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es bei Haus Next als ein großes Geschenk, dass 
wir uns alle so menschlich begegnen.

Klingt wunderbar.

Dinah Spitzley: Ja, definitiv. Mit Haus 

Next haben wir eine Plattform für die nächste 
Generation geschaffen. Haus Next gibt dir die 
Möglichkeit, zu sagen: „Ich beschä"ige mich 

jetzt einfach mal eine Stunde lang nur mit dem 

#ema Nachfolge. Ich reise nicht zu einem Semi-

nar, sondern kann das jetzt machen, im Hier und 

Jetzt. Ich beschä"ige mich nur eine Stunde in der 

Woche damit, oder ich sitze in der Bahn und lese 

einen kurzen Artikel, oder mir fällt spontan etwas 

ein, da frage ich doch einfach mal jemanden aus 

dem Netzwerk.“ Das ist das Schöne: Die Mög-
lichkeit, dass es von überall möglich ist, weil 
die Plattform digital und entsprechend zeitge-
mäß angepasst ist – vor allem auch im Sinne der 
kommenden Generationen zu zeigen, das muss 
nicht immer nur alles in einem physischen Kon-
text passieren.

Julia Mecheels: Was Haus Next noch aus-
macht, ist, dass es auch darum geht, Tabuthe-
men anzusprechen. Wir Mitarbeitenden sowie 
die beiden Gründerinnen sind alle NextGens. 
Es geht immer auch darum, dass wir aus per-
sönlicher Erfahrung ein bisschen öffentlich 
berichten über Tabuthemen, über die norma-
lerweise nicht geredet werden würde. Ich werde 
jetzt etwa einen Kommentar über persönliche 
Krisen schreiben: Wer redet öffentlich über 
Krisen? So etwas gibt es o& gar nicht in diesem 
Kontext, oder darf es nicht geben. Über Gerech-
tigkeit werden wir auch etwas schreiben. Das ist 
noch etwas, das Haus Next ausmacht: öffentlich 

über Dinge zu reden und Dinge öffentlich zu 
machen, die o& hinter verschlossenen Türen 
stattfinden.

Dinah Spitzley: Oder auch Trennung: Was 
hat das für Auswirkungen? Patchwork-Familien 
oder auch Sterben auf Probe: Was müssen wir 
tun, wenn die Senior-Person plötzlich stirbt? 
Ich glaube, wir alle wüssten spontan gar nicht, 
was dann zu tun wäre. Das haben wir uns noch-
mal auf die Fahnen geschrieben, nicht nur die 
allgemeinen (emen zu adressieren.

Julia, was ist für dich persönlich im Mo-

ment deine größte Herausforderung?

Julia Mecheels: In die neue Rolle im Beirat 
hineinzuwachsen. Dann tatsächlich auch der 
Gedanke, dass mein Vater irgendwann operativ 
aus dem Unternehmen rausgehen wird, weil es 
eben eine Sicherheit ist, dass das Unternehmen 
von meinem Vater geführt wird. Ihm vertraue 
ich, und er hat das über 25 Jahre lang gemacht. 
Ich glaube, da meine Rolle, die Balance zu fin-
den zwischen wie viel Einfluss möchte ich als 
Gesellscha&erin letztlich übernehmen und wo 
kann ich auch aus einer Beobachterposition 
eine distanziertere Rolle einnehmen.

Freust du dich auf das, was kommt?

Julia Mecheels: Ja, ich freue mich darauf. 
Das hätte ich vor einigen Jahren vielleicht noch 
nicht gesagt. Ich freue mich auf die Aufgabe und 
darauf, eine offizielle Position im Unternehmen 
zu haben, und nicht „die Tochter“ zu sein. Jetzt 
freue ich mich sehr darauf, zukün&ig eine Funk-
tion zu haben, in der ich mitgestalten kann.
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1. UMFELD UND RAHMENBEDINGUNGEN(1)

Digitalisierung, künstliche Intelligenz, In-
ternationalisierung, unsere VUCA-Welt: Um-
brüche, Schnelligkeit, Unsicherheit und Kom-
plexität nehmen zu. Daraus folgen viele von 

(1) Dieser Beitrag erschien in ähnlicher Form am 25. 2. 2022 unter dem Titel „Familienunternehmer – Quo vadis?“ 
auf www.dub.de, dem Onlineportal für Unternehmensverkauf und Franchise, und wurde um einige board-
relevante Aspekte erweitert.

externen Faktoren herrührende Fragen für Un-
ternehmer: Wo könnte das jeweilige Unterneh-
men angegriffen werden? Kann es neue Wett-
bewerber aus völlig anderen Branchen geben? 
Und natürlich auch: Wo liegen Chancen für 
das Unternehmen? Welche Produkte, Märkte, 
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für Unternehmen ändern sich in der DACH-Region dramatisch. Welche Themen sind wesentlich? 

Welche Rollen können dabei Aufsichtsräte bzw Beiräte spielen?(1)

Martin von Hirschhausen

Martin von Hirschhausen 
ist Vermögensbegleiter 
für  Familienunternehmer 
in Berlin und war  zuvor 
Bankvorstand.

araktuell_2022_h03.indd   109 29.06.2022   09:40:47



Familienunternehmer und Beirat, quo vadis?

110 Aufsichtsrat aktuell 3/2022

Innovationen können zur Steigerung der Wett-
bewerbsfähigkeit, wirtscha&lichen Stärke und 
Zukun&ssicherung entwickelt werden?

2. DIE BEDEUTUNG DES EINZELNEN 
 UNTERNEHMENS

Die Kontrolle eines Unternehmens durch 
eine Familie – das ist meine Definition eines Fa-
milienunternehmens. Das Alleineigentum eines 
Gesellscha&ers ist dabei der Regelfall, in selte-
nen Fällen geht die Anzahl der Gesellscha&er 
bis 1.000. Von den im Alleineigentum befind-
lichen Unternehmen werden fast 90 % eigentü-
mergeführt.

Familienunternehmen stehen in der DACH-
Region für 85 % aller Unternehmen, für 60 % 
aller Arbeitsplätze und für 50 % der Unterneh-
menssteuern. Das sind die Fakten. Für wesentli-
cher halte ich die Auswirkungen jedes einzelnen 
Unternehmens, jedes Unternehmers bzw jeder 
Unternehmerin auf die Kultur unseres Mitein-
anders, auf die Risikobereitscha&, auf die wirt-
scha&liche Basis unseres Lebens.

Über 4,5 Millionen Unternehmen haben 
wir in der DACH-Region. Mich schmerzt je-
des Ausscheiden eines Unternehmens aus dem 
Markt und dem Wettbewerb – ob durch Liqui-
dation, Insolvenz oder nicht geregelte Nach-
folge. Neben der Vielfalt geht ein Stück Kultur 
verloren, manchmal eine Identifikation im Ort, 
in allen Fällen entsteht ein volkswirtscha&licher 
Schaden. Die Anzahl der Neugründungen ging 
in der Corona-Zeit zurück, Neugründungen 
konnten und können seit vielen Jahren die An-
zahl und Bedeutung der ausgeschiedenen Un-
ternehmen nicht kompensieren.

3. WIE KANN DIE ZUKUNFT DES 
 UNTERNEHMENS GESICHERT WERDEN?

Der wirtscha&liche Erfolg ist die Basis jedes 
Unternehmens für die Zukun&. Und doch halte 
ich den wirtscha&lichen Erfolg nicht für einen 
Selbstzweck, sondern als Ergebnis von tausen-
den Entscheidungen mit den jeweiligen Aus-
wirkungen auf Kunden, Mitarbeitende, unsere 
Gesellscha&, auch auf ökologische, soziale und 
Verantwortungsaspekte (ESG-Kriterien). Dar-
aus ergeben sich Mehrwert, Erfolg und Rendite 
in Bezug auf den jeweiligen Ressourceneinsatz.

Aus diesen Überlegungen folgt die Notwen-
digkeit, ja die Verpflichtung, für eine stetige 
Überprüfung der Unternehmensstrategie. Das 
erfordert Zeit, Fokus auf Fragen abseits des täg-
lichen Geschä&s, auch ö&er externe Unterstüt-
zung.

Wer kann die Unternehmen unterstützen? 
Zunächst gibt es einen engen Kreis um das Un-
ternehmen: Die Familienmitglieder, die gege-

benfalls nicht am Unternehmenskapital betei-
ligt, aber im Unternehmen engagiert oder mit 
dem Unternehmen emotional verbunden sind, 
die Mitarbeitenden und damit individuelles En-
gagement, Arbeitskreise – dann kommen die 
Berater wie Rechtsanwälte, Steuerberater, Wirt-
scha&sprüfer und Unternehmensberater. Und 
last, but not least stellt sich die Frage, ob und 
wie ein Unternehmen in Aufsichtsräte oder Bei-
räte investiert.

4. AUFSICHTSRÄTE BZW BEIRÄTE: 
 LANGFRISTIGE, WOHLWOLLENDE 
 UNTERSTÜTZER

Der Fokus bei Familienunternehmen liegt auf 
freiwilligen, zumeist nicht kontrollierenden Bei-
räten. Die Investitionen sind Zeit, Offenheit für 
Hinweise, die auch mal Ratschläge sein können, 
Auseinandersetzung mit anderen Meinungen, 
auch Geld. Was ist mir ein Beirat wert, wie o& soll 
er tagen, wie beziehe ich einzelne Mitglieder in 
bedeutendere Entscheidungen ein, welche Kom-
petenzen gebe ich ihm? Die wesentliche Kompe-
tenz in einem Unternehmen ist die Entscheidung 
über Personal. Wie agiert die Geschä&sführung 
als Team? Wer bleibt Mitglied der Geschä&sfüh-
rung, wer kommt hinzu? Welche Regelungen 
gelten für die Nachfolge, und wann beginnen 
solche Überlegungen? Erhält ein Beirat die Per-
sonalkompetenz, ein Vetorecht, eine Mitsprache?

Entscheidend für die Wirkfähigkeit des 
Beirats ist die Zusammensetzung. Spezialisten 
können die Branche, Produkte, Finanzen, Rech-
nungslegung, Digitalisierung, ESG oder zum 
Beispiel Internationalisierung abdecken. Nach 
meiner Beobachtung geht die Bedeutung von 
Spezialisten langsam wieder zugunsten von Ge-
neralisten zurück: Strategie, Personal und Kom-
munikation spielen beim Blick auf das gesamte 
Unternehmen die wesentliche Rolle. Sie kennen 
den Unterschied: Der Spezialist versteht von 
immer weniger immer mehr, bis er von nichts 
alles versteht. Der Generalist hingegen versteht 
von immer mehr immer weniger, bis er von al-
lem nichts mehr versteht.

Das Ergebnis einer fruchtbaren Beiratsar-
beit ist das Ergebnis des Zusammenspiels der 
Beiratsmitglieder. Unterschiedliche Charak-
tere, Verhaltensweisen, Angreifer und Defen-
sivspieler, große Kommunikatoren und kurze, 
präzise Fragen stellende Mitglieder, dazu Her-
kun&, Prägung, Internationalität, Alter und Ge-
schlecht: Der Mix macht’s.

5. EIGENTUMSSTRUKTUR: WER TRÄGT DIE 
VERANTWORTUNG?

Meine wichtigste Frage bei der Zusammen-
arbeit mit Unternehmern lautet: „Was passiert 
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mit Ihrem Unternehmen, wenn Sie morgen nicht 

mehr handeln können?“ Was würde auf der Ge-
sellscha&er-/Eigentumsseite, was auch kurzfris-
tig auf der Geschä&sführungsseite passieren? 
Die Betrachtung solcher Szenarien wird gerne 
aufgeschoben – wichtig sind die Fragen ja, aber 
dringend? Manchmal bedarf es etwas Motivati-
on von außen, um sich solchen Fragen zu stellen 
und diese für sich, teilweise für die Familien, zu 
klären.

Entscheidungen in diesen Bereichen sind 
emotional schwierig, haben große Bedeutung 
für jedes einzelne Familienmitglied und ber-
gen erhebliches Konfliktpotenzial in sich. Doch 
was ist die Alternative? Ich habe zu viele Fälle 
erlebt, bei denen sich zum Beispiel die Kinder 
in die Haare bekommen haben, weil diese Fra-
gen nicht vor dem Ableben des Unternehmers 
beantwortet waren. Ja, ich kenne leider Fälle, in 
denen die Familienmitglieder nicht mehr mitei-
nander sprechen, nur noch über Rechtsanwäl-
te korrespondieren. Die Auswirkungen auf das 
Unternehmen sind katastrophal. Also: Wer ist 
der bestmögliche Eigentümer für das Unterneh-
men? Ist dieser von extern? Die Verantwortung 
für die Zukun& des eigenen Unternehmens be-
deutet vor allem die Verantwortung für die Klä-
rung der Eigentumsfrage.

6. NACHFOLGE UND VORSORGE:  
WAS PASSIERT, WENN …?

Für die Geschä&sführung ist die wesentliche 
Frage: Wer ist die bestmögliche Geschä&sfüh-
rung? Ist diese gegebenenfalls von extern? Die 
Spannweite bei Familienunternehmen ist rie-
sig. Von „Ein externer Geschä"sführer kommt 

nicht in Frage“ bis hin zu „Familienmitgliedern 

ist es nicht erlaubt, im Unternehmen zu arbeiten“ 
habe ich alle Spielarten gesehen. Wichtig ist, die 
mögliche Nachfolgefrage bereits am Tag des Tä-
tigkeitsbeginns des Geschä&sführers zu stellen 
und so allen Eventualitäten vorzusorgen. Und 
diese Übung gilt es, mindestens einmal im Jahr 
zu wiederholen.

Der explizite und/oder implizite Druck auf 
Kinder zur Nachfolge ist psychologisch ver-
ständlich. Ich kenne allen Beteuerungen zum 
Trotz genau einen Unternehmer, dem ich ab-
nehme, dass ihm die Nachfolge aus seiner Fa-
milie heraus wirklich egal ist. Ansonsten kenne 
ich den letztlichen Traum des Unternehmers, 
dass das Unternehmen weiterhin in den Hän-
den der eigenen Familie bleibt – im Notfall für 
eine Zeit ohne familieneigene Unternehmens-
führung. Doch: Welches Kind will schon selbst 
und ständig beruflich aktiv sein? Wer will das 
Leben der Eltern „kopieren“? Für jedes Kind 
stellen sich die Fragen: Will ich das Leben 

meiner  Eltern führen, will ich als Nachfolger 
einsteigen, gegebenenfalls wann? Ist nicht die 
eigene Unternehmensgründung eine Alternati-
ve? Ist der Beruf des Lehrers, des Philosophen, 
des Naturwissenscha&lers für mich erfüllender 
als der des Unternehmers? Ich beobachte einen 
deutlichen Mentalitätswandel bei den mögli-
chen Nachfolgern. Druck der Eltern wirkt eher 
kontraproduktiv, Töchter kommen immer mehr 
in den Fokus, Kinder möchten die Antworten 
auf die Fragen länger offenhalten, die Alterna-
tiven ausprobieren oder entscheiden sich sehr 
früh gegen die Unternehmerlau<ahn.

Die Entscheidungen können sich im Lauf 
der Jahre bzw Jahrzehnte ändern. Plötzlich 
steigt die Witwe nach dem unerwarteten Tod 
des Patrons nur dann in die Unternehmens-
führung ein, wenn sich mindestens eines ih-
rer vier Kinder für das Familienunternehmen 
verpflichtet. Plötzlich entscheidet sich eine en-
gagierte Unternehmensberaterin für das doch 
spannendere Unternehmerinnenleben. Freude 
am unternehmerischen Wirken, an der Arbeit 
und am eigenen Gestalten, Verantwortung für 
sich und viele andere können Unternehmer vor-
leben, dafür können Unternehmer Vorbild sein. 
Es braucht o& Zeit, Geduld, das Aushalten von 
Unsicherheit und echte Offenheit von Seiten des 
Unternehmers für die Nachfolge. Und gleich-
zeitig braucht es in bestimmten Situationen die 
unternehmerische Entscheidungsschnelligkeit 
und -stärke.

Die Vorsorge innerhalb der Familie, für den 
Partner und für die Kinder hat Auswirkungen 
auf das Unternehmen. Soll ein Teil des Gesamt-
vermögens streng vom Unternehmen getrennt 
sein? Wie ist die Erwartungs-, teilweise An-
spruchshaltung? Meine Antwort darauf ist im 
Regelfall: Für den Partner sollte genug für sein 
Leben zurückgelegt und vom eigenen Unter-
nehmensvermögen getrennt sein. Und für die 
Kinder „schulden“ Unternehmer, ja Eltern im 
Allgemeinen, ihren Kindern die Möglichkeit für 
eine gute Ausbildung – und sonst nichts.

7. FAZIT

Eigentum verpflichtet – und eröffnet Ge-
staltungsmöglichkeiten. Aus dem eigenen, viel-
seitigen Vermögen etwas für sich und andere 
zu kreieren, unsere Gesellscha& voranzubrin-
gen – mehr geht meines Erachtens nicht. Dafür 
Blicke, Meinungen, Begleitung, langfristige Un-
terstützung von außen zu gewinnen, zu pflegen 
und zu organisieren, in einen unterstützenden 
Beirat zu investieren, erhöht die Wahrschein-
lichkeit für den Erfolg und die Zukun& von Fa-
milienunternehmen.
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