Deutschland als Grundlage eigentlich perfekt: gutes
Bildungswesen, gut ausgebildete Leute und starke industrielle Strukturen. Gleich-
zeitig bremst Uberrequlierung unternehmerische Prozesse und schwdcht unsere
Wettbewerbsfihigkeit. Ein weiteres Thema ist das Verhdltnis zwischen Politik und
Wirtschaft. In Europa nehme ich hdufig ein gewisses Misstrauen wahr, wahrend
andere Ldnder enger zusammenarbeiten. Gleichzeitig erleben wir konkrete Wettbe-
werbsnachteile, etwa bei internationalen Ausschreibungen, bei denen europdische
Anbieter trotz besserer Qualitat nicht zum Zug kommen. Hier wdre aus meiner
Sicht eine stdrkere industriepolitische Unterstiitzung notwendig, insbesondere bei
staatlich finanzierten Projekten.” (Portrat Nr. 8, Theo, 40 bis 45 Jahre)

lll. Einflussfaktoren auf Investitionen in Deutschland

Die Standortbedingungen wirken sich nicht bei allen Familienunternehmen in gleicher Weise
auf die Investitionstatigkeit aus. Auffallig ist, dass viele Faktoren weder ausschlieBlich als
Investitionsanreiz noch eindeutig als Investitionshemmnis wahrgenommen werden. Abhangig
von der jeweiligen Situation eines Unternehmens konnen dieselben Rahmenbedingungen

Investitionen anregen oder dampfen.

13



O 00 N o 1 A W N R

Tabelle 2: Einflussfaktoren auf Investitionen in Deutschland

Anregung Neutral Dampfung

in % in % in %
Absatzlage/-erwartung 52,5 9.5 32,0
Infrastruktur 50,7 23,4 21,2
Arbeitskosten/Lohnkosten 49,3 23,4 24,4
Energiekosten 48,6 14,0 24,8
Stand der Digitalisierung 47,9 25,0 19,6
Fachkrafteangebot 46,6 20,5 32,0
Regulierungsdichte/Biirokratie 45,3 32,2 21,2
Finanzierungsmdglichkeiten 35,4 23,9 38,1
Steuerliche Rahmenbedingungen 28,4 19,4 49,3

Steuerliche
Rahmenbedingungen
in Deutschland
werden als
investitionsdampfend
empfunden
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5-stufige Likert-Skala: 1 = deutliche Anregung; 5 = deutliche Dampfung.

In der vorliegenden Darstellung wurden die Werte 1 und 2 sowie 4 und 5 der Likert-Skala fiir eine
einfachere Interpretation zusammengefasst. Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung
nicht in jedem Fall auf 100 %.

Den starksten Investitionsanreiz bietet die Absatzlage beziehungsweise Absatzerwartung.
52,5 % der Befragten geben an, dass dieser Faktor ihre Investitionstatigkeit in Deutschland
positiv beeinflusst. Auch die Infrastruktur wirkt fiir 50,7 % investitionsanregend. Arbeits- und
Lohnkosten sowie Energiekosten werden ebenfalls von knapp der Halfte der Befragten als

Anlass fiir Investitionen genannt.

Gerade bei den Kostenfaktoren ist dies bemerkenswert, da hohe Kosten und Energiepreise zu-
gleich zu den am haufigsten genannten Herausforderungen des Wirtschaftsstandorts gehoren.
Steigende Kosten konnen Investitionen somit nicht nur bremsen, sondern auch Modernisie-
rungsmaBnahmen, Effizienzsteigerungen oder die Anpassung bestehender Strukturen ansto-
Ben. Der Stand der Digitalisierung wirkt fiir 47,9 % der Next Gens investitionsanregend, das
Fachkrafteangebot fiir 46,6 %. Auch Regulierungsdichte und Biirokratie werden von 45,3 %
als investitionsanregend eingestuft. Finanzierungsmaoglichkeiten und steuerliche Rahmenbe-
dingungen setzen dagegen deutlich seltener positive Impulse. Nur 35,4 % beziehungsweise

28,4 % bewerten diese Faktoren als investitionsanregend.

Auf der anderen Seite stehen insbesondere die steuerlichen Rahmenbedingungen Investitionen
in Deutschland entgegen. 49,3 % der Next Gens bewerten sie als investitionsdampfend. Auch
Finanzierungsmaglichkeiten werden von 38,1 % als Hemmnis wahrgenommen. Es folgen die

Absatzlage beziehungsweise Absatzerwartung und das Fachkrafteangebot mit jeweils 32,0 %.



Energiekosten, Arbeits- und Lohnkosten, Infrastruktur sowie Regulierungsdichte und Biirokratie

bremsen ebenfalls bei einem relevanten Teil der Befragten die Investitionstatigkeit.

Im Vergleich zum Jahresmonitor der Stiftung Familienunternehmen 2023, in dem Famili-
enunternehmen insgesamt betrachtet wurden, verschieben sich damit die Schwerpunkte.
Wahrend dort Requlierungsdichte und Biirokratie besonders deutlich als Investitionshemmnis
hervortraten,** stehen bei den Next Gens die steuerlichen Rahmenbedingungen und Finan-
zierungsmaoglichkeiten starker im Vordergrund. Blrokratie bleibt fiir die nachste Unterneh-

mergeneration relevant, dominiert ihre Investitionsentscheidungen jedoch weniger eindeutig.

Die unterschiedliche Wahrnehmung der Standortfaktoren wird auch in den Gruppenverglei-
chen sichtbar. Next Gens aus Unternehmen mit Hauptsitz in einer GroBstadt bewerten die
Absatzlage mit 43,4 %, die Arbeitskosten mit 21,7 %, die Energiekosten mit 21,7 %, das
Fachkrafteangebot mit 16,0 % und die steuerlichen Rahmenbedingungen mit 9,0 % haufiger
als deutlich investitionsanregend als Befragte aus landlichen oder kleinstadtischen Regionen.
In dieser Vergleichsgruppe liegen die entsprechenden Werte bei 27,6 % flr die Absatzlage,
12,9 % fiir die Arbeitskosten, 3,0 % fiir die Energiekosten, 2,2 % fir das Fachkrafteangebot

und 1,3 % fiir die steuerlichen Rahmenbedingungen.

Next Gens aus landlichen oder kleinstadtischen Unternehmen messen dagegen Regulierungs-
dichte und Biirokratie mit 36,6 % haufiger eine deutlich investitionsanregende Wirkung bei
als Befragte aus groBstadtischen Unternehmen mit 27,0 %. Die Ergebnisse unterstreichen,
dass selbst belastende Rahmenbedingungen Investitionen in Anpassung, Effizienz und neue

Strukturen auslosen konnen.

Auch die Unternehmensgeneration pragt die Einschatzung. In Familienunternehmen ab der
dritten Generation werden Regulierungsdichte und Blirokratie mit 26,3 % haufiger als inves-
titionsdampfend bewertet als in Familienunternehmen der ersten und zweiten Generation mit
17,5 %. Finanzierungsmaoglichkeiten werden dagegen in Unternehmen der ersten und zweiten
Generation mit 43,7 % haufiger als Investitionsdampfend eingeschatzt als in Unternehmen
ab der dritten Generation mit 29,5 %. Bei den steuerlichen Rahmenbedingungen zeigt sich
das umgekehrte Bild. Diese werden in Unternehmen der ersten und zweiten Generation mit
29,8 % haufiger als Investitionsanregung bewertet als in Unternehmen ab der dritten Gene-
ration mit 20,6 %.

14 Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2023a).
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Unterschiede bestehen zudem in Abhangigkeit von der Nachfolgeintention. Next Gens mit
klarer Nachfolgeintention bewerten die Absatzlage mit 33,3 %, die Infrastruktur mit 30,2 %,
Finanzierungsmoglichkeiten mit 34,7 % und die steuerlichen Rahmenbedingungen mit
38,7 % haufiger als leicht investitionsdampfend als Befragte ohne klare Nachfolgeintention.
In dieser Gruppe liegen die entsprechenden Werte bei 21,9 % fiir die Absatzlage, 16,1 %
fir die Infrastruktur, 23,4 % flr Finanzierungsmaoglichkeiten und 26,0 % fiir die steuerlichen

Rahmenbedingungen.

Die Investitionsbereitschaft der Next Gens lasst sich somit nicht auf einzelne Standortpro-
bleme reduzieren. Unternehmen reagieren abhangig von Standort, Unternehmensgeneration
und Nachfolgeperspektive unterschiedlich auf dieselben Rahmenbedingungen. Besonders
bei Kosten, Infrastruktur, Fachkraften und Regulierung zeigt sich, dass Herausforderungen
zugleich Investitionen in Anpassung und Modernisierung anstoBen konnen. Von den steuer-
lichen Rahmenbedingungen und den Finanzierungsmaglichkeiten gehen insgesamt jedoch

vergleichsweise geringe positive Impulse aus.

IV. Verteilung der Investitionen zwischen Deutschland und
Ausland

Deutschland bleibt der zentrale Investitionsstandort der Familienunternehmen. 21,6 % der
Befragten geben an, ausschlieBlich in Deutschland zu investieren. Weitere 42,4 % investie-
ren zwischen 51 und 99 % ihres Investitionsvolumens im Inland. Damit entfallt bei fast zwei

Dritteln der Unternehmen der {iberwiegende Teil der Investitionen auf Deutschland.

Die Interviews verdeutlichen, dass diese hohe Standortbindung nicht nur auf einer grund-
satzlich positiven Bewertung beruht. Sie ergibt sich vielfach auch aus bestehenden Produk-
tionsstrukturen, gewachsenen Kompetenzen und einer langfristigen regionalen Verankerung.
Nadine beschreibt, dass eine Verlagerung aufgrund der vorhandenen Infrastruktur und
Produktionsmittel kaum realistisch sei und der Fokus daher auf der weiteren Nutzung des

Potenzials am bestehenden Standort liege:

L Fiir uns ist Deutschland gesetzt, weil hier die ganze Infrastruktur, die Maschinen
und alles stehen. Wir konnten das gar nicht einfach verlagern. Wir schauen eher,
wie wir das Potenzial hier am Standort nutzen kénnen.” (Portrat Nr. 3, Nadine, 35
bis 40 Jahre)

Auch Leon betont die enge Verwurzelung mit dem Standort Deutschland, schlieBt zusatzliche

Investitionen im Ausland jedoch nicht aus.



LWir sind mit dem Standort Deutschland verwurzelt. Aber wenn man (iber weitere
Investitionen in der Zukunft nachdenkt, stellt sich schon die Frage, ob Produktion
im Ausland oder weitere internationale Ableger relevanter werden.” (Portrat Nr. 1,
Leon, 30 bis 35 Jahre)

Gleichzeitig richten die Next Gens ihre Investitionen international aus. Wahrend 15,4 % die
Halfte ihrer Investitionen auf das Ausland verteilen, investieren 19,5 % zwischen 51 und 99 %
ihres Investitionsvolumens international. Lediglich 1,0 % investiert ausschlieBlich im Ausland.
In der zusammengefassten Betrachtung investieren 20,5 % Uberwiegend im Ausland, wahrend

64,0 % den groBeren Anteil ihrer Investitionen in Deutschland tatigen.

Abbildung 3: Geografische Verteilung der Investitionen
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Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.

Die Ergebnisse bestatigen die starke Deutschlandbindung der befragten Next Gens, zeigen
jedoch zugleich eine breitere internationale Streuung als bei Familienunternehmen insge-
samt.’> Deutschland bleibt der Ankerpunkt der Investitionstatigkeit, wird von den Next Gens
aber zunehmend in ein internationales Investitionsportfolio eingebettet. Dieses Bild kniipft
an die Ergebnisse der Studie zum Investitionsstandort Deutschland aus dem Jahr 2023 an.
Dort zeigte sich bereits, dass Familienunternehmen ihre Investitionen haufiger als Nicht-

Familienunternehmen zwischen dem In- und Ausland diversifizieren.t¢

15 Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2023a).
16 Vgl Stiftung Familienunternehmen (2023a).
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Wie stark die Investitionen auf Deutschland konzentriert sind, hangt deutlich von den Unter-
nehmensmerkmalen ab. Kleine Unternehmen weisen mit 78,7 % einen signifikant hoheren
Investitionsanteil in Deutschland auf als groBe Unternehmen mit 68,4 %. GroBere Unterneh-

men investieren entsprechend starker im Ausland.

Auch die Unternehmensgeneration geht mit deutlichen Unterschieden einher. Unternehmen
der ersten und zweiten Generation investieren mit 80,3 % einen signifikant hoheren Anteil
in Deutschland als Unternehmen ab der dritten Generation mit 63,9 %. Unternehmen mit
Hauptsitz in einer GroBstadt weisen dagegen mit 69,6 % einen signifikant geringeren Deutsch-

landanteil auf als Unternehmen aus landlichen oder kleinstadtischen Regionen mit 76,7 %.

Die internationale Ausrichtung nimmt somit vor allem mit der UnternehmensgroBe, der
Unternehmensgeneration und einem groBstadtischen Hauptsitz zu. Die starke Bindung an
Deutschland lost sich dadurch jedoch nicht auf. Fiir die Mehrheit der Familienunternehmen

bleibt Deutschland der Schwerpunkt ihrer Investitionstatigkeit.

V. Investitionsdynamik in Deutschland

Fiir die kommenden fiinf Jahre rechnen die Next Gens mit einer leicht zunehmenden Bedeutung
Deutschlands fiir ihre Investitionen. Wahrend 19,1 % angeben, dass der Investitionsanteil in
Deutschland in den vergangenen fiinf Jahren gestiegen ist, erwarten 24,8 % einen steigenden
Anteil in den kommenden fiinf Jahren. Der Blick nach vorne fallt damit positiver aus als der

Riickblick auf die bisherige Investitionsentwicklung.

Diese Entwicklung zeigt sich besonders bei groBen Unternehmen. In den vergangenen fiinf
Jahren berichten 24,3 % der groBen Unternehmen von einem gestiegenen Investitionsanteil
in Deutschland. Fiir die kommenden fiinf Jahre erwarten dies 33,0 %. Bei kleinen Unterneh-
men liegen die entsprechenden Anteile mit 14,4 % fiir die vergangenen und 17,4 % fiir die

kommenden fiinf Jahre deutlich niedriger.

Auch Unternehmen aus GroBstadten zeigen eine starkere Investitionsdynamik in Deutschland.
25,0 % dieser Unternehmen haben ihren Deutschlandanteil in den vergangenen fiinf Jahren
erhoht, 31,1 % erwarten einen Anstieg in den kommenden fiinf Jahren. Bei Unternehmen
aus landlichen oder kleinstadtischen Regionen liegen die entsprechenden Werte bei 13,8

beziehungsweise 19,0 %.

Besonders deutlich ist der Zusammenhang mit der Nachfolgeintention. Unter den Next Gens
mit klarer Nachfolgeperspektive berichten 24,9 % von einem gestiegenen Investitionsanteil

in Deutschland in den vergangenen fiinf Jahren. Bei Befragten ohne klare Nachfolgeintention



sind es lediglich 12,0 %. Auch mit Blick auf die kommenden fiinf Jahre setzt sich dieser Un-
terschied fort. 31,1 % der Next Gens mit klarer Nachfolgeintention erwarten einen steigenden
Deutschlandanteil ihrer Investitionen. Unter den Befragten ohne klare Nachfolgeperspektive
liegt dieser Anteil bei 19,8 %.

Gerade dort, wo Next Gens eine klare Zukunft im eigenen Familienunternehmen sehen, ge-
winnt Deutschland als Investitionsstandort an Bedeutung. Gleichzeitig zeigen insbesondere
groBe und groBstadtische Unternehmen eine positive Investitionsdynamik. Damit rechnen
gerade jene Unternehmen haufiger mit einer wachsenden Bedeutung Deutschlands, die bereits

starker international ausgerichtet sind.

VI. Investitionslander heute und in den kommenden fiinf Jahren

Die Auslandsinvestitionen der Next Gens sind heute noch stark europaisch gepragt, richten
sich kiinftig jedoch zunehmend auf globale Wachstumsmarkte. Unter den aktuellen Investiti-
onsstandorten auBerhalb Deutschlands liegt Polen mit 18,7 % an erster Stelle. Es folgen die
Schweiz mit 13,2 % und Osterreich mit 11,0 %. China, Frankreich und die USA liegen mit
jeweils 9,9 % gleichauf. Danach folgen die Niederlande mit 7,7 %, Indien mit 6,6 % sowie

Italien, Schweden und das Vereinigte Konigreich mit jeweils 4,4 %.

Tabelle 3: 15 hdufigste Investitionsldnder heute

1 Polen 18,7
2 Schweiz 13,2
3 Osterreich 11,0
4 China 9,9
5 Frankreich 9,9
6 USA 9,9
7 Niederlande 7,7
8 Indien 6,6
9 Italien 4,4
10 Schweden 4,4
11 Vereinigtes Konigreich 4,4
12 Brasilien 3.3
13 Kanada 3.3
14 Spanien 3,3
15 Tschechien 3.3

Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.
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Investitions-
perspektive der
Next Gens verschiebt
sich von Europa auf
globale Zielmdrkte
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Die heutigen Auslandsinvestitionen konzentrieren sich damit vor allem auf Europa und die
direkten Nachbarlander Deutschlands. Mit China, den USA und Indien spielen jedoch bereits

heute zentrale auBereuropaische Markte eine relevante Rolle.

Gegeniiber den Ergebnissen aus dem Jahresmonitor 2023, in denen Familienunternehmen
insgesamt betrachtet wurden, zeigen sich erste Unterschiede. Bei den Familienunternehmen
waren die USA mit 19,1 % deutlich starker als Investitionsstandort vertreten. Polen erreichte
11,5 % und China 7,1 %. Die Familienunternehmen der Next Gens investieren aktuell somit
haufiger in Polen und etwas haufiger in China, wahrend die USA in ihrem heutigen Investiti-

onsportfolio weniger stark vertreten sind.

Der Blick auf die kommenden fiinf Jahre zeigt eine deutlich globalere Ausrichtung. Polen bleibt
mit 16,3 % zwar der wichtigste Investitionsstandort, verliert gegeniiber heute aber 2,4 Pro-
zentpunkte. Die USA gewinnen deutlich an Bedeutung und steigen mit 14,1 % auf Rang zwei.
Dies entspricht einem Zuwachs von 4,2 Prozentpunkten beziehungsweise 42,4 %. Auch China
gewinnt 2,1 Prozentpunkte und erreicht 12,0 %. Dariliber hinaus nehmen die Niederlande,

Spanien, Japan, Belgien, Danemark, Kanada und Vietnam an Bedeutung zu.

Gleichzeitig verlieren mehrere europaische Nachbarlander an Gewicht. Der Anteil der Schweiz
sinkt von 13,2 auf 7,6 %, Osterreich von 11,0 auf 7,6 % und Frankreich von 9,9 auf 6,5 %. Die
Investitionsperspektive der Next Gens verschiebt sich damit von einer stark europdischen und
nachbarschaftsorientierten Struktur zunehmend in Richtung globaler Zielmarkte, insbeson-
dere der USA, Chinas und ausgewahlter asiatischer Markte. Diese zunehmende internationale

Diversifizierung wird auch in den Interviews deutlich:

L Flir weitere Produktionskapazitdtserweiterungen kommt Deutschland fiir uns
derzeit nicht mehr infrage. Wenn wir Kapazitdten ausweiten, dann eher in Osteu-
ropa, Asien oder den USA. Wir sehen aktuell nicht, dass sich die Wettbewerbsbe-
dingungen hier absehbar so verbessern, dass wir das Risiko weiterer Investitionen
in Deutschland eingehen wiirden. Rumdnien und Bulgarien haben wir uns bereits
angeschaut: EU, keine Zéblle, einfacher Warenverkehr, rechtlich vergleichsweise
sicher und der Faktor Arbeit ist deutlich giinstiger. Deutschland muss dringend
seine Hausaufgaben machen, damit die Wirtschaft wieder atmen kann.” (Portrat
Nr. 5, Paul, 25 bis 30 Jahre)

17 Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2023a).



Tabelle 4: 15 hdufigste Investitionsldnder 2026 bis 2031

Nennungen . a
in % in Prozent-
punkten
1 Polen 16,3 -2,4
2 USA 14,1 + 4,2
3 China 12,0 +2,1
4 Niederlande 10,9 +3,2
5 Schweiz 7,6 -5,6
6 Spanien 7,6 +4,3
7 Osterreich 7,6 -3,4
8 Frankreich 6,5 -3,4
9 Indien 6,5 -0,1
10 Japan 5,4 +4,3
11 Belgien 4,3 +4,3
12 Danemark 4,3 +2,2
13 Italien 4,3 -0,1
14 Kanada 4,3 +1,1
15 Vietnam 4,3 +2,2

A

in %

-12,7
+42,4
+ 20,9
+41,3
-42,3
+130,8
-30,8
-34,1
-11
+394,6
+ 97,8
-11
+31,9
+97,8

Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.

Eine vergleichbare Entwicklung zeigte bereits die Studie zum Investitionsstandort Deutschland
aus dem Jahr 2023. Auch dort gewannen Nordamerika und Asien gegeniiber europdischen
Zielmarkten an Bedeutung.'® Polen nimmt bei den Next Gens allerdings sowohl heute als auch
mit Blick auf die kommenden fiinf Jahre eine besonders starke Position ein. Afrika sowie La-
tein- und Stidamerika spielen unter den wichtigsten Investitionsregionen hingegen kaum eine
Rolle. Die zunehmende internationale Ausrichtung fiihrt somit nicht zu einer gleichmaBigen
globalen Streuung. Die Investitionen konzentrieren sich gezielt auf Europa, Nordamerika und

ausgewdhlte asiatische Wachstumsmarkte.

VIl. Motive und Folgen von Auslandsinvestitionen

Die zunehmende internationale Ausrichtung der Next Gens ist vor allem wachstumsgetrie-
ben. Mit 35,4 % ist die ErschlieBung neuer Markte der am haufigsten genannte Grund fiir

Auslandsinvestitionen. Der Schritt ins Ausland erscheint damit weniger als grundsatzliche

18 Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2023a).
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Reaktion auf die Schwachen des Standorts Deutschland, sondern vor allem als Moglichkeit,

neue Absatz- und Wachstumspotenziale zu erschlieBen.

Kostenfaktoren spielen dennoch eine wichtige Rolle. 30,9 % nennen niedrigere Energiekosten
als Grund fir Auslandsinvestitionen, 30,4 % die Senkung der Lohnkosten. Giinstigere steuer-
liche Rahmenbedingungen im Ausland sind fiir 21,8 % relevant, eine bessere Verfligbarkeit
von Fach- und Arbeitskraften fiir 16,0 %.

Weniger staatliche Regulierung beziehungsweise bessere Regulierungsbedingungen werden
dagegen nur von 10,6 % der Befragten genannt. Damit unterscheidet sich die nachste Un-
ternehmergeneration von den Familienunternehmen insgesamt. Laut dem Jahresmonitor der
Stiftung Familienunternehmen 2023 war eine geringere staatliche Regulierung der zweithdu-
figste Grund fiir Auslandsinvestitionen.? Bei den Next Gens tritt dieses Motiv deutlich in den
Hintergrund, was auch durch geringere operative Erfahrungswerte auf Seiten der Next Gens

beeinflusst sein konnte.?°

Tabelle 5: Griinde fiir Auslandsinvestitionen

Ausgewdhlt Nicht ausgewahlt
in % in %

1 ErschlieBung neuer Markte 354 64,6

2 Niedrigere Energiekosten 30,9 69,1

3 Senkung der Lohnkosten 30,4 69,6
Glinsti teuerliche Rahmenbedi

i 'uns igere steuerliche Rahmenbedingungen 218 78.2
im Ausland

5 Mehr Fachkrafte/Arbeitskrafte 16,0 84,0
Weni taatliche Reguli b

6 emgers aatlic .e egu ler.ung( essere 106 89.4
Regulierungsbedingungen im Ausland)

7 Sonstige 11 98,9

Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.

Auch die Interviews zeigen, dass bei der Wahl internationaler Standorte mehrere Faktoren

zusammenwirken:

»Bei zukiinftigen Produktionsstandorten spielen fiir uns mehrere Faktoren eine

Rolle: politische Stabilitat, Planbarkeit, Zugang zu qualifizierten Arbeitskrdften

19 Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2023a).

20 Nur 55,2 % der befragten Next Gens waren zum Zeitpunkt der Erhebung im eigenen Familienunternehmen tatig.



sowie Kostenstrukturen. Aktuell ist Deutschland fiir den Ausbau von Produktionska-
pazitaten fiir uns weniger attraktiv. Stattdessen priifen wir Standorte in Osteuropa,
Asien oder Nordamerika. Ziel ist es, naher an den Mdrkten zu produzieren und
gleichzeitig wettbewerbsfdhig zu bleiben.” (Portrat Nr. 5, Paul, 25 bis 30 Jahre)

Die Motive unterscheiden sich zwischen den einzelnen Gruppen. Die ErschlieBung neuer
Markte ist insbesondere flir groBere Unternehmen mit 44,3 % relevant. Bei kleineren Un-
ternehmen liegt der Anteil bei 27,2 %. Auch Unternehmen aus GroBstadten nennen dieses
Motiv mit 41,0 % haufiger als Unternehmen aus landlichen oder kleinstadtischen Regionen
mit 30,2 %. Unter mannlichen Next Gens liegt der Anteil bei 42,4 %, unter weiblichen Next
Gens bei 28,1 %.

Niedrigere Lohnkosten spielen fiir groBere Unternehmen mit 40,5 % eine deutlich wichtigere
Rolle als fiir kleinere Unternehmen mit 22,6 %. Dasselbe gilt fiir niedrigere Energiekosten, die

von 38,8 % der groBeren und 21,0 % der kleineren Unternehmen genannt werden.

Auch die Unternehmensgeneration pragt die Motive. Unternehmen ab der dritten Generation
nennen mit 27,6 % haufiger steuerliche Vorteile als Unternehmen der ersten und zweiten
Generation mit 18,3 %. Die Verfiigharkeit von Fachkraften im Ausland ist fir Unternehmen
ab der dritten Generation mit 23,1 % ebenfalls haufiger relevant als fiir Unternehmen der

ersten und zweiten Generation mit 12,3 %.

Dass die Auslandsinvestitionen vor allem der Expansion dienen, zeigt sich auch beim Blick
auf mogliche Arbeitsplatzverlagerungen. Lediglich 14,9 % der Befragten planen, bestehende
Arbeitsplatze ins Ausland zu verlagern. 73,6 % verneinen dies. Im Jahresmonitor der Stiftung
Familienunternehmen 2023 planten noch 31,4 % der befragten Familienunternehmen die
Verlagerung von Arbeitspldtzen ins Ausland.?! Die Perspektive einer internationalen Expansion
der Next Gens geht damit vergleichsweise selten mit einer Verlagerung bestehender Arbeits-

platze aus Deutschland einher.

Innerhalb der Stichprobe zeigen groBere Unternehmen mit 22,2 % eine hohere Bereitschaft
zur Verlagerung als kleinere Unternehmen mit 9,2 %. Bei Unternehmen aus GroBstadten
liegt der Anteil bei 19,8 %, bei Unternehmen aus landlichen oder kleinstadtischen Regionen
bei 10,3 %. Mannliche Next Gens ziehen eine Verlagerung mit 18,3 % haufiger in Betracht
als weibliche Next Gens mit 11,0 %. Besonders deutlich ist erneut der Unterschied nach der

Nachfolgeintention. Unter den Next Gens mit klarer Nachfolgeintention planen 21,8 % eine

21 Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2023a).
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Verlagerung, unter den Befragten ohne klare Nachfolgeintention lediglich 6,2 %. Gleich-
zeitig planen 16,3 % der Befragten, bestehende Auslandsinvestitionen nach Deutschland
zuriickzuverlagern. 83,7 % haben keine entsprechenden Pldane. Der Anteil der geplanten
Riickverlagerungen liegt damit dennoch deutlich tiber dem Wert aller Familienunternehmen.

Dort gaben lediglich 2,4 % entsprechende Plane an.?

Besonders Unternehmen ab der dritten Generation zeigen mit 23,9 % ein groBeres Interesse
an Riickverlagerungen als Unternehmen der ersten und zweiten Generation mit 11,2 %. Auch
hier ist die Nachfolgeintention von besonderer Bedeutung. Unter den Next Gens mit klarer
Nachfolgeintention ziehen 25,0 % eine Riickverlagerung in Betracht. Bei Befragten ohne klare
Nachfolgeintention liegt der Anteil bei 6,9 %.

Die internationale Ausrichtung der Next Gens ist damit nicht mit einer Abkehr von Deutschland
gleichzusetzen. Auslandsinvestitionen dienen in erster Linie der ErschlieBung neuer Markte und
werden durch Kostenunterschiede erganzt. Nur eine Minderheit plant, bestehende Arbeitsplat-
ze ins Ausland zu verlagern. Gleichzeitig werden Riickverlagerungen nach Deutschland von
den Next Gens deutlich hdaufiger in Betracht gezogen als von Familienunternehmen insgesamt.
Die nachste Unternehmergeneration denkt Investitionen internationaler, ohne den Standort

Deutschland als unternehmerischen Anker aufzugeben.

VIIl. Zwischenfazit zum Investitionsstandort Deutschland

Deutschlands Starke liegt in seiner Substanz, die Schwache in den

Rahmenbedingungen

Die Next Gens verhinden eine weiterhin starke Bindung an Deutschland mit einem zunehmend
internationalen Blick auf Investitionsmdglichkeiten. Sie bewerten den Standort positiver als
im Jahresmonitor der Stiftung Familienunternehmen 2023 befragte Familienunternehmen
und erkennen erhebliche Potenziale in seinem industriellen Fundament, dem vorhandenen
Know-how, gut ausgebildeten Fachkraften sowie in Technologie und Innovation. lhre Pers-
pektive ist jedoch an klare Bedingungen gekniipft. Hohe Kosten, Energiepreise, geopolitische
Unsicherheit, Biirokratie und strukturelle Defizite begrenzen aus ihrer Sicht die Fahigkeit
Deutschlands, seine vorhandenen Starken vollstandig zu nutzen. Diese Haltung zeigt sich auch

im tatsachlichen Investitionsverhalten.

22 Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2023a).



Internationale Diversifizierung bedeutet keine Abkehr von Deutschland

Deutschland bleibt fiir die Mehrheit der Familienunternehmen der zentrale Investitionsstand-
ort. Zugleich werden Investitionen zunehmend international diversifiziert. Diese Entwicklung
folgt jedoch in erster Linie der ErschlieBung neuer Markte und nicht einer grundsatzlichen
Abkehr von Deutschland. Nur eine Minderheit plant, bestehende Arbeitsplatze ins Ausland zu
verlagern. Gleichzeitig ziehen die Next Gens Riickverlagerungen deutlich haufiger in Betracht
als die befragten Familienunternehmen des Jahresmonitors 2023 der Stiftung Familienunter-

nehmen. Besonders relevant ist der Zusammenhang mit der Nachfolgeperspektive.

Eine klare Nachfolgeperspektive starkt Investitionen am Heimatstandort

Wo Next Gens eine klare Zukunft im eigenen Familienunternehmen sehen, rechnen sie haufiger
mit einem wachsenden Investitionsanteil in Deutschland. Die Bereitschaft, unternehmerische
Verantwortung zu ibernehmen, geht damit nicht nur mit einer starkeren Zukunftsorientie-
rung des Unternehmens einher, sondern auch mit einer hohen Investitionsbereitschaft am

heimischen Standort.

Die Next Gens halten folglich an Deutschland als unternehmerischem Anker fest, betrachten
diese Bindung aber nicht als bedingungslos. Investitionen werden starker im internationalen
Vergleich bewertet und gezielt auf unterschiedliche Standorte verteilt. Deutschland bleibt
dabei zentral, muss seine Attraktivitat jedoch durch verlassliche, wettbewerbsfahige und

innovationsfreundliche Rahmenbedingungen dauerhaft sichern.
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C. Kiinstliche Intelligenz aus Sicht der
nachsten Generation

Klist in den Familienunternehmen der Next Gens angekommen. Rund vier von fiinf Unterneh-
men nutzen Kl bereits oder planen ihren Einsatz. Gleichzeitig beschrankt sich die Auseinan-
dersetzung mit der Technologie nicht auf einzelne digitale Werkzeuge. Bei einem erheblichen
Teil der KI-nutzenden Unternehmen reicht sie bereits bis in Geschaftsmodelle, Produkte und

Dienstleistungen hinein.

KI entwickelt sich damit zu einem strategischen Thema fiir die Weiterentwicklung der Fa-
milienunternehmen und wird zunehmend als entscheidender Faktor fiir deren langfristige
Wettbewerbsfahigkeit betrachtet:

LLangfristig wird es aus meiner Sicht keine Option sein, sich dieser Entwicklung zu
entziehen. Unternehmen, die K| nicht nutzen, werden vermutlich an Wettbewerbs-
fdhigkeit verlieren. Entscheidend ist daher, einen reflektierten Umgang damit zu
finden.” (Portrat Nr. 4, Mia, 30 bis 35 Jahre)

Das folgende Kapitel untersucht zunachst, wie verbreitet Kl in den Familienunternehmen be-
reits ist und welche Unternehmen ihren Einsatz planen. AnschlieBend werden ihre strategische
Bedeutung, die konkreten Anwendungsfelder, die Herkunft der eingesetzten Technologien und
die Investitionsschwerpunkte betrachtet. AbschlieBend wird untersucht, welche Hiirden einer

breiteren Integration weiterhin entgegenstehen.

I.  Verbreitung und geplante Nutzung

40,2 % der Familienunternehmen nutzen bereits Technologien auf Basis von KI. Weitere
38,6 % planen deren Einsatz. Damit beschaftigen sich insgesamt 78,8 % der Unternehmen
konkret mit KI.

Tabelle 6:  Aktuelle und geplante KI-Nutzung in den Familienunternehmen

Geplant fiir

Nei
die Zukunft ine:;
in % :

Nutzen Sie Kiinstliche Intelligenz (K1) in lhrem
40,2 38,6 14,9

Unternehmen oder planen dies in Zukunft?

Nicht

relevant
in %

6,2

Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.
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Klare Nachfolge-
perspektiven gehen
mit einer deutlich
starkeren KI-Nutzung

einher.
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Im Vergleich zu deutschen Unternehmen insgesamt fallt die aktuelle KI-Nutzung hoch aus.
Je nach Vergleichswert setzen derzeit etwa 26 beziehungsweise 37 % der deutschen Un-
ternehmen Technologien auf Basis von Kl ein. > 24 Mit einem Anteil von 40,2 % liegen die
Familienunternehmen der Next Gens iiber beiden Vergleichswerten. Zwischen den einzelnen
Wirtschaftszweigen zeigen sich deutliche Unterschiede. Am weitesten fortgeschritten ist der
Handel. 51,0 % der Handelsunternehmen setzen Kl bereits ein, weitere 34,3 % planen eine
zukiinftige Nutzung. Damit beschaftigen sich insgesamt mehr als 85 % der Handelsunter-

nehmen konkret mit der Technologie.

In Industrie und Produktion liegt der Anteil der bereits KI-nutzenden Unternehmen mit 44,0 %
etwas niedriger. Zugleich fallt der Anteil geplanter Anwendungen mit 42,9 % besonders hoch
aus. Kl ist damit fiir insgesamt rund 87 % der Industrie- und Produktionsunternehmen bereits
relevant oder diirfte es zukiinftig werden. Auch im Dienstleistungssektor ist die Technologie
mit einer aktuellen Nutzung von 39,0 % und einer geplanten Nutzung von 39,2 % breit
verankert. Deutlich zurlickhaltender zeigt sich dagegen das Handwerk. Lediglich 24,0 % der
Handwerksunternehmen nutzen Kl bereits, weitere 32,0 % planen ihren Einsatz. Gleichzeitig
geben 28,0 % an, Kl nicht zu nutzen, und 16,0 % betrachten die Technologie als nicht rele-
vant. Der Anteil der Unternehmen, die KI weder einsetzen noch konkret einplanen, liegt damit
im Handwerk bei 44,0 % und fallt deutlich hoher aus als in den iibrigen Wirtschaftszweigen
mit 14,5 bis 22,3 %.

Der hohe Anteil geplanter Anwendungen zeigt, dass die Verbreitung von Kl in den kommenden
Jahren weiter zunehmen diirfte. Besonders ausgepragt ist die aktuelle Nutzung dort, wo die
nachste Generation eine klare Perspektive im Familienunternehmen sieht. Bei klarer Nach-
folgeintention setzen bereits 48,7 % der Unternehmen Kl ein. Ohne klare Nachfolgeintention
sind es lediglich 26,1 %. Familienunternehmen mit klarer Nachfolgeperspektive nutzen KI

damit fast doppelt so haufig.

Auch der Unternehmensstandort geht mit deutlichen Unterschieden einher. Unternehmen
aus GroBstadten nutzen KI mit 48,8 % haufiger als Unternehmen aus landlichen oder klein-
stadtischen Regionen mit 32,1 %. Gleichzeitig halten in GroBstadten nur 2,4 % Kl fiir nicht
relevant. Bei landlichen und kleinstadtischen Unternehmen liegt dieser Anteil mit 9,8 % mehr

als viermal so hoch.

Ein dhnliches Muster zeigt sich bei der UnternehmensgrdBe. 47,8 % der groBen Unternehmen

nutzen bereits Kl, gegeniiber 33,2 % der kleinen Unternehmen. GroBe Unternehmen bewerten

23 Vgl. Statistisches Bundesamt (2025).
24 Vgl. Engels, et al. (2025).



die Technologie zudem nur sehr selten als nicht relevant. Der entsprechende Anteil betrdgt
bei ihnen 1,1 %, bei kleineren Unternehmen dagegen 10,0 %. Dass der Kl-Einsatz mit der

UnternehmensgroBe zunimmt, zeigt sich auch bei deutschen Unternehmen insgesamt. 2> 26

Dariiber hinaus pragt die Unternehmensgeneration den Stand der KI-Nutzung. Unternehmen
ab der dritten Generation setzen KI mit 51,3 % deutlich haufiger ein als Unternehmen der
ersten und zweiten Generation mit 33,5 %. Letztere planen den Einsatz allerdings haufiger
fir die Zukunft. Wahrend Kl in spateren Unternehmensgenerationen bereits starker in der
Praxis angekommen ist, befindet sich die Technologie bei Unternehmen der ersten und zweiten

Generation haufiger noch auf dem Weg dorthin.

Die Verbreitung von KI hangt somit eng mit den verfiigharen Ressourcen, den bestehenden
Unternehmensstrukturen und der Zukunftsperspektive der Next Gens zusammen. Besonders
groBe, groBstadtische und seit mehreren Generationen bestehende Familienunternehmen
setzen die Technologie bereits ein. Eine klare Nachfolgeintention geht ebenfalls mit einer

deutlich hoheren KI-Nutzung einher.

II. Kl als Teil von Geschaftsmodellen, Produkten und
Dienstleistungen

Die hohe Verbreitung allein beschreibt noch nicht die Bedeutung von K fiir die Familienunter-
nehmen. Entscheidend ist, dass die Technologie in vielen Unternehmen bereits iiber einzelne

Anwendungen und operative Effizienzgewinne hinausgeht.

Flr 46,7 % der Befragten aus KI-nutzenden Unternehmen spielt KI bereits heute eine wichtige
Rolle fiir das aktuelle Geschaftsmodell. 22,6 % bewerten ihre Bedeutung neutral, 30,7 % als
unwichtig. Ein nahezu identisches Bild zeigt sich bei Produkten und Dienstleistungen. 46,6 %
geben an, dass Kl ein zentraler Bestandteil mindestens eines Produkts oder einer Dienstleis-
tung ihres Unternehmens ist. 22,3 % nehmen eine neutrale Position ein, wahrend 31,1 % KI

in diesem Zusammenhang keine wichtige Rolle beimessen.

Damit beschrankt sich der KI-Einsatz der Next Gens nicht auf interne Prozesse oder einzelne
digitale Werkzeuge. Bei fast der Halfte der Kl-nutzenden Unternehmen reicht die Technologie
bis in das Geschaftsmodell oder das Leistungsangebot hinein. Die Werte liegen damit in etwa

auf dem Niveau deutscher Start-ups.?’

25 Vgl. Engels, et al. (2025).
26 Vgl. Rammer, et al. (2024).
27 Vgl. Hirschfeld, et al. (2025).
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Tabelle 7: Bedeutung von Kl fiir Geschdftsmodelle, Produkte und Dienstleistungen

Zustimmung Neutral Ablehnung
in % in % in %

Kl spielt in Bezug auf Ihr aktuelles Geschaftsmodell

. s 46,7 22,6 30,7
eine wichtige Rolle

Kiinstliche Intelligenz (KI) ist ein zentraler Bestandteil
mindestens eines Produkts oder einer Dienstleistung 46,6 22,3 31,1
Ihres Unternehmens

Die KI-Orientierung
von Next-Gen-
Familienunternehmen
nahert sich der von
Start-ups an.
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5-stufige Likert-Skala: 1 = stimme Uberhaupt nicht zu; 5 = stimme voll und ganz zu.

In der vorliegenden Darstellung wurden die Werte 1 und 2 sowie 4 und 5 der Likert-Skala fiir eine
einfachere Interpretation zusammengefasst. Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung
nicht in jedem Fall auf 100 %.

Diese Nahe ist insofern plausibel, als auch die Ubernahme eines Familienunternehmens als
Form der Nachfolgegriindung verstanden werden kann. Ahnlich wie Griinderinnen und Griinder
eines Start-ups stehen Next Gens vor der Aufgabe, unternehmerische Chancen zu erkennen,
neue Impulse zu setzen und das Unternehmen nach eigenen Vorstellungen weiterzuentwi-
ckeln. Die Familienunternehmen der Next Gens nahern sich in ihrer KI-Orientierung somit
aufgrund des griindungsahnlichen Charakters der Unternehmensnachfolge einer besonders

technologieaffinen Unternehmensform an.

Die strategische Bedeutung von Kl fiigt sich damit in die ibergeordnete Rolle der Next Gens
ein. Wo sie eine eigene Zukunft im Unternehmen sehen, setzen sich die Familienunternehmen
haufiger mit neuen Technologien auseinander. Gleichzeitig ist Kl bei einem erheblichen Teil der
Unternehmen bereits mit Geschaftsmodellen, Produkten und Dienstleistungen verbunden. Die
Next Gens libernehmen somit nicht nur Verantwortung fiir bestehende Familienunternehmen,

sondern treiben auch deren technologische Weiterentwicklung voran.

lll. Einsatzgebiete der KI

Der hohe Stellenwert von Kl zeigt sich in einem breiten Spektrum konkreter Anwendungen.
Dabei lassen sich zwei Ebenen unterscheiden: die technischen Anwendungsformen und die

betrieblichen Funktionsbereiche, in denen die Technologie eingesetzt wird.

Technische Anwendungsformen

Im Vordergrund steht bislang die Automatisierung von Arbeitsablaufen. 43,0 % der Befrag-
ten setzen Kl hierfiir ein. Die Next Gens nutzen die Technologie damit zundchst besonders
haufig dort, wo sie operative Prozesse effizienter gestalten und wiederkehrende Aufgaben

unterstiitzen kann. Daneben ist das Anwendungsspektrum bereits breit. 33,3 % nutzen KI fur



Text Mining, 31,1 % fiir Bilderkennung und Bildverarbeitung und 29,7 % fiir Spracherken-
nung. Im Wissensmanagement kommt Kl bei 27,0 % der Unternehmen zum Einsatz, in der
Entscheidungsfindung bei 25,5 %. Die Erzeugung natiirlicher Sprache und die Bewegung von

Maschinen werden von jeweils 19,1 % genannt.

Tabelle 8:  KI-Nutzung nach technischen Anwendungsformen

Ausgewahlt Nicht ausgewahlt

in % in %
1 Automatisierung von Arbeitsablaufen 43,0 57,0
2 Text Mining 33,3 66,7
3 Bilderkennung/-verarbeitung 31,1 68,9
4 Spracherkennung 29,7 70,3
5 Wissensmanagement 27,0 73,0
6 Entscheidungsfindung 25,5 74,5
7 Erzeugung natirlicher Sprache 19,1 80,9
8 Bewegung von Maschinen 191 80,9
9 Sonstige 3,8 96,2

Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.

Im Vergleich zu allen deutschen Unternehmen nutzen die Familienunternehmen der Next Gens
KI haufiger fiir die Automatisierung von Arbeitsablaufen. Der Anteil liegt bei den Next Gens
bei 43,0 % und bei deutschen Unternehmen insgesamt bei 27,0 %. Auch Bilderkennung wird

mit 31,0 % gegeniiber 17,0 % haufiger eingesetzt.

Die Erzeugung natiirlicher Sprache wird dagegen von den Next Gens mit 19,0 % seltener
genannt als von deutschen Unternehmen insgesamt mit 35,0 %. Dasselbe gilt fiir Spracher-
kennung mit 29,7 % gegeniber 43,0 %. Die Bewegung von Maschinen liegt auf einem ver-
gleichbaren Niveau.?® Der KI-Einsatz der Next Gens konzentriert sich damit bislang besonders
auf Effizienzsteigerungen, Analyse und Erkennungsaufgaben. Generative Sprachfunktionen

treten in dieser Abfrage weniger stark hervor.

Wie tief Kl in die betrieblichen Ablaufe integriert ist, hangt deutlich von der Unternehmens-
groBe ab. GroBe Unternehmen nutzen KI haufiger fiir Bilderkennung, Spracherkennung und
die Bewegung von Maschinen. Besonders groB ist der Unterschied beim Einsatz in Maschinen.

30,8 % der groBen Unternehmen nutzen Kl in diesem Bereich, bei kleinen Unternehmen

28 Vgl. Statistisches Bundesamt (2025).
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sind es lediglich 8,2 %. GroBere Unternehmen integrieren KI damit haufiger in industrielle,

technische und produktionsnahe Anwendungen.

Auch der Unternehmensstandort pragt die Anwendung. Unternehmen mit Hauptsitz in einer
GroBstadt nutzen KI haufiger fir die Entscheidungsfindung als Unternehmen aus landlichen
oder kleinstadtischen Regionen. Die entsprechenden Anteile liegen bei 30,7 und 20,7 %. Bei
der Bewegung von Maschinen betrdgt der Anteil in groBstadtischen Unternehmen 26,3 %,
gegenuber 12,1 % in landlichen oder kleinstadtischen Unternehmen. In Letzteren spielt Spra-

cherkennung mit 24,0 % eine etwas groBere Rolle als Bilderkennung mit 23,3 %.

Unterschiede zeigen sich ebenfalls nach der Unternehmensgeneration. Unternehmen ab der
dritten Generation setzen K| mit 32,1 % deutlich haufiger fiir die Bewegung von Maschinen
ein als Unternehmen der ersten und zweiten Generation mit 11,5 %. In gewachsenen Produk-
tionsstrukturen und komplexeren operativen Prozessen ist KI damit bereits tiefer technologisch

verankert.

Betriebliche Einsatzbereiche

Auf betrieblicher Ebene wird KI am haufigsten in Prozessen und Logistik eingesetzt. 44,4 %
der Befragten nennen diesen Bereich. Es folgen Vertrieb, Marketing und Kundenkontakt mit
36,5 %, IT-Systeme und Administration mit 36,0 % sowie Produkte und Dienstleistungen mit

34,9 %. Andere Bereiche spielen mit 2,9 % kaum eine Rolle.

Tabelle 9:  KI-Nutzung nach betrieblichen Funktionsbereichen

Ausgewahlt Nicht ausgewahlt
in % in %

Prozesse/Logistik 44,4 55,6
Vertrieb/Marketing/Kundenkontakt 36,5 63,5
IT-Systeme/Administration 36,0 64,0
Produkte/Dienstleistungen 34,9 65,1
Andere Bereiche 2,9 97,1

Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.

Bei kleineren Unternehmen konzentriert sich der Einsatz starker auf IT-Systeme und Adminis-
tration. 42,5 % der kleinen Unternehmen nutzen Kl in diesem Bereich, gegentiber 30,2 % der
groBen Unternehmen. Wahrend groBere Unternehmen Kl haufiger in technische und produk-
tionsnahe Strukturen integrieren, setzen kleinere Unternehmen die Technologie somit starker

in administrativen und informationstechnischen Funktionen ein. Wie vielfaltig KI bereits im



Unternehmensalltag eingesetzt wird, veranschaulichen die Interviews. So beschreibt Nadine
konkrete Anwendungen in der Textgenerierung, der Produktentwicklung, der Logistik und der

internen Kommunikation:

LWir nutzen Kl bereits in verschiedenen Bereichen im Unternehmen. Neben klas-
sischen Anwendungen wie Textgenerierung hat sie uns insbesondere im Design
und in der Produktentwicklung weitergebracht. So konnten wir beispielsweise
durch 3D-Design Prozesse effizienter gestalten und die Anzahl physischer Muster
reduzieren. Ein besonders prdgnantes Beispiel ist unsere Logistik: Statt ein neues
Logistikzentrum zu bauen, haben wir durch den Einsatz eines Ki-gestiitzten Tools
unsere Laufwege optimiert und die Kommissionierung um rund 40 % beschleunigt.
Zudem ist unsere Belegschaft sehr international geprdgt, mit Mitarbeitenden aus
42 Nationen. Ki-gestiitzte Ubersetzungstools erleichtern hier die Kommunikation
erheblich und erméglichen uns, flexibler in der Personalauswahl zu sein.” (Portrét
Nr. 3, Nadine, 35 bis 40 Jahre)

Leon sieht weitere Potenziale inshesondere in der vorausschauenden Wartung, der Datenana-

lyse sowie der Verbesserung von Serviceprozessen und Kundenerlebnissen:

. Fiir unser Unternehmen ergeben sich konkrete Anwendungsmdaglichkeiten, bei-
spielsweise im Bereich Predictive Maintenance. Die Idee ist, dass Systeme friihzeitig
erkennen, wann Anlagen gewartet werden miissen, bevor es zu Ausfdllen kommt.
Gerade in einem sicherheitskritischen Umfeld ist das ein enormer Vorteil, weil es
nicht nur Kosten reduziert, sondern auch die Sicherheit erhéht. Dariiber hinaus sehe
ich Potenziale in der Analyse von Daten, in der Verbesserung von Serviceprozessen
und in der Gestaltung von Kundenerlebnissen. Kl kann dazu beitragen, Prozesse
schneller und prdziser zu machen und gleichzeitig neue Moglichkeiten fiir Innova-
tion zu schaffen.” (Portrat Nr. 1, Leon, 30 bis 35 Jahre)

Auch Theo hebt die Vorteile von Kl bei organisatorischen Aufgaben, Auswertungen und stra-

tegischen Fragestellungen hervor:

»Besonders im organisatorischen Bereich und bei Auswertungen sehen wir klare
Vorteile. Auch in der Strategiebewertung oder bei der Aufbereitung von Informa-
tionen ist Kl sehr hilfreich. Aufgaben, die friiher viel Zeit oder externe Beratung
erfordert haben, lassen sich heute deutlich schneller erledigen.” (Portrat Nr. 8,
Theo, 40 bis 45 ]ahre)



Kl ist in den Familienunternehmen der Next Gens damit bislang vor allem ein Werkzeug zur
Modernisierung bestehender Prozesse und Funktionen. Gleichzeitig reicht ihr Einsatz deutlich
tiber reine Administration hinaus. Mehr als ein Drittel der Unternehmen nutzt KI im Kunden-

kontakt oder im Bereich Produkte und Dienstleistungen.

Bei der Einordnung dieser Ergebnisse sind zwei unterschiedliche Perspektiven zu unterschei-
den. Wahrend 46,6 % angeben, dass Kl ein zentraler Bestandteil mindestens eines Produkts
oder einer Dienstleistung ist, ordnen 34,9 % Produkte und Dienstleistungen als betrieblichen
Einsatzbereich ihrer KI-Anwendungen ein. Der erste Wert erfasst die strategische Bedeutung
fiir mindestens ein konkretes Leistungsangebot, der zweite die breitere Zuordnung des KI-
Einsatzes zu einem Unternehmensbereich. Im Vergleich zu allen deutschen Unternehmen
liegt der Einsatz im Funktionsbereich Produkte und Dienstleistungen bei den Next Gens mit
35,0 % unter dem Vergleichswert von 68,0 %.?° Die Kl-Integration beginnt in den Familien-
unternehmen somit haufig im Inneren des Unternehmens und in kundennahen Funktionen.
Der Schritt zu einer noch breiteren Verankerung im gesamten Leistungsangebot steht bei

vielen Unternehmen erst bevor.

IV. Bezugsformen der Kl-Technologie

Die aktive Auseinandersetzung mit Kl zeigt sich auch in der Herkunft der eingesetzten Tech-
nologien. 44,1 % der Unternehmen beziehen ihre KI-Systeme liberwiegend von externen
Anbietern. Demgegentiiber entwickeln 19,7 % ihre Kl iiberwiegend selbst. Weitere 36,2 %

kombinieren eigene Entwicklungen mit Losungen von Dritten.

Tabelle 10:  Bezugsformen der eingesetzten Kl-Technologien

Vor allem selbst Sowohl selbst als auch Vor allem von

entwickelt von Dritten entwickelt Dritten entwickelt
in % in % in %

Woher beziehen Sie die Technologie fiir

19,7 36,2 44,1
Ihre KI-Systeme

Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.

Damit verfiigen 55,9 % der Unternehmen zumindest teilweise iiber eine eigene Entwicklungs-
komponente. Besonders der hohe Anteil hybrider Losungen zeigt, dass viele Familienunterneh-
men Kl nicht lediglich als fertige Technologie einkaufen. Sie verbinden externe Anwendungen

mit eigenen Kompetenzen, Daten, Prozessen und konkreten Anwendungsfallen.

29 Vgl. Rammer, et al. (2024).
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Im Vergleich zu allen deutschen Unternehmen liegt bereits der Anteil Giberwiegend selbst
entwickelter KI-Systeme leicht hoher. Bei den Next Gens betragt er 19,7 %, bei deutschen
Unternehmen insgesamt etwa 14 bis 15 %.3% 3! Besonders deutlich fallt der Unterschied bei
hybriden Losungen aus. Wahrend insgesamt rund 15 % der deutschen Unternehmen sowohl
selbst entwickelte als auch von Dritten bezogene Kl-Technologien einsetzen, sind es bei den
Familienunternehmen der Next Gens 36,2 %.3? Der liberwiegende Bezug von externen Anbie-

tern liegt mit 44,1 % zugleich deutlich unter dem Vergleichswert von rund 70 %.%

Auch bei den Bezugsformen zeigen sich signifikante Gruppenunterschiede. Unternehmen aus
GroBstadten entwickeln KI haufiger selbst oder kombinieren eigene und externe Losungen. Der
Anteil iberwiegend selbst entwickelter Systeme liegt dort bei 24,6 %, gegeniiber 15,0 % bei
landlichen und kleinstadtischen Unternehmen. Letztere beziehen KI mit 52,4 % mehrheitlich

von Dritten. Bei Unternehmen aus GroBstadten liegt dieser Anteil bei 35,5 %.

Ein dhnliches Muster zeigt sich bei der UnternehmensgroBe. 53,3 % der kleinen Unternehmen
setzen iiberwiegend auf KlI-Technologien von Dritten. GroBe Unternehmen nutzen dagegen
haufiger hybride Losungen und verbinden externe Technologien mit eigenen Entwicklungs-
komponenten. Besonders stark ist dieser hybride Ansatz bei Familienunternehmen ab der
dritten Generation ausgepragt. 19,7 % entwickeln Kl iiberwiegend selbst, 49,3 % kombinieren
eigene und externe Losungen und 31,0 % beziehen die Technologie tiberwiegend von Drit-
ten. Unternehmen der ersten und zweiten Generation beziehen KI dagegen mehrheitlich von
externen Anbietern. Hier entfallen 18,3 % auf iberwiegend eigene Entwicklungen, 26,0 %

auf kombinierte Losungen und 55,8 % auf den tberwiegenden Bezug von Dritten.

Die Next Gens (ibernehmen KI damit nicht einfach als fertige Technologie. Viele Familienun-
ternehmen passen sie aktiv an die eigenen Strukturen und Anforderungen an. Insbesondere
groBere, groBstadtische und seit mehreren Generationen bestehende Unternehmen verfiigen
uber die Voraussetzungen, externe Technologien mit eigenen Kompetenzen zu verbinden. Der
hohe Anteil hybrider Losungen unterstreicht den strategischen Stellenwert, den Kl in einem

erheblichen Teil der Familienunternehmen bereits einnimmt.

V. Investitionen in Kiinstliche Intelligenz

Die strategische Bedeutung von Kl spiegelt sich zunehmend in den Investitionen der Familien-

unternehmen wider. Dabei zeigt sich jedoch keine einseitige Konzentration auf die Technologie.

30 Vgl. Engels, et al. (2025).

31 Vgl. Statistisches Bundesamt (2025).
32 Vgl. Statistisches Bundesamt (2025).
33 Vgl. Statistisches Bundesamt (2025).

Mit Grofse und
Generationstiefe
steigt die
technologische
Eigenstdandigkeit
beim Ki-Einsatz.
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In den meisten Unternehmen macht Kl bislang einen begrenzten Teil des gesamten Inves-
titionsvolumens aus. 12,5 % der Befragten geben an, dass K| derzeit keinen Anteil an den
Gesamtinvestitionen ihres Unternehmens hat. Die groBte Gruppe investiert zwischen 1 und
10 % des gesamten Investitionsvolumens in K. Dies trifft auf 38,9 % der Unternehmen zu. Bei
weiteren 19,1 % liegt der Anteil zwischen 11 und 25 %, bei 20,4 % zwischen 26 und 50 %.

Lediglich 9,2 % investieren mehr als die Halfte ihres gesamten Investitionsvolumens in K.

Abbildung 4:  Anteil der Kl-Investitionen am Gesamtinvestitionsvolumen

38,9 %

0 % 1-10 % 11-25 % 26-50 % Uber 50 %

Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.

Kl ist damit bereits breit in den Investitionsentscheidungen der Familienunternehmen ange-
kommen, dominiert diese aber nur selten. Die Technologie wird schrittweise in bestehende
Investitionsaktivitaten integriert und nicht als isolierter Investitionsschwerpunkt behandelt.
Investitionen in KI erganzen vielmehr die Weiterentwicklung von Prozessen, Produkten, Ad-

ministration und Marktaktivitaten.

Die hochsten Kl-Investitionen finden sich bislang in Marketing und Sales: 22,3 % der Be-
fragten berichten hier von einem hohen Investitionsvolumen, weitere 35,6 % von mittleren
Investitionen. Es folgen Verwaltung und Administration mit 19,4 % hohen und 34,9 % mitt-
leren Kl-Investitionen. In Beschaffung, Logistik und Lieferketten berichten 18,9 % von hohen
Investitionen. Bei der Produktentwicklung sind es 18,2 %, im Customer Management 16,0 %
und in der Produktion 15,3 %.



Tabelle 11:  Kl-Investitionen nach betrieblichen Funktionsbereichen

Hoch Mittel

in % in %

1 Marketing/Sales 22,3 35,6 17,3
2 Verwaltung/Administration 19,4 34,9 22,3
3 Beschaffung (Logistik/Lieferketten) 18,9 29,5 19,1
4 Produktentwicklung 18,2 29,3 18,5
5 Customer Management 16,0 32,9 23

6 Produktion 15,3 30,2 19,4
7 Sonstige 10,4 20,3 11,9

Nicht
existent
in %
10,6
10,8
16,2
16,7
11,7
17,3
14,0

Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.
Die Antwortkategorie ,Nicht relevant” wird in der Tabelle nicht dargestellt.

Gerade in der Produktion zeigt sich zugleich das bislang groBte ungenutzte Potenzial. 17,3 %
der Befragten geben an, dass dort keine Kl-Investitionen existieren. Damit ist die Produktion
sowohl der Bereich mit dem geringsten Anteil hoher Investitionen als auch der Bereich, in dem
besonders hdufig iberhaupt nicht in Kl investiert wird. In der Produktentwicklung und der
Beschaffung berichten 16,7 beziehungsweise 16,2 % von nicht vorhandenen Kl-Investitionen.
Die Investitionsstruktur bestatigt damit das bisherige Anwendungsmuster. KI kommt zunachst
besonders dort an, wo Anwendungen schnell in bestehende Prozesse und Funktionen integriert
werden konnen. Marketing, Sales, Verwaltung, Administration und Customer Management
stehen im Vordergrund. Die technologische Integration in Produktion und Lieferketten erfolgt

selektiver und wird starker von bestimmten Unternehmensgruppen getragen.

Vor allem groBe Unternehmen investieren starker in KI. Dies gilt insbesondere fiir hohe In-
vestitionen in Marketing und Sales. Hier liegt der Anteil bei groBen Unternehmen bei 30,3 %
und bei kleinen Unternehmen bei 14,9 %. In der Beschaffung betragen die entsprechenden
Werte 25,9 % und 12,3 %, in der Produktentwicklung 22,7 % und 13,8 % sowie im Custo-
mer Management 20,0 % und 10,3 %. Kleine Unternehmen geben hingegen haufiger an,
keine Kl-Investitionen in Produktion und Beschaffung zu tatigen. In der Produktion betrifft
dies 22,6 % der kleinen und 13,5 % der groBen Unternehmen. In der Beschaffung liegen die
entsprechenden Anteile bei 21,5 % und 12,4 %.

Auch der Unternehmensstandort pragt die Investitionsstruktur. Hohe Kl-Investitionen in der
Beschaffung werden von 26,4 % der groBstadtischen und 12,1 % der landlichen oder klein-

stadtischen Unternehmen getatigt. In der Produktion liegen die Anteile bei 21,7 % und 9,5 %.

37



Next Gen als Treiber
von Innovation

38

Unterschiede zeigen sich ebenfalls nach der Unternehmensgeneration. Unternehmen ab der
dritten Generation weisen mit 20,5 % haufiger hohe Kl-Investitionen in der Produktion auf
als Unternehmen der ersten und zweiten Generation mit 11,1 %. Keine Investitionen in der
Produktion sind in Unternehmen der ersten und zweiten Generation mit 22,6 % haufiger als

in Unternehmen ab der dritten Generation mit 11,8 %.

Die Kl-Transformation verlauft damit nicht in allen Familienunternehmen mit der gleichen
Geschwindigkeit. Wahrend marktnahe und administrative Anwendungen bereits breit investiv
erschlossen werden, erfordert die tiefere Integration in Produktion und Beschaffung groBere
Ressourcen und bestehende technologische Strukturen. Entsprechend sind es besonders gro-
Be, groBstadtische und seit mehreren Generationen bestehende Unternehmen, die Kl bereits

starker in diesen Bereichen verankern.

VI. Hiirden bei der Kl-Integration

Trotz der hohen Nutzung und der breiten Investitionsbereitschaft ist KI noch nicht in allen
Familienunternehmen angekommen. Unter den Unternehmen, die Kl bislang weder einsetzen
noch konkret eingeplant haben, hat sich die groBe Mehrheit noch nicht intensiver mit einer
Einflihrung auseinandergesetzt. Nur 19,6 % haben den Einsatz bereits in Betracht gezogen,
80,4 % bislang nicht. Dieser Wert liegt nahe am Durchschnitt deutscher Unternehmen ohne
KI-Nutzung. Von ihnen haben 18,0 % einen Einsatz bereits gepriift.3* Der Unterschied zwi-
schen den Familienunternehmen der Next Gens und deutschen Unternehmen insgesamt liegt
somit weniger in einer hoheren Priifbereitschaft der bisherigen Nichtnutzer. Vielmehr haben
bereits deutlich mehr Familienunternehmen den Schritt zur tatsachlichen Nutzung vollzogen
oder konkret geplant. Erneut zeigt sich die Bedeutung der Nachfolgeperspektive. Unter den
Next Gens mit klarer Nachfolgeintention haben 32,1 % der bisherigen Nichtnutzer einen KI-
Einsatz bereits in Betracht gezogen. Ohne klare Nachfolgeintention sind es lediglich 11,9 %.
Auch wenn die Technologie noch nicht eingesetzt wird, beschaftigen sich angehende Nach-

folgerinnen und Nachfolger damit deutlich haufiger.

Die Griinde gegen einen Kl-Einsatz sind vor allem praktischer Natur. Am haufigsten werden
Bedenken hinsichtlich des Datenschutzes und der Privatsphare genannt. 36,6 % der Befragten

sehen hierin eine Hiirde.

LWir haben Unternehmenslizenzen von ChatGPT und arbeiten parallel an einem
eigenen Large Language Model, in dem wir perspektivisch interne Daten wie

Gdste-, Service-, Verkaufs- und andere Informationen biindeln. Bei sensiblen

34 Vgl. Statistisches Bundesamt (2025).



Unternehmens- oder Finanzdaten sind wir jedoch sehr restriktiv und laden nichts
hoch, weil uns die Datensicherheit dort nicht ausreichend gewdhrleistet ist.” (Portrat
Nr. 1, Leon, 30 bis 35 Jahre)

Es folgen Kosten mit 25,7 % und die Inkompatibilitat mit vorhandenen Systemen oder be-
stehender Software mit 23,8 %. Ethische Uberlegungen nennen 21,8 %, fehlendes Wissen
20,8 %. Schwierigkeiten bei der Datenqualitat und Datenverfiigbarkeit werden von 17,8 %
als Hirde wahrgenommen, unklare rechtliche Folgen von 15,8 %. Birokratischer Aufwand

spielt mit 9,9 % eine vergleichsweise geringe Rolle.

Tabelle 12:  Griinde gegen den Einsatz von Kl

TR Aus?ewﬁhlt Nicht a.xusgewéihlt

in % in %
1 Bedenken hinsichtlich Datenschutz/Privatsphare 36,6 63,4
2 Kosten 25,7 74,3
3 Inkompatibel mit vorhandenen Systemen/Software 23,8 76,2
4 Ethische Uberlegungen 21,8 78,2
5 Fehlendes Wissen 20,8 79,2
6 Schwierigkeiten mit Datenqualitat/-verfligbarkeit 17,8 82,2
7 Unklarheit iiber rechtliche Folgen 15,8 84,2
8 Biirokratischer Aufwand 9,9 90,1

Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.

Besonders auffallig ist der Vergleich mit allen deutschen Unternehmen. Dort nennen 71,0 %
fehlendes Wissen als Hinderungsgrund fiir den Einsatz von KI.* Bei den Next Gens sind es le-
diglich 20,8 %. Der Kl-Einsatz scheitert in den Familienunternehmen der nachsten Generation
damit deutlich seltener an mangelndem Wissen. Die zentralen Herausforderungen beginnen
vielmehr bei der konkreten Umsetzung. Datenschutz, Kosten, technische Kompatibilitat und

die Qualitat verfligbarer Daten riicken in den Vordergrund.

Die Interviews verweisen dariiber hinaus auf Grenzen bei stark individualisierten und erfah-

rungshasierten Prozessen:

35 Vgl. Statistisches Bundesamt (2025).
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»Es gibt klare Grenzen. Viele unserer Prozesse sind stark individuell geprdgt und
basieren auf Erfahrung und personlicher Interaktion. Das kann Kl aktuell nicht
ersetzen.” (Portrat Nr. 8, Theo, 40 bis 45 Jahre)

Kl wird deshalb weniger als Ersatz menschlicher Entscheidungen, sondern vielmehr als unter-

stiitzendes Instrument verstanden:

.Ich sehe KI weniger als Ersatz fiir menschliche Entscheidungen, sondern viel-
mehr als Ergdnzung. Gerade in einem Familienunternehmen spielen Erfahrung,
Intuition und zwischenmenschliche Beziehungen eine grof3e Rolle. Diese Aspekte
lassen sich nicht einfach durch Technologie ersetzen. Ich verstehe Kl dabei als eine
Art unterstiitzenden ,Junior Mitarbeitenden”. Sie liefert Input, Denkanstdéfe und
Vorschldge, die ich anschliefend kritisch priife und einordne.” (Portrat Nr. 7, Elias,
25 bis 30 Jahre)

Die Next Gens miissen somit weniger von der grundsatzlichen Relevanz von Kl {iberzeugt
werden. Entscheidend ist vielmehr, die technischen, organisatorischen und rechtlichen Vo-
raussetzungen fiir eine breitere Integration zu schaffen und die Technologie mit den erfah-

rungshasierten Kompetenzen des Familienunternehmens zu verbinden.

VIl. Zwischenfazit zu Kl in Familienunternehmen

Nachfolgeperspektive und KI-Orientierung gehen Hand in Hand

Kl ist ein zentrales Thema der Next Gens. 40,2 % der Familienunternehmen nutzen KI bereits,
weitere 38,6 % planen ihren Einsatz. Die aktuelle Nutzung liegt damit tiber dem Durchschnitt
deutscher Unternehmen. Besonders ausgepragt ist die KI-Orientierung dort, wo die nachste
Generation eine klare Zukunft im eigenen Familienunternehmen sieht. Nachfolgeperspektive

und technologische Modernisierung sind eng miteinander verbunden.

Kl erreicht Geschaftsmodelle, beginnt aber meist in bestehenden Prozessen

Der Kl-Einsatz bleibt nicht auf einzelne digitale Werkzeuge beschrankt. Bei fast der Halfte der
Kl-nutzenden Unternehmen ist die Technologie bereits mit Geschaftsmodellen, Produkten oder
Dienstleistungen verbunden. In der praktischen Anwendung beginnt die Integration jedoch
haufig bei bestehenden Prozessen und Funktionen. Automatisierung, Logistik, Marketing,
Kundenkontakt und Administration stehen im Vordergrund. Die tiefere technologische Ver-
ankerung in Produktion und Beschaffung wird besonders von groBen, groBstadtischen und
seit mehreren Generationen bestehenden Unternehmen getragen. Zugleich ibernehmen viele

Familienunternehmen Kl nicht einfach als fertige Technologie. Mehr als die Halfte entwickelt



die eingesetzten Systeme zumindest teilweise selbst oder kombiniert externe Losungen mit
eigenen Entwicklungskomponenten. KI wird dadurch an die spezifischen Daten, Prozesse und

Anforderungen des Familienunternehmens angepasst.

Die groBten Hiirden liegen in der Umsetzung, nicht im fehlenden Wissen

Datenschutz und Privatsphare, Kosten sowie die Kompatibilitat mit bestehenden Systemen sind
die wichtigsten Griinde gegen einen Einsatz. Fehlendes Wissen spielt dagegen eine deutlich
geringere Rolle als bei deutschen Unternehmen insgesamt. Die zentrale Aufgabe der Next
Gens besteht deshalb nicht darin, die grundsatzliche Relevanz von Kl zu erkennen, sondern sie

technisch, organisatorisch und verantwortungsvoll in das Familienunternehmen zu integrieren.

Insgesamt stehen die Next Gens fiir eine aktive, aber pragmatische KlI-Transformation. Sie stel-
len das Familienunternehmen nicht grundsatzlich infrage, sondern modernisieren es aus seinen
bestehenden Strukturen heraus. Kl wird dabei nicht als Ersatz fiir Erfahrung, Intuition und
personliche Beziehungen verstanden, sondern als Instrument, mit dem Prozesse verbessert,

Entscheidungen unterstiitzt und neue Formen der Wertschopfung entwickelt werden konnen.
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D. Zentrale Werthaltungen der Next Gens

Welche Werte pragen die nachste Generation in Deutschlands Familienunternehmen? Dieser
Frage geht die Studie Deutschlands nachste Unternehmergeneration (DNUG) auch 2026
anhand von 16 zentralen Werthaltungen nach. Das Werteprofil der Next Gens verbindet
Eigenverantwortung, Vertrauen und Leistungsbereitschaft mit Verantwortung gegeniiber an-
deren. Tradition bleibt als Herkunft und Orientierung relevant, soll die Weiterentwicklung von
Familie und Unternehmen jedoch nicht durch ein unverandertes Festhalten an bestehenden

Strukturen begrenzen.

I.  Zentrale Werthaltungen

Eigenverantwortung, Vertrauen und Leistungsbereitschaft

An der Spitze der 16 abgefragten Werthaltungen steht ,Eigenverantwortlich leben und han-
deln”. 85,8 % der Next Gens messen diesem Wert eine hohe Bedeutung bei. Nahezu gleichauf
folgen ,Eine Partnerin oder einen Partner haben, dem man vertrauen kann” mit 85,6 % und
,Gesetz und Ordnung respektieren” mit 85,4 %. Eigenstandigkeit und personliche Verant-
wortung stehen damit nicht im Widerspruch zu Vertrauen und verlasslichen gesellschaftlichen
Strukturen. Besonders deutlich ist die Entwicklung bei Gesetz und Ordnung: 2020 bewerteten
76,8 % und 2023 77,0 % diesen Wert als wichtig, 2026 sind es 85,4 %. Damit riickt er von
Rang zehn im Jahr 2020 auf Rang drei. Die institutionelle Orientierung der Next Gens hat
somit deutlich an Bedeutung gewonnen. Die Interviews zeigen, womit die Next Gens Verant-
wortung im Familienunternehmen konkret verbinden: mit Offenheit, Verlasslichkeit, Nahe zu

den Mitarbeitenden und der Zukunftsfahigkeit des Unternehmens.

,Ein zentraler Wert ist fiir mich Offenheit. [...] Man ist hier noch Mensch und keine
Personalnummer. Man kann miteinander reden, Dinge direkt kldren und arbeitet
nicht ausschlieflich (iber starre Prozesse und feste Strukturen. Dieses Miteinander wird

sehr bewusst wahrgenommen und geschdtzt.” (Portrat Nr. 2, Luca, 30 bis 35 Jahre)

. Flir mich steht bei Familienunternehmen vor allem der enge Bezug zu den Mit-
arbeitenden, Loyalitdt, Tradition und die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens im
Mittelpunkt.” (Portrat Nr. 9, Marie, 20 bis 25 Jahre)

Dieses Verantwortungsverstandnis setzt sich in den weiteren Werthaltungen fort. ,FleiBig
und ehrgeizig sein” ist fiir 82,7 % der Next Gens wichtig. 81,8 % messen der Aussage ,So0
zu leben, dass der Mitmensch nicht geschadigt wird” eine hohe Bedeutung bei, 80,9 % der
Aussage ,Ein reines Gewissen haben”. Leistungsbereitschaft und Verantwortung gegeniiber

anderen bilden damit zwei eng miteinander verbundene Elemente des Werteverstandnisses.
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. Fiir mich stehen Werte wie Zielstrebigkeit, Fleif, Durchsetzungsfdhigkeit sowie
Ehrlichkeit, Verantwortung und Verldsslichkeit im Mittelpunkt.” (Portrat Nr. 10,
Nina, 20 bis 25 Jahre)

»Ich bin liberzeugt, dass Fiihrung auch bedeutet, mehr Einsatz zu zeigen — nicht
nur formal Verantwortung zu tragen, sondern auch tatsdchlich voranzugehen.”
(Portrat Nr. 1, Leon, 30 bis 35 Jahre)

Gerade im Familienunternehmen erhalt Verantwortung dabei eine besondere Tragweite. Sie
bezieht sich nicht nur auf den eigenen beruflichen Erfolg, sondern auch auf Mitarbeitende,
deren Familien und die langfristige Entwicklung des Unternehmens. Paul verdeutlicht, dass
sein Einstieg daher eng an Leistungsbereitschaft und die Ubernahme dieser Verantwortung

gekniipft war:

»Der Einstieg ins Familienunternehmen war fiir mich eng an Leistungsanforderun-
gen gekniipft. Es war nie selbstverstdndlich, dass ich operativ einsteigen kann. [...]
Denn am Ende hdngen an einem Unternehmen wie unserem rund 800 Familien,
die davon leben. Diese Verantwortung ist enorm und prdgt die eigene Perspektive
stark.” (Portrat Nr. 5, Paul, 25 bis 30 Jahre)

Zudem sieht er in der eigenen privilegierten Ausgangssituation die Verantwortung, der Ge-

sellschaft etwas zuriickzugeben:

»Ich definiere Familienunternehmertum auch so, dass man durch das Gliick, was
man hatte, was man mitbekommen hat, auch der Gesellschaft wieder etwas zu-
riickzugeben soll. Also das heift jetzt nicht in jeder Krise dann gleich irgendwelche
Arbeitsplatze wegcutten, wie es vielleicht in groffen Konzernen ware. Ich sage, ein
grofes Miteinander zdhlt.” (Portrat Nr. 5, Paul, 25 bis 30 Jahre)

Auch Nina verbindet die Verantwortung gegeniiber den Mitarbeitenden mit dem Respekt vor

der gewachsenen Tradition des Familienunternehmens:

,Gleichzeitig ist mir der Respekt gegeniiber der Tradition wichtig, insbesondere vor
dem Hintergrund, dass viele Arbeitspldtze mit dem Unternehmen verbunden sind.”
(Portrat Nr. 10, Nina, 20 bis 25 Jahre)
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Personliches Umfeld und Tradition

Zum Werteprofil gehort weiterhin das personliche Umfeld. Fiir 83,3 % der Next Gens ist es
wichtig, gute Freundinnen und Freunde zu haben, die sie anerkennen und akzeptieren. 80,0 %
messen einem guten Familienleben eine hohe Bedeutung bei. Im Zeitvergleich nimmt dessen
Stellenwert jedoch kontinuierlich ab: 2020 lag die Zustimmung bei 90,4 %, 2023 bei 84,5 %
und 2026 bei 80,0 %. Familie bleibt damit ein zentraler Wert, verliert gegeniiber friiheren

Erhebungen aber weiter an Gewicht.

Tabelle 13:  Zentrale Werthaltungen der Next Gens

Wichtig Neutral
in % in %
1 Eigenverantwortlich leben und handeln 85,8 9.9
2 Eine/-n Partner/-in haben, dem/der man vertrauen kann 85,6 8,1
3 Gesetz und Ordnung respektieren 85,4 8,8

Gute Freunde/-innen haben, die einen anerkennen
4 . 83,3 10,4
und akzeptieren

5 FleiBig und ehrgeizig sein 82,7 12,4
6 So zu leben, dass der Mitmensch nicht geschadigt wird 81,8 12,8
7 Ein reines Gewissen haben 80,9 13,3
8 Ein gutes Familienleben fiihren 80,0 14,9
9 Aufrechterhaltung einer stabilen Wirtschaft 77,7 16,0
10 Stolz darauf sein, ein Familienunternehmen zu fiihren 76,8 14,4
11 Eigene Fantasie und Kreativitdt entwickeln 75,9 17,8
12 Sich und seine Bediirfnisse gegen andere durchsetzen 58,8 29,5
13 Das Leben nach christlichen Werten ausrichten 48,6 22,1
14 Sich politisch engagieren 46,6 30,6
15 An alteingesessenen Traditionen festhalten 46,2 30,4
16 Das tun, was andere auch tun 36,3 23,6

Unwichtig

in %
4,3
6,3
59

6,3

5,0

5,4

5,9

5,2

6,3

8,8

6,3

11,7
29,3
22,7
23,4
40,1

5-stufige Likert-Skala: 1 = ganz unwichtig; 5 = ganz wichtig.

In der vorliegenden Darstellung wurden die Werte 1 und 2 sowie 4 und 5 der Likert-Skala fiir eine
einfachere Interpretation zusammengefasst. Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung
nicht in jedem Fall auf 100 %.

Am unteren Ende der Rangfolge steht erneut ,Das tun, was andere auch tun”. 36,3 % bewer-
ten diese Haltung als wichtig, 40,1 % lehnen sie ab. Vergleichsweise geringe Zustimmung
erhalten auch ,An alteingesessenen Traditionen festhalten” mit 46,2 %, ,Sich politisch enga-
gieren” mit 46,6 % und ,Das Leben nach christlichen Werten ausrichten” mit 48,6 %. Diese

Werte werden haufig nicht grundsatzlich abgelehnt, sondern neutral eingeordnet. Gerade
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die geringe Bedeutung des Festhaltens an alteingesessenen Traditionen ist im Kontext von
Familienunternehmen bemerkenswert. Die Next Gens unterscheiden klar zwischen dem Res-
pekt vor der Herkunft des Unternehmens und dem unveranderten Festhalten an bestehenden
Strukturen. Tradition soll Orientierung geben, die Weiterentwicklung des Unternehmens aber

nicht verhindern.

.Ein erfolgreicher Familienunternehmer bewegt sich fiir mich in einem produkti-
ven Spannungsfeld zwischen Innovation und Tradition. Auf der einen Seite geht es
darum, Dinge weiterzuentwickeln, Wachstum voranzutreiben und auch bestehende
Strukturen zu hinterfragen. Auf der anderen Seite halte ich es fiir genauso wichtig,
die Herkunft des Unternehmens zu respektieren und zu verstehen, woher bestimmte
Strukturen und Werte kommen.” (Portrat Nr. 7, Elias, 25 bis 30 Jahre)

Unterschiede im Werteprofil

In einzelnen Punkten unterscheiden sich die Werthaltungen weiblicher und mannlicher Next
Gens. Mannliche Next Gens bewerten politisches Engagement mit 55,8 % haufiger als wich-
tig als weibliche mit 38,1 %. Auch der Aussage ,Sich und seine Bediirfnisse gegen andere
durchsetzen” messen Manner mit 62,9 % haufiger eine hohe Bedeutung bei als Frauen mit
54,3 %. Weibliche Next Gens gewichten dagegen einzelne sozial- und verantwortungsorien-
tierte Werte starker. Jeweils 85,7 % bewerten ,Ein reines Gewissen haben” und ,So zu leben,
dass der Mitmensch nicht geschadigt wird” als wichtig. Bei den Mannern liegen die entspre-
chenden Werte bei 78,1 und 78,6 %. Die vergleichsweise geringe Zustimmung zum eigenen
politischen Engagement bedeutet jedoch nicht, dass Politik fiir die Next Gens keine Rolle
spielt. 74,5 % bezeichnen sich als politisch interessiert oder stark interessiert. Das politische
Interesse ist damit deutlich starker ausgepragt als der Wunsch, selbst eine aktive politische

Rolle einzunehmen.

Auch der Standort des Familienunternehmens geht mit Unterschieden bei einzelnen Werthal-
tungen einher. Next Gens aus Unternehmen mit Hauptsitz in einer GroBstadt bewerten ,Das
Leben nach christlichen Werten ausrichten” mit 56,1 % haufiger als wichtig als Befragte aus
kleinstadtischen und landlichen Regionen mit 41,8 %. Auch ,Sich und seine Bediirfnisse gegen
andere durchsetzen” besitzt bei urbanen Next Gens mit 65,1 % eine hohere Bedeutung als

bei Next Gens aus kleinstadtischen und landlichen Regionen mit 53,0 %.

Il. Privates Engagement

Das Verantwortungsverstandnis der Next Gens zeigt sich auch im privaten Engagement. Knapp
drei Viertel unterstiitzen gesellschaftliche Anliegen durch Spenden, Sachleistungen oder

personliche Tatigkeiten. Am haufigsten werden Tierschutz mit 31,1 %, Umwelt mit 30,0 %



und soziale Themen mit 29,3 % genannt. Es folgen Sport mit 22,1 %, Menschenrechte mit
18,9 %, Medizin mit 15,5 %, Kultur mit 11,7 % und Religion mit 8,6 %. Mehrfachnennungen

waren moglich.

Tabelle 14:  Privates Engagement

Ausgewadhlt Nicht ausgewahlt
Statement . .
in % in %

1 Tierschutz 31,1 68,9
2 Umuwelt 30,0 70,0
3 Soziales 29,3 70,7
4 kein Engagement 24,8 75,2
5 Sport 22,1 77,9
6 Menschenrechte 18,9 81,1
7 Medizin 15,5 84,5
8 Kultur 11,7 88,3
9 Religion 8,6 91,4
10 Andere 11 98,9

Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.

24,8 % der Next Gens engagieren sich in keinem der genannten Bereiche. Dabei zeigen sich
deutliche Unterschiede nach UnternehmensgroBe. Unter den Next Gens aus groBeren Unter-
nehmen liegt dieser Anteil bei 11,4 %, unter den Befragten aus kleineren Unternehmen bei
35,4 %. Auch das Engagement fiir Umwelt ist in groBeren Unternehmen mit 40,5 % starker
ausgepragt als in kleineren mit 22,6 %. Im sozialen Bereich liegen die entsprechenden Werte
bei 37,3 und 23,6 %.

Ein dhnliches Muster zeigt sich beim Unternehmensstandort. Next Gens aus urbanen Familien-
unternehmen engagieren sich haufiger fiir Menschenrechte und Umwelt. 27,4 % der urbanen
Next Gens nennen ein Engagement fiir Menschenrechte, gegeniiber 11,2 % der Befragten
aus kleinstadtischen und landlichen Regionen. Im Umweltbereich stehen 36,3 % in urbanen

Regionen 24,1 % in kleinstadtischen und landlichen Regionen gegeniber.

lll. Zwischenfazit aus den zentralen Werthaltungen der Next Gens

Verantwortung verbindet Leistung mit Verlasslichkeit

Das Werteprofil der Next Gens verbindet Eigenverantwortung und Leistungsbereitschaft mit

Vertrauen und Verantwortung gegeniiber anderen. FleiB und Ehrgeiz stehen nicht flir einen
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rein individuellen Erfolgsanspruch, sondern werden mit Verlasslichkeit, gesellschaftlicher
Verantwortung und der Verantwortung fiir Mitarbeitende verbunden. Zugleich l6sen sich die
Next Gens von einem starren Traditionsverstandnis. Die Herkunft des Familienunternehmens
bleibt wichtig, gibt aber nicht vor, dass bestehende Strukturen unverandert fortgefiihrt werden

mussen.

Werte verschieben sich, der gemeinsame Kern bleibt

Der Zeitvergleich scharft das zuvor genannte Profil: Gesetz und Ordnung gewinnen deutlich
an Bedeutung, wahrend ein gutes Familienleben gegeniiber 2020 und 2023 weiter an Gewicht
verliert. Das private Engagement erganzt dieses Bild um eine praktische Dimension. Unter-
schiede zwischen Geschlechtern, UnternehmensgroBen und Standorten betreffen einzelne
Werte und Engagementfelder, verandern jedoch nicht den gemeinsamen Kern. Die Next Gens
verstehen Verantwortung als personlichen Gestaltungsauftrag gegeniiber sich selbst, dem

Unternehmen und den Menschen, die mit ihm verbunden sind.



E. Familie und Familienunternehmen

Familie und Unternehmen bleiben fiir Deutschlands nachste Unternehmergeneration eng
miteinander verbunden. Die Next Gens stellen die besondere Rolle der Familie im Familien-
unternehmen nicht infrage, unterscheiden aber starker zwischen familidrer Zugehorigkeit,
Eigentum und operativer Verantwortung. Das Kapitel betrachtet deshalb die friihe Einbindung
in das Unternehmen, Kriterien fiir den Einstieg, die Verteilung von Eigentum und Kontrolle,
die Rolle der Seniorgeneration, unterschiedliche Vorstellungen innerhalb der Next Gens sowie

die steuerlichen Rahmenbedingungen der Nachfolge.

I.  Einstellung zu Unternehmen und Familie

Die starke Bindung an das Familienunternehmen zeigt sich in der hohen Zustimmung zu einer
aktiven Rolle der Familie. 69,4 % der Next Gens sind (iberzeugt, dass das Unternehmen starker
ist, wenn Familienmitglieder aktiv involviert sind. 69,1 % befiirworten eine Beteiligung der
Kinder am Unternehmen, wenn diese dort einsteigen. 64,4 % stimmen zudem der Aussage zu,
dass Kinder aus Familienunternehmen eine besondere Verantwortung fiir das Unternehmen

tragen.
Tabelle 15:  Familie und Familienunternehmen

Zustimmung Neutral
in % in %

Das Unternehmen ist starker, wenn die Familienmitglieder
1 L. . . 69,4 23,6
aktiv involviert sind.

Die Kinder sollten Anteile am Unternehmen erhalten,
2 . 69,1 23,0
wenn sie in das Unternehmen kommen.

Familienmitglieder kénnen unterschiedliche
. . 68,2 23,6
Einkommensvereinbarungen haben.

Familien- und Unternehmensbelange sollten klar
4 . 67,6 22,7
getrennt bleiben.

Es sollte klare Kriterien dafiir geben, wie ein

5 Familienmitglied in das Unternehmen integriert 65,8 23,9
werden kann.

Kind llten bereits in j h
6 inder sollten berei sm]un"gen Jahren an 64.9 223
das Unternehmen herangefiihrt werden.

Kinder aus Familienunternehmen haben eine
7 . 64,4 23,9
Verantwortung fiir das Unternehmen.

Verschonungsregelungen in Bezug auf das

62,4 27,5
Betriebsvermdgen miissen erhalten bleiben

Unternehmer/-innen sollten bei der Erbschaftssteuer
9 59,7 23,6
entlastet werden.

Ablehnung

in %

7,0

79

8,1

9.7

10,4

11,7

10,1

16,7
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

Externe Investoren/-innen (Private Equity) ermdglichen

Zustimmung

in %

Neutral
)

Ablehnung
in %

Familienunternehmen zu wachsen und sich entwickeln 58,6 30,2 11,3
zu konnen.
Die Kinder sollten in gleichen Teilen Anteile am
57,9 27,0 15,1
Unternehmen erhalten.
Die Kontrolle iiber das Unternehmen sollte nur in
- 57,4 27,5 15,1
der Hand der Familie liegen.
Frauen haben es in Familienunternehmen leichter
in Fiihrungspositionen zu gelangen als in Nicht- 56,2 25,3 18,5
Familienunternehmen .
Wenn die Kinder bereit sind, das Unternehmen zu iiber-
. . .. 54,5 26,6 18,9
nehmen, sollte die Seniorgeneration in Rente gehen.
Die Nachfolger/-innen in der Geschaftsleitung sollten
s 53,8 32,7 13,5
aus der Familie stammen.
Die Ausbildung der Kinder sollte an den Bediirfnissen
. 52,0 24,1 23,9
des Unternehmens ausgerichtet werden.
Die Familientradition ist eine Biirde fiir die
. 49,5 28,2 22,3
nachfolgende Generation.
Auch Familienmitglieder, die keine aktive Rolle im
Familienunternehmen haben, sollten einbezogen werden, 49,1 26,6 24,3
da sie Teil der Unternehmerfamilie sind.
Wenn die Kinder nicht in das Unternehmen einsteigen,
. . . 45,7 27,3 27,0
sollten sie auch keine Anteile erhalten.
Der/die Senior/-in sollte immer eine formale Rolle im
. 45,7 30,4 23,9
Unternehmen innehaben.
Es kann nur eine/-n Nachfolger/-in und nicht mehrere in
o S ' 38,5 24,8 36,7
der Geschaftsfiihrung geben.
Unternehmer/-innen sollten mehr Steuern zahlen. 38,5 26,1 35,4

5-stufige Likert-Skala: 1 = stimme iiberhaupt nicht zu; 5 = stimme voll und ganz zu.

In der vorliegenden Darstellung wurden die Werte 1 und 2 sowie 4 und 5 der Likert-Skala fiir eine

einfachere Interpretation zusammengefasst. Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung

nicht in jedem Fall auf 100 %.

Familidre Einbindung und friihe Heranfiihrung

Die Verbindung zum Familienunternehmen wird haufig friih aufgebaut und pragt die spatere
Bereitschaft, selbst Verantwortung zu iibernehmen. Nadine beschreibt diese friihe Einbindung

riickblickend als wesentlichen Teil ihrer eigenen Entwicklung:



,Von klein auf wurden wir in das Unternehmen eingebunden. [...] Diese Offenheit
hat uns geprdgt und den Wunsch gestdrkt, das Unternehmen in die Zukunft zu
fiihren." (Portrat Nr. 3, Nadine, 35 bis 40 Jahre)

Auch in der Breite der Befragung zeigt sich die Bedeutung der friihen Einbindung. 64,9 % sind
der Ansicht, dass Kinder bereits in jungen Jahren an das Familienunternehmen herangefiihrt
werden sollten. Zugleich ist die Bereitschaft deutlich gestiegen, die Ausbildung der nachsten
Generation an den Bediirfnissen des Unternehmens auszurichten. 2023 befiirworteten dies
28,9 % der Next Gens, 2026 sind es 52,0 %.

Eignung, Rollen und Vergiitung

Die friihe Verbindung mit dem Familienunternehmen macht den spateren Einstieg nicht zur
Selbstverstandlichkeit. 65,8 % fordern eindeutige Kriterien dafiir, wie Familienmitglieder in
das Unternehmen integriert werden. 67,6 % sprechen sich fiir eine klare Trennung von Fami-
lienbelangen und Unternehmensbelangen aus. Unterschiedliche Einkommensvereinbarungen
innerhalb der Familie werden von 68,2 % akzeptiert und lediglich von 8,1 % abgelehnt. Fa-
milienzugehorigkeit und unternehmerische Verantwortung bleiben damit verbunden, werden
aber klarer organisiert. Wer eine Rolle iibernimmt, soll wissen, welche Erwartungen damit
verbunden sind und worauf die eigene Vorbereitung ausgerichtet werden muss. Luca beschreibt

riickblickend, welche Bedeutung eine friihzeitige Rollenklarung fiir ihn gehabt hatte:

.Wenn die spdtere Rolle klarer definiert gewesen wdre, hdtte ich mich gezielter

darauf vorbereiten kénnen.” (Portrat Nr. 2, Luca, 30 bis 35 Jahre)

Auch Marie verbindet einen moglichen Einstieg in das Familienunternehmen mit dem Wunsch

nach einem strukturierten und gemeinsam vorbereiteten Prozess:

»Mit Blick auf meinen méglichen Einstieg wiinsche ich mir einen strukturierten
Prozess. In den ndichsten zwei bis drei Jahren wiirde ich gerne gemeinsam mit mei-
nen Eltern konkrete Ziele und einen klaren Plan erarbeiten.” (Portrat Nr. 9, Marie,
20 bis 25 Jahre)

Eigentum, Kontrolle und externes Kapital

Auch bei der Verteilung von Eigentum und Verantwortung zeigt sich ein differenziertes Bild.
57,9 % der Next Gens sind der Ansicht, dass Kinder zu gleichen Teilen Anteile am Unternehmen

erhalten sollten. Gleichzeitig stimmen 45,7 % der Aussage zu, dass Kinder ohne Einstieg in
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Nachfolgemodell
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das Unternehmen auch keine Anteile erhalten sollten. 27,3 % nehmen hierzu eine neutrale

Position ein, 27,0 % lehnen die Aussage ab. Das Meinungsbild bleibt damit geteilt.

Fiir eine Mehrheit soll die Kontrolle Uber das Unternehmen weiterhin in der Familie liegen.
57,4 % sind der Ansicht, dass ausschlieBlich die Familie die Kontrolle ausiiben sollte. Zugleich
sehen 58,6 % externe Investorinnen und Investoren, insbesondere Private Equity, als Mdg-
lichkeit fiir Familienunternehmen, zu wachsen und sich weiterzuentwickeln. Familienkontrolle
und die Offnung fiir neue Finanzierungsmodelle werden damit nicht als grundsatzlicher

Widerspruch verstanden.

Auch die operative Verantwortung an der Unternehmensspitze wird offener gedacht. Nur
38,5 % stimmen der Aussage zu, dass es lediglich eine Nachfolgerin oder einen Nachfolger
in der Geschaftsfiihrung geben konne, 36,7 % lehnen diese Vorstellung ausdriicklich ab. Das
Modell einer einzelnen Nachfolgeperson ist damit nicht mehr selbstverstandlich. Geteilte Ver-

antwortung und familieninterne Geschaftsfiihrungsteams werden zu realistischen Alternativen.

Seniorgeneration und Familientradition

Die Rolle der Seniorgeneration wird ebenfalls differenziert betrachtet. 54,5 % sind der Ansicht,
dass sie in Rente gehen sollte, sobald die Kinder zur Ubernahme bereit sind. Einer dauerhaften
formalen Rolle der Seniorin oder des Seniors stimmen dagegen 45,7 % zu. Die Next Gens
schatzen die Erfahrung der alteren Generation, verbinden die eigene Verantwortungsiiber-
nahme aber mit dem Anspruch, tatsachlich entscheiden zu kdnnen. Luca wiinscht sich deshalb

vor allem die Bereitschaft, Verantwortung abzugeben:

.Mit Blick auf die Nachfolge wiinsche ich mir von meiner Familie mehr Offenheit
gegentiber Veranderungen. Man merkt schon, dass die dltere Generation schwer
loslassen kann. [...] Ich wiirde mir eine unterstiitzendere Rolle wiinschen, also die
Bereitschaft, Verantwortung wirklich abzugeben und auch bewusst Fehler zuzulas-

sen, weil man aus ihnen lernt.” (Portrat Nr. 2, Luca, 30 bis 35 Jahre)

Gerade zu Beginn der eigenen unternehmerischen Tatigkeit kann die Seniorgeneration zu-
gleich Sicherheit vermitteln. Lina beschreibt ihre Anwesenheit deshalb als Unterstiitzung und

Herausforderung:

»Durch die dltere Generation hat man ein gewisses Fallnetz, dass man spiirt, und
das gibt Sicherheit im Geschdftsleben. Andererseits steht man natiirlich auch im

Schatten, weil Mitarbeitende oder Kunden den Chef noch in der dlteren Generation



sehen. Da muss man sich behaupten oder eingreifen, was am Anfang unangenehm
ist.” (Portrat Nr. 6, Lina, 25 bis 30 Jahre)

Die Familientradition wird vor diesem Hintergrund ambivalent wahrgenommen. 49,5 %
der Next Gens empfinden sie als Biirde flr die nachfolgende Generation, 28,2 % nehmen
eine neutrale Haltung ein und 22,3 % lehnen diese Einschatzung ab. Die Bindung an das
Familienunternehmen ist damit nicht nur mit Chancen, sondern auch mit Erwartungen und
Druck verbunden. Zugleich sprechen sich 49,1 % dafir aus, Familienmitglieder ohne aktive
Rolle im Unternehmen weiterhin einzubeziehen. Die Familie soll also prasent bleiben, ihre

Zugehdorigkeit wird aber klarer von Eigentum und operativer Verantwortung unterschieden.

Il.  Gruppenunterschiede in den Vorstellungen von
Familie und Verantwortung

Wie Familie und unternehmerische Verantwortung miteinander verbunden werden, unter-
scheidet sich innerhalb der Next Gens. Mannliche Befragte stimmen klassischen familienun-
ternehmerischen Vorstellungen haufiger zu als weibliche. 46,4 % der mannlichen Next Gens
sind der Ansicht, dass es nur eine Nachfolgeperson in der Geschaftsfiihrung geben konne,
gegentiber 30,0 % der weiblichen Next Gens. Eine an den Bedurfnissen des Unternehmens
ausgerichtete Ausbildung der Kinder beflirworten 58,5 % der Manner und 45,2 % der Frauen.
Der besonderen Verantwortung von Kindern aus Familienunternehmen stimmen 68,8 % der
Manner und 59,5 % der Frauen zu. Auch bei Eigentumsfragen zeigt sich dieses Muster. 50,0 %
der mannlichen und 41,4 % der weiblichen Next Gens sind der Ansicht, dass Kinder ohne Ein-
stieg keine Anteile erhalten sollten. Fiir den Erhalt der Verschonungsregelungen sprechen sich
70,5 % der Manner und 53,8 % der Frauen aus. Unterschiedliche Einkommensvereinbarungen

akzeptieren 75,0 % der mannlichen und 61,4 % der weiblichen Next Gens.

Die Interviews machen zugleich sichtbar, wie traditionelle Rollenbilder in Familienunternehmen

hinterfragt werden:

LAls Frau hatte ich oft das Gefiihl, man miisse sich extra durchsetzen und diirfe
keine Schwdche zeigen. Das sehe ich heute anders. Ich finde es (iberhaupt nicht
schlimm, Schwdche zu zeigen oder Fehler zu machen. Das ist eine Fehlerkultur,

die ich mir auch selbst beibringen musste.” (Portrat Nr. 6, Lina, 25 bis 30 Jahre)

Lina beschreibt ihren eigenen Einstieg in eine mannerdominierte Branche als Weg, der zu-

nachst keineswegs selbstverstandlich erschien:
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,Es ist eine Mdnnerbranche und ich habe eine Schwester. Mein Papa war mehr als
tiberrascht, als ich gesagt habe, dass ich zu Hause einsteigen mochte. Aber die
Freude war grof3 und es stand nie zur Debatte, dass nicht alles moglich gemacht
wird, damit das funktioniert.” (Portrat Nr. 6, Lina, 25 bis 30 Jahre)

Auch Mia steht als bereits titige Geschéftsfiihrerin fiir die zunehmende Ubernahme operativer

Fiihrungsverantwortung durch Frauen in mannerdominierten Branchen:

~Gemeinsam mit einem Team, das ich mit aufgebaut habe, habe ich Softwareldsun-
gen entwickelt, die unsere Anlagen noch effizienter machen. Das war meine erste
Rolle, die ich zwei Jahre lang ausgelibt habe. Seit einem halben jahr bin ich ge-
meinsam mit meinem Vater in der Geschdftsfiihrung und verantworte die Bereiche
Personal, Service — also unser gesamtes Servicegeschdft —, weiterhin Digitalisierung
und Digital Solutions sowie das Team fiir Prozessmanagement, Kommunikation und
Marketing.” (Portrat Nr. 4, Mia, 30 bis 35 Jahre)

Auch zwischen urbanen und kleinstadtisch beziehungsweise landlich gepragten Familienun-
ternehmen zeigen sich Unterschiede. 60,4 % der urbanen Next Gens sind der Ansicht, dass
Nachfolgerinnen und Nachfolger in der Geschaftsleitung aus der Familie stammen sollten. In
kleinstadtischen und landlichen Regionen sind es 47,8 %. Eine friihe Heranfiihrung der Kinder
an das Unternehmen befiirworten 69,3 % der urbanen und 60,8 % der kleinstadtisch oder
landlich gepragten Next Gens. Auch eine einzelne Nachfolgeperson in der Geschaftsfiihrung
findet in urbanen Regionen mit 44,3 % haufiger Zustimmung als in kleinstadtischen und
ldndlichen Regionen mit 33,2 %. Bei der Besteuerung zeigt sich ebenfalls ein Unterschied.
46,7 % der urbanen Next Gens stimmen einer hoheren Besteuerung von Unternehmerinnen
und Unternehmern zu, gegeniiber 31,0 % in kleinstadtischen und landlichen Regionen. In

beiden Gruppen fehlt jedoch eine eindeutige Mehrheit.

Ein dhnliches Bild ergibt sich mit Blick auf die UnternehmensgroBe. Next Gens aus groBeren
Familienunternehmen stimmen klassischen familienunternehmerischen Vorstellungen haufiger
zu als Befragte aus kleineren Unternehmen. Besonders deutlich wird dies bei den Kriterien fiir
die Integration von Familienmitgliedern. Klare Kriterien fordern 74,1 % der Next Gens aus
groBen und 58,5 % aus kleinen Unternehmen. Eine am Unternehmen ausgerichtete Ausbil-
dung befiirworten 61,1 % der Befragten aus groBen und 45,1 % aus kleinen Unternehmen.
Auch die Einbindung von Familienmitgliedern ohne aktive Rolle findet in groBen Familien-
unternehmen mit 61,1 % hdufiger Zustimmung als in kleinen mit 38,5 %. Mit wachsender
UnternehmensgroBe wird die Verbindung von Familie und Unternehmen damit starker iiber

klare Rollen und Prozesse organisiert. Insgesamt zeigen die Gruppenunterschiede, dass es



innerhalb der Next Gens kein einheitliches Modell fiir das Verhaltnis von Familie, Eigentum

und operativer Verantwortung gibt.

lll. Tatigkeit der Eltern im Familienunternehmen

Die Tatigkeiten der Eltern zeigen, aus welchen Rollenbildern heraus die Next Gens ihre ei-
genen Vorstellungen entwickeln. 51,4 % der betrachteten Unternehmen stammen aus dem
vaterlichen Familienzweig, 17,6 % aus dem Familienzweig der Mutter. Bei 22,5 % sind beide
Eltern gemeinsam Griinder des Unternehmens, bei 7,2 % stammen beide Elternteile selbst

aus einem Familienunternehmen.

Tabelle 16:  Abstammung des Familienunternehmens

Ausgewadhlt Nicht ausgewahlt
Statement . .
in % in %

1 Zweig des Vaters 51,4 48,6
2 Eltern sind gemeinsam Griinder 22,5 77,5
3 Zweig der Mutter 17,6 82,4
4 Beide stammen aus einem Familienunternehmen 72 92,8

Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.

Bei der aktuellen beziehungsweise friiheren Funktion der Miitter zeigt sich 2026 eine weitere
Verschiebung hin zu operativer Verantwortung. 34,0 % der Mutter sind oder waren als Ange-
stellte im Familienunternehmen tatig, gegeniiber 24,8 % im Jahr 2023. Der Anteil der Mitter
in der Geschaftsfiihrung ist im selben Zeitraum von 24,8 auf 33,8 % gestiegen. Dagegen ist
der Anteil in der Gesellschafterrolle von 33,0 auf 22,3 % zuriickgegangen. Weitere 8,3 %
sind oder waren in einem Beirat tatig. Der bereits in friiheren Erhebungen sichtbare Trend
setzt sich damit fort: Mitter Gibernehmen haufiger operative und leitende Verantwortung im

Familienunternehmen. Dies kommt auch in den Interviews zum Ausdruck:

,Meine Mutter fiihrt das Unternehmen in dritter Generation.” (Portrat Nr. 10, Nina,
20 bis 25 Jahre)

~Mein Bruder, meine Mutter und ich sind Gesellschafter, ohne komplexe externe
Strukturen.” (Portrat Nr. 3, Nadine, 35 bis 40 Jahre)

55



Tabelle 17:  Funktion der Mutter im Familienunternehmen

Ausgewahlt Nicht ausgewahlt
in % )

H W N

Angestellt 34,0 66,0
Geschaftsflihrung 33,8 66,2
Gesellschafterin 22,3 71,7
Funktion im Beirat/Beiratsvorsitzende 8,3 91,7

Miitter riicken
stdrker in

operative und
leitende Funktionen
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Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.

Bei den Vatern dominiert weiterhin die operative Fiihrungsrolle. 65,1 % sind oder waren in
der Geschaftsfiihrung tatig. 22,3 % fungieren oder fungierten als Gesellschafter, weitere
7,4 % sind oder waren im Beirat aktiv. Vergleichsweise selten arbeiten oder arbeiteten die
Vater als Angestellte im Familienunternehmen. Mit 16,4 % hat sich dieser Anteil gegenuber

2023 jedoch mehr als verdoppelt. Damals lag er bei 8,0 %.

Die Geschaftsfiihrung der Elterngeneration ist damit weiterhin deutlich mannlich gepragt.
Gleichzeitig verschiebt sich die Rollenverteilung innerhalb der Unternehmerfamilien. Miitter
iibernehmen zunehmend operative und leitende Funktionen. Bereits in der Elterngeneration
wird Verantwortung damit vielfaltiger verteilt, was den Hintergrund fiir eine Next Gen bildet,
die ihre eigene Rolle weniger selbstverstandlich entlang eines einzigen Nachfolgemodells

definiert.

IV. Steuerliche Rahmenbedingungen der Nachfolge

Neben der Verteilung von Verantwortung innerhalb der Familie pragen die steuerlichen Rah-
menbedingungen die Nachfolge. 62,4 % sprechen sich fiir den Erhalt der Verschonungsrege-
lungen beim Betriebsvermdgen aus, 59,7 % fordern eine Entlastung von Unternehmerinnen
und Unternehmern bei der Erbschaftsteuer. 53,6 % sehen die Erbschaftsteuer als ernsthafte
Behinderung bei der Ubernahme eines Familienunternehmens. 28,4 % bewerten die Frage
neutral, 18,0 % lehnen die Aussage ab. Gegeniiber 2023 hat die Erbschaftsteuer als wahrge-
nommenes Hindernis deutlich an Gewicht verloren. Damals lag die Zustimmung bei 75,0 %.
Steuerliche Belastungen bleiben relevant, pragen die Perspektive auf die Nachfolge aber
weniger eindeutig als noch vor drei Jahren. Marie unterstreicht die Sorge vor den konkreten

Folgen fiir die Fortfiihrung von Familienunternehmen:

L,Und das wiirde ich mir von der Politik definitiv mehr wiinschen, dass sie die Un-
ternehmer nicht als die Bosen sehen, ihnen zuhéren und ihnen keine Steine in den

Weg legen fiir ihre Nachfolge. Gerade das Thema Erbschaftsteuer, das aktuell stark



diskutiert wird, konnte fiir viele zu einem Hindernis bei der Unternehmenstibergabe
werden. Im schlimmsten Fall konnte es dann sinnvoller erscheinen, ein Unterneh-
men zu schliefen, als es in Zukunft weiterzufiihren, weil die steuerliche Belastung
zu hoch ist. Steuern sind berechtigt und auch notwendig, damit es Deutschland
besser geht. Es muss jedoch eine Balance geben, damit Unternehmensnachfolgen

auch in Zukunft funktionieren konnen.” (Portrat Nr. 9, Marie, 20 bis 25 Jahre)

Auch bei der generellen Besteuerung von Unternehmerinnen und Unternehmern ist das
Meinungsbild weniger eindeutig als in fritheren Erhebungen. 38,5 % stimmen der Aussage
zu, dass Unternehmerinnen und Unternehmer mehr Steuern zahlen sollten. 35,4 % lehnen
dies ab, 26,1 % nehmen eine neutrale Haltung ein. 2023 hatten noch 53,9 % eine hohere
Besteuerung abgelehnt. Aus einer zuvor klaren Position ist damit ein deutlich gespalteneres

Meinungsbild geworden.

V. Zwischenfazit aus Familie und Familienunternehmen

Familienzugehorigkeit bleibt zentral, reicht fiir Verantwortung aber nicht aus

Die Familie bleibt der zentrale Bezugspunkt des Familienunternehmens. Aktive familidre
Beteiligung, frithe Heranfiihrung und eine besondere Verantwortung gegeniiber dem Un-
ternehmen finden breite Zustimmung. Gleichzeitig soll Familienzugehdrigkeit die spatere
Rolle nicht allein bestimmen. Klare Einstiegskriterien, getrennte Zustandigkeiten sowie eine
bewusste Vorbereitung verbinden die familiare Bindung mit professionellen Anforderungen.
Auch Eigentum und Kontrolle bleiben familienorientiert, ohne externe Finanzierung oder

geteilte Fiihrungsverantwortung grundsatzlich auszuschlieBen.

Nicht weniger Familie, sondern klarer organisierte Verantwortung

Die Seniorgeneration soll Erfahrung und Sicherheit einbringen, zugleich aber Verantwortung
tatsachlich lbertragen. Entscheidend ist damit nicht weniger Familie, sondern eine klar or-
ganisierte Verbindung von Familie und Unternehmen. Die zunehmende operative Rolle von
Miittern, die Unterschiede zwischen verschiedenen Gruppen der Next Gens und das gespal-
tenere Meinungsbild bei steuerlichen Fragen zeigen, dass kein einheitliches Familienmodell
mehr vorherrscht. Diese normativen Vorstellungen bilden die Grundlage fiir die konkreten

beruflichen Plane und Nachfolgeentscheidungen im folgenden Kapitel.

57



58



F. Personliche Plane und Nachfolge

Das vorangegangene Kapitel hat gezeigt, wie die Next Gens Familie, Eigentum und Ver-
antwortung grundsatzlich miteinander verbinden. Im Folgenden stehen ihre konkreten
beruflichen Plane und Nachfolgeentscheidungen im Mittelpunkt. Betrachtet werden die im
Alter von 40 Jahren erwarteten Rollen, die grundsatzliche Nachfolgeintention, die wahrge-
nommenen Erwartungen der Eltern, Auswahl und Vorbereitung der Nachfolgenden, kiinftige
Fiihrungsmodelle, die Rolle der Seniorgeneration sowie Zukunftsprojekte fiir Unternehmen

und Unternehmerfamilie.

I.  Berufliche Zukunft der Next Gens: Plane und Praferenzen

Das eigene Familienunternehmen bleibt der wichtigste berufliche Bezugspunkt der Next Gens.
Um die Praferenzstruktur innerhalb und auBerhalb des Familienunternehmens zu erfassen, Familienunter-
wurden die Befragten gebeten einzuschatzen, wie wahrscheinlich verschiedene Tatigkeiten nehmen bleibt
im Alter von 40 Jahren fiir sie sind. Der Vergleich mit friiheren Erhebungen zeigt dabei nicht zentraler

nur, welche Rollen weiterhin attraktiv sind, sondern auch, wie sich die Vorstellungen Uber Karriereanker

berufliche Verantwortung verandern.

Tabelle 18:  Ubernahme unternehmerischer Verantwortung

Zustimmung Neutral Ablehnung
in % in % in %
1 Angestellt in unserem Familienunternehmen 59,2 21,2 19,6
2 Geschaftsfiihrer/-in unseres Familienunternehmens 53,6 23,2 23,2
3 Gesellschafter/-in unseres Familienunternehmens 53,6 24,4 21,9
Koordinator/-in bzw. M /-
a oordinator/-in zw anager/-in unserer 498 257 25
Unternehmerfamilie
5 Netzwerker/-in flir unser Familienunternehmen 48,9 23,4 27,7

Vermogensverwaltung unserer Unternehmerfamilie
6 . . 41,9 27,5 30,6
(z. B. Family Office)

7 Beirat/Aufsichtsrat/-ratin unseres Familienunternehmens 41,7 27,5 30,9
8 Angestellt in einem Konzern 39,6 18,5 41,9
9 Griinder/-in eines eigenen Unternehmens 38,5 22,5 39,0

Funktion in Interessensvertretung (z. B. IHK,
10 anietion 1n i vertretung (z 34,5 24,3 41,2
Wirtschaftsjunioren, etc.)

11 Angestellt in einem anderen Familienunternehmen 33,3 20,9 45,7

12 Angestellt im 6ffentlichen Dienst 28,2 19,8 52,0
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Zustimmung Neutral Ablehnung
in % in % in %

14

Politische Funktion 22,7 52,0
Andere 23,9 25,6 50,5

Nachfolgeintention
seit 2010 auf nahezu
gleichem Niveau von

bis zu 60,0 %

60

5-stufige Likert-Skala: 1 = stimme iiberhaupt nicht zu; 5 = stimme voll und ganz zu.

In der vorliegenden Darstellung wurden die Werte 1 und 2 sowie 4 und 5 der Likert-Skala fiir eine
einfachere Interpretation zusammengefasst. Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung
nicht in jedem Fall auf 100 %.

Rollen im eigenen Familienunternehmen

Am wabhrscheinlichsten ist eine Anstellung im eigenen Familienunternehmen. 59,2 % der
Befragten konnen sich vorstellen, im Alter von 40 Jahren dort tatig zu sein. Jeweils 53,6 %
halten die Ubernahme der Geschaftsfilhrung beziehungsweise einer Gesellschafterrolle fiir
wahrscheinlich. 2023 lagen die entsprechenden Werte noch bei 71,0 % fiir die Geschaftsfiih-
rung und 81,0 % fiir die Gesellschafterrolle. Beide klassischen Nachfolgerollen bleiben damit

besonders attraktiv, verlieren aber deutlich an Selbstverstandlichkeit.

Die Bereitschaft zur Verantwortung verteilt sich zugleich auf ein breiteres Spektrum. 49,8 %
halten eine koordinierende oder managende Funktion innerhalb der Unternehmerfamilie fiir
wahrscheinlich, 48,9 % eine Rolle als Netzwerkerin oder Netzwerker fiir das Familienunter-
nehmen. 41,9 % konnen sich eine Funktion in der Vermogensverwaltung der Unternehmer-
familie vorstellen, 41,7 % ein Engagement im Beirat oder Aufsichtsrat. Geschaftsfiihrung,
Gesellschafterrolle, Family Governance, Vermdgensverwaltung und Aufsicht werden damit als
unterschiedliche Formen der Verantwortung fiir Familie und Unternehmen verstanden. Das
Familienunternehmen bleibt der zentrale Bezugspunkt, die konkrete Rolle darin wird offener

gedacht.

Ftir mich als Familienunternehmerin war es immer selbstverstdndlich, dass mein
Bruder und ich das Unternehmen perspektivisch in die ndchste Generation wei-
terfiihren. Gleichzeitig bedeutet das fiir mich auch, dass wir uns als Unternehmen
kontinuierlich weiterentwickeln miissen. Stillstand ist keine Option.” (Portrat Nr. 3,
Nadine, 35 bis 40 Jahre)

Nachfolgeintention

54,0 % der Next Gens planen, die Nachfolge im Familienunternehmen zu iibernehmen.
18,0 % schlieBen dies fiir sich aus, 24,0 % sind noch unentschlossen. Lediglich 4,1 % geben
an, dass es nicht ihre eigene Entscheidung sei, ob sie die Nachfolge antreten. Der gemeinsame

Anteil derjenigen, die bereits nachgefolgt sind oder eine klare Nachfolgeintention duBern,



bewegt sich damit weiterhin auf dem seit 2010 bekannten Niveau von 55 bis 60 %. Auch der
Anteil der Unentschlossenen und derjenigen, die die Entscheidung nicht bei sich selbst sehen,
ist weitgehend konstant. Die Fortfiihrung des Familienunternehmens bleibt attraktiv, wird von

der groBen Mehrheit aber als personliche Entscheidung verstanden.

Griindung und Karrierewege auBerhalb des Familienunternehmens

38,5 % der Befragten halten die Griindung eines eigenen Unternehmens fiir sehr wahrschein-
lich. Gegenliber den vorangegangenen Erhebungen entspricht dies einem leichten Riickgang.
2023 lag der Anteil bei 43,9 %, 2020 und 2017 jeweils bei 45,0 %. Als Vorbereitung auf
die spatere Nachfolge hat eine eigene Griindung seit 2017 jedoch deutlich an Bedeutung
gewonnen. Auch gegeniiber der Gesamtbevélkerung ist die Griindungsneigung der Next Gens
wesentlich starker ausgepragt. In Deutschland griindeten 2025 1,36 % der Menschen im Alter
von 18 bis 64 Jahren tatsachlich ein Unternehmen, 5,1 % verfolgten konkrete Griindungsplane
und 26,0 % duBerten eine grundsatzliche Praferenz fiir die Selbststandigkeit. ¢ Die hohe
Griindungsorientierung der Next Gens unterstreicht damit ihre ausgepragte unternehmerische

Pragung, auch jenseits des eigenen Familienunternehmens.

Auch Karrierewege auBerhalb einer unmittelbaren Rolle im eigenen Familienunternehmen
stoBen auf weniger Ablehnung als 2023. Eine Tatigkeit im 6ffentlichen Dienst lehnen 52,0 %
ab, gegeniiber 70,7 % im Jahr 2023. Bei einer Anstellung in einem Konzern ist die Ablehnung
von 64,8 auf 41,9 % gesunken. Externe Karrieren und eigene Griindungen stehen damit nicht
im Gegensatz zu einer spateren Verantwortung im Familienunternehmen. Sie konnen als auf-
einanderfolgende Stationen verbunden werden. Eine Gesellschafterrolle kann dauerhaft be-
stehen, wahrend operative Verantwortung nur in einer bestimmten Lebensphase ibernommen
wird. Eine eigene Griindung kann Erfahrungen vermitteln oder Transformationen im Umfeld
des Familienunternehmens anstoBen. Spater bleiben eine Tatigkeit im Beirat, die Riickkehr
in die operative Fiihrung oder andere Rollen innerhalb der Unternehmerfamilie mdglich. Die
Interviews verdeutlichen, wie wichtig eine zunachst unabhangige Identitatsentwicklung fiir

diesen Weg sein kann:

LWas ich grundsdtzlich sehr gut fand, war, dass ich erst mal mich aus dem Kosmos
von zu Hause verabschiedet habe und so weit weg gegangen bin fiir das Studium,

um mich selber finden zu kénnen.” (Portrat Nr. 7, Elias, 25 bis 30 Jahre)

Die klassische Vorstellung einer lebenslangen operativen Geschaftsfiihrungsrolle verliert da-

mit an Bedeutung. Verantwortung wird zeitlich und funktional flexibler gedacht. Das schafft

36 Vgl. KfwW-Bankengruppe (2026).

Mehr als ein

Drittel der Next Gen
erwagt eine eigene
Griindung —
deutlich mehr

als in der
Gesamtbevolkerung.
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Unternehmertum
bleibt berufliche
Priferenz
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zugleich Raum fiir Geschwister, Cousinen und Cousins sowie familienexterne Fiihrungskrafte.
Unternehmertum bleibt die klare berufliche Praferenz, der Weg in und durch das Familienun-

ternehmen wird jedoch weniger linear.

Unterschiede zwischen weiblichen und mannlichen Next Gens

Zwischen weiblichen und mannlichen Next Gens zeigen sich weiterhin Unterschiede in den
bevorzugten Rollen. Mannliche Befragte halten eine Geschaftsfiihrerrolle im eigenen Fami-
lienunternehmen mit 57,6 % haufiger fiir wahrscheinlich als weibliche mit 48,6 %. Bei der
Gesellschafterrolle stehen 56,7 % der Manner 48,6 % der Frauen gegeniiber. Eine koordi-
nierende Funktion in der Unternehmerfamilie erwarten 54,5 % der mannlichen und 43,8 %
der weiblichen Next Gens. Besonders deutlich sind die Unterschiede bei Funktionen in einer
Interessenvertretung mit 43,3 gegeniiber 24,8 % und in der Politik mit 32,1 gegeniiber
17,1 %. Auch eine eigene Griindung ist fiir mannliche Next Gens mit 42,4 % haufiger eine
wahrscheinliche Option als fiir weibliche mit 32,9 %. Das bereits 2023 sichtbare Muster setzt
sich damit fort. Mannliche Next Gens orientieren sich haufiger an operativen Flihrungspositio-
nen und offentlichen Funktionen, wahrend sich die beruflichen Vorstellungen weiblicher Next
Gens starker auf unterschiedliche Rollen verteilen. Vor dem Hintergrund der zunehmenden
operativen und leitenden Tatigkeit von Frauen in der Elterngeneration bestehen traditionelle
Unterschiede fort, wahrend sich zugleich das Spektrum maglicher Verantwortungsrollen

erweitert.

Il. Berufliche Zukunft der Next Gens: Vermutete Erwartungen
der Eltern

Dass die Next Gens ihre berufliche Zukunft als eigene Entscheidung verstehen, zeigt sich auch
in den Erwartungen, die sie ihrer Elterngeneration zuschreiben. Am starksten wird weiterhin
die Erwartung einer operativen Fithrungsrolle wahrgenommen. 41,0 % gehen davon aus, dass
ihre Eltern von ihnen die Ubernahme der Geschiftsfiihrung erwarten. Zwischen weiblichen
und mannlichen Next Gens besteht dabei kaum ein Unterschied. Die Werte liegen bei 40,5
und 41,5 %. Mit deutlichem Abstand folgt eine Anstellung im eigenen Familienunternehmen
mit 31,5 %. Bei der Gesellschafterrolle liegt der Anteil bei 24,1 %, bei einer Tatigkeit in der
Vermogensverwaltung der Unternehmerfamilie bei 18,7 %. 17,6 % vermuten, dass ihre Eltern
die Griindung eines eigenen Unternehmens von ihnen erwarten. Gegeniiber 2023 haben die

wahrgenommenen Erwartungen iiber alle abgefragten Karrierewege hinweg abgenommen.



Tabelle 19:

10
11

12

13

14

Karrierewege nach elterlicher Vorstellung

Geschaftsflihrer/-in unseres Familienunternehmens
Angestellt in unserem Familienunternehmen
Gesellschafter/-in unseres Familienunternehmens

Vermégensverwaltung unserer Unternehmerfamilie
(z. B. Family Office)

Politische Funktion
Griinder/-in eines eigenen Unternehmens
Angestellt im 6ffentlichen Dienst

Beirat/Aufsichtsrat/-ratin unseres
Familienunternehmens

Angestellt in einem Konzern
Angestellt in einem anderen Familienunternehmen
Netzwerker/-in fiir unser Familienunternehmen

Koordinator/-in bzw. Manager/-in unserer
Unternehmerfamilie

Funktion in Interessensvertretung (z. B. IHK,
Wirtschaftsjunioren, etc.)

Andere

Ausgewahlt

in %
41,0
31,5
24,1

18,7

17,8
17,6
171

171

15,1
14,9
12,4

11,5

9.5

2,5

Nicht ausgewahlt

in %
59,0
68,5
75,9

81,3

82,2
82,4
82,9

82,9

84,9
85,1
87,6

88,5

90,5

97,5

Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.

Die wahrgenommenen Erwartungen der Elterngeneration konzentrieren sich damit auf unter-

nehmerische Karrierewege. Zugleich nimmt selbst bei der operativen Fithrung weniger als die

Halfte der Next Gens einen entsprechenden Erwartungsdruck wahr. Die riicklaufigen Werte

gegeniiber 2023 zeigen, dass Eltern ihren Kindern mehr Freiraum bei der Gestaltung des

beruflichen Weges lassen. Die gewahrten Freiraume werden grundsatzlich positiv bewertet.

Zugleich hatten sich einige Next Gens eine offenere und klarere Kommunikation {ber die

Nachfolge gewiinscht:

»In meiner Familie wurde schon manchmal der Wunsch gedupert, dass es schon

wdre, wenn das Unternehmen weitergefiihrt wird. Gleichzeitig hatte ich aber nie

das Gefiihl, dass ich diesen Weg gehen muss. Die Nachfolge war irgendwie immer

als Méglichkeit da, wurde aber nie richtig offen besprochen. Riickblickend hdtte

ich mir da manchmal mehr Klarheit gewliinscht. Trotzdem war dieses Gefiihl, dass

das Unternehmen ein maoglicher Weg fiir mich sein konnte, eigentlich immer da

und dadurch hatte mein eigener Werdegang friih eine gewisse Richtung.” (Portrat
Nr. 5, Paul, 25 bis 30 Jahre)

Eltern lassen der
Next Gen mehr
Freiraum
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Alternative Karrierewege auBerhalb des Familienunternehmens werden aus Sicht der Next Gens
deutlich seltener von ihren Eltern erwartet. 17,1 % vermuten eine entsprechende Erwartung
gegeniber einer Anstellung im offentlichen Dienst. Bei einer Tatigkeit in einem Konzern
liegt der Anteil bei 15,1 %, bei einer Anstellung in einem anderen Familienunternehmen bei
14,9 %. Die Praferenz der Elterngeneration bleibt damit klar unternehmerisch und auf das
eigene Familienunternehmen ausgerichtet, wird aber seltener als konkrete Erwartung an die

nachste Generation herangetragen.

. Die Gesprdche mit meinen Eltern waren dabei immer offen. Sie haben mir deutlich
signalisiert, dass ich meinen eigenen Weg gehen soll und mich unterstiitzen, un-
abhdngig davon, ob ich ins Unternehmen einsteige oder nicht. Gleichzeitig haben
sie mir geraten, zundchst mehrere Jahre auferhalb des eigenen Unternehmens zu
arbeiten, um andere Erfahrungen zu sammeln. Dennoch begleitet mich das Thema
Nachfolge auch schon seit vielen Jahren. Schon friih wurde ich im Unternehmen
wahrgenommen und auch von Mitarbeitenden oder Bekannten auf meine zukiinf-
tige Rolle angesprochen. Daraus entsteht ein gewisser unterschwelliger Druck.
Auch wenn von Seiten der Familie kein direkter Druck ausgelibt wird, ist spiirbar,

dass eine Erwartungshaltung vorhanden ist.” (Portrat Nr. 9, Marie, 20 bis 25 Jahre)

Ein Unterschied zeigt sich bei Netzwerktatigkeiten fiir das Familienunternehmen. Weibliche
Next Gens nehmen mit 20,5 % deutlich haufiger als mannliche mit 5,4 % wahr, dass ihre
Eltern eine solche Rolle von ihnen erwarten. Tochtern werden innerhalb der Unternehmerfa-
milie damit weiterhin haufiger reprasentative und netzwerkorientierte Rollen zugeschrieben

als unmittelbar operative Fiihrungsverantwortung.

Insgesamt nimmt der familidre Druck zur Ubernahme ab. Die Elterngeneration bleibt aus Sicht
der Next Gens unternehmerisch orientiert und verbindet die berufliche Zukunft ihrer Kinder
weiterhin am starksten mit dem eigenen Familienunternehmen. Die wahrgenommenen Erwar-
tungen werden jedoch schwacher. Dadurch entsteht mehr Raum, Verantwortung entsprechend
den eigenen Fahigkeiten und Praferenzen zu iibernehmen. Die Entscheidung lautet immer
weniger ausschlieBlich ,Nachfolge oder keine Nachfolge”. Zunehmend geht es darum, wann,

in welcher Rolle und in welcher Form Verantwortung iibernommen wird.

lll. Generationswechsel und Nachfolge

Fiir einen groBen Teil der Next Gens ist der Generationswechsel eine unmittelbare Gestaltungs-
aufgabe. 40,7 % erwarten den nachsten Wechsel in ihrem Familienunternehmen innerhalb

der kommenden fiinf Jahre. Damit stellt sich bereits heute die Frage, wer Verantwortung



libernimmt, wie die nachste Generation vorbereitet wird und welche Rolle die Seniorgeneration

anschlieBend einnimmt.

Abbildung 5:  Zeit bis zum ndchsten Generationswechsel

Uber 30 Jahre
21-30 Jahre
11-20 Jahre
6-10 Jahre
0-5 Jahre 40,7 %
0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 %

Anzahl der Nennungen

Anmerkung: Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung nicht in jedem Fall auf 100 %.

Auswahl und Vorbereitung der Nachfolgenden

Die Auswahl der Nachfolgenden wird in vielen Familienunternehmen breit angelegt. 53,2 % Eignung statt
geben an, dass mehrere potenzielle Kandidatinnen und Kandidaten berticksichtigt werden oder  Aytomatismus bei
wurden. In mehr als der Halfte der Unternehmen ist die Nachfolge damit nicht von vornherein der Nachfolge

auf eine einzelne Person festgelegt.

Tabelle 20: ~ Auswahl der Nachfolge

Zustimmung Neutral Ablehnung
in % in % in %

Es werden/wurden explizite Anstrengungen unternommen,
1 um den/die potenziellen Nachfolger/-in fiir die kiinftige 58,8 27,0 14,2
Rolle im Unternehmen auszubilden.

Es werden/wurden mehrere potentielle Nachfolger/-innen

2 53,2 20,9 25,9
beriicksichtigt.
Es werden/wurden explizite Nachfolgekriterien entwickelt,

3 um den/die am besten geeignete/n Nachfolger/-in zu 49,3 26,4 24,3
identifizieren.

5-stufige Likert-Skala: 1 = stimme Uberhaupt nicht zu; 5 = stimme voll und ganz zu.

In der vorliegenden Darstellung wurden die Werte 1 und 2 sowie 4 und 5 der Likert-Skala fiir eine
einfachere Interpretation zusammengefasst. Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung
nicht in jedem Fall auf 100 %.
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Nachfolge wird
professioneller
vorbereitet

49,3 % geben an, dass explizite Kriterien entwickelt werden, um die am besten geeigneten
Nachfolgerinnen und Nachfolger zu identifizieren. 58,8 % stimmen der Aussage zu, dass
potenziell Nachfolgende gezielt auf ihre kiinftige Rolle vorbereitet werden. Die Zugehorigkeit
zur Familie bleibt relevant, reicht allein aber nicht aus. Mehrere Kandidatinnen und Kandida-
ten, explizite Kriterien und eine gezielte Vorbereitung riicken individuelle Eignung und die

Anforderungen der konkreten Rolle starker in den Vordergrund.

Besonders deutlich zeigt sich diese Strukturierung in groBeren Familienunternehmen. Dort
geben 71,9 % an, potenzielle Nachfolgerinnen und Nachfolger gezielt auszubilden und
vorzubereiten, gegeniiber 50,3 % in kleineren Unternehmen. Explizite Nachfolgekriterien
werden in 57,8 % der groBeren und 40,0 % der kleineren Familienunternehmen entwickelt.
Mehrere potenzielle Nachfolgende werden in groBeren Unternehmen mit 61,6 % ebenfalls
haufiger beriicksichtigt als in kleineren mit 44,6 %. Die Unterschiede von 21,6, 17,8 und

17,0 Prozentpunkten fallen wesentlich starker aus als noch 2023.

Mit der starkeren Strukturierung des Nachfolgeprozesses riickt die Vorbereitung auf die spa-
tere Verantwortung in den Mittelpunkt. 65,9 % halten moglichst umfangreiche Erfahrung im
eigenen Familienunternehmen fir relevant. Fast ebenso wichtig ist mit 61,7 % Berufserfah-
rung auBerhalb des Familienunternehmens in derselben Branche. Externe Erfahrung in einer

anderen Branche bewerten 51,1 % als relevant.

Tabelle 21:  Vorbereitung auf die Nachfolge

Zustimmung Ablehnung

in % in %

... habe ich mdglichst viel Erfahrung im eigenen

s 65,9
Familienunternehmen gesammelt.

... habe ich relevante Berufserfahrung auBerhalb
des eigenen Familienunternehmens in der gleichen 61,7
Branche gesammelt.

... habe ich relevante Berufserfahrungen auBerhalb d
es eigenen Familienunternehmens in einer anderen 51,1
Branche gesammelt.

... habe ich eigene unternehmerische Erfahrung
gesammelt, z. B. durch die Griindung eines eigenen 42,6
Unternehmens.

20,3 13,8

18,2 20,0

26,4 22,5

22,7 34,7
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5-stufige Likert-Skala: 1 = stimme iiberhaupt nicht zu; 5 = stimme voll und ganz zu.

In der vorliegenden Darstellung wurden die Werte 1 und 2 sowie 4 und 5 der Likert-Skala fiir eine

einfachere Interpretation zusammengefasst. Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung

nicht in jedem Fall auf 100 %.



Damit gibt es keinen einheitlichen idealen Weg in das Familienunternehmen. Ein Teil der Next
Gens setzt auf friihe Einbindung und den sukzessiven Aufbau unternehmensspezifischer Er-
fahrung. Andere lernen zunachst auBerhalb des eigenen Unternehmens und kehren mit einem

unabhdngigen Blick zurlick. Die Interviews zeigen die unterschiedlichen Vorteile dieser Wege:

.Was mir total geholfen hat, war die externe Erfahrung in einem anderen Unter-
nehmen vorab. Das hat mir wirklich sehr viel gebracht in puncto Strukturierung,
Kommunikation, Basic Skills in PowerPoint und Excel. Das hilft mir nach wie vor
sehr viel.” (Portrat Nr. 4, Mia, 30 bis 35 Jahre)

Luca hebt insbesondere den unabhangigen Blick auf das eigene Unternehmen hervor:

.Was ich jedoch als absolut richtigen Schritt empfinde, ist meine Zeit auferhalb
des Familienunternehmens. Der externe Blick war wichtig. Man lduft sonst Gefahr,
betriebsblind zu werden, wenn man ausschlieflich im eigenen Unternehmen tdtig
ist.” (Portrat Nr. 2, Luca, 30 bis 35 Jahre)

Auch der direkte Einstieg in das Familienunternehmen kann als bewusster Entwicklungsweg

gestaltet werden:

.Wir haben keine grof3en externen Erfahrungen gesammelt, sondern sind eigentlich
mit ein paar Ausnahmen, kurz nach dem Studium ins Unternehmen gekommen
und konnten uns so reinarbeiten, weil das war unseren Eltern auch immer wichtig.
Die haben immer gesagt, wenn wir spdter erst reinkommen, zum Beispiel jetzt mit
40, nach so und so vielen Jahren Erfahrung in anderen Unternehmen, wird auch
erwartet, dass man das und das kann und dass man das Unternehmen kennt usw.

und so hatten wir die Moglichkeit, uns sozusagen reinarbeiten und hochzuarbeiten.
(Portrat Nr. 3, Nadine, 35 bis 40 Jahre)

Besonders stark ist die Bedeutung einer eigenen Griindung als Vorbereitung auf die Nachfolge

gestiegen. 2017 hielten 25,0 % diesen Weg fiir relevant, 2020 waren es 38,0 % und 2026 Eigene Griindungs-

42,6 %. Die eigene Griindung entwickelt sich damit zu einer moglichen Station auf dem Weg aktivitdt zur

in das Familienunternehmen. Mia beschreibt einen Karriereweg, der externe Berufserfahrung, Vorbereitung GUf

eigene Griindung und anschlieBenden Einstieg miteinander verbindet: die Nachfolge sehr
stark angestiegen

JVor meinem Einstieg war ich in der Strategieberatung und habe zwei Jahre lang
verschiedene Projekte gemacht, viel auch vor allem mich mit dem Thema Innovati-

on, aber auch mit Strategie Themen beschdftigt. Dort habe ich auch Unternehmen
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Erfahrung im eigenen
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begleitet, die unserem Familienunternehmen dhnlich sind. Danach habe ich ein
eigenes Unternehmen gegriindet und bin dann 2023 in unser Familienunternehmen

eingestiegen.” (Portrat Nr. 4, Mia, 30 bis 35 Jahre)

Die eigene Griindung steht damit nicht in Konkurrenz zur Nachfolge. Sie erméglicht den Aufbau
einer eigenen unternehmerischen Identitat, schafft Erfahrungen unabhangig vom Familien-

unternehmen und erdffnet die Riickkehr mit einer eigenstandigen Perspektive.

Auch bei den Vorbereitungswegen zeigen sich Unterschiede. Mannliche Next Gens priorisieren
eine eigene Griindung mit 48,7 % haufiger als weibliche mit 34,8 %. Externe Berufserfahrung
in derselben Branche bewerten 66,5 % der Manner und 56,2 % der Frauen als relevant. Die
geschlechtsspezifischen Unterschiede fallen damit starker aus als 2023. Next Gens aus groBe-
ren Unternehmen priorisieren branchengleiche externe Berufserfahrung ebenfalls haufiger.
Hier liegt die Zustimmung bei 70,8 %, gegeniiber 54,4 % in kleineren Unternehmen. Auch
der Standort geht mit unterschiedlichen Vorbereitungswegen einher. 67,5 % der urbanen Next
Gens bewerten branchengleiche externe Berufserfahrung als wichtig, gegeniiber 56,5 % in
kleinstadtischen und landlichen Regionen. Eine eigene Griindung als Erfahrungsquelle priori-

sieren 49,1 % der urbanen und 36,6 % der kleinstadtisch oder landlich gepragten Next Gens.

Erfahrung im eigenen Unternehmen bleibt der wichtigste Vorbereitungsweg. Gleichzeitig
gewinnen externe Karrieren und eigene unternehmerische Erfahrungen an Gewicht. Der Weg
zur Verantwortung wird damit weniger als unmittelbarer Ubergang von der Ausbildung in die

Geschaftsflihrung und starker als individueller Entwicklungsprozess verstanden.

Fiihrungsmodelle und magliche Exit-Optionen

Die Offenheit der Vorbereitungswege setzt sich in den Vorstellungen zur kiinftigen Fiihrung
fort. 65,1 % halten eine operative Fiihrung allein durch Familienmitglieder fiir wahrscheinlich.
Zugleich kann sich mit 50,9 % rund die Halfte ein gemeinsames Team aus Familienmitgliedern
und familienexternen Fiihrungskraften vorstellen. Eine vollstandig familienexterne Fiihrung
halten 28,4 % fiir wahrscheinlich.



Tabelle 22:  Operative Fiihrung der Zukunft

U 5
Wahrscheinlich Neutral 4 o
] ) wahrscheinlich
in % in % .
in %
1 Operative Fiihrung allein durch Familienmitglied(er) 65,1 21,2 13,7
ive Flih h ein T F
2 O?eratwe tihrung durch ein Team aus Frauen und 60,5 28,0 115
Mannern

Operative Fiihrung durch ein Team aus
3 s - . s . 50,9 28,8 20,3
Familienmitglied(ern) und Nicht-Familienmitglied(ern)

4 Operative Fiihrung allein durch Manner 34,9 25,9 39,2
5 Operative Fiihrung allein durch Frauen 30,6 27,5 41,9
6 Verkauf des Unternehmens 29,8 26 44,2

Operative Fiihrung allein durch
7 . e o 28,4 28,4 43,2
Nicht-Familienmitglied(er)

5-stufige Likert-Skala: 1 = sehr unwahrscheinlich; 5 = sehr wahrscheinlich.

In der vorliegenden Darstellung wurden die Werte 1 und 2 sowie 4 und 5 der Likert-Skala fiir eine
einfachere Interpretation zusammengefasst. Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung
nicht in jedem Fall auf 100 %.

Die Familie bleibt damit im Zentrum der Unternehmensfiihrung. Das Modell einer einzelnen
Nachfolgeperson wird jedoch um gemischte Teams und externe Fiihrung erganzt. Besonders
gemeinsame Fiihrungsteams aus Familie und externem Management entwickeln sich zu einer

realistischen Option.

.Gleichzeitig ist mir Teamarbeit wichtig. Die Welt ist heute so komplex, dass
niemand alles alleine (iberblicken kann. Deshalb halte ich es fiir entscheidend,
Spezialisten einzubinden, ihnen zu vertrauen und ihnen Verantwortung zu geben.”
(Portrat Nr. 1, Leon, 30 bis 35 Jahre)

Ménnliche Next Gens sind fiir eine vollstandig familienexterne Fiihrung etwas offener als
weibliche. 32,6 % der Manner und 24,3 % der Frauen halten diese Option fiir wahrscheinlich.
Auch die UnternehmensgroBe pragt die Vorstellungen. In gréBeren Familienunternehmen
halten 55,1 % ein gemischtes Fliihrungsteam aus Familie und externen Fiihrungskraften fiir
wahrscheinlich, in kleineren 45,6 %. Eine vollstandig externe Filhrung erwarten 34,1 % der
Next Gens aus groBen und 23,6 % aus kleinen Unternehmen. Fiir kleinere Familienunterneh-

men bleibt eine rein familieninterne Fiihrung entsprechend wahrscheinlicher.

Noch deutlicher sind die Unterschiede nach Unternehmensgeneration. In Familienunterneh-

men ab der dritten Generation halten 35,9 % eine reine Fremdfihrung fiir wahrscheinlich,
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gegeniiber 25,0 % in Unternehmen der ersten und zweiten Generation. Auch eine reine
Frauenflihrung wird in Familienunternehmen ab der dritten Generation mit 40,4 % haufiger
erwartet als in Unternehmen der ersten und zweiten Generation mit 24,6 %. Mit zunehmen-
der UnternehmensgroBe und Unternehmensgeneration wird Flihrung damit starker Gber die
Anforderungen des Unternehmens und weniger ausschlieBlich iber Familienzugehorigkeit
definiert. Auch ein Verkauf bleibt zwar eine Minderheitenoption, gewinnt aber an Relevanz.
29,8 % halten einen Unternehmensverkauf im Zuge des Generationswechsels fiir wahrschein-
lich. 2020 lag der Anteil bei 14,4 %, 2023 bei 23,2 %. Die Fortfiihrung bleibt klar bevorzugt,
ein Verkauf wird jedoch zunehmend als reales Szenario mitgedacht. Besonders in landlichen
Regionen ist die Bindung starker. Dort halten 25,9 % einen Verkauf fiir wahrscheinlich,
unter urbanen Next Gens 34,1 %. Ein steigender Verkaufsanteil hatte gerade in landlichen
Regionen weitreichende Folgen, da Familienunternehmen dort eng mit Innovationsaktivitat,

Ausbildungspldtzen und Beschaftigung verbunden sind.*’

Die Optionen fiir den Generationswechsel zeigen keinen Riickzug der Familie, sondern ein
breiteres Spektrum denkbarer Losungen. Familieninterne Fiihrung bleibt die wichtigste Opti-
on. Gemischte Fiihrungsteams gewinnen an Relevanz, externe Fiihrung wird insbesondere in
groBeren und in Familienunternehmen ab der dritten Generation haufiger mitgedacht. Auch

ein Verkauf ist fiir einen wachsenden Anteil kein grundsatzlich ausgeschlossenes Szenario.

IV. Rolle der Seniorgeneration nach der Ubergabe

Die bewusste Ubernahme von Verantwortung setzt Klarheit iiber die Rolle der Seniorgene-
ration voraus. 53,2 % geben an, dass fiir die Zeit nach der Ubergabe ein ungeschriebenes

gemeinsames Verstandnis Gber ihre Rolle und Verantwortlichkeiten besteht.

Tabelle 23:  Rolle der Seniorgeneration nach der Ubergabe

S Zustimmung Neutral Ablehnung
in % in % in %

... ein ungeschriebenes gemeinsames Verstandnis 26,1 20,7

... einen schriftlich festgelegten Plan 20,5 28,4

... keine Vorbereitungen getroffen. 35,1 22,3 42,6

5-stufige Likert-Skala: 1 = stimme Uberhaupt nicht zu; 5 = stimme voll und ganz zu.

In der vorliegenden Darstellung wurden die Werte 1 und 2 sowie 4 und 5 der Likert-Skala fiir eine
einfachere Interpretation zusammengefasst. Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung
nicht in jedem Fall auf 100 %.

37 Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2020).



Die Interviews zeigen, dass die Next Gens liber ein gemeinsames Verstandnis hinaus einen
klar geregelten Ubergang erwarten. Dazu gehdren eine definierte Ubergangsphase, eindeutige

Zustandigkeiten und ein Zeitpunkt, zu dem Verantwortung vollstandig iibergeht.

,Ein Einstieg kdme fiir mich eher im Rahmen einer klar geregelten Ubergabe infra-
ge, idealerweise mit einer definierten Ubergangsphase und einem anschliefenden

Riickzug der dlteren Generation.” (Portrat Nr. 10, Nina, 20 bis 25 Jahre)

Luca fordert ebenfalls eine klare Abgrenzung der Rollen:

LWichtig wdre aus meiner Sicht auch ein bewussteres Zuriickziehen der dlteren
Generation und eine klarere Kommunikation gegeniiber der néchsten Generation.”
(Portrat Nr. 2, Luca, 30 bis 35 Jahre)

Nina konkretisiert, wie eine solche Regelung aussehen kann:

.Im Hinblick auf Nachfolgeprozesse halte ich eine klare Trennung zwischen fa-
milidren und unternehmerischen Themen fiir essenziell. Ebenso wichtig ist ein
strukturierter Zeitplan, der regelt, wie lange die Senior-Generation eingebunden
bleibt und wann Verantwortung vollstdndig iibergeht. Die Senior-Generation sollte
unterstiitzend zur Verfligung stehen, ohne weiterhin informell die Kontrolle auszu-
(iben.” (Portrat Nr. 10, Nina, 20 bis 25 Jahre)

Ein klar geregelter Ubergang verlangt keinen vollstindigen und unmittelbaren Riickzug der
Eltern. Entscheidend ist, dass Verantwortung tatsachlich iibertragen wird. Linas Erfahrung

zeigt, wie eine enge Zusammenarbeit der Generationen gelingen kann:

.Was mir dabei geholfen hat, war auf jeden Fall, dass ich die dltere Generation
noch ganz aktiv im Unternehmen bei mir habe. Also die arbeiten mit bzw. wir sind
in der Geschdftsfiihrung zwei Generationen und diese Toleranz auch anderen mir
gegeniiber. [...] Die Bereitschaft der anderen, mich auch machen zu lassen, dass
Fehler gemacht werden diirfen und dass man sie miteinander ausgebiigelt hat.
Das ist sicher ein Alleinstellungsmerkmal im Familienunternehmen im Vergleich zu
einem anderen Unternehmen, wo ein Generationenwechsel stattgefunden hat. Man

ist trotzdem noch nah beieinander.” (Portrat Nr. 6, Lina, 25 bis 30 Jahre)

Die Rolle der Seniorgeneration wird damit nicht einheitlich gedacht. Die Next Gens wiinschen

sich Unterstiitzung und Erfahrung, zugleich aber den Freiraum, selbst zu entscheiden und

71



72

eigene Fehler zu machen. Nicht die Anwesenheit der alteren Generation ist ausschlaggebend,

sondern die Klarheit dariiber, wer welche Verantwortung tragt.

»Beim Einstieg der ndchsten Generation sollte klar geregelt sein, wie lange die
Seniorgeneration in welcher Rolle eingebunden bleibt, wie der Wissenstransfer
gestaltet wird und wann Verantwortung sowie Anteile (ibertragen werden. Also
dass da auch die Eigentumsverhdltnisse gekldrt sind, finde ich wichtig. Nach der
Ubergabe sollte die Seniorgeneration nur auf Anfrage unterstiitzend tdtig sein, ohne
weiterhin informell die Kontrolle auszuiiben. Zugleich sollten finanzielle Fragen,
magliche Vergiitungen fiir Unterstiitzungstdtigkeiten sowie Mitbestimmungs- und
Auszahlungsregelungen innerhalb der Familie friihzeitig klar geregelt sein.” (Portrat
Nr. 10, Nina, 20 bis 25 Jahre)

Diese Klarheit wird zunehmend formalisiert. Bei 51,1 % liegt ein schriftlicher Plan zur Rolle
und zu den Verantwortlichkeiten der Seniorgeneration nach der Ubergabe vor. 2023 waren es
42,5 %, 2020 lediglich 18,5 %. Gleichzeitig geben 35,1 % an, dass bislang keinerlei Vorberei-

tungen fiir die Elterngeneration fiir die Zeit nach dem Generationswechsel getroffen wurden.

Besonders groBere Familienunternehmen regeln den Ubergang bereits systematischer. 62,2 %
verfligen uber einen schriftlichen Plan flir die Rolle der Seniorgeneration, gegeniiber 40,0 %
der kleineren Unternehmen. Ein ungeschriebenes gemeinsames Verstandnis besteht bei
59,5 % der groBen und 47,7 % der kleinen Familienunternehmen. In Familienunternehmen
ab der dritten Generation liegt mit 59,6 % ebenfalls haufiger ein schriftlicher Plan vor als in
Unternehmen der ersten und zweiten Generation mit 45,6 %. Urbane Next Gens berichten
mit 57,1 % haufiger von einer schriftlichen Regelung als Befragte aus kleinstadtischen und
landlichen Regionen mit 45,7 %. Je vielfaltiger Rollen, Karrierewege und Fiihrungsmodelle
werden, desto wichtiger wird die friihzeitige Klarung der Verantwortlichkeiten zwischen den

Generationen.

V. Zukunftsprojekte im Zuge des Generationswechsels

Institutionelle Zukunftssicherung

Die Next Gens verbinden den Generationswechsel mit konkreten Vorstellungen zur Weiter-
entwicklung von Unternehmen und Unternehmerfamilie. Auf institutioneller Ebene steht die
gezielte Aus- und Weiterbildung potenzieller Nachfolgerinnen und Nachfolger mit 69,5 % an
erster Stelle. 62,8 % priorisieren Investitionen in Unternehmensstandorte innerhalb Deutsch-
lands. 61,0 % messen der Professionalisierung der Gesellschafterbindung durch Instrumente
wie eine Familienverfassung oder Familientage hohe Bedeutung bei. Auch KI gehort mit

53,8 % zu den zunehmend wichtigen Zukunftsthemen.



Tabelle 24:  Institutionelle Maf3nahmen zur Zukunftssicherung

Wichtig Neutral
in % in %

Gezielte Aus- und Weiterbildung potenzieller
1 . 69,5 22,1
Nachfolger/-innen

2 Investitionen in Standorte innerhalb Deutschlands 62,8 26,1

3 Professionalisierung der Gesellschafter/-innenbindung 61.0 255
(Familienverfassung, Familientag, ...) ' '

4 Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz 53,8 27,9

Einbindung moglichst vieler Familienmitglieder in
5 - w 50,9 28,8
das operative Geschdft.

6 Einsatz eines Beirats 47,6 31,8
7 Verfligungsbeschrankungen der Gesellschafter/-innen 46,8 37,2
8 Investitionen in Standorte auBerhalb Deutschlands 46,6 26,1
9 Einsatz eines Krisenstabs 46,4 31,1

Unwichtig

in %

20,3

20,5
16,0
27,3
22,5

5-stufige Likert-Skala: 1 = Weniger wichtig; 5 = Sehr viel wichtiger.

In der vorliegenden Darstellung wurden die Werte 1 und 2 sowie 4 und 5 der Likert-Skala fiir eine
einfachere Interpretation zusammengefasst. Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung
nicht in jedem Fall auf 100 %.

Strategische und operative Weiterentwicklung

Auf der strategischen und operativen Ebene steht die Weiterentwicklung des bestehenden
Geschafts im Vordergrund. 74,2 % priorisieren neue Produkt- und Dienstleistungsangebote.
In groBeren Familienunternehmen liegt der Anteil bei 82,1 %, in kleineren bei 70,6 %. Un-
abhdngig von der UnternehmensgroBe ist dies damit die wichtigste Zukunftsprioritat. Leon

beschreibt die dahinterstehende Verbindung von Fokussierung und Weiterentwicklung:

»Familienunternehmen sind dann erfolgreich, wenn sie wissen, was sie gut konnen
und genau darauf aufbauen. Es geht weniger darum, alles zu machen, sondern
das Richtige konsequent weiterzuentwickeln. Auf der anderen Seite darf man nicht
stehen bleiben. Es braucht den kontinuierlichen Antrieb, Dinge zu verbessern, neue

Wege zu gehen und sich weiterzuentwickeln.” (Portrat Nr. 1, Leon, 30 bis 35 Jahre)

Mia hebt den unternehmerischen Mut als Voraussetzung von Innovation hervor:

1.1 Und ich glaube auch das Thema Mut, weil ich denke, als Familienunternehmen,
als Unternehmer generell muss man schon auch die ein oder andere Entscheidung

treffen und auch innovativ vorne mit dabei sein.” (Portrat Nr. 4, Mia, 30 bis 35 Jahre)
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Der hohe Stellenwert von Innovation zeigt sich auch in weiteren MaBnahmen. 67,5 % priori-
sieren die Entwicklung neuer Prozesse. 65,7 % sehen die ErschlieBung neuer Geschaftsfelder

und 63,1 % die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle als wichtige Zukunftsaufgaben.

Tabelle 25:  Strategisch-operative Mafinahmen fiir die Zukunft

e Wichtig Neutral Unwichtig
in % in % in %
1 Neue Produkt- und Dienstleistungsangebote entwickeln 74,2 18,8 7,0
2 Neue Prozesse etablieren 67,5 26,0 6,5
3 Mitarbeiterbindung 67,3 23,9 8,8
4 Neue Geschaftsfelder erschlieBen 65,7 24,8 9,5
5 Nachhaltigkeit 63,7 23,6 12,6
6 Kosten senken 63,5 26,6 9.9
7 Neue Geschaftsmodelle testen 63,1 25,9 11,0
8 Neue Organisationsstrukturen schaffen 62,8 27,0 10,1
9 Die Unternehmensstrategie verandern 59,2 28,4 12,4
10 Die Mitarbeiter/-innenstruktur verdndern 57,4 29,1 13,5
11 Die Kunden/-innenstruktur verandern 56,0 31,4 12,6
12 Die Fiihrungskultur verandern 54,9 33,0 12,2
13 Neue Arbeits(zeit-)modelle/New Work 54,3 28,4 17,3
14 Internationale Markte erschlieBen 53,4 25,2 21,4
15 Die Markenidentitat verandern 50,3 29,6 20,1
16 Andere Unternehmen kaufen 41,0 28,6 30,4

5-stufige Likert-Skala: 1 = Weniger wichtig; 5 = Sehr viel wichtiger.

In der vorliegenden Darstellung wurden die Werte 1 und 2 sowie 4 und 5 der Likert-Skala fiir eine
einfachere Interpretation zusammengefasst. Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung
nicht in jedem Fall auf 100 %.

Fir einen Teil der Next Gens gehort auch die Internationalisierung zu den zentralen

Entwicklungsschritten:

»Perspektivisch konnten weitere Standorte im Ausland sinnvoll sein, insbesondere
in der Ndhe wichtiger Absatzmdrkte. Gleichzeitig sind wir aktuell mit unseren be-
stehenden Standorten noch wettbewerbsféhig.” (Portrat Nr. 4, Mia, 30 bis 35 Jahre)

Besonders Next Gens aus groBeren Familienunternehmen verfolgen ambitionierte Wachstums-
und VeranderungsmaBnahmen. 67,6 % priorisieren die ErschlieBung internationaler Markte,

gegeniiber 42,6 % in kleineren Unternehmen. Den Kauf anderer Unternehmen bewerten
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55,1 % der Next Gens aus groBen und 31,3 % aus kleinen Familienunternehmen als wichtig.
Die Unterschiede spiegeln auch die mit der UnternehmensgroBe verbundenen Ressourcen
wider. Zudem pragt die Unternehmensgeneration die Prioritaten. In Familienunternehmen ab
der dritten Generation priorisieren 56,4 % den Kauf anderer Unternehmen, gegeniiber 32,5 %
in Unternehmen der ersten und zweiten Generation. Eine Veranderung der Fiihrungskultur
ist flir 66,0 % der Next Gens aus Familienunternehmen ab der dritten Generation wichtig,

gegenliber 50,2 % in Unternehmen der ersten und zweiten Generation.

Mitarbeiterbindung und moderne Fiihrung

Neben Innovation und Wachstum besitzt die Bindung der Mitarbeitenden fiir 67,3 % der Next
Gens hohe Prioritat. Die Interviews verbinden Mitarbeiterbindung mit einem Fiihrungsver-
standnis, das Wertschatzung, Transparenz, Vertrauen und Kommunikation auf Augenhdhe in
den Mittelpunkt stellt. Lina hebt hervor, dass zufriedene und langfristig gebundene Mitarbei-

tende eine zentrale Grundlage fiir den Unternehmenserfolg bilden.

,Die Attraktivitdt und Zufriedenheit der Mitarbeitenden ist unser groftes Kapital.”
(Portrat Nr. 6, Lina, 25 bis 30 Jahre)

Darliber hinaus betont sie die Bedeutung von Fairness, Kompromissbereitschaft und konti-

nuierlichem Austausch.

»In der Fiihrung sind fiir mich Fairness und eine gewisse Kommunikationsfahigkeit
oder Bereitschaft zum Kompromiss ganz entscheidend. Der Austausch ist eine der
wichtigsten Sdulen.” (Portrat Nr. 6, Lina, 25 bis 30 Jahre)

Leon versteht Loyalitat gegeniiber Mitarbeitenden, Partnern und Kunden als wesentlichen

Bestandteil verantwortungsvoller Fiihrung:

. Ein weiterer zentraler Wert ist Loyalitdt gegeniiber Mitarbeitenden, Partnern und
Kunden. Fiir mich bedeutet das, auf Augenhéhe zu kommunizieren und ehrlich zu

sein, auch wenn es unangenehm ist.” (Portrat Nr. 1, Leon, 30 bis 35 Jahre)

Auch Mia hebt Wertschatzung als wesentliche Grundlage moderner Fiihrung hervor:

. Fir mich sind besonders wichtig das Thema Wertschdtzung, weil ich glaube, dass
das wirklich zu guter, moderner Fiihrung dazugehért.” (Portrat Nr. 4, Mia, 30 bis
35 Jahre)
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Nachhaltigkeit und Organisationsentwicklung

Auch hier sind die Unterschiede nach UnternehmensgroBe ausgepragt. In groBeren Familien-
unternehmen messen 75,7 % der Mitarbeiterbindung eine hohe Bedeutung bei, in kleineren
61,9 %. Nachhaltigkeit gehort ebenfalls zu den zentralen Zukunftsthemen und wird von
63,7 % hoch priorisiert. In groBeren Familienunternehmen liegt der Anteil bei 75,1 %, in
kleineren bei 55,4 %. Auch nach Standort zeigen sich Unterschiede. 70,8 % der urbanen Next
Gens messen Nachhaltigkeit eine hohe Bedeutung bei, gegeniiber 57,3 % in kleinstadtischen
und landlichen Regionen. Nennenswerte Unterschiede zwischen weiblichen und mannlichen
Next Gens bestehen dagegen nicht. Nadine beschreibt den Umgang ihres Unternehmens mit
Nachhaltigkeit:

. Ein weiteres wichtiges Thema ist fiir uns Nachhaltigkeit. Wir produzieren regional
und maochten die vorhandenen Ressourcen bewusst nutzen. Der Kreislaufgedanke
gewinnt dabei zunehmend an Bedeutung. Wir arbeiten verstdrkt mit recycelten Ma-
terialien und bereiten uns gleichzeitig auf zukiinftige requlatorische Anforderungen
vor.” (Portrat Nr. 3, Nadine, 35 bis 40 ]Jahre)

. Fiir mich spielen Effizienz und ein bewusster Umgang mit Ressourcen eine grof3e
Rolle.” (Portrat Nr. 10, Nina, 20 bis 25 Jahre)

Die Next Gens verbinden die Ubernahme von Verantwortung zudem mit einer Neuorganisation
bestehender Strukturen. Die Senkung von Kosten und die Schaffung neuer Organisations-
strukturen werden von jeweils rund 63,0 % priorisiert. 54,3 % sehen neue Arbeitsmodelle
als wichtig an, 54,9 % eine Veranderung der Fiihrungskultur. Paul beschreibt seinen Gestal-

tungsanspruch entsprechend:

»Ich sehe es als Aufgabe, diese Strukturen aufzubrechen und flachere Hierarchien
zu etablieren.” (Portrat Nr. 5, Paul, 25 bis 30 Jahre)

Auch Luca verbindet seinen Einstieg mit einem klaren organisatorischen Gestaltungsanspruch:

~Meine Rolle sehe ich jetzt und in Zukunft darin, die Firma organisatorisch von
hinten aufzurollen und die Voraussetzungen dafiir zu schaffen, dass in unserer
Unternehmensgréfe wieder effizient gearbeitet werden kann.” (Portrat Nr. 2, Luca,
30 bis 35 Jahre)



Professionalisierung der Unternehmerfamilie

Der Gestaltungswille richtet sich nicht nur auf das operative Unternehmen. Auch innerhalb der
Unternehmerfamilie sehen die Next Gens erheblichen Handlungsbedarf. 69,6 % priorisieren
die Entwicklung oder Aktualisierung einer Familienstrategie. 68,6 % messen einer Nachfol-

gestrategie hohe Bedeutung bei, 64,2 % der Professionalisierung der Vermdgensstrategie.

Tabelle 26:  Zukunftsmafnahmen der Unternehmerfamilie

S Wichtig Neutral Unwichtig

in % in % in %

1 Familienstrategie entwickeln/updaten 69,6 20,3 10,1

2 Nachfolgestrategie entwickeln/updaten 68,6 24,0 7,5

3 Vermdgensstrategie entwickeln/professionalisieren 64,2 28,4 74

4 Externe Netzwerke einflihren/professionalisieren 56,4 27,8 15,8

5 Familientage einfiihren/professionalisieren 56,0 26,4 17,6

6 Next Gen Treffen einfiihren/professionalisieren 55,6 26,1 18,2

7 Next Gen Beirat einfiihren/professionalisieren 51,4 25,5 23,2

5-stufige Likert-Skala: 1 = Weniger wichtig; 5 = Sehr viel wichtiger.

In der vorliegenden Darstellung wurden die Werte 1 und 2 sowie 4 und 5 der Likert-Skala fiir eine
einfachere Interpretation zusammengefasst. Werte sind gerundet und addieren sich in der Darstellung
nicht in jedem Fall auf 100 %.

In groBeren Familienunternehmen fallt die Bedeutung dieser Themen besonders hoch aus.
81,1 % priorisieren eine Familienstrategie, gegeniiber 64,6 % in kleineren Unternehmen. Eine
Nachfolgestrategie ist fiir 78,3 % der Next Gens aus groBeren und 61,9 % aus kleineren Fami-
lienunternehmen wichtig. Auch Familienunternehmen ab der dritten Generation messen allen
abgefragten familienstrategischen MaBnahmen durchgédngig eine hohere Bedeutung bei. Mit
zunehmender Unternehmensreife wird damit nicht nur das Unternehmen, sondern auch die Fa-
milie als Tragerin des Unternehmens starker strategisch organisiert. Diese Institutionalisierung

der Unternehmerfamilie tragt zum langfristigen Fortbestand des Familienunternehmens bei.

VI. Zwischenfazit: Nachfolge als individueller
Entwicklungsprozess

Verantwortung bleibt attraktiv, klassische Nachfolgerollen verlieren
an Selbstverstandlichkeit

Die Ergebnisse zeigen keinen Riickzug vom Familienunternehmen, sondern einen Wandel
des Nachfolgeverstandnisses. Das eigene Unternehmen bleibt der wichtigste berufliche Be-

zugspunkt, doch klassische Rollen verlieren an Selbstverstandlichkeit. Verantwortung kann
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operativ, als Gesellschafterin oder Gesellschafter, in der Unternehmerfamilie, im Beirat oder
in der Vermdgensverwaltung iibernommen werden. Externe Berufserfahrung und eigene
Griindungen erweitern zugleich die Wege, auf denen die Next Gens eine eigenstandige un-

ternehmerische Identitat entwickeln.

Vielfaltigere Wege verlangen professionellere Nachfolgestrukturen

Auswahlkriterien, gezielte Vorbereitung, unterschiedliche Fiihrungsmodelle und klare Regeln
flir die Seniorgeneration verbinden personliche Entscheidungsfreiheit mit verlasslichen Struk-
turen. Die Familie bleibt das Zentrum des Unternehmens, aber die Passung zwischen Person,
Rolle und Unternehmensanforderungen bestimmt starker als zuvor, wie Nachfolge konkret

ausgestaltet wird.

Nachfolge als Erneuerungsprojekt fiir Unternehmen und Familie

Mit der Verantwortungsiibernahme verbinden die Next Gens einen ausgepragten Gestaltungs-
anspruch. Sie wollen Produkte, Dienstleistungen, Prozesse, Geschaftsmodelle und Organisati-
onsstrukturen weiterentwickeln, Mitarbeitende binden, Nachhaltigkeit starken und KI nutzen.
Parallel soll die Unternehmerfamilie durch Familien-, Nachfolge- und Vermdogensstrategien
professioneller aufgestellt werden. Nachfolge bedeutet fiir die Next Gens damit nicht nur
Fortfiihrung, sondern eine institutionelle und unternehmerische Erneuerung aus der Familie

heraus.



G. Gesamtinterpretation der Interviews

Erganzend zu den vorangegangenen Kapiteln, in denen sowohl die Ergebnisse der fragebo-
gengestiitzten Umfrage als auch die vertiefenden Interviews beriicksichtigt wurden, erfolgt

in diesem Kapitel eine kurze Interpretation der Interviewergebnisse.

Der Wirtschaftsstandort Deutschland wird von der nachsten Unternehmergeneration diffe-
renziert betrachtet. Zwar bewerten die Next Gens die gegenwdrtigen Rahmenbedingungen
kritisch, zugleich ist jedoch ein gewisser Optimismus erkennbar. Als zentrale Belastungen
werden insbesondere die hohe Biirokratie, langwierige Genehmigungsverfahren sowie hohe
Energie-, Personal- und Baukosten genannt. Auch die steuerlichen Rahmenbedingungen und
insbesondere die Erbschaftsteuer werden teilweise als erhebliche Belastung fiir Familienun-
ternehmen wahrgenommen. Dariiber hinaus wird ein grundsatzliches Misstrauen der Politik
gegeniiber der Wirtschaft und unternehmerischem Handeln bemangelt. Trotz dieser Kritik
hebt die nachste Generation auch die weiterhin bestehenden Starken Deutschlands hervor.
Hierzu zahlen insbesondere das hohe fachliche Know-how der Mitarbeitenden, die Qualitat
des Bildungs- und Ausbildungssystems, die Verldsslichkeit des Rechtssystems sowie besondere

Kompetenzen in spezialisierten Industrie- und Nischenbereichen.

Viele Next Gens sehen weiterhin groBes Potenzial fiir den Wirtschaftsstandort Deutschland,
sofern notwendige Reformen umgesetzt und die Rahmenbedingungen verbessert werden.
Hinsichtlich zukiinftiger Standortentscheidungen zeigen sich unterschiedliche Einschatzungen.
Ein Teil der Next Gens ist aufgrund der vorhandenen Infrastruktur, des hochqualifizierten
Personals, bestehender Kundenbeziehungen und einer starken regionalen Verbundenheit
eng an den Standort Deutschland gebunden. Folglich kommt eine umfassende Verlagerung
von Unternehmensbereichen ins Ausland fiir diese Befragten kaum infrage. Andere Next
Gens ziehen dagegen weitere Investitionen im Ausland in Betracht. Als Griinde hierfiir wer-
den insbesondere wettbewerbsfahigere Personal-, Energie- und Produktionskosten genannt.
Auslandsinvestitionen bedeuten dabei keine Abkehr von Deutschland, sondern sollen die

internationale Wettbewerbsfahigkeit starken, neue Markte erschlieBen und Kosten senken.

Insbesondere im Bereich der Digitalisierung und der Nutzung von Kl verstehen sich viele Next
Gens als Vorreiter. Sie treiben die Einflihrung neuer Technologien im Familienunternehmen
voran und sehen darin groBe Chancen fiir dessen zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit. KI konne
laut den Next Gens dazu beitragen, Prozesse effizienter zu gestalten, Mitarbeitende zu ent-
lasten und dem Fachkraftemangel entgegenzuwirken. Gleichzeitig erkennen die Next Gens
auch die mit der Nutzung von KI verbundenen Risiken. Hierzu zahlen insbesondere Fragen
der Datensicherheit und des Datenschutzes, aber auch mogliche gesellschaftliche Folgen wie

eine zunehmende Abhangigkeit oder eine abnehmende Bereitschaft zum eigenstandigen

Biirokratie und
hohe Kosten
belasten
Unternehmen
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Denken. Trotz der vielfaltigen Anwendungsmaglichkeiten verstehen die Next Gens Kl vor allem
als unterstiitzendes Instrument, da menschliches Erfahrungswissen und fachliches Know-how

insbesondere in Familienunternehmen weiterhin von zentraler Bedeutung sind.

Hinsichtlich ihrer personlichen Werthaltungen ist sich die nachste Unternehmergeneration
darin einig, dass sie die Familienunternehmen weiterentwickeln mochte, ohne deren Herkunft
oder Tradition aus dem Blick zu verlieren. Die Next Gens sehen sich in der Verantwortung,
bestehende Strukturen zu hinterfragen, neue Impulse zu setzen und das Familienunternehmen
zukunftsfahig aufzustellen. Gleichzeitig erachten sie es als wichtig, die liber Generationen
gewachsene Identitadt des Unternehmens zu bewahren und nicht zu vergessen, woher das
Unternehmen kommt. Damit bewegen sie sich in einem Spannungsfeld zwischen Innovation

und Tradition.

Zentrale Werte der nachsten Unternehmergeneration sind Zielstrebigkeit, Durchhaltevermo-
gen, Verldsslichkeit und Verantwortungsbewusstsein. Darliber hinaus pragt die Wertschatzung
der Mitarbeitenden das Fiihrungsverstandnis der Next Gens. Sie sehen ihre Verantwortung
nicht nur gegeniiber dem Unternehmen, sondern auch gegeniiber ihren Mitarbeitenden. Die
nachste Unternehmergeneration betrachtet die Moglichkeit, ein Familienunternehmen zu
iibernehmen, nicht nur als Privileg, sondern auch als Verpflichtung. Sie sehen sich aufgrund
der Chance, die ihnen ermdglicht wurde, in der Verantwortung, etwas an die Gesellschaft zu-
riickzugeben. Besonders deutlich wird dieses Verantwortungsverstandnis im Umgang mit den
Mitarbeitenden. Hierbei sind sich die Next Gens bewusst, dass unternehmerische Entscheidun-
gen nicht nur einzelne Arbeitsplatze, sondern auch die dahinterstehenden Familien betreffen.
Gerade in Krisenzeiten soll ein Personalabbau daher nicht vorschnell als erste Handlungsoption
gewahlt werden. Folglich wird der langfristige Erhalt des Familienunternehmens und seiner

Arbeitsplatze als zentrale Verantwortung angesehen.

Auch das Flihrungsverstandnis der Next Gens unterscheidet sich teilweise von dem der Senior-
generation. So wird ein moderner Fiihrungsstil als wesentlich fiir die Zukunft des Familienun-
ternehmens angesehen. Die nachste Unternehmergeneration sieht ihre Aufgabe zudem darin,
hierarchische Strukturen abzubauen und Entscheidungswege zu verkiirzen. Insbesondere stark
gewachsene Familienunternehmen stehen nach Ansicht der Next Gens haufig vor dem Problem,
dass ihre internen Strukturen und Prozesse nicht im gleichen MaBe mitgewachsen sind wie
das Unternehmen selbst. Daher mochten die Next Gens Verantwortlichkeiten klarer verteilen,

Entscheidungswege verkiirzen und Strukturen modernisieren.

Die Beziehung zwischen Familie und Familienunternehmen ist bei vielen Next Gens durch eine
friihe Einbindung gepragt. Bereits in der Kindheit starkte der Kontakt zum Unternehmen, zu

den Mitarbeitenden und zu betrieblichen Ablaufen ihre Verbundenheit. Die Entscheidung



tiber einen spateren Einstieg wurde den meisten Next Gens weitgehend offengehalten. Anstatt
unmittelbaren Druck auszuiiben, bestarkten die Familien sie haufig darin, zunachst berufliche
Erfahrungen auBerhalb des Unternehmens zu sammeln. Diese Offenheit wird ausdriicklich
wertgeschatzt, auch wenn die Maglichkeit einer spateren Nachfolge meist prasent blieb und
mit impliziten Erwartungen verbunden sein konnte. Die externe Berufserfahrung wird von
nahezu allen Next Gens als besonders wertvoll eingeschatzt. Sie ermdglichte ihnen, fachliche
und personliche Kompetenzen zu erwerben, eine eigene Identitat zu entwickeln und erleich-
terte ihnen den spateren Einstieg in das Familienunternehmen. Laut den Next Gens besteht
eine zentrale Herausforderung der Nachfolge darin, die eigene Rolle im Familienunternehmen
zu finden. Abgesehen davon schatzt die nachste Unternehmergeneration das Wissen und die
Erfahrung der Seniorgeneration, wiinscht sich zugleich jedoch deren schrittweisen Riickzug aus
dem operativen Geschift. Erst durch die tatsichliche Ubertragung von Verantwortung kdnnen
sie eigene Entscheidungen treffen und aus Erfahrungen sowie Fehlern lernen. Demnach wird
die Seniorgeneration sowohl als wichtige Unterstilitzung als auch als mogliche Einschrankung

der eigenstandigen Entwicklung wahrgenommen.

Bemerkenswert ist, dass Frauen inzwischen zunehmend selbstverstandlich Flihrungsverant-
wortung lbernehmen, auch in traditionell mannerdominierten Branchen. Dabei wurde be-
schrieben, dass zu Beginn teilweise das Gefiihl bestand, sich starker beweisen zu miissen. Mit
zunehmender Erfahrung konnten sie jedoch ihre Position festigen und eigene Fiihrungsrollen
entwickeln. Diese selbstverstindliche Ubernahme von Verantwortung bis hin zur Geschftsfiih-
rung durch Frauen zeigt, dass traditionelle Rollenbilder in Familienunternehmen zunehmend

an Bedeutung verlieren.
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H. Gesamtfazit: Next Gens als
verantwortungsbewusste Gestalter
des Wandels

Familienunternehmen gewinnen ihre besondere Starke aus der Fahigkeit, Kontinuitat tiber
Generationen hinweg zu sichern und sich zugleich immer wieder an neue wirtschaftliche,
technologische und gesellschaftliche Bedingungen anzupassen. Der nachsten Unternehmer-
generation kommt dabei eine besondere Rolle zu. Sie Gibernimmt nicht nur ein bestehendes
Unternehmen, sondern muss dessen Zukunftsfahigkeit unter veranderten Voraussetzungen neu
begriinden. Dabei steht sie vor der Aufgabe, Bewahrtes zu erhalten, neue unternehmerische
Chancen zu nutzen und eine eigene Rolle zwischen Familie, Eigentum und Unternehmen zu
entwickeln. Sie trifft diese Entscheidungen in einem Umfeld, in dem sich geopolitische Kri-
sen, der wachsende Druck auf den Investitionsstandort Deutschland und der technologische
Umbruch durch Kl tiberlagern. Weil Geschaftsmodelle, Standorte und Nachfolgewege weniger
planbar geworden sind, reicht es nicht mehr aus, eine bereits angelegte Zukunft zu {iberneh-
men. Die Next Gens miissen unterschiedliche mogliche Zukiinfte des Familienunternehmens

mitdenken und aktiv vorbereiten.

Die Ergebnisse der Studie zeigen auf den ersten Blick eine scheinbar widerspriichliche Ent-
wicklung. Die klassischen Rollen der Nachfolge verlieren deutlich an Attraktivitat, wahrend
das eigene Familienunternehmen der wichtigste berufliche Bezugspunkt bleibt. Dieser Befund
ist jedoch weniger als Riickzug denn als grundlegender Wandel des Nachfolgeverstandnisses
zu interpretieren. Was an Bedeutung verliert, ist nicht die Bereitschaft zur Verantwortung,
sondern die Selbstverstandlichkeit, mit der diese Verantwortung bislang an bestimmte Posi-

tionen und familidre Erwartungen gebunden war.

Familienzugehorigkeit allein reicht immer weniger aus, um einen Karriereweg zu begriinden.
Die Next Gens wollen selbst entscheiden, welche Rolle ihren Fahigkeiten, Interessen und Le-
bensvorstellungen entspricht. Verantwortung l6st sich damit zunehmend von einzelnen Rollen.
Sie kann in der Geschaftsfiihrung oder als Gesellschafterin oder Gesellschafter ibernommen
werden, aber ebenso als Verantwortungstrager fiir die Weiterentwicklung und Professionali-
sierung in der Unternehmerfamilie, in einem Beirat oder Aufsichtsrat, in der Vermdgensver-
waltung oder im Family Office oder durch die Einbindung in die Vorbereitung strategischer

Entscheidungen als Sparringspartner.

Diese Rollenvielfalt ist nicht als Fragmentierung der Nachfolge zu verstehen. Sie verweist
vielmehr auf eine Professionalisierung des Generationswechsels und ist zugleich eine struk-
turelle Antwort auf die wachsende Nachfolgeliicke. Wo eine familieninterne Fiihrungsnach-

folge nicht mehr selbstverstandlich ist und zugleich die Konstellationen innerhalb von
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Unternehmerfamilien vielfaltiger werden, miissen Eigentum, operative Fiihrung und familidre
Verantwortung friiher, transparenter und fairer ausgehandelt werden. Je offener diese Ver-
teilung wird, desto wichtiger werden klare Auswahlkriterien, transparente Zustandigkeiten
und eine friihzeitige Verstandigung iber die zukiinftige(n) Rolle(n) der Next Gens, aber auch
die Rolle(n) der Elterngeneration. Die zentrale Frage lautet daher nicht mehr allein, wer eine
vorgegebene Rolle Gibernimmt, sondern welche Verbindung unterschiedlicher Rollen die Ent-

scheidungsfahigkeit von Unternehmen und Familie langfristig sichert.

Nachfolgeprozesse werden dadurch komplexer, sie entwickeln sich dadurch aber gleichzeitig
zunehmend zu einer Maglichkeit der aktiven Zukunftsgestaltung durch die Next Gens. Die
Next Gens libernehmen zwar ein bestehendes Unternehmen mit eigener Geschichte, etablier-
ten Strukturen und gewachsenen Beziehungen. Zugleich stehen sie aber vor einer ahnlichen
Aufgabe wie in einem Start-up: Sie miissen gezielt unternehmerische Chancen erkennen,
eine eigene Perspektive entwickeln und das Unternehmen unter veranderten Bedingungen
vielfach neu ausrichten. Und unsere Ergebnisse zeigen: die Next Gens sind weitgehend dazu
bereit. Denn es wird schnell klar: Externe Berufserfahrung und eigene Griindungen stehen
nicht im Gegensatz zur Nachfolge. Sie konnen vielmehr dazu beitragen, eine eigenstandige
unternehmerische ldentitat aufzubauen und das Familienunternehmen spater mit groBerer
Klarheit weiterzuentwickeln. Kontinuitat und Stabilitat entstehen in diesem Verstandnis nicht
durch die unveranderte Bewahrung bestehender Strukturen, sondern durch die Fahigkeit,
das Familienunternehmen und die Unternehmerfamilie aus seinen eigenen Starken heraus

gemeinsam zu erneuern.

Die Interviews zeigen zudem, dass dieser Anspruch auf Gestaltungsfreiheit nicht mit einer
geringeren Bindung an das Familienunternehmen verwechselt werden darf. Viele Next Gens
begreifen die Moglichkeit zur Nachfolge sowohl als Privileg als auch als Verpflichtung gegen-
tiber dem Unternehmen, den Mitarbeitenden, ihren Familien und der Gesellschaft. Der Wunsch
nach einer wertschatzenden Fiihrungskultur, klareren Verantwortlichkeiten und kiirzeren
Entscheidungswegen zeigt, dass ihr Gestaltungsanspruch tiber technologische Modernisierung
hinausreicht. Auch die selbstverstindlicher werdende Ubernahme operativer und leitender
Rollen durch Frauen bestatigt, dass die Next Gens nicht das Familienunternehmen als Insti-

tution, sondern begrenzende Strukturen und Rollenbilder infrage stellen.

Eine vergleichbare Haltung zeigt sich gegeniiber dem Investitionsstandort Deutschland. Die
Next Gens bewerten Deutschland positiver als die Familienunternehmen insgesamt, jedoch
ohne die Schwachen und Herausforderungen des Standorts zu iibersehen. lhre Perspektive
ist weder von naivem Optimismus noch von grundsatzlichem Pessimismus gepragt. Vielmehr
zeigt sich eine konstruktive Ungeduld. Die Next Gens erkennen weiterhin die Qualitat des

industriellen Fundaments, des vorhandenen Wissens und der gut ausgebildeten Fachkrafte.



Gleichzeitig vergleichen sie die deutschen Rahmenbedingungen mit internationalen Standorten
und erwarten, dass Kosten, Regulierung, Infrastruktur und politische Planbarkeit verbessert

werden.

Die zunehmende internationale Ausrichtung der Familienunternehmen ist daher nicht als Ab-
kehr von Deutschland zu verstehen. Sie folgt vielmehr einer Strategie aus lokaler Verankerung
und internationalem Wachstum. Deutschland bleibt fiir die Next Gens der unternehmerische
Anker, wahrend zusatzliche Markte und Standorte neue Wachstumschancen eroffnen und
Risiken verteilen. Auch hier zeigt sich dieselbe Grundhaltung wie bei der Nachfolge: Herkunft
und Verbundenheit bleiben wichtig, begriinden aber keine bedingungslose Festlegung. Die
Entscheidung flir den Standort wird ebenso wie die Entscheidung fiir die Nachfolge bewusster,

vergleichender und starker an der tatsachlichen Zukunftsfahigkeit ausgerichtet.

Der Einsatz von KI macht sichtbar, wie die Next Gens diese Zukunftsfahigkeit herstellen wollen.
Dass sich rund vier von fiinf Next-Gen-Unternehmen bereits mit KI beschaftigen, ist nicht allein
Ausdruck einer besonderen Technologieaffinitat. Auffallig ist vor allem, dass KI dort haufiger
eingesetzt wird, wo die nachste Generation eine klare Zukunft im Familienunternehmen sieht.
Technologische Modernisierung und Nachfolgeperspektive sind somit eng miteinander verbun-
den. Wer Verantwortung ibernehmen will, beginnt bereits damit, das Unternehmen auf die
Bedingungen der eigenen unternehmerischen Zukunft vorzubereiten. Diese Modernisierung
folgt nicht der Logik eines radikalen Bruchs: KI wird tiberwiegend pragmatisch in bestehende
Prozesse, Produkte und Geschaftsmodelle integriert und an die Besonderheiten des jeweili-
gen Unternehmens angepasst. Die Interviews verdeutlichen allerdings, dass diese Offenheit
nicht mit unkritischer Technikbegeisterung gleichzusetzen ist. Die Next Gens verstehen KI
iberwiegend als unterstiitzendes Instrument, das menschliches Erfahrungswissen und fachli-
che Kompetenz erganzt, aber nicht ersetzt. Zukunftsfahigkeit bedeutet aus ihrer Sicht daher,
technologische Chancen konsequent zu nutzen und Risiken fiir Datenschutz, Datensicherheit

und Gesellschaft zugleich verantwortungsvoll zu begrenzen.

Auf allen fiinf in der Einleitung beschriebenen Ebenen zeigt sich damit dieselbe Entwicklung.
Im wirtschaftlichen Umfeld verbinden die Next Gens ihre Bindung an den Standort Deutsch-
land mit internationalem Denken und technologischer Modernisierung. Auf struktureller
Ebene beantworten sie die Nachfolgeliicke mit vielfaltigeren Formen der Beteiligung und
Verantwortungsiibernahme. Innerhalb der Unternehmerfamilie fordern sie klarere Rollen, faire
Verfahren und eine tatsichliche Ubertragung von Verantwortung. Auf personlicher Ebene ver-
binden sie familidre Verbundenheit mit dem Anspruch auf Wahlfreiheit und eine eigenstandige
unternehmerische Identitat. Auf prozessualer Ebene entwickelt sich Nachfolge schlieBlich von
einem vermeintlich vorgezeichneten Ubergang zu einem friihzeitig zu gestaltenden und an

unterschiedlichen Zukunftsszenarien ausgerichteten Prozess.
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Der libergreifende Befund lautet deshalb: Die Next Gens l6sen sich nicht vom Familienunter-
nehmertum, sondern von dessen bisherigen Selbstverstandlichkeiten. Sie akzeptieren weder
eine vorgegebene Rolle noch einen bestimmten Standort oder gewachsene Strukturen allein
aufgrund ihrer Herkunft. lhre Bindung entsteht zunehmend aus einer bewussten Entschei-
dung fiir Verantwortung und aus der Maglichkeit, die Zukunft von Unternehmen und Familie
tatsachlich mitzugestalten. Ob dieses Potenzial vollstandig genutzt werden kann, hangt nicht
allein von den Next Gens ab. Es braucht Familien, die Verantwortung tatsachlich Gbertragen,
Elterngenerationen, die Unterstlitzung und Freiraum miteinander verbinden, sowie politische
Rahmenbedingungen, die Investitionen und Innovation ermdglichen. Die Bereitschaft der Next
Gens ist vorhanden. Sie wollen Verantwortung tibernehmen, aber nicht lediglich ein Gberlie-
fertes Modell fortfiihren. Sie wollen bewusst entscheiden, verantwortungsvoll modernisieren
und das Familienunternehmen gerade durch Veranderung bewahren. Darin liegt ihr zentraler
Beitrag als Zukunftsgestalter: Sie organisieren Kontinuitat unter Bedingungen neu, in denen

weder Nachfolge noch Standortbindung oder wirtschaftlicher Erfolg selbstverstandlich sind.
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Anhang: Methodik

Die Studie zu den Einstellungen, Werten und Zukunftsplanen von ,Deutschlands nachster
Unternehmergeneration” wird seit 2010 in regelmaBigen Abstanden vom Friedrichshafener
Institut fiir Familienunternehmen | FIF an der Zeppelin Universitat durchgefiihrt. Im Rahmen
dieses langfristig angelegten Forschungsprojekts fand nach den Erhebungen in den Jahren
2010, 2012, 2015, 2017, 2020 und 2023 im Jahr 2026 die siebte Befragung statt. Jede
Erhebung widmet sich ausgewahlten Werthaltungen und Einstellungen der nachfolgenden
Unternehmergeneration sowie wechselnden Themenschwerpunkten. In der aktuellen Unter-
suchung stehen insbesondere die Wahrnehmung Deutschlands als Investitionsstandort und

der Kl-Einsatz in Familienunternehmen im Mittelpunkt.

I.  Qualitative Datenerhebung

Wie bereits in der Erhebung von 2023 wurde die standardisierte quantitative Befragung durch
qualitative, semistrukturierte, anonymisierte Interviews mit insgesamt zehn Vertreterinnen
und Vertretern der nachsten Unternehmergeneration erganzt und fiihrt die 2023 etablierte
Verbindung quantitativer und qualitativer Erkenntnisse fort. Ziel ist es, die Ergebnisse der
quantitativen Befragung zu vertiefen, in ihren jeweiligen familiaren und unternehmerischen

Kontext einzuordnen und unterschiedliche Perspektiven der Next Gens sichtbar zu machen.

Die Interviews wurden online im Zeitraum von November 2025 bis Februar 2026 durchge-
fiihrt. Die Ansprache der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner erfolgte tiber das Fried-
richshafener Institut fiir Familienunternehmen | FIF. Als Grundlage der Gesprache diente ein
semistrukturierter Interviewleitfaden. Dieser umfasste die zentralen Themenfelder der Studie,
darunter den Investitionsstandort Deutschland, den Einsatz von Kl, personliche Werthaltun-
gen, die Beziehung zwischen Familie und Familienunternehmen sowie die berufliche Zukunft
und die Gestaltung der Nachfolge. In allen Interviews wurde iiber jeden der Themenbldcke
gesprochen. Die semistrukturierte Form gewahrleistete, dass in allen Gesprachen vergleichbare
Themen behandelt wurden, bot zugleich jedoch ausreichend Raum fiir individuelle Erfahrun-
gen, Einschatzungen und biografische Hintergriinde. Die Interviews wurden transkribiert und
zu ausfiihrlichen Portrats aufbereitet. Bei der Transkription wurden die Aussagen sprachlich
behutsam geglattet, inhaltlich jedoch nicht verdndert. Ausgewdhlte Zitate aus den Interviews
wurden in die Auswertung aufgenommen, um die quantitativen Befunde zu illustrieren, zu

ergdnzen und bei ihrer Interpretation zu unterstiitzen.

Ziel der qualitativen Untersuchung war es, eine moglichst heterogene Gruppe von Vertreter-
innen und Vertretern der nachfolgenden Unternehmergeneration einzubeziehen. Insgesamt

wurden zehn Next Gens interviewt, darunter fiinf Frauen und fiinf Manner. Die Befragten
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waren zwischen 20 und 45 Jahre alt, aus der zweiten bis achten Generation und befanden sich
in unterschiedlichen Phasen ihrer personlichen und beruflichen Entwicklung. Wahrend acht
bereits operative oder leitende Verantwortung im eigenen Familienunternehmen iibernom-
men hatten, standen zwei noch vor der Entscheidung iiber ihren zukiinftigen Einstieg oder
sammelten zunachst Erfahrungen auBerhalb des Familienunternehmens. Auch die Familienun-
ternehmen der Next Gens unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Branche®, GroBe®’, Geschichte
und regionalen Verankerung. Diese bewusste Heterogenitat ermdglicht es, unterschiedliche
Ausgangslagen und Sichtweisen auf Investitionen, Kl, Familie und Nachfolge abzubilden. Die
qualitative Stichprobe erhebt keinen Anspruch auf statistische Reprasentativitat. Sie dient
vielmehr dazu, die quantitativen Befragungsergebnisse um personliche Erfahrungen und

vertiefende Einblicke zu erganzen.

Il. Quantitative Datenerhebung

Den Beginn des Forschungsprojekts markierte eine qualitativ angelegte explorative Phase im
Jahr 2010. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse wurden mit dem damaligen Forschungsstand
aus verschiedenen Disziplinen (Educational Research, Entrepreneurship, Family Business,
Politics, Psychology, Sociology, SMEs) zusammengefiihrt. Auf dieser Grundlage wurde ein
quantitatives Erhebungsinstrument entwickelt. Die erste standardisierte Befragung erfolgte
ebenfalls im Jahr 2010 und umfasste 202 ausgefiillte Fragebdgen. In den darauffolgenden
Erhebungswellen wurde ein Teil der bestehenden Fragen beibehalten, wahrend andere Fra-
genkomplexe entsprechend der jeweiligen inhaltlichen Schwerpunktsetzung angepasst, ersetzt
oder erganzt wurden. Im Jahr 2012 stand das politische und gesellschaftliche Engagement
der Befragten im Mittelpunkt der Untersuchung (n = 235). Die Erhebung des Jahres 2015
beschaftigte sich vertieft mit den Zukunftsplanen fiir das Familienunternehmen und legte
dabei einen besonderen Fokus auf Innovation und Markenfiihrung (n = 315). Im Jahr 2017
wurde die Digitalisierung in Familienunternehmen als zentrales Schwerpunktthema untersucht
(n = 357). Die Erhebung im Jahr 2020 widmete sich den strategischen Zukunftsplanen fiir das
Familienunternehmen sowie der Zusammenarbeit mit Start-ups (n = 516). Im Jahr 2023 lag
der Fokus auf den Einstellungen der Befragten zu politischen und gesellschaftlichen Fragen

sowie auf der Vereinbarkeit von Familie und Beruf (n = 440).

Die aktuelle Erhebung aus dem Jahr 2026 setzt diese regelmaBige Untersuchung der nach-
folgenden Generation in Familienunternehmen fort. Inhaltlich stehen dabei die Themen Kl im
Familienunternehmen und der Investitionsstandort Deutschland im Zentrum. Das Erhebungs-
instrument (Fragebogen) wurde entsprechend den Anforderungen dieser Themenschwerpunkte

angepasst. Dabei kamen {iberwiegend die bereits erprobten Skalen und Fragenkomplexe zum

38 Freizeitindustrie; Textilindustrie; Anlagen- & Maschinenbau; Lebensmitteleinzelhandel; Baugewerbe.

39 Von 20 bis {iber 5.500 Mitarbeitende.



Einsatz. Vor Beginn der Haupterhebung wurde der Fragebogen zunachst einer umfassenden
Begutachtung durch Expertinnen und Experten unterzogen und anschlieBend innerhalb der
Zielgruppe getestet. Die Erkenntnisse aus dem Expertenreview und dem Pretest flossen in die
Uberarbeitung und Finalisierung des Erhebungsinstruments ein. Die Haupterhebung wurde
zwischen November 2025 und April 2026 durchgefiihrt. Der Fragebogen wurde als inter-
netbasierte Onlinebefragung zur Verfligung gestellt. Die Ansprache der Zielgruppe erfolgte
insbesondere iiber das Friedrichshafener Institut fiir Familienunternehmen | FIF sowie den
Kooperationspartner Stiftung Familienunternehmen in Miinchen. Die vorliegende Analyse
basiert auf insgesamt 572 vollstandig ausgefiillten Fragebdgen von Personen aus der fiir die
Untersuchung relevanten Altersgruppe zwischen 16 und 45 Jahren. Im Folgenden werden

zunachst die zentralen soziodemografischen Merkmale der Stichprobe beschrieben.

lll. Demografische Daten der Studienteilnehmer

Ziel der Studie war es, eine moglichst heterogene Stichprobe von Angehorigen der nachfol-

genden Unternehmergeneration zu gewinnen.

1. Geschlecht und Alter

Die Geschlechterverteilung ist in der aktuellen Stichprobe weitgehend ausgeglichen. Insgesamt
sind 50,6 % der Befragten mannlich, 47,4 % weiblich und 2,0 % divers. Damit ist das in den
Vorjahren bestehende Problem eines deutlich iiberhéhten Manneranteils nahezu verschwunden

und die Stichprobe spiegelt heute eine deutlich ausgewogenere Geschlechterverteilung wider.

Das Durchschnittsalter der Studienteilnehmer betragt 35,1 Jahre, der Median liegt bei 35
Jahren. Damit sind die Befragten, dhnlich wie bereits in den Erhebungen von 2020 und 2023,

im Durchschnitt etwas alter als die Teilnehmer der Studien aus den Jahren zuvor.

2. Geschwister, Familienstand und eigene Kinder

Etwas mehr als die Halfte der Befragten, 50,3 %, gibt an, als Einzelkind aufgewachsen zu
sein. Der Anteil liegt damit deutlich (iber den Werten der vorangegangenen Erhebungen. Im
Jahr 2023 hatten 36,8 % der Teilnehmerinnen und Teilnehmer keine Geschwister, wahrend
dies 2020 lediglich auf 10,5 % zutraf. Die aktuelle Stichprobe unterscheidet sich in diesem

Merkmal somit deutlich von friiheren Befragungen.

Beim Familienstand zeigt sich gegeniiber 2023 ein weitgehend stabiles Bild. Mit 55,9 % ist die
Mehrheit der Teilnehmerinnen und Teilnehmer verheiratet. Weitere 40,8 % sind ledig, 3,2 %
leben geschieden oder getrennt und 0,2 % sind verwitwet. Im Jahr 2023 lagen diese Anteile
nahezu auf demselben Niveau. Gegeniiber 2020 ist hingegen eine deutliche Veranderung er-

kennbar. Damals waren lediglich 36,8 % verheiratet, wahrend insgesamt 62,2 % ledig waren.
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Auch der Anteil der Befragten mit eigenen Kindern ist gegeniiber 2020 deutlich gestiegen. In
der aktuellen Stichprobe haben 52,5 % bereits eigene Kinder. Im Jahr 2020 traf dies erst auf
30,4 % der Befragten zu. Die Ergebnisse stehen auch im Zusammenhang mit der erweiterten

Altersspanne der aktuellen Untersuchung.

3. Ausbildung und Studienhintergrund

Die Stichprobe weist insgesamt ein breites Spektrum unterschiedlicher Bildungsabschliisse auf.
Mit 32,2 % verfligt die groBte Gruppe iiber einen Masterabschluss oder einen vergleichbaren
Abschluss. Weitere 22,7 % haben einen Bachelorabschluss erworben. Insgesamt besitzen damit

54,9 % der Befragten einen Bachelor- oder Masterabschluss.

Gegenliber den vorangegangenen Erhebungen ist der Anteil dieser beiden Abschlussgruppen
deutlich gesunken. Im Jahr 2020 hatten 76,1 % der Befragten einen Bachelor- oder Master-
abschluss. Auf Grundlage der fiir 2023 ausgewiesenen Einzelwerte lag ihr Anteil damals bei
79,8 %. Die aktuelle Stichprobe ist hinsichtlich des formalen Bildungsstands somit heterogener

zusammengesetzt.

Einen Fachabitur- oder Abiturabschluss nennen 20,3 % als hochsten Bildungsabschluss.
Weitere 13,1 % verfligen Uiber eine abgeschlossene Lehre oder Berufsausbildung. Einen
Realschulabschluss haben 7,7 %, einen Doktortitel 2,3 % und einen Hauptschulabschluss
1,8 % der Befragten.

Unter den Personen mit Studienerfahrung ist die Betriebswirtschaftslehre mit 38,1 % das
am haufigsten genannte Studienfach. Es folgen die Ingenieurwissenschaften mit 16,0 % und
die Volkswirtschaftslehre mit 12,6 %. Kommunikationswissenschaften wurden von 6,3 %
studiert, Jura von 4,3 % und Medizin oder Pharmazie von 1,8 %. Jeweils 1,1 % entfallen
auf Informatik oder Informationstechnologie sowie auf die Naturwissenschaften. Psychologie

wurde von 0,7 % und Soziologie oder Sozialwissenschaften von 0,5 % der Befragten genannt.

Die Mehrheit der Befragten mit Hochschulerfahrung hat ausschlieBlich an einer offentlichen
Universitat studiert. Dies trifft auf 60,4 % zu. Weitere 28,2 % besuchten eine private Uni-
versitat, wahrend 11,4 % sowohl an einer 6ffentlichen als auch an einer privaten Hochschule

studierten.

4.  Aktuelle Tatigkeit und Einbindung in das Familienunternehmen

Mehr als die Halfte der Befragten ist bereits im eigenen Familienunternehmen aktiv. Insgesamt
trifft dies auf 55,2 % der Stichprobe zu. Da bei der Frage zur aktuellen Tatigkeit mehrere



Antworten maoglich waren, konnen einzelne Personen gleichzeitig unterschiedliche Funktionen

tbernehmen.

Am haufigsten arbeiten die Befragten als Angestellte im eigenen Familienunternehmen.
Diese Tatigkeit wird von 38,3 % genannt. Weitere 16,9 % sind als Geschaftsfihrerin oder
Geschaftsfiihrer des eigenen Familienunternehmens tatig. 10,4 % halten Gesellschaftsanteile
am Unternehmen der Familie und 4,7 % Ubernehmen eine Funktion in einem Beirat oder
Aufsichtsrat. Weitere 3,2 % sind als Netzwerkerin oder Netzwerker fiir das eigene Familien-

unternehmen aktiv.

Neben der Tatigkeit im Familienunternehmen spielen externe berufliche Erfahrungen eine
wichtige Rolle. 19,1 % der Befragten arbeiten in einem Konzern und 12,4 % sind in einem
anderen Familienunternehmen angestellt. Weitere 4,7 % studieren, 3,6 % haben ein eigenes

Unternehmen gegriindet und 3,2 % arbeiten im offentlichen Dienst.

Im Vergleich zu 2020 ist insbesondere der Anteil der Angestellten im eigenen Familienun-
ternehmen gestiegen. Damals nannten 17,4 % diese Tatigkeit, aktuell sind es 38,3 %. Der
Anteil der Geschéftsfiihrerinnen und Geschaftsfiihrer liegt dagegen mit 16,9 % nahezu auf
dem Niveau von 2020. Der Anteil der Studierenden ist von 14,2 % im Jahr 2020 auf 4,7 %
zuriickgegangen. Gleichzeitig arbeiten heute deutlich mehr Befragte in einem Konzern. lhr
Anteil stieg von 6,5 % im Jahr 2020 auf aktuell 19,1 %.

IV. Eckdaten zu den in der Studie enthaltenen
Familienunternehmen

Im Folgenden werden die zentralen Merkmale der Familienunternehmen betrachtet, aus de-
nen die befragten Next Gens stammen. Neben Wirtschaftszweig, Standort und GroBe werden

auch Unternehmenshistorie, Eigentumsstrukturen, Nachfolge und Governance beriicksichtigt.

1.  Zusammensetzung nach Wirtschaftszweigen

Mit 43,1 % stammt der groBte Teil der Befragten aus Familienunternehmen des Dienstleis-
tungssektors. Industrie- und Produktionsunternehmen folgen mit einem Anteil von 28,7 %.
Weitere 16,3 % der Unternehmen sind im Handel und 11,5 % im Handwerk tatig. Die Zusam-
mensetzung hat sich damit gegeniiber den friiheren Erhebungen etwas verandert. Im Jahr 2020
war die Industrie mit 52,3 % noch der mit Abstand am starksten vertretene Wirtschaftszweig.
Ihr Anteil sank 2023 auf 48,6 % und liegt aktuell nur noch bei 28,7 %. Gleichzeitig erhohte
sich der Anteil der Dienstleistungsunternehmen von 20,4 % im Jahr 2020 {ber 28,2 % im
Jahr 2023 auf 43,1 % in der aktuellen Stichprobe.
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2. UnternehmensgroBe nach Beschiftigten

Die aktuelle Stichprobe wird liberwiegend durch kleine und mittlere Familienunternehmen
gepragt. 12,1 % der Unternehmen beschaftigen zwischen einer und neun Personen. Weitere
26,0 % haben zwischen 10 und 49 Mitarbeitende und 31,2 % zwischen 50 und 249 Mitar-
beitende. Insgesamt beschaftigen damit 69,3 % der Familienunternehmen weniger als 250
Personen. Unternehmen mit 250 bis 999 Mitarbeitenden machen 20,8 % der Stichprobe aus.
Weitere 10,0 % beschaftigen mindestens 1.000 Personen. Gegenuber den vorangegangenen
Erhebungen aus 2020 und 2023 hat sich der Anteil kleinerer und mittlerer Unternehmen
erhoht. Gleichzeitig ging der Anteil der Unternehmen mit mindestens 1.000 Beschaftigten

leicht zurlick.

3. UnternehmensgroBe nach Inlands- und Auslandsumsatz

In der aktuellen Untersuchung wurde der Jahresumsatz erstmals getrennt danach erhoben,
welcher Umsatz innerhalb und auBerhalb Deutschlands erwirtschaftet wird. Beim in Deutsch-
land erzielten Jahresumsatz entfallen 23,1 % der Unternehmen auf die Kategorie von we-
niger als einer Million Euro. Weitere 17,2 % erwirtschaften zwischen einer und weniger als
flinf Millionen Euro und 21,0 % zwischen fiinf und weniger als zehn Millionen Euro. Einen
Inlandsumsatz zwischen zehn und weniger als 50 Millionen Euro erzielen 24,1 %. Bei 6,6 %
liegt der Umsatz zwischen 50 und weniger als 100 Millionen Euro. Einen Inlandsumsatz von

mindestens 100 Millionen Euro erreichen 8,0 % der Familienunternehmen.

Die auBerhalb Deutschlands erzielten Umsétze fallen Giberwiegend geringer aus. 38,0 % der
Unternehmen erzielen im Ausland weniger als eine Million Euro. Weitere 18,2 % erwirtschaften
zwischen einer und weniger als fiinf Millionen Euro, 19,2 % zwischen fiinf und weniger als zehn
Millionen Euro und 14,1 % zwischen zehn und weniger als 50 Millionen Euro. Bei 4,4 % liegt
der Auslandsumsatz zwischen 50 und weniger als 100 Millionen Euro. Einen Auslandsumsatz

von mindestens 100 Millionen Euro erreichen 6,1 % der Unternehmen.

4. Hauptsitz und regionale Verteilung

Knapp die Halfte der Familienunternehmen hat ihren Hauptsitz in einer GroBstadt. Dies trifft
auf 47,9 % der Unternehmen zu. Weitere 36,9 % sind in einer Kleinstadt angesiedelt und
15,2 % im landlichen Raum oder in einem Dorf. Damit setzt sich die bereits 2023 erkennbare

starkere Konzentration auf stadtische Standorte fort.

Regional verteilen sich die Unternehmen iiber nahezu alle deutschen Bundeslander. Am
starksten vertreten ist Nordrhein-Westfalen mit 21,3 %, gefolgt von Bayern mit 16,3 % und
Baden-Wiirttemberg mit 13,7 %. Niedersachsen erreicht einen Anteil von 10,4 %, Berlin

8,1 %, Hessen 7,4 % und Sachsen 6,3 %. Weitere Unternehmen haben ihren Hauptsitz in



Hamburg mit 3,2 %, Rheinland-Pfalz mit 3,0 %, Schleswig-Holstein mit 2,5 %, Thiiringen
mit 2,3 %, Brandenburg mit 2,1 %, Sachsen-Anhalt mit 1,2 %, Mecklenburg-Vorpommern

mit 0,9 % sowie Bremen und dem Saarland mit jeweils 0,5 %.

5. Unternehmenshistorie und Generation

Die Stichprobe umfasst sowohl junge als auch traditionsreiche Familienunternehmen. 15,4 %
der Unternehmen wurden spatestens 1949 gegriindet. Weitere 18,0 % entstanden zwischen
1950 und 1969 und 26,6 % zwischen 1970 und 1989. Die groBte Gruppe bilden mit 31,0 %
Unternehmen, die zwischen 1990 und 2009 gegriindet wurden. Weitere 9,1 % entstanden seit
dem Jahr 2010. Insgesamt wurden damit rund 60 % der vertretenen Familienunternehmen

vor 1990 gegriindet. Gleichzeitig entfallen rund 40 % auf Griindungen seit 1990.

88 % der Befragten stammen aus Familienunternehmen, die sich hdochstens in der dritten
Generation befinden. Nur 12 % gehdren der vierten oder einer spateren Generation an. Bei
der detaillierten Zuordnung wird die zweite Generation mit 38,1 % am hdufigsten genannt.
Es folgen die erste Generation mit 29,7 % und die dritte Generation mit 25,7 %. Die vierte
Generation erreicht einen Nennungsanteil von 8,6 %, die fiinfte Generation 1,8 % und spatere

Generationen 1,6 %.°

6.  Vergangene und bevorstehende Generationenwechsel

Bei rund einem Viertel der Unternehmen liegt der letzte Generationenwechsel hochstens fiinf
Jahre zuriick. Dies trifft auf 25,9 % zu. Bei weiteren 20,1 % erfolgte der Wechsel vor sechs
bis zehn Jahren. Insgesamt haben somit 46,0 % der Unternehmen innerhalb der vergangenen
zehn Jahre einen Generationenwechsel erlebt. Bei 25,3 % liegt der letzte Wechsel zwischen
elf und 20 Jahren zuriick, bei 19,3 % zwischen 21 und 30 Jahren. In 9,5 % der Unternehmen

fand der letzte Generationenwechsel vor mehr als 30 Jahren statt.

Noch deutlicher zeigt sich die hohe Relevanz des Themas bei der Betrachtung der kommenden
Jahre. In 40,7 % der Familienunternehmen wird der nachste Generationenwechsel innerhalb
der kommenden fiinf Jahre erwartet. Bei weiteren 26,2 % steht er voraussichtlich in sechs bis
zehn Jahren an. Damit rechnen insgesamt 66,9 % der Befragten innerhalb der kommenden
zehn Jahre mit einem Generationenwechsel. In 23,3 % der Unternehmen wird der nachste
Wechsel in elf bis 20 Jahren erwartet. Lediglich 6,8 % gehen von einem Zeitraum zwischen

21 und 30 Jahren aus und 3,0 % rechnen erst in mehr als 30 Jahren damit.

40 Es konnten mehrere Generationen gleichzeitig angegeben werden.
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7. Eigentumsstruktur und Zahl der Anteilseigner

Bei 58,9 % der Unternehmen befinden sich zwischen 81 und 100 % der Anteile in Famili-
enhand. In jeweils 10,6 % liegt der Familienanteil zwischen 41 und 60 % beziehungsweise
zwischen 61 und 80 %. Weitere 8,3 % weisen einen Familienanteil zwischen 21 und 40 %

auf. Bei 11,7 % befinden sich hochstens 20 % der Unternehmensanteile im Besitz der Familie.

Auch die Anzahl der beteiligten Familienmitglieder unterscheidet sich erheblich. In 16,3 %
der Unternehmen halt ein einzelnes Familienmitglied Anteile. Bei 23,2 % sind zwei und bei
13,1 % drei Familienmitglieder beteiligt. Die groBte Gruppe bilden mit 29,9 % Unternehmen
mit vier bis zehn Anteilseignern aus der Familie. In weiteren 17,5 % besitzen mehr als zehn

Familienmitglieder Unternehmensanteile.

Der Familienname ist bei 28,8 % der Unternehmen unmittelbar Bestandteil des Firmennamens.
Bei weiteren 19,1 % erscheint er in abgewandelter Form. In 52,0 % der Falle besteht dagegen

kein erkennbarer Bezug zwischen dem Familiennamen und dem Namen des Unternehmens.

8.  Aufsichtsgremien

Ein formelles Aufsichtsgremium ist in 33,3 % der Familienunternehmen vorhanden. 59,5 %
verfiigen iiber kein entsprechendes Gremium. Ein nahezu identisches Bild zeigt sich bei der
Beteiligung von Familienmitgliedern an solchen Gremien. In 33,5 % der Unternehmen sind
Angehdrige der Familie in einem Aufsichtsrat, Beirat oder einem vergleichbaren Gremium
tatig, wahrend dies bei 58,6 % nicht der Fall ist.

V. Herausforderungen bei der Datenerhebung und Einordnung
der Reprasentativitat

Eine zentrale Herausforderung empirischer Untersuchungen zur nachsten Generation in
Familienunternehmen besteht darin, dass weder die GroBe noch die Zusammensetzung der
relevanten Grundgesamtheit zuverlassig bestimmt werden kdnnen. Fiir Deutschland existiert
keine vollstindige Ubersicht iiber Familienunternehmen und insbesondere keine Datenbank, in
der potenzielle oder bereits feststehende Nachfolgerinnen und Nachfolger systematisch erfasst
werden. Vergleichbare Studien zur nachsten Generation in Familienunternehmen stehen vor
derselben methodischen Schwierigkeit.*! Da die Grundgesamtheit auf der Ebene der einzelnen
Personen unbekannt ist, lasst sich nicht iberpriifen, inwiefern die befragten Next Gens die
Gesamtheit der nachfolgenden Unternehmergeneration in Deutschland reprasentieren. Eine
Annaherung ist lediglich {iber einen Vergleich der erhobenen Unternehmensmerkmale mit

der Struktur der deutschen Unternehmenslandschaft moglich. Hierzu kénnen beispielsweise

41 Z.B. Birley (2002).



die Beschaftigtenzahl, die UmsatzgroBe, die Anzahl der Unternehmensgenerationen und die

regionale Verteilung herangezogen werden.

Auch ein solcher Vergleich ist jedoch nur eingeschrankt aussagekraftig. Viele Familienunter-
nehmen stehen der offentlichen Weitergabe unternehmensbezogener Informationen zuriickhal-
tend gegeniiber. Um die Teilnahmebereitschaft zu erhohen und die Vertraulichkeit der Angaben
zu gewahrleisten, hatte die Anonymitdt der Befragten daher auch in der aktuellen Erhebung
hochste Prioritat. Auf die Erfassung bestimmter Merkmale, die eine Identifikation einzelner
Personen, Familien oder Unternehmen ermdglichen konnten, wurde bewusst verzichtet. Da-
durch sind eine umfassende Priifung der Reprasentativitdt sowie eine genaue Untersuchung

maglicher Stichprobenverzerrungen nur begrenzt maglich.

Die Zusammensetzung der aktuellen Stichprobe zeigt, dass die befragten Personen aus Famili-
enunternehmen unterschiedlicher GroBe, Branchen, Regionen und Unternehmensgenerationen
stammen. Mit 69,3 % beschaftigt die Mehrheit der vertretenen Unternehmen weniger als 250
Mitarbeitende. Gleichzeitig entfallen 20,8 % auf Unternehmen mit 250 bis 999 Beschaftigten
und weitere 10,0 % auf Unternehmen mit mindestens 1.000 Mitarbeitenden. GroBere Famili-
enunternehmen sind damit im Verhaltnis zur allgemeinen deutschen Unternehmenslandschaft
stark vertreten.*? Die Stichprobe kann folglich nicht als vollstandig reprasentatives Abbild aller

Familienunternehmen in Deutschland verstanden werden.

Die regionale Verteilung der einbezogenen Unternehmen lasst sich auf Ebene der Bundes-
lander beschreiben. Dabei zeigt sich eine breite geografische Streuung, wobei insbesondere
Nordrhein-Westfalen, Bayern und Baden-Wiirttemberg stark vertreten sind. Aus dieser Ver-
teilung lassen sich jedoch keine unmittelbaren Aussagen dariiber ableiten, ob die nachste
Generation aus den einzelnen Regionen entsprechend ihrem tatsachlichen Anteil an der

Grundgesamtheit abgebildet wird.

Eine weitere mogliche Verzerrung ergibt sich aus der freiwilligen Teilnahme an der Befragung.
Es ist denkbar, dass Personen aus groBeren, bekannteren oder wirtschaftlich erfolgreichen
Familienunternehmen eher auf die Einladung zur Studie reagiert haben. Ebenso konnten Next
Gens, die sich besonders intensiv mit ihrer zukiinftigen Rolle, dem Familienunternehmen oder
den untersuchten Themenschwerpunkten beschaftigen, eine hohere Teilnahmebereitschaft auf-
weisen. Die Stichprobe konnte daher {iberdurchschnittlich viele engagierte, leistungsorientierte

oder bereits stark in das Familienunternehmen eingebundene Personen umfassen. Zudem

42 Laut Statistischem Bundesamt (2024) verteilt sich die Gesamtzahl der Unternehmen in Deutschland in etwa wie
folgt auf UnternehmensgroBen (in Bezug auf die Anzahl der Beschaftigten): (1) bis 9 Mitarbeiter: rund 82,9 %, (2)
10 bis 49 Mitarbeiter: rund 14 %, (3) 50 bis 249 Mitarbeiter: rund 2,5 %, (4) iiber 249 Mitarbeiter: weniger als
0,7 % (bei absolut rund 3,5 Mio. Unternehmen) (Stand 2024).
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ldsst sich nicht vollstandig ausschlieBen, dass einzelne Fragen in einer Weise beantwortet
wurden, die von den Befragten als gesellschaftlich, familiar oder unternehmerisch erwiinscht

wahrgenommen wurde.

Das vorrangige Ziel der mittlerweile siebten Erhebung besteht jedoch nicht darin, eine
statistisch reprasentative Abbildung aller potenziellen Nachfolgerinnen und Nachfolger in
deutschen Familienunternehmen zu erzeugen. Im Mittelpunkt steht vielmehr eine vertiefte
Untersuchung der Werte, Einstellungen und Zukunftsvorstellungen der nachsten Generation.
Die Studie soll sichtbar machen, wie die Befragten ihre personliche und unternehmerische
Rolle einschatzen, welche Rahmenbedingungen ihre Entscheidungen beeinflussen und wie sie
zentrale Zukunftsthemen bewerten. In der Erhebung von 2026 betrifft dies insbesondere den
KI-Einsatz in Familienunternehmen sowie die Wahrnehmung Deutschlands als Investitions-
standort. Die Ergebnisse sind daher als fundierte Einblicke in eine heterogene Gruppe von
Next Gens zu verstehen, nicht als uneingeschrankt verallgemeinerbare Aussagen tber die

gesamte nachste Unternehmergeneration in Deutschland.

VI. Vorgehen bei der Datenanalyse

Die Auswertung der quantitativen Daten erfolgt in zwei Schritten:

1. Imersten Analyseschritt werden die Angaben aller 572 befragten Vertreterinnen und Ver-
treter der nachsten Unternehmergeneration ausgewertet. Dazu werden die Haufigkeiten
und prozentualen Verteilungen der jeweiligen Antwortoptionen berechnet, in Abbildungen

und Tabellen dargestellt und inhaltlich beschrieben.

2. Im zweiten Analyseschritt wird untersucht, inwiefern sich das Antwortverhalten zwischen
verschiedenen Personengruppen unterscheidet. Hierzu wird die Stichprobe anhand aus-
gewahlter personenbezogener und unternehmensbezogener Merkmale in jeweils zwei
Gruppen unterteilt. Mittels eines t-Tests wurde untersucht, ob sich die Mittelwerte der
Gruppen signifikant voneinander unterscheiden. Hierbei ist der p-Wert eine Kennzahl
zur Auswertung statistischer Tests und induziert die statistische Signifikanz. Ab einem p-
Wert von < 0,05 spricht man von einem signifikanten Ergebnis. Es wurden ausschlieBlich

signifikante Gruppenunterschiede berichtet.



Fiir die Gruppenvergleiche werden folgende Merkmale herangezogen:

Geschlecht (weiblich/ménnlich)*
Unternehmensalter (Mediansplit: Erste und zweite Generation/ab der dritten Generation)
Nachfolgeintention (klare Nachfolgeintention/keine klare Nachfolgeintention)**

UnternehmensgroBe (Mediansplit: bis zu 166 Mitarbeitende/mindestens 167 Mitarbei-
tende)

Lage des Unternehmenshauptsitzes (GroBstadt/Kleinstadt oder landlicher Raum)

43

44

Aufgrund der geringen Anzahl an Personen, die sich im Sample als divers identifizierten, war ein statistisch
aussagekraftiger Gruppenvergleich nur zwischen weiblich/mannlich méglich.

Eine Nachfolgeintention liegt vor, wenn die Befragten angeben, die Nachfolge iibernehmen zu wollen oder diese
bereits ibernommen zu haben. Der Vergleichsgruppe werden Personen zugeordnet, die eine Nachfolge ablehnen,
sich noch nicht entschieden haben oder angeben, dass die Entscheidung nicht bei ihnen liegt.
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Anhang: Erhebungsinstrument DNUG 2026

A. lhre Werte und Einstellungen

A.1 Werte und Lebenseinstellungen

Wenn Sie daran denken, was Sie in lhrem Leben anstreben: Wie wichtig sind lhnen dann

die Dinge und Lebenseinstellungen, die wir hier aufgeschrieben haben? Bitte antworten Sie

intuitiv — es gibt kein richtig oder falsch!

Gesetz und Ordnung respektieren

Eigene Fantasie und Kreativitat entwickeln

Sich und eigene Bediirfnisse gegen andere durchsetzen
FleiBig und ehrgeizig sein

Sich politisch engagieren

Eigenverantwortlich leben und handeln

Das tun, was andere auch tun

An alteingesessenen Traditionen festhalten

Ein gutes Familienleben fiihren

Eine/-n Partner/-in haben, dem/der man vertrauen kann
Gute Freunde/-innen haben, die einen anerkennen und akzeptieren
Ein reines Gewissen haben

Das Leben nach christlichen Werten ausrichten

So zu leben, dass der Mitmensch nicht geschadigt wird
Aufrechterhaltung einer stabilen Wirtschaft

Stolz darauf sein, ein Familienunternehmen zu fiihren

Ganz

unwichtig

O OO OO OO OHON OO ONCY OHOY O
O OHOF OISO ONON OHOF OO ONOY OO O
O OHOFOHOI OO OHOFOHOL OO OHONO.
®HE®E GE ®EEE ®E )@
O} OHOFONOLOROF OHORONOLONON OHOR O
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A.2 Unternehmen und Familie

Bitte teilen Sie uns lhre intuitive Einschdtzung der folgenden Aussagen mit

Stimme iiberhaupt Stimme voll

nicht zu und ganz zu

Kinder sollten bereits in jungen Jahren an das Unternehmen
herangefiihrt werden.

Die Ausbildung der Kinder sollte an den Bediirfnissen
des Unternehmens ausgerichtet werden.

Die Nachfolger/-innen in der Geschaftsleitung sollten aus
der Familie stammen.

Es sollte klare Kriterien dafiir geben, wie ein Familienmitglied in
das Unternehmen integriert werden kann.

Die Kinder sollten Anteile am Unternehmen erhalten, wenn sie in
das Unternehmen kommen.

Kinder aus Familienunternehmen haben eine Verantwortung fiir
das Unternehmen.

Wenn die Kinder nicht in das Unternehmen einsteigen, sollten sie auch
keine Anteile erhalten.

Es kann nur eine/-n Nachfolger/-in und nicht mehrere in der
Geschaftsfliihrung geben.

Der/die Senior/-in sollte immer eine formale Rolle im Unternehmen
innehaben.

Wenn die Kinder bereit sind, das Unternehmen zu iibernehmen, sollten
die Eltern in Rente gehen.

Das Unternehmen ist starker, wenn die Familienmitglieder aktiv

involviert sind.

Familien- und Unternehmensbelange sollten klar getrennt bleiben.

Die Kinder sollten zu gleichen Teilen Anteile am Unternehmen erhalten.
Familienmitglieder kénnen unterschiedliche
Einkommensvereinbarungen haben.

Die Kontrolle {iber das Unternehmen sollte nur in der Hand

der Familie liegen.

Die Familientradition ist eine Biirde fiir die nachfolgende Generation.
Externe Investoren/-innen (Private Equity) ermdglichen Familienunter-
nehmen zu wachsen und sich entwickeln zu kénnen.

Auch Familienmitglieder, die keine aktive Rolle im Familienunternehmen
haben, sollten einbezogen werden, da sie Teil der Unternehmerfamilie sind.

QO OO OO CHONONCON OO OHON OO O NON ©
OO} ONOFONOR OHOFONON OO OHON OO O JOR ©
OO} OHOF OO OHON OO OO OHON O ON O JON ©
OO} OHOY O OR OHON OO O RO} OHION O ROR O RO ©
OO OHOFONONOHON ONON OO OHON O RON O JON ©

Unternehmer/-innen sollten mehr Steuern zahlen.
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Stimme iiberhaupt Stimme voll

nicht zu und ganz zu

Unternehmer/-innen sollten bei der Erbschaftssteuer entlastet werden. @ @ @ @ @
Verschonungsregelungen in Bezug auf das Betriebsvermdgen miissen erhalten
pleiben ORONORONO,

Frauen haben es in Familienunternehmen leichter in Fiihrungspositionen zu @ @ @ @ @
gelangen als in Nicht-Familienunternehmen.

B. lhre personlichen Zukunftsplane

Im ndichsten Abschnitt mdchten wir gerne mehr (iber Ihre Zukunftspldne in Bezug auf die

Nachfolge im Familienunternehmen erfahren.

B.1 Denken Sie an lhren 40. Geburtstag. Wie wahrscheinlich ist es, dass die
folgenden Optionen zu diesem Zeitpunkt auf Sie zutreffen (bzw. zutrafen)?

Sehr unwahr- Sehr wahr-

scheinlich scheinlich

1. Angestellt in einem Konzern

2. Angestellt in einem anderen Familienunternehmen

3. Angestellt in unserem Familienunternehmen

4. Geschaftsfithrer/-in unseres Familienunternehmens

5. Gesellschafter/-in unseres Familienunternehmens

6. Beirat/Aufsichtsrat/-ratin unseres Familienunternehmens

7. Vermdgensverwaltung unserer Unternehmerfamilie (z. B. Family Office)

8. Netzwerker/-in fiir unser Familienunternehmen

9. Koordinator/-in bzw. Manager/-in unserer Unternehmerfamilie

10. Griinder/-in eines eigenen Unternehmens

11. Angestellt im offentlichen Dienst

12. Politische Funktion

13. Funktion in Interessensvertretung (z. B. IHK, Wirtschaftsjunioren, etc.)

Q) OO O OO OHOY ONO OGO
O OO ONCIONON OHOF OO OO ©
O OHOFOHOIONOF OHOFOHONONON O
®HE®E GE®EEE®E® )
O} OHORONGHONONOHOFONONONON O

14. Andere:
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B.2 Was glauben Sie: Welche der oben genannten Optionen wiirden lhre Eltern fiir
lhren Karriereweg gut finden?

(Mehrfachnennung méglich)

Dl, Dz. Ds. D4. DS. Ds. Dz Ds.
D 9. D 10. D 11. D 12. D 13. D 14. D Keine davon

B.3 Wie mochten/wiirden Sie sich als potenzielle/-r Nachfolger/-in auf die
Ubernahme der Geschiftsfiihrung vorbereiten bzw. wie haben Sie sich
vorbereitet?

Zur Zeit der Nachfolge ... Stimme iiberhaupt Stimme voll

nicht zu und ganz zu
alenuneatmens i s lihenBranche sl (W) () () (4) (5)
aienuntaehmens n enr andren Branche e, ORONBONORO
oGy s sgeen e D (@) () (D)

... habe ich maglichst viel Erfahrung im eigenen Familienunternehmen
gesammelt. @ @ @ @ @

B.4 Wie sieht aus lhrer Sicht der ideale Weg fiir die Vorbereitung auf die kiinftige
Rolle und dem tatsdchlichen Einstieg in diese Rolle aus?

Keine Pflichtangabe (Freitextfeld)

B.5 Wie viele Jahre ist der letzte Generationswechsel her?

(Schdtzung)

[ TR Jahr/e D Es gab noch keinen

B.6 In wie vielen Jahren steht der nachste Generationswechsel in etwa an?

(Schditzung)

Inca. ooeeens Jahr/e




B.7 Bitte teilen Sie uns lhre intuitive Einschatzung der folgenden Aussagen
zur Auswahl und Vorbereitung des/-r Nachfolgers/-in in lhrem
Familienunternehmen mit.

Stimme iiberhaupt Stimme voll

nicht zu und ganz zu
Es werden/wurden mehrere potenzielle Nachfolger/-innen beriicksichtigt. @ @ @ @ @
Es werden/wurden explizite Nachfolgekriterien entwickelt, um den/die am
besten geeignete/n Nachfolger/-in zu identifizieren. @ @ @ @ @

Es werden/wurden explizite Anstrengungen unternommen, um den/

die potenziellen Nachfolger/-in fiir die kiinftige Rolle im Unternehmen @ @ @ @ @

auszubilden.

B.8 Bitte teilen Sie uns Ihre spontane Einschatzung der folgenden Aussagen
beziiglich der Rolle der Seniorgeneration im Prozess bzw. im Anschluss an
die Nachfolge mit.

Fiir die Rolle und die Verantwortlichkeiten der Seniorgeneration im Unternehmen fiir die Zeit

nach der Ubergabe haben wir ...

Stimme iiberhaupt Stimme voll

nicht zu und ganz zu

... einen schriftlich festgelegten Plan. @ @ @ @ @
... ein ungeschriebenes gemeinsames Verstandnis. @ @ @ @ @
... keine Vorbereitungen getroffen. @ @ @ @ @

B.9 Planen Sie, die Nachfolge in Ihrem Familienunternehmen zu iibernehmen?

D Ja D Nein D WeiB ich D Nicht meine Ich habe die

noch nicht Entscheidung Nachfolge bereits
ibernommen

B.10 Wie stellen Sie sich lhre eigene unternehmerische Zukunft vor? Man kann
die eigene unternehmerische Zukunft eher skeptisch oder eher zuversichtlich
einschitzen. Wie ist das bei lhnen?

D Eher diister D Eher zuversichtlich D Gemischt, mal so — mal so
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B.11 Und wie ist es mit der Zukunft unserer Gesellschaft? Sehen Sie die ...

D Eher diister D Eher zuversichtlich

B.12 Nun zu etwas Anderem: Interessieren Sie sich ganz allgemein fiir Politik?
Wiirden Sie sagen, Sie sind ...

D Politisch stark D Politisch D Politisch wenig D Politisch gar nicht

interessiert interessiert interessiert interessiert

C. lhre Einschatzung der aktuellen Situation und der Zukunft
des Wirtschaftsstandorts

Den ersten Teil haben Sie jetzt geschafft! Im Folgenden geht es darum, wie Sie die aktuelle
Situation und die Zukunft Ihres Familienunternehmens in Bezug auf den Wirtschaftsstand-

ort Deutschland bzw. Europa einschatzen.

C.1 Mit welchen Chancen und Herausforderungen sehen Sie den Wirtschafts-
standort Deutschland bzw. Europa in den nachsten 10 Jahren konfrontiert?

Wenn Sie méchten, schreiben Sie bitte spontan auf, was Ihnen dazu in den Sinn kommt.

Chancen:

Herausforderungen:

C.2 Inwieweit stimmen Sie der folgenden Aussage zu?

Stimme iiberhaupt Stimme voll
nicht zu und ganz zu

Die Erbschaftssteuer ist eine ernsthafte Behinderung bei der Ubernahme
des Familienunternehmens. @ @ @ @ @
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C.3  Wie wahrscheinlich sind die folgenden Optionen aus lhrer Sicht, wenn Sie an
die nachste Nachfolge im Familienunternehmen denken?

Sehr unwahr- Sehr wahr-

scheinlich scheinlich

() ()
© @
() ()
ONO
() ()
© @
() ()

Operative Fiihrung allein durch Familienmitglieder

Operative Fiihrung durch ein Team aus Familienmitgliedern und
Nicht-Familienmitgliedern

Operative Fiihrung allein durch Nicht-Familienmitglieder

Verkauf des Unternehmens

Operative Fiihrung allein durch Manner

Operative Fiihrung durch ein Team aus Frauen und Mannern

ONOHONOF OHORO
OO ONCY OO
ONGHONOF OHONO

Operative Fiihrung allein durch Frauen

C.4 Wie wichtig werden die folgenden MaBnahmen aus lhrer Sicht im Vergleich
zu heute, um die Zukunft Ihres Unternehmens als Familienunternehmen zu
sichern?

Weniger Sehr viel

wichtig wichtiger

Professionalisierung der Gesellschafter/-innenbindung
(Familienverfassung, Familientag, ...)

Einbindung mdglichst vieler Familienmitglieder in das
operative Geschaft.

Gezielte Aus- und Weiterbildung potenzieller Nachfolger/-innen

Verfligungsbeschrankungen der Gesellschafter/-innen

Einsatz eines Beirats

Einsatz eines Krisenstabs

Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz

Investitionen in Standorte innerhalb Deutschlands

ONOFONO OHOR OHONO
ONOFONO ONOF ONORO
OO OO} OHO) OO ©
OO OO OC) OON ©
ONOF OO} OO ONON O

Investitionen in Standorte auBerhalb Deutschlands
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C.5 Wie wichtig werden die folgenden Punkte fiir Ihr Unternehmen im Vergleich

zu heute:

Neue Produkt- und Dienstleistungsangebote entwickeln

Neue Organisationsstrukturen schaffen

Neue Prozesse etablieren

Neue Geschaftsmodelle testen

Neue Geschaftsfelder erschlieBen

Die Kunden/-innenstruktur verandern

Die Mitarbeiter/-innenstruktur verandern

Die Fiihrungskultur verandern

Die Markenidentitat verandern

Die Unternehmensstrategie verdndern

Internationale Markte erschlieBen

Andere Unternehmen kaufen

Mitarbeiterbindung

Nachhaltigkeit

Kosten senken

Neue Arbeits(zeit-)modelle/New Work

Weniger Sehr viel
wichtig wichtiger

) OHC OHON OO OO OO OHON OHOLO
O OO OHOF OO ONOFOHOF ONOF ONORO
O) OO OHOF OO OHOF OO ONO) OHOLO
®HEHGE®E ®EEEEE®EE
O} OHOLOHOF ONON ONON OO ONON OHOLO

C.6 Wie wichtig werden die folgenden Punkte fiir lhre Familie in Zukunft?

Familienstrategie entwickeln/updaten

Nachfolgestrategie entwickeln/updaten

Vermdgensstrategie entwickeln/professionalisieren

NextGen Treffen einfiihren/professionalisieren



Weniger Sehr viel

wichtig wichtiger

) @)
ONO
(1) ()

Familientage einfiihren/professionalisieren

NextGen Beirat einfiihren/professionalisieren

ONORO
(>) @& &)
() @ ()

Externe Netzwerke einfiihren/professionalisieren

Investitionsstandort Deutschland

Bitte beachten Sie, dass es bei der folgenden Befragung um Investitionsprojekte geht, die zur
Schaffung neuer Standorte und neuer Arbeitspldtze fiihren; Portfolio- und M&A-Investitionen

sollen hier nicht berticksichtigt werden.

C.7 Wie bewerten Sie Deutschland als Investitionsstandort fiir lhr Unternehmen in
Schulnoten von 1-6?

D 1 D 2 D 3 D 4 D 5 D 6 D WeiB nicht

(sehr gut) (ungeniigend)

C.8 Welche Faktoren beeinflussen 2025 lhre Investitionstatigkeit in Deutschland
in positiver/negativer Richtung?

Einflussfaktoren Deutliche Leichte Keinen Leichte Deutliche

Anregung  Anregung Einfluss Dampfung Dampfung

Absatzlage/-erwartung

Finanzierungsmaglichkeiten

Fachkrafteangebot

Regulierungsdichte/Biirokratie

Infrastruktur

Energiekosten

Arbeitskosten/Lohnkosten

Steuerliche Rahmenbedingungen

Stand der Digitalisierung

DDDDDDDDDD@

O CHOROHCHONCROHORC
O OHOF OO ONOF OHOX O
O OHORONOL ONONOHORO.
O] OHOY OO ONCY OHOY O
O} OHOFONOL ONOY OHOX O

Sonstiges:
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C.9 Wie verteilen sich Ihre Investitionen auf Deutschland und andere Lander in
2025?

(in Prozent, Summe 100 %)

Andere Lander: %

Deutschland: %

Summe: (automatisch) % D WeiB

nicht

Bei Deutschland: 100 % und andere Ldnder: 0 % automatisch weiter zu D. ,,Familie und Unternehmen”

C.10 Wie hat sich der Anteil lhrer Investitionen in Deutschland verandert bzw. wird
sich voraussichtlich entwickeln?

Wir investieren
ausschlieBlich
in Deutschland

L L
N

Gesunken/
sinken

]
L]

Gleich
geblieben/
gleich bleiben

]
L]

Der Anteil unserer Investitionen

Gestiegen/
steigen

]
L]

in Deutschland ...

... istin den letzten fiinf Jahren

... wird in den nachsten fiinf Jahren

C.11 Nutzen Sie Kiinstliche Intelligenz (KI) in Ihrem Unternehmen oder planen dies
in Zukunft?

D Ja D Geplant fiir D Nein

die Zukunft
Bei ,Ja” oder ,Geplant fiir die Zukunft” automatisch weiter zu C.14

Wei
nicht

D Nicht

relevant

C.12 Haben Sie es bereits in Betracht gezogen KI im Unternehmen zu nutzen?

D Ja D Nein D WeiB nicht

C.13 Aus welchen Griinden nutzen Sie keine KI?
D Fehlendes Wissen D Unklarheit iiber D Bedenken D Schwierigkeiten
rechtliche Folgen hinsichtlich mit Daten-
Datenschutz/ qualitat/-
Privatsphdre verfiigbarkeit
D Kosten Ethische D Inkompatibel D Biirokratischer
Uberlegungen mit vorhandenen Aufwand
Systemen/
Software
D Sonstige: D WeiB nicht
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C.14 Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen Kiinstliche Intelligenz in
lhrem Unternehmen zu?

Stimme iiberhaupt Stimme voll

nicht zu und ganz zu

Kiinstliche Intelligenz (KI) ist ein zentraler Bestandteil mindestens
eines Produkts oder einer Dienstleistung Ihres Unternehmens @ @ @ @ @ D

Kl spielt in Bezug auf Ihr aktuelles Geschaftsmodell eine
wichtige Rolle @ @ @ @ @ D

C.15 Wozu nutzen Sie Kl in lhrem Unternehmen?

D Spracherkennung D Automatisierung D Entscheidungs- D Text Mining

von Arbeits- findung
abldufen
D Erzeugung D Bilderkennung/ D Bewegung von D Wissens-
natiirlicher -verarbeitung Maschinen management

Sprache

D Sonstige: D WeiB nicht

C.16 Wo nutzen Sie Kl in lhrem Unternehmen?

D Produkte/ D Prozesse/ D Vertrieb/ D IT-Systeme/

Dienstleistungen Logistik Marketing/ Administration
Kundenkontakt

D Andere Bereiche: D WeiB nicht

C.17 Woher beziehen Sie die Technologie fiir lhre KI-Systeme?

D Vor allem selbst Sowohl selbst als D Vor allem D WeiB nicht

entwickelt auch von Dritten von Dritten
entwickelt entwickelt

C.18 Welchen Anteil macht lhre Investition in KI am gesamten Investitionsvolumen
lhres Unternehmens aus?

Anteil in %: (Schatzwert) D WeiB nicht
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C.19 Wie hoch ist das Investitionsvolumen in Kl in 2025 in folgenden Bereichen?

Produktion

Beschaffung (Logistik/Lieferketten)

Marketing/Sales

Customermanagement

Produktentwicklung

Verwaltung/Administration

Sonstiges:

HEPEE BN

HEPEE BN
HEPEE BN

HEPEE BN

Nicht

relevant

oo ol

HEPEE BN

C.20

In welchen Landern auBerhalb Deutschlands werden Sie in 2026 und

voraussichtlich in den nachsten 5 Jahren hauptsachlich investieren?

(Maximal 3 Nennungen, nach Rangfolge)

In 2026 1.

In den nachsten 1.

D WeiB

nicht

D WeiB

5 Jahren

nicht

C.21 Planen Sie in diesem Zusammenhang, bestehende Arbeitsplatze ins Ausland

zu verlagern?

D Ja, und zwar etwa % der inlandischen Arbeitsplatze. D Nein

D WeiB nicht

C.22 Was sind die Hauptgriinde fiir lhre Investitionen im Ausland?

(Maximal 3 Nennungen)

Niedrigere
Energiekosten

Weniger staatliche
Regulierung (bessere
Regulierungsbedingungen
im Ausland)

]

]
]

Senkung der
Lohnkosten

ErschlieBung neuer
Markte

]
]

Senkung ,sonstiger
Kosten”

Glinstigere steuerliche
Rahmenbedingungen im
Ausland



D Mehr Fachkréfte/ D Sonstige: Wir investieren
Arbeitskrafte ausschlieBlich in
Deutschland

C.23 Planen Sie bestehende Auslands-Investitionen nach Deutschland zuriick
zu verlagern?

D Ja D Nein D WeiB nicht

D. Familie und Familienunternehmen

In diesem Teil geht es um lhre Familie und das Familienunternehmen. Wenn wir im Folgenden
von ,,Familie” sprechen, ist damit in erster Linie der engere Familienverbund gemeint, in dem
Sie aufgewachsen sind. Es geht uns hierbei also um lhre Rolle als Sohn bzw. Tochter und nicht

um eine eigene Familie, die Sie vielleicht bereits gegriindet haben oder griinden werden.

D.1 Zu welchem Familienzweig gehort das Unternehmen der Familie urspriinglich?
D Zweig der Mutter D Zweig des Vaters Eltern sind gemeinsame
Griinder

Beide stammen aus einem D Nichts davon
Familienunternehmen

D.2 Welche Funktion(en) iibt(e) Ihre Mutter im Familienunternehmen aus?

(Mehrfachnennung maglich)

D Geschéftsfiihrung D Angestellt D Gesellschafterin

Funktion im Beirat/ D Nichts davon
Beiratsvorsitzende

D.3 Welche Funktion(en) tibt(e) Ihr Vater im Familienunternehmen aus?

(Mehrfachnennung maglich)

D Geschéftsfiihrung D Angestellt D Gesellschafter

Funktion im Beirat/ D Nichts davon
Beiratsvorsitzender
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D.4 In welchem Wirtschaftszweig ist das Unternehmen lhrer Familie
hauptsachlich tatig?

(Mehrfachnennung méglich)

D Industrie/Produktion D Dienstleistung D Handel
D Handwerk D Sonstige:

D.5 Wie viele Mitarbeiter/-innen beschiftigt das Unternehmen ca. in Deutschland?

D (Zahl der Mitarbeiter/-innen) D WeiB nicht

D.6 Wie viele Mitarbeiter/-innen beschiftigt das Unternehmen ca. auBerhalb
von Deutschland?

D (Zahl der Mitarbeiter/-innen) D WeiB nicht

D.7 Wie viele Personen sind in folgenden Positionen tatig?

Ménner Frauen
Gesellschafter(innen)/Eigentiimer(innen)
Geschéftsleitung/Vorstand

Aufsichtsgremium/Beirat (sofern vorhanden)

D.8 Wie viel Umsatz erwirtschaftet das Unternehmen jahrlich in Deutschland?

< 1 Mio. Euro D < 5 Mio. Euro D < 10 Mio. Euro D < 50 Mio. Euro

< 100 Mio. Euro D 100 Mio. Euro D WeiB ich nicht
und mehr

L L

D.9 Wie viel Umsatz erwirtschaftet das Unternehmen jahrlich auBerhalb
von Deutschland?

< 1 Mio. Euro D < 5 Mio. Euro D < 10 Mio. Euro D < 50 Mio. Euro

< 100 Mio. Euro D 100 Mio. Euro D WeiB ich nicht
und mehr

L L
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D.10 In welcher Umgebung befindet sich der Hauptsitz des Familienunternehmens?

D GroBstadt D Kleinstadt D Landlicher Raum/Dorf

D.11 In welchem Staat oder Bundesland befindet sich der Hauptsitz des
Familienunternehmens?

Baden- Bayern Berlin Brandenburg
D Wiirttemberg D D D

Bremen Hamburg Hessen Mecklenburg-
D D D D Vorpommern

Niedersachsen Nordrhein- Rheinland- Saarland
D D Westfalen D Pfalz D

Sachsen Sachsen- Schleswig- Thiiringen
D D Anhalt D Holstein D
D Osterreich D Schweiz
D.12 In welchem Jahr wurde das Familienunternehmen gegriindet?

Im Jahr D WeiB nicht
D.13 Wie viel Eigentum am Unternehmen liegt in Familienhand?
% in Familienhand, verteilt auf Familienmitglieder aus Generation(en).

D WeiB ich nicht

D.14 Von welcher Generation/welchen Generationen wird das Unternehmen derzeit
operativ und/oder strategisch gefiihrt?

Sollten mehrere Generationen in der Fiihrung tdtig sein, kreuzen Sie bitte die entsprechenden

Generationen an.

D 1. Generation D 2. Generation D 3. Generation D 4. Generation
D 5. Generation D > 5. Generation D WeiB ich nicht
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D.15

Wie viele Familienmitglieder (Sie ggf. eingeschlossen) arbeiten derzeit im
Familienunternehmen und in der Geschaftsleitung?

Familienmitglieder aus Generation(en) arbeiten mit, davon Familienmitglied(er)

in der Geschaftsleitung.

D.16

Kommt lhr Familienname im Firmennamen vor?

Ja D In abgewandelter Form D Nein

D.17

Ist Ihr Familienunternehmen Forderer der Stiftung Familienunternehmen?

Ja D Nein D WeiB ich nicht

D.18

Ist im Familienunternehmen ein Aufsichtsgremium vorhanden?

Ja D Nein D WeiB ich nicht

D.19

Sind Familienmitglieder in Aufsichtsgremien aktiv?

Ja D Nein D WeiB ich nicht

D.20

Gibt es Nachfolger aus der Familie fiir die Geschaftsleitung?

Ja D Nein D WeiB ich nicht

D.21

Gibt es Nachfolger aus der Familie fiir die Aufsichtsgremien?

Ja D Nein D WeiB ich nicht




E. Fragen zu lhrer Person

Zum Schluss mochten wir Sie bitten, noch einige Fragen zu lhrer Person zu beantworten.

E.1 Engagieren Sie sich privat durch Spenden, Sachleistungen oder Taten fiir
Organisationen im Bereich ...

(Mehrfachnennung méglich)

D Umwelt D Menschenrechte D Sport D Tierschutz
D Medizin D Soziales D Religion D Kultur
D Anderer, und zwar: D Nein

E.2 Inwiefern treffen diese Aussagen auf Sie zu?

Stimme iiberhaupt Stimme voll

nicht zu und ganz zu

Viele meiner Freunde/-innen stammen auch aus Familienunternehmen. @ @ @ @ @
Unter Familienunternehmerkindern gibt es ein starkes Gruppengefiihl. @ @ @ @ @

E.3 Wo kommen Sie vor allem in Kontakt mit anderen Kindern von Unternehmern?

D Schule/ D Soziale Netzwerke D Meine Familie D Vereine,

Universitat im Internet und ihre Verbdnde etc.
Freunde/-innen

D Veranstaltungen D Sonstiges: D Nichts davon

speziell fiir
Familienunter-
nehmen

E.4 Beteiligen Sie sich an regelmaBigen Treffen oder Zirkeln mit
anderen Unternehmerkindern?

D Ja, und zwar: D Nein

E.5 Sie sind:

D Mannlich DWeiblich D Divers
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E.6 Wie alt sind Sie?
Jahre
E.7 Staatsangehorigkeit:

Deutsch

D Osterreichisch D Schweizerisch

D Andere

E.8

]

Als wievieltes Kind von wie vielen Geschwistern sind Sie geboren?

Ich bin Einzelkind.

D Ich bin als von

Kindern geboren.

E.9

]

Wie ist lhr Familienstand?

D Ledig mit Partner/-in D

Ledig ohne Partner/-in

Verheiratet

D Geschieden D Getrennt lebend D Verwitwet

E.10 Haben Sie eigene Kinder?

D Nein D Ja, und zwar (Anzahl)

E.11 Was ist lhr aktuell hochster Bildungsabschluss?

D Hauptschul- D Realschul- D Lehre/ Fachabitur/
abschluss abschluss Berufsaushildung Abitur

]

Bachelor (oder
vergleichbar)

D Master (oder

vergleichbar)

D Doktor

E.12

Welche Tatigkeit iiben Sie derzeit aus?

(Mehrfachnennung méglich)

]
]

]

Schiiler/-in D Auszubildende/-r D
Angestellt in einem D Angestellt in einem anderen D
Konzern Familienunternehmen

Netzwerker/-in fiir unser D Koordinator/-in bzw. D

Familienunternehmen Manager/-in unserer

Unternehmerfamilie

Studierende/-r

Angestellt in unserem
Familienunternehmen

Gesellschafter/-in unseres
Familienunternehmens



D Geschaftsfiihrer/-in unseres D

Familienunternehmens

D Griinder/-in eines eigenen D

Unternehmens

D Funktion in Interessens- D

vertretung (z. B. IHK,
Wirtschaftsjunioren, ...)

Beirat/Aufsichtsrat/-ratin
unseres Familienunter-
nehmens

Angestellt im
6ffentlichen Dienst

Sonstiges:

]
]

Vermogensverwaltung
unserer Unternehmer-
familie (z. B. Family Office)

Politische Funktion

E.12.1 Ganz allgemein gesprochen, wie zufrieden sind Sie derzeit mit

Ihrer beruflichen Laufbahn?

Zufriedenheit mit derzeitiger beruflicher Laufbahn

AuBerst

unzufrieden

() @) G)

AuBerst
zufrieden

()

(5)

E.12.2 Bitte geben Sie an, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen:

Ich wiirde gerne etwas an meiner Karriere verandern, aber ich gehe es

nicht aktiv an.

Ich wiirde gerne etwas an meiner Karriere verandern, weiB aber nicht,

wie ich anfangen soll.

Ich méchte etwas an meiner Karriere verandern, traue mich aber nicht,

das aufzugeben, was ich derzeit habe.

Es gelingt mir nicht, konkrete Schritte zu unternehmen, um meine

beruflichen Wiinsche zu verwirklichen.

Ich fiihle mich gelahmt, wenn ich dariiber nachdenke, meine

beruflichen Wiinsche umzusetzen

Ich finde es schwierig etwas zu unternehmen, um etwas an meiner

beruflichen Situation zu verandern.

Ich habe das Gefiihl, in meiner Karriere festzustecken

Ich schaffe es nicht, meine beruflichen Wiinsche zu verwirklichen.

Stimme iiberhaupt

nicht zu

O OHONONONONOR O
®HE® I ®E ® ()
O OHONONONO RO O

Stimme voll
und ganz zu

E.13 Haben Sie eine Ausbildung absolviert?

D Ja, als
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E.14 Sollten Sie studieren/studiert haben: Welche Facher haben Sie studiert bzw.
studieren Sie derzeit?

(Mehrfachnennung méglich)

D Nicht studiert D BWL D VWL

Ingenieur- Kommunikations- D Jura
wissenschaft wissenschaft

] ] ]

E.15 Haben Sie eine private oder offentliche Universitat besucht bzw. welche Art
von Universitdt besuchen Sie derzeit?

D Privat D Offentlich D Beides D Nicht studiert

E.16 Haben Sie bereits an der letzten Umfrage zu Deutschlands nachster
Unternehmergeneration teilgenommen?

D Ja D Nein D WeiB ich nicht

E.17 Teilnahme am FIF Next Gen Panel

Wir laden Sie herzlich ein, am FIF Next Gen Panel teilzunehmen. Teilnehmende des FIF Next
Gen Panels erhalten regelmaBig die Moglichkeit an aktuellen Studien des FIF teilzunehmen.
Als Dankeschon fiir das Ausfiillen der Fragebogen senden wir regelmaBig Kurzfassungen zu
aktuellen Studien und spannenden Ergebnissen sowie Hinweise zu Veranstaltungen und Aus-

tauschmaglichkeiten rund um die Themen Next Generation und Familienunternehmen. Link

zur Registrierung: zu.de/fifnextgenpanel

D Ich bin schon Teil des FIF D Ich méchte gerne Teil des Ich méchte derzeit nicht
Next Gen Panels. Mein FIF Next Gen Panels werden am FIF Next Gen Panel
Code lautet: (bitte nachfolgend die teilnehmen.

E-Mail Adresse angeben,
an die der Link zur
Registrierung gesendet
werden soll):



http://zu.de/fifnextgenpanel

E.18 Kennen Sie jemanden, der evtl. auch Interesse hat, an der Umfrage zu
Deutschlands nachster Unternehmergeneration teilzunehmen?

Falls ja, wiirden wir uns freuen, wenn Sie uns die jeweilige E-Mailadresse nennen oder den

Link www.zu.de/dnug weitergeben.

Wir bedanken uns sehr herzlich fiir lhre Teilnahme!

127


http://www.zu.de/dnug

Stiftung Familienunternehmen

PrinzregentenstraBe 50
D-80538 Miinchen
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