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Geleitwort

Es ist noch gar nicht so lange her, da galten Familienunternehmen, wie sie
traditionell insbesondere in der mittelstandischen Wirtschaft in Deutschland
anzutreffen sind, als ein Relikt der Vergangenheit. Sie seien in der Regel zu klein,
zu heimatverbunden, nach auflen hin zu sehr abgeschottet sowie in ihren
Managementmethoden und Strategien zu rickstandig, um auf Dauer erfolgreich
mit der fortschreitenden Globalisierung Schritt halten zu kdnnen. Die Zukunft
gehore grofien Konzernen mit internationaler Ausrichtung und vor allem besseren

Finanzierungsmoglichkeiten, war vor 25 Jahren noch die gangige Meinung.

Ein Vorurteil, wie wir inzwischen wissen: Viele deutsche Familienunternehmen
haben die Globalisierung und die damit einhergehenden Umbriche am Weltmarkt
nicht nur Uberlebt, sondern konnten oft sogar eine Spitzenposition in ihren
jeweiligen Segmenten erobern. Ausschlaggebend daflr sind die Fokussierung auf
die Kernkompetenzen sowie eine konsequente Spezialisierung, Differenzierung
und Internationalisierung gewesen. Riickblickend haben sie sich als erstaunlich
anpassungsfahig, innovativ und strategisch geschickt erwiesen — und werden dafiir

heute unter anderem als ,,Hidden Champions* gefeiert.

Von einer Familie geflhrt zu werden, ist fur Unternehmen h&ufig ein
entscheidender Wettbewerbsvorteil. Denn anders als viele Aktiengesellschaften,
die sich unter dem Druck der Bérse und der mitunter Gberzogenen, kurzfristigen
Renditeerwartungen externer Investoren zu standigen Strategiewechseln genétigt
sehen, konnen Familienunternehmen in der Regel sehr konsequent langfristige
Wachstumsstrategien verfolgen. Familiengesellschafter — ob direkt in der
Geschéftsfuhrung vertreten oder ber ein Kontrollgremium wie den Aufsichts-
oder Beirat auf die Geschéftspolitik Einfluss nehmend — denken wertorientiert und
sind an einer dauerhaft positiven Geschéftsentwicklung interessiert. Sie fuhlen

sich ihrem Unternehmen zudem emotional verbunden und stehen ihm deshalb



auch in Krisenzeiten bei. Dieser ,,lange Atem* zahlt sich aus — das belegt nicht

zuletzt auch die jlngere Unternehmensgeschichte der Porsche AG.

Die grofle Bedeutung, die erfolgreiche Familienunternehmen in unserer
Volkswirtschaft erlangt haben, spiegelt sich auch im zunehmenden Interesse der
betriebswirtschaftlichen Forschung wider. Und es ist nicht tiberraschend, dass die
meisten einschldgigen Untersuchungen zu dem Ergebnis kommen, dass
Unternehmen, die unter dem maligeblichen Einfluss von Familien stehen, eine
signifikant bessere Wertentwicklung und Rentabilitdt aufweisen als solche, die

sich im Streubesitz befinden oder von Investorengruppen beeinflusst werden.

In diese Untersuchungen reiht sich auch die vorliegende Studie von
Andreas Sachs ein. Ihr besonderer Wert liegt darin, dass es dem Autor gelungen
ist, Uber eine rein externe Betrachtung der Geschéaftsentwicklung von
familiengefiihrten Unternehmen weit hinauszugehen. Denn er hat Informationen
aus erster Hand zusammengetragen — durch eine Vielzahl von Interviews, die er
mit Vertretern von Familien gefiihrt hat, die Verantwortung fir produzierende
Unternehmen tragen. Dadurch ergibt sich fir die Forschung eine vollig neue

Perspektive.

Das Buch von Andreas Sachs gewdhrt seinen Lesern nicht nur Uberaus
aufschlussreiche  Einblicke in die ,Innenwelt“ von produzierenden
Familienunternehmen, sondern analysiert auch die Strategien, mit denen diese
erfolgreich Wachstum generieren und dauerhaft absichern. Jedem, der sich fir
dieses Themenspektrum interessiert, ist das vorliegende Werk warmstens zur

Lekttre empfohlen.

Dr. Wolfgang Porsche
Vorsitzender des Aufsichtsrats der
Dr. Ing. h.c. F. Porsche AG



Geleitwort

Voith, als Forderer von Innovation und Wissen aber auch aus fundamentalem
Interesse an dem Dissertationsthema ,Internationale Wachstumsstrategien
produzierender Familienunternehmen durch Mergers & Acquisitions”, hat
Andreas Sachs im Rahmen seiner berufsbegleitenden Promotion in unserem
Hause unterstitzt. In dem wissenschaftlich noch jungen Gebiet der
Familienunternehmensforschung sind die sich aus dem Thema ergebenden
Fragestellungen weitgehend unerforscht. Hier fullt der Autor mit seiner

Monographie eine erhebliche Forschungsliicke.

Als eines der grolRen Familienunternehmen Europas ist Voith auf den Markten
dieser Welt zuhause und weist fur seine Unternehmensgrofle einen
aullerordentlich hohen Internationalisierungsgrad auf. Voith differenziert sich mit
seinen multiplen Nischenprodukten als innovativer Technologiefiihrer vom
Wetthewerb und wird mit einer durchwegs dominanten Marktposition und partiell
sogar der Weltmarktfiihrerschaft belohnt. Das gesunde endogene Wachstum wird
dariiber hinaus durch gezielte Akquisitionen verstarkt. Ferner hat Voith bereits
frihzeitig in seiner Entwicklungsgeschichte die Trennung von Management und
Kapital vollzogen, wobei denken, planen und handeln tber langfristige Zeitrdume

hinweg, das Fundament der Unternehmensstrategie war und ist.

Dass diese fur Voith erfolgskritischen Merkmale eine Konstellation darstellen, die
auch fur viele andere Familienunternehmen zutrifft, hat Andreas Sachs empirisch
fundiert aus der Praxis ermittelt. Die anschlielende Systematisierung, Analyse
und Interpretation der Daten, in Verbindung mit den relevanten theoretischen
Konstrukten, liefert Ergebnisse, die sich in der existierenden Literatur meines

Wissens bisher nicht finden lassen.

Erstmals ist es gelungen, hinter die Kulissen des ,,Who is Who* der grof3en

produzierenden Familienunternehmen zu blicken, um Fakten aus der praktischen



Wirklichkeit hinsichtlich der internationalen Wachstumsstrategie sowie deren
vielféltiger Aspekte zu identifizieren. Hervorzuheben ist auch, dass sich der Autor
ein empirisch schwer zugangliches ,,Sample* von beachtlicher GroRe erarbeitet
und die Gesprache mit bedeutenden Vertretern von Familienunternehmen

personlich gefiihrt hat. Hierzu ist ihm nur zu gratulieren.

Das vorliegende Buch besticht durch eine ausgewogene Argumentation auf
hohem Niveau und ausgesprochene Praxisorientierung. VVor diesem Hintergrund
wiinsche ich dem Buch sowohl von Seiten der Praxis als auch seitens der

Wissenschaft eine grofRe Resonanz und viele interessierte Leser.

Dr. Michael Rogowski

Vorsitzender der Aufsichtrats und

Vorsitzender des Gesellschafterausschusses der
Voith AG



Vorwort

Die Vitalitit und zentrale Bedeutung von Familienunternehmen in unserer
Wirtschaft haben mein Forschungsinteresse geweckt. Bis heute gibt es nur wenige
wissenschaftliche Arbeiten zu dem Thema, welche Strukturen, Prozesse und
Ressourcen erfolgreiche von weniger erfolgreichen Mehrgenerationen-Familien-
unternehmen im Hinblick auf Wachstumsstrategien unterscheiden. Die
vorliegende Arbeit will die bestehende Liicke schliefen und einen maoglichst
umfassenden Uberblick Gber die charakteristischen Merkmale von Mergers &

Acquisitions als Mittel zur internationalen Wachstumsstrategie liefern.

Familienunternehmen reagieren auf die zunehmende Globalisierung aber anders
als Unternehmen, die von der Shareholder-Value Philosophie getrieben werden.
Die flr eine explorative Arbeit unerlasslichen empirischen Daten wurden durch
83 personliche Tiefeninterviews mit herausragenden Personlichkeiten wvon
Familienunternehmen ermittelt und bilden die Grundlage fur eine Verzahnung
von vielféaltigen, praktischen Erfahrungen mit einhergehenden theoretischen

Uberlegungen.

An dieser Stelle ist es mir ein Anliegen, all jenen zu danken, die direkt oder
indirekt zum Gelingen meiner Dissertation beigetragen haben. Ich bedanke mich

in der dem Wissenschaftler adaquaten Form bei:

e den zahlreichen Gesprachspartnern, die sich fiir mein Projekt interessierten
und mir ihre wertvolle Zeit geschenkt haben. Ohne ihr Engagement und vor

allem ohne ihre Offenheit wére diese Arbeit nicht moglich gewesen.

e meinem Doktorvater und Spiritus Rector Prof. Dr. Jacob de Smit, Dekan und
Professor fiir International Management an der Leiden University School of
Management, fur seine zahlreichen fachlichen Anregungen, Kritischen
Kommentare, seine kontinuierliche Unterstltzung sowie fiur die akademische

Freiheit, die er mir beim Verfassen der Arbeit gewéhrte.



meinem Unterstlitzer Dr. Michael Rogowski, Vorsitzender des Aufsichtsrats
und des Gesellschafterausschusses der Voith AG, fir die Kontaktherstellung

zu einigen der Gespréachspartner.

meinem Mentor Prof. Dr. Hermut Kormann, Vorstandsvorsitzender der Voith
AG, als Energiespender durch Dialoge fiir die Wissensproduktion sowie das

wissenschaftliche Interesse an dieser Arbeit.

meinem Forderer Dr. Klaus-Giinther Strack, Leiter der Strategischen Planung
der Voith AG, fir die Flexibilitat bei der Gestaltung meiner beruflichen

Arbeitszeit und der sonstigen Unterstiitzung.

meinem Freund und Kollegen Dr. Stefan Rossler sowie meinem Freund
Staatsanwalt Ingo Kindler fur die aufschlussreichen, kontrovers gefiihrten
Diskussionen und die kritische Durchsicht meines Manuskripts.

meiner Freundin Dipl.-Kauffrau Manuela Kraft, welche viel Verstandnis und

Geduld fur mich aufbrachte und viele wertvolle Anregungen lieferte.

meinen Eltern, die mich immer auf bewundernswerte Art und Weise
unterstiitzt haben. Sie haben mir nicht nur eine akademische Ausbildung
ermoglicht, sondern durch ihre Erziehung erst das Ristzeug und

Selbstvertrauen fur ein solches Projekt mitgegeben.

Mein ganz besonderer Dank gehért meinem Vater. Beim Zusammenbruch
ganzer Gedankengebdude war er es, der mir immer wieder Mut machte und
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motivierte. Meinem Vater widme ich diese Arbeit in Liebe und Dankbarkeit.
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Zusammenfassung

Familienunternehmen erleben in der deutschen Wirtschaft eine Art Renaissance.
Angesichts der Herausforderungen der Globalisierung und den stetigen
Produktionsverlagerungen gewinnen ,heimatstandortbezogene* Unternehmen
immer mehr Aufmerksamkeit und an Bedeutung. In der Tat sind
Familienunternehmen in der Vergangenheit vernachlassigt worden, was auch in
der betriebswirtschaftlichen Forschung deutlich wird. Einer der Hauptgrinde
dafur ist, dass sich die Familienunternehmen bzw. die Unternehmerfamilien nicht
geoOffnet haben. Im Rahmen dieser Arbeit ist es gelungen, hochrangige Vertreter
produzierender Familienunternehmen als Interviewpartner zu gewinnen. Mit
diesen Gespréchen und den anschliefenden Analysen der Inhalte sowie der
theoretischen Zusammenhénge ist ein neues und aufschlussreiches Bild der

Familienunternehmen entstanden.

Die Unternehmerfamilien sind in ihren Unternehmen immer noch présent, wobei
sie im Laufe der Zeit eine Art Arbeitsteilung mit den familienfremden Managern
vorgenommen haben. Diese fuhren das Unternehmen, wohingegen die
Anteilseigner die Unternehmensentwicklung als Kontrolleure begleiten. In
wichtigen strategischen Fragestellungen werden sie einbezogen, so dass ein
positives Familieninvolvement gegeben ist. Diese Arbeitsteilung hat dazu gefihrt,
dass endogenes Wachstum, eine Eigenart, die Familienunternehmen
zugeschrieben wird, um Strategien erweitert wurde, die Akquisitionen und andere
Zusammenschlussformen erlauben. Mit einer idealtypischen Spitzenkonstellation
haben Familienunternehmen eine strategische Flexibilitdt erfahren, die das

Wachstum fordert.

Die Internationalisierung wird durch die Nischen- und Differenzierungsstrategie
der Familienunternehmen genéhrt. So ist die konsequente Spezialisierung auf dem
Heimatmarkt ein zielgerichteter Weg, um Marktanteile auszubauen. Schon bald

ermoglicht dieses Alleinstellungsmerkmal den Familienunternehmen eine Basis,



um auslandische Absatzmarkte zu erschlielen. Wird ein enger Zusammenhang
zwischen Familienunternehmen und Nischenstrategie hergestellt, dann ist die
Internationalisierung impliziter Bestandteil der Wachstumsstrategie dieser
Unternehmensform. Einige Familienunternehmen belassen es jedoch nicht nur in
einer Nische, sondern entwickeln mehrere Geschéaftsfelder, womit eine Art

multiple Nischen- bzw. Fokussierungsstrategie verfolgt wird.

Endogenes Wachstum erbringt eine stetige und kontrollierte Entwicklung. Im
Zuge des Wetthewerbs sind allerdings von Zeit zu Zeit Wachstumssprunge notig,
die nur durch Akaquisitionen erreicht werden konnen. Familienunternehmen
stellen sich diesen Herausforderungen, obgleich sie eindeutig endogenes
Wachstum bevorzugen. Mit Hilfe von familienfremden Managern gelingt es,
diese komplexen Transaktionen abzuwickeln. Selbst Familienunternehmen ohne
eine  M&A-Strategie  suchen  andere  Zusammenschlussformen,  um
Wachstumspotenziale aufzubauen. Aber auch die Familienunternehmen, die
keinerlei Zusammenschlisse eingehen, konzentrieren sich auf ihre Nische und
expandieren im gleichen MaRe. Die Entscheidung, welche
Zusammenschlussformen anzustreben sind, ist von der Branche und von der

Wettbewerbssituation abhangig.

Unternehmerfamilien sind besondere Ressourcen, da sie Kapitalgeber und aktive
Unternehmer zugleich sind. Diese Tatsache macht die Familienunternehmen fir
jede Volkswirtschaft interessant. Es ist mehr Aufmerksamkeit und Forschung
erforderlich, um nicht nur die Besonderheiten auszuarbeiten, sondern Defizite
aufzudecken, damit auch der Praxis Hilfestellung gegeben werden kann. Die

vorliegende Arbeit hat dazu einen entscheidenden Beitrag geleistet.



Summary

Family businesses are experiencing a revival in the German economy. In the face
of the challenges of globalization and the ongoing relocation of production
facilities, “home base oriented” enterprises meet with increasing attention and
gain in importance. Family-owned enterprises have indeed been neglected in the
past, a fact which shows clearly also in business economics research. But this was
also due to the family businesses, or the owner families, respectively, failing to
open up. In the present paper, the author succeeded in winning high-ranking
representatives of producing family businesses as interview partners. The
discussions and the subsequent analyses both of the topics discussed and of the
theoretical context serve to provide a new and intriguing picture of the family-

owned enterprises.

The owner families are still present in their enterprises but in the course of time
have implemented a sort of division of labor with the managers from outside of
the family. These managers run the enterprise whereas the shareholders
accompany the development of the enterprise in a controlling function. They are
being consulted and involved in the case of essential strategic questions so that
positive family involvement is ensured. A result of this division of labor is that
endogenous growth — a characteristic attributed to family businesses — has been
extended by the introduction of strategies which allow acquisitions and other
forms of business combination. With an ideal type of line-up at the top, family

businesses have achieved a strategic flexibility which is conducive to growth.

Internationalization is rooted in the niche and differentiation strategy of the family
businesses. Consistent specialization on the home market thus is a goal-directed
way towards enlargement of market shares. Before long, this unique characteristic
provides the family-owned enterprises with a basis for opening up foreign sales
markets. When a close correlation is established between family businesses and

niche strategy, then internationalization is an implicit part of the growth strategy



of this form of business organization. Still some family businesses do not leave it
at a single niche but develop several business areas, thus pursuing a sort of

multiple niche or focusing strategy.

The result of endogenous growth is steady and controlled development. However,
the competitive situation necessitates jumps in growth from time to time which
cannot be achieved other than by acquisitions. Family businesses take up these
challenges although they definitely prefer endogenous growth. With the assistance
of managers from outside of family they succeed in handling these complex
transactions. Even family businesses with no M&A strategy are looking for
different forms of business combination to build up growth potentials. Those
family businesses which do not enter into any business combination whatever also
focus on their niche and expand operations to the same extent. The decision as to
what form of business combination should be aimed at varies between industries

and with the competitive situation.

Owner families are special resources in that they are investors and at the same
time active entrepreneurs. It is due to this fact that the family-owned enterprises
are of interest to any national economy as well. More attention and research is
required in order to not only work out the peculiar features but to uncover any
deficiencies so that support can be provided to those in the field. The present

paper has made an essential contribution in the matter.



Samenvatting

In de Duitse economie maken familie-ondernemingen een soort wedergeboorte
mee. Gelet op de uitdagingen die de globalisering biedt bij het voortdurend
verplaatsen  van productieactiviteiten, verkrijgen ondernemingen, die zich
voorheen uitsluitend op het thuisland richtten, steeds meer aandacht en betekenis.
Inderdaad zijn familie-ondernemingen in het verleden verwaarloosd, hetgeen ook
duidelijk wordt in het bedrijfskundig onderzoek. Een van de hoofdredenen
daarvoor is, dat de familie-ondernemingen respectievelijk de ondernemersfamilies
een gesloten bolwerk bleven. In het kader van dit proefschrift is het gelukt,
prominente vertegenwoordigers van producerende familie-ondernemingen te
interviewen. Met deze gesprekken en de analyses van de inhoud hiervan evenals
de theoretische verbanden is een nieuw en verhelderend beeld van de familie-

onderneming ontstaan.

De ondernemersfamilies zijn nog altijd in hun onderneming aanwezig, waarbij ze
in de loop van de tijd een soort arbeidsverdeling met managers van buiten hebben
gemaakt. Deze managers leiden de onderneming, terwijl de aandeelhouders, als
controleurs de ontwikkeling van de onderneming begeleiden. In belangrijke
strategische kwesties wordt hun inbreng gevraagd, zodat er een positieve
betrokkenheid van de familie is. Deze arbeidsverdeling heeft er toe geleid, dat de
groei, die van binnenuit is ontstaan, zo kenmerkend voor familie-ondernemingen,
uitgebreid  werd  met  strategieén, die  overnames en  andere
samenwerkingsverbanden mogelijk maakt. Met een dergelijke ideale constellatie
in de top van de onderneming (namelijk de leiding in handen van externe
managers en de controle in die van vennoten van de familie) hebben familie-

ondernemingen een strategische flexibiliteit,die de groei bevordert.

De internationalisering wordt gevoed door middel van de strategie van de
nichemarkt en differentiatiehandel van de familie-onderneming. Op deze wijze is

de consequente specialisatie op de thuismarkt een doelgerichte weg, om



marktaandelen te ontwikkelen. Al gauw maakt deze unieke marktpositie van de
familie-onderneming een basis mogelijk, buitenlandse afzetmarkten te openen.
Wordt er een nauwere samenhang tussen familie-onderneming en de
nichestrategie tot stand gebracht, dan is de internationalisering een impliciet
bestanddeel van de groeistrategie van deze ondernemingsvorm. Enkele familie-
ondernemingen laten het echter niet bij een niche, maar ontwikkelen verscheidene
bedrijfsgebieden, waarmee een strategie wordt gevolgd met een veelheid aan

nichen en concentraties.

Groei, die van binnenuit ontstaat levert een voortdurende en gecontroleerde
ontwikkeling op. In verband met de concurrentie zijn er weliswaar van tijd tot tijd
groeisprongen nodig, die slechts door overnames kunnen worden bereikt. Familie-
ondernemingen staan open voor deze uitdagingen, hoewel ze duidelijk de
voorkeur geven aan groei van binnenuit. Met behulp van managers van buiten,
lukt het deze ingewikkelde transacties af te handelen. Zelfs familie-
ondernemingen zonder een strategie van fusie en overname, zoeken andere
samenwerkingsvormen om het groeipotentieel op te bouwen. Maar ook familie-
ondernemingen, die geen enkel samenwerkingsverband aangaan, concentreren
zich op hun nichemarkt en groeien evenzeer. De beslissing, welke
samenwerkingsverbanden nagestreefd dienen te worden, is afhankelijk van de

branche en van de concurrentiesituatie.

Ondernemersfamilies zijn bijzonder, omdat ze kapitaal verschaffen en
tegelijkertijd actief ondernemen. Dit gegeven maakt familie-ondernemingen voor
elke economie interessant. Er is meer aandacht en onderzoek vereist om niet
alleen specifieke eigenschappen uit te werken, maar deficiénties op te sporen,
opdat ook de praktijk verbeterd kan worden. Dit proefschrift heeft getracht,

daartoe een belangrijke bijdrage te leveren.
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“Auf den Bauch hdren und den Kopf den Ausschlag geben lassen."
Dr. h.c. August Oetker

"Ich bin nicht Investor, sondern Familienunternehmer."
Werner Bahlsen

1. EinfUhrung

1.1. Problemstellung

Im Zusammenhang mit der Globalisierung der unternehmerischen Tatigkeiten
wird in Deutschland zumeist die Verlagerung von Produktionsstatten und damit
von Arbeitsplatzen ins Ausland diskutiert. Daher werden vielfaltige
Anstrengungen der wirtschaftspolitischen Administration unternommen, um
diesen Trend entgegen zu wirken. Beispielsweise soll das Unternehmertum stérker
unterstitzt werden, nicht nur, um neue Stellen fir Arbeitslose zu schaffen,
sondern auch der konjunkturellen Entwicklung einen Schub zu verleihen. Mit
partiellem Erfolg wird versucht, das Umfeld fur Unternehmensgrindungen zu
verbessern. Ziel ist es, dass sich unternehmerische Aktivitaten bilden, die
standorttreu  und dynamisch zugleich sind. Es sollen insbesondere
Familienunternehmen entstehen, die naturgemaR dem Heimatstandort verbunden
sind und aus dieser Starke heraus eine gesunde Unternehmensentwicklung
schaffen.  Familienunternehmen  werden als stabile und erfolgreiche
Organisationen  angesehen.  Ausdruck des gesteigerten Interesses an
Familienunternehmen ist auch die Bildung eines Aktienindices GEX (German
Entrepreneurial Index), in dem Aktien von bérsennotierten Familienunternehmen

gebundelt sind (www.deutsche-boerse.com).

Familienunternehmen unterliegen den Marktkraften und missen gegebenenfalls
international expandieren, um nicht nur von geringeren Lohnkosten zu profitieren,
sondern auch neue Markte zu erschlieBen. Ein kurzer Blick auf die deutsche
Wirtschaftshistorie  verdeutlicht, dass auch  die  ersten  grof3en
Familienunternehmen, wie beispielsweise Siemens, bereits friihzeitig global agiert

haben. Dennoch hat dieser multinationale Konzern nach wie vor seinen Sitz in



Deutschland. Auch viele andere kleinere und mittelgroBe Familienunternehmen
sind zwar international gewachsen, kénnen aber intensive regionale Beziehungen

zu ihrem Heimatstandort aufweisen.

Diese Vereinbarkeit von scheinbar gegensatzlichen Zielen fordert die
betriebswirtschaftliche Analyse heraus, denn das internationale Wachstum von
vermeintlich konservativ veranlagten Familienunternehmen wurde zumindest in
Deutschland bislang kaum thematisiert. Und das, obwohl die Entwicklung und das
Wachstum von Unternehmen allgemein schon sehr frihzeitig wissenschaftlich

untersucht wurde und immer wieder Gegenstand von Analysen ist.

Das internationale Wachstum von Unternehmen ist ein facettenreiches Phanomen,
da mit der Offnung der Markte auch die Mdglichkeiten der Engagements im
Ausland steigen. Verwirklicht wird dies durch zahlreiche Formen der
Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen, wobei es sogar zu Kooperationen mit
Wetthewerbern kommt. Fur spektakuldres Aufsehen haben insbesondere seit den
1990er Jahren die grenziiberschreitenden Zusammenschliisse und Ubernahmen
von Unternehmen gesorgt. Die Transaktionsvolumina erreichten dabei zuweilen
dreistellige Milliardenbetrdge. Diese Form des Unternehmenswachstums wird
entsprechend dem globalen Charakter dieser Entwicklung allgemein mit den
angelséachsischen Begriffen Mergers and Acquisitions (M&A) umschrieben. Diese
Variante des unternehmerischen Wachstums wird in der Regel nicht mit
Familienunternehmen in Verbindung gebracht. Vielmehr stehen selbstandige
Wachstumsformen im Fokus dieser Unternehmensform. Auch in diesem Punkt
gilt jedoch, dass Familienunternehmen sich nicht den Erfordernissen des
Wettbewerbs widersetzen kénnen. Ein Aspekt, der Interesse weckt und daher im
Mittelpunkt dieser Arbeit steht.

Familienunternehmen, Internationalisierung und M&A sind die zentralen
Themenfelder dieser Untersuchung. Im Fokus steht vor allem die Analyse der

betriebswirtschaftlichen Strukturen und Prozesse, um das Wachstum von



Familienunternehmen n&her zu beleuchten. Zusatzlich zu einer theoretischen
Analyse wird ein praktischer Bezug hergestellt, indem zahlreiche namhafte
Familienunternehmen aus dem deutschsprachigen Raum, insbesondere aus
Deutschland, zu den erwahnten Themenfeldern befragt wurden. Um den Fokus
der empirischen Analyse einzugrenzen, erfolgt eine Auswahl der
Familienunternehmen nur aus dem produzierenden oder verarbeitenden Gewerbe.
Entsprechend sind die Sektoren Finanzen, Handel und Bergbau sowie

Agrarwirtschaft ausgeklammert.

Die Auswertung der Interviews besteht im Wesentlichen darin, die Antworten
zusammenzufassen, um einheitliche Aussagen treffen zu kénnen. Zusatzlich zu
dieser Gesamtdarstellung erfolgt eine Diskussion von Fallbeispielen, um eine
unternehmensspezifische Sicht einnehmen zu kénnen. Methodisch geleitet wird
diese Untersuchung durch qualitative Formen der empirischen Sozialforschung.
Auf eine reine quantitative Analyse wird verzichtet, da dadurch das internationale
Wachstum von Familienunternehmen als komplexes und vielschichtiges
Ph&nomen nur unzureichend erfasst wird. Mit Hilfe von Thesen werden die
Strukturen, Prozesse und Ressourcen der Familienunternehmen ausgearbeitet und
diskutiert. Ziel ist es dabei, ein ganzheitliches Bild der Familienunternehmen

entstehen zu lassen.

1.2. Ziel der Untersuchung

Im  Mittelpunkt  dieser  Arbeit steht als Untersuchungsobjekt das
Familienunternehmen. Dieses  kann  verschiedene  Varianten  des
Unternehmenswachstums und der Internationalisierung bevorzugen. Der
Blickwinkel der vorliegenden Untersuchung richtet sich auf M&A als Schlissel
fir das internationale Wachstum. Entsprechend sollen die Strukturen, Prozesse
und Ressourcen der Familienunternehmen bei internationalen
Wachstumsstrategien ~ durch  M&A  analysiert  werden.  Wachstum,
Internationalisierung und M&A-Transaktionen treten jedoch nicht bei jeder

unternehmerischen Entscheidung kombiniert auf, so dass sowohl Einzel- und



Gesamtbetrachtungen notwendig sind. Schematisch betrachtet soll das
strategische Zielsystem insbesondere auf M&A als Instrument fur Wachstum und
Internationalisierung von Familienunternehmen gerichtet sein (siehe Abbildung
1).

Bei allen strategischen Fragestellungen sind Strukturen und Prozesse zu
analysieren. Ein Schwerpunkt der Analyse liegt hierbei auf der Familie als
strukturelles Element in einem Familienunternehmen sowie das Wirken der
Unternehmerfamilie auf die einzelnen strategischen Fragestellungen aus
Prozesssicht. Bei der Erdrterung des Themas muss jedoch eine Reihenfolge
gewahlt werden, um insbesondere die theoretischen Ausfiihrungen abzuarbeiten.
In der Auswertung der Ergebnisse missen die einzelnen Strategien jedoch

ganzheitlich betrachtet werden, um Wechselwirkungen nicht auszuklammern.

Abbildung 1: Untersuchungsrahmen

Entwicklung von Familienunternehmen

L Strategien flr
Strategien fir Wachstum v Internationalisierung

Strategien fir M&A

Strategisches Zielsystem der Unternehmung
Fokus: Strukturen, Prozesse und Ressourcen bei
- Wachstumsstrategien
- M&A-Transaktionen
- Internationalisierung

Quelle: Eigene Darstellung

Im Einzelnen soll deutlich werden, welche besonderen strategischen



Uberlegungen hinter den Wachstums- und Internationalisierungsstrategien in
Familienunternehmen stecken. Es ist dabei zu kléren, in welchem Ausmal M&A
gezielt als Instrument verwendet wird, um zu internationalisieren und zu wachsen.
Im Zuge dessen konnen einige interessante Fragestellungen erortert werden:
Welche Strategien werden grundsétzlich angestrebt? Welche Rolle spielen M&A
bei Unternehmenszusammenschliissen in den befragten Familienunternehmen?
Wie ist die Rolle der Familie bei M&A-Transaktionen und bei der
Internationalisierung zu beschreiben? Welchen Erfolg hatte der Einstieg in die
auslandischen Markte mit Hilfe von M&A? Bei allen Fragen ist das besondere
Verhdltnis der Familie zum Unternehmen zu kldren, damit dadurch erst der
Unterschied zu anderen Unternehmensformen verdeutlicht wird. SchlieBlich spielt
auch die Finanzierung eine Rolle, zumal die vermeintliche Kapitalknappheit von

Familienunternehmen ein Hindernis bei Unternehmenskaufen sein kdnnte.

Auch wenn die einzelnen Fragestellungen umfangreich erscheinen, sind sie jedoch
als Mosaikstein flr das jeweilige Gesamtbild zu sehen. Durch die zweistufige
Auswertung der Befragung kann die Komplexitdt der Wachstums- und
Internationalisierungsprozesse von Familienunternehmen reduziert werden. Mit
dieser ganzheitlichen Thematisierung soll auch ein Beitrag geleistet werden, um
eine Lucke in der betriebswirtschaftlichen Forschung zu schlielen. Das
Wachstum von Familienunternehmen wurde in der Literatur bisher nur
unzureichend  beleuchtet (Witt 2005). Ohnehin kann das Thema
Familienunternehmen ohne die Mitwirkung der Unternehmerfamilie nicht
hinreichend behandelt werden. An der Verschlossenheit der Familie gegentiber
der AuBenwelt scheitert meistens eine betriebswirtschaftswissenschaftliche
Durchdringung der Strukturen und Prozesse. Dennoch sind in den letzten Jahren
zahlreiche Arbeiten erschienen, die sich jedoch auf einige wenige
Themenbereiche konzentriert haben, wie beispielsweise die Nachfolgeregelung.
Die zunehmende Offenheit der Unternehmerfamilien vollzieht sich somit in
Schritten. Beim Wachstum mussen hingegen wesentliche strategische Muster
aufgedeckt werden, die so manchen Familienunternehmer abschrecken. In dieser

Arbeit ist jedoch ein tiefer Einblick in die Wachstumsstrategien der



Familienunternehmen  gelungen, womit das Verstdndnis (ber diese

Unternehmensform ausgeweitet wird.

Die Untersuchung zielt auf das internationale Wachstum und die M&A-Politik
von Familienunternehmen ab, so dass eine Querschnittsanalyse erreicht wird. Eine
isolierte Betrachtung von betrieblichen Funktionalitaten kann dadurch vermieden
werden. Ganzheitlichkeit und die Wechselwirkungen der einzelnen Strukturen
und Prozesse sollen dabei erfasst werden. Hinzu kommt, dass mit dieser
Untersuchung auch bisherige allgemeine Annahmen zu Familienunternehmen in
Frage gestellt werden. Insbesondere bei M&A werden von den
Familienunternehmen Eigenschaften abverlangt, die im Allgemeinen dieser
Unternehmensform nicht zugesprochen werden (Steinle/Ahlers/Ebert 2002).
Andererseits kann die Familie als treibende Kraft eine Vielzahl der Probleme bei
der Abwicklung von M&A-Transaktionen l6sen helfen. Gelingt dies, dann kann
von einem speziellen Wettbewerbsvorteil der Familienunternehmen gegeniber
den anderen Unternehmensformen gesprochen werden. AbschlieRend wird dieser
Sachverhalt nicht zu klaren sein, aber sowohl fiir Theorie als auch fir Praxis
konnten erste Erkenntnisse beziiglich der Familie als strategische Ressource in
Unternehmen geliefert werden. Die Praxis kann von den Ergebnissen dieser
Arbeit profitieren, indem Fihrungskréfte und Unternehmenseigentimer einen
systematischen Einblick in die Entwicklungspfade international expansiver

Familienunternehmen erhalten.

1.3. Aufbau der Arbeit

Die Arbeit ist in zwei Abschnitte unterteilt. Im ersten Teil werden die Grundlagen
zu den einzelnen Themenbereichen beleuchtet. Zunédchst werden die Begriffe
Familienunternehmen, Internationalisierung und Wachstum sowie M&A erldutert.
Hinzu kommt, dass die Familienunternehmen aus dem verarbeitenden Gewerbe in
Deutschland als Untersuchungsobjekte explizit dargestellt werden, indem deren
Bedeutung fir die deutsche Wirtschaft hervorgehoben wird. Mit diesen

Begriffserlauterungen im zweiten Kapitel wird das Fundament der vorliegenden



Analyse gebildet. Im Mittelpunkt des dritten Kapitels stehen bisherige
Entwicklungsmodelle von Familienunternehmen. Ausgehend von allgemeinen
Wachstums- und Internationalisierungsphasen der Unternehmen werden
Lebenszyklusmodelle von Familienunternehmen vorgestellt. Hier wird jedoch
deutlich, dass nur wenige, zuweilen nicht ausreichende Modelle speziell fir
Familienunternehmen vorhanden sind. Darilber hinaus bericksichtigen diese
Modelle nicht das Globalisierungsthema, welches fur die Entwicklung von
Unternehmen aber eine grof3e Rolle spielt. Vor allem ist die Annahme verbreitet,
die Globalisierung wirde nur groReren Unternehmen zum Vorteil verhelfen.
Dabei soll diese Untersuchung zeigen, dass mitunter auch Kkleine

Familienunternehmen zu den NutznieRern der Globalisierung gehéren.

Welche strategischen Uberlegungen hinter Wachstums- und
Internationalisierungsstrategien stehen, wird im vierten Kapitel analysiert. Die
Beweggrinde  fir  Unternehmenswachstum  und  Internationalisierung
determinieren die geeigneten Strategien, um den Eintritt in auslandische Markte
zu vollziehen. Eine Vielzahl an Modellen und Konzeptionen sind dabei entwickelt
worden, die im Einzelnen vorgestellt werden. Erscheint das Wachstum als
systemimmanenter Prozess einer Unternehmung, so ist der Drang zur
Internationalisierung vielschichtiger und bedarf daher einer n&heren Analyse.
Oftmals hangt auch das Wachstum entscheidend von der Internationalisierung ab.
So werden die Marktkréfte, die die viel besagte Globalisierung erzwingen, im
Einzelnen genannt und im Lichte der  Wachstums- und
Internationalisierungsmodelle diskutiert. Entsprechend koénnen dazu auch die
Theorien der Internationalisierung, die in der betriebswirtschaftlichen Literatur
entwickelt wurden, vorgestellt werden. Eine Abrundung findet dieses Kapitel
durch die Darstellung von Wachstums- und Internationalisierungspfaden einiger
auslandischer Familienunternehmen. Dabei zeigt sich, dass das Ph&nomen
Familienunternehmen in vielen Ldandern aktuell ist und einer theoretischen

Analyse bedarf.



Gegenstand des fiinften Kapitels sind die theoretischen Grundlagen zu M&A.
Diese stellen nur eine Mdoglichkeit dar, um Unternehmenszusammenschliisse
durchzufuhren.  Dazu  gehdren auch  strategische  Allianzen  und
Gemeinschaftsunternehmen. Die Formen werden tberblicksartig kurz erldutert.
Grundsatzlich betrachtet handelt es sich bei M&A um Prozesse, die geplant,
durchgefuhrt und kontrolliert werden missen. Zu Beginn steht die Formulierung
der strategischen Vorstellungen der beteiligten Unternehmen. Im Anschluss daran
werden die Optionen analysiert und Handlungsalternativen generiert. Schlie3lich
wird eine Unternehmensbewertung vorgenommen, um den Kaufpreis bei Mergers
und den zukunftigen Anteil an der Gesamtunternehmung bei Acquisitions zu
bestimmen. Der néachste Schritt im M&A-Prozess besteht aus der Abwicklung der
Transaktion. Abschlielend wird die so genannte Postmerger-Phase besprochen.
Erwédhnung finden in diesem Kapitel auch die Kernprobleme bei derartigen

Unternehmenszusammenschliissen.

Im zweiten Teil der Arbeit steht die Ausarbeitung der Befragung und der
Fallbeispiele im Vordergrund, um die Strukturen, Prozesse und Ressourcen des
internationalen Wachstums der Familienunternehmen zu analysieren. Dazu
werden zundchst die methodischen Grundlagen der Befragung erldutert.
Qualitative Methoden der empirischen Sozialforschung bilden dabei das Gerist
der Untersuchung. Um diese jedoch zu leiten, werden einige Arbeitsthesen
aufgestellt, die im Laufe der Analyse zu verfeinern sind. In einem néchsten Schritt
sind die wichtigsten Eckdaten und Kennzahlen (berblicksartig darzustellen, um

eine kurze Charakterisierung der befragten Unternehmen zu erreichen.

Die Diskussion der Ergebnisse erfolgt schlieSlich im siebten Kapitel. Darunter
fallen unter anderem die Wachstumsstrategien, die Abwicklung von M&A-
Transaktionen sowie die Internationalisierung der Familienunternehmen. Die im
Anschluss diskutierten Fallbeispiele ermdglichen eine unternehmensspezifische
Sicht des internationalen Wachstums von Familienunternehmen mit Hilfe von

M&A-Transaktionen. Es werden jedoch auch Fallbeispiele erldutert, die bei der



Internationalisierung nicht auf M&A zuriickgreifen. Dieses zweistufige Vorgehen
zielt auf eine Gesamtdarstellung einerseits und auf eine exemplarische Sichtweise
von einzelnen Unternehmen andererseits. Die Griinde flr Internationalisierung via
M&A oder die Nutzung von anderen Zusammenschlussformen treten dadurch
deutlicher in den Vordergrund. Abgeschlossen wird die Untersuchung mit einer
Erorterung der Ressourcen von Familienunternehmen. Mit den abschlieRenden
Thesen und der Ausarbeitung der Ressourcen kann auch eine Antwort gegeben
werden, warum Familien keine Investoren, sondern Familienunternehmer sind,

sowie ,,warum auf den Bauch gehort und dem Kopf der Ausschlag gegeben wird®.
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Teil I: Vorbemerkungen

Mergers and Acquisitions (M&A) stellt eine Maoglichkeit dar, um
Unternehmenswachstum zu erzielen. Mit fortschreitender Globalisierung und
insbesondere der Offnung der Mérkte bieten sich gréReren, aber auch zunehmend
mittelstandischen Unternehmen die Gelegenheit, gut positionierte Gesellschaften
im Ausland aufzukaufen und somit den Markteinstieg durchzufiihren und
insgesamt zu beschleunigen. M&A-Transaktionen bleiben jedoch ein komplexes
Verfahren, denn zum einen treffen unterschiedliche Unternehmenskulturen
aufeinander und zum anderen herrscht oft Uneinigkeit Uber die
Unternehmensbewertung. Bei internationalen Transaktionen kommen noch
sprachliche und ethnisch-kulturelle Barrieren hinzu, die es bei Verhandlungen zu
uberwinden gilt. Gerade Familienunternehmen kénnen dabei einen scheinbaren
Wetthewerbsvorteil erzielen, da die Unternehmenskultur nach allgemeiner
Auffassung als ,stark” bezeichnet wird. Die Familie konnte sich bei M&A-
Verhandlungen als ein gewichtiger Faktor erweisen. Daher ist es von besonderem
Interesse, wie Familienunternehmen in Deutschland das internationale Wachstum
ihres Unternehmens planen und steuern sowie insbesondere das Instrumentarium
der M&A in Anspruch genommen wird. Hinzu kommt auch, wie die
Integrationsleistung von Familienunternehmen bei Abwicklung der einzelnen

M&A-Phasen zu bewerten ist.

Im folgenden ersten Teil werden die theoretischen Grundlagen zu M&A als
strategischer ~ Schlussel fir die Internationalisierungsstrategie  deutscher
Familienunternehmen aus dem Verarbeitenden Gewerbe dargelegt und
ausfuhrlich erértert. Diese Ausfiihrungen dienen als Basis fiir die Diskussion im
zweiten Teil, wo die Ergebnisse der Befragungen bewertet werden und in die

Analyse mit einbezogen werden.

Zundchst werden Familienunternehmen generell vorgestellt, ehe deren Unter-
nehmensentwicklung eingehend analysiert wird. Die Themen Internationa-

lisierung und M&A werden schliellich in einzelnen Kapiteln ndher untersucht.
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2. Begriffserklarung

2.1. Familienunternehmen

2.1.1. Definition

Wie Dbei vielen zentralen Begriffen lasst sich auch fur Familienunternehmen keine
exakte Definition finden (Carlock/Ward 2001, Sharma 2004). Hinzu kommt, dass
auch keine Ubereinkunft tber die verwendeten Kriterien besteht (Redlefsen
2004). Einerseits ist es dabei entscheidend, dass die Mehrheit der Anteile des
Unternehmens in den H&nden der Familie liegt und das Unternehmen im
Wesentlichen von der Familie gefiihrt wird (Oetker 1999, Terberger 1998,
Astrachan/Shanker 2003). Andererseits kann auch die Anzahl der Generationen
von Bedeutung sein, in der das Unternehmen von der Familie gefuhrt wird
(Neubauer/Lank 1998). Dieser Aspekt soll jedoch nicht als entscheidend
angesehen werden, so dass Eigentum und Fihrung fur die Definition von

Bedeutung sind.

Ebenfalls von untergeordneter Bedeutung soll die Rechtsform des Unternehmens
betrachtet werden, denn auch in Kapitalgesellschaften kénnen Familienmitglieder
in den jeweiligen Gremien vertreten sein (Redlefsen 2004). Demnach muss nicht
die Familie als Ganzes, sondern Teile der Familie mussen entscheidende
Funktionen innerhalb einer Unternehmung bekleiden (Goehler 1993). Dennoch
wird generell aus Vereinfachungsgriinden von Familie als eine gemeinsam
agierende Gruppe gesprochen, auch wenn es sich dabei um einzelne
Familienmitglieder handelt. Die Kriterien Eigentum und Fihrung koénnen
dementsprechend einzelnen Personen zugeordnet werden, in Form des

Aktienanteils sowie dem Mandat im Vorstand oder auch Aufsichtsrat.

Unklar ist jedoch, inwieweit Eigentum und Fihrung zusammenfallen missen, um
von einer Familienunternehmung zu sprechen. So sind in Kapitalgesellschaften

Familienmitglieder in Aufsichtsraten vertreten und kdnnen insbesondere einen
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informellen Einfluss auf das Unternehmen ausiiben, ohne im Vorstand beteiligt zu
sein. Dieser Einfluss wére demnach strategischer Natur, wohingegen die
Ubernahme der operativen Fihrung von Familienmitgliedern in einem
Unternehmen  maligeblich  sein  konnte, um  generell von einer
Familienunternehmung auszugehen. Entscheidend ist dabei, welches Verstandnis
einer ,effective control of strategic direction” (Shanker/Astrachan 1996, S. 109)
zugrunde liegt. MaRgeblich kann der Einfluss auf die unternehmerische Tatigkeit
nur sein, wenn strategische Entscheidungen mit Beteiligung der Familie getroffen

werden konnen.

Bei kleineren Gesellschaften hingegen kdnnen Beirdte mit Familienmitgliedern
die strategische Ausrichtung eines Unternehmens festlegen. Auch Stiftungen, wo
sich die Familie in einigen Féllen institutionell zuriickgezogen hat, kdnnen die
Geschicke eines Unternehmens bestimmen. Familienunternehmen im engeren
Sinne wéren daher Gesellschaften, in denen Familien die Mehrheit der Anteile
hélt und das Management kontrolliert (Wimmer/Domayer/Oswald/Vater 2005).
Entsprechend dieser engen Auslegung kann folgende Definition herangezogen
werden: ,,Ein Familienunternehmen ist ein Unternehmen, auf das die Familie
einen mafgeblichen Einfluss ausubt. Von einem maRgeblichen Einfluss der
Familie auf das Unternehmen soll dann gesprochen werden, wenn die Familie
einen der Einflussfaktoren Eigenkapital, Kontrolle oder Management vollstandig
dominiert oder der Mindereinfluss durch entsprechenden Einfluss bei einem
anderen Faktor ausgeglichen wird. Als notwendige Bedingung wird eine
Beteiligung der Familie am Eigenkapital vorausgesetzt (Klein 2004, S.18).

Familienunternehmen im weiteren Sinne waren hingegen auch Unternehmen,
deren Management aus familienfremden Fuhrungskraften besteht, aber die
Familie durch Gremien (Beirdte) oder Eigentum einen wesentlichen Einfluss
ausuben kann. Dies erscheint sinnvoll, zumal informelle Einflussnahme in
komplexen Organisationen nicht genau identifiziert werden kann. Neben den

Fuhrungsstrukturen ist jedoch auch das Selbstverstandnis des Unternehmens von
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Bedeutung (Redlefsen 2004). So kdénnen die Eigentimer ihre Unternehmen als
Familienunternehmen bezeichnen, sofern sie es als solches betrachten. Dies
impliziert gleichzeitig, dass auch in Zukunft die Gesellschaft eine
Familienunternehmung bleiben soll. Denn es ist anzunehmen, dass die
Bezeichnung als Familienunternehmen nicht temporér begrenzt erfolgt, sondern
einen zeitlichen Horizont mit einschlie3t. Daher ist die familidre Kontinuitat in
der  Flhrungsebene ebenfalls ein  wichtiges  Kriterium, um das

Familienunternehmen als solches zu klassifizieren (Kenyon-Rouvinez 2001).

Um eine mdoglichst exakte Zuordnung vornehmen zu konnen, werden die
Kriterien Eigentum, Flhrung und Kontrolle auch quantitativ in einem Index
erfasst (Astrachan/Klein/Smyrnios 2002). Allerdings wird darauf nicht néher
eingegangen, zumal in dieser Arbeit einer weiter gefassten Auslegung des
Familienunternehmensbegriffs gefolgt  wird. Demnach soll das
Familienunternehmen als ein Unternehmen angesehen werden, wenn die Anteile
zu einem betréchtlichen Teil im Besitz von einer oder mehreren Familien sind,
wenn die Familie an den unternehmerischen Entscheidungen des Unternehmens
beteiligt ist und wenn eine Fortfihrung der Familienfiihrung angestrebt sowie sich
das Unternehmen als Familienunternehmen  bezeichnet. Mit  dieser
Ausgangsdefinition fur die vorliegende Untersuchung sind somit die Kriterien
Eigentum, Fuhrung, Selbstverstandnis und Kontinuitat abgedeckt.

Zusétzlich zu einer definitorischen Umschreibung werden Familienunternehmen
mit verschiedenen, charakteristischen Merkmalen in Verbindung gebracht.
Beispielsweise sind  Familienunternehmen von der Zielsetzung der
Eigentlimerfamilie gepragt, moglichst kein Fremdkapital zu beziehen und somit
die Unabhéngigkeit von den Banken zu wahren (May/Weissman 2005). Es ist
offensichtlich, dass diese finanzielle Unabhangigkeit kein Definitionsmerkmal
sein kann, aber durchaus als typisch fir Familienunternehmen erachtet wird. Dies
scheint sinnvoll, zumal die Familie Anteile an dem Unternehmen hélt und daraus

zwangslaufig einen Vertretungsanspruch in der Flhrungsebene ableitet. Fremd-
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und Eigenkapitalgeber, vor allem institutionelle, werden dabei mittelfristig einen

eigenen Fihrungsanspruch durchsetzen wollen.

Zu den weiteren charakteristischen Merkmalen einer Familienunternehmung
gehoren die zurlickhaltende Informationspolitik, bewusste Einschrankung der
Transparenz  und eine  Wertorientierung als  Unternehmensphilosophie.
Erstgenannte Eigenschaften leiten sich aus dem Unabhéngigkeitsstreben der
Familie ab. Denn jedwede Offnung des Unternehmens konnte zu einer
Einmischung Dritter fuhren, was letztlich als Bedrohung der Familienfiihrung
angesehen wird. Dies verwundert nicht, denn ein Mandat in der Flhrungsebene
legitimiert sich nicht nur aus den Kapitalverhéltnissen, sondern auch aus
machtpolitischen Erwégungen heraus. Auch die angestrebte Kontinuitat der
Familienfihrung wird durch Fremdmanager mitunter in Frage gestellt. Ohne die
oben genannten definitorischen Kriterien abzuandern, sollen die den
Familienunternehmen zugesprochenen Merkmale zumindest bei der weiteren

Analyse bericksichtigt werden.

2.1.2. Bedeutung in der deutschen Wirtschaft

Familienunternehmen sind in vielen Volkswirtschaften anzutreffen und gehdren
dabei zu den Markt fihrenden Unternehmen (Colli/Pérez/Rose 2003). Die
Dominanz ist unabhéngig von dem Entwicklungsgrad der jeweiligen Wirtschaft
des Landes. Beispielsweise kontrollieren die Familien Agnelli in Italien, Pinault
bzw. Arnault in Frankreich und Wallenberg in Schweden mitunter die grofiten
Unternehmen des Landes (Piller 2004, Braunberger 2001, Hogfeldt 2004). Auch
in Stidkorea werden die grofRen chaebols immer noch von den Grunderfamilien
gefiihrt (Campbell/Keys 2002). Vor dem 2. Weltkrieg hatten in Japan ebenfalls
Familienunternehmen, so genannte keiretsus, weite Teile der Wirtschaft
beherrscht, ehe sie von der US-amerikanischen Militdrbesatzung zerschlagen
wurden  (Dolles  1997). Besonders in  Schwellenlandern  prégen
Familienunternehmen das Bild der Wirtschaft, wie die Tata Group in Indien und
Koc Holding in der Turkei (Khanna/Palepu 1997).
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Dass kleinere und mittelgroRe Unternehmen in den genannten L&ndern ohnehin
vorwiegend Familienunternehmen sind, braucht nicht weiter betont zu werden.
Dass sich groBe Familienunternehmen, auch in  fortgeschrittenen
Volkswirtschaften, erhalten haben, kann angesichts der Globalisierung der
Finanzmarkte als bemerkenswert angesehen werden. In der deutschen
Wirtschaftsgeschichte haben schon sehr frihzeitig Kreditinstitute mit der
Machtibernahme bei Familienunternehmen begonnen bzw. haben schon von
Beginn an der Grindung mitgewirkt. Als Beispiele konnen die Mannesmann-
Werke genannt werden, bei denen die Briider Mannesmann schon wenige Jahre
aus dem Vorstand des Unternehmens von der Deutschen Bank vertrieben wurden
(Wellhoner 1989). Andere Familienunternehmen hingegen konnten eine derartige
Einmischung der Banken abwenden, indem die finanzielle Unabhéngigkeit als
wesentliches unternehmerisches bzw. in diesem Fall viel mehr als familidres Ziel
deklariert wurde. Dies lasst sich beispielhaft an Siemens verdeutlichen
(Feldenkirchen 1996).

Trotz der historischen Verflechtung der Banken mit der Industrie
(Wellhoner/Wixforth 1990), hat sich auch in Deutschland eine Vielzahl an
Familienunternehmen bis in die Gegenwart erhalten, die nicht nur dem
Mittelstand angehdren. Die ldentifizierung und vor allem die Ermittlung von
Familienunternehmen in ihrer Gesamtheit in einer VVolkswirtschaft erweist sich als
aulerst aufwéndige Angelegenheit. Einen ersten Ansatz bildet das Abzé&hlen der
Familienunternehmen in den weit verbreiteten Rankings der groRten Unternehmen
nach unterschiedlichen Kriterien. Meist wird der Umsatz oder der Marktwert
herangezogen. Mit dieser Vorgehensweise werden zweifelsohne die grofiten
Unternehmen ermittelt, aber der Anteil an der Grundgesamtheit kann dadurch nur
annaherungsweise berechnet werden. Im Gegensatz dazu kdnnte der Anteil der
Familienunternehmen in einer Wirtschaft durch reprasentative Erhebungen
herausgefunden werden. In der betriebswirtschaftlichen Literatur hat jedoch die
Anzahl und Bedeutung der Familienunternehmen kaum eine Rolle gespielt,
wohingegen der Anteilseignerkonzentration vielfach eine héhere Beachtung
geschenkt wurde (Klein/Blondel 2002).
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Zur ersten Erhebungsmethode kann die Studie der Bonner Unternehmensberatung
Intes gezéhlt werden, wonach 38 der 100 groRten deutschen Unternehmen unter
dem Einfluss herrschender Familien stehen (Tiemann 2005). Unter den 50 groRten
Betrieben in Europa befinden sich sogar 26 deutsche Unternehmen. Vor allem im
Handel sind Familienunternehmen Gberdurchschnittlich stark vertreten. Eine
empirische Erhebung wurde in Deutschland von KLEIN durchgefuhrt, wobei
jedoch die Umsdtze aus dem Jahre 1995 zugrunde gelegt wurden (2004).
Demnach sind in der UmsatzgrofRenklasse zwischen 2 und 100 Mio. DEM etwa
70% als Familienunternehmen anzusehen, wahrend in der néchsten Klasse bis 500
Mio. der Anteil auf 50% sinkt. Bei Unternehmen mit mehr als 500 Mio. DEM
Umsatz sind 30% Familienunternehmen. Eine Unterteilung nach Branchen ergibt,
dass im Verarbeitenden Gewerbe tber 70% der befragten Unternehmen den
Familienunternehmen zuzuordnen sind. Der Anteil innerhalb des Handels ist

geringer.

Beide Beispiele sollten die Dominanz der Familienunternehmen in Deutschland
verdeutlichen. Mit steigendem Umsatzvolumen scheint die Anzahl der
Familienunternehmen zu sinken, wohingegen die oben erwahnte Intes-Studie
belegt, dass auch unter den groflen Gesellschaften nach wie vor
Familienunternehmen vorzufinden sind. Allerdings ist dort der Handel
Uberproportional vertreten. Dies lasst sich zundchst mit dem geringeren
Kapitalbedarf als in der Industrie bzw. im Verarbeitenden Gewerbe erklaren.
Dennoch lassen sich scheinbar im letztgenannten Sektor noch eine Vielzahl an
Familienunternehmen auffinden. Daher ist es von besonderem Interesse,
Kenntnisse uber den Anteil dieser Unternehmensform in diesem Sektor zu

erlangen.

2.1.3. Familienunternehmen aus dem Verarbeitenden Gewerbe

Bei der Erhebung von KLEIN ergab sich neben den bereits oben genannten Zahlen
auch, dass die Anzahl der Familienunternehmen die der Nicht-Familien-
unternehmen um das 2,5-fache Ubersteigt. Im Vergleich zu den anderen Sektoren



19

sind im Verarbeitenden Gewerbe tberdurchschnittlich viele Familienunternehmen
anzutreffen. Ohne auf diesen Tatbestand naher einzugehen, durfte die Erklarung
in der Historie der Wirtschaft liegen. Kapitalintensivere Unternehmen dirften
dabei friher oder spater von Fremdkapitalgebern abhdngig geworden sein,
wohingegen Kleinere Unternehmen mit weniger Kapitalbedarf eine Art
Entwicklungsnische gefunden haben und somit die Familienflihrung sichern
konnten. Eine Vielzahl von Unternehmen hat Stiftungen gegriindet, um den
Fortbestand der Familienfiihrung zu sichern, was steuerpolitisch begtinstigt wird
(Hennerkes 1998). Die folgende Tabelle bietet eine Ubersicht ausgewéhlter
Familienunternehmen aus dem Verarbeitenden Gewerbe, wovon einige als
Stiftungsunternehmen angesehen werden konnen. Die Robert Bosch GmbH
gehdort dabei zu den grofiten Familienunternehmen mit einem Umsatzvolumen von
36 Mrd. Euro in 2003. Zu den Eigentimern z&hlen die Familie Bosch und die

Robert Bosch Stiftung mit einem Gesellschaftsanteil von 8% bzw. 92%.
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Tabelle 1: Kennzahlen ausgewahlter

industrieller Familien- und Stiftungsunternehmen

ikl ikl CAGR | Mitarbeiter| Mitarbeiter| CAGR
Nr. Unternehmen 1993 2003 93-03 1993 2003 93-03
(MEUR) | (MEUR)

1 [Robert Bosch GmbH 16.617 36.357 8,1%| 164.500] 232.000 3,5%
2 |ZF Friedrichshafen AG 2.785 8.928 12,4% 28.701 53.500 6,4%
3 |Heraeus Holding GmbH 3.119 7.412 9,0% 9.230 9.219 0,0%
4 [INA-Holding Schaeffler KG - 6.900 - - 54.000 -
5 [Réchling Gruppe 2.996 5.771 6,8% 26.957 29.994 1,1%
6 [Wiirth Gruppe 1.569 5.453 13,3% 12.860 41.952 12,6%
7 |Liebherr Gruppe 1.544 4.100 10,3% 9.189 21.060 8,6%
8 |Carl-Zeiss-Stiftung 2.403 3.928 5,0% 33.649 33.501 0,0%
9 [Freudenberg & Co. KG 2.379 3.867 5,0% 25.609 28.479 1,1%
10 |Benteler AG 1.246 3.682 11,4% 11.163 18.170 5,0%
11 |Mahle GmbH 992 3.246 12,6% 13.808 30.646 8,3%
12 |Voith AG 1.328 3.109 8,9% 14.289 24.246 5,4%
13 |Hella KG Hueck & Co. 1.370 3.087 8,5% 19.816 23.700 1,8%
14 |Behr GmbH & Co. 849 3.005 13,5% 8.600 16.122 6,5%
15 |Knorr-Bremse AG 1.100 2.206 7,2% 7.000 10.763 4,4%
16 |Wilhelm Karmann GmbH 697 2.193 12,1% 5.500 8.486 4,4%
17 |Miele & Cie. KG 1.713 2.190 2,5% 14.986 15.190 0,1%
18 |Delton AG 1.000 2.180 8,1% 5.000 22.806 16,4%
19 |SMS-Verbund 1.006 2.150 7,9% 6.691 9.500 3,6%
20 |Buderus AG 1.416 1.964 3,3% 10.718 9.652 -1,0%
21 [Brose GmbH & Co. KG 540 1.925 13,6% 2.800 7.105 9,8%
22 |GETRAG GmbH & Cie. - 1.920 - - 9.100 -
23 |Wilhelm Werhahn KG 1.616 1.767 0,9% 6.850 7.392 0,8%
24 [Vaillant GmbH 920 1.743 6,6% 7.800 9.353 1,8%
25 [Otto Fuchs Metallwerke KG 955 1.603 5,3% 5.380 6.990 2,7%
26 |Diehl Stiftung & Co. KG 1.543 1.550 0,0% 14.076 10.700 -2, 7%
27 |Stihl Holding AG & Co. 739 1.530 7,5% 5.353 7.570 3,5%
28 [Messer Griesheim GmbH 1.188 1.499 2,4% 9.091 7.144 -2,4%
29 |Claas KGaA 965 1.496 4,5% 4,565 8.400 6,3%
30 [Webasto AG 726 1.359 6,5% - 5.779 -

Gesamt 55.321 119.300 8,0%| 484.181] 703.640 3,8%

Quelle: Eigene Darstellung auf Grundlage von ,,Deutschlands GrolRe 500 in: Die
Welt (1994) und (2004).

Anmerkung: CAGR = Compounded Annual Growth Rate

Die oben stehende Tabelle verdeutlicht zudem die Wachstumsstarke der
aufgelisteten Familienunternehmen. In einem 10-Jahres-Vergleich erreichten die
Familien- und Stiftungsunternehmen ein durchschnittliches Umsatzwachstum von
8% pro Jahr (siehe Tabelle 1). Borsennotierte Familienunternehmen schafften
sogar 8,6%. Hingegen wuchsen borsennotierte Industrieunternehmen - trotz ihrer

finanziellen Mdglichkeiten - im Durchschnitt ,,nur“ um jahrlich 7,4%. Das
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unterstreicht neben der zunehmenden wirtschaftlichen auch die wichtige
gesellschaftspolitische Bedeutung von Familienunternehmen. Mit dieser
Ubersicht diirfte klar werden, dass es sich bei Familienunternehmen nicht nur um
kleine und mittelstdéndische Unternehmen, sondern um weltweit agierende

Unternehmen handelt.

Eine umfassende Studie der Beratungsgesellschaft 1fM in Bonn, dem BDI und
Ernst & Young zufolge sind Gber 80% der Industrieunternehmen in Deutschland
Familienunternehmen (2001, siehe Abbildung 1). Demnach wurde mit einer
Belegschaft von 3,1 Millionen ein Umsatz von 770 Mrd. DEM erwirtschaftet und
40 Mrd. DEM investiert. Von den 107.000 Industrieunternehmen kdénnen 90.000
als  Familienunternehmen  angesehen  werden. Damit kommen die
Familienunternehmen auf einen Anteil von 84%. Beim Umsatz sinkt dieser
Anteilswert auf knapp 30%. Bei Investitionen und Beschaftigten kommen die

Familienunternehmen auf einen Anteil von 32% bzw. 41%.

Abbildung 2: Anteil der Familienunternehmen in der Industrie

Umsatz | 29.68%
Investitionen | 32:079%

Beschaftigte 40.81%6

Anzahl | 84.40%6

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: BDI/Ernst & Young 2001

Familienunternehmen in Deutschland stellen eine bedeutende Unternehmensform,
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insbesondere in der Industrie, dar. Dabei sind sie nicht nur dem so genannten
KMU-Bereich (Klein- und Mittelunternehmen) zuzuordnen, sondern es befinden
sich auch zahlreiche GroRunternehmen darunter. Die BDI/E&Y-Studie
verdeutlicht nicht nur die quantitative Bedeutung der Familienunternehmen in
Deutschland, sondern auch die zunehmende Internationalisierungs- und

Kooperationsorientierung, um die Wettbewerbsfahigkeit sicherzustellen.

2.2. Internationalisierung und Wachstum

Nachdem der erste zentrale Begriff dieser Arbeit eingehend erlautert wurde, soll
nun im Folgenden ein Uberblick zu den Begriffen Internationalisierung und
Wachstum gegeben werden. Letztgenannter Begriff kann im Grunde genommen
als systemimmanent fir die Okonomie angesehen werden. Zentrales Ziel einer
Unternehmung ist das Vermehren der Gewinne und der Umsétze, wobei die
Gewinnmaximierung Prioritdt genielRen sollte. Mit den erzielten Gewinnen
werden dabei entweder Dividenden an Anteilseigner ausbezahlt oder ein Teil
davon wird in neue Anlagen und Maschinen investiert. Dieser Wachstumspfad
kann als idealtypisch flr eine Unternehmung angesehen werden. Es ist einerseits
nachvollziehbar, dass Wachstum automatisch zu jedem Zielsystem einer
Unternehmung gehort, denn Wachstum ist die Grundlage dafir, dass Gewinn
erzielt wird (Kindleberger 1969). Aber die Gewinnerzielung ist nicht zwingend
Folge von Wachstum, so dass es nicht Bestandteil des Zielsystems einer
Unternehmung sein kann (Canals 2001). Im Rahmen der Untersuchung stehen

vielmehr die Wege des Wachstums im Vordergrund.

Fur eine Unternehmung bieten sich zwei Wachstumsoptionen an (Gomez/Weber
1989). So kann zum einen ein internes Wachstum angestrebt werden und zum
anderem kann die Unternehmung durch externes Wachstum eine positive
Unternehmensentwicklung erzielen. Jedwede Form von
Unternehmenszusammenschliissen und -kooperationen gehdren dabei zu den
verschiedenen Formen des externen Wachstums. Mergers and Acquisitions

(M&A), das im néchsten Abschnitt erlautert werden soll, stellt eine Moéglichkeit



23

des externen Wachstums dar.

Die Entscheidung zwischen internem und externem Wachstum kann als eine
grundsatzliche strategische Ausrichtung angesehen werden. Im Laufe der
Entwicklung kénnen sich Unternehmen je nach Wettbewerbslage beider Formen
bedienen, um Wachstum zu erreichen. Dies hangt im Einzelnen vom Abwagen
zwischen den Vorteilen und Nachteilen ab (Jansen 2001). Fir das interne
Wachstum sprechen die vollstandige Umsetzung von strategischen Zielen ohne
Rucksicht auf Kooperationspartner und das Vermeiden von Konflikten zwischen
Partnerunternehmen. Hinzu kommt, dass das interne Wachstum im Wesentlichen
von den eigenen finanziellen Mitteln abhangt und dadurch ein vorsichtiges,
risikobewusstes Agieren erzwungen wird. Zudem wird der alleinige Einfluss der

Unternehmensfiihrung fir die Zukunft gesichert.

Hingegen kann mit Zusammenschlissen und Kooperationen das Wachstum des
Unternehmens  beschleunigt werden. Je nach Rentabilitit der neuen
Unternehmensteile kann dann sogar die Ertragskraft gesteigert werden.
Markteintrittsbarrieren werden schneller tberwunden, indem auch Risiken durch
Kooperationen gestreut werden. Weitere Vorteile des externen Wachstums liegen
in dem Zugang zu Technologien und Know-how bei den
Kooperationsunternehmen oder bei den aufgekauften Unternehmen. Zudem
kdnnen Synergiepotenziale ausgeschopft werden, wenn durch Zusammenlegung
von ausgewahlten betrieblichen Einheiten Kosten gesenkt werden koénnen
(Jensen/Ruback 1983).

Die Entscheidung, ob das Wachstum intern oder extern fortgesetzt werden soll,
lasst sich aufgrund der grundlegenden Marktpositionierung eines Unternehmens
nach dem Produkt-Markt-Konzept féllen. Dazu bietet sich die so genannte
Ansoff-Matrix als einfaches Instrument far strategische
Wachstumsentscheidungen an  (Ansoff 1966). Demnach stehen vier

Handlungsoptionen zur Auswabhl, die durch die Dimensionen Produkt und Markt
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mit jeweils alt und neu unterteilt werden (siehe Tabelle 2). Bei der
Marktdurchdringung verfiigt das Unternehmen bereits Gber ein Produkt, das nun
erfolgreich auf den bestehenden Markten platziert werden soll. Soll dabei das
Wachstum  eigenstdndig  durchgefuhrt  werden, dann  erfolgt die
Marktdurchdringung auf eigenes Risiko, wohingegen im Rahmen eines
Gemeinschaftsunternehmens das Risiko gestreut werden kann. Internes und

externes Wachstum sind somit zwei Optionen bei der Marktdurchdringung.

Tabelle 2: Ansoff-Matrix

Bestehende Markte Neue Markte
Bestehende Produkte Marktdurchdringung Marktentwicklung
Neue Produkte Produktentwicklung Diversifikation

Quelle: Ansoff 1966

Bei der Marktentwicklung zielt das Unternehmen darauf ab, fir die im
Geschaftsportfolio befindlichen Produkte und Dienstleistungen neue Markte zu
schaffen. Dabei handelt es sich im Wesentlichen um die Internationalisierung,
wobei auch innerhalb der nationalen Grenzen, Regionen neue Markte darstellen
kdnnen, wie z.B. die Expansion einer Einzelhandelskette vom ndrdlichen in den
stdlichen Teil eines Landes. Bei innovativen Produkten kann das interne
Wachstum von besonderem Vorteil sein, da Unternehmen mdogliche Ertrage
vollkommen allein einbehalten, wohingegen bei Kooperationen bzw.
Forschungsgemeinschaften sowohl Gewinne als auch Risiko geteilt werden
kdnnen. Es sind also auch bei den Optionen Markt- bzw. Produktentwicklung

interne und externe Wachstumsstrategien maoglich.

Das vierte Handlungsfeld in der Ansoff-Matrix bildet die Diversifikation mit der
Kombination neue Produkte und neue Markte. Dabei wagt das Unternehmen den

Einstieg in bisher unbekannte Geschaftsfelder. Fir die Diversifikationsstrategie
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spricht neben der Risikostreuung innerhalb des Geschéftsfeldportfolios auch die
Nutzung von Synergiepotenzialen, wohingegen die Fokussierung die
Konzentration der eigenen Ressourcen auf die bestehenden Geschaftsfelder
ermdoglicht, um insbesondere Investitionen in Forschung und Entwicklung zu
tatigen (Rumelt 1982, Hitt/Hoskission/Kim 1997, Hoskission/Hitt 1990). Die
vorgestellten vier Handlungsfelder stellen keine Entweder-oder-Entscheidung dar,
sondern dienen als Systematisierung der verschiedenen Wachstumsstrategien
eines Unternehmens. In der Praxis werden ohnehin Mischformen erforderlich

sein, so dass die Ansoff-Matrix als verdichtetes Instrument anzusehen ist.

Das Wachstum eines Unternehmens steht in der fortgeschrittenen Globalisierung
der Markte in engem Zusammenhang mit der Internationalisierung der
Geschaftsaktivitdten (Penrose 1956). Die zunehmende Verbesserung der
Madglichkeit, im und mit dem Ausland Geschaftsbeziehungen einzugehen, fuhrt
zuweilen dazu, dass Wachstum mit Internationalisierung gleichgesetzt wird.
Dennoch handelt es sich um zwei verschiedene Begriffe, wobei Wachstum auch
ohne Internationalisierung mdoglich ist, aber Internationalisierung in der Regel
Wachstum einschliet. Allerdings konnte es auch zu einer kompletten
Verlagerung der Geschafte ins Ausland kommen oder Teile des Unternehmens im
Inland werden verkauft, um das Engagement in neuen Markten zu finanzieren. Da
im Fokus der vorliegenden Arbeit die internationale Wachstumsstrategie steht,
sollen beide Ziele expansiven Charakter haben.

Die Internationalisierung einer Unternehmung kann schematisch als ein Prozess
von Export bis hin zu der eigenen Tochtergesellschaft im Ausland angesehen
werden (Thompson/Strickland/Gamble 2005). Je hoher die Wertschopfung der
Unternehmung im Ausland, desto hoher ist dabei der Internationalisierungsgrad.
Entsprechend steigt das Risiko der auslandischen Tatigkeit, wohingegen die
Unternehmenszentrale tber effektivere Kontrolimdglichkeit verflgt. Finanzielle
Mittel und lokale Marktkenntnisse bilden die Voraussetzung fir einen héheren
Internationalisierungsgrad. Es sind aber nicht nur Marktkenntnisse, sondern auch

Fahigkeiten, die im Zuge des Wertschopfungsaufbaus erlernt und entwickelt
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werden missen (Johanson/Vahlne 1977). Diese Aspekte der Internationalisierung

der Geschaftsaktivitaten lassen sich in der Abbildung 3 zusammenfassen.

Abbildung 3: Internationalisierung von Geschéaftsaktivitaten

Erhdhtes Risiko und Zunehmender
intensivere Kontrolle Internationalisierungsgrad
uber das

. v
Auslandsgeschaft -
i Tochtergesellschaft

-
-

ids Joint Venture

i Steigender
Export Wertschopfungsgrad
im Ausland

v

Quelle: Daft 1988, S. 672, Cullen 2002, S. 219, Root 1994,

Die Motive zur Internationalisierung kdnnen zum einen nach absatz- sowie
beschaffungsorientierten Zielen, die den traditionellen Beweggriinden zugeordnet
werden kénnen, und zum anderen nach so genannten emerging motivations, die
sich vielmehr aus den komplexer werdenden Globalisierungsaktivitaten ableiten,
unterschieden  werden  (Bartlett/Ghoshal/Birkinshaw  2004). Bei  der
Internationalisierung geht es zundchst um das Ausschopfen von
Ertragspotenzialen im Ausland, was entweder durch die Ausfuhr von Produkten
oder durch vor Ort aktive Auslandsgesellschaften erreicht werden kann. Dies kann
nur gelingen, wenn die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens ins Ausland
transferiert wird, indem verfligbare, im Heimatmarkt bewahrte Ressourcen auch

im Zielmarkt erfolgreich eingesetzt werden (Penrose 1956).

Weitere Motive der Internationalisierung bilden beschaffungsmarkt-, absatz-
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markt-, produktions- oder effizienzorientierte und strategische Zielsetzungen
(Dunning 1992). Die Beschaffung von Ressourcen, insbesondere von Rohstoffen,
hat zwar aufgrund der sinkenden Transportkosten an Bedeutung verloren (IWF
2005), aber vor allem der Zugang zu Niedriglohnstandorten bildet mittlerweile
einen wichtigen Treiber der Wertschopfungsverlagerung ins Ausland. Auf die
absatzmarktorientierten Motive wurde bereits hingewiesen; es geht dabei um das
Ausnutzen des Marktwachstumspotenzials in allen Landern. Besonderen
Wetthewerbsvorsprung erbringt die Internationalisierung in
produktionstechnischer Hinsicht, denn die Betriebsgrofienvorteile, die so
genannten economies of scale, konnen besser durch Ausdehnung des
Absatzvolumens erzielt werden. Im Laufe der Zeit entsteht durch den Aufbau von
zusétzlichen Kapazitdten ein komplexer Verbund von organisatorischen
Einheiten, deren Konfiguration die Erlangung von Effizienzvorteilen ermdglicht.

Auf die strategischen Zielsetzungen wird noch im Einzelnen zu kommen sein.

Die zunehmende Verflechtung der Volkswirtschaften und der Unternehmen
untereinander bringen vielfaltige Internationalisierungsmotive der Unternehmen
zutage. Diese lassen sich in so genannte emerging motivations zusammenfassen
(Bartlett et al. 2004). Darunter fallen zundchst die bereits genannten
Entwicklungen sowie insbesondere die Verkirzung der Produktlebenszyklen, die
die Bedeutung der globalen Markte erhoht. Mit der Internationalisierung weitet
das Unternehmen den Horizont fir neue Beschaffungsmarkte, fur innovative
Technologien, fur variable Produktionsmethoden sowie fir chancenreiche
Absatzmarkte aus und erhoht durch Informationsverarbeitung und Lernprozesse
das Ressourcenpotenzial (Vernon 1980). Mit diesem weltweiten Lernen wird die
Wettbewerbsfahigkeit des multinationalen Unternehmens gestarkt. Eine dritte
Saule der emerging motivations ist die Ausnutzung des globalen Marktes, um den
Wettbewerb in nationalen Markten zu fordern. Dies ist vor allem dann zu
beobachten, wenn die Rivalitdt unter den Marktteilnehmern besonders hoch ist
und jeder nationale Absatzmarkt zum Austragungsort des intensiv gefiihrten
Wettbewerbs wird. Entsprechend sind Unternehmen besser mit Ressourcen

ausgestattet, wenn sie auf mehr auslandische Aktivitaten zurtickgreifen als der
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Wettbewerber.

Die Internationalisierung kann im Rahmen des strategischen Managements auch
als geographische Diversifikationsstrategie angesehen werden (Buckley/Ghauri
2004). Dabei handelt es sich um eine Streuung des Umsatzes, um von
unterschiedlichen Konjunkturzyklen zu profitieren, aber um sich auch neue
Marktchancen zu erschlieBen. Unternehmen, die jedoch global agieren mdchten,
kdnnen die Internationalisierung nicht als reine Addition zu den bestehenden
Aktivitdten betrachten, sondern mussen die auslandischen Aktivitaten in die
gesamte unternehmerische Organisation einbinden. Die Folge ist eine Integration
aller unternehmerischen Einheiten zu einem Ganzen, aber die maximale
Individualisierung der Produkte und Dienstleistungen, um vor Ort wie ein lokales
Unternehmen aufgestellt zu sein (Prahalad/Doz 1987). Das Leitmotiv lautet dazu

entsprechend: think global, act local.

AbschlielRend sei darauf verwiesen, dass die Motive der Internationalisierung ein
Bundel an Beweggriinden darstellt, die sich von Unternehmen zu Unternehmen
und Branche zu Branche unterschiedlich zusammensetzen kdnnen. Hinzu kommt,
dass je nach Wettbewerbssituation eine Mischung aus den Motiven fiir die
Internationalisierung verantwortlich ist. Dies gilt es jeweils im Kontext
herauszufinden und systematisch einzuordnen, um die Internationalisierung zu
verstehen. Es ist ebenfalls anzumerken, dass auch politische Entwicklungen
entscheidend dazu beitragen konnen, dass sich die Motive fir die

Internationalisierung innerhalb kiirzester Zeit dndern kénnen.

2.3. Mergers and Acquisitions (M&A)

Wie bereits oben erwéhnt, handelt es sich bei Mergers and Acquisitions (M&A)
im  Wesentlichen um eine Form von  mehreren  moglichen
Unternehmenszusammenschliissen, die jeweils bei externem Wachstum als eine

Option in Betracht gezogen wird. Dabei wird Merger als Fusion zweier
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Unternehmen und Acquisition als Kauf einer Gesellschaft durch ein anderes
Unternehmen verstanden (Jansen 2001). Ganz lapidar wird M&A als die Summe
zweier wirtschaftlicher Einheiten gesehen: ,any transaction that forms one

economic unit from two or more previous ones” (Weston/Chung/Hoag 1990, 4).

Einen umfassenden Erklarungsansatz fiir M&A bietet folgende Definition: “...alle
Aktivitaten..., deren Ziel es ist, aus mindestens zwei rechtlich und wirtschaftlich
selbstandigen Unternehmungen eine dauerhafte Einheit unter einheitlicher
Unternehmensleitung herzustellen. Dies kann sowohl durch eine vollstandige
Verschmelzung mehrerer Unternehmungen geschehen (Fusion) als auch durch
den Erwerb einer Beteiligung einer Unternehmung an einer anderen
(Akquisition), die in ein Konzernverhaltnis mindet.“ (Eschen 2002, 32). Das
angelsachsische Verstandnis von M&A st viel breiter angelegt, so dass auch
jedwedes AbstolRen von Unternehmensteilen oder auch eine Verdnderung der
Eigentlimerstruktur im weiteren Sinne darunter fallt (Copeland/Weston 1988).
Eine weitere Ausdehnung des M&A-Begriffs erfolgt auch durch das Einbeziehen

der Beratungsleistungen von dritten Unternehmen (Becker 1994).

In der Abbildung 4 sind die verschiedensten Auspragungen von M&A abgebildet.
Die grau gekennzeichneten Felder stellen M&A-Formen im engeren Sinne dar.
Hingegen sind die Varianten in den weilRen Feldern eher als M&A-verwandt
anzusehen. Die Spalte mit Ubernahmen und Fusionen enthilt zwangslaufig die
Kernaktivitaten, wohingegen die Felder mit Kooperationen nur teilweise den
M&A zuzuordnen sind. Bei Restrukturierungen und Verk&ufen kdnnen nur die
Transaktionen als M&A im engeren Sinne bezeichnet werden, die eine erhebliche
Veranderung der Unternehmensorganisation zur Folge haben. Das ist der Fall,
wenn einzelne Unternehmensteile ausgegliedert bzw. verkauft werden. Ahnlich
verhdlt es sich bei Neugriindungen, wenn die neue Gesellschaft aus der
bestehenden Organisation herausgenommen wird und fortan selbstandig agiert.
Werden jedoch ganzlich neue Unternehmen gegriindet, dann wird es dem

erweiterten Kreis von M&A zugerechnet.
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Abbildung 4: M&A-Transaktionen im engeren und weiteren Sinne

Mergers and Acquisitions
nach Lebenszyklusphasen
Neu-/ Kooperationen Ubernahmen Restrukturierung Verkaufe und
Umgriindungen und Fusionen und Sicherung Liguidation
Derivative Joint Venture Akquisi- Rechtsform- Spaltungen
Grindungen tionen wechsel
Spin- Strategische Beteiligungs- Ausglie- Totale
Outs Allianzen erwerb derungen Zerlegung
MBO Einvernehm- Vermdgens- Portfolio-
u.a. liche Fusion Ubertragung bereinigung
Virtuelle
Unternehmen Hostile MBO u.a.
Originére takeover
Grundungen Forschungs- Konkurs-
netzwerke Leveraged liquidation
Spin-Off Buy Out
Operative Going Public, Spin-Off-
Koopera- IPO Liquidation
Split- tionen
Offs
Venture
Griin-
dung

Quelle: Abgekurzte Darstellung nach Jansen 2001

Bei den Kooperationen kénnen Strategische Allianzen erwahnt werden, die je
nach Bindungsgrad zu neuen Gesellschaften fiihren kénnen und somit Teile von
Unternehmen zu einer neuen Organisation zusammenschlielen (Chen 2003). Bei
Joint Ventures handelt es sich ebenfalls um Gemeinschaftsunternehmen, die
jedoch auch Uber Neugriindungen entstehen koénnen (Hennart 1988). Zeitlich
begrenzte lose Kooperationen werden jedoch nicht als M&A angesehen.
Borsengange einzelner Unternehmensteile sind ebenfalls nicht als M&A zu
betrachten, da sich die organisatorische Gesamtstruktur des Unternehmens nicht
verdndert, sondern neue Eigenkapitalgeber gefunden werden. Die Varianten in der
Praxis haben zu den verschiedensten Formen gefuhrt, so dass eine eindeutige

Abgrenzung nur bedingt moglich ist.



31

Im Folgenden soll im Rahmen dieser Untersuchung M&A als
unternehmensibergreifende Transaktion angesehen werden, mit dem Ziel, mit
anderen Unternehmen oder Unternehmensteilen zu fusionieren, aber auch andere
Unternehmen oder nur Teile davon aufzukaufen. Damit wird die Perspektive des
Unternehmens angenommen und nicht die Prozessperspektive, so dass M&A als
Schlissel fur Wachstum und Internationalisierung dient. Diese Ansicht scheint
jedoch auch sachgerecht zu sein, denn M&A ist ein strategischer Schritt, um
bestehende Produktlinien zu vervollstandigen, den eigenen Marktanteil zu
erhdhen, neue Absatzgebiete zu erschlielen und neue Produktgruppen bzw.

Technologien mit héheren Wachstumsraten zu erlangen (Macharzina 2003).

M&A-Transaktionen haben besonders gegen Ende der 1990er Jahre deutlich
zugenommen und insbesondere in der Telekommunikationsindustrie fir Aufsehen
gesorgt (Evenett 2003). Gepaart mit den Wertzuwéchsen an den Wertpapierborsen
konnte die Aktie als Akquisitionswahrung leichtfertig genutzt werden, so dass die
Ubernahmen scheinbar grenzenlos waren. Derartige Transaktionen arten zuweilen
in regelrechte Ubernahmeschlachten aus, wie das Beispiel Vodafone als das
aufkaufende Unternehmen und Mannesmann im Jahre 2000 gezeigt hat
(Hopner/Jackson 2001). Nicht alle M&A-Transaktionen missen jedoch feindlich
ablaufen, sondern konnen freundlich abgewickelt werden. Das hangt von der
jeweiligen  Wettbewerbssituation, von der Einstellung der jeweiligen

Fuhrungsebenen und letztlich von den Aktionéren ab.

Im Jahr 2000 gipfelte die Entwicklung von weltweiten M&A und erreichte ein
Transaktionsvolumen in Hohe von 3,4 Billionen USD, wobei sich der Wert in
2002 bis 1,2 Billionen USD mehr als halbierte (The Boston Consulting Group
2003). In 2004 durfte ein Volumen von 1,7 Billionen USD realisiert worden sein
(Die Welt 2004). In Deutschland erreicht diese Zahl fiir den gleichen Zeitraum
einen Wert in Hohe von uber 80 Mrd. USD. Diese Entwicklung héangt von
verschiedenen Faktoren ab, wobei angefangen von den konjunkturellen

Aussichten (ber die allgemeine Zinsentwicklung bis hin zu den strategischen
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Erwdgungen alles eine Rolle spielen kann (The Economist 2005a). Bei den
jingsten Transaktionen fanden Fusionen und Ubernahmen vor allem in der
Telekommunikationsbranche, Computerbranche und bei den
Finanzdienstleistungen statt. Spielen bei den erst genannten Sektoren vielmehr
beschleunigte Wachstumsziele eine Rolle, handelt es sich vor allem bei Banken
um Konsolidierungsprozesse, die einen Verdrangungswettbewerb zur Folge haben
(A.T. Kearney 2002).
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3. Entwicklungs- und Internationalisierungsmodelle von

Familienunternehmen

3.1. Allgemeine Modelle

Die oben vorgestellten Begriffe, Internationalisierung, Wachstum und M&A,
stellen einen Ausschnitt aus bestimmten Phasen eines Unternehmens dar. Eine
derartige zeitliche Betrachtung der Unternehmensentwicklung ist erforderlich,
zumal Reife und Qualitit der eigenen Ressourcen den jeweiligen
Marktgegebenheiten angepasst sein missen, um die Wettbewerbsfahigkeit zu
sichern (Quinn/Cameron 1983). Dementsprechend kann die Internationalisierung
erst zum Thema innerhalb eines Unternehmens werden, wenn beispielsweise die
personellen Ressourcen dazu zur Verfugung stehen. Auch eine Akquisition von
neuen Unternehmen erfolgt in der Regel erst dann, wenn die eigene
Organisationsentwicklung ~ zwischenzeitlich  beendet ist und  neue
Integrationsaufgaben  Ubernommen  werden  konnen. Ein  Blick  auf

Lebenszyklusmodelle von Unternehmen lohnt daher.

Ein einfacher Lebenszyklus von Unternehmen kann in folgende Phasen unterteilt
werden: Grundung, Wachstum, Konsolidierung bzw. Reife und eventuell
Niedergang bzw. Liquidation (Greiner 1972). Die Grundung eines Unternehmens
oder einer selbstandigen Tatigkeit stellt den Beginn der Entwicklung im Laufe des
Unternehmenslebenszyklus dar. Deutschland erlebte zuletzt eine Griunderwelle in
den 1990er Jahren, als die so genannten ,,Neuer Markt-Unternehmen* entstanden
sind. Der Grundung folgt idealtypisch eine Wachstumsphase des Unternehmens.
Der Umsatz nimmt zu, Anlaufverluste werden zunehmend abgebaut und die
Organisation wird komplexer. Je nach Marktentwicklung folgt eine
Konsolidierungs- oder auch Reifephase, in der womaoglich Teile der Organisation
abgestoflen werden missen. Eine mdgliche Restrukturierung stabilisiert die
Entwicklung des Unternehmens, indem die Kosten reduziert und neue
Erfolgspotenziale aufgebaut werden. Eine mogliche Liquidation eines

Unternehmens soll nach Mdglichkeit vermieden werden. In einer ex-post
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Betrachtung kann jedoch die Phase des Niedergangs im Lebenszyklus des

Unternehmens festgestellt werden.

In ahnlicher Weise wie das beschriebene Lebenszyklusmodell wurde das
Nutzenpotenzial-Modell von PUMPIN und PRANGE erarbeitet (1991). Demnach
stiftet das Unternehmen in verschiedenen Phasen fir die jeweiligen
Anspruchsgruppen Nutzen. Unterteilt werden dabei die Phasen in Pionier-,
Wachstums-, Reife- und Wende-Unternehmen. Entsprechend den einzelnen
Phasen lassen sich Normstrategien entwickeln, die den Niedergang des
Unternehmens aufhalten kdnnen (PUmpin/Prange 1991). Die Nutzenpotenziale
kénnen dabei als Erfolgsfaktoren bzw. —potenziale fur Unternehmen angesehen
werden. In dem beschriebenen Modell ist das Wachstum durch das Ausschopfen
bestehender Nutzenpotenziale gekennzeichnet. Die ErschlieBung neuer
Erfolgsfaktoren bzw. -—potenziale kann demnach diese Wachstumsphase

verlangern.

In einem so genannten Evolutions- und Revolutionsmodell von GREINER wird die
Unternehmensentwicklung in fiinf verschiedene Wachstumsphasen unterteilt
(1972). Beispielsweise wird die erste Wachstumsphase durch die kreative
Flhrung des Griinders ausgelost, die jedoch bald an ihre Grenzen stoRt, so dass
professionelle Manager eine neue Wachstumsphase einlduten. Die weiteren
Wachstumsphasen werden im Wesentlichen von dem Fuhrungsstil bzw. der
Fuhrungsorganisation bestimmt. Bei dem Modell von BLEICHER werden sechs
Phasen gebildet, in denen auch eine Diversifikations-, Akquisitions- und
Kooperationsphase berucksichtigt werden (2004). Bei der Diversifikation werden
neue Produkte und Markte erschlossen, um durch diese duReren bzw. externen
Madoglichkeiten, Wachstum zu erzielen, da die eigenen bzw. internen
Maoglichkeiten erschopft sind. In  der Akquisition kann die dulere
Unternehmensentwicklung beschleunigt werden, wohingegen mit Kooperationen

eine Vielzahl von neuen Erfolgspotenzialen aufgebaut werden.
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Eine umfassende Darstellung der Unternehmensentwicklung bietet auch
CHANDLER, die jedoch stark auf die Entwicklung von groRen kapitalintensiven
Unternehmen ausgerichtet ist, wie z. B. auf den Automobilhersteller Ford (1990).
Demnach erfolgt nach der erfolgreichen Anwendung der Massenproduktion die
Integration von Wertschopfungsphasen. Dem Ausbau der Forschungs- und
Entwicklungsaktivitdten und des Transportwesens folgt die Internationalisierung
durch Direktinvestitionen. In der letzten Stufe erfolgt die Diversifikation der
Geschéftsfelder. Auch wenn dieses Entwicklungsschema nur auf bestimmte
Unternehmen zutrifft, konnen vor allem die letzten Wachstumsstufen von
Bedeutung sein. Denn ein kurzer Vergleich mit den dargestellten Modellen macht
deutlich, dass idealtypisch das Wachstum intern und in einem zweiten Schritt
extern erfolgt. Dies erscheint nachvollziehbar, denn die eigenen Ressourcen sind
mit der Zeit erschopft, um weiteres Wachstum zu generieren. Daher werden fur

die weitere Entwicklung externe Ressourcen erforderlich.

In der Praxis lassen sich die vereinfachte Lebenszyklusschemata oder
Wachstumsmodelle zumeist nur bedingt auf die vielschichtige Entwicklung eines
Unternehmens anwenden. Viel zu unterschiedlich verlaufen die einzelnen Phasen
ab. Auch der Niedergang eines Unternehmens kann zumeist abgewendet werden,
so dass es vielfach zu langeren Konsolidierungszeitrdumen kommt. Hinzu kommt,
dass vor allem die Unternehmensgeschichte auf derartige Instrumente
zuriickgreifen kann, um die Entwicklung eines Unternehmens tber einen langen
Zeitraum schematisch darzustellen (Pierenkemper 2000). Fir den vorliegenden
Untersuchungszweck kann diese Betrachtung der Modelle von Bedeutung sein, da
die zu analysierende Internationalisierung und die Wachstumsschritte mittels
M&A wichtige Phasen in einem Unternehmen darstellen. Hinzu kommt, dass
Familienunternehmen auch von der Entwicklung der Familie abhangig sind. Die
familidre Situation kann mitunter den Werdegang eines Unternehmens

entscheidend beeinflussen.
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3.2. Lebenszyklusmodelle von Familienunternehmen

Bei Familienunternehmen laufen zwei parallele Entwicklungen ab: Zum einen die
Entwicklung der Familie und zum anderen die der Unternehmung. In der Regel
halt der Lebenszyklus der Familie solange an, bis keine familieninterne Nachfolge
mehr gestellt werden kann (Rosenbauer 1994). Dieses Problem kann als zentrales
Problem der Familienunternehmen bezeichnet werden, weswegen auch in der
Literatur eine  Vielzahl von  Schriften dariber zu finden st
(Chrisman/Chua/Sharma 2003). Auch wenn professionelle Manager in der
Unternehmensfiihrung von Familienunternehmen eingesetzt werden, muss der
Lebenszyklus von Familien kein Ende gefunden haben. Denn es besteht eine
Vielzahl von Madoglichkeiten, um die Familie an den unternehmerischen

Entscheidungsprozessen zu beteiligen.

Das Lebenszyklusmodell nach ROSENBAUER (1994) basiert auf dem
Lebenszyklusmodell von A. D. Little (1974, 1980). Die modifizierte Version
enthalt das oben erwahnte Nutzenpotenzial-Modell und zuséatzlich die Zyklen des
Eigners und der Familie. Mit dem Ubergang in die zweite Generation setzt die
Wachstumsphase an und der Eignerlebenszyklus endet. In der Reifephase sind die
bestehenden Nutzenpotenziale ausgeschopft, indem die Produkte veralten, aber
auch die finanziellen Quellen versiegen. Um den Unternehmenszyklus
fortzusetzen, missen nun neue Nutzenpotenziale aufgebaut werden, die die
Wettbewerbsfahigkeit sichern. Allerdings kann der Familienlebenszyklus nicht
immer mit dem Zyklus des Unternehmens gleichgesetzt werden. Denn zumeist
bestehen Vorgangerunternehmen ein oder zwei Generationen, ehe bedeutende
Schritte in der Entwicklung gemacht werden (Klein 2004).

Die Griindung eines Unternehmens ist daher nicht zugleich der formal-rechtliche
Beginn eines Zyklus, denn dieser kann womaglich erst spéter einsetzen, wenn ein
unternehmerisches Potenzial besteht, aus dem sich dann das eigentliche
Familienunternehmen entwickeln kann (Goehler 1993). Das

Familienunternehmen aus der Taufe zu holen und zu einer wachstumsstarken
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Gesellschaft zu machen, bildet daher den Beginn eines Lebenszyklus fir
Familienunternehmen in einem Drei-Phasen-Modell von GOEHLER (1993). In der
Phase 2 setzt der Niedergang bedingt durch mangelnde Qualifikation in der
Fuhrung ein, die in der dritten Phase vollends zur Krise fuhrt, da das Kapital
zersplittert wird und die Interessenkonflikte zwischen den Anteilseignern
zunehmen. Stehen im Rosenbauer-Modell Nutzenpotenziale im Mittelpunkt der
Uberlegungen, ist im Goehler-Modell die Unternehmenskonstitution fiir den
Fortbestand des Unternehmens von Bedeutung. Es ist dabei davon auszugehen,
dass die vom Eigner gesteuerte Dynamik zu einer  gesunden
Unternehmensverfassung flhrt, diese jedoch von Generation zu Generation an

Energie verliert (Argenti 1976).

In dem Lebenszyklusmodell fir Familienunternehmen von KLEIN wird dhnlich
der Unternehmenskonstitution die Vitalitat als zentraler Erklarungsfaktor
herangezogen (2004). Demnach héangt die Entwicklung des Unternehmens im
Wesentlichen vom Vitalitatszyklus ab. Unter Vitalitit wird die (Re-)
Aktionsfahigkeit der Unternehmensfuhrung umschrieben, mit der die
Wetthewerbsfahigkeit gesichert wird und eventuelle Krisen bewidltigt werden
(Klein 2004). Von diesem Vitalitdtsgrad héngt es ab, ob die stagnierende
Unternehmensentwicklung in der Reifephase aufgefangen werden kann, um eine
neue Wachstumsphase einzuleiten. Ist dies nicht der Fall, tritt der Niedergang des

Unternehmens ein.

In der angelsdchsischen Literatur sind vergleichbare Modelle zu finden, wobei
vielmehr die Parallelitdt der verschiedenen Zyklen, die in Einklang gebracht
werden mussen, fokussiert wird. Da die Familie und die einzelnen
Familienmitglieder sowie die Unternehmensentwicklung und die jeweilige
Branche eigene Zyklen haben, steht das Familienunternehmen im Spannungsfeld
dieser unterschiedlichen Entwicklungsphasen (Carlock et al. 2001). Dabei kann
beispielsweise die Wachstumsphase des Familienunternehmens mit der

Nachfolgegeneration an der Spitze der Unternehmensfihrung inmitten einer
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rezessiven Phase der Branche einsetzen, so dass die Jungfamilienmanager
vermutlich als nicht geeignet beurteilt werden. Jedoch ist vermutlich die
allgemeine Lage der eigentliche Grund flr eine etwaige Krise und nicht die neue
Generation, die nun das Unternehmen fuhrt. Es ist zu bemerken, dass die Zyklen
fur die Unternehmensentwicklung und die Branche auch fiir andere Unternehmen
Anwendung finden. Aber die Kombination von unterschiedlichen Zyklen in einem
Familienunternehmen unterstiitzt eine ganzheitliche Sichtweise, so dass
umfassendere Informationen vorliegen. Vorhergehende Lebenszyklusmodelle sind
hingegen zusammengefasste Varianten, so dass von Fall zu Fall einige Details

erforderlich werden, um die gesamte Unternehmensentwicklung zu bewerten.

Neben dem Vierzyklenmodell lasst sich in der Literatur auch das
Dreizyklenmodell finden, indem die Entwicklung der Familie, des Unternehmens
und der Anteilseignerstruktur  Gberlappend betrachtet wird (Gersick/
Lansberg/Desjardins/Dunn  1999). Ahnlich dem oben dargestellten Modell
existieren verschiedene Phasen in einem Familienunternehmen, insbesondere der
Familie und auch in diesem Fall der Anteilseigner. Familie kann auch noch im
Beirat prasent sein und dennoch aktiv im  unternehmerischen
Entscheidungsprozess mitmischen. Zusatzlich zu der Anzahl der einzelnen Zyklen
sind jedoch die Umbriiche, die entscheidenden Punkte, an denen die weitere
Entwicklung beeinflusst wird. Die Ubergabe von der Griindergeneration zur
Nachfolgegeneration stellt einen wichtigen Umbruch dar, der den Lebenszyklus

eines Familienunternehmens entscheidend verandern kann.

Die dargestellten Lebenszyklusmodelle bieten ein Schema, um die Entwicklung
eines Familienunternehmens zu skizzieren. Dies kann allerdings nur gelingen,
wenn eine ex-post-Betrachtung vorgenommen wird. Flr die Forschung stiinden in
diesem Fall nur Familienunternehmen fir Analysen zur Verfligung, wenn sie
nicht mehr existieren. Um diese Modelle dennoch zu benutzen, werden daher im
Rahmen dieser Untersuchung die Wachstumsphasen herangezogen. Im Folgenden
sollen einige Beispiele von Familienunternehmen vorgestellt werden, um einzelne

Phasen der Lebenszyklusmodelle zu diskutieren.
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4. Wachstums- und Internationalisierungsstrategien

4.1. Aspekte des Unternehmenswachstums

4.1.1. Beweggrinde und Formen des Wachstums

Im vorausgehenden Abschnitt wurde das Wachstum von Unternehmen als eine
natlrliche Abfolge im Rahmen der Unternehmensentwicklung beschrieben. Zieht
man die Insolvenzstatistik heran, so erreichen viele Unternehmen die
Niedergangsphase, ehe sie umfassend wachsen konnten (Koch 2006a, Koch
2006b). In den dargestellten Modellen war bereits die Rede von den eigenen
Ressourcen des Unternehmens, die als entscheidend angesehen werden, um die
Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Im Vergleich zu diesem resource-based view
kann aber auch eine market-based view eingenommen werden (Penrose 1959,
Nelson/Winter 1982, Porter 1991, Ruhli 1994). Dabei wird der Fortbestand in
Abhéangigkeit von Markt- und Branchenkréaften gesehen. Ein umfassendes
strategisches Management impliziert jedoch beide Ansatze in einer
Unternehmens- und Umweltanalyse, um zu Handlungsoptionen zu kommen

(Steinmann/Schreytgg 1993).

Ausgehend von einer resource-based view kénnen materielle und immaterielle
Ressourcen in einem Unternehmen identifiziert werden (Penrose 1959, Barney
1991). Zu den materiellen Ressourcen z&hlen vor allem die Anlagen, Maschinen
und sonstigen Betriebsmittel eines Unternehmens, wohingegen zu den
immateriellen Ressourcen das Personal, Wissen und die Technologie gehdren.
Vor allem die zunehmende Bedeutung von Wissen fihrt dazu, dass sogar von
einer knowledge-based view eines Unternehmens auszugehen ist (Grant 1991).
Das Ziel eines Unternehmens besteht demnach darin, eine ausreichende
quantitative und qualitative Menge an Ressourcen zu generieren, um mit diesen
Produkte und Dienstleistungen zu erzeugen, die einen Wettbewerbsvorteil

gegenuber Konkurrenzunternehmen darstellen.

Das Ressourcenmanagement entscheidet somit Uber die Entwicklung und
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insbesondere das Wachstum eines Unternehmens. Die wesentlichen Aufgaben des
Ressourcenmanagements reichen vom Bezug Uber den Einsatz und Entwicklung
bis zur Neukombination von Ressourcen. Es ist dabei offensichtlich, dass nicht
alle Ressourcen im eigenen Unternehmen entwickelt werden, so dass ein groRer
Teil extern beschafft werden muss, um Wachstumsziele zu erreichen (Wernerfelt
1984, Barney 1986). Mit dem Kauf eines Unternehmens wird somit ein ganzes
Bundel an Ressourcen erworben, die in das eigene Unternehmen integriert werden
muss, um in einem neuen Kombinationsprozess Synergien zu erzeugen und einen
Mehrwert zu schaffen. Mit diesem externen Bezug wird regelrecht ein
Ressourcensprung realisiert, der mit internen MalRnahmen nur in einem langeren

Zeitraum erreicht worden ware (siehe Abbildung 5).

Abbildung 5: Idealtypischer Verlauf der Ressourcenentwicklung

Ressourcenniveau

Externer Bezug
von Ressourcen

Interne
Ressourcengenerierung
und -entwicklung

Zeit

v

Quelle: Eigene Darstellung

Die generelle Ressourcenentwicklung wird vor allem bei der Wissensentwicklung
deutlich. Wissensgenerierung und Wissensentwicklung treten seit langerem in den
Vordergrund, so dass der Einsatz von Daten, Information und des

unternehmerischen Wissens zur strategischen Ressource in einer Organisation
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wird (Spender 1994). Einem unternehmensinternen Wissensmanagement obliegt
es daher, Wissen extern zu beschaffen und intern zu entwickeln sowie letztlich im
Leistungserstellungsprozess einzusetzen (Amelingmeyer 2002). Dabei kann mit
einer Kooperation mit anderen Unternehmen der Zugang zu neuem Wissen
ermoglicht werden, das mit der Zeit dann auch in der eigenen Organisation
weiterentwickelt wird. Mit der externen Wissensbeschaffung wird aber nicht nur
ganzlich neues Wissen erschlossen, sondern auch die eigene Wissensentwicklung
beschleunigt. Die Integration neuen Wissens ist jedoch im Wesentlichen davon
abhdngig, ob es explizit, also handhabbar, oder es implizit, also in einer
Organisation enthalten, aber nur bedingt identifizierbar ist (Polanyi 1958, Bea
2000).

Existenz von Ressourcen und Wissen sind jedoch nur die Voraussetzung fiir den
effizienten Einsatz im Unternehmen, um Produkte und Dienstleistung zu
erzeugen, die im Wettbewerb einen Vorteil schaffen. Hinzu kommt, dass andere
Unternehmen gleiche Bestrebungen verfolgen und ihr Ressourcenmanagement
optimieren, so dass die Marktkrafte eine wesentliche Rolle beim Erzielen des
Wachstums spielen. Dabei wird jedoch zundchst angenommen, dass es sich um
eine attraktive Branche handelt, indem, optimales Agieren eines Unternehmens
vorausgesetzt, maximales Wachstum erreicht werden kann. Vereinfacht und
quantitativ wird die Attraktivitdt vom Marktwachstum bestimmt. Hingegen spielt
jedoch eine Vielzahl an qualitativen Faktoren eine Rolle, ob eine Branche
attraktiv ist oder nicht. Eine Ubersicht Uber diese Faktoren bietet das

Branchenstrukturmodell von Porter (1983).

Mit dem Modell werden zundchst die Triebkrafte des Wetthewerbs in einer
Branche identifiziert und charakterisiert. In einem zweiten Schritt mussen die
analysierten Faktoren mit den eigenen Ressourcen des Unternehmens abgeglichen
werden, um die Fahigkeit zu untersuchen, ob ein Wettbewerbsvorteil erzielt
werden kann. Market-based und resource-based view bilden daher zwei Seiten

eines ganzheitlichen Produkt-Markt-Konzepts. Zu den fliinf Faktoren gehéren die
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Bedrohung durch neue Konkurrenten, die Rivalitat unter den Wettbewerbern, die
Verhandlungsmacht der Lieferanten und Abnehmern sowie die Bedrohung durch
Substitutionsprodukte bzw. -dienstleistungen, die im Wesentlichen die
Attraktivitat eines Geschaftsfeldes ausmachen (Porter 1983, siehe Abbildung 6).

Diese Faktoren bestimmen die Art und Weise der Marktentwicklung. Allerdings
kann die Branchenstruktur oder die Konstellation der Faktoren durch externe
Wachstumsmoglichkeiten, wie z.B. M&A, entscheidend beeinflusst werden. So
durch Eigentumerwechsel bei Wettbewerbern: Konkurrenz durch neue Anbieter
hangt von den Markteintrittsbarrieren ab, denn die Erzeugung bestimmter
Produkte erfordern BetriebsgroRen, die nur mit viel Kapital finanziert werden
konnen, oder der Markt verlangt Technologien ab, fir deren Entwicklung
ebenfalls Zeit benotigt wird und Kosten entstehen. Hohe Markteintrittsbarrieren
sichern somit die eigene Marktstellung ab. Dennoch kdénnen Unternehmen, die
sich bereits im Markt befinden, von anderen Unternehmen aufgekauft werden, die
mit neuen Ressourcen die Intensitat wieder erhéhen. Ahnlich kann es sich mit der
Rivalitat unter den im Markt agierenden Unternehmen verhalten. Mit dem Eintritt
eines neuen Unternehmenseigners kann die Rivalitdt durch einen Preiskampf
angeheizt werden. Auch die Verhandlungsmacht der Lieferanten oder Abnehmer
kann sich durch Fusionen und Ubernahmen schlagartig &ndern. Gerade bei
Ubernahmen konnen Synergiepotenziale ausgeschopft werden, die in der
Entwicklung von Ersatzprodukten minden konnen. Auch hier wird die
Konstellation der Branche verdndert, so dass die Attraktivitdt des Marktes

beeinflusst wird.
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Abbildung 6: Branchenstrukturmodell von Porter
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Quelle: Porter 1983

Das Ausschopfen des eigenen Ressourcenpotenzials in einem Unternehmen kann
fur ein schnelles bzw. marktgerechtes Wachstum nicht immer ausreichend sein.
Daher ist eine externe Beschaffung von Ressourcen zumindest von Zeit zu Zeit
erforderlich, um das angestrebte Wachstum zu erzielen. Andererseits ist das
Wachstum des Unternehmens von der Attraktivitdt einer Branche, im Besonderen
von der Marktwachstumsrate abhangig. Hinzu kommen jedoch auch zahlreiche
Faktoren, die die Branchenattraktivitdt beeinflussen. Mit Fusionen und
Ubernahmen kann die Branchenstruktur grundlegend verdndert werden, die
Auswirkungen auf das Ressourcenmanagement der Unternehmen haben kann.
Strategie und Struktur stehen daher in einer Wechselbeziehung zueinander, so
dass Anderungen bei Ressourcen zum Strukturwechsel einer ganzen Branche
fuhren kénnen (Hall/Saias 1980, Chandler 1962).

4.1.2. Strategische Wachstumskonzepte

Der Inhalt des grundlegenden Zielsystems fiir eine Unternehmung, das sich im
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Wesentlichen aus den Zielen der Unternehmensfiihnrung zusammensetzt, besteht
aus der Erhéhung von Marktanteilen und die Maximierung von Gewinnen. Damit
kommt es zu Umsatzwachstum und einer Wertsteigerung des Unternehmens. Alle
MaRnahmen, die zu diesen Ergebnissen fiihren, kdnnen als Wachstumsstrategien
bezeichnet werden. Ohnehin kann das Wachstum als ein origindres Ziel der
Unternehmung bezeichnet werden, so dass das gesamte Zielsystem idealtypisch
darauf ausgerichtet sein sollte. Um diese Ziele zu erreichen, werden im Zuge der
Unternehmensentwicklung Strategien entwickelt und implementiert. Die
Ausgangslage fur die Familienunternehmen ist gleichzusetzen mit allen anderen
wachsenden Unternehmen. Daher empfiehlt es sich, die strategischen
Wachstumskonzepte aufzufiihren, um die Besonderheiten des Wachstums in
Familienunternehmen zu analysieren. Strategien werden zundchst auf der
Gesamtunternehmensebene und anschlieBend auf der Geschaftsfeldebene

formuliert (Thompson et al. 2005).

Demnach wird auf der Ebene des Gesamtunternehmens festgelegt, in welchen
Geschéftsfeldern Produkte und Dienstleistungen angeboten werden sollen, um mit
dieser corporate strategy Wachstum zu erzielen (Vancil/Lorange 1977). Dazu
stehen zwei Optionen zur Verfugung: Diversifikation und Fokussierung (Skinner
1974). Letztgenanntes fuhrt zu einer Konzentration der bestehenden Ressourcen
auf wenige Produkte und Dienstleistungen. Eng mit der Fokussierung verbunden
ist das Konzept der Kernkompetenzen (Pralahad/Hamel 1990). Dabei beschréankt
sich das Unternehmen auf die zentralen Fahigkeiten, bestimmte Produkte und
Dienstleistungen zu erzeugen. Eine klare Unterscheidung zwischen Fokussierung
und Kernkompetenzen l&sst sich nicht vornehmen, denn beide Begriffe kdnnen
sehr weit gefasst sein. Denn mit bestimmten Kernfahigkeiten lassen sich mitunter
verschiedene Produkte erstellen, wie beispielsweise die Miniaturisierung bei

Sony, die fur viele Konsumelektronikgiter angewendet wird.

Bei der Diversifikation investiert das Unternehmen in mehrere Geschéftsfelder,

die mitunter nicht miteinander verwandt sind (Rumelt 1986, Berry 1971).
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Diversifizierte  Unternehmen  missen  dabei  immer  wieder  das
Geschéftsfeldportfolio optimieren. Mit dieser breiten Aufstellung kann das
Unternehmen Risiken streuen, um die Schwankungen der unterschiedlichen
Marktentwicklungen auszugleichen und somit ein stabiles Wachstum zu erzielen.
Andererseits konnen Synergieeffekte durch das Engagement in verschiedenen
Geschéftsfeldern erlangt werden. In der unternehmerischen Praxis erweist sich die
Fokussierung als vorherrschend, da in vielen Branchen erhéhte Forschungs- und
Entwicklungsausgaben noétig sind, um wettbewerbsfahige Produkte zu
produzieren (Markides 1995). Dennoch gibt es immer wieder Unternehmen, die
mit einer diversifizierten Struktur nicht nur Erfolg haben, sondern auch weltweit
zu den groBten und teils zu den profitabelsten Unternehmen gehdren. Beispiel

hierfiir sind General Electric und Siemens.

Die Wahl zwischen Fokussierung und Diversifikation héngt nicht nur von der
generellen Haltung des Unternehmens ab, sondern auch von der Attraktivitat der
zur Wahl stehenden Branchen. Um wieder auf die market based view zu kommen,
ist fir die Attraktivitdt der Branche grundsétzlich die Wachstumsrate des
gesamten Umsatzvolumens maligeblich. Hinzu kommen aber auch qualitative
Kriterien, wie Technologie und Serviceleistungen. Unternehmen werden daher
nur in Branchen tatig sein wollen, die das héchste Marktwachstum versprechen
und in denen sie aber auch Uber eine starke Wettbewerbsstellung verfigen, um
von der Marktentwicklung zu profitieren. Diese strategische Empfehlung leitet
sich von der so genannten BCG-Matrix, aber auch von der General Electric-
Matrix ab (The Boston Consulting Group 1970, Aladg/Stearns 1991, Macharzina
2003, siehe Abbildung 7). Beide Instrumente dienen vor allem der Evaluation der
gegenwartigen Gesamtunternehmensstrategie. Gleichzeitig bietet es einen
Uberblick fiir diversifizierte Unternehmen, die den Erfolg in den einzelnen

Geschéftsfeldern miteinander vergleichen wollen.

Beide Matrizen verfugen Uber zwei Dimensionen, die jeweils in Achsen

abgebildet werden. Auf der einen wird die Marktwachstumsrate abgetragen, die
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fur die Branchenattraktivitét steht, wahrend auf der anderen Achse die Werte fur
den relativen Marktanteil eingetragen werden. Die Marktwachstumsrate in der
BCG-Matrix bildet das Wettbewerbsumfeld ab. Dabei wird das Wachstum der
Branche auch als Chance fur das Unternehmen angesehen. Bei der General
Electric-Matrix setzt sich die Branchenattraktivitat aus vielen externen Faktoren
ab, worunter auch die Marktwachstumsrate, Wettbewerbsstruktur oder auch die

Branchenrentabilitat zu finden sind.

Der relative Marktanteil bei der BCG-Matrix ermittelt sich durch die Relation des
eigenen Marktanteils gegentiber dem Markt fuhrenden Unternehmen. Hingegen
wird die Achse der Wettbewerbsstarke bei der General Electric-Matrix aus vielen
Faktoren abgeleitet. Dazu gehoren Marktanteil und die Ausstattung der
unternehmerischen Ressourcen sowie der Zustand der betrieblichen Einheiten.
Somit werden auf einer Matrix die Position des Unternehmens im Wettbewerb
und die Branchenattraktivitat als exogener Faktor beriicksichtigt. Bei der BCG-
Matrix werden vier Quadranten gebildet. Anhand zweier Quadranten l&sst sich die
schematische Darstellung im Wesentlichen erlautern. Befindet sich ein
Geschéftsfeld in dem Quadranten ,,poor dogs“, mit der Ausprdgung niedriges
Marktwachstum/geringer relativer Marktanteil links unten (siehe Abbildung 7,
linke Matrix), dann handelt es sich vereinfacht um Auslaufprodukte, die in der
Zukunft nicht mehr hergestellt werden sollten. Investiert sollten die bestehenden
Ressourcen hingegen in den Quadranten ,,stars”, wo sich die Geschaftsfelder mit
den hdchsten Marktwachstumsraten befinden und wo das Unternehmen einen
hohen relativen Marktanteil vorweisen kann. Fir eine Diversifikationsstrategie
sollten daher nur star-Geschaftsfelder in Frage kommen. Die General Electric-
Matrix differenziert das Portfolio stérker, indem neun Quadranten gebildet
werden. Entsprechend ergeben sich ahnliche Normstrategien wie bei der anderen
Matrix.
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Abbildung 7: BCG- und General Electric-Matrix im Vergleich
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Quelle: The Boston Consulting Group 1970, Aldag et al. 1991, Hambrick/Mac
Millan/Day 1982

Nach ~ der  Entscheidung  der  strategischen Fragen  auf  der
Gesamtunternehmensebene wird auf der Ebene der Geschéftsfelder festgelegt, auf
welche Art und Weise der Wettbewerb in den zuvor ausgewéhlten
Geschéftsfeldern geflihrt werden soll. Dazu bieten sich drei Normstrategien an:
Kostenfiihrerschaft, Differenzierung und Nischenfokussierung (Porter 1985). Bei
der Kostenfiihrerschaftsstrategie versucht das Unternehmen durch einen Kosten-
bzw. Preisvorteil bei den Produkten einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen,
wohingegen in der Differenzierungsstrategie Guter und Dienstleistungen erzeugt
werden, die sich in der Art und Qualitdt von den Konkurrenzprodukten in
bestimmten Merkmalen deutlich unterscheiden. In der Nischenstrategie wird
schliellich ein Geschaftsfeld ausgesucht, in dem sich das Unternehmen

spezialisiert hat und sich nur wenige Wettbewerber engagieren.

AbschlieRend soll kurz diskutiert werden, in welchem Zusammenhang die

dargestellten Normstrategien mit Wachstumsstrategien stehen. Grundsatzlich sind
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alle vorgestellten Strategien entwickelt worden, um Wachstum zu erzielen. Es
bestehen daher nur geringfigige Abweichungen, die im Wesentlichen mit der
Qualitat des Wachstums zu tun haben. Entscheidet sich ein Unternehmen fiir die
Fokussierung, dann wird der Wettbewerbsvorteil durch die intensive Bearbeitung
des einen Geschaftsfeldes gesucht. Dazu kann das Unternehmen insbesondere in
kapitalintensiven Branchen die verstarkte Nutzung der Betriebsgrofienvorteile
(economies of scale) anstreben. Um dies zu erreichen, werden Kapazitaten
bendtigt, die entweder selbst aufgebaut oder in Zusammenarbeit mit anderen

Unternehmen aufgebaut werden.

Es bieten sich Gemeinschaftsunternehmen fiir bestimmte Produktvarianten an,
aber es konnen auch Fusionen und Ubernahmen in Frage kommen, die vor allem
in reifen Branchen verstarkt vorkommen. Denn mit sinkenden Margen scheiden
einige  Wettbewerber aus dem Markt, deren Kapazitdten von anderen
Unternehmen Gbernommen werden. Als Beispiel kann die Stahlerzeugung, aber
auch die Automobilindustrie genannt werden. Besonders zu intensiven
Unternehmenszusammenschlussaktivitaten kommt es auch in Branchen, wo die
Kostenflhrerschaft eine vorherrschende Strategie ist. Dazu werden Konkurrenten
aufgekauft, um deren Kapazitaten zu nutzen, aber auch um den Wettbewerb

starker zu kontrollieren.

Im Kern geht es bei der Fokussierung um das intensive Ausschopfen der eigenen
Ressourcenpotenziale, die natlrlich auch aufgestockt werden kdnnen, indem
externe Ressourcen hinzugekauft werden. Das ist entweder bei speziellen
Technologien oder auch bei Produktvarianten der Fall. Innerhalb der
Fokussierung ist daher internes und externes Wachstum gleichermallen auf der
Tagesordnung. Ahnlich verhalt es sich mit der Diversifikation. Allerdings ist bei
dieser die Neigung, durch externes Wachstum neue Geschéftsfelder zu
erschliellen, viel groRer als bei der Fokussierung. Zwar werden die bestehenden
Geschéftsfelder in der gleichen Intensitat bearbeitet, aber ergeben sich neue

Chancen in anderen Geschaftsfeldern, dann werden auch andere Unternehmen
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erworben, um Wachstum zu erzielen. Dennoch kann ein reger Verkauf und
Ankauf von Unternehmen nur Uber einen langeren Zeitraum erfolgen, da die
Eingliederung in das bestehende Geschéftsfeldportfolio, das Ausschopfen des
neuen Ertragspotenzials und das profitable Wiederverkaufen optimiert werden
muss. Auf derartige Aufgaben haben sich Beteiligungsgesellschaften oder auch
Private Equity-Gesellschaften konzentriert. Aber auch die bereits erwéhnten
Mischkonzerne General Electric und Siemens verkleinern oder vergréf3ern das

jeweilige Geschaftsfeldportfolio je nach Marktlage.

Ein kurzer Uberblick uber die verschiedenen Normstrategien hat verdeutlicht,
dass keine einheitliche Wachstumsstrategie vorherrschend sein kann. Je nach
Marktlage und der eigenen Ressourcensituation koénnen Strategien entwickelt
werden, die zu Unternehmenswachstum fihren konnen. Es muss jedoch
hinzugefiigt werden, dass die Entwicklung der Strategien alleine nicht ausreicht,
um Wachstumsziele zu erreichen. Zum strategischen Managementprozess
kommen noch die Implementierung und die Kontrollphase hinzu (Macharzina
2003, Steinmann et al. 1993, Preble 1992). Diese Aspekte sollen jedoch erst mit

einbezogen werden, wenn die M&A-Strategien im Einzelnen analysiert werden.

4.1.3. Wachstum von Familienunternehmen

Die Entwicklung der Unternehmen wird den obigen Ausfiihrungen zufolge von
den Ressourcen und den Marktkréaften bestimmt. Mit dem geeigneten Produkt-
Markt-Konzept stellen sich die Unternehmen dem Wettbewerb, um Vorteile
gegentiber den Konkurrenten zu erlangen. Auch die Entwicklung wvon
Wachstumsstrategien kann auf verschiedenste Weise erfolgen, um die
gewdlnschten Ziele zu erreichen. Es stellt sich daher zu Recht die Frage, welche
spezifischen Wachstumsstrategien bei Familienunternehmen zu beobachten sind.
Die kurz vorgestellten Lebenszyklusmodelle stellen einen idealtypischen Verlauf
dar, konnen aber nur Normstrategien ableiten, die aber auch fur andere

Unternehmen in Frage kommen kdnnen.
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Anhand der Ressourcen und den Marktkraften lassen sich grundsétzlich Aspekte
ausarbeiten, die im Folgenden der Untersuchung verfeinert werden sollen.
Zunéchst soll die Ressourcenseite der Familienunternehmen betrachtet werden.
Angenommen das Wachstum wird einzig von den Ressourcen des Unternehmens
angetrieben, so lasst sich die Frage nach den personellen Managementkapazitaten
und den finanziellen Mitteln aufwerfen. In der Grindungsphase eines
Familienunternehmens speist sich die Fihrungskapazitat aus der Vitalitat des
Eigentiimerunternehmers. Selbst mit der erfolgreichen Nachfolgeregelung
schwindet diese Vitalitdt, mit der die optimale Ressourcenoptimierung des
Unternehmens gesteuert wird, um die Wettbewerbsféhigkeit zu erhalten. Mit der
Beteiligung von professionellen Managern an der Unternehmensfiihrung kann in
einer weiteren Phase der personelle Ressourcenpool erneuert werden. Um
Wachstum zu generieren, ist es per se sekunddr, ob es sich um
Familienunternehmen oder Fremdmanagerunternehmen handelt. Es muss
lediglich geklart werden, auf welche Weise die Ressourcen optimiert werden

kdnnen.

Fehlende finanzielle Mittel kénnen zum entwicklungshemmenden Faktor beim
Wachstum des Familienunternehmens werden, da die Selbstfinanzierung bei
dieser Unternehmensform Prioritdt genief3t. Solange die Finanzierung der
laufenden Geschafte auf diese Weise gelingt, kann das Wachstum sowohl intern
als auch extern erfolgen. Bei externem Wachstums sind jedoch Kooperationen mit
anderen Unternehmen erforderlich, wodurch die Bereitschaft zum Austausch von
Information vorausgesetzt wird. Dies kann je nach Transparenz von
Familienunternehmen zu Hindernissen bei der Durchfiihrung von externen
Wachstumsoptionen fiihren (Steinle et al. 2002). Auch bei internen
Wachstumspfaden sind permanente Investitionen in bestehende Anlagen und
Maschinen notwendig, so dass auch hier Familienunternehmen an Grenzen stol3en
kdnnen. Es bleibt abschlieBend anzumerken, dass typische Mangelerscheinungen
bei Ressourcen in Familienunternehmen durchaus wachstumshemmend wirken
kénnen. Aber dennoch kénnen punktuelle externe Ressourcen beschafft werden,

um die eigenen zu ergénzen. Es geht letztlich darum, die bereits erwahnte Vitalitat



51

eines Familienunternehmens beizubehalten, um die Ressourcen wettbewerbsféhig
zu erhalten (Klein 2004).

Nachdem die Ressourcenseite beleuchtet wurde, sollen nun abschlieBend einige
Marktkréafte erwéhnt werden, die das Wachstum von Familienunternehmen
beeintrachtigen konnen. Zunéchst ist die Art und Weise der Rivalitdt im
Wettbewerb  einer Branche entscheidend, ob die Ressourcen des
Familienunternehmens daflr gewappnet sind. Besteht diese Rivalitat aus einem
Preiskampf und sind im Zuge dessen Akquisitionen von Mitbewerbern
erforderlich, so kann das Familienunternehmen mit begrenzten finanziellen
Mitteln an dem Wettbewerb scheitern. Auch die Erweiterung der Kapazitaten, um
die kritische BetriebsgroRe zu erreichen, kann zu Problemen flhren. Die bereits
oben angesprochene Verbreitung von Familienunternehmen in Deutschland hat
gezeigt, dass diese Unternehmensform vorwiegend im Handel vorzufinden ist. Ein
Grund dafir ist die begrenzte Kapitalausstattung der Familienunternehmen, die
sich in der Industrie stdarker, aber im Handel weniger bemerkbar macht.
Entsprechend finden sich Familienunternehmen im Verarbeitenden Gewerbe
zumeist in Nischenmérkten, wo die Anzahl der Wettbewerber und die Rivalitét
unter den Konkurrenten gering sind. Daher kann festgehalten werden, dass
Wachstum von Familienunternehmen vermutlich in Nischenmérkten leichter
gelingt, da BetriebsgrofRenvorteile nicht greifen und somit spezialisierte

Kleinunternehmen durchaus entfalten kénnen.

Die wesentlichen Besonderheiten des Wachstums von Familienunternehmen
liegen in den Eigentumsverhé&ltnissen und in der Beteiligung der Familie an der
Unternehmensfiihrung. Ausgehend von diesen charakteristischen Merkmalen und
den damit verbundenen Ressourcenstrategien, wie z. B. die verstarkte
Selbstfinanzierung, konnen einige Wachstumsstrategien nur bedingt verfolgt
werden. Dem stehen jedoch Marktkrafte entgegen, die die Familienunternehmen
herausfordern. Es ist daher von Interesse, wie die Grenzen des Wachstums von

einigen Familienunternehmen dennoch dberwunden werden. Dazu wird im
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Folgenden die Internationalisierung von Unternehmen diskutiert, ehe auf die

M&A-Strategien ndher eingegangen wird.

4.2. Internationalisierung von Geschaftsaktivitaten

4.2.1. Globalisierungstrends

Der Globalisierungsbegriff wird sehr hdufig benutzt, aber zumeist nur
unzureichend umschrieben bzw. definiert. In der Offentlichkeit der
Industrielander wird damit der Abbau von Arbeitslosigkeit verbunden,
wohingegen in Schwellenldéndern mit Globalisierung das rlcksichtslose
Investieren und die Ausbeutung der Ressourcen verstanden wird. In beiden Fallen
nimmt die Globalisierung die Gestalt des Multinationalen Unternehmens (MNU)
an. Dabei verfolgen die MNU eine globale Strategie, indem sie ihre Produkte und
Dienstleistungen, mitunter mit landesspezifischen Varianten, weltweit erzeugen
und vermarkten (Bartlett et al. 2004, Levitt 1983, Kogut 1985). Unternehmen mit
reinen Exportaktivitdten konnen nicht als MNU bezeichnet werden, denn flr eine
derartige Bezeichnung fiir eine Unternehmung sind Direktinvestitionen im
Ausland und die Einbindung dieser Operationen in die Unternehmensfiihrung des
Gesamtunternehmens erforderlich. Fir die bessere Unterscheidung soll im
Folgenden von Internationalisierungsstrategie gesprochen werden, wenn bereits
Exportaktivitaten vorliegen, wohingegen von einer multinationalen oder globalen

Strategie die Rede ist, wenn ein Teil der Wertschopfung im Ausland lokalisiert ist.

Die MNU konnen durchaus als Institutionen der Globalisierung angesehen
werden, denn die Evolution der GroRBunternehmen von heimatstandortgebundenen
zu globalen Akteuren ist sehr weit fortgeschritten, derart, dass die weltweit 100
groiten MNU einen Grofdteil ihres Umsatzes im oder mit dem Ausland
erwirtschaften (UNCTAD 2005). Diese Entwicklung wurde und wird beglnstigt
durch die Offnung der Markte fiir die Intensivierung von Handelsverflechtungen
(WTO 2005). Vor allem die Schwellen- und Entwicklungsldnder heben ihre

Importbeschrankungen auf, um ebenfalls exportieren zu kénnen. Der Abbau der
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tarifaren und nicht-tarifaren Handelshemmnisse ist zwar weit fortgeschritten, aber
ist bei weitem noch nicht vollkommen vorangeschritten (Mrusek 2006). Mit
dieser generellen Offnung spezialisiert sich die Arbeitsteilung der Weltwirtschaft
immer weiter, so dass sich Handelsverflechtungen intensivieren. Auch die
Offnung der Volkswirtschaften fiir Direktinvestitionen schreitet voran, wobei hier
die Hindernisse zumeist indirekt wirken, wie Uberbordende Genehmigungen und
Zulassungsvorschriften (Gwartney/Lawson/Gartzke 2005). Fur den Aufbau von
Produktionsstatten sind jedoch nicht nur die formalen Rahmenbedingungen
erforderlich, sondern auch die Ressourcen- und Absatzpotenziale. Entsprechend

sind Direktinvestitionen zumeist Resultat eines langeren Entscheidungsprozesses.

Die Offnung der Markte wird begleitet von politischen Entwicklungen. Denn der
Zusammenbruch des Warschauer Paktes und der Fall der Berliner Mauer
signalisieren gleichzeitig einen Liberalisierungstrend in den Léandern des
ehemaligen Ostblocks. Auch der Trend der Lénder, sich zu Wirtschaftsregionen
zusammenzuschlieRen, beginstigt die Offnung der Mérkte. In der Folge ist sogar
ein Standortwettbewerb zwischen den Nationen entstanden, um die meisten
Direktinvestitionen anzulocken. Zu diesen politischen kommen noch die sozialen
und 6kologischen Dimensionen der Globalisierung hinzu (Welge/Holtbriigge
2001). Bei den sozialen Aspekten der Globalisierung beherrschen vor allem
Themen, wie Migration, die Offentlichkeit, so dass die fortgeschrittenen
Industriel&énder einerseits sich abschotten, andererseits aber auch dartber
diskutieren, wie die sozialen Differenzen abgebaut werden kénnen. Die MNU
sind daher Objekt der Begierde und Kritik zugleich. Dieser Trend wird sich
verstarken, da zunehmend auch kleinere und mittelgroRe Unternehmen global
agieren. Internationalisierung ist zu einem dynamischen Prozess gekommen, dem
sich keine Unternehmensform entziehen kann. Familienunternehmen mdssen sich

ebenfalls mit der Internationalisierung auseinandersetzen.

Die Globalisierung der Informations- und Kommunikationstechniken tragt

ebenfalls zu der fortschreitenden Integration der Maérkte bei. Denn die
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Konsumenten konnen sich nunmehr umfassender und schneller tber Produkte
informieren und Uber das Internet auch Bestellungen direkt von Herstellern
vornehmen, ohne dabei Absatzmittler einzuschalten. Gleiches gilt in dhnlicher
Weise  fur  Unternehmen, die  durch die  Uberwindung  von
Kommunikationsbarrieren Transaktionskosten senken kdénnen (Dicken 2003).
Auch die Marken der Produkte und Dienstleistungen kdnnen leichter in andere
Lander transferiert werden, die dort ihre Abnehmer finden, so dass globale
Marken entstehen (Root 1994). Des Weiteren ist eine Homogenisierung der
Nachfrage festzustellen, wobei gleiche Kundensegmente tber Ldandergrenzen
hinweg identifiziert werden kénnen (Levitt 1983, Ohmae 1995).

Der Variantenreichtum der Produkte nimmt zwar nicht ab, aber fir die einzelnen
Produkttypen konnen durch die Zusammenfassung der Nachfrage in den
einzelnen Landern wieder die kritischen Betriebsgrofien erreicht werden, um die
Produktion rentabel durchzufiihren (Rathnow 1993). Zudem kdnnen flexible
Produktionssysteme individualisierte Produktwiinsche berticksichtigen, ohne den
gesamten Herstellungsprozess zu beeintrdchtigen (Womack/Jones/Ross 1990).
Automobilhersteller gehen mittlerweile dazu (ber, an einzelnen Standorten
Modelle herzustellen (world scale plant), die die gesamte weltweite Nachfrage
abdecken (Doz 1978).

Fur Unternehmen, die ihre Aktivitaten globalisieren wollen, steigen die
Anforderungen in vielfacher Hinsicht. Die zunehmende Offnung der Markte
erbringt Chancen und Risiken, die permanent bewertet werden missen, vor allem
miussen L&nderinformationen miteinander verglichen werden, um beispielsweise
kostengunstige ~ Materialien und  Komponenten zu  beziehen  oder
Produktionsstandorte auszuwéhlen und Absatzmarkte zu analysieren. Dazu sind
personelle Kapazitaten erforderlich, die von den kleineren und mittelgrof3en
Unternehmen zumeist nicht erbracht werden kénnen. Ohnehin sind fur Aufgaben
in Auslandsstandorten geeignete Arbeitskréfte vor Ort und von der Zentrale

ausfindig zu machen. In ahnlicher Weise mussen alle betrieblichen Funktionen
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auf die globalen Aktivitaten umgestellt werden. Einen ganz besonderen Faktor,
mit dem auch die MNU permanent konfrontiert sind, bilden die kulturellen
Unterschiede, die bei der Zusammenarbeit der Mitarbeiter und bei der Anpassung
der Produkte auf die Nachfragepraferenzen der lokalen Konsumenten zu Tage

treten.

4.2.2. Theorien und Strategien zur Internationalisierung

Zur Erklarung der Internationalisierung bzw. Globalisierung werden eine Vielzahl
von Theorien diskutiert, die jedoch nicht alle im Einzelnen hier vorgestellt
werden. Vor allem die aulenhandelstheoretischen Erklarungsansatze, wie die
Theorie der komparativen Kostenvorteile von Ricardo, werden an dieser Stelle
nicht weiter erdrtert (Perlitz 2004). Diese thematisieren im Wesentlichen den
Export und Import zwischen den L&ndern, weniger aber die Direktinvestitionen,
die MNU in einem Land tatigen. Zu diesem Themengebiet gibt es zahlreiche
Theorien, die kurz erldutert werden. Hinzu kommen noch Theorien, die das
Agieren der MNU erldutern. AbschlieBend werden die Strategien der

Internationalisierung thematisiert.

4.2.2.1. Theorien der Direktinvestitionen

Der erste Schritt der Internationalisierung wird zumeist mit dem Export von
Gutern erreicht. Ist der Grad der Internationalisierung sehr hoch, dann handelt es
sich zumeist um Direktinvestitionen eines Investors oder Unternehmens. Dabei
wird in der Regel ein betrachtlicher Teil der Wertschopfungskette in ein anderes
Land verlegt. Es werden also neben Kapital auch alle anderen Ressourcen, wie
Sachmittel und Personal, in das Zielland transferiert. Im Gegensatz dazu werden
Portfolioinvestitionen kurz- und mittelfristig getatigt, indem Wertpapiere
erworben werden. Direktinvestitionen stehen jedoch im Mittelpunkt der
Betrachtungen, wenn von der Internationalisierung der Unternehmen die Rede ist.
Dazu wurde in der Vergangenheit eine Vielzahl an Theorien entwickelt, wovon

einige kurz vorgestellt werden sollen.
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Die Produktlebenszyklustheorie von Vernon (1966) gehort mit zu den ersten
theoretischen Erklarungen der Internationalisierung von Unternehmen. Dabei wird
davon ausgegangen, dass der weltweite Lebenszyklus eines Produktes sequentiell
mehrere Phasen durchlduft. In der Innovationsphase wird das Produkt zundchst im
Heimatland produziert und groRtenteils konsumiert. Mit dem Eintreten der
Exportphase wird die auslandische Nachfrage bedient, wobei sich die Verbreitung
des Produkts erst in Industrielander und dann in Entwicklungslander vollzieht. In
der dritten Phase, in der so genannten Direktinvestitionsphase, erreicht die
Nachfrage des Produktes einen gewissen Reife- bzw. Standardisierungsgrad und
erfordert keine speziellen Fertigungskenntnisse. Damit ist die Verlegung der
Produktion in andere Lander mdglich. Gegen Ende der Phase wird die Produktion
im Heimatstandort eingestellt. Mit steigender Konkurrenz wird die Herstellung
auch in anderen Industrielandern zu teuer, so dass lohnkostenbedingt eine
komplette Verlagerung der Produktion in Entwicklungslander erfolgt. Da die
Nachfrage im urspriinglichen Standort nur durch Import befriedigt wird, spricht

man von der Reimportphase.

Die Einteilung des Lebenszyklus in einzelne Phasen kann nur fur einige Produkte,
wie beispielsweise fir den VW Kéfer herangezogen werden und dient vor allem
als beschreibende ex-post Darstellung der Internationalisierung (Welge et al.
2001). In den Anfangen der Internationalisierung der Produktion konnte diese
Theorie einen gewissen Erklarungsgehalt vorweisen, da eine sequentielle
Entwicklung des Produktlebenszyklus zu beobachten war. Mit steigender
Wohlfahrt in den Schwellen- und Entwicklungslédndern setzt die Nachfrage aus
diesen Landergruppen sehr schnell ein. Zudem ist die anfangliche Produktion
nicht mehr allein den Industrielandern vorbehalten, da qualifizierte Arbeitskrafte
in einer Vielzahl von L&ndern vorzufinden sind. Diese Theorie ist zudem stark
produktorientiert und kann weder fir die Form der Internationalisierung noch fur
den jeweiligen Zeitpunkt der Phasen eine Empfehlung bieten. Da im Fokus der
vorliegenden  Arbeit Familienunternehmen stehen und die Form der
Internationalisierung  eine  wesentliche  Rolle  spielt,  wird  die

Produktlebenszyklustheorie von Vernon nicht weiter verfolgt.
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Die Produktlebenszyklustheorie ist zudem sehr stark an volkswirtschaftliche
Erklarungsmuster orientiert. Ebenfalls als solche kdnnen der Diamant-Ansatz der
Internationalisierung von Porter (1991) und die Standorttheorie der
Internationalisierung angesehen werden. Im Mittelpunkt der beiden theoretischen
Erklarungen stehen die jeweiligen Faktoren eines Landes, mit denen einige
Lander mehr an Direktinvestitionen anzuziehen vermdégen als andere. Zu den
jeweiligen Faktoren gehdren auch die Strukturen der jeweiligen Markte und
Branchen sowie der Staat als zusatzlicher Akteur in einem Land. Zwar bietet
dieser Ansatz eine umfassende Gesamtkonzeption unter Einbeziehung aller
Faktoren, blendet aber die Sichtweise eines Unternehmens, das in das jeweilige
Land mit den idealen Standorten investieren will, aus. Zudem wird auch die Art

und Weise der Investition in das jeweilige Land nicht naher beschrieben.

Bei weiteren Theorien der Direktinvestitionen stehen auch die Unternehmungen
im Mittelpunkt der theoretischen Ansétze. Bei der Internalisierungstheorie von
Buckley und Casson (1976) wird vor allem die Art und Weise der
Internationalisierung der Geschéaftsaktivitaten thematisiert. Ist die Entscheidung,
internationale Transaktionen zu tétigen, gefallen, stellt sich die Frage, ob die
Aktivitaten Uber den Markt oder Uber interne Strukturen abgewickelt werden. Bei
der Marktlosung, z. B. durch Vergabe von Lizenzen, entstehen Kosten bei der
Suche und Auswahl der Lizenznehmer, beim Abschluss sowie bei der
Uberwachung der Vertrage (Pfahler/Bohnlein 2004). Wird jedoch ein hoherer
Grad an Internationalisierung bevorzugt, in dem Produktionsstatten vor Ort
aufgebaut werden, steigen die Koordinationskosten zwischen Auslands- und
Heimatstandort. Denn die unternehmensinternen Strukturen und Prozesse missen
weitgehend in  die auslandischen Organisationen bertragen  werden.
Koordinations- und Transaktionskosten werden daher verglichen, um die Form
der Internationalisierung zu bestimmen. Es ist jedoch offensichtlich, dass bei
Direktinvestitionen die Kosten, insbesondere durch die Produktion, immer héher
sind als bei einer Lizenzvergabe. Eine zu starke Kostenorientierung bzw. zu
einseitige Betrachtung von Transaktionskosten verringert den Erklarungsgehalt

dieser Theorie. Innerhalb der verschiedenen Formen der Direktinvestitionen
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konnte jedoch die Internalisierungstheorie einige Ansatze liefern, warum der Kauf

von Unternehmen strategischen Allianzen vorgezogen wird.

Die Internalisierung von Strukturen und Prozessen spielt auch in der
monopolistischen Theorie von Hymer (1960, 1968) eine wichtige Rolle. Demnach
wirken traditionelle Skaleneffekte und die Integration von Organisationseinheiten
expansiv, worunter nicht nur das allgemeine Unternehmenswachstum féllt,
sondern auch die Internationalisierung. Es wird davon ausgegangen, dass das
Unternehmen im Heimatmarkt einen monopolistischen Wettbewerbsvorsprung
besitzt, indem Betriebsgrofienvorteile erlangt werden. Entsprechend werden die
Kapazitiaten vergroRert, indem internationale Organisationseinheiten aufgebaut
werden. Das heilt, dass der monopolistische Wettbewerbsvorteil ins Ausland
transferiert wird. Im Zuge dieser Expansion kommt es zur Internalisierung von
zusétzlichen Strukturen und Prozessen, da deren Abwicklung im Unternehmen
Kostenvorteile erbringt. Dies impliziert zwangslaufig, dass Direktinvestitionen
anderen Formen der Internationalisierung zu bevorzugen sind. Allerdings kdnnen
andere Formen dennoch in Betracht gezogen werden, wenn die Management- und
Administrationskosten im Zuge der Integration neuer unternehmerischer
Einheiten zu hoch werden. In diesem Falle ist es vorteilhafter, wenn Strukturen
und Prozesse Uber den Markt abgewickelt werden. Aus der Theorie nach Hymer
lasst sich daher schlussfolgern, dass ein optimaler Grad an Internationalisierung
existiert. Erst wirken die Ausweitung der Kapazitdten und die Kostenvorteile
durch Integration expansiv, so dass bei weiterem Wachstum hohe
Administrationskosten anfallen, die wachstumshemmende Impulse ausldsen.
Diese Theorie erscheint vor allem fir Unternehmen passend, die von
Betriebsgrofienvorteilen profitieren, wie in der Grundstoffindustrie. Auf diese

Theorie soll daher nicht nédher eingegangen werden.

Einen ganz anderen Ansatz zur Erklarung der Internationalisierung wahlt Aharoni
(1966) mit der Fokussierung des Entscheidungsprozesses, der zum auslandischen

Engagement fiihrt. Dabei wird davon ausgegangen, dass das Unternehmen ein
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Vehikel fur die Durchsetzung von Managementinteressen darstellt. Die dahinter
stehenden Personen verfligen nach dieser verhaltenswissenschaftlichen Sichtweise
Uber eine begrenzte Rationalitat und kénnen daher nur bedingt alle Informationen
verarbeiten (Cyert/March 1963). Entsprechend ist die Reichweite der
unternehmerischen Entscheidungen ebenfalls begrenzt. Das
Unternehmenswachstum kann daher durch Individualinteressen in einer
Organisation beeintrachtigt werden. SchlieBlich kann die Internationalisierung
bzw. auch die Form der Investition im Ausland als Resultat eines Kompromisses
angesehen werden. Der Erfolg der Internationalisierung muss daher unter dem
Licht dieser komplexen und vielschichtigen Entscheidungsprozesse gesehen
werden, wobei die Ursache-Wirkungs-Beziehung kaum aufgedeckt werden kann.
Gerade mdgliche Interessendivergenzen in einem Familienunternehmen kdnnten
mit diesem Ansatz von Aharoni eingehend analysiert werden. Allerdings ist die
thematische Auseinandersetzung mit Interessenkonflikten in einem Unternehmen
aufgrund der mangelnden Informationsverfiigharkeit mit  erheblichen
Schwierigkeiten verbunden. Bei Familienunternehmen ware eine derartige
Analyse ohnehin kaum mdglich. Aus diesem Grund wird dieser Ansatz nicht

weiter verfolgt.

Des Weiteren soll die eklektische Theorie der internationalen Produktion von
Dunning (1979) erwéhnt werden. Diese wird &hnlich dem Diamant-Ansatz von
Porter ebenfalls als Gesamtkonzeption angesehen, wobei die eklektische Theorie
aus der Sicht eines Unternehmens aufgebaut ist. Die Internationalisierung beruht
dabei auf drei Erfolgsfaktoren, die unterschiedlich ausgeprdagt sein konnen:
Eigentums-, Standort- und Internalisierungsvorteile. In Anlehnung an die
englischen Begriffe wird dieser Erklarungsansatz auch als OLI (ownership,
location specific und internationalization)-Theorie genannt. Erst wenn alle drei
Faktoren eingesetzt werden konnen, ist eine vollstandige Internationalisierung,
insbesondere durch Direktinvestitionen, moglich. Ist lediglich eine Abtretung von
Lizenzen geplant, gentigen die Vorteile aus der Tatsache, dass das Unternehmen
in Besitz der entsprechenden Patente ist. Die Theorie von Dunning ist somit ein

zusammengesetzter Ansatz aus der Standorttheorie, aus der monopolistischen



60

Vorteilstheorie und der Internalisierungstheorie. Zwar erbringt eine
Gesamtkonzeption immer eine zusammenfassende Betrachtung und Erklarung,
kann aber auch als Addition von mehreren Faktoren angesehen werden, deren

Zusammenhang nicht immer ersichtlich erscheint (Perlitz 2004).

Im Fokus der vorliegenden Arbeit steht die Art und Weise der
Internationalisierung  von  Familienunternehmen, so dass bereits die
Internalisierungstheorie diesbeziiglich einen Erklarungsfortschritt liefert. Daher
wird auf die Theorie von Dunning nicht weiter eingegangen. Allerdings kann die
Internationalisierung via M&A nicht nur durch die geringeren Kosten durch
unternehmungsinterne Strukturen und Prozesse, sondern auch durch die
Lerntheorie von Johansen und Vahine (1977, 1990), auf die auch das so genannte
Uppsala-Internationalisierungsmodell beruht, erklart werden. Denn mit M&A
werden unternehmerische Einheiten gekauft oder integriert, die dem K&aufer als
Ressource sofort zur Verfugung stehen und somit sprunghaft den Grad der
Internationalisierung erhéhen. Denn nach der Lerntheorie muss sich ein
Unternehmen ein gewisses MaR an Marktwissen erarbeiten, um die

Geschaftsaktivitaten zu internationalisieren.

In der erweiterten Uppsala-Variante wird zudem Erfahrungswissen erforderlich,
das nur durch eigene Erfahrungen vor Ort, durch beispielsweise eigene
Tochterunternehmen, gesammelt werden kann. Entsprechend dem Wissenspool
kann der Grad der Internationalisierung weiter erhéht werden. Welches Wissen
jedoch konkret erforderlich ist, um den Ausbau der internationalen Aktivitaten zu
forcieren, wird in der Lerntheorie nicht deutlich gemacht. Es kann jedoch
festgehalten werden, dass unabhéngig davon, welches spezifische Wissen
notwendig ist, M&A-Aktivitaten einen sprunghaften Anstieg von Ressourcen
erbringen. Die Post-Merger-Phase entscheidet damit nicht nur Uber Erfolg der
Transaktion allgemein, sondern auch letztendlich tber die Frage, ob kritische
Ressourcen erworben wurden, um nachhaltig zu internationalisieren. Auf diese

Lerntheorie wird daher noch zuriickgegriffen.
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Die kurze Darstellung der Theorien der Direktinvestitionen hat gezeigt, dass die
Internationalisierung einen komplexen Prozess darstellt und nur bedingt
umfassend erklart werden kann. Hinzu kommt, dass die vorgestellten Theorien
den Internationalisierungsprozess nur erklaren konnen, aber keine
Handlungsempfehlung fir das Management von Unternehmen liefert (Welge et al.
2001). Die zunehmende Dynamik der Globalisierung erfordert jedoch ein
schnelles und paralleles VVorgehen in mehreren Regionen, so dass sequentielle
Internationalisierungsschritte nicht adaquat erscheinen. Im Gegensatz zu den
Theorien der Direktinvestitionen werden nun die Theorien der Multinationalen
Unternehmen kurz untersucht. Im Anschluss daran soll ein adaquater Ansatz flr
die Internationalisierung von Familienunternehmen ausgewahlt werden. Die
folgende Tabelle bietet einen kompakten Uberblick der bisher diskutierten

Theorien.
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Tabelle 3: Ubersicht der Theorien der Direktinvestitionen

_ Erklarungs- Management-
Theorie/Merkmale Analyseebene L
faktoren Implikationen
Produktlebenszyklus- | Produkte Stellung eines Lebenszyklus-

theorie von Vernon

Produktes im
Produktlebens-
zyklus

orientierte Wahl
der Internatio-

nalisierungsform

Verhaltensorientierte
Theorie der Inter-
nationalisierung von

Aharoni

Entscheidungs-
prozesse in
Unternehmun-

gen

Eingeschréankt
rationales
Verhalten
zentraler
Entscheidungs-

trager

Verbesserung
der Infor-
mationsver-
sorgung der
zentralen
Entscheidungs-

trager

Lerntheorie der

Entscheidungs-

Marktbindung

Forderung von

Internationalisierung prozesse in und Markt- organisatori-

von Johanson/Vahlne | Unternehmun- wissen schen Lern-
gen prozessen

,Diamant“-Ansatz der | Branchen und Standortvorteile | Nutzung

Internationalisierung Lander komparativer

von Porter Standortvorteile
des Heimat-
landes

Standorttheorie der Lander Standortvorteile | Nutzung

Internationalisierung

komparativer
Standortvorteile
auslandischer
Markte
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Monopolistische Unternehmun- Eigentumsvor- | Aufbau und
Vorteilstheorie von gen teile Sicherung
Hymer und unternehmungs-
Kindleberger spezifischer
Vorteile
Internationalisierungs- | Unternehmun- Internationali- Wahl der
theorie von gen sierungsvorteile | Internationali-
Buckley/Casson sierungsform in
Abhéangigkeit
von Trans-
aktions- und
Koordinations-
kosten
Eklektische Theorie Unternehmun- Eigentums-, Wahl der
der internationalen gen Standort- und Internationali-

Produktion von

Dunning

Internationali-

sierungsvorteile

sierungsform in
Abhéangigkeit
von spezifischen
Vorteilskatego-

rien

Quelle: Leicht modifiziert nach Welge et al. 2001, S. 80.

4.2.2.2. Theorien der MNU

Die im Folgenden vorgestellten Theorien der Multinationalen Unternehmungen
konnten einen besseren Erklarungsansatz fir die Internationalisierung der
Familienunternehmen bieten, da die Institution als solches stérker in den
Ohnehin

Familienunternehmen stets auf die besondere strukturelle Unternehmensform, so

Vordergrund  rlckt. konzentrieren sich die Analysen (ber

dass die MNU-Theorien passender erscheinen. Denn im Vordergrund dieser
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Theorien steht die Fragestellung nach den besonderen Wettbewerbsvorteilen der
multinational tatigen Unternehmungen gegenuber ausschliel3lich bzw. vorwiegend
national aktiven Unternehmungen (Burr/Musil/Stephan/Werkmeister 2005). Im
Hinblick auf die zentrale Fragestellung dieser Arbeit ist es also von besonderem
Interesse, welche spezifischen Faktoren bei den Familienunternehmen eine
entscheidende Rolle bei der Internationalisierung spielen, so dass ein
Unterscheidung zu den vermutlich in groBer Anzahl national tétigen

Familienunternehmen vorgenommen werden kann.

Obgleich in den Theorien der MNU die Unternehmung im Vordergrund steht,
greifen auch diese Ansétze auf die dynamische Umwelt zuriick, die gerade im
Zuge der Globalisierung besonders schnellen Verénderungen unterliegt. Die
Umwelt spielt insbesondere bei der Theorie der operationalen Flexibilitat von
Kogut (1989) eine zentrale Rolle, die bei den MNU besondere Eigenschaften nach
sich zieht und somit die Wettbewerbsfahigkeit dieser Unternehmensform sichert.
Demgemal’ handelt es sich um eine besonders dynamische Umwelt, in der die
Unsicherheit zunimmt und die Entwicklung unstetig verlauft, womit die
Prognosenféhigkeit der MNU abnimmt. Um diese Umweltkomplexitat zu
reduzieren, ist es daher erforderlich, dass die MNU ihre operationale Flexibilitét
erh6hen, um auf die Veranderungen mit einer schnellen Anpassung der Strukturen
antworten zu konnen. Erwerben die MNU diese Eigenschaften, dann kénnen so
genannte Arbitrage- und Hebelwirkungsvorteile ausgeschopft werden (Kogut
1985). Bei den Arbitragevorteilen wird vorwiegend Nutzen aus den zahlreichen
unterschiedlichen Standorten gezogen, indem Guter giinstig aus dem Standort A
beschafft und am Standort B montiert werden. Hingegen zielen die
Hebelwirkungsvorteile &hnlich den BetriebsgroRenvorteilen auf das Ausschopfen
des Marktmachtpotenzials ab. Beispielsweise kdnnen bestimmte Engagements in
einigen Landern aus den Uberschiissen der alteren Standorte vorfinanziert werden.
Mit der vorgestellten Theorie wird eine bereits weit verzweigte MNU impliziert,
da nur in diesem Stadium die genannten Vorteile erzielt werden kdnnen.
Allerdings kénnen derartige Vorteile auch durch Unternehmenskooperationen und

-zusammenschlisse angepeilt werden, so dass diese Theorie fur die Zwecke der
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vorliegenden Untersuchung nicht relevant erscheint. Auch kénnen die erwahnten
Vorteile fir alle Unternehmen zutreffen, so dass die Besonderheit fir

Familienunternehmen an keinem Punkt festgemacht werden kann.

Von Kogut stammt auch die wissensbasierte Theorie der MNU, die zusammen mit
Zander entwickelt wurde (1993). Die Uberlegung hierbei ist, dass international
agierende Unternehmen marktspezifisches Wissen in der Organisation effizient
verarbeiten konnen. Aufgrund dieser F&higkeiten konnen Wettbewerbsvorteile
entstehen, die auch im Ausland zum Markterfolg fiihren. Daraus resultiert auch,
dass die Internationalisierung Uber die eigene Organisation in Form wvon
Tochtergesellschaften  durchgefiihrt werden sollte, da erst dadurch das
wettbewerbskritische Wissen voll zur Geltung kommen kann. Allerdings ist die
Wissensverwertungskompetenz eines Unternehmens mit Kosten verbunden, die
diesem Transfer ins Ausland im Wege stehen kdnnen. Daher ist zusatzlich zu der
Fahigkeit, Wissen nutzen zu koénnen, auch die effiziente Nutzung vonnéten, um

einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen.

Diese Theorie erscheint vor allem fir technologieintensive Branchen sinnvoll, da
in diesem Fall spezifisches Wissen vorliegt und den Unternehmen daraus ein
Wetthewerbsvorteil erwéchst. In der Regel ist dieser Technologievorsprung nicht
nur auf den Heimatmarkt beschrankt, sondern erstreckt sich auch auf das Ausland.
Spezialisierte bzw. technologieorientierte Unternehmen lassen sich unter den
Familienunternehmen viele finden, so dass der wissensbasierte Ansatz hilfreich
erscheint, um die Internationalisierung zu analysieren. Es ist jedoch anzunehmen,
dass die Unternehmen nach Kogut und Zander den direkten Weg ins Ausland
suchen und gleich Tochtergesellschaften griinden, wohingegen im Rahmen dieser
Analyse Unternehmen im Mittelpunkt stehen, die den Weg ins Ausland tber
M&A schneller finden. Es sind also Unternehmen, die erst durch M&A einen
Wettbewerbsvorteil zu erlangen versuchen. Zwar ist es von vornherein unklar, ob
dem Unternehmen Wissen fehlt oder der Eintritt in den Markt schneller vollzogen

werden soll. Dies musste im Einzelnen betrachtet werden. Hinzu kommt, dass
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Wissen als Erfolgsfaktor in der Internationalisierung von Branche zu Branche und
von Land zu Land verschieden zu bewerten ist. Eine Analyse misste sich daher
auf wenige Branchen und Regionen beschranken, um die spezielle
Wissensverwertung untersuchen zu kénnen. Dennoch soll auf diesen Ansatz nicht
ganz verzichtet werden, denn eine Vielzahl der befragten Unternehmen sind keine
Zusammenschliisse eingegangen. Ein Grund konnte dabei sein, dass diese
Unternehmen keine zusatzlichen Ressourcen bendtigen, um im auslandischen
Markt FuR fassen zu konnen. Es spielen jedoch auch viele andere Grinde eine
Rolle. Der wissensbhasierte Ansatz kann daher nur eingeschrénkt verwendet

werden.

Ausgehend von der zunehmenden Komplexitat der Umwelt fokussiert die so
genannte postmoderne Theorie des Internationalen Managements auch die
Rahmenbedingungen, in denen sich die MNU bewegen mussen (Clegg/Gray
1996). Die notwendigen Wettbewerbsvorteile der MNU erklaren sich dabei aus
der Aufhebung des Raumes, der Verdichtung der Zeit und Individualisierung von
Referenzen (Welge et al. 2001). Daraus erwéchst, dass die MNU aufgrund der
raumlichen Entwicklung an vielen Standorten gleichzeitig prasent sein mussen,
und dies in kilrzester Zeit und vor allem, dass die MNU ihre Aktivitdten den
jeweiligen Landern anpassen mussen, um Erfolgspotenziale aufbauen zu kénnen.
Streng betrachtet handelt es sich bei diesem theoretischen Ansatz um eine
Charakterisierung der Globalisierung und den damit verbundenen Folgen fur die
MNU. Bei diesem theoretischen Ansatz werden nur bedingt Erklarungslinien fir
die Internationalisierung gezeichnet, so dass sie fur Familienunternehmen kaum in

Betracht kommen.

Die Theorie des globalen Wettbewerbs von Porter (1989) geht davon aus, dass die
Internationalisierung von Unternehmen nur aus bestimmten Branchen heraus
mdoglich ist. Denn handelt es sich um Branchen mit hoher lokaler Anpassung und
mit vorwiegend landerspezifischen Produkten, dann fokussieren sich die

Unternehmen auf diese nationale Branche und streben daher keine
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Internationalisierung an. Hingegen sind globale Branchen dadurch
gekennzeichnet, dass die Wettbewerbsstellung der MNU in einem Land die
Wettbewerbsfahigkeit in einem anderen Land erheblich beeinflusst. Diese
Wechselwirkungen sind Resultat der weltweiten Konfiguration von
wirtschaftlichen  Einheiten der MNU. Erst diese Verknupfung von
Wertschépfungsphasen und deren zentrale Koordination ermdglicht es den MNU,

die erforderlichen Synergievorteile ausschépfen zu kénnen.

Zu den Synergien gehdren vor allem economies of scale und economies of scope
(Panzar/Willig 1977, 1981). Ausfall von Produktionseinheiten an einigen
Standorten konnen grundlegende BetriebsgroRenvorteile zunichte machen.
Ahnlich verhilt es sich mit den Verbundvorteilen. Kénnen einige gleichartige
Organisationseinheiten nicht gebundelt und an zentraler Stelle zusammengefasst
werden, dann kann der erhoffte Kostenvorteil nicht erwirtschaftet werden.
Darunter fallen Aufgaben wie das Rechnungswesen oder auch die
Zusammenfihrung der Beschaffungsabteilungen, um bei der Bestellung von
gleichartigen Gitern Mengenrabatte aushandeln zu kénnen. Umgekehrt kdnnen
fur verschiedene Produkte gleiche Vertriebskandle genutzt werden, so dass die
Distributionskosten gesenkt werden kdénnen. Mit der verstarkten Nutzung von
gleichen Beschaffungs- oder auch Distributionswegen steigt auch die Marktmacht
des Unternehmens im Wettbewerb. Das Verdrangen der Konkurrenz kann die

Folge dieser Marktmacht sein.

Die zunehmende Marktmacht verstarkt die Mdglichkeit der MNU, Strukturen und
Prozesse weltweit besser und schneller einzusetzen. Diese Fahigkeit ist allerdings
abhangig von der Branche, so dass die Analyse der Wettbewerber und
Marktbedingungen Voraussetzung ist, um Synergiepotenziale zu entdecken und
ausschopfen zu konnen. Ein wesentlicher Nachteil des Porterschen Ansatzes ist
die Branchendeterminiertheit der Internationalisierung der Unternehmen. Zudem
miusste die Klassifizierung der Branchen in jeder Periode neu zusammengestellt

werden, um die Veranderungen der Umwelt zu berlcksichtigen. Auf diese
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Theorie wird im néchsten Abschnitt eingegangen.

Im Gegensatz zu der Porterschen Theorie erklart sich Internationalisierung von
Unternehmen  beim  ressourcentransferorientierten ~ Bezugsrahmen  von
Fayerweather (1975) durch die flexible Ubertragung der unternehmenseigenen
Ressourcen von einem Standort zum anderen Standort. Dabei verfligen einige
Unternehmen (ber erfolgskritische Ressourcen, die sie dann in andere Lander
transferieren und effektiv einsetzen kdnnen. Neben dieser binationalen Dimension
spielt jedoch auch die multinationale Dimension eine Rolle. Demnach kann das
Unternehmen seine Ressourcen standardisiert in den meisten L&ndern zur
Entfaltung bringen, wodurch Synergiepotenziale ausgeschopft werden kénnen. Es
handelt sich hierbei wieder um Verbundvorteile, indem gleichartige Funktionen
gebundelt und mehrfach eingesetzt werden. An die Grenzen der
Internationalisierung stoRt das Unternehmen, wenn in einzelnen Lé&ndern
spezifische Ressourcenkombinationen erforderlich sind. In diesem Falle kénnen
die Synergievorteile nicht erlangt werden, denn dann ist eine Zusammenfiihrung
nicht maoglich, so dass Varianten geschaffen werden mussen, die jedoch erhéhte
Kosten mit sich bringen. Den optimalen Internationalisierungsgrad erreicht das
Unternehmen demnach, wenn sich die Ressourcen an allen Standorten
standardisieren lassen. Dieser theoretische Ansatz erscheint nachvollziehbar,
jedoch sind im Zuge der Entwicklung der aufstrebenden L&nder zunehmend
Individualisierungstendenzen festzustellen, so dass Unternehmen auf die
spezifischen Anforderungen dieser Lander eingehen missen. Daher soll nicht
davon ausgegangen werden, dass die Internationalisierung allein vom

standardisierenden Einsatz der Ressourcen abhéngig ist.

In der nachsten Theorie stehen ebenfalls die Ressourcen im Mittelpunkt des
Erklarungsansatzes flr die Internationalisierung. Die resource-based view (RBV)
entstammt ursprunglich dem strategischen Management und wurde auch fir das
internationale Management verwendet (Barney 1991, Collis 1991). Die RBV st

als Gegensatz zu dem Industrial-Organization-Ansatz (market-based view)
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anzusehen, indem nicht die Beherrschung der Marktkrafte, sondern die
Entwicklung und das Ausschopfen des eigenen Ressourcenpotenzials die
Wettbewerbsfahigkeit sichert. Dabei handelt es sich nicht nur um Ressourcen
allein, sondern auch um bestimmte Fahigkeiten, diese Ressourcen im Vergleich
zum Wettbewerber effektiver und effizienter zu nutzen, die auch als
Kernkompetenzen (core competencies) bezeichnet werden, und um die Féhigkeit,
diese Ressourcen und Kernkompetenzen stetig weiterzuentwickeln (dynamic
capabilities) (Wernerfelt 1984, Prahalad et al. 1990, Teece/Pisano/Shuen 1997).

Besondere Bedeutung wird dabei den Kernkompetenzen beigemessen, denn diese
kénnen als spezifische, einzigartige Fahigkeiten angesehen werden, die einen
deutlichen Wettbewerbsvorteil gegenliber den Konkurrenten erbringen. Unter
diese Kompetenzen fallen unter anderem besondere Lernprozesse und
Technologien, die von den Konkurrenten nur bedingt Ubertroffen werden kénnen
(Prahalad et al. 1990). Diese einzigartigen Ressourcen, die auch intangible assets
genannt werden, haben sich im Zuge permanenter Lernprozesse entwickelt und
sind in der Organisation tief verwurzelt. Beispielsweise sind Markennamen und
Unternehmenskultur ~ ebenfalls  besondere  Eigenschaften, die  die
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens ausmachen (Barney 1986). Die
Bekanntheit der Marke verschafft demnach dem Unternehmen den Zugang zu
mehreren Méarkten. Um auch international von den spezifischen Ressourcen und
Kernkompetenzen zu profitieren, missen diese jederzeit in auslandische
Organisationseinheiten Ubertragen werden konnen (Welge et al. 2001,
Gupta/Govindarajan 2000). In dieser Theorie mischen sich zum Teil die
Uberlegungen von Fayerweather im Hinblick auf die Ubertragbarkeit von
Ressourcen und die Internalisierungstheorie von Buckley/Casson im Hinblick auf
die Koordinationskosten, die zwischen Heimat- und Auslandsstandort entstehen.
Denn konnen die intangible assets von der Zentrale in das Zielland transferiert
und implementiert werden, dann sinken die Koordinationskosten, insbesondere
wenn es sich um Ressourcen handelt, die transparente Informationsstrukturen und
barrierefreie Kommunikationsstrukturen erméglichen. Die folgende Tabelle bietet
einen Uberblick der Theorien der MNU.
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Tabelle 4: Ubersicht der Theorien der Multinationalen Unternehmung

; Erklarungs- Management-
Theorie/Merkmale | Analyseebene o
faktoren Implikationen
Bezugsrahmen des Unternehmung Unifikationsvor- | Globale
Internationalen teile Rationalisierung
Management von von Strukturen,
Fayerweather Systemen und
Prozessen
Theorien des Branche Globalisierungs- | Konfiguration
globalen Wett- und Lokali- und Koordination
bewerbs von Porter sierungsvorteile | der Wert-
aktivitaten nach
weltweiten
Gesichtspunkten
Ressourcen- Unternehmung Unternehmens- Forderung
orientierte Theorie interne weltweiter
der Multinationalen Ressourcen und | organisatorischer
Unternehmung Kernkompe- Lernprozesse
tenzen
Wissensbasierter Unternehmung Spezifische Wettbewerbs-
Ansatz von Kogut Wissensvorteile | kritisches Wissen
und Zander aufbauen
Theorie der Unternehmung Arbitrage- und Erhohung der

operationalen
Flexibilitat von

Kogut

Hebelwirkungs-

modelle

operationalen
Flexibilitat durch
Aufbau von Netz-

werkstrukturen
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Postmoderne
Theorie des

Internationalen

Unternehmungen
und Unterneh-

mungswelt

Aufhebung des
Raums, Ver-
dichtung der Zeit

Simultane
Verfolgung
unterschiedlicher

Management und Individuali- | Ausrichtungen in
sierung von verschiedenen
Referenzen Unternehmens-
bereichen,

Geschéftsfeldern,
Regionen und
Internationali-

sierungsstadien

Quelle: Etwas erweitert nach Welge/Holtbriigge 1997, S. 1060

Die ressourcenorientierte Theorie erscheint angesichts der obigen Ausfiihrungen
als besonders adéaquat, um die Internationalisierung von Familienunternehmen zu
erklaren. Denn die Familie als aktives Element der strategischen
Unternehmensfuhrung kann als tragende Ressource angesehen werden. Auch die
Art und Weise der Unternehmensfiihrung durch die Familie stellt eine besondere
Fahigkeit dar, um die Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Schlief3lich ist die Familie
ein wichtiger Teil der Unternehmenskultur, die ebenfalls als Differenzierung
gegenuber den Konkurrenten dient. Auch die Internalisierungstheorie erscheint
hilfreich, denn gerade die schnelle Integration von erworbenen Unternehmen im
Ausland beschleunigt die

Wettbewerbsfahigkeit.

Internationalisierung und erhéht die generelle
da die

Koordination zwischen Hauptzentrale und Auslandsstandort reibungslos verlauft.

Transaktionskosten werden dabei gesenkt,
Der Fokus dieser Arbeit liegt in der Ausarbeitung der Erfolgsfaktoren beim
Auslandswachstum durch M&A von Familienunternehmen. Diese Erfolgsfaktoren
werden daher als Ressourcen betrachtet, so dass die ressourcenorientierten

Theorien zentraler Bestandteil dieser Arbeit sind.
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4.2.2.3. Strategien der Internationalisierung

Die oben erlduterten Theorien dienen der Erklarung der Internationalisierung von
unternehmerischen Aktivitaten. Im Folgenden werden die Strategien der
Internationalisierung behandelt, wobei in erster Linie die Richtung und der Pfad
der Internationalisierung in den Mittelpunkt gestellt werden. Es stellt sich vor
allem die Frage, in welche Regionen bzw. in welche Lander konkret investiert
werden soll, um Vorteile aus diesen ausldndischen Operationen im Wettbewerb zu
erzielen. Dazu bieten sich verschiedene strategische Vorgehensweisen an. Dabei
handelt es sich ebenfalls um idealtypische Strategien, so dass in jedem einzelnen

Fall unterschiedliche Erscheinungen festzustellen sind.

Nachdem Triade-Konzept wird die Welt in drei Regionen bzw. Cluster unterteilt
(Ohmae 1985). Zu den Regionen zédhlen die USA bzw. Nordamerika, Europa und
Japan bzw. Sudostasien. Demnach ist es fur eine MNU erforderlich, in allen
diesen Regionen vor Ort présent zu sein, da es sich um die Wachstumszentren
dieser Welt handelt. Diese Unterscheidung hatte zu dem damaligen Zeitpunkt ihre
Gultigkeit, als die japanischen Automobilhersteller sowohl in Europa als auch in
den USA mit dem Aufbau der Montagewerken auf der griinen Wiese begonnen
und damit Marktanteile in diesen Regionen dazu gewonnen haben. Mittlerweile
musste diese Drei-Teilung in jedem Falle ausgeweitet werden. Der Nordamerika-
Zweig der Triade wird um Mexiko erweitert, so dass damit die NAFTA
berucksichtigt wird. Europa umfasst mittlerweile die osteuropéischen Lander bzw.
die gesamte EU. Zu Japan kommen nicht nur, wie zu Beginn des Konzepts,
Stdkorea hinzu, sondern auch China und die so genannten Tigerstaaten,
angefangen von Thailand bis Indonesien. Eine derartige erweiterte Triade-
Konzeption kann heute noch ihre Gultigkeit besitzen, allerdings befinden sich
zahlreiche Lander im strukturellen Umbruch, die nicht den Triade-Regionen
zugeordnet werden konnen. Zu diesen Landern zahlen Brasilien, Sudafrika,
Australien, Indien und Russland, die zu den wachstumsstarken Volkswirtschaften
zahlen (DB Research 2005).
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Modellhaft handelt es sich bei dem erweiterten Triade-Modell um eine
Sprinklerstrategie des Markteintritts, in dem sich die MNU in zentralen Markten
niederlassen und anschlieRend ihre Aktivitdten in die benachbarten Regionen
ausdehnen (Welge et al. 2001). Diese stufenweise Internationalisierung zunachst
in die Zentren und dann in die benachbarten Peripherien der globalen Wirtschaft
wird jedoch zunehmend aufgeweicht. Aufgrund der Vielzahl der
Wachstumszentren ehemaliger Schwellen- und Entwicklungslander wurde das so
genannte UNO-Modell entwickelt (Perlitz 2004). Demnach kann es sich eine
MNU nicht leisten, nur selektiv zu internationalisieren, sondern muss in allen
Wachstumsmarkten  investieren. Die  zunehmende  Verflechtung  der
Weltwirtschaft hat das urspringliche Wasserfall-Modell, wonach die MNU eine
schrittweise Internationalisierung vollziehen, verdrangt (Welge et al. 2001). Bei
kleinen und mittelgroRen Unternehmen sind hingegen noch
Internationalisierungsschritte nach dem Wasserfall-Modell mdglich, wobei die
primaren Wachstumsmarkte weiterhin — nach der Sprinklerstrategie — bearbeitet

werden muissen. Daher sind Kombinationen der Modelle denkbar.

Die Theorie der Standortwahl bei ausldndischen Direktinvestitionen nach
Davidson (1980) gehért zwar vielmehr zu den Theorien der Internationalisierung,
kann aber an dieser Stelle erldutert werden, weil die Abfolge der
Internationalisierung thematisiert wird. Nach diesem Ansatz bevorzugen
Unternehmen bestimmte Standorte zuerst, ehe sie weiter internationalisieren.
Verschiedene Faktoren begunstigen beispielsweise, dass US-Unternehmen
zundchst in Kanada oder GroRbritannien investieren, da es sich um
angelsachsische  L&nder handelt, in denen Sprache, Kultur und
Konsumentenpréferenzen einander gleichen. Der Eintritt in diese Mérkte wird
durch diese Faktoren erleichtert. Es gelingt den MNU dabei, ausreichend
Erfahrung zu sammeln und die ersten Auslandsstandorte als Briickenkopfe zu
nutzen, wodurch weitere Internationalisierungsschritte vollzogen werden kénnen.
Mit der Vielzahl der Auslandsprédsenzen kann die Internationalisierung
zunehmend ausgeweitet werden. Es spricht viel fir diesen Ansatz, die Ndhe zum

ersten Auslandsstandort durch bestimmte Faktoren zu nutzen. Der
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Erfahrungsfaktor spricht auch fir die Familienunternehmen, da in der Regel
davon ausgegangen wird, dass diese Unternehmensformen eher weniger

internationalisiert sind.

Eine schematische Darstellung liefert PORTER mit einer Matrix mit den
Dimensionen geographischer Streubreite und Koordination der Aktivitaten
(Perlitz 2004, Porter 1989, siehe Abbildung 8). Demnach besteht eine globale
Strategie darin, in jedem Land mdglichst alle Wertschopfungsaktivitdten zu
konzentrieren, wobei dadurch der Koordinationsbedarf innerhalb des weltweiten
Verbundes steigt. Dementsprechend kommen alle Lander in Frage, deren Mérkte
attraktiv sind und die Unternehmensressourcen geeignet erscheinen. Im Gegensatz
dazu sinkt der Koordinationsbedarf sobald die Anzahl der globalen Standorte
reduziert wird. In Anlehnung an das Triade-Konzept erfolgen dann die
Investitionen in die drei Regionen oder auch in andere Wachstumszentren. Eine
umfassende konzeptionelle VVorgehensweise leitet sich aus dieser Matrix jedoch
nicht ab. Vielmehr wird dadurch die Effizienz der internationalen Aktivitaten
kontrolliert.
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Abbildung 8: Typen der internationalen Strategie nach Porter

Hohe Auslands-
Intensiver investitionen mit

Koordinationsbedarf straffer Koordination

der Niederlassungen

Globale Strategie

Landerspezifische

SO Exportorientierte
Geringer Strategl_e eines MNU Strategie mit
oder einer Inlands-

Koordinationsbedarf . L dezentralisiertem
firma, die in nur

einem Land tétig ist Marketing
Geographisch Geographisch
zerstreut konzentriert
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Den vorgestellten Internationalisierungstypen zufolge wird die Globale Strategie
als Konsequenz einer maximalen Stufe der Internationalisierung angesehen. Eine
klare Trennung der Begrifflichkeiten ist jedoch nicht vorhanden, so dass in der
Regel die internationalen und multinationalen Strategien einen geringeren
Internationalisierungsgrad implizieren als die globale und transnationale Strategie
(Welge et al. 2001). Bei der globalen Strategie wird eine grofitmogliche
Standardisierung  der  Strukturen  und  Prozesse  angestrebt, um
Standardisierungsvorteile zu erlangen und somit an Effizienz zu gewinnen (Levitt
1983, Yip 2004). Hingegen st die transnationale Strategie dadurch
gekennzeichnet, dass aus nationalen Unterschieden, aus economies of scale und
economies  of  scope  gleichermallen  Erfolgspotenziale  fur  die
Wetthewerbsfahigkeit geschopft werden kénnen (Ghoshal 1987). Demnach ware
eine maximale Standardisierung der Produktion méglich, wobei auch Raum fur
nationale Spezifikation bleibt. Diese Auslegung stellt eine ausbalancierte Strategie
dar, so dass im Folgenden immer von einer transnationalen Strategie ausgegangen

wird.
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Ein vergleichbares Schema fiir die Internationalisierung bietet das so genannte
Integration-Responsiveness-Framework, vornehmlich durch Prahalad und Doz
(1987). Demnach sieht sich die Unternehmensfiihrung einer MNU mit drei
Anforderungen konfrontiert: Erstens mit der Notwendigkeit, die globalen
Aktivitdten zu integrieren, zweitens mit dem strategischen Koordinationsbedarf
der Internationalisierungsprozesse sowie mit der lokalen Einbettung der
unternehmerischen Aktivitaten im jeweiligen Zielmarkt. Da Integration von
Prozessen mit der Koordination der Aktivitdten vergleichbar sind, werden beide
methodisch zusammengefasst. Entsprechend verkdirzen sich die Anforderungen an
die MNU auf zwei, womit eine Matrix mit zwei Dimensionen gebildet werden

kann: global integration (GI) und local responsiveness (LR) (siehe Abbildung 9).

Abbildung 9: The Integration-Responsiveness Framework

GLOBAL TRANSNATIONAL
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Quelle: Ubernommen aus Ghoshal/Nohria 1993, Prahalad/Doz 1987.

Ist der Druck durch GI und LR schwach ausgeprégt, dann gengt es fur die MNU,
wenn die Markte per Export bedient werden. Entsprechend handelt es sich um
eine einfache Internationalisierungsstrategie, so dass die Organisation einfach
gestaltet werden kann. Ein weiteres Engagement ist von Seiten der MNU nicht
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erforderlich. Eine multinationale Strategie ist hingegen ausreichend, wenn eine
intensive lokale Einbettung erforderlich ist, aber der Druck durch GI schwach
ausgepragt ist. Die Aktivitaten sind dezentralisiert, weil die lokalen Verhéltnisse
eine auf den jeweiligen Zielmarkt zugeschnittene Strategie erfordern.
Entsprechend werden Aktivitaten, die landerunspezifisch sind, in der
Unternehmenszentrale angesiedelt, wohingegen Vertriebsaktivitdten in den
jeweiligen Zielmarkten organisiert werden. In einem globalen Umfeld operieren
die MNU, wenn der Globalisierungsdruck hoch und der Druck von LR schwach
ist. Wichtige Wertschopfungsaktivitdten werden dabei in den verschiedenen
Mérkten aufgestellt, wobei der Standardisierungsgrad der Prozesse hoch ist, so
dass diese zentralisiert werden konnen. In diesem Falle konnen die MNU
zwangslaufig Kostenvorteile erlangen, indem viele unternehmensinternen
Aktivitadten standardisiert werden. Lokale Abweichungen kdnnen vernachl&ssigt
oder zumindest systematisch gebiindelt werden. Beim letzten Quadranten besteht
ein starker Druck von beiden Dimensionen, so dass Strategie und Organisation
komplexer aufgestellt werden muissen. Der Wettbewerb ist derart intensiv, dass
die lokalen Aktivitdten ebenso wichtig sind wie die Aufgaben, die von der
Zentrale (Ubernommen werden konnen. Das Integration-Responsiveness-
Framework bietet eine Systematisierung der Identifizierung und Kategorisierung
der Branche sowie die Gestaltung der Strategie und des Organisationsaufbaus. Die
zunehmende  Verflechtung der Markte und das Aufstreben vieler
Volkswirtschaften macht eine vereinfachte Systematisierung immer schwieriger,
aber auch immer notwendiger. Eine Analyse der Internationalisierung von MNU

mit Hilfe dieses Schemas konnte daher durchaus hilfreich sein.

Neben der Landerbetrachtung drangt sich flr die unternehmerische Praxis die
Entwicklung der EU immer starker in den Vordergrund. Als supranationale
Vereinigung bietet die EU innerhalb der Triaderegion Europa zuséatzliche
Attraktivitat fir auslandische Direktinvestitionen (Kulke 2004). Die EU hat sich
zu einer Wirtschaftsunion zusammengeschlossen, in der die Rechtssprechung der
EU in vielen Bereichen Anwendung findet, allerdings nationale Regelungen

vorherrschen. Hinzu kommt die Eurozone, in der die Wahrung vereinheitlicht
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wurde. Der européische Standort bietet demnach verschiedene Intensitatsstufen an
Integration. Fur die Unternehmen innerhalb der EU bietet diese Integration eine
Erleichterung der Internationalisierung, sofern diese Markte noch nicht
erschlossen wurden. Die einzelnen Staaten innerhalb der EU kdnnen demnach
grundsatzlich als Investitionsstandort angesehen werden, wobei die lokale
Steuergesetzgebung zu einem Wettbewerb der Regionen fihrt. Insgesamt ist die
EU oder auch Europa geprégt von Integration und Differenzierung, so dass eine
vollkommene Angleichung der Standortfaktoren nicht stattfinden wird.
Andererseits stellt eine Investition in der EU eine Art Briickkopf nach Davidson
dar, um Erfahrungen zu sammeln und daran anschlieBend die
Internationalisierung fortzusetzen. Dazu gehdéren auch die européischen
Nachbarstaaten, die an die EU angrenzen und zahlreiche Abkommen mit dieser
Vereinigung geschlossen haben.

Die EU ist jedoch ein dynamisches Gebilde, nicht nur wegen der internen
Entwicklungen, sondern auch ob der Erweiterung. Einen gewaltigen Schub hat die
EU mit dem Beitritt der mittel- und osteuropéischen (MOE) Staaten erfahren. Mit
der Aufnahme der Beitrittsverhandlungen und schlieBlich der Aufnahme in die
EU im Jahre 2004 genieRen diese Lander Prioritat bei Auslandsaktivitaten (IKB
2002). Auf die MOE-Lénder treffen zwei wichtige Merkmale zu, die bei
Auslandsinvestitionen als ideal angesehen werden kdnnen: Hohe Wachstumsraten
bei gleichzeitiger politischer Stabilitdt. Im Zuge dieser Ost6ffnung haben viele
Unternehmen diese Expansionsmoglichkeiten genutzt, so auch das italienische
Kreditinstitut Unicredito und die Hypovereinsbank. Da jedoch beide im Jahre
2005 fusioniert haben, fallt ein Teil der Kapazitaten in Osteuropa wieder weg,
obgleich beide Institute gut in diesen Landern positioniert sind (HVB Group
2006). Die osteuropéischen Staaten haben von dem absehbaren und tatsachlichen
Beitritt in die EU profitiert, so dass diese VVolkswirtschaften frihzeitig Direkt- und
Portfolioinvestitionen anzogen. Mit dem Beitritt eines Staates in die EU wird eine
deutliche Verbesserung der Rahmenbedingungen erwartet, was die Risiken, in
dem jeweiligen Land zu investieren, erheblich vermindert. Konzepte, in denen die

Landerrisiken aufgelistet werden, nehmen generell an Bedeutung zu, denn die
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Quantifizierung der Risiken reduziert die Komplexitat bei der Entscheidung nach

der geographischen Richtung der Investitionen (Muller/Kornmeier 2002).

Das Ziel der Internationalisierung hangt jedoch primar von der Motivation des
Unternehmens ab. Ist die Bedienung des Auslandsmarktes geplant, dann werden
die Kriterien Marktvolumen und Marktwachstumsrate der jeweiligen Branche
analysiert. Steht jedoch die kostengunstige Fertigung im Vordergrund, dann
kommen nur L&nder mit niedrigen Lohnkosten bei gleichzeitigem qualitativem
Arbeitskrafteangebot in Frage. Die Einstellung der Unternehmensfuhrung bei der
Internationalisierung findet ihren theoretischen Niederschlag in dem EPRG-
Modell von Perlmutter (1969). Demnach ist das ethnozentrische Fuihrungskonzept
des MNU von einer Skepsis der Humanressourcen im jeweiligen Zielland gepragt,
so dass die Fuhrungskrafte nur aus der Hauptzentrale stammen. Entsprechend
werden die Strukturen und Prozesse im Ausland von den Vorstellungen gestaltet.
Ganz im Gegensatz dazu steht das geozentrische Flhrungskonzept, in dem die
weltweiten Ressourcen und Aktivitdten zu einem Ganzen integriert werden, um
Synergiepotenziale ausschopfen zu konnen (Heenan/Perlmutter 1979). Dieses
Modell bietet eine Charakterisierung des Fihrungskonzeptes, liefert aber keine

Markteintritts- oder -bearbeitungsstrategie (Perlitz 2004).

Die Globalisierung hat zuletzt vor allem durch das Aufstreben der chinesischen
Volkswirtschaft an Dynamik gewonnen (The Economist 2005b). Sowohl die
billige Arbeitskraft als auch die zunehmende Wettbewerbsfahigkeit chinesischer
Unternehmen verschérfen die Konkurrenzsituation nahezu auf allen Mérkten.
Gleichzeitig bietet China aber auch Chancen fiir auslandische Unternehmen, so
dass mittlerweile ein Engagement zumindest fir die groBten MNU im
bevolkerungsreichsten Land der Erde unerléasslich geworden ist. In Anlehnung an
das Triade-Konzept stellt China somit einen vierten Pol dar. Wie bereits oben
erwahnt, sind neben China auch Staaten wie Brasilien, Russland und Indien (mit
China die so genannten BRIC-Staaten) auf dem Weg zu gewichtigen

Industrielandern. Vor allem Indien kann mittlerweile als Synonym fir das so
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genannte offshoring, die Verlagerung von Dienstleistungstéatigkeiten wie die
Informationstechnik und Call-Center-Tétigkeiten, angesehen werden (DB
Research 2004). Dieses offshoring ist de facto eine zweite Welle der Verlagerung
von Arbeitsplatzen, nachdem Tatigkeiten aus dem produzierenden Sektor in
Schwellen- und Entwicklungslander abgewandert sind. Ziel des europdischen
offshoring sind dabei die osteuropéischen Lander. Angesichts der dynamischen
Entwicklung der Weltwirtschaft, vor allem der Schwellenlander, verschwimmen
Internationalisierungsmuster. Eine sequentielle Strategie misste zwangslaufig
durch paralleles Vorgehen ersetzt werden, sofern unternehmenshezogene
Ressourcen dieses zulassen. Klar ist lediglich, dass die Notwendigkeit zur
Internationalisierung steigt und die wachstumsstarksten Lander weitere

Investitionen anziehen werden (DB Research 2005).

4.2.2.4. Aktuelle Fragestellungen im International Management Research

Angesichts der Dynamik der Globalisierung verwundert es nicht, dass die Suche
in der Internationalen Managementforschung nach Erklarungsansétzen fir die Art
und Weise der Internationalisierung intensiv fortgesetzt wird (Rugman/Verbeke
2004, Ricart/Enright/Ghemawat/Hart/Khanna 2004, Bruton/Lohrke/Lu 2004,
Peng 2004). Dabei ist festzustellen, dass die grofle Anzahl der MNU im Grunde
genommen eher eine Regionalisierungsstrategie praktizieren, da etwa 80% des
Umsatzes in der heimischen Triade-Region erwirtschaftet wird (Rugman et al.
2004). Gefordert wird diese Tendenz durch die Bildung von supranationalen
GroBwirtschaftsregionen wie die NAFTA und EU. Die Anpassung der
Institutionen  in  den  Beitrittsstaaten  beeinflusst ~ demnach  die
Internationalisierungsschritte der MNU erheblich. Diese Erkenntnis impliziert
somit, dass die Umweltbedingungen die Strategien der MNU determinieren.
Allerdings handelt es sich bei EU und NAFTA nicht um geschlossene, sondern
um offene Systeme, indem die Regionen erweitert werden. Wie bereits zuvor
erwéhnt, haben die osteuropéischen Staaten mit dem Beitritt in die EU die
Internationalisierung von Handelswegen und der unternehmerischen Aktivitaten

vorangetrieben.
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Die MNU stehen auch im Mittelpunkt der Fragestellung, ob diese
Unternehmensform einen Beitrag liefert, um Wohlstand in alle Regionen zu
exportieren und eine nachhaltige Globalisierung zu bewirken. (Ricart et al. 2004).
Dies liegt nahe, denn die Tochtergesellschaften der MNU schaffen im jeweiligen
Zielland nicht nur neue Erfolgspotenziale, sondern auch direkt und indirekt
Arbeitsplatze, insbesondere bei den lokalen Zulieferunternehmen. Demnach sind
die MNU Schlussel fur Entwicklung und Wohlstand, womit sie eine Struktur
gestaltende Aufgabe tibernehmen. Diese Sicht verbindet die Internationalisierung
der  MNU mit normativen  Fragestellungen im  Rahmen  von
entwicklungspolitischen Themen. Zwar kann diese Perspektive von Forschungen
dazu beitragen, dass die Strategie der MNU nicht nur flr das Unternehmen selbst,
sondern auch fir das Umfeld Vorteile erbringt, aber fur die Richtung der
Internationalisierung kdnnen derartige Ansatze keine Hilfestellung leisten.

Die Analyse der Strategien der MNU steht ohnehin im Mittelpunkt der
Forschungen: ,to what extent do various environmental and organizational
factors impact an MNE’s ability to outperform its competitors over time* (Bruton
et al. 2004, S. 422). Es geht bei der Analyse um die Faktoren der
Leistungsfahigkeit des Unternehmens, um unter bestimmten Konstellationen der
Umwelt und Organisationsstruktur Erfolgspotenziale zu generieren. Diese
ganzheitliche Betrachtungsweise erfordert es, dass interdisziplinare Forschungen
vorgenommen werden, um die Fulle der Faktoren analysieren zu kénnen (Peng
2004). Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung sind jedoch die Strategien der
MNU von zentraler Bedeutung. Denn Unternehmen suchen nach der optimalen
Strategie, um erfolgreich zu internationalisieren, so dass auch eine Vielzahl der
verfiigharen Studien sich auf die strategische Ausrichtung der MNU konzentriert
hat und wohl weiter konzentrieren wird (Werner 2002). Die Frage nach den
Faktoren fir den internationalen Erfolg oder Misserfolg von Unternehmen
beschaftigt daher weiter die Vielzahl der Forschenden auf diesem Gebiet (Peng
2004). Daher soll in dieser Arbeit der Erfolg der Familienunternehmen bei der
Internationalisierung durch M&A-Transaktionen untersucht werden, um auch der

Linie der Forschungen auf dem Gebiet der International Management Research



82

treu zu bleiben. Im ndchsten Abschnitt soll nun die Internationalisierung des

zentralen Untersuchungsobjektes behandelt werden.

4.2.3. Internationalisierung von Familienunternehmen

Die betriebswirtschaftliche Literatur hat sich nur partiell und indirekt mit der
Internationalisierung von Familienunternehmen befasst, indem vorwiegend Kkleine
und mittelgrofRe Unternehmen (KMU) untersucht wurden (Fernandez/Nieto 2005,
Gallo/Arino/Manez/Cappuyns 2004, Zahra 2003). Dies verwundert nicht, denn
schlielich befinden sich unter den KMU sehr viele Familienunternehmen
(BDI/E&Y 2001). Nach allgemeiner Auffassung kdénnen Familienunternehmen
zudem nur Exportaktivitaten vorweisen, so dass vollstandige internationale oder
globale Operationen zumeist fehlen. Zu den Grunden gehoren die mangelnde
Finanzierung, das fehlende Image der Produkte bzw. Unternehmen,
unzureichendes Personal sowie geringe Kenntnisse Uber die Auslandsmarkte
(Mdller et al. 2002).

Empirische  Studien belegen die mangelnde Internationalisierung von
Familienunternehmen  (BDI/E&Y  2001). Gut ein Drittel deutscher
Familienunternehmen aus dem Industriesektor kénnen keine Exporte vorweisen.
Zudem kommen Uber 20% der befragten Unternehmen nur auf eine Exportquote
von unter 10%. Mit zunehmender Belegschaft steigt jedoch die Anzahl der
Unternehmen mit einer héheren Exportquote. Auslandische Standorte werden
jedoch nur von 9% der befragten Unternehmen unterhalten. Die Erweiterung der
Auslandsaktivitaten beschrankt sich weiterhin auf Erhéhung der Exporte. Ein
fortgesetztes Engagement in Form von Joint Ventures, eigenen Produktionsstétten
im Ausland und Beteiligungen an auslandischen Unternehmen planen jeweils
zwischen 12% und 14% der befragten Unternehmen. Bei der Richtung dominiert
die EU sowie Mittel- und Osteuropa, wovon ein grof3er Teil seit 2004 Mitglied in
der EU ist. Nordamerika und Asien gehdren zu den weiteren Regionen, in die sich
das Auslandsengagement der industriellen Familienunternehmen richtet. Zu den

Motiven zadhlen vor allem die ErschlieBung bzw. Sicherung neuer bzw.
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bestehender Markte.

Auf européischer Ebene werden die internationalen Aktivitaten der KMU von der
EU-Kommission standig beobachtet und in regelmaRigen Berichten festgehalten
(EU-Kommission 2004). Auch hier zeigen die Untersuchungen, dass die
internationalen  Verflechtungen bei fast jedem zweiten KMU aus
Lieferantenbeziehungen und Exportaktivitaten bestehen. Nur wenige unterhalten
Tochtergesellschaften im Ausland. Hingegen ist eine Vielzahl der KMU in
Kooperationen engagiert. Eine weitere Erkenntnis aus dieser Studie ist die
Entfaltung der KMU aus kleineren L&ndern, die aufgrund der Marktenge in ihren
Heimatlandern stéarker internationalisiert sind und durch Spezialisierung ihre
weltweite Présenz ausbauen. Dass mittelstdndische gegeniiber den Kkleineren
Unternehmen mehr exportieren, aber nicht unbedingt eine hohere Exportquote
aufweisen, kann auch als Ergebnis erwahnt werden. Es muss jedoch bemerkt
werden, dass sich diese Studie auf KMU allgemein bezieht, so dass darunter

Familienunternehmen zu finden sind, aber nicht ausschlieRlich.

Die Studien von BDI/E&Y und EU stellen die KMU in den Mittelpunkt der
Untersuchungen. Dennoch bietet es einen Einblick in die Internationalisierung der
KMU, mitunter auch von Familienunternehmen. Allerdings lasst sich dann keine
Unterscheidung zwischen Familien- und Nicht-Familienunternehmen vornehmen,
sondern vielmehr nur noch eine nach der GroRe. Eine Wissensliicke bleibt
weiterhin die Untersuchung von Wachstums- und Internationalisierungsstrategien
groRerer Familienunternehmen. Hinweise, dass Unterschiede bestehen, liefern
akademische Untersuchungen tber Internationalisierung von KMU. Darin wird
festgestellt, dass es durchaus einen positiven Zusammenhang zwischen
Familienunternehmen und unternehmerischen Erfolg bei der Internationalisierung
gibt, wie eine Analyse von US-amerikanischen Industrieunternehmen zeigt (Zahra
2003). Allerdings agieren Familienunternehmen bei der Internationalisierung
weniger aggressiv und sind insgesamt vorsichtiger, was als Ergebnis in einer
Studie mit britischen Kleinunternehmen abgeleitet wird (Bell/Crick/YYoung 2004).
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Kooperationen bieten hingegen eine Moglichkeit, das Internationalisierungsrisiko
zu minimieren, so dass KMU den Einstieg in Auslandsmarkte leichter vollziehen
kénnen (MaaR/Wallau 2003). Neben der Risikostreuung kommt die
Wertorientierung von Familienunternehmen zum Tragen, insbesondere die
langfristige Orientierung, das personliche Engagement der Familie als
Kapitalgeber und Unternehmer zugleich sowie vertrauensbildende Malinahmen
bei der Zusammenarbeit mit dem Kooperationspartner (Swinth/Vinton 1993,
Gallo et al. 2004). Direkte Beteiligung der Familie bei unternehmerischen
Entscheidungen fuhrt in Kooperationen zu einer intensiveren Zusammenarbeit.
Generelle Vorsicht bei der Internationalisierung und das intensivierte Engagement
bei den wenigen Auslandsaktivitaten lasst den Schluss zu, dass die
Internationalisierung, einmal gewéhlt, umso intensiver betrieben wird (Zahra
2003).

Reprasentative Teilbetrachtungen aus einer Gesamtheit bei Analysen zu
Familienunternehmen erbringen zweifelsohne wertvolle Ergebnisse, fuhren aber
auch dazu, dass die Unterschiede zu Nicht-Familien-KMU unklar bleiben. Um
gerade die grofRen Familienunternehmen zu untersuchen, sollte eine Auswahl
Hypischer Félle* erfolgen (Kromrey 2002). Diesen Weg wahlte eine
Untersuchung der so genannten hidden champions, den versteckten
Weltmarktfuhrern in Nischenmarkten (Simon/Ford/Butscher 2002). Demnach
kdénnen Familienunternehmen ihre Spezialisierungsvorteile in Nischenmarkten
vollstandig ausspielen und somit weltweit marktfuhrend sein. Ausgehend von
einer konsequenten Arbeitsteilung bietet die Spezialisierung eine Fokussierung
auf ein einmaliges Leistungsprogramm, die dem Unternehmen ein

Alleinstellungsmerkmal auf dem Markt verschafft.

Die Spezialisierung wurde bereits bei Adam Smith als wesentlicher Faktor
angesehen, um mit einer stetig verbesserten Ausstattung der Mitarbeiter mit
Maschinen und Werkzeugen einen hoheren Output zu erzielen (Smith 2003,
Gehrke 1990). Dazu heif3t es bei Adam Smith: ,, The productive powers of the
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same number of labourers cannot be increased, but in consequence either of some
addition and improvement to those machines and instruments which facilitate and
abridge labour; or of a more proper division and distribution of employment.” (2.
Buch, Kapitel 111, S. 438, Smith 2003). Die Produktivitatsfortschritte, die sich
durch die konsequente Arbeitsteilung und Spezialisierung ergeben, resultieren aus
den verbesserten Fahigkeiten der Mitarbeiter, aus der gesteigerten Effizienz sowie
aus den innovativen Sachmitteln, die eine weitere Konzentration auf bestimmte
Produkte und Prozesse ermdglichen (Gehrke 1990). Im Original heil3t es dazu bei
Adam Smith: ,, This great increase of the quantity of work, which, in consequence
of the division of labour, the same number of people are capable of performing, is
owing to three different circumstances; first, to the increase of dexterity in every
particular workman; secondly, to the saving of the time which is commonly lost in
passing from one species of work to another; and lastly, to the invention of a great
number of machines which facilitate and abridge labour, and enable one man to
do the work of many.” (1. Buch, Kapitel I, S. 14, Smith 2003).

Die Spezialisierung der Produkte und Prozesse bietet den Familienunternehmen
mit geringer Finanzkraft eine Mdoglichkeit, um durch Innovation einen
Wettbewerbsvorteil zu erlangen. Es koénnen Produkte mit einem
Alleinstellungsmerkmal erstellt und gleichzeitig Prozesse entwickelt werden, die
insgesamt eine hohere Produktivitat erbringen und fur qualitativ hdherwertige
Endprodukte sorgen. Die Nische, in der sich die Familienunternehmen befinden,
wird qualitativ betrachtet weiter vertieft (Gomes-Casseres/Kohn 1995). Damit
wird die Einmaligkeit der Produkte und Prozesse intensiviert, so dass eine
Technologie- bzw. Qualitatsfihrerschaft erlangt wird. Konkurrenten konnen diese
Licke zu dem marktfihrenden Nischenunternehmen nicht oder nur Uber einen
ldngeren Zeitraum schlieBen. Hinzu kommt, dass Markteintrittsbarrieren erhoht

werden und Substitutionsprodukte erst gar nicht in den Markt gelangen.

Die Nische erzeugt schliellich fir das Familienunternehmen einen

monopolartigen Gewinn, womit die Kapitalakkumulation beschleunigt und somit
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neue Investitionen fir die Spezialisierung finanziert werden. Wére die Nische
nicht gegeben, kdnnten mehrere Unternehmen in den Markt dringen, was aber
wettbewerbsbedingt den Gewinn schmélerte. Auch dies wurde bereits durch
Adam Smith festgestellt: ,,When the stocks of many rich merchants are turned into
the same trade, their mutual competition naturally tends to lower its profit.” (1.
Buch, Kapitel IX, S. 122, Smith 2003). Es muss also Ziel des
Familienunternehmens sein, den Spezialisierungsgrad zu erhéhen und die Anzahl
von Mitbewerbern klein zu halten. Dies wird erreicht, indem hohe
Anfangsinvestitionen potenzielle Unternehmen vom Marktzugang abhalten. Es ist
aber auch denkbar, dass das marktfiihrende Unternehmen einen anderen
Wettbewerber im  Nischenmarkt Ubernimmt, sofern ({berhaupt andere

Marktteilnehmer vorhanden sind.

Das Wachsen in der Nische trotz der Spezialisierung stéft jedoch an Grenzen,
weil fir die Innovationen zusatzliches Kapital erforderlich ist, das aus dem
bestehenden Gewinnpotenzial nicht mehr abgeschopft werden kann (Gehrke
1990). Im Zuge missen neue Absatzmarkte erschlossen werden. Die
Internationalisierung ist daher oftmals der einzige Weg fur Familienunternehmen,
aus den Nischen heraus zu expandieren, indem in anderen Landern die gleichen
Nischen bearbeitet werden. Durch die Durchdringung mehrerer Markte im
Ausland kann das Umsatz- und Gewinnpotenzial gesteigert werden, so dass
weiteres Wachstum generiert wird. Die Bearbeitung einer Vielzahl an nationalen
Nischen flhrt dazu, dass sogar BetriebsgroRenvorteile erzielt werden, die zuvor
durch die alleinige Produktion fir den Heimatmarkt nicht in Betracht kamen
(Simon 2000).

Der Erfolg der Nischenstrategie fur die Familienunternehmen begrindet sich
vornehmlich durch die internen Ressourcen, die als Treiber der
Unternehmensentwicklung in Erscheinung treten. Es sind die Produkte,
unternehmensinterne Prozesse oder die Familie als Institution im Management der

Unternehmung, die fur den innovativen Prozess sorgen. Zwar sprechen finanzielle
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und personelle Ressourcen bei Familienunternehmen grundsétzlich gegen eine
Internationalisierung (Fernandez et al. 2005), aber die Fokussierung auf die
Nische bietet eine Wachstumsentwicklung auch mit geringem Kapitaleinsatz.
Dies ist jedoch nur mdglich, wenn &uBere Faktoren die Entfaltung der
Nischenunternehmen begiinstigen. Es sind die Offnung der Markte im Zuge der
Liberalisierung, die ausgeweiteten Informationsmoglichkeiten Uber auslandische
Markte und die verbesserten Kommunikationssysteme, die die Globalisierung
vorantreiben und auch den Weg fur Familienunternehmen ebnen (Thompson et al.
2005). Die Offnung der Markte und die damit verbundene Freiheit ist auch nach
Adam Smith die Grundlage fur die freie Entfaltung der Produktivkrafte: ,All
systems either of preference or of restraint, therefore, being thus completely taken
away, the obvious and simple system of natural liberty establishes itself of its own
accord. Every man, as long as he does not violate the laws of justice, is left
perfectly free to pursue his own interest his own way, and to bring both his
industry and capital into competition with those of any other man, or order of
men.” (4. Buch, Kapitel IX, S. 873, Smith 2003).

Es sind somit mehrere Faktoren, die die Internationalisierung von
Familienunternehmen erklaren. Mit der fortschreitenden Arbeitsteilung und der
Intensivierung der Globalisierung kann die Spezialisierung und Fokussierung der
Familienunternehmen vorangetrieben werden. Das personliche Engagement der
Eigentimerfamilie wirkt dabei als der unternehmerische Treiber hinter der
Entwicklung von Familienunternehmen. Spezialisierung und Familie als
Institution konnen als Ressourcen angesehen werden, die entsprechend untersucht
werden koénnen. Es sind also die Ressourcen zu analysieren, die hinter dem
internationalen Wachstum von Familienunternehmen mitunter mit M&A-
Transaktionen, auf die im néchsten Kapitel néher eingegangen wird, zu
analysieren. Im nédchsten Abschnitt werden nun einige internationale Beispiele

dargestellt, um die Internationalisierung von Familienunternehmen zu beleuchten.
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4.2.4. Praktische Beispiele
4.2.4.1. Jollibee Foods

Das philippinische Fast-Food-Unternehmen Jollibee Foods Corporation steht
nicht nur als Beispiel fiir eine gelungene Uberregionale Internationalisierung,
sondern auch fur einen erfolgreichen Wettbewerb auf dem heimischen Markt mit
McDonald’s (Bartlett/O’Connell 2004). Mit insgesamt drei Marken und Uber
1.000 Filialen beherrscht das Unternehmen den heimischen Markt fir
Schnellrestaurants. Dartiber hinaus konnte Jollibee in Kalifornien eine Reihe von
Filialen er6ffnen und somit den Markteinstieg in die USA vollziehen. Das
Unternehmen wurde 1975 durch die Familie Tan gegriindet und trat bereits 1981
in den Wettbewerb mit McDonald’s, der jedoch durch intensivere Ausrichtung der
Produkte auf die heimischen Konsumenten zu Gunsten von Jollibee entschieden
werden konnte. Zudem haben politische Wirren in den 1980er Jahren die Position
des lokalen Fast-Food-Anbieters beglnstigt. Nachdem die Marktfuhrerschaft
errungen wurde, suchte Jollibee den gleichen Erfolg im nahe gelegenen Ausland.
Die ersten Schritte in Singapur und Taiwan schlugen fehl, da die Zusammenarbeit
mit den lokalen Partnerunternehmen nicht vorangetrieben werden konnte.
Hingegen festigte Jollibee seine Marktstellung in Brunei. Dort haben sich die
lokalen Investoren als stille Gesellschafter zurlickgezogen und das Management
philippinischen Fihrungskraften aus der Hauptzentrale Gberlassen. Als kritische
Erfolgsfaktoren fur den Einstieg in das Ausland wurde die Auswahl der Standorte
und Partner angesehen, zumal das Ansehen von Jollibee im Gegensatz zu

McDonald’s nicht Gber die Grenzen des eigenen Heimatmarktes hinaus reichte.

Im Jahre 1993 wurden die Auslandsoperationen neu geordnet, indem die
Steuerung einem auslandischen Fremdmanager (bertragen wurde. Die
Internationalisierung sollte einen neuen Schub bekommen, indem in die Lander
investiert wurde, in denen Auslandsphilippinen leben. Zu diesen Landern
gehorten vor allem die Golfstaaten, wo philippinische Arbeitskrafte als
Gastarbeiter tatig waren. Allerdings sollten auch diese Regionen als Neuland fur

Fast-Food angesehen werden, so dass Jollibee auch Malstdbe in der Branche
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setzen konnte. Eine alleinige Ausrichtung auf die Auslandsphilippinen sollte nicht
angestrebt werden. Zwischen 1994 und 1996 wurden 18 Filialen in 8 L&ndern
eroffnet, darunter neben den bereits genannten auch in Malaysia und Indonesien.
Den grofiten Teil des Umsatzes erwirtschaftete Jollibee jedoch auf dem
Heimatmarkt. Zudem wurden auch Akquisitionen getatigt, um die Prasenz rascher

auszubauen.

Personelle und organisatorische Umstrukturierungen im Jahre 1997 haben dazu
gefiihrt, dass die internationale Expansion mehr auf Qualitat und weniger auf
Quantitat beruhen sollte. Beispielsweise wurde das Speisenangebot in Hong Kong
an chinesische  Préaferenzen ausgerichtet, da die Bedienung der
Auslandsphilippinen ein unzureichendes Umsatzpotenzial versprach. Von
entscheidender Bedeutung waren die Erfahrungen in Guam, einem US-
amerikanischen Militarstitzpunkt ebenfalls mit philippinischen Gastarbeitern.
Denn dadurch gelang es, das Angebot bei US-Biirgern zu testen und somit erste
Hinweise zu bekommen, ob ein Markteinstieg in die USA gelingen hatte konnen.
Die erste Filiale wurde in einem Stadtteil von San Francisco erdffnet, in dem ein
hoher Anteil von Philippinen vorzufinden war. Uberhaupt zéhlte Kalifornien etwa
1 Million Auslandsphilippinen, so dass dieser US-Bundesstaat die geeignete
geographische Region fur den Einstieg von Jollibee war. Mittlerweile kann das
Unternehmen mehrere Filialen in Kalifornien vorweisen. Ein neues Kapitel in der
Internationalisierung soll mit dem Einstieg in den chinesischen Markt im Friihjahr
2004 aufgeschlagen werden (Jollibee Food Corporation 2005). Anders als in den
vorangegangenen Auslandseréffnungen entschied sich das Unternehmen flr eine
Akaquisition einer etablierten Restaurantkette mit 77 Filialen, um fur die geplante
rasche Expansion eine gute Ausgangsstellung zu haben. Auf China sollen sich die
internationalen Aktivitdten konzentrieren, wobei vor allem der Ausbau in
Indonesien vorangetrieben werden soll. Gleichzeitig setzt Jollibee weiterhin auf
die flachendeckende Expansion in den Philippinen.

Das fertige Fast-Food-Angebot von Jollibee kann nur zum Teil in andere Lander
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exportiert werden, so dass die Unifikationsvorteile, wie sie vom
ressourcentransferorientierten Bezugsrahmen von Fayerweather postuliert werden,
nicht vollkommen zur Geltung kommen. Eine Anpassung an die lokalen
Verhéltnisse ist weiterhin unerl&sslich. Economies of scale kdnnen somit in
einigen Teilbereichen erzielt werden. Mit der Akquisition in China wurde ohnehin
ein fertiges, lokales Angebot erworben, so dass der Transfer und Etablierung der
eigenen Produkte nicht erforderlich ist. Daher dirfte die Expansion mit den
lokalen Filialen VVorrang genieRen vor einer eventuellen Einfuhrung der eigenen
Marken. Gelingt es dennoch wie in einigen Standorten, das Angebot bei Nicht-
Philippinen zu positionieren, dann kann das seit 1993 bdrsennotierte
Familienunternehmen eine erfolgreiche und nachhaltige Internationalisierung
nicht nur mit eigenen Prozessqualitdten, sondern auch mit dem eigenen
Produktangebot vorweisen. Ziel ist es daher, Struktur, Prozesse und das Output
des Unternehmens erfolgreich ins Ausland zu transferieren. Die geographische
Richtung dirfte wohl auf dem sldostasiatischen Raum konzentriert bleiben.
Langfristig wird sich auch zeigen, wie sich die Expansion in den USA entwickeln

wird.

4.2.4.2. CEMEX

Fur den mexikanischen Zementhersteller CEMEX gehort die USA mittlerweile
zum wichtigsten Markt (Geinitz 2004, CEMEX 2005). Denn nach der Akquisition
des britischen Konkurrenten RMC Group fur etwa 6 Mrd. USD, der in
Deutschland mit der Readymix AG vertreten ist, gehdért CEMEX nach der
franzdsischen Lafarge zum groBten Unternehmen in dieser Branche. 24% der
Umsétze werden dabei in den USA erwirtschaftet, wobei der Einstieg in diesen
Markt ebenfalls mit Akquisitionen, unter anderem mit dem Erwerb des
texanischen Zementherstellers Southdown, vollzogen wurde. Nach der Integration
der britischen RMC wird der Umsatzanteil von USA gleich bleiben, wohingegen
der mexikanische Umsatzanteil von 36% auf 18% halbiert wird. VVor allem aber
wird damit der europdische Markt vollstéandig erreicht, denn bisher war CEMEX

nur in Spanien vertreten; dort jedoch auch mit Zukdufen von zwei Unternehmen
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seit 1992. Das endgiiltige Ful3fassen in Europa soll zudem die Expansion in die
osteuropdischen Staaten ermdglichen. CEMEX ist zudem in Mittelamerika, in den
karibischen Staaten und im Norden von Siidamerika sowie in Ostasien und

Agypten vertreten.

Die Integration der neuen Gesellschaften erfolgt vor allem durch die Beibehaltung
der jeweiligen Marken, wobei die Konzernmarke hinzugefugt wird. Zudem
werden die informationstechnischen  Systeme  zusammengefasst  und
standardisiert. Fruhzeitig wurde auch das Bestell- und Liefersystem von Fed-EXx,
dem US-amerikanischen Zustelldienst, kopiert, um die Prozesse zu beschleunigen.
An der Spitze des Unternehmens steht immer noch ein Mitglied der Familie, die
trotz Borsengang im Jahre 1978 immer noch ein Drittel der Anteile halt. CEMEX
konnte den Umsatz vor allem ab den 1990er Jahren deutlich steigern, indem von
Jahr zu Jahr Gesellschaften aus dem Ausland hinzugekauft wurden. Die
Expansion erfolgte zunéchst in die spanischsprachige Welt wie Spanien und
Venezuela, ehe Indonesien, Agypten und USA hinzukamen. Gerade in der
transport- und energieintensiven Zementbranche ist die Bedienung der Mérkte
mit Exportaktivitaten unzureichend, so dass der Zukauf von lokalen Unternehmen

einen schnellen Einstieg in den jeweiligen Markt verspricht.

4.2.4.3. Techint

Mit Techint wird ebenfalls ein Familienunternehmen kurz vorgestellt werden, das
auf nationalen Standbeinen steht: Argentinien und Italien (Mos 2004, Techint
2004). Der Firmengrinder Augustino Rocca war bis Ende des 2. Weltkriegs
bereits in Italien als Stahlunternehmer tétig, als er nach Argentinien emigrierte
und Techint grindete. Das Unternehmen ist vor allem bei der Produktion von
Flachstahl und nahtlosen Stahlrohren aktiv. Darlber hinaus sind die
Geschaftsfelder von Ol und Gas (iber Industrieanlagen sowie Pipelines bis hin zu
Krankenhduser in Italien bunt gestreut. Anders als die meisten argentinischen
Unternehmen hat Techint nicht nur den Binnenmarkt bearbeitet, sondern

gleichzeitig eine Internationalisierungsstrategie verfolgt. Das Unternehmen ist mit
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seinen Stahlwerken vorwiegend in Studamerika und Mexiko, aber auch in Italien,
Japan, Kanada und in Ruménien prasent. Im letztgenannten Land wurde die
Mehrheit eines lokalen Rohrenherstellers erworben. Die Akquisitionsstrategie
bildet auch fir Techint ein effektives Mittel, um die Internationalisierung
voranzutreiben. Der Mischkonzern mit mehr als 100 Gesellschaften und knapp
40.000 Mitarbeitern hat sich erst 2002 fir neue Anteilseigner durch eine
Bdrsennotierung gedffnet. Geleitet wird auch dieses Familienunternehmen vom
Enkel des Griinders, Paulo Rocca. Seit 1996 besitzt Techint auch die Mehrheit der
Anteile an dem italienischen Unternehmen Dalmine, in dem einst der Griinder

seine Karriere begann.

4.2.4.4. Wanxiang

AbschlieRend soll noch ein chinesisches Beispiel fiir eine gelungene
Internationalisierung skizziert werden. Der Aufstieg von Wanxiang, gegrindet
von Lu Guangiu in den 1960er Jahren, ist zwangslaufig mit der generellen
Entwicklung Chinas verbunden (Hein 2004). Begonnen hat das
Familienunternehmen aus der Provinz Zhejiang als Reparaturwerkstatt fir
Fahrrédder und Traktoren. Einen Schub erfuhr das Unternehmen, als die grof3en
Automobilhersteller China entdeckten. Zur Deckung des Teile- und
Komponentenbedarfs griffen die MNU unter anderem auf Wanxiang zurtick, das
inzwischen Chinas grofiter Automobilzulieferer ist. Das mittlerweile zum
Konglomerat gewachsene Unternehmen beschéftigt tber 30.000 Mitarbeiter und
gehort mit knapp 2 Mrd. USD zu den groten privaten Unternehmen des Landes.
Im Ausland befinden sich 18 Werke, darunter auch in den USA. Vor allem die
niedrigen Kosten, mit denen alle chinesischen Unternehmen aufwarten konnen,
zahlen zu den wichtigsten Wettbewerbsvorteilen von Wanxiang. Eine Vielzahl der
auslandischen Werke wurde erworben, so dass die Akquisitionsstrategie einen
wesentlichen Anteil an der Internationalisierung des Unternehmens hat. Zu den
gekauften Unternehmen bestand teilweise auch eine Lieferbeziehung, so dass
Kenntnisse Uber die Akquisitionsobjekte vorlagen. Weitere Formen der

Zusammenarbeit sind Joint-Ventures und strategische Allianzen mit groReren
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Automobilzulieferern. Der Aufbau von Zulieferbeziehungen mit MNU in China,
das anschlieBende Wachstum durch die zahlreichen Auftrédge, anschlielend die
Akquirierung neuer Zulieferauftrage aufgrund des Kostenfaktors und schlielRlich
die Ubernahme der ehemaligen Kunden stellen einen groben Ablauf der
Internationalisierung chinesischer Unternehmen dar. Diese Entwicklung l&sst sich
auch bei anderen Unternehmen beobachten, wie beispielsweise bei dem
Olunternehmen CNOOP mit einem Kaufangebot fiir das US-amerikanische

Unternehmen Unocal.

4.2.4.5. Zusammenfassung der Beispiele

Die wenigen Beispiele flr die Internationalisierung von Familienunternehmen
haben verdeutlicht, dass die Ausweitung des Absatzmarktes in den
verschiedensten Sektoren eine wichtige Rolle spielt. Die Beweggrinde fur die
Erschliefung auslandischer Mérkte sind jedoch unterschiedlich. Kapitalintensitét
und die Nutzung von BetriebsgroRenvorteilen bilden vor allem fir die
Unternehmen CEMEX und Techint den Antrieb flr die Internationalisierung. Das
mexikanische Zementunternehmen hat dabei M&A als Wachstumsschliissel
erfolgreich eingesetzt. Mit Akquisitionen kann der Einstieg in neue Markte
beschleunigt werden, womit das Unternehmen einen Wachstumssprung erzielt.
Ressourcen und Potenziale werden schlagartig vervielfacht, wohingegen der
Aufbau eigener Kapazitadten langwieriger ist. Fir M&A sind jedoch finanzielle

Mittel erforderlich, die erst auf dem Heimatmarkt akkumuliert werden muissen.

Akquisitionen sind auch fir chinesische Unternehmen wie Wanxiang ein Weg ins
Ausland. Ein grofRer Heimatmarkt, aber vor allem die Lohnfertigung grof3er
multinationaler Unternehmen aus den westlichen Industriel&éndern hat den
Aufstieg von Familienunternehmen in China beglnstigt. Die Auslagerung der
Produktion von Industrielandern in Schwellenlédndern fuhrt dazu, dass verbliebene
Automobilzulieferer in finanzielle Bedrdngnis kommen. Technologie und Know-
how machen sie jedoch interessant flr aufstrebende Unternehmen wie Wanxiang.

Diese wenigen Beispiele zeigen, dass die Internationalisierung von
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Familienunternehmen facettenreich ist. Dies wird auch anhand der Beispiele im

Rahmen dieser Arbeit deutlich werden.
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5. Mergers and Acquisitions (M&A)

5.1. Formen und theoretischer Hintergrund von M&A

Wie bereits oben begrifflich umschrieben, umfassen M&A alle
Zusammenschlussformen von mehreren Unternehmen, die zu einer dauerhaften
und wirtschaftlichen Einheit fiihren (Wirtz 2003).
Unternehmenszusammenschlisse im weitesten Sinne sind demnach auch Joint
Ventures und Strategische Allianzen, wohingegen M&A im engeren Sinne das
Zusammenschmelzen von zumeist zwei Unternehmen zu einer Gesellschaft sowie
die Akquisition eines Unternehmens durch eine andere bedeutet. Im Wesentlichen
bleibt nach M&A-Transaktionen nur eine selbstandige wirtschaftliche Einheit
ubrig. Bei Fusionen handelt es sich in der Regel um ein gleichberechtigtes
Zusammengehen zweier Unternehmen, wohingegen bei der Akquisition das

kaufende Unternehmen die Transaktion als dominante Organisation abwickelt.

Bei Akquisitionen kann der gesamte Prozess freundlich oder unfreundlich
gestaltet werden (Jansen 2001). So genannte unfriendly oder hostile takeovers
entstehen entweder durch die ablehnende Haltung der Eigentimer des
Ubernahmeobjektes oder aber auch durch die Zustimmung der Eigentiimer, aber
gegen den Willen des Managements. Zu einer Ubernahmeschlacht kommt es aber,
wenn einige Eigentiimer das Ubernahmeangebot akzeptieren, wohingegen andere
blockieren. Bei borsennotierten Unternehmen muss fir die in Streubesitz
befindlichen Aktien eine offentliche, zeitlich befristete Ubernahmeofferte
abgegeben werden. Zumeist wird ein Aufschlag auf den laufenden Aktienkurs
gewdhrt. Unvollstandige Ubernahmen sind auch moglich, sofern eine Mehrheit
der Zielgesellschaft erworben werden konnte. Zur Abwehr von unfreundlichen
Ubernahmen sind in der Praxis zahlreiche Mechanismen entstanden, die hier nicht

weiter angesprochen werden.

Bei Fusionen kann es zu Zusammenschlissen unter Gleichen kommen, so dass die

Vermdgenswerte der Unternehmen zu gleichen Teilen in der neuen Gesellschaft
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bewertet werden (Achleitner 2000). Denkbar sind aber auch ungleichgewichtige
Zusammenschliisse, was im Wesentlichen von der Bewertung der jeweiligen
Vermdgenswerte abhéngt. Selbst bei so genannten gleichberechtigten Fusionen
nimmt zumeist eine Gesellschaft die Position eines Akquisiteurs ein. Dies kann
mitunter zu dauerhaften Konflikten fihren, auch wenn die Bewertung der
Vermogenswerte von allen Seiten akzeptiert wurde. Ahnlich den Akquisitionen
konnen auch Fusionen aus den unterschiedlichsten Griinden unerwiinscht sein.
Hinzu kommt, dass sowohl Fusionen als auch Akquisitionen auf Grund von
wettbewerbspolitischen Griinden scheitern kdnnen, sofern das neue Unternehmen

eine zu grolRe Marktstellung erreicht.

M&A-Transaktionen haben auch einen leistungswirtschaftlichen Zusammenhang,
indem horizontale, vertikale und konglomerate Arten vorkommen (Wirtz 2003).
Bei horizontalen Zusammenschlissen verschmelzen Unternehmen der gleichen
Branche entweder, um die Kapazitaten zu erhéhen oder um die Produktpalette
auszuweiten. Demnach erfolgen diese Formen ohne bzw. mit Produktausweitung.
Im Gegensatz dazu werden vertikale Zusammenschlussformen zwischen zwei
Unternehmen aus unterschiedlichen  Wertschdpfungsstufen — durchgefiihrt.
Entweder werden dabei Lieferanten (Rickwartsintegration bzw. Upstream-M&A)
oder Abnehmer (Vorwaértsintegration bzw. Downstream-M&A) bernommen.
Hintergrund derartiger Formen ist die Integration von
Leistungserstellungsprozessen entlang einer Wertschopfungskette, um die
Koordination zwischen den einzelnen Stufen effizienter zu gestalten. Die folgende

Abbildung 10 stellt die drei verschiedenen Formen schematisch dar.
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Abbildung 10: Zusammenschlussformen nach der Wertschopfungsstufe

Neue Vertikale Form des

Produktionsstufe Zusammenschlusses

Konglomerate

Form des
Zusammenschlusses

Gleiche Horizontale Form des
Produktionsstufe Zusammenschlusses

Gleiche Branche Neue Branche

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Clever 1993

Im Folgenden wird kurz erldutert werden, wie sich M&A-Transaktionen
theoretisch erkléren lassen. Dabei sollen institutionenékonomische Theorien und
Portfoliotheorien an dieser Stelle keine Erwahnung finden (Coase 1937,
Williamson 1979, Jensen/Meckling 1976, Markowitz 1952). Transaktionskosten
zielen stark auf organisatorische Fragestellungen ab und Prinzipal-Agent-Ansétze
thematisieren die Beziehung zwischen Anteilseigner sowie Manager. Prinzipal-
Agent-Theorien dienen auch zur Erdrterung der Frage nach der institutionellen
Durchdringung von Managern in Familienunternehmen (Schulze/Lubaktin/Dino
2003). Dieser Aspekt wird in dieser Arbeit jedoch in einem anderen
Zusammenhang diskutiert. Portfoliotheorien behandeln finanzwirtschaftliche
Aspekte auf theoretischer Ebene, die ebenfalls nicht betrachtet werden sollen.
Vielmehr richtet sich der Fokus auf Erklarungen des strategischen Managements,
da sie auch in den Kontext Internationalisierung und Wachstum gebracht werden.
Zu diesen Erklarungsansétzen gehoren die bereits diskutierten market-based view
(marktorientiert) und resource-based view (ressourcenorientiert), aber auch
capability-based sowie knowledge-based view (Prahalad et al. 1990, Grant 1996).
Bei den beiden letztgenannten kénnen die Féahigkeiten und das Wissen ebenfalls
als Ressource angesehen werden, so dass diese eine Fortfiihrung des resource-
based view darstellen.
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Die grundlegende Uberlegung beim marktorientierten Ansatz besteht in der
Determinierung des unternehmerischen Erfolgs durch die Marktkrafte der
jeweiligen Struktur der Branche. Handelt es sich um eine kapitalintensive
Branche, in der die BetriebsgroRe entscheidende Vorteile bei der Verfolgung einer
Kostenfiihrerschaftsstrategie liefert, dann sind horizontale Zusammenschliisse
eine schnelle Mdoglichkeit, um den Markterfordernissen gerecht zu werden
(Capron 1999). Damit wird nicht nur ein sprunghaftes Wachstum mdglich,
sondern auch die Konkurrenzsituation entschérft. Horizontale Fusionen und
Ubernahmen mit Produktausweitung konnen erforderlich sein, um an neuartige
Problemlésungen zu kommen, mit denen ein Wettbewerbsvorteil im Sinne der
Differenzierungsstrategie erzielt werden kann (Seth 1990). Vertikale
Zusammenschlussformen werden insbesondere in Markten erforderlich, in denen
die Marktstellung der Abnehmer oder Lieferanten stark ist und somit durch
Zusammenschluss ein VVorsprung gegenuber der Konkurrenz erreicht werden kann
(Ebert 1998). Abschliefend bietet ein konglomerativer Zusammenschluss den

Eintritt in eine Branche mit einer verbesserten Attraktivitat (Buhner 1990).

Dem ressourcenorientierten Ansatz zufolge kann durch M&A ein quantitativer
und qualitativer Ressourcenzuwachs erzielt werden (Capron/Dussauge/Mitchell
1998). Die Integration mit den eigenen Unternehmensressourcen fiihrt zu einem
verbesserten Marktauftritt und somit zu einem Wettbewerbsvorteil. Hintergrund
ist dhnlich dem externen Wachstumsgedanken, dass einige Ressourcen intern
nicht mehr aufgebaut bzw. nicht in einer absehbaren Zeit aufgebaut werden
kdnnen. Dementsprechend bieten sich Zusammenschliisse an, um Ressourcen zu
vereinen und idealtypisch einen Mehrwert zu generieren. Durch M&A kdnnen
auch wettbewerbskritische Fahigkeiten bzw. Kernkompetenzen erworben werden,
die ein Marktanteilswachstum sicherstellen. Eine weitere wichtige Ressource
stellt Wissen dar, das &hnlich den Kernkompetenzen nicht ohne weiteres erlernbar

ist bzw. zumindest nicht in kiirzester Zeit adaptiert werden kann.
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5.2. Neuere theoretische Erklarungsansatze

M&A-Transaktionen kdnnen in inlandische und auslandische unterteilt werden, so
dass jeweils zwei verschiedene Themengebiete beriihrt werden. Insbesondere bei
grenzlberschreitenden Transaktionen konnen M&A als Teil des Internationalen
Managements angesehen werden, da mit der Ubernahme oder einem
Zusammenschluss der Einstieg in einen auslandischen Markt vollzogen wird.
Grenzuberschreitende M&A-Transaktionen werden jedoch innerhalb des
International Management Research kaum behandelt, obgleich diese Mdglichkeit
des Eintritts in einen ausléandischen Markt durchaus gegeben ist (Werner 2002).
Zusammenschlisse und Akquisitionen (M&A) werden aber auch als eine
internationale Markteintrittsstrategie, als ein dynamischer und interkultureller
Lernprozess und schlieBlich als Steigerung des Unternehmenswertes angesehen
(Shimizu/Hitt/VVaidyanath/Pisano 2004). In der vorliegenden Arbeit soll jedoch
die wachstumsorientierte Perspektive herangezogen werden. Um die aktuelleren
Erklarungsansatze kurz vorzustellen, sollen im Folgenden M&A als Instrumente
des Markteintritts (Brouthers/Brouthers 2000) und zur Steigerung des
Unternehmenswertes (Datta/Puia 1995, Markides/Ittner 1994) thematisiert

werden.

Der Eintritt in einen auslandischen Markt stellt einen komplexen Prozess dar.
Zudem sollen mit den neuen Aktivitaten langfristig Erfolgspotenziale aufgebaut
werden. Mit M&A strebt das Unternehmen nach einem reibungslosen Zugang zu
den unternehmensinternen Ressourcen und zum Markt (Shimizu et al. 2004).
Gelingt die Integration der neuen Organisation in das Unternehmen, konnen
Transaktionskosten reduziert werden, wohingegen bei strategischen Allianzen
zwar kein Kaufpreis erforderlich, aber der Zugang zu neuen Ressourcen
groRtenteils blockiert ist. Daher wahlen Unternehmen zumeist eine M&A-
Strategie bei der Internationalisierung, sofern beispielsweise damit eine neue
Technologie erworben werden kann (Anand/Delios 2002). Entscheidend dabei ist,
dass mit der neuen Organisation ein eindeutiger Ressourcenzuwachs erzielt

werden kann. Wird nur eine Erweiterung des Absatzmarktes anvisiert, um eine
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bewahrte Technologie auch im Ausland einzusetzen, dann sind neue Ressourcen
nicht erforderlich, so dass ,,auf der griinen Wiese* investiert wird (Brouthers et al.
2000). Bevor jedoch neue Ressourcen erlangt werden kdnnen, missen sie in dem
Zielunternehmen lokalisierbar sein, damit ein eindeutiger Zugriff besteht
(Hennart/Reddy 1997). Daher reicht ein Zukauf der bestimmten Sparte aus, um
die angestrebten Ziele zu realisieren. Hingegen stellt die Akquisition des
gesamten Unternehmens die einzige Alternative dar, wenn die Ressourcen,
insbesondere eine erfolgskritische Technologie, in der gesamten Organisation
eingebettet ist.

Die ressourcenorientierte Perspektive begriindet M&A als strategischen Prozess,
um kurzfristig Wachstum zu erzielen oder auch den Internationalisierungsschritt
zu beschleunigen, sofern es sich um eine grenziuberschreitende Transaktion
handelt. Allerdings kann dieser Ansatz nichts Uber die mittel- und langfristigen
Erfolge von M&A fir das jeweilige Unternehmen aussagen. Schlieflich handelt
es sich bei der Integration zweier Organisationen um einen langwierigen Prozess,
der erst nach einer bestimmten Periode bewertet werden kann. Daher sollten
M&A-Transaktionen durchgefihrt werden, wenn sie nicht nur einen
Ressourcenzuwachs erbringen, sondern auch langfristig den Unternehmenswert
steigern (Shimizu et al. 2004). Das gelingt zumeist, wenn die anvisierten
Synergiepotenziale im Zuge der Integration beider Organisationen ausgeschopft
werden kénnen, indem die Ressourcen zusammengelegt werden und ein Mehrwert
geschaffen wird (Seth/Song/Pettit 2002). Hingegen sind ein reiner
Umsatzzuwachs und eine Erhohung der Marktanteile nicht ausreichend, um der
M&A-Transaktion zum Erfolg zu verhelfen. Ziel bleibt es daher, einen
nachhaltigen Ressourcenzuwachs zu erzielen, um Synergiepotenziale aufzubauen
und den Unternehmenswert zu steigern. Im Rahmen dieser Untersuchung kann
der langfristige Erfolg von M&A-Transaktion nur durch die Erfahrungsberichte
der jeweiligen Unternehmen ermittelt werden. Da auch Unternehmen befragt
werden, die keine M&A-Strategie verfolgen, kann ein Vergleich der Motive beim
Wachstum vorgenommen werden. Schlieflich determinieren friihere Erfahrungen

mit  M&A-Transaktionen die weitere strategische Ausrichtung eines
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Unternehmens. Dementsprechend muss nicht fir jede Unternehmung ein

Ressourcenzuwachs erforderlich sein, um die Wettbewerbsféahigkeit zu férdern.

5.3. Management von M&A-Prozessen

5.3.1. Prozessablauf

Die strategischen Erklarungen fir M&A stehen im engen Zusammenhang mit den
Uberlegungen zu externen Wachstumsstrategien. Internes Wachstum erscheint
dabei langwierig, mitunter kostenintensiv oder sogar unmdoglich. M&A bieten die
Madglichkeit, Wachstumsziele innerhalb kilrzester Zeit zu erreichen, was
schliellich  Wettbewerbsvorteile verschafft. Allerdings bendtigen M&A-
Transaktionen ebenfalls eine Mindestdauer an Vorbereitung, Durchfihrung und
schliellich Integration in die bestehende Organisation. Damit handelt es sich bei
M&A um Prozesse, die geplant, gesteuert und koordiniert sowie kontrolliert

werden mussen. Dieser Prozess soll im Folgenden erortert werden.

Idealtypisch wird die gesamte M&A-Transaktion in eine Akquisitionsphase und
Post Merger Integrationsphase unterteilt (Wirtz 2003). M&A beinhalten jedoch
nicht nur eine Zunahme der Organisation, sondern auch eine Verkleinerung, so
dass Teilverkdufe in einem Demerger-Prozess abgewickelt werden (Mdller-
Stewens/Schafer/Szeless 2001). Der Fokus im Rahmen dieser Untersuchung liegt
in der Akquisitionsphase. Die Abbildung 11 verdeutlicht daher die zwei

genannten Hauptphasen mit den jeweiligen Hauptaktivitéaten.

Im Akquisitionsmanagement wird der Zusammenschluss der Unternehmen
vorbereitet, geplant und schlieBlich abgeschlossen. In der Strategie- und
Konzeptionsphase erfolgt die Entwicklung der strategischen Ziele, die nach dem
Zusammenschluss erreicht werden sollen. In erster Linie handelt es sich zwar um
Wachstumsziele, diese missen jedoch konkretisiert werden. Gemall den oben
erlduterten strategischen Erklarungsansatzen fur M&A muss klar formuliert sein,

ob mit dem Kauf oder der Fusion die Strategie besser umgesetzt werden kann.
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Beispielsweise muss der Ressourcenzuwachs nach  Abwicklung des

Zusammenschlusses offensichtlich sein, um den gesamten Prozess zu
rechtfertigen. In einem nachsten Schritt wird die eigentliche Transaktion geplant,
organisiert und gesteuert. Hier kodnnen die einzelnen Aufgaben ineinander
ubergehen. So kann die Akquisitionsstrategie bereits in der Strategiephase
miteinbezogen werden. Bei der Organisation sind vor allem der Umfang der
personellen Kapazitaten und der Einsatz von externen Beratern festzulegen, mit

denen der gesamte Prozess durchgefuhrt werden soll.

Abbildung 11: Idealtypischer Prozess des M&A-Managements

Post Merger

Akquisitionsmanagement Integrationsmanagement

Strategische

Analyse- und Transaktions- Post Merger Post Merger Transaktions-
Konzeptions- phase Integrations- Integrations- phase
phase konzeption durchfuhrung

o Strategieentwick-

Screening/Selek-

o Definition der

Organisations-

o Entwicklung

lung tion der Integrationsziele orientierte und Einsatz
e Festlegung der Vertragspartner und Erfolgs- Integration eines
Akquisitions- Gestaltung der faktoren (Aufbau- und Integrations-
strategie vorvertraglichen o Festlegung des Ablauforganisa- controlling
¢ Organisation und Phase Integrationsab- tion, Personal, e Post Merger
Steuerung des Unternehmens- laufs Kultur) Audit- und
Akquisitions- bewertung und e Aufbau und Informations- Erfolgskon-
prozesses Kaufpreisermitt- Einsatz des orientierte trolle
lung Integrations- Integration (luK-
Kartellrechtliche teams Technologie und
Priifung -Politik,
Vertragsschluss Wissensmanage-
ment)
Marktorientierte
Integration
(Marken- und
Kundenmanage-
ment)

Quelle: Abgekiirzte Form aus Wirtz 2003, S. 107.

In der Transaktionsphase findet der eigentliche Kauf bzw. Verkauf oder aber auch

Zusammenschluss statt. Zundchst werden die mdoglichen Kandidaten fir den
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Zusammenschluss aufgelistet und selektiert. Dabei kénnen nicht alle Kandidaten
einen Beitrag zur Erreichung der strategischen Ziele leisten, so dass einige
Unternehmen von Beginn ausgeschlossen werden. Hinzu kommt, dass bereits in
der Strategiephase Uberlegungen (iber mogliche Zusammenschlusskandidaten
erfolgen, denn einige strategische Ziele sind mit den potenziellen
Vertragspartnern verbunden (Steindcker 1998). Zwar kann mit allen Unternehmen
ein Marktanteilszuwachs erzielt werden, ob aber die langfristigen Ziele erreicht
werden, hangt von der Marktposition des Fusions- oder Akquisitionskandidaten
ab. In der vorvertraglichen Phase gibt es einen konkreten Kandidaten, mit dem der
Zusammenschluss durchgefihrt werden soll. Fir beide Vertragspartner sind nun
Madoglichkeiten gegeben, Informationen auszutauschen. Vor allem werden
Absichts- (Letter of Intent) und Vertraulichkeitserklarungen (Statement of Non-
Disclosure) abgegeben. Hinzu kommt in der vorvertraglichen Phase die Due
Dilligence, in dem die eingehende Analyse des Fusions- oder
Akquisitionsobjektes erfolgt (Berens/Strauch 1998). Im Anschluss daran werden
die Vermogensteile bewertet und der Kaufpreis ermittelt. Mit dem
Vertragsabschluss und der eventuellen Absegnung durch die jeweiligen

Kartellamter wird die Akquisition formal abgeschlossen.

Der Zusammenschluss der Unternehmen muss jedoch noch intern geplant und
durchgefuhrt werden. In der Post Merger Integration mussen die Teile der
Organisation zusammenschmelzen und eine Einheit bilden, um den geplanten
Ressourcenzuwachs zu erreichen. Zwar kann der gesamte Prozess auch in der
Akquisitionsphase scheitern, aber eine Vielzahl der Risiken liegen in der Post
Merger-Phase. Der erste Schritt besteht in der Aufstellung der Integrationsziele
und des Integrationsteams. Ahnlich einem Projektmanagement erfordert die
Integration einen langeren Zeitablauf und sollte von einem Team, das idealtypisch
aus beiden Unternehmensteilen rekrutiert wird, geplant, gesteuert und koordiniert

werden.

In der Phase der Durchfihrung werden die Organisationen miteinander
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verschmolzen. Dazu gehort auch das Zusammenlegen der Daten- und
Informationsbestande. Zu den Wissenstragern zéhlen ebenfalls die Mitarbeiter, so
dass deren Integration ebenfalls im Mittelpunkt steht. AbschlieBend erfolgt die
Integration der Produkt- und Markenkonzepte der beiden Unternehmensteile. Bei
einer Konzernstruktur erfolgt zumeist eine Beibehaltung der Marken, so dass nach
auflien hin die urspriinglichen Strukturen erhalten bleiben, aber die Elemente im so
genannten Back Office miteinander verkniipft werden (Haspeslagh/Jemison
1991). Die Integrationsphase wird mit einer Erfolgskontrolle abgeschlossen,
indem gepruft wird, ob die strategischen Ziele erflllt wurden und aber auch, ob

der gesamte Prozess effizient abgewickelt wurde.

5.3.2. Entwicklung von M&A-Strategien

M&A sind Teil von Wachstumsstrategien, die sich wiederum aus dem
allgemeinen strategischen Managementprozess ableitet, der im Wesentlichen aus
der strategischen Analyse, der Strategieformulierung und -auswahl sowie der
Strategieimplementierung besteht (Hungenberg/Wulf 2004). Dabei handelt es sich
um einen dynamischen Prozess, der vor allem bei Ver&nderungen der
Wettbewerbsumwelt wieder intensiviert wird. Mdgliche M&A-Transaktionen
stellen einen derartigen Impuls dar, mit dem der Strategieprozess neu aktiviert

wird, indem die Chancen und Risiken bewertet werden.

In der Analysephase des strategischen Managementprozesses werden die
Umweltfaktoren mit den Ressourcen des Unternehmens verglichen, um erste
Annahmen und gegebenenfalls erste Handlungsoptionen zu generieren
(Steinmann et al. 1993). Daraus wird die geeignete Strategie ausgewahlt, um sie
zu formulieren und vor allem in MalRnahmen wund inshesondere
Funktionalstrategien zu Ubersetzen sowie schlieflich zu implementieren
(Mintzberg 1990). Abgeschlossen wird der Prozess durch die strategische
Kontrolle, indem die Planungsprdmissen und die Durchfiihrung tberpriift werden
(Welge/Al-Laham 2003, Gotze/Mikus 1999, Preble 1992). Das strategische

Controlling hingegen liefert laufende Informationen, um neue Erfolgspotenziale
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aufzubauen und somit den strategischen Managementprozess zu unterstiitzen
(Horvath 2003).

Diesem Managementprozess folgt eine Art hierarchische Abfolge von
strategischen Grundsatzfragen (Barney 1997). Ziel bleibt immer der Aufbau von
Erfolgspotenzialen  und  die  Sicherung  der  Wetthewerbsfahigkeit.
Dementsprechend leiten sich die detaillierten Wachstumsstrategien (intern/extern)
ab. Des Weiteren sind Strategien flir Unternehmenszusammenschliisse zu
entwickeln. AbschlieRend erfolgt eine M&A-Strategie, die jeweils in konkreten

Akquisitionsstrategien miundet (Jansen 2001).

In der strategischen Analyse- und Konzeptionsphase des
Akquisitionsmanagements erfolgen die Ressourcenanalyse, die Analyse des
Wettbewerbs- und Akquisitionsumfelds sowie die Analyse der Motive und
Zielsetzungen (Jahns 2001). Dabei stltzt sich die Ressourcenanalyse auf die
Prifung und Bewertung der einzelnen funktionalen Einheiten, indem das
Unternehmen als eine Wertkette dargestellt wird (siehe Abbildung 12). Vor allem
sind Ressourcenlicken zu identifizieren, um sie mit dem Zusammenschluss zu
schlieen. Allerdings sind auch die Starken festzustellen, damit das mdgliche
Integrationspotenzial zusammen mit den neuen Ressourcen abgeschétzt werden

kann.
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Abbildung 12: Wertschopfungskette nach Porter

Unternehmensinfrastruktur — Informationssysteme
UNTER-
. Personalwirtschaft
STUTZENDE
AKTIVITTEN Technologieentwicklung
Beschaffungswesen
PRIMARE Eingangs- Operationen Marketing Kundenservice
AKTIVITATEN Logistik (Leistungs- & Vertrieb
i erstellung) :

Quelle: Porter 1999

Der Ressourcenanalyse folgt die Analyse der allgemeinen Umwelt und vor allem
des Wettbewerbsumfeldes, das im Wesentlichen anhand des bereits erwéhnten
Branchenstrukturmodells durchgefuhrt wird (Hungenberg et al. 2004). Bei der
allgemeinen Umwelt werden zusatzlich zu den direkten Marktkréaften auch die
politischen und gesamtwirtschaftlichen Faktoren einbezogen (Wirtz 2003). Fir
die  konkrete  Akquisition ist jedoch zumeist die Analyse des
Wettbewerbsumfeldes ausreichend. Damit es zu einem nachhaltigen Erfolg des
Unternehmenszusammenschlusses kommt, ist eine  Analyse  der
Unternehmenskulturen beider Organisationen unabdingbar, um die Integration
effizient durchzufuhren (Clarke 1987). Allerdings erweist sich die Bewertung der
eigenen Unternehmenskultur als duferst schwierig, so dass eine Analyse des
potenziellen Kandidaten nur bedingt erfolgen kann.

Die Festlegung der M&A-Strategie bildet den Schlusspunkt in der Analyse- und
Konzeptionsphase im Akquisitionsmanagement. In den vorangegangenen
Abschnitten wurden bereits Strategien fir das Wachstum und die

Internationalisierung detailliert beschrieben. Daher sollen die Motive kurz
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genannt werden, anhand derer die strategische Zielsetzung deutlich wird. Zu den
wesentlichen Motiven gehoren der GrélRenzuwachs der Organisation durch
Ausweitung der Kapazitaten und der Ressourcen, die Nutzung von Synergien,
aber auch das bestehende Geschaftsfeld zu diversifizieren (Brealey/Myers 1991).
Hinzu kommen die Mdglichkeiten, mit dem Zusammenschluss grofiere Effizienz
zu erlangen, Information auszutauschen und Marktmacht zu erzielen
(Copeland/Weston 1988). Systematisch unterteilt werden die Motive in reale,
spekulative und in Motive, die vielmehr dem Management zugeordnet werden
mussen (Blhner 1990, Jansen 2001).

Zu den realen Motiven fur Unternehmenszusammenschlissen gehdrt im
Wesentlichen die Erzielung von Synergien (Bradley/Desai/Kim 1988). Durch den
Zusammenschluss wachsen der Marktanteil und die Marktmacht, indem vor allem
die BetriebsgrolRenvorteile zunehmen und Verbundvorteile ausgenutzt werden
kénnen. Zudem koénnen gleichartige Aufgaben zusammengefasst werden und mit
einer geringeren personellen Starke erledigt werden. Mit dem Zusammenschluss
kdnnen Ressourcen und Kompetenzen ausgetauscht werden. Zu den realen
kommen spekulative Motive bei Unternehmenszusammenschlissen hinzu (Wirtz
2003). Diese unterliegen jedoch Schwankungen oder kénnen nur von Kkurzer
Dauer sein. In der Regel profitiert der unterbewertete Ubernahmekandidat bzw.
deren Eigentimer, wohingegen der K&ufer sich mitunter Gbernimmt und
Wertverluste hinnehmen muss. Die Wertsteigerung héngt jedoch im Wesentlichen
von der Verwirklichung der synergetischen Vorteile ab. AbschlieBend missen
noch die Managementmotive erwéhnt werden, die ebenfalls bei M&A eine Rolle
spielen (Mueller 1969). Demnach kénnen Manager ihren Nutzen steigern, indem
durch schnelles externes Wachstum Machtpositionen gestarkt werden und
personliches Prestige zunimmt. Je nach Kopplung der Vergutungssysteme,

kdnnen auch Einkommensmotive eine Rolle spielen.

Zu den abschlieBenden Aufgaben wéhrend der Strategie- und Konzeptionsphase

gehort die Schaffung einer organisatorischen Einheit, die sich insbesondere bei
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Fusionen aus Mitarbeitern beider Kandidaten zusammensetzt. Es werden in der
Regel auch externe Dienstleister herangezogen, um rechtliche oder
bewertungstechnische Aufgaben zu ubernehmen. Spezialisierte

Beratungsgesellschaften betreuen dartiber hinaus den gesamten Prozess.

5.3.3. Abwicklung der Transaktion

Im Folgenden soll kurz auf die Abwicklung der Transaktionsphase eingegangen
werden. Diese umfasst vor allem folgende Aufgaben: Screening, vorvertragliche
Phase, Kaufpreisermittlung, kartellrechtliche Priifung und Vertragsschluss sowie
Auswahl des  Fusionspartners oder  Ubernahmekandidaten  (Mdller-
Stewens/Spickers/Deiss 1999). Diese Aufgabe erweist sich als besonders heikel,
denn in der Regel unterliegen sie einer Geheimhaltung. Jede Veroffentlichung
uber die Absichten kann zu einem Scheitern der gesamten Transaktion fuhren.
Zudem konnen sich die Bewertungen schlagartig andern, indem der Kaufpreis des
Ubernahmekandidaten erhoht wird. Denkbar sind auch die Vorbereitungen von

Abwehrmechanismen beim potenziellen Kandidaten fir einen Zusammenschluss.

Neben dieser Geheimhaltung ist die Beschaffung von Informationen beschrankt,
so dass eigentlich die Strategie- und Konzeptionsphase teilweise von Annahmen
und Schétzungen ausgehen muss (Jemison/Sitkin 1986, Shapiro/Varian 1999).
Informationsliicken  schlieBen sich insbesondere dann, wenn externe
Wissensquellen angezapft werden. Inhaber von Wissen sind in der Regel
beratende Dienstleistungsunternehmen, die sich auf die Vermittlung und
Implementierung von Wissen spezialisieren. Eine scharfe Trennung der einzelnen
Phasen ist jedoch nicht mdglich, denn neuartige Informationen schaffen eine neue
Erkenntnislage, die zu Veranderungen der Strategien und Konzeption fuhren
kénnen. Daher ist es mdoglich, dass die beiden Phasen im
Akquisitionsmanagement ineinander flieBen. Mit jedem Fusionspartner oder
Ubernahmekandidaten &ndern sich die Strukturen und Prozesse, so dass
Veranderungen in der strategischen Zielsetzung vorgenommen werden miussen.

Beispielsweise kann ein Unternehmen eine starke Auslandsprésenz vorweisen,
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wohingegen ein anderes Unternehmen Uber wettbewerbskritische Ressourcen
verfiigt. Je nachdem, ob eine Internationalisierungsstrategie oder eine
Differenzierungsstrategie im Inland verfolgt wird, andert sich beim Screening
auch die Anzahl der moglichen Kandidaten. Diese Wechselwirkungen zwischen
Screening und Analysephase sind ein Beleg dafiir, dass mit dem strategischen
Managementprozess die Bewertung der Konkurrenten bereits vorgenommen

werden muss, sofern externes Wachstum grundsatzlich eine Rolle spielen soll.

Bei den weiteren Aufgaben des Transaktionsprozesses handelt es sich im
Wesentlichen um operative Tatigkeiten, wobei gerade bei diesen Aufgaben viele
Vorhaben scheitern kénnen. Vor allem bei der Kaufpreisermittlung kann es zu
unuberbrickbaren Differenzen kommen, obgleich in allen vorhergehenden
Aspekten Einigkeit erzielt wurde. Rein strategische Uberlegungen sind daher

nicht ausreichend, um M&A-Transaktionen erfolgreich durchzufuhren.

Die Abwicklung der Transaktion als solches stellt lediglich den kurzfristigen
Abschluss der Zusammenfuhrung der Organisationen dar. Erst mittel- und
langfristig kann eine vollstdndige und nachhaltige Verschmelzung der Strukturen
und Prozesse vollzogen werden. Flr diesen Prozess missen vor allem die
Humanressourcen aktiviert werden, um durch Zusammenarbeit und gemeinsamer
Entwicklung neuer Kompetenzen den M&A-Prozess zum Erfolg zu fuhren. Es ist
also dieser Integrationsprozess, der (ber das Gelingen entscheidet
(Haspeslagh/Jemison 1991). Die Integrationsphase des M&A-Deals wird in der
Regel auch als Post-Merger-Integration bezeichnet (Gerds 2000). Die
Durchfihrung der Integration gleicht einer Projektaufgabe, die in vielen
Bereichen des neuen Unternehmens abgewickelt werden muss. Erst dieses
Zusammenwachsen schafft die Grundlage fiir das Ausschépfen der Synergien und

somit fir die angestrebte Wertsteigerung der neuen Organisation (Gerpott 1993).

Die Planung fiir die Post-Merger-Integration beginnt bereits in der

Konzeptionsphase, um die Chancen einer mdglichen Integration und damit der
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auszuschopfenden Synergien abschétzen zu kdnnen. Die Analyse einer moglichen
Transaktion per M&A muss daher viele Informationen ergeben, um die Chancen
und Risiken einkalkulieren zu kénnen. Liegen diese Informationen friihzeitig vor,
dann kann die Post-Merger-Integration kurz nach Vertragsabschluss beginnen.
Die Durchfuhrung des Integrationsprozesses erstreckt sich nicht nur auf
Strukturen und Prozesse, sondern auch auf das Personal und die gesamte
Unternehmenskultur  (Hase 1996). Begleitet wird der Prozess der
Zusammenfihrung der Organisation durch ein Integrationscontrolling
(Quah/Young 2005, Kitching 1967). Darunter ist nicht nur der reine
Kontrollprozess des Integrationsprozesses zu verstehen, sondern auch die
Informationsbereitstellung flr eine Weiterentwicklung der neu entstandenen

Organisation.

5.4. Kernprobleme bei M&A

Bei M&A handelt es sich um auf3ergewdhnliche Transaktionen innerhalb einer
Unternehmensentwicklung, die zu Instabilitdt fiihren und den Fortbestand
gefahrden kann (Hubbard 1999). Wahrend der Abwicklung von M&A-
Transaktionen kommt es zu zahlreichen Problemen, die sich Uber den gesamten
Prozess hinstrecken kénnen (Ingham/Kran/Lovestam 1992, Healy/Palepu/Ruback
1992, Kitching 1967). Ein Scheitern von M&A liegt oft daran, dass sich die
erhofften strategischen Ziele mit dieser Transaktion nicht erreichen lassen.
Darunter fallen vor allem das Ausbleiben der angestrebten Synergien oder das
Misslingen der Integration von den einzelnen Organisationseinheiten
(Quah/Young 2005). Generell missen die Unternehmen nach dem
Zusammenschluss ein Wachstum erzielen, das alleine hétte nicht gelingen kénnen
bzw. nicht in der kurzen Zeit hétte realisiert werden kdnnen. Zwar kann der
M&A-Erfolg oder —Misserfolg Uberpruft werden, aber nicht die Alternativen der
beiden Unternehmen ohne M&A. Denn diese kdnnen mitunter noch schlechter
sein als mogliche partiell erfolgreiche M&A-Transaktionen. Es lasst sich daher

nur eine ex-post-Bewertung vornehmen.
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Die einfachste Mdoglichkeit, den Erfolg oder Misserfolg zu messen, ist der
Vergleich des Borsenwertes vor und nach der M&A-Transaktion, sofern es sich
um bdrsennotierte Unternehmen handelt. Dazu gibt es zahlreiche Untersuchungen
sowohl in der Literatur als auch in der Praxis (Jansen 2001, BCG 2003). Demnach
schwanken die Misserfolgsraten zwischen 40% bis 70%. Trotz Kenntnis dieser
Zahlen werden M&A-Transaktionen nach wie vor durchgefuhrt, scheinbar in der
Hoffnung, nicht zu den Misserfolgen zu gehéren. Andere Formen der Bewertung
konnen auch die Prufung von Jahresabschlussdaten sein (Wirtz 2003). Die
Steigerung verschiedener Rentabilitdtskennziffern kann ebenfalls als Indikator fur
die Erfolgsmessung dienen. Dennoch ist in den genannten Féllen unklar, ob die
Erfolge auf die M&A-Transaktion zurtickzufiihren sind oder ob andere Faktoren
eine Rolle spielen. Daher kann eine exakte Erfolgsbewertung nur bedingt

vorgenommen werden.

M&A  konnen jedoch als systemimmanente  Ereignisse in  der
Unternehmensentwicklung angesehen werden, so dass deren Gelingen zu
Wachstum und deren Misslingen zu Erfahrungswerten verhilft. Dieser

Wissenszuwachs kann auch als Teilerfolg betrachtet werden.
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Teil I1: Vorbemerkungen

Im ersten Teil der Arbeit wurden wichtige Prozesse der
Unternehmensentwicklung — Internationalisierung und Wachstum — diskutiert. Im
Zuge der Globalisierung erscheint ein Unternehmenswachstum ohne
Internationalisierung kaum mehr mdoglich. Zumal fir Industrieunternehmen die
Internationalisierung der Aktivitaten eine Voraussetzung ist, um das nachhaltige
Wachstum sicherzustellen. Gerade der Eintritt in ausldndische Markte scheint
oftmals nur durch Zukauf von Unternehmen mdglich zu sein. Auch fir
Familienunternehmen &ndert sich an diesen Rahmenbedingungen nichts.
Familienunternehmen miussen gegebenenfalls international wachsen und auch

Zusammenschliisse mit anderen Unternehmen eingehen.

Die theoretischen Uberlegungen sollen nun mit dem folgenden zweiten Teil zu
einer Gesamtuntersuchung des internationalen Wachstums der
Familienunternehmen mit Hilfe von M&A-Strategien komplettiert werden. Die
Vielschichtigkeit der Internationalisierung, des Unternehmenswachstums, der
M&A-Strategien sowie der Eigenheiten der Familienunternehmen sind dabei zu
einer Fragestellung zu verdichten: Wie gestaltet sich das internationale Wachstum
von Familienunternehmen? Welche Rolle spielen dabei M&A-Strategien? Welche
Erfolgsfaktoren entwickeln Familienunternehmen generell bei internationalen

Wachstumsstrategien?

Diese Fragen werden unter anderem mit den Ergebnissen einer eigens
durchgefuhrten Befragung beantwortet. Theoretische Ausfiihrungen aus dem
ersten Teil dienen dabei als Fundament fur die folgende Erdrterung. Zunéchst
wird kurz die Methodik erlautert und ein Uberblick der untersuchten Fallbeispiele
gegeben. AnschlieBend werden die wichtigsten Ergebnisse der Befragung
diskutiert. Im Anschluss folgt die Synthese der Analyse zu einer Diskussion der

Erfolgsfaktoren, um Antworten zu den genannten Fragen zu geben.
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6. Ubersicht der Fallbeispiele

6.1. Methodik und Ablauf der Befragung

6.1.1. Ziel der Befragung

Wachstum und Internationalisierung sind komplexe Prozesse im Rahmen der
Unternehmensentwicklung.  Daher ist die Untersuchung ganzheitlich
durchzufuhren, um die wichtigsten Faktoren des Unternehmenswachstums
analysieren zu konnen. Entsprechend ist der Untersuchungsfokus flexibel zu
gestalten. Die empirisch ermittelten Fallbeispiele dienen auch als multiple case
studies, um die Untersuchungsergebnisse aus dem ersten Teil zu veranschaulichen
und zu untermauern. Die gesamte Arbeit hat somit explorativen Charakter, zumal
vergleichbare Untersuchungen mit Familienunternehmen nur bedingt verfligbar
sind. In der folgenden Abbildung ist ein vereinfachtes Schema abgebildet, das das
Vorgehen bei der Untersuchung verdeutlichen soll. Die Fallbeispiele bauen auf
den Erlauterungen und Analysen der zentralen Begriffe und theoretischen
Grundlagen auf. Aus diesem Untersuchungsrahmen soll schlielich die Analyse
der Erfolgsfaktoren fur eine internationale Wachstumsstrategie der

Familienunternehmen mit Hilfe von M&A-Strategien erfolgen.
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Abbildung 13: Vorgehensweise bei der Untersuchung

Analyse der Erfolgsfaktoren von M&A-induzierten
Wachstums- und Internationalisierungsstrategien von Familienunternehmen

Insbesondere Analyse des
strukturellen und funktionellen Einflusses der Unternehmerfamilie

] L

TEIL | - BEGRIFFSERLAUTERUNGEN
Familienunternehmen, Internationalisierung, Wachstum, M&A

Quelle: Eigene Darstellung

Uber einen Zeitraum von 23 Monaten wurden insgesamt 83 Geschaftsfiihrer,
Gesellschafter, Beiratsmitglieder sowie Familienmitglieder ausgewahlter
Familienunternehmen befragt. Davon flossen 69 Interviews in die empirische
Auswertung ein. Die zeitlich gesehen letzten 14 Interviews konnten nur noch mit
ihren qualitativen Aussagen berucksichtigt werden. Alle Unternehmen
entstammen aus dem Verarbeitenden Gewerbe. Angesichts der umfangreichen
Grundgesamtheit wird auf eine reprasentative Auswahl der befragten
Familienunternehmen verzichtet. Gerade weil die Erfolgsfaktoren von M&A-
Deals und die Effektivitdt von Wachstums- und Internationalisierungsstrategien
via M&A untersucht werden soll, muss eine Auswahl ,typischer Félle* erfolgen
(Kromrey 2002). Es wurden allerdings auch Familienunternenmen befragt, die
M&A-Transaktionen nicht durchgefiihrt bzw. keinerlei Erfahrung mit
Unternehmenskooperationen haben.

Da vor allem groRe Familienunternehmen aus dem Produzierenden Gewerbe

ausgewahlt wurden, handelt es sich auch um eine Auswahl nach dem
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Konzentrationsprinzip. Die Bedeutung der ausgesuchten Gespréchspartner bzw.
Familienunternehmen  ergibt sich somit aus dem Gewicht dieser
Untersuchungsobjekte innerhalb der schwer zu erfassenden Grundgesamtheit. Mit
anderen Worten formuliert, umfasst die Stichprobe sowohl grofRe als auch
mittelstindische ~ Unternehmen,  unabhéngig von ihrem  Status als

Familienunternehmen.

Ohnehin ist bei derartigen Feldforschungen die Abhangigkeit von der
Kooperation der Gespréachspartner, insbesondere bei Familienunternehmen, grof,
so dass der Bearbeiter in solchen Analysen pragmatisch vorgehen muss. Die
befragten Unternehmen zeigen somit einen Ausschnitt aus der Praxis, der
zusammen  mit  der  theoretischen  Untersuchung  ein  mdglichst

forschungsrelevantes Ergebnis liefern soll.

Wissenschaftstheoretisch  soll der Untersuchungsansatz der so genannten
Grounded Theory folgen (Glaser/Strauss 1967). Die Methodik ist der qualitativen
Sozialforschung zuzuordnen. Im Gegensatz zu den quantitativen Methoden, die in
der Regel Theorien prifen, werden bei der Grounded Theory theoretische
Konzepte oder Theorien entwickelt (Lamnek 1993). Das Vorgehen ist dabei
flexibel und holistisch. Sinn und Zweck der Grounded Theory ist die wertfreie
Betrachtung der Untersuchungsmaterie, in dem keine starren Hypothesen
entwickelt werden, die mit dem empirischen Datenmaterial auf Richtigkeit und

Falsifikation abgeglichen werden.

Ein Wesensmerkmal der Grounded Theory ist die Parallelitdt von Datenanalyse
und Theoriegenerierung, indem im Laufe der Untersuchung das theoretische
Konstrukt im Wechselspiel theoretischer Analysen und Auswertung empirischen
Daten in einem iterativen Verfahren entsteht (Stribing 2004). Mit diesem
parallelen Verfahren soll die Problematik, die sich aus induktiven Methoden
ergibt, ausgeschlossen werden. Vermieden werden soll, dass aus der Analyse

einzelner Falle, wenn auch gegenstandsnah ausgewéhlt, Schlussfolgerungen
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beispielsweise auf die Gesamtheit der Familienunternehmen gezogen werden.
Vielmehr sollen sich die Analyse und die Entwicklung theoretischer Konstrukte
und Konzepte auf die betrachteten Félle beschréanken. Es kann lediglich die
Vermutung angestellt werden, dass die Erkenntnisse auch auf andere, in dieser
Untersuchung nicht behandelte Familienunternehmen Ubertragbar sind. Dies zu

prifen, wére Gegenstand weiterer Untersuchungen.

Das parallele Verfahren eignet sich auch deshalb, weil es sich beim
internationalen und M&A-getriebenen Wachstum von Familienunternehmen um
einen betriebswirtschaftlich komplexen Sachzusammenhang in der Entwicklung
eines Unternehmens handelt. Dabei missen mehrere Aspekte berlicksichtigt
werden, so dass dies nur durch Ganzheitlichkeit und Flexibilitat der Untersuchung
gewahrleistet wird. Die theoretischen Ausfiihrungen im ersten Teil, die quasi den
ersten Schritt des parallelen Verfahrens darstellen, dienen zur Herleitung des
theoretischen Basiswissens, das mit Auswertung der Befragungsergebnisse um ein
Spezialwissen erweitert werden soll. Um eine bessere Verknlpfung zwischen den
Untersuchungsteilen sicherzustellen, sollen im Folgenden Arbeitsthesen

aufgestellt werden, die aus den theoretischen Ausfiihrungen abgeleitet werden.

6.1.2. Ableitung von Arbeitsthesen

Die Arbeitsthesen lehnen sich an den Untersuchungsrahmen (Abbildung 14) an,
sind aber nicht mit zu prufenden Hypothesen zu verwechseln. Vielmehr sollen die
Arbeitsthesen zu einer Verdichtung des theoretischen Vorwissens und zu einer
Hinfuhrung zur Auswertung des empirischen Datenmaterials flihren. Zudem tragt
die Aufstellung von Arbeitsthesen zu einer strukturierten Untersuchung bei. Nach
Diskussion der Arbeitsthesen anhand der Befragungsergebnisse werden erste
Schlussfolgerungen  gezogen. In  einem  néchsten  Schritt  werden
Einzelfalldarstellungen als Fallstudien vorgenommen. Dies erscheint sinnvoll, da
mit der Auswertung der Interviewergebnisse allenfalls gleichartige Einzelfalle
anhand verschiedener Kriterien zusammengefasst werden. Mit exemplarischen

Fallstudien soll die Sicht aus einem Unternehmen geschildert werden. Auch hier
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werden die Arbeitsthesen und die Zwischenschlussfolgerungen anhand des

Fallbeispiels diskutiert.

Abbildung 14: Integration der Arbeitsthesen in den Untersuchungsrahmen

Internationalisierung

Diskussion der Arbeitsthesen
und der Fallstudien anhand
der Befragungsergebnisse

e Institutionelle
Familienprasenz

A

Wachstum

Strategisches
Zielsystem
Familienunternehmen

Quelle: Eigene Darstellung

e  Unternehmerische Aktivitat
der Eigentimerfamilie

e M&A-Aktivitat der Familie

Die Darstellung der in Abbildung 14 veranschaulichten einzelnen Phasen soll
dabei nicht als streng sequentielle Abfolge verstanden werden. Zwar durfte der
strategische  Managementprozess am Anfang aller Wachstums- oder
Internationalisierungsstrategien stehen, aber es ist kein erschopfender Prozess,
sondern vielmehr eine immer wiederkehrende Aufgabe. Internationalisierung
kann zudem auch ohne M&A erfolgen, steht aber im Fokus der Untersuchung. So
soll das Wachstum mit M&A auf internationaler Ebene dem idealtypischen
Verlauf entsprechen, der anhand der befragten Familienunternehmen analysiert
werden soll. Zu allen Phasen wird vor allem die Beziehung zur Familie hergestellt

und im Einzelnen naher betrachtet.
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Um die Beziehung zwischen der Familie und den einzelnen Entwicklungsphasen
des Unternehmens aufzuzeigen und zu analysieren, werden sich die Inhalte der
Arbeitsthesen auf diese Verbindungen richten. Dazu wurden spezielle Fragen
gestellt, um das Handeln der Familie verstehen zu kénnen. Im Einzelnen wurde
nach der Prasenz der Familie in Flihrungs- und Kontrollgremien gefragt. Es soll
angenommen werden, dass die reine Prasenz der Familie Auswirkungen auf die
unternehmerische Entwicklung hat. Diese institutionelle Prasenz soll daher im
Zusammenhang mit den oben dargestellten Phasen der Unternehmung untersucht
werden. Zudem sollte das Wirken der Familie in diesen Gremien charakterisiert
werden, damit zur institutionellen auch die funktionale Dimension betrachtet

wird. Dieses Wirken wird als Aktivitdtsgrad der Familie betrachtet.

M&A stellen eine Mdglichkeit dar, um Unternehmenswachstum zu erzielen bzw.
zu beschleunigen. Untersucht werden soll daher auch der Aktivitatsgrad der
Familie bei M&A als spezifisches Familieninvolvement. Somit kann die
institutionelle Prasenz der Familie bzw. der generelle und spezifische
Aktivitatsgrad der Familie jeweils in einen Beziehungszusammenhang mit den
Entwicklungsphasen des Unternehmens gebracht werden. Der Fokus soll sich -
dem Untersuchungsziel entsprechend - auf M&A und Internationalisierung

richten.

Im Folgenden sollen die erwédhnten Arbeitsthesen entwickelt und aufgestellt
werden. Die Ergebnisse der Befragung lassen sich dann anhand dieser Thesen
strukturierter erértern. Die erste Arbeitsthese bezieht sich auf die strategischen
Grundlagen. Dabei stellt sich die Frage, ob Familienunternehmen bestimmte
Gesamtunternehmens- und Wettbewerbsstrategien verfolgen. Die Verknipfung
der familiaren Entwicklung mit der des Unternehmens ist methodisch in dem
Drei- bzw. Vierzyklenmodell integriert (Carlock et al. 2001, Gersick et al. 1999).
Dieser Band zwischen Familie und Unternehmen fuhrt dazu, dass ein Grof3teil des
Familienkapitals in die Gesellschaft investiert wird. Da in vielen Féllen

Unabhéngigkeit angestrebt wird, kann die Kapitalknappheit fir diese
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Unternehmensform nahezu als charakteristisch angesehen werden. Das Uberleben
mit geringem Kapitaleinsatz lasst sich daher nur in Nischenmarkten
gewahrleisten, so dass vermutet werden muss, dass Familienunternehmen bei den
Porterschen  Wettbewerbsstrategien die Nischenstrategie bevorzugen. Die
Investition des Familienkapitals in die ganze Unternehmung zieht einen
vermoégenspolitischen Aspekt nach sich. Dieser betrifft die Investition des
gesamten  Familienvermdgens in die  Geschaftsfelder des jeweiligen
Unternehmens. Sind diese fokussiert, dann héangt die Entwicklung des
Familienvermogens von einem Produkt ab, wohingegen ein diversifiziertes
Unternehmen zugleich auch das Vermogen des jeweiligen Eigentimers
diversifiziert. Um kein Risiko einzugehen, sind Familien daher geneigt, in ihren
Unternehmen eine Diversifizierungsstrategie umzusetzen, damit die Entwicklung
des Unternehmens generell stabiler verlauft und vordergrindig das Vermdgen
breit gestreut ist (Simon/Wimmer/Groth 2005). Allerdings entwickelt sich das
Wachstum der Familienunternehmen in Nischenmérkten besser, so dass die
Diversifizierung eine grundlegende Streuung der Geschéftsaktivitaten darstellt,
aber innerhalb der Segmente eine Konzentration auf die Nischen erfolgt.
Angesichts dieser strategiepolitischen Annahmen lasst sich die folgende

Arbeitsthese formulieren:

Arbeitsthese 1

Familienunternehmen verfolgen auf der Gesamtunternehmensebene eine
Diversifizierungsstrategie. Innerhalb der Segmente wird auf ein bestimmtes
Geschaftsfeld fokussiert, so dass daraus auf der Wettbewerbsebene eine

Nischenstrategie resultiert.

Das Unabhéngigkeitsstreben der Familienunternehmen bezieht sich nicht nur auf
Banken, sondern auch auf Kooperationen mit anderen Unternehmen. Das heilit,
dass Ressourcen nicht mit anderen Unternehmen geteilt werden, auch wenn sich
dadurch die Wettbewerbsfahigkeit verbessern wirde. Familienunternehmen

kdénnen daher als geschlossene Systeme angesehen werden, die nur wenig
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Informationen offen legen, also wenig transparent sind, und somit
Zusammenschliisse mit anderen Unternehmen vermeiden sowie endogenes
Wachstum bevorzugen (Hutchinson 1995, Steinle et al. 2002). Ohnehin verhindert
Kapitalknappheit exogenes Wachstum, da ein Teil der Kooperationen nur mit
erheblichen finanziellen Mitteln durchgefiihrt werden kann (Menéndez-Requejo
2005).

Arbeitsthese 2

Das Wachstum von Familienunternehmen ist durch das Streben nach

Unabhéngigkeit und durch Kapitalknappheit hauptsidchlich endogen
gepragt.

In diesem Zusammenhang ist es daher nahe liegend anzunehmen, dass M&A nicht
von Familienunternehmen bevorzugt werden. Das den Familienunternehmen
zugedachte Vorsichtsprinzip gebietet ein kontinuierliches, organisches Wachstum.
M&A sind mit Turbulenzen und Stérungen bei der Unternehmensentwicklung
verbunden und werden daher gemieden. Unternehmensibernahmen koénnen
zudem nur bedingt durchgefuhrt werden, weil die Kapitalknappheit den Spielraum
der Familienunternehmen einschrénkt. Zu den Restriktionen bei den Ressourcen
gehort auch die mangelnde Verfiigbarkeit von spezialisierten Mitarbeitern, die
komplexe Zusammenschlussformen abwickeln kdnnen. Die Schlussfolgerungen
fuhren allerdings zu AT 2, so dass keine weitere Arbeitsthese erforderlich ist. Ein
Bezug zu M&A lé&sst sich allerdings doch herstellen, wenn der
Unabhéngigkeitsaspekt berticksichtigt wird. Es erscheint sinnvoll, dass
Familienunternehmen vorhandene Ressourcen nicht offen legen und schon gar
nicht teilen wollen. Dann besteht jedoch die Mdglichkeit, M&A als dominantes
Unternehmen durchzufiihren, so dass nur eine Ubernahme oder auch eine Fusion
unter Ungleichen in Frage kommt. Familienunternehmen wirden zwar vom
endogenen Wachstumspfad abweichen, aber weiter unabhé&ngig bleiben.
Schliellich  ist  Unternehmenswachstum  dem  Unabhéngigkeitsstreben

Ubergeordnet. Das endogene Wachstum kann jedoch in bestimmten
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Marktsituationen an Grenzen stoRen. Dies ist beispielsweise der Fall, wenn die
Mérkte stagnieren, und Marktanteile nur erlangt werden kénnen, wenn andere
Wettbewerber aufgekauft werden. M&A dienen daher als Schub fur die endogene
Unternehmensentwicklung. Entsprechend soll die ndchste Arbeitsthese abgeleitet

werden:

Arbeitsthese 3

Familienunternehmen streben grundséatzlich endogenes Unternehmens-
wachstum an, greifen aber auf M&A zurick, wenn mit der organischen

Entwicklung kein Wachstum mehr erzielt werden kann.

Die Internationalisierung von Familienunternehmen wird aus den Dbereits
genannten Grunden ebenfalls als eher schwach ausgeprégt angesehen (Fernandez
et al. 2005, Menéndez-Requejo 2005). Fehlende Ressourcen behindern eine
nachhaltige Internationalisierung, so dass oftmals der Export die einzige
Alternative bleibt, um auslandische Markte zu bedienen (BDI/E&Y 2001).
Allerdings trifft dies zumeist auf Kkleinere Unternehmen zu, denn sind
Familienunternehmen erst einmal gewachsen, dann ist die Internationalisierung
aufgrund der vermehrt vorhandenen Ressourcen viel starker ausgepragt.
Internationale Expansion ist also vielmehr von finanziellen Ressourcen abhédngig
(Menéndez-Requejo 2005).

Familienunternehmen besetzen jedoch auch héufig Nischen, so dass fur die
Internationalisierung geringere finanzielle Mittel erforderlich sind. Daher kdnnen
Familienunternehmen  durchaus internationalisiert ~ sein, auch  wenn
Kapitalknappheit bei dieser Unternehmensform herrscht. Wie der Hinweis auf die
Smithsche Wachstumstheorie gezeigt hat, erbringt die Spezialisierung zwar eine
einzigartige Nischenposition, in der die Familienunternehmen zum Marktfiihrer
aufsteigen, aber das Wachstum des Nischenmarktes stoRt an Grenzen, so dass fiir

ein Ertragswachstum neue Absatzmarkte erschlossen werden miussen. Diese
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Expansion ist auch erforderlich, um die Spezialisierung voranzutreiben und die
Differenzierung gegeniiber den Konkurrenten zu intensivieren. Fur die
Familienunternehmen bedeutet dies jedoch, dass die einzigartige Nischenposition
im Markt finanziert werden muss. Und dies gelingt durch die Ausweitung der
Absatzmaérkte ins Ausland. Der Drang, auslandische Mérkte zu bearbeiten, konnte
aber auch daran liegen, dass gerade der Eigentumer bzw. die Familie die
Internationalisierung vorantreibt (Zahra 2003). In einigen Branchen dominieren
Familienunternehmen  die Maérkte, so dass wvon ganz speziellen
Wettbewerbsvorteilen die Rede ist (Simon et al. 2002). Es kann abschlieRend
davon ausgegangen werden, dass die Suche nach Absatzmérkten auch nicht vor
nationalen Grenzen halt macht. Trotz der grundsétzlichen verhaltenen
Ausrichtung stellt die Internationalisierung von Familienunternehmen eine
wichtige Wachstumsstrategie dar. Entsprechend soll folgende Arbeitsthese

aufgestellt werden:

Arbeitsthese 4

Die Internationalisierung von Familienunternehmen ist fortgeschritten,
insbesondere bei groRRen Gesellschaften und bei Unternehmen, die eine
Nischenstrategie verfolgen.

Die vier Arbeitsthesen konnen den einzelnen Phasen, die in Abbildung 14
dargestellt sind, zugeordnet werden. Im Mittelpunkt steht die Entwicklung von
Familienunternehmen, daher soll das Wirken der Familie untersucht werden. Zu
diesem Zweck wird zu jeder Arbeitsthese eine Zusatzthese zugeordnet, die das

Familieninvolvement thematisiert.

Fur die erste These bedeutet dies, dass eine starkere Prasenz der Familie in den
Flhrungsgremien und ein aktives Wirken der Familienmitglieder den Trend zur
Diversifizierung verstérken. Der Grund liegt darin, dass Familien ihr Vermdégen in

das Unternehmen investieren und aus risikopolitischen Grinden eine
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Diversifikation des Geschaftsfeldportfolios des Unternehmens anstreben. Fiir die
Nischenstrategie ist jedoch keine Verdnderung zu erwarten, denn ein grolReres
Familieninvolvement dirfte die Nischenorientierung erhdhen, wobei im
umgekehrten Fall diese Wettbewerbsstrategie ebenso einen Wettbewerbsvorteil
erbringen kann. Ein erhdhtes Familieninvolvement durfte die zweite Arbeitsthese
ebenfalls unterstreichen. Besonders die Unabhéngigkeit und eine stabile
Unternehmensentwicklung werden von Familienmitgliedern propagiert, so dass

das endogene Wachstum bevorzugt wird.

Das Familieninvolvement ist bei M&A und Internationalisierung unterschiedlich
zu sehen. Endogenes Wachstum bleibt die dominante Entwicklungsform des
Unternehmens, so dass institutionelle Prédsenz der Familie und Aktivitatsgrad zu
weniger M&A-Aktivitaten fiihren. Wird dennoch eine Transaktion durchgefihrt,
dann handelt es sich um ein wichtiges Ereignis der Unternehmensentwicklung und
wird von der Familie aktiv unterstiitzt. Es ist daher anzunehmen, dass der Einfluss
der Familie bei M&A-Aktivitaten besonders intensiv ist. Dieses Engagement soll
als spezielles Familieninvolvement bezeichnet werden, nach dem der allgemeine
Aktivitdtsgrad der Familie in den Unternehmensgremien als generelles

Familieninvolvement angesehen werden kann.

Bei der Internationalisierung verhélt es sich wie mit den M&A-Transaktionen. Beli
diesen beiden Wachstumsschritten handelt es sich um besondere Ereignisse im
Rahmen der Unternehmensentwicklung. Unabhangig davon, ob familienfremde
Manager das operative Geschaft leiten, die Familie ist bei wichtigen
Entscheidungen involviert. Internationalisierungsschritte gehéren zu diesen
Etappen der Unternehmensentwicklung. Hinzu kommt, dass Unternehmerfamilien
besonders stark daran interessiert sind, die ,,Unternehmung des Lebens* an die
eigenen Nachfahren weiterzugeben. Das Familienunternehmen soll moglichst
bestehen, so dass alle Wachstumschancen genutzt werden sollen. Es soll aber
auch  kein  Risiko  eingegangen  werden, da die langfristige

Unternehmensentwicklung beeintrachtigt wird. Mit der Internationalisierung
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werden neue Markte erschlossen, die das Wachstum begunstigen und somit zum

nachhaltigen Bestehen einen Beitrag leisten. Es wird daher angenommen, dass das

Wirken der Familie die Internationalisierung begunstigt. Die folgende Tabelle

fasst die Arbeitsthesen mit der Ausdifferenzierung nach Familieninvolvement

zusammen.

Tabelle 5: Differenzierung der Arbeitsthesen

in Abhangigkeit des Familieninvolvements

Arbeitsthese

Familieninvolvement

1. Familienunternehmen verfolgen auf
der Gesamtunternehmensebene eine
Diversifizierungsstrategie und auf der
Wettbewerbsebene eine Nischen-

strategie.

Institutionelle Présenz der Familie und
hoher Aktivitatsgrad fordert die
Diversifizierung. Das Familien-
involvement beeinflusst die

Nischenstrategie nicht.

2. Das Wachstum von
Familienunternehmen ist durch das
Streben nach Unabhéngigkeit und
durch Kapitalknappheit hauptsachlich
endogen gepragt.

Intensiveres Familieninvolvement
verstarkt Trend zum endogenen

Wachstum.

3. Familienunternehmen fihren M&A
durch, um Unternehmenswachstum zu
erzielen, auch wenn sie eher endogenes

Wachstum bevorzugen.

Spezielles Familieninvolvement ist bei
M&A-Aktivitaten intensiv.

4. Die Internationalisierung von
Familienunternehmen ist
fortgeschritten, insbesondere bei
groRen Gesellschaften und bei
Unternehmen, die eine

Nischenstrategie verfolgen.

Familieninvolvement begunstigt die
Internationalisierung von

Familienunternehmen.

Quelle: Eigene Darstellung
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Bevor die Befragungsergebnisse diskutiert werden, sollen kurz der Aufbau und

die Durchfiihrung der Interviews erlautert werden.

6.1.3. Aufbau des Fragebogens und Gesprachleitfadens

Im Folgenden soll die Struktur der Befragung, der Einbau der Untersuchungsziele
und die Verwendung dieser in der schriftlichen Arbeit skizziert werden. Generell
wurden die Interviews halb strukturiert und mdandlich gestaltet, wohingegen
grundlegende Informationen wie UmsatzgroRenklasse und Branche durch
vorformulierte Fragen und entsprechende Kategorien ermittelt wurden (Kromrey
2002). Der offene Stil soll eine mdglichst objektive Herangehensweise dieser
Untersuchung Rechnung tragen und den Gesprachspartnern die Mdglichkeit
bieten, eigene Erkenntnisse einzubringen. Zwangslaufig muss bei der Befragung
auch Raum fur individuelle Begrindungen gelassen werden. Dennoch wurden
einige grundlegende Motive fir Wachstum und Internationalisierung als Antwort
vorformuliert. VV6llig offen blieben jedoch die Fragen zum Familieninvolvement,
denn die unternehmerische Aktivitdt des Familienmitglieds sollte individuell
erfasst werden (z.B. Beteiligung der Familienmitglieder bei M&A-

Verhandlungen).

Eine Herausforderung bleibt die Erlangung der relevanten Informationen, denn
Familienunternehmen verfolgen in der Regel eine restriktive Informationspolitik,
auch wenn in der jiungsten Zeit die Presseberichte zu dieser Thematik zunehmen.
Es galt daher insbesondere die Kommunikationshemmnisse der befragten
Personen abzubauen. Eine Mdglichkeit besteht in der Stellung von offenen
Fragen, um keine Aspekte von Beginn an auszuklammern. Insbesondere die
Erlauterung der Internationalisierungs- bzw. Wachstumsstrategie und die
gesammelten Erfahrungen wurden als Statement der befragten Verantwortlichen

festgehalten.

Es wurden insgesamt drei Fragebdgen entwickelt: Einer fir Unternehmen, die



128

uber eine M&A-Strategie verfugen, einer fir Unternehmen, die zwar eine
Strategie fir Unternehmenskooperationen verfolgen, aber dabei M&A nicht
berucksichtigen, und schlieBlich ein Fragebogen fir Unternehmen, die
grundsétzlich keine Zusammenschlisse mit anderen Unternehmen anstreben. Die
Zuordnung der befragten Unternehmen zu den einzelnen Strategien haben die
Interviewpartner selbst vorgenommen, wobei teilweise eine genaue Festlegung
nicht moglich erschien. Insgesamt wurden 47 Unternehmen befragt, die Uber eine
M&A-Strategie verfugen. Hingegen konnten Interviews mit acht Unternehmen
durchgefihrt werden, die zwar Unternehmenskooperationen anstreben, aber auf
M&A nicht zurlickgreifen. SchlieBlich konnten 14 Gesprache mit Unternehmen
registriert werden, die grundsatzlich keine Strategie fur Kooperationen mit
anderen Gesellschaften verfolgen. Der Stichprobenumfang der Untersuchung
erreichte somit eine Anzahl von 69 Unternehmen. Die grofle Anzahl von
Unternehmen mit einer M&A-Strategie ist darauf zurlickzufuhren, dass die
Internationalisierung von Familienunternehmen durch M&A-Transaktionen naher
beleuchtet werden soll. Dementsprechend wurden fir die empirische
Untersuchung genau solche Familienunternehmen ausgewéhlt, die zu dem Inhalt
der Untersuchung passen. Es erfolgte eine Auswahl von typischen Fallen. Das
Hinzuziehen von Familienunternehmen, die keine M&A-Strategie verfolgen,
sollte aufkldren, wie sich Internationalisierung dieser Unternehmen auch durch

andere Zusammenschlussformen gestaltet.

Die Befragung der Vertreter der ausgesuchten Familienunternehmen wurde
sukzessive aufgebaut. Zunachst wurden in der Periode vom 3. Juli 2004 bis 29.
August 2004 erste Gesprache gefuhrt. Ziel war es dabei, einen ersten Eindruck zu
gewinnen, welche Informationen durch die Gesprachspartner grundsétzlich
bereitgestellt werden. Die Ergebnisse wurden in die Festlegung des Themas und
der Ziele der Untersuchung miteinbezogen. In einem ndchsten Schritt wurde die
Auswahl der Gespréachspartner vorgenommen. Zwischen September 2004 und
Februar 2005 sind Kontakte mit Personlichkeiten aus Theorie und Praxis gekniipft
worden, um Interviewpartner fur die empirische Analyse der Untersuchung zu

akquirieren. Dabei wurden die Fihrungskréafte der in Betracht kommenden
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Familienunternehmen personlich oder postalisch kontaktiert. Um das Interesse zu
wecken, ist die Gewinnung von Interviewpartnern durch das personliche
Netzwerk des Autors und durch Empfehlungen zahlreicher Fuhrungskrafte
unterstitzt worden. Dadurch war die positive Resonanz der ersten Anfrage bei den
Familienunternehmen gewahrleistet. Die Gewinnung von Interviewpartnern
beschleunigte sich nach den ersten Gespréchen, denn durch Empfehlungen der
jeweiligen Fuhrungskrafte konnten andere Familienunternehmen von einer

Mitwirkung an der Untersuchung uberzeugt werden.

Die  befragten  Familienunternehmen,  insbesondere  die  jeweiligen
Interviewpartner, waren durchweg auskunftsfreudig, entgegen der allgemeinen
Annahme, diese Unternehmen wirden eine restriktive Informationspolitik
betreiben. Das Interesse der Befragten an der Thematik war sehr grof? und ein
GroRteil der Fragen wurde bereitwillig beantwortet. In nur wenigen Fallen wurden
weitere Flhrungskréafte bzw. Mitarbeiter in die Gesprache miteingebunden. Die
meisten Interviews fanden im Zeitraum zwischen dem 1. Mérz 2005 und dem 4.
Juli 2005 statt. Durch eine effiziente Terminkoordination konnten die meisten
Befragten personlich in ihren jeweiligen Unternehmenszentralen oder auch in den
privaten Domizilen aufgesucht werden. Zur Klarung von Unklarheiten und zur
Abrundung des Bildes wurde eine dritte Phase zwischen dem 1. Dezember 2005
und dem 20. Januar 2006 durchgefiihrt. Im Wesentlichen wurden dabei die ersten
Auswertungen der Antworten aus der eigentlichen Interviewphase diskutiert, um
die Verarbeitung des empirischen Teils zu unterstiitzen. Diese Phase diente auch
zur Entwicklung von Fallstudien, um die Perspektive eines Familienunternehmens
zu erortern. Interviews die nach dem 21. Januar 2006 stattfanden, flossen nur mit

ihren qualitativen Aussagen in die Arbeit mit ein.

Nach Absprache mit den Befragten wurde der jeweilige Fragebogen nicht vorab
zugeschickt. Zu Beginn des Gesprachs wurde das Thema und die Motive der
Arbeit vorgestellt. Um einen ersten Eindruck zu gewinnen, wurde der

Interviewpartner gebeten, eine Kurzdarstellung des Unternehmens und der
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jeweiligen historischen Entwicklung vorzunehmen. AnschlieBend wurde geklért,
welche Wachstumsstrategie das Familienunternehmen verfolgt und welcher
Fragebogen dem Gesprach zugrunde gelegt wird. Daraufhin erfolgte schliellich
die Beantwortung der Fragen. Die Interviews dauerten in der Regel zwischen 90
Minuten und zwei Stunden. Das kurzeste Gesprach war nach einer Stunde

beendet, wohingegen das langste Interview vier Stunden beanspruchte.

Obgleich drei Fragebdgen entworfen wurden, sind viele Fragen identisch.
Zunéchst wurden allgemeine Angaben nach der Branche, nach Belegschaft und
der Struktur der Anteilseigner sowie nach dem Eigenkapitalanteil abgefragt. Da es
sich um Familienunternehmen handelt, konzentrieren sich einige Fragen auf die
Zusammensetzung der Unternehmensfihrung und den Einfluss der
Eigentumerfamilie in den jeweiligen Gremien. Im Mittelpunkt der weiteren
Fragen stand die Wachstumsstrategie der erfassten Familienunternehmen. Dazu
gehoren strategische Inhalte wie Gesamtunternehmens- und
Wetthewerbsstrategie. Fiir die erste Gruppe der Unternehmen mit M&A-Strategie
wurde daraufhin die Frage gestellt, welche Rolle M&A bei friheren
Unternehmenszusammenschliissen gespielt hat. Eine Vielzahl der Fragen
thematisierten schlieBlich die Transaktionen selber. Insbesondere wurde nach dem
Involvement der Familie vor und wéhrend der Verhandlungen sowie wahrend der
Integration gefragt. AbschlieRend sollten die Erfolge der M&A-Transaktionen
bewertet werden. Die letzte Gruppe der Fragen befasste sich mit der
Internationalisierung und vor allem mit den Erfahrungen der M&A-gesteuerten

Internationalisierung.

Die Gruppe der Unternehmen ohne M&A-Strategie erhielt die gleichen Fragen,
wobei die Erfahrungswerte mit anderen Formen der Unternehmenskooperationen
im Vordergrund standen. Entsprechend reduzierten sich die Fragen fur die letzte
Kategorie von Unternehmen. Bei beiden Kategorien von Unternehmen sollte aber
herausgefunden werden, warum M&A bzw. Unternehmenskooperationen generell

keine Rolle gespielt haben und welche Griinde dahinter standen. VVon Interesse
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war schlieflich auch, wie Wachstum und Internationalisierung bei diesen

Unternehmen geplant und umgesetzt wurden.

6.1.4. Methodische Grenzen

Die Grenzen dieser Untersuchungen liegen zun&chst in der Auswahl der
Unternehmen. Es erfolgte eine Auswahl typischer Félle und die Fokussierung
erfolgte vorwiegend auf Familienunternehmen mit M&A-Strategie. Es liegt also
keine Repréasentativitat des Datenmaterials vor. Zu diesem Zweck mussten alle
deutschen Unternehmen aus dem Verarbeitenden Gewerbe statistisch erfasst
werden, um eine GrolRen- und Branchenklassifizierung vorzunehmen. Zudem
misste eine dhnliche Struktur fur alle Familienunternehmen aufgebaut werden,
wobei sich die Eingrenzung des Unternehmenstyps und die Sammlung der Daten
als schwierig erweisen durfte. Entsprechend den Haufigkeiten in den jeweils
gebildeten Klassen missten aus einem vorgegebenen Stichprobenumfang eine
anteilsmaBige Anzahl von Familienunternehmen ausgesucht werden, damit ein
reprasentativer Ausschnitt aus der Gesamtheit aller Familienunternehmen erreicht
wird. Eine derartige VVorgehensweise ist jedoch nicht méglich, wenn zugleich die
Familienunternehmen grundsétzlich zur Mitwirkung von Interviews gewonnen
werden sollen. SchlieBlich muss dabei eine Mindestanzahl an Gesellschaften

erreicht werden, die auch lber eine M&A-Strategie verfiigen.

Fur diese Untersuchung wurden auch bewusst namhafte Familienunternehmen
ausgewahlt, um die Bedeutung der Thematik zu betonen. Gerade die
Internationalisierung und das M&A-gesteuerte Wachstum sollte anhand von
Familienunternehmen untersucht werden, eine Richtung der Analyse, die zuvor in
der Literatur nur unzureichend beleuchtet wurde. Das Interesse zahlreicher,
zumeist auch grofRer Familienunternehmen ist als Beleg fur die Notwendigkeit
dieser Untersuchung zu sehen. Im nédchsten Abschnitt wird das Profil der
befragten Familienunternehmen skizziert. Dabei wird deutlich, dass die
untersuchten Gesellschaften im Hinblick auf GroRe, Zahl der Beschéftigten und

Branchenzugehorigkeit auch stellvertretend flr andere Familienunternehmen
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stehen. Die ausgearbeiteten Ergebnisse beruhen zwar in erster Linie auf der
Analyse der theoretischen Zusammenhange und auf den Antworten der

ausgewahlten Familienunternehmen, kdnnen aber auch fur andere zutreffen.

Eine weitere methodische Begrenzung dieser Arbeit leitet sich aus dem
wissenschaftstheoretischen Ansatz ab. Auf die Kritik an die so genannte
Grounded Theory in der Literatur wird an dieser Stelle nicht naher eingegangen
(Bortz 1984, Kelle 1994). Das Untersuchen des empirischen Materials, ohne
zuvor ein theoretisches Geriust entwickelt zu haben, wird als problematisch
angesehen. Dies ist auch nachvollziehbar, denn die theoretische Analyse im ersten
Teil verdeutlicht automatisch, dass Vermutungen, logische Erklarungen und
plausible Annahmen immer existieren. Eine Ausarbeitung dieser Denkansatze zu
Arbeitsthesen, die als Basis fur die Auswertung der Interviewergebnisse dienen,
erscheint als ein guter Mittelweg zwischen quantitativer und qualitativer Methode.
Nachdem die Internationalisierung von Familienunternehmen mit Hilfe von
M&A-Strategien in der Literatur nur unzureichend untersucht wurde, sollte diese
Untersuchung methodisch mdglichst offen und flexibel gestaltet werden. Es sollen
bestehende Erklarungsansatze und das Datenmaterial in einen Zusammenhang
gebracht werden, um das Phdnomen ohne vorherige methodische Einengung

umfassend zu beleuchten.

Die vorliegende Arbeit wird sich daher auf eine qualitative Analyse des
empirischen Materials stitzen, wobei die Erlauterungen der theoretischen
Zusammenhénge im ersten Teil als Basis fur die deskriptive Untersuchung der
internationalen Wachstumsstrategien der Familienunternehmen mit Hilfe von
M&A-Transaktionen dienen. Die Grounded Theory eignet sich somit gut flr die

Durchfiihrung der vorliegenden Arbeit.

6.2. Profil der befragten Familienunternehmen

Die empirische Untersuchung stutzt sich auf die Antworten von 69
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Familienunternehmen. Die meisten Fragebdgen wurden dabei vollstandig
beantwortet, so dass der gesamte Stichprobenumfang in die Bewertung einflief3t.
Unterteilt werden die befragten Familienunternehmen in Unternehmungen mit
und ohne M&A-Strategie sowie in  Unternehmungen mit einer
Wachstumsstrategie ohne Unternehmenskooperationen. In die erste Gruppe mit
M&A-Strategie entfallen 47 Unternehmen, in die zweite Gruppe ohne M&A-
Strategie acht Unternehmen, und in die dritte Gruppe mit den Unternehmen, die
uber keine Strategie mit Unternehmenskooperationen verfligen, konnen 14
Unternehmen zugeordnet werden. Aus Grinden der Vereinfachung soll von der
ersten Gruppe dann gesprochen werden, wenn es sich um die
Familienunternehmen handelt, die Uber eine M&A-Strategie verfligen. Dies gilt
auch fiir die beiden anderen Gruppen. Da im Mittelpunkt dieser Arbeit das
internationale Wachstum der Familienunternehmen durch M&A steht, ist die erste

Gruppe mit einem Anteil von 68% ausreichend Ubergewichtet.

In Abbildung 15 ist die Branchenverteilung der befragten Familienunternehmen
abgebildet, wobei die erste Gruppe zur Veranschaulichung zusétzlich abgetragen
wurde. Genau 25% sind der Metallverarbeitung zuzuordnen, wahrend auf
Maschinenbau Uber 17% und auf Nahrungs- und Genussmittel 19% entfallen. Die
Branchenverteilung in der ersten Gruppe weicht besonders in der Chemie, im
Handel und bei den sonstigen Branchen ab. Die Mehrfachnennungen resultieren
vor allem daraus, dass einige Unternehmen (ber ein diversifiziertes
Geschaftsfeldportfolio verfligen und somit mehrere Branchen angegeben haben.
27 Unternehmen in der ersten Gruppe haben lediglich einen Geschaftsbereich
angegeben, so dass von fokussierten Unternehmen ausgegangen werden kann.
Zehn der befragten Unternehmen verfugen Uber ein Geschaftsportfolio mit zwei
Segmenten. Hingegen haben sechs Unternehmen drei Geschaftsbereiche
angegeben. In der Liste befindet sich jeweils ein Unternehmen, das in vier bzw.
funf Geschaftsbereichen engagiert ist. In der Gruppe ohne M&A-Strategie ist die
Branchenverteilung aufgrund der geringen Anzahl der Unternehmen insgesamt
nicht zu vergleichen. Zudem befinden sich in dieser Gruppe Unternehmen, die nur

in einer Branche tatig sind. Bei den Unternehmen ohne Strategie mit



134

Unternehmenskooperationen sind die Branchen Metall, Maschinenbau und
Kunststoff bergewichtet. Bis auf ein Unternehmen sind in dieser Gruppe nur

Unternehmen vorzufinden, die nur in einem Geschéftsfeld investiert haben.

Abbildung 15: Branchenverteilung der befragten Unternehmen
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Quelle: Befragungsergebnisse
Anmerkung: NuG steht fir Nahrungs- und Genussmittel

In der Umsatzverteilung wird deutlich, dass in der Befragung vorwiegend

Grolsunternehmen und Unternehmen aus dem Mittelstand auftauchen (siehe
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Abbildung 16). So ist in der ersten Gruppe nur ein Unternehmen vorhanden, das
einen Umsatz zwischen 10 und 50 Mio. Euro vorweisen kann (Umsatzbasisjahr:
2004). Sechs weitere Unternehmen erwirtschafteten einen Umsatz zwischen 100
und 250 Mio. Euro. Einen Umsatz zwischen 250 und 500 Mio. Euro verbuchten
hingegen zehn Unternehmen. Weitere vier Unternehmen generierten einen
Umsatz zwischen 500 Mio. Euro und 1 Mrd. Euro. Insgesamt 25 Unternehmen

erzielten einen Umsatz von tber 1 Mrd. Euro.

Abbildung 16: Umsatzverteilung der befragten Unternehmen
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Quelle: Befragungsergebnisse

Eine Vielzahl der Unternehmen hat in der Befragung den Umsatz exakt
angegeben. In der ersten Gruppe wurde dabei ein Gesamtumsatz von etwa 9,5
Mrd. Euro erzielt. In der Gruppe ohne M&A-Strategie sind drei Unternehmen mit
einem Umsatz von tber 1 Mrd. Euro vorzufinden. Sechs der acht erfassten
Unternehmen haben dabei einen Umsatz von 7 Mrd. Euro erwirtschaftet. In der

dritten Gruppe betrégt die Anzahl der Milliardenunternehmen vier. Weitere vier
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kamen auf einen Umsatz zwischen 50 und 100 Mio. Euro sowie drei mit einem
Umsatz zwischen 100 und 250 Mio. Euro. Die Gruppe ohne Strategie mit
Unternehmenskooperationen kann einen Gesamtumsatz von 9 Mrd. Euro

vorweisen.

Die 69 befragten Unternehmen beschéftigen etwa 544.000 Mitarbeiter, wobei das
kleinste Unternehmen eine Belegschaft von 145 Mitarbeitern und das groite
53.200 vorweisen kann. Durchschnittlich sind bei den erfassten Unternehmen
knapp 8.000 Mitarbeiter beschaftigt. In Tabelle 6 sind die Belegschaftsdaten der
drei Gruppen dargestellt.

Tabelle 6: Beschaftigtenzahl der befragten Unternehmen

Belegschaft Alle 1. Gruppe: 2. Gruppe: 3. Gruppe:
Unternehmen | Unternehmen | Unternehmen | Unternehmen
mit M&A- ohne M&A- ohne Strategie
Strategie Strategie mit U.-koop
GroRe 543.279 447.776 40.083 55.420
Mittelwert 7.989 9.734 5.010 3.959
Minimum 145 150 700 145
Maximum 53.200 53.200 16.986 15.000

Quelle: Befragungsergebnisse
Anmerkung: U.-koop steht fur Unternehmenskooperationen

Bei den befragten Unternehmen lassen sich alle Rechtsformen finden, wobei die
Anzahl der borsennotierten Aktiengesellschaften sehr gering ist. Kommandit-
gesellschaften kommen hingegen haufig vor, entweder in der reinen Form oder in
Konstruktion mit einer GmbH. In der Gruppe ohne M&A-Strategie gibt es nur
eine Aktiengesellschaft, wobei der Rest die Rechtsform einer GmbH & Co. KG
hat. Auch in der Gruppe ohne Strategie mit Unternehmenskooperationen
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dominieren die GmbH-Formen, wobei zwei Unternehmen als Aktiengesellschaft

firmieren.

6.3. Stellung der Familie in den Unternehmen

GemaR der Auswahl der befragten Unternehmen gehdren die Familie und einzelne
Familienmitglieder zu den wichtigsten Anteilseignern. Nur bei wenigen
Unternehmen lassen sich innerhalb der Eigentlimer noch strategische Investoren,
Banken oder andere Unternehmen finden. Da sich nur wenige bdrsennotierte
Aktiengesellschaften unter den analysierten Unternehmen befinden, ist der
Streubesitz  insgesamt zu  vernachldssigen. Unter den  betrachteten
Familienunternehmen befinden sich auch einige Stiftungsunternehmen, deren

Anzahl ebenfalls nicht ins Gewicht fallt.

Zusétzlich zu der Frage nach der Anteilseignerstruktur wurde auch nach der
Eigenkapitalquote gefragt. Auch hier haben die meisten befragten Unternehmen
nahere Angaben gemacht, so dass ein Uberblick tiber die Kapitalstruktur gegeben
werden kann (siehe Abbildung 17). Bei dieser Frage lasst sich ein
Stichprobenumfang von 63 ermitteln’, wobei 43 Unternehmen einen
Eigenkapitalanteil von weniger als 50% vorweisen konnen. Der Mittelwert betragt
knapp 44%, wohingegen in diesem Fall der Median mit 37% von besserer
Aussagekraft ist. Der Eigenkapitalanteil liegt bei 36 Unternehmen zwischen 20%
und 40%, wohingegen der Anteil des Eigenkapitals am Gesamtkapital in weiteren
16 Unternehmen zwischen 41% und 60% schwankt. In der Gruppe der
Unternehmen mit M&A-Strategie und ohne Strategie mit
Unternehmenskooperationen liegt der Median jeweils bei 40%. Dieser Wert sinkt
auf 33% bei den Unternehmen ohne M&A-Strategie.

! Bei jeder Frage ist ein unterschiedlich hoher Stichprobenumfang ermittelt worden, weil einige
Fragen von manchen Unternehmen nicht beantwortet wurden.
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Abbildung 17: Ubersicht des Eigenkapitalanteils der befragten Unternehmen
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Anmerkung: Die Unternehmen 42-46 und 69 haben keine Angaben gemacht.

Die meisten befragten Familienunternehmen befinden sich in der zweiten bis
vierten Generation, wohingegen nur wenige Unternehmen mehrere Generationen

der Familie vorweisen konnen (siehe Tabelle 7).
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Tabelle 7: Anzahl der Familiengenerationen der befragten Unternehmen

Generationenzahl 2 3 4 5 6 7 9 12 13

Anzahl der 16 14 18 9 1 2 3 1 1

Unternehmen

Quelle: Befragungsergebnisse

Bei der Frage nach der institutionellen Présenz der Familie in der Unternehmens-
bzw. Geschaftsfiihrung bietet sich ein gemischtes Bild. Dass die Familie zu den
Anteilseignern gehort, liegt in der Definition von Familienunternehmen. Aber die
Mitwirkung in der Fihrungsebene variiert von Fall zu Fall. Deshalb standen in der
Befragung insgesamt vier Umschreibungen zur Auswahl, die von der reinen
familiendominierten bis hin zur reinen managerdominierten Fiihrung reichen
(siehe Tabelle 8). Familienfremde Manager dominieren weit Uber die Hélfte der
befragten 67 Unternehmen. Insgesamt wurden zehn Unternehmen nur von
Familienmitgliedern gefihrt. Weitere 15 konnen eine familiendominierte
Geschaftsfuhrung  vorweisen, wohingegen 25 Unternehmen nur von

familienfremden Managern gefiihrt werden.

In etwa zwei Drittel der Unternehmen ist die Familie somit an der Fihrung
beteiligt, wobei sich aber auch sagen l&sst, dass in Uber 80% der Unternehmen die
Familie nicht mehr allein das Sagen hat. Die Familiendominanz in der
Unternehmensfuihrung schwindet hingegen, wenn die Unternehmen eine M&A-
Strategie  vorweisen  konnen.  Hingegen ist eine  Vielzahl  der
Unternehmensfihrungen familiendominiert, wenn sie uber keine Strategie mit
M&A oder Unternehmenskooperationen allgemein verfugen. Auf diesen
Zusammenhang wird noch zuriickzukommen sein, wenn die Strategie mit

Unternehmenskooperation direkt erfragt wird.
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Klassifizierung Alle 1. Gruppe: | 2. Gruppe: | 3. Gruppe: Durch-

der Familien- Unter- mit M&A- ohne ohne schnittl.

dominanz nehmen Strategie M&A- U.-koop- Beleg-
Strategie Strategie schaft

Reine

Familien- 10 3 3 4 1.661

fihrung

Familien-

dominierte 15 8 2 5 4.034

Fuhrung

Manager-

dominierte 17 13 2 2 8.510

Fuhrung

Reine mana-

ger-gefuihrte 25 21 1 3 12.591

Unternehmen

Quelle: Befragungsergebnisse

Anmerkung: U.-koop steht fiir Unternehmenskooperationen

Des Weiteren ist zu hinterfragen, ob es sich bei den rein familiengefiihrten
Unternehmen eher um Kkleinere oder groflere Unternehmen handelt. Wird die
Anzahl der
familiengefiihrten Unternehmen durchschnittlich 1.600 Mitarbeiter beschaftigt.?
Die durchschnittliche Zahl
familienfremden Managerdominanz. So zéhlen die 25 rein managergefihrten

Unternehmen durchschnittlich 12.600 Mitarbeiter. Es ist daher, vereinfacht

Belegschaft herangezogen, dann sind in den zehn rein

der Belegschaft steigt mit der zunehmenden

? Die UmsatzgroRe korreliert mit der BelegschaftsgroRRe sehr stark. Der entsprechende Koeffizient
hat einen Wert von 0,865. Somit kann im Folgenden statt der GroRRe des Unternehmens durchaus
die BelegschaftsgroRe herangezogen werden. Auf die Belegschaft wird deshalb zuriickgegriffen,
weil hier mehr Unternehmen Angaben zur Verfiigung gestellt haben.
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gesagt, zu vermuten, dass die Anzahl der familienfremden Fuhrungskrafte hoch

ist, wenn die Familienunternehmen groRer sind.

Das Profil der befragten Familienunternehmen kann weiter differenziert werden,
wenn der Eigenkapitalanteil der familien- bzw. managergefiihrten Unternehmen
betrachtet wird. Neun Unternehmen, die eine rein familienbesetzte
Unternehmensfiihrung haben, kénnen einen durchschnittlichen Eigenkapitalanteil
von 40% vorweisen. Hingegen betrdgt bei diesen Unternehmen der Median genau
30%. Bei naherer Betrachtung der anderen Gruppierungen hinsichtlich der
Familienfiihrung lassen sich keine groReren Abweichungen feststellen. Das heifit,
dass die rein managergefuhrten Unternehmen den hdchsten durchschnittlichen
Eigenkapitalanteil von 44,2% innerhalb der betrachteten Unternehmen
prasentieren kénnen. Dieser Wert liegt bei den Zwischenformen — familien- bzw.
managerdominierte Unternehmensfiihrungen — leicht darunter. Der hdochste
Median fiir den Eigenkapitalanteil haben die 15 familiendominierten
Unternehmensfuhrungen und die 23 rein managergefuhrten Unternehmen mit
genau 40%. Fur die 16 managerdominierten Unternehmensfiihrungen ermittelte
sich ein Wert von 37,5%. Angesichts dieser Zahlen lasst sich nicht sagen, dass die
managergefiihrten Unternehmen eine hohere oder niedrigere Eigenkapitalquote

vorweisen als die familiengefiihrten Gesellschaften.

Bevor der Familieneinfluss in Fihrungsgremien genauer betrachtet wird, ist noch
eine weitere Frage nach der institutionellen Prasenz der Familie in Beirdaten oder
auch Aufsichtsraten vorgeschaltet worden. Auch hier wurde danach gefragt, ob
diese zusétzlichen Fihrungsgremien familien- oder managerdominiert sind. In 47
Unternehmen ist die Familie in anderen Gremien vertreten, wohingegen diese
Gremien in 13 befragten Unternehmen nur von familienfremden Personen besetzt
sind. In einem ndchsten Schritt wurde nach der genaueren Zusammensetzung der
zusatzlichen Gremien gefragt. Dabei hat die Auswertung ergeben, dass sieben
Unternehmens- oder Aufsichtsrate nur aus Familienmitgliedern bestehen.

Hingegen sind 22 dieser unterstlitzenden Fihrungsgremien vorwiegend von



142

familienfremden Personen besetzt. In 16 befragten Familienunternehmen setzen
sich die Beirdte und Aufsichtsrate vorwiegend aus Familienmitgliedern
zusammen. Damit l&sst sich feststellen, dass in etwa zwei Drittel aller erfassten
Familienunternehmen Mitglieder aus der Eigentlimerfamilie in Beirdten und

Aufsichtsraten stark vertreten sind.

Es ist ebenfalls interessant zu kldren, wie sich die institutionelle Présenz der
Familie in allen Flhrungsgremien darstellt, also sowohl in der Geschéftsfiihrung
bzw. Vorstand als auch im Beirat bzw. Aufsichtsrat (siehe Tabelle 9). Dabei wird
die Trennung zwischen Fihrung und Kontrolle vorgenommen, was in vielen
Fallen auch der unternehmerischen Realitat entsprechen dirfte. Es ist also davon
auszugehen, dass Beirdte und Aufsichtsrate vorwiegend Kontrollaufgaben
ubernehmen, wobei dort auch grundlegende strategische Entscheidungen sowie
Personalentscheidungen getroffen werden. Aus Vereinfachungsgriinden wird im
Folgenden die Unternehmensfihrung als Fihrung und die Beirdte bzw.
Aufsichtsrate als Kontrolle bezeichnet. Die Halfte der zehn Unternehmen, die eine
reine  Familienfuhrung praktizieren, verfugen uber eine managerdominierte
Kontrolle. Nur zwei Unternehmen konnen eine familiendominierte Kontrolle
vorweisen. Es existiert somit kein Unternehmen im Stichprobenumfang, in dem
sowohl die Fuhrung als auch die Kontrolle vollstandig mit Familienmitgliedern
besetzt ist.
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Tabelle 9: Familie in Flhrungs- und Kontrollgremien

Familie in der Kontrolle

Familie in Reine Familien- Manager- Familien-
der Fuhrung Familien- dominierte | dominierte fremde

kontrolle Kontrolle Kontrolle Kontrolle
Reine
Familien- 0 2 5 1
fihrung
Familien-
dominierte 1 6 4 4
Fuhrung
Manager-
dominierte 1 2 10 4
Fuhrung
Reine manager-
gefuhrte 5 6 3 6
Unternehmen

Quelle: Befragungsergebnisse

In Tabelle 9 wird auch deutlich, dass in 15 Unternehmen, in denen die
Geschéftsfuhrung vorwiegend aus Familienmitgliedern besteht (zweite Zeile in
Tabelle 9), keine klare Tendenz in der Kontrolle ausgemacht werden kann.
Jeweils die Halfte der Unternehmen mit einer familiendominierten Fihrung ist
auch mit einer familiendominierten Kontrolle ausgestattet. Etwas anders sieht es
bei den 17 Unternehmen aus, die vorwiegend von familienfremden Managern
geflhrt werden (dritte Zeile in Tabelle 9). Davon werden auch 14 Unternehmen
vorwiegend oder nur von familienfremden Personen kontrolliert. Die
Durchdringung von Managern hat demnach in beiden Gremien nachhaltig
stattgefunden und wird auch in den vorliegenden Féallen deutlich. Bei rein von

managergefihrten Unternehmen ist die Kontrolle eher von Familienmitgliedern
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besetzt (vierte Zeile in Tabelle 9). In elf Unternehmen, die von Managern gefihrt
werden, setzt sich die Kontrolle nur oder vorwiegend aus Familienmitgliedern
zusammen. Es ist davon auszugehen, dass sich die Familie zwar von der Fihrung
zuriickzieht, aber, um einen Einfluss zu bewahren, in der Kontrolle vertreten ist.
In diesen Unternehmen wird sozusagen ein Fihrungsausgleich zwischen
Managern und Familie vollzogen. Eine vollstandige Verdrangung der Familie
findet sich nur in sechs Unternehmen. Dennoch ist eine Durchdringung von
familienfremden Fuhrungskraften weitaus fortgeschrittener als der umgekehrte
Fall, wo noch die Familie in den Unternehmen dominiert. Es ist jedoch auch
auffallend, dass viele Mischformen existieren, in der abwechselnd die Familie und

Manager in der Fihrung und Kontrolle dominieren.

Die institutionelle Prasenz der Familie in der Fihrung und Kontrolle steht auch in
Zusammenhang mit der GroRe des Unternehmens, denn wie oben festgestellt,
kdénnen gerade die rein managergefiihrten Unternehmen durchschnittlich eine
hohere Anzahl von Mitarbeitern vorweisen. Dazu wird den H&ufigkeiten in
Tabelle 9 die durchschnittliche BelegschaftsgroRe zugeordnet. Diese Tabelle kann
auch als Matrix angesehen werden, indem die linke obere Ecke ein reines
Familienunternehmen (nur Familienmitglieder in Fihrung und Kontrolle) und die
Ecke rechts unten ein reines Managerunternehmen (Fihrungsgremien nur aus
familienfremden Personen) darstellt. Zu jeder Ausprédgung wird nun die jeweilige

durchschnittliche Anzahl der Belegschaft zugeordnet (siehe Tabelle 10).
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Tabelle 10: Zusammenhang zwischen Familienfiilhrung und -kontrolle

sowie durchschnittliche Belegschaftsgroflie

Familie in der Kontrolle

Familie in

der Fuhrung

Reine
Familien-

kontrolle

Familien-
dominierte

Kontrolle

Manager-
dominierte

Kontrolle

Familien-
fremde

Kontrolle

Reine

Familien-

2.573

1.262

600

fuhrung

Familien-
dominierte 500

Fuhrung

Manager-

dominierte 2.300

Fuhrung

Reine manager-

6.633

gefuhrte 17.480 23.367

Unternehmen

Quelle: Befragungsergebnisse

Ein erster Blick zeigt, dass die durchschnittliche Mitarbeiterzahl besonders bei
den managerdominierten bzw. rein managerbesetzten Unternehmen hoch ist. Grob
vereinfacht l&sst sich daher sagen, dass die Durchdringung der Manager mit der
Grolke des Unternehmens stark korreliert. Wird die durchschnittliche Anzahl von
Mitarbeitern als Indikator fir die optimale Fiihrungs- und Kontrollkonstellation
angesehen, dann sind die sechs Unternehmen am wachstumsstarksten, die nur von
Managern geflihrt werden, aber in der Kontrolle nur oder vorwiegend durch
Familienmitglieder vertreten sind. Die Aufgabenteilung zwischen Manager in der
Fuhrung und Familie in der Kontrolle erweist sich als optimal, da in diesen

Unternehmen die Anzahl der Belegschaft am hdchsten ist. Unter diesen elf
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Unternehmen, die dieser optimalen Konstellation entsprechen, befinden sich in
der Tat nur gréRere Unternehmen. Mit 900 Mitarbeitern ist die Goldschmidt-
Thermit-Group die kleinste Gesellschaft, wohingegen Franz-Haniel & Cie. mit
etwa 53.000 Mitarbeitern zu den groRten befragten Familienunternehmen zahlt.
Auf finfstellige Belegschaftsgréllen kommen Unternehmen wie Hella,
Boehringer, Merck und Rehau. Eine weitere optimale Konstellation stellt eine
managerdominierte Flhrung und Kontrolle dar, da die zehn Unternehmen
durchschnittlich Uber 11.000 Mitarbeiter beschaftigen. Somit wird deutlich, dass
die Anzahl der Belegschaft bei den managerdominierten Unternehmen am

hodchsten ist.

Daraus lasst sich ableiten, dass die Unternehmen mit zunehmendem Wachstum
auf Manager zuriickgreifen missen, weil das Know-how der Familienmitglieder
begrenzt ist, aber auch, weil es zu wenige Mitglieder in der Familie gibt. Dies
wird bei Otto Fuchs deutlich, wo die Fremdmanager als professioneller angesehen
werden, aber auch bei Ante-Holz, das den Familienbeirat abgeschafft hat, um mit
externen Fuhrungskraften starker wachsen zu koénnen. Bei Boehringer sind die
Familienmitglieder nur im Middle Management vertreten. Fir viele Unternehmen
stellt sich aber die Frage nach Familienpréasenz nicht, da es keine Nachfahren gibt,
so bei Behr, wo das letzte Familienmitglied im Jahre 1995 aus der Fihrung
ausschied und bei Krones, wo es keine dritte Generation mehr geben wird. Es
kann aber auch festgestellt werden, dass die Familie nicht vollig verdrangt werden
darf. Eine optimale Présenz der Familie findet sich in der Unternehmung somit in
der Kontrolle. Im Unternehmen Wrede Industrieholding wird die Familie von
vornherein vertraglich aus dem operativen Management ausgeschlossen,
wohingegen bei Dr. Oetker betont wird, dass ,,Gesellschafter zu sein, alleine
keinen Flhrungsanspruch legitimiert.”“ Einige Unternehmen unterhalten keinen
Beirat oder Aufsichtsrat, wobei ein Gesellschafterausschuss wie bei Hella eine Art
Kontrollorgan darstellt.

Zusammenfassend betrachtet, lasst sich die Tabelle 10 wie folgt interpretieren:
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Die Familienunternehmen, die eher von der Familie gefiihrt und kontrolliert
werden, haben durchschnittlich eine deutlich kleinere Belegschaft als die
Familienunternehmen, die mehrheitlich von familienfremden Managern gefihrt
und Kkontrolliert werden. Daraus lasst sich schlussfolgern, dass die
Unternehmerfamilie eher wachstumshemmend und familienfremde Manager eher
das Wachstum fordern. Allerdings kann eine eindeutige Aussage nicht getroffen
werden, denn die beschriebene Idealkonstellation, Fihrungsgremien mit
familienfremden Managern und Kontrollgremien mit Familienmitgliedern zu
besetzen, ist nicht vollig frei von der Unternehmerfamilie. Diese konnte
womdglich in den Kontrollgremien einen erheblichen Einfluss auf die
Geschaftsfuhrung ausuiben, so dass zwar eine institutionelle Zurlickgezogenheit
gegeben ist, aber keine faktische. Aber allein die schwindende Anzahl von
fachlich geeigneten Familienmitgliedern wird wohl dazu fiihren, dass die
wichtigen Gremien des Unternehmens aus familienfremden Managern bestehen

werden.

Abschliefend soll die Tabelle 10 in zwei Halften unterteilt werden. Die linke,
obere Matrixhalfte wird, wie bereits erwahnt, als reine Familienunternehmen bzw.
als familiendominierte Familienunternehmen bezeichnet. Umgekehrt handelt es
sich bei der anderen Hélfte der Matrix um reine Managerunternehmen bzw. um
managerdominierte Familienunternehmen. Bleibt noch die Frage zu kléren, zu
welcher Art die Mischformen zugeordnet werden sollen. In Tabelle 10 sind diese
Falle hellgrau markiert (,,Diagonalwerte”, Anzahl=12). Eine genaue Trennung
lasst sich nicht vornehmen, so dass diese Mischformen zu beiden Kategorien
zdhlen. Sie sind somit familien- und managerdominierte Familienunternehmen

zugleich.

Um zu erfahren, wie viele Mitarbeiter die beiden Arten von Familienunternehmen
beschéftigen, wird die angegebene Belegschaftsgrofle fir beide Matrizenhélften
summiert, wobei die Mischformen jeweils mitgezdhlt werden. Demnach

beschéftigen die familiendominierten Unternehmen (Anzahl=27) insgesamt



148

154.507 Mitarbeiter, wohingegen die managerdominierten Unternehmen
(Anzahl=45) eine BelegschaftsgroRe von 497.831 aufweisen (Diagonalwerte
doppelt gezéhlt!). Dabei handelt es sich um absolute Zahlen, so dass zum
Vergleich die durchschnittliche BelegschaftsgroRe herangezogen werden mdsste.
Dabei kommen die familiendominierten Familienunternehmen auf eine
durchschnittliche Belegschaft von 5.518 Mitarbeitern. Allerdings konnen die
managerdominierten Familienunternehmen mit 10.472 nahezu doppelt so viele
Mitarbeiter beschéftigen wie die familiendominierten Gesellschaften. Dieser Wert
fasst die oben dargelegten Schlussfolgerungen aus der Tabelle 10 noch einmal
zusammen. Allein der Vergleich dieser beiden Zahlen zeigt, dass die
managerdominierten  Familienunternehmen doppelt so viele Mitarbeiter

beschéftigen als die familiendominierten Gesellschaften.

Im Folgenden soll nun ein weiterer Zusammenhang zwischen den familien- bzw.
managerdominierten Familienunternehmen einerseits und der Strategie fur
Unternehmenszusammenschliisse andererseits geklart werden. Die einzelnen
Héaufigkeiten aus der Tabelle 9 werden in die jeweiligen Gruppen der befragten
Familienunternehmen aufgeteilt. Die erste Gruppe mit den Unternehmen, die eine
M&A-Strategie verfolgen, ist aufgrund der gezielten Auswahl immer am
haufigsten vertreten (siehe Tabelle 11). Hinzu kommt, dass durch die
Matrizenbildung der Stichprobenumfang aufgegliedert wird und klare Aussagen
nur bedingt gemacht werden kénnen. Dennoch fallt auf, dass, sobald eine Zelle
eine Mindesthaufigkeit von finf erreicht, die meisten Unternehmen eine M&A-

Strategie aufweisen.
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Tabelle 11: Zusammenhang zwischen familien- bzw. managerdominierten

Unternehmen und M&A-Strategie

Familie in der Kontrolle
Familie in Reine Familien- Manager- Familien-
der Fuhrung Familien- | dominierte | dominierte fremde
kontrolle Kontrolle Kontrolle Kontrolle
Reine
Familien- 0/0/0 1/0/1 2/2/1 0/0/1
fuhrung
Familien-
dominierte 0/0/1
Fuhrung
Manager-
dominierte 1/0/0
Fuhrung
Reine manager-
gefihrte 5/0/0 4/0/2
Unternehmen

Quelle: Befragungsergebnisse

Anmerkung: Anzahl der Unternehmen mit M&A-Strategie (1. Gruppe) / ohne
M&A-Strategie (2. Gruppe) / ohne Unternehmenskooperationen (3. Gruppe)

Werden nur die Familienunternehmen betrachtet, die nur von Managern geftihrt
werden (vierte Zeile in Tabelle 11), dann haben die meisten eine M&A-Strategie.
Lediglich die Unternehmen Goldschmidt-Thermit Group, Rehau und Bofrost
verfiigen Uber keine Strategie mit Unternehmenskooperationen. Behr ist hingegen
das einzige managergefiihrte Unternehmen, das eine Strategie ohne M&A, aber
dafiir mit anderen Unternehmenskooperationsformen hat. Angesichts der geringen

Anzahl von Familienunternehmen, die keine M&A-Strategie oder keine Strategie
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mit  Unternehmenskooperationen  verfolgen, [l&sst sich ein  positiver
Zusammenhang zwischen der Durchdringung von familienfremden Managern in
der Unternehmensfuhrung und der Verbreitung einer M&A-Strategie nur bedingt
feststellen. Familienunternehmen mit einer M&A-Strategie finden sich sowohl bei
den familien- als auch bei den managerdominierten Varianten. Auch die anderen
Gruppen sind auf beiden Seiten der Matrix verteilt. Die Verfolgung einer M&A-
Strategie lasst sich somit nicht davon abhéngig machen, ob ein

Familienunternehmen eher familien- oder managerdominiert ist.

AbschlielRend soll der Einfluss der Familie in den jeweils beteiligten Gremien der
befragten Unternehmen in den Blickpunkt gertickt werden. Es lasst sich zwischen
einer rein formalen Prdasenz der Familie in den Gremien und einer aktiven
Teilnahme beim Entscheidungsprozess unterscheiden. Fir den AuBenstehenden
ist die Einstufung nicht mdoglich, daher wurde der jeweilige Interviewpartner
gebeten, den Einfluss der Familie auf den Entscheidungsprozess des
Unternehmens zu charakterisieren. Diese Form des Familieninvolvements stellt
einen generellen Aktivitatsgrad dar, der im Folgenden neben der institutionellen

Présenz zusatzlich miteinbezogen wird (Astrachan et al. 2002).

Den Auswertungen zufolge haben die Interviewpartner den Einfluss (genereller
Aktivitatsgrad) der Familie in 33 Fallen als aktiv und in 19 Féllen als passiv
bezeichnet, wobei sich die Familienmitglieder in 14 Unternehmen nur selektiv
einmischen. Die Mehrzahl der betrachteten Familienunternehmen kann somit
einen hohen Aktivitatsgrad der jeweiligen Eigentimerfamilie bzw. ein intensives
generelles Familieninvolvement vorweisen. Der aktive Einfluss der Familie l&sst
sich bei Henkel laut Albrecht Woeste, Vorsitzender des Aufsichtsrates und des
Gesellschafterausschusses, wie folgt umschreiben: ,Wir haben den Einfluss auf
die Geschéftsleitung Uber zwei Aspekte: Die Strategie und unsere
Fuhrungsverantwortung. Es ist die Familie, die die Verantwortung flr das
Unternehmen tragt. In den meisten Fallen wird unter einem aktiven Einfluss der

Familie die Mitgestaltung der Strategie verstanden. Hingegen besteht der
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geringste Einfluss in der reinen Kontrolltatigkeit: ,,Kontrollieren mussen wir
schliellich doch noch* betont Jirgen Thuman, Gesellschafter von Heitkamp &
Thuman Group. Aus dieser Aussage lasst sich ableiten, dass das Zuriickziehen der
Familie aus der unmittelbaren Geschaftsfiihrung akzeptiert wird, aber im gleichen
Zuge eine Kontrollfunktion impliziert. 25 von 33 Unternehmen, in denen der
Einfluss der Familie als aktiv eingestuft wurde, verfugen Uber eine M&A-
Strategie. Daraus lasst sich ableiten, dass Familieninvolvement und eine
Unternehmensentwicklung mit einer M&A-Strategie durchaus vereinbar

erscheint.

Auch die Mehrzahl der 14 Unternehmen, in denen sich die Familie selektiv in die
Entscheidungsprozesse einbringt, kann eine Strategie mit M&A vorweisen. Etwas
anders verhdlt es sich mit den Unternehmen mit den passiven
Familienmitgliedern. Acht Unternehmen koénnen auf eine M&A-Strategie
verweisen, wohingegen vier keine M&A-Strategie und sieben keine Strategie mit
Unternehmenskooperationen haben. Ein Zusammenhang ldsst sich angesichts
dieser Werte nicht herleiten. Eine Mehrzahl der jeweils befragten
Familienunternehmen verfigt Uber eine M&A-Strategie, unabhéngig davon, ob
sich die Familie aktiv oder passiv in den jeweiligen Unternehmensgremien

verhélt.

Die Unternehmen mit einer aktiven Eigentimerfamilie kommen auf eine
BelegschaftsgroRe von 365.351, wohingegen die 19 Unternehmen mit einer
passiven Familie in der Fuhrung und Kontrolle lber eine Mitarbeiteranzahl von
119.238 verfugen. Bei den Unternehmen mit einer selektiv einbringenden Familie
summiert sich die Anzahl der Beschaftigten auf 47.390. Von besserer
Aussagekraft ist die durchschnittliche BelegschaftsgroRe. Diese ist aber auch bei
den Unternehmen mit einer aktiven Familie mit 11.071 héher als bei den anderen
Kategorien (selektiv und passiv). Am niedrigsten ist diese Zahl bei den
Unternehmen mit einer Familie, die sich selektiv einmischt. Der Medianwert

ergibt eine ahnliche Verteilung. Durch diese Zahlen wird deutlich, dass die
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Familienunternehmen mit einer Managerdominanz an GroélRe gewinnen, aber dass
sich in den jeweiligen Gremien gleichzeitig auch eine aktive Unternehmerfamilie
befindet.

Die Ergebnisse tiber den Aktivitatsgrad der Familienmitglieder kbnnen nun mit
der Matrix uber die offizielle Mitgliedschaft in den Flihrungsgremien abgeglichen
werden. Das heil3t: Es werden die Angaben der Unternehmen auf die Fragen nach
der institutionellen Présenz, also dem Familienanteil in der Unternehmensfiihrung

und in Beirdten bzw. Aufsichtsraten mit dem generellen Aktivitatsgrad verknupft.

An dieser Stelle wird wieder die Einteilung der Matrix (z.B. Tabelle 11) in
familien- bzw. managerdominierte Familienunternehmen vorgenommen. Die
Diagonale (links unten bis rechts oben) wird beiden Arten zugeordnet. Demnach
wird der Einfluss der Familie in familiendominierten Unternehmen in 13 Fallen
als aktiv beschrieben (siehe Tabelle 12, weie und graue Késtchen). Es kommt
aber auch vor, dass die Familie zwar rein formal dominiert, aber der Einfluss als
passiv beschrieben wird (beispielsweise Zeile 1 und Spalte 3). Aber in der Regel
befindet sich innerhalb der familiendominierten Unternehmen erwartungsgemaf
auch eine aktive Eigentimerfamilie. Die Gesamtzahl der aktiven Familien bei den
managerdominierten Unternehmen betrdgt hingegen 23 (siehe Tabelle 12, graue
und dunkelgraue Ké&stchen. Mit anderen Worten bedeutet dies, dass selbst die
managerdominierten  Unternehmen  zumeist auch (ber eine aktive
Eigentlimerfamilie verfugen. Der formale Rickzug aus den Gremien impliziert
kein volliges Verstummen der Familie. In sechs Fallen der familiendominierten
Unternehmen wird der Einfluss der Familie hingegen als passiv und in acht Fallen

als eher selektiv bezeichnet.
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Tabelle 12: Zusammenhang zwischen familien- bzw. managerdominierten

Unternehmen und Aktivitatsgrad der Familie

Familie in der Kontrolle
Familie in Reine Familien- Manager- Familien-
der Fuhrung Familien- | dominierte | dominierte fremde
kontrolle Kontrolle Kontrolle Kontrolle
Reine
Familien- 0/0/0 1/0/1 2/0/3 1/0/0
fuhrung
Familien-
dominierte 0/0/1
Fuhrung
Manager-
dominierte 1/0/0
Fuhrung
Reine manager-
gefihrte 2/2/1 6/0/0
Unternehmen

Quelle: Befragungsergebnisse

Anmerkung: aktiver Beitrag der Familie in den jeweiligen Gremien / selektive

Einmischung / passive Haltung der Familie in den jeweiligen Gremien

Tabelle 12 und mit den

Feststellung,  dass

Eine zusammenfassende Betrachtung der

vorangegangenen  Erkenntnissen  fuhrt zu  der
managerdominierte Familienunternehmen das Wachstum begunstigen, aber
gleichzeitig zumeist Ober eine aktive Unternehmerfamilie verfigen. Demnach
konnte die Familie auch fur die Wachstumsentwicklung entscheidend sein. Dies
lasst sich nicht eindeutig kléaren. Ein genereller Aktivitatsgrad geht ebenfalls nicht

mit einer erhdhten institutionellen Prasenz der Familie einher. Das heif3t, dass
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unabhéngig von der Anzahl der Familienmitglieder in den Gremien des
Unternehmens, die Familie zumeist einen aktiven Einfluss ausiibt. Dies lasst sich
vermutlich dadurch erkléren, dass als Gegenleistung fur ein Zuriickziehen der
Familie ein aktiver Einfluss auf das unternehmerische Geschehen gewahrt wird.
Dies entspricht auch der oben beschriebenen Idealkonstellation einer

Fuhrungszusammensetzung in einem Familienunternehmen.

Es ist auch zu vermuten, dass familienfremde Manager einen Einfluss der
Unternehmerfamilie durchaus akzeptieren, da es fir Familienunternehmen nicht
nur typisch, sondern auch essentiell erscheint. Nachvollziehbar ist hingegen, dass
in managerdominierten Familienunternehmen der Einfluss der
Unternehmerfamilie in einigen Fallen selektiv oder passiv ist. Es ist konsequent,
wenn sich die Familie aus den Gremien zuriickzieht und gleichzeitig ihren
Einfluss reduziert. Als Schlussresultat bleibt jedoch festzuhalten, dass die
Unternehmerfamilie in den Familienunternehmen eine aktive Rolle einnimmt.
Und das sowohl in familien- als auch in managerdominierten Varianten der

befragten Unternehmen.
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7. Diskussion der Ergebnisse

7.1. Wachstumsstrategie der Familienunternehmen

Nachdem das Profil der befragten Unternehmen skizziert wurde, sollen im
Folgenden die Ergebnisse der Befragung jeweils mit dem Bezug zu den
Arbeitsthesen ausgewertet werden, ehe die Analyse fortgesetzt wird. Zundchst
stehen die grundlegenden Strategien im Vordergrund. Dazu gehoren die
Gesamtunternehmens- und Wettbewerbsstrategie sowie die Wachstumsstrategie
und schlieflich die Internationalisierungsstrategie, die jedoch weiter unten
behandelt wird. Bei der Frage nach der Gesamtunternehmensstrategie standen die
Antworten Fokussierung und Diversifikation zur Auswahl. Es ist an dieser Stelle
zu bemerken, dass sich diese Feststellung, wie bei den anderen Fragen auch, nach
den Vorstellungen des Befragten richten. Im Rahmen dieser Untersuchung wird
daher ein Familienunternehmen als diversifiziert betrachtet, sofern der jeweilige
Interviewpartner diese Strategieart bei der entsprechenden Frage angegeben hat.
Zur genaueren Ermittlung mussten die einzelnen Umsatzzahlen der jeweiligen
Geschaftsbereiche analysiert werden (Berry 1971), um den exakten
Diversifikationsgrad zu ermitteln, worauf aber im Rahmen der vorliegenden

Betrachtung verzichtet werden soll.

Den Interviewergebnissen gemal, verfolgen in der Gruppe mit M&A-Strategie,
29 von 46 Unternehmen eine Fokussierungsstrategie, wohingegen sich 17
Unternehmen als diversifiziert bezeichnen. Innerhalb der Unternehmen ohne
M&A-Strategie sind alle acht Unternehmen fokussiert. Die Mehrheit der
Unternehmen, die génzlich ohne Unternehmenskooperationen auskommen, hat
ebenfalls eine Fokussierungsstrategie (zwolf von 14 Unternehmen). Es ist also
festzuhalten, dass die Fokussierung bei den befragten Familienunternehmen

eindeutig dominiert. Insgesamt sind weniger als ein Drittel diversifiziert.

Die Auswahl der Gesamtunternehmensstrategie zur Wachstumssicherung gestaltet

sich als dynamische Aufgabe. Dies macht deutlich, dass die Familienunternehmen
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trotz Festlegung auf die Fokussierungsstrategie weiterhin bzw. auch zum
wiederholten Male an eine Diversifikation des Geschaftsfeldportfolios denken.
Grund dafur ist zum Teil, dass die bearbeiteten Markte gesattigt sind und das
Wachstum nur noch durch den Einstieg in neue Branchen mdglich scheint.
Beispiele hierfir sind Eberspacher, Krones und Bahlsen sowie Goldschmidt-
Thermit Group. Die Diversifikation wird auch als besonders fir
Familienunternehmen geeignete Strategie angesehen, da sie durch die Streuung
der Ressourcen das Risiko eines Geschéaftsfelds minimieren. Fir das Unternehmen
Rehau hat Helmut Wagner, Président des Verwaltungsrats und Gesellschafter,
dazu folgendes bemerkt: ,,Wir sind keine groRe Firma, wir sind ein Konglomerat
von kleinen Firmen.“ Die Diversifikation wird als Wesensmerkmal von
Familienunternehmen angesehen. Allerdings wird auch bei aller Diversifizierung
darauf geachtet, dass die Einheit des Unternehmens gewahrt bleibt. Eine
bemerkenswerte Aussage kann dazu von WEPA-Papierfabrik P. Krengel genannt
werden: "Strategy: One face to customer mit allem, was der Kunde in diesem
Spezialsegment benétigt." Fur das Management von Familienunternehmen ist die
Diversifikation eine strategische, aber vor allem dynamische Herausforderung.
Offenheit  gegenuber  Verdnderungen, um das Unternehmen neuen
Rahmenbedingungen anzupassen, fiihrt dazu, dass die Diversifikation eine reelle
Alternative darstellt. Treiber dieser Anpassung muss den Angaben von Rudolf
Delius, geschéftsfuhrender Gesellschafter der C.A. Delius & Soéhne, zufolge die
Familie sein: "Es ist die Aufgabe der Familie, das Unternehmen zukunftsfahig zu
halten und nicht an alten Bestdnden und Traditionen festzuhalten.” Auch entlang
der Wertschopfung spielt die Diversifikation nach Angaben von Rudolf Delius
eine wichtige Rolle, um die Prozesse mitgestalten zu kdnnen: ,,Es ist wichtig,
nicht der Letzte in einer Wertschopfungskette zu sein, da sonst die Zukunft nicht

mitgestaltet werden kann.*

Es ist noch anzumerken, dass zwischen Fokussierung und Diversifikation keine
eindeutige Unterscheidung maglich ist. Ein diversifiziertes Unternehmen verfolgt
mitunter eine Fokussierungsstrategie innerhalb des Geschéftsfeldes. Damit kommt

es aber zu einem flieBenden Ubergang zur Wettbewerbsstrategie, wo eine
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Fokussierung innerhalb eines diversifizierten Portfolios zur Nischenstrategie
werden kann. Diese Art der Auslegung der Gesamtunternehmensstrategie findet
sich beim Mischkonzern. Den Begriff der fokussierten Diversifizierung pragen die
Unternehmen Merck und Waurth. Demnach sind die Geschaftsfelder zwar
diversifiziert, aber innerhalb der einzelnen Segmente werden bestimmte
Schwerpunkte gelegt, die somit einer Fokussierung gleichkommen. Bei Merck
wird diese fokussierte Diversifikation durch die Konzentration auf bestimmte
Medikamente im Pharmasegment und auf die Entwicklung Flissigkristalle fir
Displays innerhalb des Chemiesegments erreicht (Merck 2006). Hinzu kommen
noch weitere Schwerpunktsetzungen, so dass Merck auf insgesamt sechs Sparten

kommt.

Zwischen Fokussierung und Diversifikation findet jedoch auch ein permanentes
Wechselspiel statt, denn Uber eine lange Sicht gesehen, kann ein Unternehmen
Geschéftsfelder abstoBen und wenige Zeit spater wieder ein neues Produkt
entwickeln. Bei dem Unternehmen Eberspacher wurde von Heinrich Baumann,
geschéftsfihrender Gesellschafter, betont, dass Familien zuweilen zu lange an
einem Geschéftsfeld festhalten. Dann sind solche Aussagen nicht Uberraschend:
»Ausstieg hat jedoch viel zu spét stattgefunden, da der Vater daran hing.”
Andererseits dauert es dann nicht lange, dass zum Erhalt der fokussierten
Strategie eine Diversifikation erforderlich ist. Dies dirfte dann der Fall sein, wenn
mit den bestehenden Geschéftsfeldern kein zufrieden stellendes Wachstum erzielt
werden kann. In der Folge wird der Einstieg in einen neuen Markt erwogen, um
die Unternehmensentwicklung voranzutreiben. Dr. Dr. Peter Bettermann,
Sprecher der Unternehmensleitung und Personlich Haftender Gesellschafter
(PHG) der Freudenberg-Gruppe restimierte: ,,Wir sind eine multinationale Firma
mit deutschen Wurzeln in globalen Markten. Es ist fur uns Tradition, mit

Innovation und Erneuerung zu wachsen®.

Bei der Wetthewerbsstrategie kann eine noch klarere Tendenz festgestellt werden.

Zur Auswahl standen Kostenfuhrerschaft, Differenzierung und schlieBlich die
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Nischenstrategie, wobei einige Befragten auch alle drei Formen angekreuzt haben.
Dies ist auch nachvollziehbar, denn vor allem bei diversifizierten Unternehmen
kdnnen in den jeweiligen Geschaftsbereichen unterschiedliche
Wettbewerbsstrategien umgesetzt werden. Beispiele hierfir sind die Unternehmen
H. & E. Reinert und insbesondere Wilhelm Werhahn: ,,Aufgrund der starken
Diversifizierung werden samtliche Wettbewerbsstrategien belegt.” Bei nur neun
Unternehmen  steht  die  Kostenfuhrerschaft im  Mittelpunkt  der
Wettbewerbsstrategie, wovon die meisten der Gruppe mit M&A-Strategie
zuzuordnen sind. Oliver Jacob, Head of Corporate Development der
Pharmaunternehmensgruppe Merckle/ratiopharm, bemerkte: ,,Aufgrund der
Kostenflhrerschaft wachsen wir auch aus eigener Kraft sehr dynamisch.” In der
Gruppe mit M&A Strategie dominieren bei 25 bzw. 26 Unternehmen die
Differenzierungs- bzw. Nischenstrategie. Diese Verteilung der grundlegenden

Wetthewerbsstrategien ist auch bei den anderen vorherrschend (siehe Tabelle 13).

Tabelle 13: Grundlegende Strategien bei Familienunternehmen

Strategien Alle Unterneh- | Unterneh- | Unterneh-
Unter- men mit men ohne | men ohne
nehmen M&A- M&A- Strategie
Strategie Strategie mit U.-
koop.
Fokussierung 49 29 8 12
Diversifikation 20 17 - 3*
Kostenfihrerschaft 11 9 1 1
Differenzierung 37 25 4 8
Nische 38 26 3 9

Quelle: Befragungsergebnisse

Anmerkung: * Ein Unternehmen mit Fokussierung und Diversifikation; bei den

Wetthewerbsstrategien haben Unternehmen zum Teil mehrere Arten angegeben
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Die Nischenstrategie wird vor allem von Familienunternehmen bevorzugt, da
fehlende  GroBe und Ressourcen den Weg fir  kostenintensive
Kostenflhrerschafts- und  Differenzierungsstrategien  verschlieBen.  Eine
Erlduterung findet sich dazu bei Heinrich Baumann von Eberspacher:
»rechnologiefiihrerschaft wird nicht immer moglich sein, dann muss das
Unternehmen in die Nische.” Die Madoglichkeit, BetriebsgroRenvorteile
auszuschopfen, kann von Familienunternehmen auch nur unzureichend oder
zumeist kaum genutzt werden. Dies unterstreicht die Aussage von Lorenz
Bahlsen, Sprecher der Unternehmensleitung und Gesellschafter der Lorenz
Bahlsen Snack-World Holding: ,,Es ist eine kritische Masse nétig, um Nummer
eins oder zwei im Markt zu sein, ansonsten bleibt fir ein Familienunternehmen
nur der Weg in die Nische.” Nach Angaben von Dr. Herbert Woust,
Generalbevollmé&chtigter des Unternehmens Diehl, ist es erforderlich, mindestens
die Nummer drei im Markt zu sein, ansonsten musse die Nische aufgesucht
werden. Dazu bemerkte Axel E. Barten, geschaftsfihrender Gesellschafter von
Achenbach Buschhitten: ,,Um im Wettbewerb mithalten zu k6nnen, muss man
Spezialist sein.“ Ein weiteres Beispiel fir die fehlende GréRe wvon
Familienunternehmen gibt Albrecht Woeste von Henkel: ,,Dort wo andere grolier
sind als wir, gehen wir selbst in die weltweite Nische.* Eine Nischenstrategie wird
von Familienunternehmen wie Merck laut Jon Baumhauer, Vorsitzender des
Vorstandes und des Familienrats, daher zwangslaufig bevorzugt: ,,In den Nischen
ist es leichter, Weltmarktfiihrer zu sein.” Bei der SMS Group hat Dr. Heinrich
Weil3, Vorsitzender der Geschaftsfiihrung und Gesellschafter, zu diesem Thema
folgende Aussage getroffen: ,,In den Nischen missen wir Marktfihrer sein, um im

Hochlohnland Deutschland tiberleben zu kénnen.*

Im Folgenden wird nun die Wachstumsstrategie in die Betrachtung
miteinbezogen. Dabei wurde nach der bevorzugten Art und Weise des Wachstums
gefragt. Die befragten Interviewpartner konnten zwischen endogen, exogen oder
beiden Formen auswahlen. In der Gruppe mit M&A-Strategie ist die exogene
Wachstumsstrategie nur bei flinf Unternehmen vorherrschend, wéhrend 19 eine

endogene Strategie bevorzugen. Die Familienunternehmen streben demnach
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bevorzugt ein organisches Wachstum an, erganzen jedoch ihre Strategie mit
M&A. Dies wurde von Herbert von Baumbach, Gesellschafter von Boehringer,
verdeutlicht: ,,Wir wachsen sehr stark mit eigenem Cash Flow, aber sobald wir
merken, dass wir unsere Ziele nicht erreichen, tatigen wir M&A.“ Die Art des
Wachstums ist aber auch abhdngig von der Marktsituation, was von Diehl
hervorgehoben wurde: ,,Wenn wir Nummer eins sind, d.h. Marktfuhrer alleine
sind, wachsen wir endogen. Wenn wir Nummer zwei oder drei sind, wird
akquiriert.” Es ist jedoch auch die Vorsicht vor exogenem Wachstum bei den
Familienunternehmen verbreitet. Als Beispiel kann Dr. Hans Tepohl, PHG von
Otto Fuchs, genannt werden: ,, Die Inhaber wollen kein risikoreiches Wachstum.*
Auf zusétzliche, marktferne Probleme macht Fredy Lienhard, Inhaber der Lista
Holding, bei M&A aufmerksam: ,,M&A ist sehr problematisch, da zwei Kulturen
zusammengebracht werden mussen. Somit beschéftigt man sich mit sich selbst

und nicht mit dem Markt.“

Fur 21 Unternehmen stellen beide Formen eine reelle Wachstumsoption dar. PHG
Dr. Jorg Mittelsten-Scheid von Vorwerk strebt zwar auch endogenes Wachstum
an, aber zur Bildung von mehreren Standbeinen seien auch Akquisitionen
notwendig. Auch fur Wilhelm Werhahn bleiben nach Meinung von Anton
Werhahn beide Optionen offen: ,Wir haben im Laufe unserer 160j&hrigen
Unternehmensgeschichte das Konzernportfolio immer wieder umgeschichtet,
unsere Geschaftsbereiche sind nicht fur die Ewigkeit.” Dr. Oetker betont zudem,
dass beide Wachstumsoptionen nicht nur von grofRen, sondern auch von kleinen
Familienunternehmen genutzt werden sollten, wobei es jedoch zumeist an
professionellen Strukturen mangelt, um dies umzusetzen. Diversifizierte
Unternehmen wie Franz Haniel & Cie. missen ohnehin beide Wachstumsformen
in Betracht ziehen, da sich die einzelnen Geschaftsbereiche unterschiedlich
entwickeln. Hierzu meinte Franz Haniel, Vorsitzender des Aufsichtsrats und
Gesellschafter: ,,Wachstum muss auf beiden Schienen laufen. Neue
Geschéftsaktivitaten werden organisch entwickelt, wéhrend bereits bestehende
Aktivitdten durch M&A entwickelt werden.”“ An exogenem Wachstum kommt

wettbewerbsbedingt eine Vielzahl an Unternehmen aber nicht vorbei, so dass
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Akquisitionen wie bei Henkel erforderlich sind, um die Marktfihrerschaft zu
erlangen und zu erhalten. In den Gruppen zwei und drei, also bei den
Unternehmen, die auf M&A und Unternehmenskooperationen ganz verzichten,

dominiert zwangslaufig endogenes Wachstum.

Von weiterem Interesse sind die  Kombinationen zwischen den
Strategieauspragungen, wobei nur einige beispielhaft herausgegriffen werden
sollen. Insgesamt sehen 38 Unternehmen im endogenen Wachstum die ideale
Unternehmensentwicklung. Dr.-Ing. Heinz Dirr, Aufsichtsratsvorsitzender der
Dirr AG, wies darauf hin: ,,Wachstums- und margenstarke Geschaftsfelder
aullerhalb der Automobilbranche wird Duirr durch organisches Wachstum weiter
ausbauen.” Von diesen Unternehmen sind 33 fokussiert und 23 verfolgen eine
Differenzierungsstrategie. Es sind 22 Unternehmen, die sowohl eine endogene als
auch exogene Wachstumsstrategie verfolgen. Davon sind 10 fokussiert und 12
diversifiziert. Auch bei diesen Unternehmen tberwiegen die Unternehmen mit

einer Differenzierungs- und Nischenstrategie.

Die bisherigen Ausfuihrungen haben bereits teilweise Bezug zu den Arbeitsthesen
genommen. So hat die Arbeitsthese 1 nur zum Teil Bestand, denn die Mehrzahl
der betrachteten Unternehmen hat die Fokussierungsstrategie als vorrangige
Gesamtunternehmensstrategie angegeben. Es waren aber immer noch 20
Unternehmen, die eine Diversifizierungsstrategie verfolgen. Es sollte bemerkt
werden, dass Diversifikation insbesondere in Deutschland seit der Idee vom
integrierten Technologiekonzern bei der Daimler Benz AG und seit dem Denken
in Kernkompetenzen negativ behaftet ist (Li/Greenwood 2004, Hungenberg
2002). Entsprechend haben einige befragte Unternehmen, die die Diversifikation
als Antwort angekreuzt haben, zugleich erklart, dass innerhalb der einzelnen
Segmente eine klare Fokussierung angestrebt wird. Demzufolge findet sich auch
die Formulierung der Strategie der fokussierten Diversifizierung (Merck, Wurth).

Ein weiterer Grund, weshalb die Diversifikation ein strategischer Bestandteil der
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Familienunternehmen bleibt, ist die stagnierende Marktentwicklung in den
vertretenen Maérkten, so dass Wachstum nur durch den Einstieg in neue Mérkte
maoglich ist. Entsprechend diversifizieren sich die Familienunternehmen.
Diversifikation impliziert auch die Notwendigkeit, den Ausstieg aus traditionellen
Industrien in neue Dienstleistungen zu vollziehen, um so das Uberleben des
Gesamtunternehmens zu sichern. Fokussierung konnte daher auch als Beharren
auf bestehende Markte verstanden werden, so auch in einigen Fallen bei
Familienunternehmen, wo einzelne Familienmitglieder aus historischen Grunden
an bestimmten Produkten festhalten. Dementsprechend kann Diversifikation als
wachstumsorientierte Strategie angesehen werden, um den erforderlichen
Ausstieg zu beschleunigen, indem neue Geschaftsbereiche aufgebaut werden.
Ohnehin wird mit dem Vorzeigekonglomerat General Electric und zum Teil auch
Siemens der Erfolg der Diversifikation zunehmend diskutiert. Es wurde von
befragten Fuhrungskraften betont, dass eine Diversifikation zum Risikoausgleich
der  Fokussierung  zum  Teil notwendig  erscheint, um  die
Unternehmensentwicklung zu stabilisieren. Richtigerweise verstehen einige
Befragte unter der Diversifizierung eine geographische Variante, also die
Internationalisierung. Dieser Aspekt soll jedoch weiter unten erortert werden.
AbschlieBend  lasst  sich  feststellen, dass die  Umstellung  der
Gesamtunternehmensstrategie in einigen Unternehmen ein aktuelles Thema
darstellt. Der erste Teil von Arbeitsthese 1 hat dennoch keinen Bestand, da die
Fokussierung bei vielen Unternehmen dominiert, selbst wenn die Diversifikation

Teil der Gesamtunternehmensstrategie ist.

Hingegen kann die Nischenstrategie als dominante Strategie bei
Familienunternehmen bezeichnet werden. Selbst in diversifizierten Unternehmen
wird eine Fokussierung bzw. Spezialisierung als einziger Entwicklungspfad
gesehen, um Wachstum zu erzielen. Eine konsequente Fokussierung endet somit
in einer Nischenstrategie. In einigen Fallen wurde die Nischen- zusammen mit der
Differenzierungsstrategie angegeben. Dieser Zusammenhang l&sst sich
nachvollziehen, denn eine Differenzierung bedeutet in der Regel, dass ein Produkt

besonders qualitativ und technologieintensiv hergestellt wird. Dabei handelt es
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sich zumeist um hoherwertige Segmente. Wenn in einigen Fallen dieser Markt nur
von wenigen Teilnehmern besetzt wird, dann liegt es nahe, statt von Segmenten
eher von Nischen auszugehen. Entsprechend lasst sich vermutlich erkléren,
warum beide Strategieformen teilweise gleichzeitig angegeben wurden. Ein
Grund liegt sicherlich auch daran, dass ein Teil davon diversifiziert ist und somit
fur die jeweiligen Geschaftsbereiche verschiedene Strategien entwickelt werden.
Die Nischenstrategie wird jedoch vor allem deswegen gewahlt, weil zunachst die
Anzahl der Wettbewerber geringer ist und mit der Etablierung in einer Nische
eine spezialisierte Leistungserstellung ermdglicht, die von Kunden nachgefragt
wird. Aus quantitativen und qualitativen Griinden kénnen schneller Marktanteile
erlangt werden, damit das Rentabilitatspotenzial intensiver ausgeschopft wird.
Dadurch konnen neue Investitionen getatigt werden, um neue Maérkte zu
erschlielen, so dass Wachstum erzielt wird. Das Ziel, schneller Marktfiihrer zu
sein, lasst sich den Antworten zufolge somit nur in Nischen erreichen.
Infolgedessen trifft der zweite Teil von Arbeitsthese 1 auf die betrachteten

Familienunternehmen zu.

Bevor das Familieninvolvement miteinbezogen wird, soll die Arbeitsthese 2
diskutiert werden. Darin wurde die These aufgestellt, dass Familienunternehmen
eher endogen wachsen. Dies kann den Ergebnissen zufolge, die oben erldutert
wurden, bestatigt werden. Selbst Unternehmen, die (iber eine Strategie mit M&A
verfiigen, bevorzugen endogenes Wachstum oder auch beide Formen. Fir beide
pladieren die Unternehmen deshalb, um sich beide Optionen offen zu halten.
Exogenes Wachstum scheint erforderlich, sobald die Grenzen des endogenen
Wachstums erreicht werden. Zudem ist mit Akquisitionen schnelles Wachstum
mdglich, so dass nur die exogene Variante in Frage kommt. Uber lange Sicht
entstehen und reifen Markte, so dass neue Geschéftsfelder aufgebaut werden
muissen. Entsprechend werden neue Akquisitionen getatigt, um das
Gesamtunternehmen zu erhalten und zu vergrofRern. Um Wachstumschancen nicht

zu verpassen, werden daher beide Varianten ausgewahilt.
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Fur endogenes Wachstum spricht vor allem die stabile Unternehmensentwicklung.
Zudem bleibt die Unabhéangigkeit, vor allem von Banken, gewahrt. Darin wird
eine groRere Entwicklungsfreiheit der Unternehmen gesehen. Ein risikoreiches
Wachstum soll mit Zukdufen vermieden werden, damit sich das Unternehmen mit
dem Markt beschéftigt und nicht mit der Integration von neuen Organisationen.
Bei einigen Unternehmen fehlen schlichtweg die finanziellen Mittel, um exogenes
Wachstum zu stemmen. Endogenes Wachstum verkorpert ohnehin eine
Ressourcen schonende Unternehmensentwicklung. Die verbalen Anmerkungen
unterstiitzen die Arbeitsthese 2, so dass die Familienunternehmen in der Regel
endogenes Wachstum  beflirworten.  Allerdings scheint es nicht den
Markturbulenzen zu entsprechen, sich nur fur eine Variante zu entscheiden, da zur
Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit alle Optionen offen gehalten werden mussen.
Dr. Michael Rogowski, Vorsitzender des Aufsichtsrats der Voith AG meint
hierzu: ,Voith agiert als Weltmarktfiihrer mit bereits lang existierenden
Grundtechnologien in reifen Nischenmarkten, die nur wenige Mdglichkeiten fur
weiteres Wachstum zulassen. Deshalb expandiert Voith in das Servicegeschéft —
auch durch Akaquisitionen. Die Stdrkung der existierenden Kundenbasis im
Maschinengeschéft, durch die neu angebotenen Dienstleistungen, positioniert
Voith als umfassenden Problemléser fiir unsere Industrien und sichert profitables

Wachstum.*

In einem né&chsten Schritt wird nun das Familieninvolvement in die Diskussion
der beiden ersten Thesen miteinbezogen. Zunéchst soll gepruft werden, ob die
diversifizierten Unternehmen eine starke institutionelle und funktionelle Présenz
der Familie aufweisen. Dabei wird die institutionelle Prasenz jeweils in Flhrung
und Kontrolle unterteilt, da eine Kombination erheblich  weniger
familiendominierte Unternehmen erbringen wirde. In Zusammenhang mit
Arbeitsthnese 1 wurde eine zusatzliche These aufgestellt, dass
Familieninvolvement die Diversifikation verstarkt. Zunachst wird die Familien-
bzw. Managerdominanz im Vorstand und Geschaftsfihrung unterteilt nach der
Gesamtunternehmensstrategie betrachtet. Bei den zehn rein familiengefiihrten

Unternehmen betragt der Anteil der Unternehmen mit Diversifikationsstrategie
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20%, wohingegen von den 25 Unternehmen, deren Fihrungsgremium nur von
familienfremden ~ Managern  besetzt  ist, 11  Unternehmen  eine
Diversifikationsstrategie verfolgen. Auch bei den 17 Unternehmen, die
uberwiegend von Managern gefuhrt werden, erreicht der Diversifikationsanteil
29%. Intensiveres Familieninvolvement in der Fuhrung geht somit nicht mit

starkerer Diversifikation einher.

Werden nun die Kontrollgremien herangezogen, dann ergibt sich ein gemischtes
Bild. Diversifizierte Unternehmen sind bei allen vier Ausprdgungen in
unterschiedlicher Starke vorzufinden. Vor allem bei (berwiegend mit
Familienmitgliedern besetzten Gremien (44%) und aber auch in Beirdten bzw.
Aufsichtsraten mit rein familienfremden Managern (41%). Die Tendenz wird
beim Aktivitdtsgrad deutlich. In 13 von 33 Unternehmen, in denen das
Familienwirken in den Fihrungsgremien als aktiv bezeichnet wird, herrscht eine
Diversifikationsstrategie. Das entspricht einem prozentualen Anteil von 39%. Bei
den ,passiven* Familienunternenmen betragt dieser Anteil 26%. Eine
uberblicksartige Betrachtung des Familieninvolvements in Beziehung mit der
Diversifikationsstrategie erbringt keine klare Aussage. Diese strategische Variante
wird wohl unabhdngig von der Familienprdsenz bzw. vom Familienwirken

gewahlt.

Zweiter Bestandteil von Arbeitsthese 1 ist die Nischenstrategie. Der Anteil der
Unternehmen mit einer Nischenstrategie ist bei allen Ausprdgungen der
Fuhrungskategorisierung annéhernd gleich. Bei den rein von Familienmitgliedern
besetzten Kontrollgremien betragt der Anteil 57%, wohingegen bei den rein von
familienfremden Managern dominierten Beiraten der ,,Nischenstrategieanteil“ bei
41% liegt. Beim Aktivitatsgrad ist jedoch eine Abhadngigkeit festzustellen, denn
bei den Unternehmen mit aktiver Familie verfolgen Uber 60% die
Nischenstrategie. Bei den Auspragungen selektiv und passiv féllt dieser Wert auf
36% bzw. 32%. Ein groReres Familieninvolvement foérdert also die

Nischenstrategie. Dies lasst sich mitunter dadurch erklaren, dass die
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Wetthewerbsintensitat geringer ist und ein endogenes, stabileres Wachstum
mdoglich ist. Eine Identifikation der Familie mit dem Nischenfeld wird somit
schneller erreicht und eine Fokussierung der Familienunternehmen auf die
jeweilige Nische entsteht. Die Arbeitsthese 1 wird daher modifiziert, da die
Fokussierung sowohl auf der Gesamtunternehmensebene als auch auf der
Wetthewerbsebene als Nischenstrategie vorherrschend ist. Die Arbeitsthese 1

wird daher abgedndert und neu formuliert:

Modifizierte Arbeitsthese 1

Familienunternehmen verfolgen auf der Gesamtunternehmensebene eine
Fokussierungsstrategie. Es besteht aber kein Zusammenhang zwischen
Gesamtunternehmensstrategiewahl und Familieninvolvement. Auf der
Wettbewerbsebene dominiert bei Familienunternehmen die Nischenstrategie.

Dies wird umso intensiver, je intensiver das Familieninvolvement ist.

Es stellt sich nun die Frage, welche Implikationen das Familieninvolvement bei
der Wachstumsstrategie mit sich bringt. In der Tabelle 14 ist eine Kombination
der  verschiedenen  Haufigkeiten  dargestellt, in  Abhéangigkeit  der
Wachstumsstrategie, des Anteils der Familienmitglieder in den Fuhrungs- und
Kontrollgremien sowie des Aktivitatsgrades. Zur Vereinfachung werden die
Auspragungen bei der Besetzung der Gremien von vier auf zwei reduziert. In der
1. und 2. Spalte der Tabelle 14 finden sich die 25 familiendominierten
Familienunternehmen in Abhéangigkeit der Wachstumsstrategie. Die meisten
streben ein organisches Wachstum an. Nur sechs von 25 Familienunternehmen
optieren fur beide Wachstumsformen. Dass die familiendominierten
Familienunternehmen eher eine vorsichtige bzw. konservative und somit
endogene Wachstumsstrategie verfolgen, kann angesichts der Ergebnisse aus

Tabelle 14 durchaus bestatigt werden.
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Tabelle 14: Familieninvolvement und Wachstum

Fuhrung Kontrolle Familieneinfluss

Wachstum | F | Fy [EM | M F | Fm | EM | M | Aktiv | Selektiv | Passiv

Endogen 7 8 |11 12| 4 5 15| 14| 12 8 18
Exogen 2 12120241 4 3 0
Beides 1|5 |5 11| 3|9 | 3|7 17 3 1

Quelle: Eigene Berechnung

Anmerkung: F = nur von Familienmitgliedern besetzt / FM = (iberwiegend von
Familienmitgliedern besetzt / FM = tUberwiegend von familienfremden Managern

besetzt / M= nur von familienfremden Managern besetzt.

Endogenes Wachstum ist bei den managerdominierten Familienunternehmen
ebenfalls stark verbreitet. Nur sehr wenige beschranken sich auf eine reine
Wachstumsstrategie. Die Vermutung, managerdominierte Familienunternehmen
waren eher geneigt, exogen zu wachsen, l&sst sich aus diesen Ergebnissen nicht
ableiten. In einem néchsten Schritt soll die Wachstumsstrategie in Abhéngigkeit
der Art und Weise der Zusammensetzung des Kontrollgremiums betrachtet
werden. Die 23 familiendominierten Familienunternehmen (5. und 6. Spalte,
Tabelle 14) halten sich zumeist beide Wachstumsoptionen offen. Eine reine
Wachstumsstrategie spielt auch hier keine besondere Rolle. Ahnliches gilt fiir die
managerdominierten Familienunternehmen, die jedoch vielmehr bestrebt sind,

endogen zu wachsen.

In allen bisher betrachteten Varianten ist die endogene Wachstumsstrategie weit
verbreitet. Das &ndert sich auch nicht, wenn der Einfluss der Unternehmerfamilie
mit einbezogen wird. Eine ausschlieBliche Bevorzugung der exogenen
Wachstumsstrategie ist nur bei wenigen Familienunternehmen vorherrschend
(letzten drei Spalten, Tabelle 14). Ausgehend von diesen Ergebnissen kann nicht

davon ausgegangen werden, dass die Verbreitung von familienfremden Managern
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die Neigung, nur exogen zu wachsen, erhéht. Allenfalls halten sich die
Familienunternehmen beide Optionen offen. Die meisten Befragten sind jedoch
von einer endogenen Wachstumsstrategie Uberzeugt. Selbst bei den
managerdominierten Familienunternehmen wird die endogene Wachstumsform
vorgezogen. Dies konnte naturlich daran liegen, dass auch bei diesen
Unternehmen der Einfluss der Familie immer noch als aktiv bewertet wurde. Es
kdnnte also auch derart interpretiert werden, dass familienfremde Manager zwar
in der Fuhrung und Kontrolle dominieren, aber im Gegenzug eine endogene
Wachstumsstrategie beibehalten wird. Dies ist zwar denkbar, kann aber aus der

Befragung nicht ausreichend geklart werden.

Abschlielend soll noch der Familieneinfluss betrachtet werden. Bei den
Unternehmen mit einer aktiven Familie werden beide Wachstumsformen
bevorzugt, wohingegen 18 von 19 Unternehmen mit einer passiven Familie eine
endogene Wachstumsstrategie verfolgen. Insgesamt ist die Wachstumsform
unabh&ngig von der Familienprésenz in den Gremien oder dem Familieneinfluss
zu sehen. Eine Vielzahl der Familienunternehmen strebt endogenes Wachstum an
oder behalt sich beide Optionen offen. Exogenes Wachstum wird vielmehr als
Ergénzung zur allgemeinen Unternehmensentwicklung angesehen. Akquisitionen
werden demnach in besonderen Gelegenheiten und in Ausnahmefdllen getatigt.
Der Inhalt der Arbeitsthese 2 wird ergidnzt mit einem Zusatz zum

Familieninvolvement in Verbindung mit der Wachstumsstrategie:

Modifizierte Arbeitsthese 2

Das Wachstum von Familienunternehmen ist durch das Streben nach
Unabhéngigkeit und durch Kapitalknappheit hauptsadchlich endogen
gepragt. Intensiveres Familieninvolvement fihrt nicht zu einer starkeren

Neigung zu endogenem Wachstum.

Abschliefend werden noch einige zusammengesetzte Merkmalskombinationen
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betrachtet, die den Inhalt der Arbeitsthesen im Wesentlichen bestétigen.
Herangezogen werden nun die Unternehmen, die endogen wachsen wollen und
fokussiert sind. Es handelt sich dabei um 33 Familienunternehmen. Diese
Unternehmen sind (berwiegend managerdominiert, sowohl in der Fihrung als
auch in der Kontrolle. Auch bei den 23 Unternehmen, die eine endogene
Wachstums- und Differenzierungsstrategie anstreben, sind es zumeist
familienfremde Manager, die in den Flhrungsgremien vorzufinden sind. Werden
im Folgenden nur die fokussierten Unternehmen (n=48) herangezogen, dann
verfolgen diese zumeist eine Differenzierungs- (n=24) und Nischenstrategie
(n=21) und streben endogenes Wachstum (n=32) an. Familien- und
Managerfiihrung sind etwa gleich verteilt. Es ist jedoch eine Uberwiegende
Anzahl von Unternehmen, die von familienfremden Managern lberwacht werden.
Der Grad der Einmischung ist eher zugunsten einer aktiven Familie mit 20
Unternehmen, wohingegen sich die Familien in 12 Fallen selektiv bzw. in 15
Fallen passiv an der Fiihrung bzw. Kontrolle beteiligen. Zu ahnlichen Ergebnissen
fuhren weitere Einzelbetrachtungen. Demnach ist die Mehrheit der Unternehmen
fokussiert, verfolgt eine Differenzierungs- bzw. Nischenstrategie, strebt
endogenes Wachstum an und verfigt zumeist Uber eine aktive
Unternehmerfamilie. Darlber hinaus sind die betrachteten Unternehmen eher
managerdominiert.  Leichte  Abweichung gibt es bei den eher
familienkontrollierten Unternehmen. Hier peilen die meisten Unternehmen

sowohl endogenes als auch exogenes Wachstum an.

7.2. Formen von Unternehmenszusammenschliissen

Nach den grundlegenden Strategien der Familienunternehmen sollten in weiteren
Fragen die Erfahrungen mit Unternehmenszusammenschliissen, insbesondere mit
M&A, ermittelt werden. Dabei waren Mehrfachnennungen moglich. Demnach
haben funf Unternehmen in der Vergangenheit Fusionen durchgefihrt,
wohingegen 52 Unternehmen Akquisitionen getétigt haben. Bei 30 befragten
Unternehmen  wurden  auch  strategische  Allianzen  eingegangen.

Gemeinschaftsunternehmen gehotrten ebenfalls zu den gefragten Formen des
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Zusammenschlusses, denn 38 Unternehmen haben sich auch einmal dafir
entschieden. M&A spielte in 19 Fallen eine dominante Rolle, zwangslaufig in den
Unternehmen mit M&A-Strategie. Bei 17 Unternehmen stand M&A weniger im
Mittelpunkt. Von diesen Unternehmen waren drei der Gruppe 2 zugeordnet.
Hingegen haben zwolf Unternehmen angegeben, dass M&A von Fall zu Fall eine
unterschiedlich  dominante  Rolle innerhalo  der  Erfahrungen  mit

Unternehmenszusammenschliissen einnahm.

Im  né&chsten  Schritt  werden nun  die  Antworten zu den
Unternehmenszusammenschliissen mit denen zur Strategie, Familieneinfluss und
GroRe verglichen. In den Unternehmen, in denen M&A eine dominante Rolle bei
Zusammenschlissen einnahm, verfolgten elf die Fokussierungs- und acht die
Diversifikationsstrategie. Differenzierungs- und Nischenstrategie waren auch in
diesem Fall bei den meisten befragten Unternehmen vorherrschend. Eine dhnliche
Verteilung der Strategien findet sich auch bei den anderen Unternehmen, in denen
M&A eine weniger dominante Rolle gespielt haben oder, von Fall zu Fall
verschieden, bei Unternehmenszusammenschliissen dominierten. In Tabelle 15
sind die Haufigkeiten der familien- und managergefuhrten Unternehmen sowie
der Grad der Familieneinmischung dargestellt. Unabhéngig von der Rolle, die
M&A bei den Unternehmen spielen, werden die meisten Unternehmen von
familienfremden Managern gefuhrt oder kontrolliert. Lediglich in den
Unternehmen mit h&ufigeren M&A-Transaktionen liegt die Anzahl der von
Familienmitgliedern kontrollierten Unternehmen bei acht und der von
familienfremden Managern bei zehn. In diesen Unternehmen sind die
Familienmitglieder im Wesentlichen aktiv. Dies gilt auch in den Unternehmen, in
denen die Bedeutung von M&A bei den Zusammenschllssen variierte. Eher
passiv sind die Familienfihrungskréfte bei Unternehmen, in denen M&A bei den

bisherigen Zusammenschliissen weniger dominant waren.
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Tabelle 15: Rolle von M&A bei Familienunternehmen

Fuhrung Kontrolle Familieneinfluss
Rolle von Fami- Mana- Fami- Mana- .
e_
M&A lien- ger- lien- ger- ) Pas-
Aktiv | lek-
domi- domi- domi- domi- . Siv
iv
niert niert niert niert
Dominant 6 13 8 10 12 6 1
Weniger
) 3 13 5 11 2 6 8
dominant
Von Fall zu
Fall ver- 3 9 3 7 11 0 1
schieden

Quelle: Befragungsergebnisse

Bei den zusétzlichen Bemerkungen, die die Interviewpartner gemacht haben, fallt
auf, dass Gemeinschaftsunternehmen und Strategische Allianzen zumeist
aufgrund unterschiedlicher Interessen der jeweiligen Partner fehlschlagen. Daher
streben Familienunternehmen immer Mehrheitsbeteiligungen an, sofern ein
exogener Wachstumsschritt eingeplant wurde. Beispiele hierflr sind Otto Fuchs,
Lorenz Bahlsen Snack-World und Lista Holding. Einige der untersuchten
Familienunternehmen gehéren jedoch zu den marktfuhrenden Unternehmen und
streben immer die unternehmerische  Fuhrung bei  Unternehmens-
zusammenschlissen an. Dr. Oetker als dominantes Unternehmen in der Nahrungs-
und Genussmittelbranche sieht sich permanent in der Pflicht, Marktfuhrer zu sein:
»Wenn wir Marktfihrer sind, wachsen wir endogen, wenn wir (ber dem
durchschnittlichen Marktwachstum liegen. Wir schlagen den externen

Wachstumspfad ein, wenn wir Marktanteile verlieren und hinter das
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durchschnittliche Marktwachstum fallen. Wir werden nicht vom Markt und
Wetthewerbern getrieben, wir sind die Treibenden.* Albrecht Woeste von Henkel
betont: ,,Kooperationen und Partnerschaften sind kritisch zu betrachten. Meist ist
dies der Einstieg zum Ausstieg. Henkel sucht immer die unternehmerische
Fuhrung.”

Hinter den M&A-Transaktionen stecken unterschiedliche Motive, die in der
Tabelle 16 aufgelistet sind. Die Befragten hatten dabei zu jedem Motiv drei
Antworten zur Auswahl. Die Anzahl der gegebenen Antworten sind in der Tabelle
16 zum einen absolut und zum anderen auch in prozentualer Haufigkeit
angegeben. Da der Stichprobenumfang (Anzahl n) bei jedem M&A-Motiv

schwankt, werden im Folgenden die Prozentangaben verwendet.

Dabei werden nur die Unternehmen betrachtet, die Uber eine M&A-Strategie
verfligen. Es Uberwiegen Wachstumsmotive, denn Wertzuwachs wurde zu Utber
75%, die ErschlieBung neuer Absatzmarkte zu 72% und die Gewinnung von
Marktanteilen zu 70% genannt. Diese Ergebnisse decken sich mit den
grundlegenden strategischen Vorstellungen der Familienunternehmen, die oben
diskutiert ~ wurden.  Eine  idealtypische  Entwicklung  sehen  die
Familienunternehmen in der Regel mit endogener Wachstumsstrategie.
Akquisitionen sind mit einem Risiko verbunden, da auch zum Teil die Ressourcen
fehlen und fuhren daher zur Unsicherheit, die gemieden wird. Falls dennoch
Akquisitionen getétigt werden, muss das Ziel, einen Wertzuwachs zu generieren
und neue Markte zu erschlieBen, unbedingt erreicht werden. Die am h&ufigsten
genannten Motive konnen als ausschlielliche wachstumsorientierte Griinde

angesehen werden.
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Tabelle 16: Motive fiir M&A-Transaktionen

Trifft teil-
Trifft zu Trifft nicht zu _
weise zu
Motive Absolut | % | Absolut| % | Absolut | %
Erhéhung der
20 43,5 16 34,8 10 21,7
UnternehmensgrofRe (n=46)
Wertzuwachs (n=45) 34 75,6 7 15,6 4 8,9
Beschleunigung des
Unternehmenswachstums 20 46,5 8 18,6 15 34,9
(n=43)
ErschlieBung neuer Markte
31 72,1 5 11,6 7 16,3
(n=43)
Synergieerzielung im
Managementbereich
Bei der
Umsatzerzielung 7 16,3 28 65,1 8 18,6
(n=43)
Bei den
Beschaffungskosten 10 23,3 25 58,1 8 18,6
(n=43)
Bei den
Produktionskosten 9 20,9 24 55,8 10 23,3
(n=43)
Bei der Forschung und
) 7 16,7 26 61,9 9 21,4
Entwicklung (n=42)
Bei den
11 25 22 50 11 25
Vertriebskosten (n=44)
Bei den
Verwaltungskosten 8 18,6 27 62,8 8 18,6
(n=43)
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Im finanziellen
) 2 4,8 31 73,8 9 21,4
Bereichen (n=42)
Kapazitatserweiterung
12 27,9 24 55,8 7 16,3
(n=43)
Technologieerwerb (n=44) 19 43,2 15 34,1 10 22,7
Risikodiversifikation (n=44) 8 18,2 28 63,6 8 18,2
Geschaftsfelddiversifikation
12 27,3 22 50 10 22,7
(n=44)
Marktanteile gewinnen
31 70,5 10 22,7 3 6,8
(n=44)
Kauf eines anderen
Wettbewerbers verhindern 15 33,3 23 51,1 7 15,6
(n=45)
Investition Uberschussiger
) 2 4,5 37 84,1 5 11,4
Mittel (n=44)
Produktportfolio
23 53,5 7 16,3 13 30,2
optimieren (N=43)
Markennamen erwerben
9 21,4 29 69 4 9,5
(n=42)
Branchenkonsolidierung
28 63,6 10 22,7 6 13,6
(n=44)
Gelegenheit war gunstig
18 40 14 31,1 13 28,9
(n=45)
Personliche Grunde der
. 8 18,6 32 74,4 3 7
Familie (n=43)
Reine Beteiligung (n=41) 6 14,6 30 73,2 5 12,2

Quelle: Befragungsergebnisse
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Als nicht zutreffend wurden Motive bezeichnet, wie beispielsweise
Diversifikationsgriinde oder die Kapazitatserweiterung und auch personliche
Griunde der Familie. Akquisitionen zu tatigen, um das Risiko oder das bestehende
Geschéftsfeld zu diversifizieren, fand die Zustimmung in nur 18% bzw. 27% der
befragten Unternehmen, obgleich die Diversifikation eine wichtige strategische
Rolle Ubernimmt. Es ist denkbar, dass Akquisitionen nur dann getatigt werden,
wenn sie einen eindeutigen Wachstumsschub bringen. Anderweitige Motive sind
hingegen nicht akzeptabel, da die Finanzierung von M&A-Transaktionen sich als
schwierig gestaltet und fir viele Familienunternehmen somit von vorneherein
nicht in Frage kommen. Eine materielle und immaterielle Rechtfertigung von
Akquisitionen ist somit nur dann gegeben, wenn im Anschluss Wachstum erzielt
wird. Fir Dr. Werner Redeker, Chairman of the Executive Board der Korber AG,
ist eine wesentliche Maxime: ,,Wachstum an sich ist nicht unser Ziel. Wir wollen

Wachstum, welches auch die Rendite zur Finanzierung der Transaktion erzielt.”

Die Kapazitatserweiterung, die bei 28% der Unternehmen und bei 16% der
Unternehmen nur teilweise als Motiv eine Rolle gespielt hat, dirfte als rein
quantitatives Addieren der betrieblichen Sachmittel gelten. Mit M&A sollen
vielmehr strategische Grinde im Vordergrund stehen, wie die ErschlieBung neuer
Absatzmarkte und die Gewinnung von Marktanteilen. Dass die Erweiterung von
Kapazitdten eher nicht zu den Zielsetzungen von M&A-Transaktionen gehort,
liegt auch daran, dass dies vielmehr fir kapitalintensive Unternehmen zutrifft.
Aus diesen Sektoren haben sich jedoch viele Familienunternehmen
zurlickgezogen bzw. zurlickziehen missen, da der Kapitalbedarf nicht mehr allein
gestemmt werden konnte und Raum fir anonyme Aktiengesellschaften entstand.
Die Bedeutung von auBergewdhnlichen Kapazitatserweiterungen sinkt somit fir
Familienunternehmen mit einer Nischenstrategie. Personliche Grinde bei M&A-
Transaktionen scheinen ebenfalls nicht relevant. Die Vermutung, dass
Unternehmerfamilien eine zu starke emotionale Bindung mit ihren
Geschéftsfeldern verbindet, scheint dennoch teilweise gegeben. Immerhin haben
elf von 43 Unternehmen angegeben, dass personliche Motive ebenfalls zur

Entscheidung beigetragen haben, Akquisitionen durchzufthren. Es st
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hinzuzufiigen, dass immer mehrere Motive angegeben wurden, so dass
personliche Griinde der Familie oftmals in Kombination mit anderen
Akquisitionsmotiven gesehen werden missen. Dennoch zeigt dieses Ergebnis,
dass familiare Aktivitdten durchaus einen Einfluss bei unternehmerischen

Entscheidungen haben.

Die Synergieerzielung als Motiv fir M&A-Transaktionen stand den Ergebnissen
zufolge bei den meisten befragten Familienunternehmen nicht im Vordergrund.
Am ehesten spielten Synergieeffekte bei Beschaffung und Produktion eine
wichtige Rolle (in 23% Fallen zutreffend). Synergien sind besonders fur groRe
Unternehmen von Interesse, da dadurch BetriebsgrofRenvorteile erlangt werden.
Diese spielen allerdings fir Familienunternehmen eher eine untergeordnete Rolle,
weil sie oftmals auf eine Nische fokussiert sind. GroRen- und Skalenvorteile seien
daher nicht von Interesse fir Familienunternehmen, wie es von Rehau dazu
bemerkt wurde. Zu dieser Ansicht kommt man, wenn das Motiv, wie oben
geschehen, Kapazitatserweiterung und die dazugehdrigen Antworten beleuchtet

werden.

Der Technologieerwerb wurde in 19 Fallen als Motiv fir M&A-Transaktionen
genannt, wohingegen in diesem 15 Unternehmen gegenteiliger Ansicht waren. Bei
den untersuchten Familienunternehmen handelt es sich zumeist um Hersteller von
Qualitatsprodukten oder technologieintensiven Gltern. Daher ist entweder kein
Bedarf, weil es genligend zu Eigenentwicklungen kommt, oder die technologische
Kompetenz wird erweitert, indem zugekauft wird. Dr. Dieter Kurz, VVorsitzender
des Konzernvorstands der Carl Zeiss-Gruppe wies darauf hin: ,,Organisches
Wachstum ist fur Zeiss durch die Technologie begrenzt. Fir einen echten
Technologiesprung muss auf internationale Akquisitionen in den bestehenden
Geschéftsbereichen gesetzt werden.” Bei zehn befragten Unternehmen traf das
Technologiemotiv nur teilweise zu. Vereinfacht l4sst sich sagen, dass die
befragten Familienunternehmen M&A eindeutig als Wachstumsform angesehen

haben. Allerdings werden M&A auch als Teil des Wettbewerbs mit einer
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gewissen Eigendynamik gesehen. Daher flhlt sich das Unternehmen Henkel
immer im Zugzwang, sobald eine Transaktion getatigt wurde. Vaillant Group
betrachtet daher eine Akquisitionsstrategie auch immer als Abwehrstrategie.
Entsprechend werden Transaktionen durchgefiihrt, um die Marktkonstellation
zum eigenen Gunsten zu gestalten oder auch nur, um wettbewerbsféhig zu
bleiben. Die Internationalisierung spielt bei den Motiven fur M&A aber auch eine

Rolle, wie insbesondere von Heitkamp & Thuman Group betont wurde.

Nachdem die Gruppe mit M&A-Strategie beleuchtet wurde, sollen kurz die
beiden anderen Gruppen von befragten Unternehmen herangezogen werden, um
zu ermitteln, warum M&A keine Rolle gespielt hat. Angaben wurden dabei von
20 Unternehmen gemacht. ZwWolf haben angegeben, dass
Unternehmenskooperationen, insbesondere M&A nicht zielfuhrend sind. Fehlende
Finanzmittel und die Angst vor Fehlakquisitionen wurden jeweils von sieben
Unternehmen genannt. In sechs Féllen haben auch Integrationsprobleme und -
kosten die jeweiligen Familienunternehmen davor abgehalten M&A-
Transaktionen zu vollziehen. Weitere ausfihrlich genannte Grinde sind fehlende
Managementkapazitaten, die, sofern vorhanden, nicht fur derartig komplexe
Transaktionen freigestellt werden konnen. Beispiele hierfir sind WEPA-
Papierfabrik P. Krengel, Viessmann oder auch bei C.A. Delius & Soéhne, wo
insbesondere der zweiten Managementebene die Spezialkenntnisse fehlen. Auf
die besonderen Schwierigkeiten bei Familienunternehmen macht Anton Werhahn
aufmerksam: ,,Das interne Know-how der Familienunternehmen reicht nicht aus.
Zudem machen die meisten Familienunternehmen M&A nebenbei, deshalb gehen
auch viele Akquisitionen in die Hose. Dabei ist es notig, sich auf seine
Kernkompetenzen zu  konzentrieren und externes  Spezialistenwissen
einzukaufen.” Der Heizungsbauer Viessmann sieht aber generell keinen Nutzen
von M&A-Transaktionen: ,,Wachstum aus eigener Kraft dauert zwar langer als
Zukaufen, aber organisches Wachstum ist langfristig der erfolgreichere Weg.“
(Giersberg 2004). Mit einem Umsatz von Uber 1 Mrd. Euro ist Viessmann der
drittgroRte Hersteller in Europa und kann das ganze Spektrum an Heizungen

anbieten. Viessmann zeigt somit auch, dass endogenes Wachstum durchaus
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mdoglich ist und zu Wettbewerbsfahigkeit fuhren kann. Es ist aber auch
festzustellen, dass es einfach keine Akquisitionsobjekte gibt. So duRerten sich die
Unternehmen Krones und Achenbach Buschhitten. Dabei diirfte es sich wohl um
spezialisierte Mérkte bzw. Nischenmérkte handeln, in denen die agierenden
Familienunternehnmen den Markt dominieren. Die Befragten haben zudem
angegeben, dass Zusammenschlisse insgesamt die Unternehmensentwicklung
beeintrachtigen. Der Unabhangigkeitsgedanke und das Alleinentscheidungsrecht
sind vor allem fiir Rehau wesentliche Griinde, warum keine M&A-Transaktionen
getéatigt werden.

7.3. Finanzierung von M&A-Transaktionen

Die Kapitalknappheit der Familienunternehmen gehort zu den vermeintlichen
Eigenheiten dieser Unternehmensform. Auch wenn einige der befragten
Unternehmen Akquisitionen aufgrund fehlender Finanzmittel nicht durchgefiihrt
haben, ist die Neigung zahlreicher Familienunternehmen groB, M&A-
Transaktionen zu tétigen, denn allzu oft stoRt das endogene Wachstum, was
eindeutig bevorzugt wird, an Grenzen. Durch organisches Wachstum lassen sich
nicht alle Ziele erreichen, so dass Akquisitionen als einzige Mittel erscheinen,
wobei natirlich auch ein Marktaustritt in Frage kommt. Dazu meint Thomas
Bentz, PHG von Melitta: ,,Entweder man tritt aus oder tatigt eine Akquisition.
Hierfur wére allerdings eine groflere Kriegskasse notwendig.” Die finanziellen
Ressourcen spielen also bei der Frage, M&A-Akquisitionen durchzufiihren, eine
entscheidende Rolle. Dr. Heinrich Weiss von der SMS Group stellt dazu fest, dass
Familienunternehmen bei der Finanzierung von Akquisitionen immer Probleme
haben, wéhrend Albrecht Woeste von Henkel mahnend bemerkt, dass
akquirierende Familienunternehmen die Finger von kapitalintensiven Industrien

lassen sollten.

Der Drang, Unternehmen aufzukaufen, um zu wachsen, war in der Vergangenheit
der befragten Familienunternehmen groB. Dies ldsst sich an der Ubersicht der

Akquisitionsvolumina der befragten Unternehmen in den letzten zehn Jahren
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ersehen. In Abbildung 18 wird deutlich, dass die Vielzahl der Unternehmen,
Akquisitionen mit einem Transaktionsvolumen zwischen 10 und 100 Mio. Euro
getatigt haben. Es fallt aber auch auf, dass acht Unternehmen Akquisitionen in
Milliardenhohe abgewickelt haben. Dabei ist nicht immer davon auszugehen, dass
dem Umsatz nach grofRere Unternehmen auch grofRere Akquisitionen durchfihren.
Werden der angegebene Umsatz und die Mittelwerte aus den GroRenklassen des
Akquisitionsvolumens verglichen, dann ergibt sich ein Korrelationskoeffizient
von 0,67. Da dieser Wert nahe 1 ist, besteht ein positiver Zusammenhang
zwischen Umsatz der Familienunternehmen und Akquisitionsvolumen. Ein
hoherer Umsatz ermdglicht somit in aller Regel ein héheres Akquisitionsvolumen,
wobei es aber zu Abweichungen kommen kann. Die meisten befragten
Familienunternehmen streben eine Selbstfinanzierung an, so dass groRere
Unternehmen auch groRere Akquisitionen tatigen. Kleinere und mittelgrofe
Familienunternehmen ziehen somit gréRere Akquisitionen erst gar nicht in
Betracht.

Abbildung 18: Akquisitionsvolumen der Familienunternehmen
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Quelle: Befragungsergebnisse

Die Akquisitionen wurden in den meisten Fallen selbst oder von Banken und
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sonstigen Institutionen finanziert. Instrumente der AuRenfinanzierung oder die
Kapitalfreisetzung sind nur bei wenigen Unternehmen zum Einsatz gekommen.
Das durfte auch daran liegen, dass nur ein geringer Teil an der Borse notiert ist
oder auch kaum Anleihen emittiert werden. Die Finanzierung der Akquisitionen

aus dem eigenen Cash Flow steht bei vielen Unternehmen im Vordergrund.

Prof. Dr. h.c. Reinhold Wiirth, Vorsitzender des Beirats und Gesellschafter der
Waurth-Gruppe, fihrt aus: ,,Wir haben vor 15 Jahren erstmals eine Anleihe
herausgegeben und besitzen heute noch eine Kriegskasse von 200 Mio. Euro.”
Hingegen dufRert sich Dr. Reinhard Zinkann, PHG von Miele, der das endogene
Wachstum préferiert, zurtickhaltender: ,Wir wachsen so schnell bzw. langsam

wie auch unser Eigenkapital wéchst.“

Der Familieneinfluss variiert in Abhangigkeit der verschiedenen Grél3enstufen der
Akquisitionen. Beispielsweise ist die Fihrung der Unternehmen, die
Akquisitionen mit einem Volumen zwischen 10 und 50 Mio. Euro getétigt haben,
zur Hélfte familiendominiert. In dieser Gruppe wird der Familieneinfluss auch zu
einem erheblichen Teil als aktiv bezeichnet. Ab einem Akquisitionsvolumen von
50 Mio. Euro ist jedoch die Vielzahl der Unternehmensfiihrungen der
Familienunternehmen managerdominiert. Hervorzuheben sind ebenfalls die acht
Unternehmen, die Akquisitionen in Hohe von tber 1 Mrd. Euro verbucht haben
und deren Fidhrung Uberwiegend mit familienfremden Managern besetzt ist.
Hingegen werden die Kontrollgremien bei 5 Unternehmen von der Familie
dominiert. Allerdings wird der Familieneinfluss bei den meisten Unternehmen als
aktiv umschrieben. Die Tabelle 17 bietet einen Uberblick tber die Haufigkeiten in

Abhéangigkeit der erwéhnten Kriterien.
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Tabelle 17: Akquisitionsvolumen und Familienmanagement

Fuhrung Kontrolle L
Familieneinfluss
dominiert durch | dominiert durch
Akquisi- Anzahl S
e_
tionsvolu- der | Mana- | Mana- | Ak- Pas-
: Familie Familie _ lek- | .
men in Unter- ger ger tiv ’ Siv
iv
Mio. Euro | nehmen
Bis 10 7 4 3 2 4 3 1 3
10 bis 50 18 9 9 7 8 8 5 5
50 - 100 13 5 7 3 10 3 5 5
100 — 250 7 2 5 1 6 2 1 4
250 — 500 6 2 4 1 4 4 1 1
500 — 1.000 7 3 4 4 3 5 1 1
uber 1
8 0 8 5 3 7 0 0
Mrd. Euro

Quelle: Befragungsergebnisse

Zusammenfassend kann die Behauptung aufgestellt werden, dass groRere
Unternehmen in der Regel auch groRere Akquisitionen tatigen konnen. Diese
Familienunternehmen werden vorwiegend von Managern gefiihrt, verfiigen aber
gleichzeitig Uber eine Unternehmerfamilie, die in zusétzlichen Gremien die
Unternehmensentwicklung kontrolliert und sich insgesamt aktiv einbringt. Diese
Konstellation kann als idealtypisch bezeichnet werden, wie bereits oben
festgestellt wurde. M&A erfordern Spezialwissen, die die familienfremden
Manager mitbringen. Die kontrollierende Familie wirkt dabei als Gleichgewicht,
um risikoreiche Transaktionen zu vermeiden. Vereinfacht gesagt, werden nur
Akaquisitionen durchgefihrt, die auch effektiv zum Unternehmenswachstum
beitragen. Gelungene Transaktionen verursachen gewissermalien gleitende

Stérungen im Entwicklungspfad, die jedoch zum Ressourcenwachstum flhren.
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Dies gelingt somit nur im Zusammenspiel zwischen Manager in der Fiihrung und

einer aktiven Familie in der Kontrolle.

7.4. Organisatorische Integration und Unternehmenskultur

Uber den Erfoly von M&A-Transaktionen entscheidet mitunter auch die
Integration der neuen Organisation zu einer Einheit. Dabei ist die Angleichung der
verschiedenen Kulturen in den jeweiligen Unternehmen eine Voraussetzung, um
die Integration erfolgreich zu gestalten. Daher wurden auch Fragen bezlglich der
Tiefe und Wertschdpfungsrichtung der Integration der neuen organisatorischen
Einheiten gestellt. Es hat sich herausgestellt, dass in 20 Féllen die akquirierten
Unternehmen selbstandig geblieben sind und nur bei finf befragten
Familienunternehmen vollstandig eingegliedert wurden. Allerdings haben 16
Unternehmen angegeben, dass die Integration gemischt vollzogen wurde. Die
Post-M&A-Gestaltung der Organisation erfolgte in 18 Fallen in Form einer
Holding-Konstruktion. In weiteren 18 befragten Unternehmen herrscht eine
Beziehung zwischen Stammhaus und Tochtergesellschaft vor. Reine

Beteiligungsformen finden sich nur bei zwei Unternehmen vor.

Zusétzlich zu der organisatorischen Integration wurde im Rahmen der
Untersuchung auch nach der Eingliederung in die Wertschopfungsstufe gefragt.
Die akquirierten Unternehmen hatten in 26 Fallen die gleichen Produkte und
waren im gleichen Markt tatig. 33 Unternehmen haben hingegen angegeben, dass
die zugekauften Unternehmen zwar unterschiedliche Produkte hergestellt haben,
aber im gleichen Markt engagiert waren. Die Konstellation, gleiches Produkt und
unterschiedliche Méarkte, ist der Befragung zufolge 19 Mal vorgekommen. Eine
vertikale Eingliederung der neuen Organisation, entweder eine Produktionsstufe
vor oder nach der eigenen Wertschopfungsphase, erfolgte in 17 Féllen. Die
betrachteten Familienunternehmen haben den Befragungsergebnissen nach im
Wesentlichen darauf geachtet, bei M&A-Transaktionen die Ahnlichkeit der
Akquisitionsobjekte mit der eigenen Unternehmensorganisation sicherzustellen.

Darauf lasst schlieRen, dass nur in 13 Féllen die akquirierten Unternehmen keine
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Verbindung zu den Geschaftsfeldern der Familienunternehmen hatten. Weitere
drei Unternehmen hatten zumindest einen dhnlichen Marketingansatz, wahrend
die Herstellung von weiteren finf Unternehmen auf einer dhnlichen Technologie
beruhte. In den meisten der befragten Familienunternehmen herrscht eine
endogene Wachstumsstrategie vor, aber zur Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit
werden dennoch Akquisitionen getétigt. Selbst in diesen Féllen herrscht eine eher
integrative Zielrichtung, denn die Einheit, die eine Familienunternehmung nun
einmal abgibt, soll schnell wieder erreicht werden. Das heilt, dass die
Entwicklungsturbulenzen, die bei Akquisitionen auftreten, wettbewerbsbedingt in
Kauf genommen werden, obwohl das Bild eines kontinuierlichen wachsenden

Familienunternehmens dabei empfindlich gestort wird.

In einem néchsten Schritt soll der kulturelle Aspekt der Integration betrachtet
werden. Werner Bahlsen, Vorsitzender der Geschaftsfiihrung und Gesellschafter
der Bahlsen GmbH & Co. KG, meint hierzu: ,,Ein anderes Unternehmen zu
kaufen, ist wie der Versuch, Fremde von seiner Religion zu berzeugen.” Das
Zitat illustriert die Komplexitdt einer Unternehmensintegration, welche nur
schwer zu untersuchen ist. Daher soll sich der Fokus auf die Mainahmen richten,
die eingeleitet wurden, um kulturelle Barrieren zu Uberwinden und vor allem,
welche Rolle die Familie dabei gespielt hat bzw. spielt. Dieser Aspekt soll jedoch
vielmehr im néchsten Abschnitt behandelt werden. Es wird grundsétzlich davon
ausgegangen, dass bei M&A-Transaktionen unterschiedliche
Unternehmensorganisationen aufeinander treffen. Entsprechend wurde danach
gefragt, welche MalRnahmen die befragten Familienunternehmen ergriffen haben,
um einen unternehmenskulturellen Ausgleich zwischen den Organisationen zu
schaffen. Bei dieser Frage wurden keine Antworten vorgegeben, so dass im

Folgenden nur eine Zusammenfassung der Aussagen gegeben wird.

Zu den ersten Schritten der organisatorischen Integration gehdrt den Meinungen
der Befragten zufolge die Auswechslung des Managements der akquirierten

Unternehmen. Diese strategische Malinahme bedeutet jedoch nicht, dass eine
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allzu enge Anbindung an das eigene Unternehmen angestrebt wird. Vielmehr soll
eine dezentrale Struktur angepeilt werden, damit die Angleichung an eine
gemeinsame Unternehmenskultur langsam, aber dafiir nachhaltiger vollzogen
wird. Demnach ist die Selbstdndigkeit der akquirierten Organisation
sicherzustellen, damit die dort vorherrschende Kultur zundchst bewahrt wird und
erst langfristig eine Integration gelingen kann. Unterstiitzend wirkt dabei, dass
schnelle, barrierefreie  Kommunikationswege installiert werden, um durch
verbesserten Informationsaustausch die Grundlage fur eine gemeinsame kulturelle
Basis zu schaffen. Vor einer Angleichung mit der Brechstange wird demnach
abgeraten. Vorzuziehen ist also eine schleichende Integration der Organisation,
damit wie bei BJB ein langsames Kennenlernen stattfindet und eine Vernetzung

der Strukturen gelingt.

Im Gegensatz zum Management sollte der Ansicht der Befragten zufolge das
Personal der akquirierten Unternehmung schnell in das Entlohnungs- und
Personalentwicklungssystem eingebunden werden, um somit die Akzeptanz des
Ké&uferunternehmens bei der Belegschaft zu steigern. Die Westhoff-Gruppe teilte
zu diesem Punkt mit, dass bei den neuen Mitarbeitern der Eindruck vermittelt
werden muss, sie gehorten zur Familie. AbschlieBend sollte noch erwahnt werden,
dass vermutlich Familienunternehmen besser integriert werden kdnnen als andere
Unternehmen. Dies wurde auch von einigen Unternehmen zum Ausdruck
gebracht, wie beispielsweise von Otto Fuchs. Daher stellt sich die Frage, wie das
Wirken der Familie bei den M&A-Transaktionen zu bewerten ist. Dieser Punkt

wird im nachsten Abschnitt diskutiert.

7.5. Rolle der Familie bei Zusammenschlissen

Bevor eine Beschreibung des Familieninvolvements bei den M&A-Transaktionen
erfragt wurde, sollte die Rolle der Familie wahrend des gesamten Prozesses
klassifiziert werden. Die Befragten sollten dabei den Grad der Einmischung als
aktiv, selektiv oder passiv charakterisieren. Eingeteilt wurden die Phasen der

M&A-Transaktionen in die Vorbereitungs-, Verhandlungs- und Integrationsphase,
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so dass die Befragten zu jeder Phase die Rolle der Familie beschreiben sollten. Es
ist vorab zu bemerken, dass der Stichprobenumfang bei diesen drei Fragen
variierte. Zu der ersten Frage wurden 62 Antworten gezahlt, zu der zweiten 46
und schliellich zur dritten Frage insgesamt 48 Antworten. Dies erklért sich
dadurch, dass auch die Unternehmen befragt wurden, die keine M&A-Strategie
vorweisen konnen. Die Gruppe 2 hat dabei von den Erfahrungen mit anderen
Zusammenschlussformen berichtet, wohingegen die Gruppe 3 lediglich zur
Vorbereitungsphase von Investitionen geantwortet hat. Entsprechend l&sst sich die
unterschiedliche Resonanz erldutern. Daher wird im Folgenden die prozentuale
Verteilung der Haufigkeiten herangezogen, um einen Vergleich vornehmen zu
kénnen. Aus Vereinfachungsgrinden wird im Folgenden von Transaktion

gesprochen, wenn es um die jeweilige Phase des Zusammenschlusses geht.

Die Rolle der Familie bei den Vorbereitungen der Transaktionen wird in 66% der
Unternehmen als aktiv bezeichnet, wohingegen sich in 24% der Unternehmen die
Familie zurickgehalten hat. Ein selektives Vorgehen der Familie fand den
Ergebnissen zufolge in 10% der Unternehmen statt. Aktivitat der Familie in der
Verhandlungsphase lag den Antworten zufolge in 43% der Unternehmen vor,
wohingegen in 37% der Félle keine Einmischung der Familie erfolgte. Ein
selektives Vorgehen der Familie fand bei 20% der Unternehmen statt. Der
Aktivitatsgrad der Familie wahrend der Integration liegt mit 31% deutlich unter
den Werten der vorangegangen Phasen. Hingegen steigt der Passivitatsgrad der
Familie auf 46%, wohingegen in 23% der Falle ein selektives Verhalten der

Familie festzustellen ist.

Zu diesem Punkt haben die Unternehmen auch grundséatzliche Angaben gemacht.
Insbesondere zur Schaffung der Vertrauensbasis kann die Familie mehr leisten als
die Fremdmanager, die allerdings als professioneller eingestuft werden (Westhoff-
Gruppe). Vaillant zufolge sind die familidren Entscheidungen weniger formal,
schneller und effizienter als Unternehmensentscheidungen des Managements. Das

M&A-Wachstum genief3t fiir Henkel oberste Prioritét, daher wird die Familie bei
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Akquisitionen bereits sehr friih eingeschaltet. Die Familie soll dabei das
Unternehmen unternehmerisch begleiten und einen Riickhalt fir die strategischen
Entscheidungen geben. Fur den Maschinenbauer Trumpf erldutert PHG Dr.
Mathias Kammuller: ,,Die Familie ist gerade bei Akquisitionsverhandlungen im
Ausland wichtig, da durch das vertrauensvolle Wirken eine Basis fur die
langfristige Integration geschaffen wird.“ Einen besonderen Nutzen stiften
Familien in derartigen  Verhandlungen, wenn auf beiden Seiten
Familienmitglieder sitzen, wie von Helmut Kostal, geschéftsfiihrender
Gesellschafter der Kostal GmbH & Co. KG, hingewiesen wird. Bei Dr. Oetker
wurde die Erfahrung gemacht, dass der Inhaber des verkaufenden Unternehmens
die Sicherheit winscht, dass sein Unternehmen in die richtigen Hande kommt.
Grundsatzlich sient Anton Werhahn auch einen Vorteil, wenn auf beiden Seiten
ein Familienmitglied sitzt, da dadurch Emotionalitaten besser gehandhabt werden
kdnnen. Diese Emotionalitat kann aber auch negativ wirken, daher misse darauf
geachtet werden, ,,dass die Familie nicht zuviel Einfluss im Akquisitionsprozess

gewinnt.“

Die niedrigste Stufe des Familieninvolvements ist die Zustimmung oder
Ablehnung, wie beispielsweise bei Hella, wo der Gesellschafterausschuss alles
genehmigen muss. Im Rahmen des Prozesses wird die Familie auch taktisch
eingesetzt, indem sie nicht zu frih eingreift, damit sie spéter als so genannter
weiller Ritter eingreifen kann, um eventuelle Probleme zu l6sen. Von dieser
Vorgehensweise haben die Unternehmen Diehl und Lorenz Bahlsen Snack-World
berichtet. Die Befragten haben den Beitrag zu den genannten Phasen
unterschiedlich eingestuft, so dass beispielsweise eine Familie in der
Vorbereitungsphase aktiv war, aber bei der Integrationsphase einen passiven
Einfluss ausgelbt hat. Das zeigt sich beispielsweise bei Kostal, wo sich die
Familie nur bei der Anbahnung von M&A-Transaktionen einschaltet und in den
folgenden Phasen nur bei Bedarf eingebunden wird. Zusammenfassend betrachtet,
ist die Familie durchaus eine zusétzliche Ressource im M&A-Prozess und bewirkt
somit einen wichtigen Beitrag zum Gelingen der Transaktion. M&A stellen

insbesondere fir die verkaufende Seite eine einmalige und schwerwiegende
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Entscheidung dar, so dass Emotionen und Vertrauen von Familienmitgliedern
besser aufgefangen werden konnen. Es ist jedoch eine Art Management des
Familieninvolvements bei M&A-Prozessen zu entwickeln, damit das Wirken der

Familie effektiv und effizient wird.

Diese verschiedenen Konstellationen kdnnen nun mit den Ergebnissen zur
Familienfihrung bzw. -kontrolle sowie genereller Einfluss der Familie kombiniert
werden. Tabelle 18 bietet hierfiir einen Uberblick. Aufgefiihrt sind die Falle, in
denen die Unternehmerfamilie in den Transaktionen als aktiv charakterisiert
wurde. In der ersten Zeile sind alle Falle zu finden, in denen die Familie in allen
drei Phasen der Transaktion aktiv war. Unterschieden wurde dabei zwischen den
familien- und managerdominierten Varianten. Eine weitere Aufschlusselung der
Félle erfolgte nach dem generellen Einfluss der Familie. Anhand der Zahlen aus
der ersten Zeile sollen die Ergebnisse interpretiert werden. In acht der insgesamt
elf Unternehmen, in denen die Familie in allen Phasen der Transaktionen aktiv
war, setzte sich die Unternehmensfiihrung vorwiegend aus Familienmitgliedern
zusammen. Ahnliches gilt fiir die Familiendominanz im Kontrollgremium. Der
Einfluss der Familie ist bei diesen Unternehmen auch in der Regel aktiv gewesen.
Ein weiterer Blick auf die anderen Zeilen offenbart, dass die Mehrzahl der
Gremien befragten Familienunternehmen auch durch Familienmitglieder
dominiert wird und dass der Einfluss der Familie in der Regel auch immer aktiv
ist. Lediglich bei den 16 Unternehmen, in denen die Familie in den ersten beiden
Phasen der Transaktionen aktiv war, finden sich genauso viele familiendominierte
Kontrollgremien wie managerdominierte (zweite Zeile, 3. und 4. Spalte, Tabelle
18).
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Tabelle 18: Aktivitatsgrad der Familie bei Transaktionen

Fuhrung Kontrolle
dominiert dominiert Familieneinfluss
durch durch
o Fami- | Mana- | Fami- | Mana- | Selek- )
Aktivitat ) ) Aktiv ) Passiv
lie ger lie ger tiv
In allen
) 8 3 7 3 7 3 1
drei Phasen

Vorbereitung
und 10 6 7 7 9 4 3
Verhandlung

Vorbereitung
und 9 5 8 5 9 4 1

Integration

Verhandlung
und 9 3 7 4 8 3 1

Integration

Quelle: Befragungsergebnisse

Erwartungsgemal ist eine aktive Mitwirkung der Familie an der Abwicklung der
M&A-Transaktionen festzustellen, wenn auch die Familienmitglieder in den
Gremien institutionell vertreten und zudem aktiv an Fihrungsaufgaben beteiligt
sind. Es stellt sich nun die Frage, ob dies auch im umgekehrten Fall gilt. Es ist zu
prifen, ob die Familie bei M&A-Transaktionen passiv ist, wenn auch in den
Gremien die Manager dominieren und der generelle Einfluss der Familie eher
passiv ist. Die entsprechende Verteilung der H&ufigkeiten in Abhangigkeit der
jeweiligen Kriterien ist in Tabelle 19 dargestellt. Im Gegensatz zur Aktivitat
ergibt sich fur die passiven Konstellationen ein gemischtes Bild. So wird zwar die

Fuhrung von familienfremden Managern dominiert, aber nahezu die Halfte der
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betrachteten Unternehmen wird berwiegend von der Familie kontrolliert. Diese
Konstellation entspricht wieder der idealtypischen Rollenverteilung zwischen
Manager (dominiert in der Fihrung) und Familie (dominiert in der Kontrolle).
Auch der generelle Familieneinfluss kann grundlegend als aktiv bezeichnet
werden. Bei der Gesamtheit der befragten Unternehmen dominiert zweifelsohne
die Anzahl der aktiven Familie, daher setzt sich diese Verteilung auch bei den
Unternehmen fort, in denen die Familie nicht aktiv an den Transaktionen beteiligt
war. Dennoch ist es auffallend, dass bei vorhandener Passivitat bei Transaktionen
die Familie grundsétzlich die Kontrollgremien dominiert und einen aktiven
Einfluss auf die unternehmerische Entwicklung auslbt. Aufgrund der zuvor
beschriebenen positiven Rolle der Familie bei M&A-Transaktionen ist es daher
auch nahe liegend zu fordern, dass selbst bei managerdominierten Unternehmen
eine Einbindung der Eigentimerfamilie immer von besonderem Vorteil sein kann.

Die Ressource Familie sollte somit zum Einsatz kommen.
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Tabelle 19: Passivitatsgrad der Familie bei Transaktionen

Flhrung Kontrolle
dominiert dominiert Familieneinfluss
durch durch
o Fami- | Mana- | Fami- | Mana- ) Selek- _
Passivitat ) ) Aktiv ) Passiv
lie ger lie ger tiv
In allen
) 0 9 4 3 4 3 2
drei Phasen

Vorbereitung
und 0 12 5 4 7 3 2
Verhandlung

Vorbereitung
und 1 11 4 6 6 3 3

Integration

Verhandlung
und 0 10 4 5 4 5 2

Integration

Quelle: Befragungsergebnisse

Zusétzlich zu der Kategorisierung des Familieneinflusses bei Transaktionen hatten
die Befragten die Gelegenheit, das Familieninvolvement generell und
insbesondere bei Integrationsproblemen infolge von Transaktionsprozessen zu
umschreiben. An dieser Stelle wird lediglich eine Zusammenfassung der
Aussagen gegeben. Uber 20 Unternehmen haben die Familie als wesentlichen
Faktor bei Losung der Probleme, insbesondere infolge von Transaktionen,
bezeichnet. Auch wenn eine Reihe der Befragten Mitglieder der jeweiligen
Familie sind, kann nachvollzogen werden, dass die Familie eine wichtige
Ressource darstellt, die gerade in vertrauensintensiven Prozessen wie der

Zusammenfihrung von Organisationen Glaubwirdigkeit ausstrahlt.
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Die Familie als Eigentimer und in vielen Fallen als Unternehmer bindet viele
Interessen in einer Einheit, die sich auch mit den Interessen der neuen Belegschaft
decken. Entsprechend gewinnen die getroffenen Vereinbarungen an
Verbindlichkeit und Nachhaltigkeit. Allerdings betonten einige der Befragten,
dass der Einfluss der Familie auch nicht (berschatzt werden sollte. Aus den
Aussagen lasst sich auch ableiten, dass die Familie bei Integrationsproblemen
zwar nicht immer proaktiv, aber gerade bei Konfliktfallen einschreitet. Es ist
abschlieBend festzustellen, dass die Familie eindeutig einen Mehrwert, auch in
M&A-Transaktionen, erbringt, aber auch, dass die fehlende Professionalitat
durchaus zu Beeintrachtigungen der Unternehmensentwicklung fihren kann.
Reinhold Wurth betonte im Gesprach mehrmals die Wichtigkeit der Selektion und
des Einsatzes der richtigen Mitarbeiter, damit eine Transaktion erfolgreich
abgeschlossen werden kann.

7.6. Bewertung der M&A-Transaktionen durch die Unternehmen

Nachdem wichtige Aspekte beziglich der M&A-Transaktionen angesprochen
wurden, sollten die Befragten abschlieend die bisherigen M&A-Transaktionen
bewerten und die Erfolgsfaktoren nennen. Bei der Klassifizierung des Erfolgs
sollte eine Einschatzung vorgenommen werden, ob die getatigten M&A-Prozesse
einen Umsatz- und bzw. oder ein Gewinnwachstum erbracht haben. Daher
standen insgesamt vier Kombinationen zur Auswahl. Zudem konnten die
Befragten, wie bei allen Fragen, Anmerkungen hinzufiigen. Wachstum bei beiden
Indikatoren erzielten insgesamt 43 Unternehmen. Einen Zuwachs bei Umsatz,
aber einen Riickgang des Gewinns registrierten 17 Unternehmen. In funf Fallen ist
der Umsatz gefallen, aber der Gewinn gestiegen. Nur bei acht Unternehmen kam
es vor, dass sowohl Umsatz als auch Gewinn nach dem Abwickeln der M&A-

Transaktionen riicklaufig war.

Es konnte vermutet werden, dass die Unternehmen ihre eigenen Transaktionen gut
bewerten, um die Richtigkeit der Entscheidungen zu untermauern. Aber in den

Anmerkungen ist auch etwaiger Misserfolg zum Ausdruck gebracht worden, so
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dass insgesamt von einer verhaltnismaRig objektiven Bewertung auszugehen ist.

Den Erfolg der M&A-Transaktionen erklarten die Befragten vornehmlich durch
die reine Renditeorientierung der jeweiligen Unternehmen, die dem Vorhaben
zugrunde lag. Insgesamt 48 Befragte haben diese Erfolgsfaktoren genannt. Daran
anschlieBend wurde das Familieninvolvement als weiterer Grund flr den Erfolg
aufgezéhlt. Nach der Renditeorientierung hat somit in 27 Unternehmen das aktive
Mitwirken der Familie den Erfolg bei der Abwicklung der M&A-Transaktionen
herbeigefihrt. In 12 Féllen spielten Synergien bei Qualitat und Technologie eine
entscheidende Rolle. Jeweils 10 Mal genannt wurden die Nutzung von

Kostensenkungspotenzialen und die effiziente Integration der Unternehmen.

Die erwéhnten Faktoren wurden vorgegeben, so dass die Befragten ebenfalls die
Maoglichkeit hatten, weitere Erfolgsgriinde mitzuteilen. Es wurde die Ansicht
vertreten, dass die strategischen Ziele von entscheidender Bedeutung sind.
Konnten diese erreicht werden, dann wirden die Renditeerwartungen mittelfristig
bzw. zum Teil nach 4 bis 7 Jahren der abgeschlossenen M&A-Transaktion
eintreffen. Teilweise wird der Erreichung der strategischen Ziele groRere
Bedeutung beigemessen als der Renditeerzielung. Betont wurde auch, dass das
Zusammenspiel zwischen dem Management und den Gesellschaftern bzw. der
Familie gut funktionieren muss. In einem Fall wurde bemerkt, dass zur Sicherung
des Familienunternehmens einige M&A-Transaktionen erforderlich gewesen
waren. Daraus lasst sich ableiten, dass die befragten Fuhrungskrafte von einer
soliden strategischen Zielsetzung im Vorfeld derartiger Vorhaben ausgehen, um
die Grundlage fiir den Erfolg von Zusammenschlissen sicherzustellen. Und dies
scheint nur zu gelingen, wenn eine gewisse Unabhangigkeit des
Familienunternehmens gegeben ist. Die Familienunternehmen werden also als
funktionierende Entitaten betrachtet, die Unternehmenszusammenschlisse

durchaus gut abwickeln und dadurch gestérkt hervorgehen.

Nach der Diskussion der einzelnen Antworten zu Fragen bezlglich M&A kann



193

nun die dritte Arbeitsthese erortert werden. Einige Aspekte wurden schon
teilweise erwahnt, so dass im Folgenden eine abschlieBende Bewertung erfolgt.
Dem Inhalt von Arbeitsthese 3 zufolge, streben Familienunternehmen mit M&A
Unternehmenswachstum an, auch wenn sie vorrangig endogene
Wachstumsstrategien bevorzugen. Dass die analysierten Familienunternehmen
mit M&A vorrangig Wachstum erzielen wollen, ist bereits aus der Betrachtung
der Motive ersichtlich geworden (Tabelle 16). Eine differenzierte Beleuchtung der

Zusammenhange soll jedoch eine fundierte Priifung von AT 3 erbringen.

Zu diesem Zweck werden nur die 19 Unternehmen betrachtet, die die endogene
Wachstumsform bevorzugen und gleichzeitig der Gruppe 1 angehéren, also die
Familienunternehmen, die eine M&A-Strategie vorweisen konnen. Bei diesen
Unternehmen gehtren die Motive Erschliefung neuer Absatzmarkte (n=12),
Wertzuwachs (n=11) und Marktanteile gewinnen (n=8) zu den wichtigsten
Grinden, um Akaquisitionen zu tatigen. Bei allen Transaktionen spielte die
Selbstfinanzierung eine tragende Rolle, um diese Transaktionen zu bewaéltigen.
Der durchschnittliche Eigenkapitalanteil am Bilanzvolumen liegt bei etwa 37%;
auch der Median ist anndhernd gleich. Die Verteilung des Akquisitionsvolumens
ist &hnlich verteilt wie bei der gesamten Stichprobe. 15 Unternehmen haben
jeweils Unternehmen im Wert von zwischen 10 und 250 Mio. Euro gekauft. In
zwolIf von 19 Féllen haben die Unternehmen sowohl einen Umsatz- als auch einen
Gewinnzuwachs verzeichnen koénnen. Die Renditeorientierung stand dabei im
Vordergrund, wohingegen das Familieninvolvement nur in finf Féllen als
Erfolgsfaktor genannt wurde. M&A bilden selbst bei den Unternehmen, die
endogenes Wachstum bevorzugen, eine wichtige Rolle. Dieser scheinbare
Widerspruch lasst sich nur dadurch erkléren, dass das organische Wachstum
einem ldealverlauf darstellt, aber nicht immer den gewinschten Wachstumseffekt
erbringt. Entsprechend wird von Zeit zu Zeit auf M&A zuriickgegriffen, um

schneller zu wachsen.

Bei diesen 19 Unternehmen sollen nun die verschiedenen Auspréagungen von
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Familieninvolvement néher betrachtet werden. Die Fihrung in diesen
Unternehmen ist deutlich von Managern dominiert. In nur drei Unternehmen
verantworten vorwiegend Familienmitglieder die Geschaftsfihrung. Auch bei den
Kontrollgremien liegt eine Verteilung der Haufigkeiten zugunsten der
familienfremden Manager vor. Hier betrdgt das Verhaltnis von familien- zu

managerdominiert vier zu zwolf.

Ein Vergleich dieser klar eingegrenzten Teilgruppe mit der Gesamtheit der
ausgewahlten Familienunternehmen wird in der Tabelle 20 vorgenommen. In den
ersten zwei Spalten sind die 63 befragten Unternehmen in die verschiedenen
Klassen mit der unterschiedlichen Durchdringung von familienfremden Managern
in die Flhrungs- und Kontrollgremien unterteilt. So sind beispielsweise die
Fuhrungsgremien in 21 von 63 Unternehmen nur von familienfremden Managern
besetzt. Das entspricht 33% der Grundgesamtheit.® Fiir jede einzelne Auspragung
finden sich in der Tabelle 20 die absoluten Zahlen und die Angaben in Prozent.
Die gleichen Werte sind aber auch fir die 19 endogen wachsenden Unternehmen
mit einer M&A-Strategie abgebildet. So ist in der gesamten Stichprobe in 16%
der Unternehmen die Fihrung nur von Familienmitgliedern besetzt, wohingegen
dieser Anteil bei den 19 gesondert betrachteten Unternehmen bei 5% liegt. Der
Anteil bei den rein managergefuhrten Unternehmen ist bei dieser Sondergruppe
mit 47% deutlich groRer als bei der Grundgesamtheit der Unternehmen (33%).
Fur die Kontrollgremien kann eine dhnliche Aussage getroffen werden. Das
institutionelle  Familieninvolvement, also die rein formale Présenz von
Familienmitgliedern im Kontrollgremium, ist bei den 19 Unternehmen mit
endogener Wachstumsstrategie und M&A-Strategie geringer. Es fallt somit auf,
dass Familienunternenhmen, die grundsatzlich eine endogene Wachstumsstrategie
und eine M&A-Strategie verfolgen, eher von familienfremden Managern

dominiert werden.

® Diese Ergebnisse wurden bereits in Tabelle 8 und kombiniert in Tabelle 9 wiedergegeben.



195

Tabelle 20: Familienfihrung und -kontrolle in gesonderter Betrachtung

AlleUnternshmen 19 endogen-wachsende
M&A-Unternehmen
Fuhrung Kontrolle Fuhrung Kontrolle
F 10 7 1 3
Fm 15 16 2 1
M 17 23 7 9
M 21 17 9 3
Gesamt 63 63 19 16
%-Anteile
F 0,16 0,11 0,05 0,19
Fm 0,24 0,25 0,11 0,06
M 0,27 0,37 0,37 0,56
M 0,33 0,27 0,47 0,19

Quelle: Eigene Berechnung

Anmerkung: F= nur von Familienmitgliedern besetzt / FM= berwiegend von
Familienmitgliedern besetzt / FM= berwiegend von familienfremden Managern
besetzt / M= nur von familienfremden Managern besetzt.

Aus der Tabelle 20 kann somit enthommen werden, dass endogenes Wachstum

lediglich  von  Unternehmerfamilien  bevorzugt wird. Es st eine
Wachstumsstrategie, die auch von managerdominierten Familienunternehmen
gezielt verfolgt wird. In einem umgekehrten Fall héatte der Anteil der
familiendominierten Familienunternehmen bei den 19 gesondert betrachteten
Fallen hoher sein mussen als in der Grundgesamtheit. Untermauert kann dieses

Ergebnis aus Tabelle 20 werden, wenn neben der Zusammensetzung der Gremien
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auch der generelle Einfluss der Unternehmerfamilie in der im Fokus stehenden
Teilgruppe untersucht wird. In den 19 Unternehmen wird der Einfluss nur in
sieben Fallen als aktiv bezeichnet, wobei auch in sieben Unternehmen die
Eigentlimerfamilie passiv agiert. In funf Fallen wird das Wirken als selektiv
charakterisiert. Ein erhohtes, funktionelles Familieninvolvement, also eine aktive
Einmischung der Familie in das unternehmerische Geschehen, lasst sich also bei

diesen 19 Unternehmen nicht feststellen.

Das Wirken der Familie bei Unternehmenszusammenschlissen hat fur die
gesamten befragten Familienunternehmen gezeigt, dass vor allem bei der
Vorbereitung ein Involvement gegeben ist. In der Verhandlungs- und
Integrationsphase wird die Familie immer passiver. Tendenziell ist diese
Entwicklung auch bei den 19 gesondert betrachteten Unternehmen zu beobachten.
In der Tabelle 21, die ahnlich wie die Tabelle 20 aufgebaut ist, sind die
Ergebnisse im Uberblick dargestellt. Herangezogen wurden nun die Antworten zu
der Frage, wie der Einfluss der Unternehmerfamilie im Einzelnen in den einzelnen
Phasen der M&A-Transaktionen zu bewerten ist.* In der linken Halfte der Tabelle
21 sind die absoluten und relativen Werte aufgelistet, wohingegen in der rechten
Hélfte die entsprechenden Werte flr die 19 gesondert ausgesuchten Unternehmen

zu finden sind.

“ Siehe dazu Tabelle 18 und 19.
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Tabelle 21: Familieninvolvement bei Transaktionen in gesonderter Betrachtung

el nenman 19 endogene wachsende M&A-
Unternehmen

Vorbe- | Verhan- | Integra- | Vorbe- = Verhan- | Integra-

reitung dlung tion reitung dlung tion
Aktiv 41 20 15 8 4 3
Selektiv 6 9 11 2 4 4
Passiv 15 17 22 7 8 10
Gesamt 62 46 48 19 19 19
%-Anteile
Aktiv 0,66 0,43 0,31 0,42 0,21 0,16
Selektiv 0,10 0,20 0,23 0,11 0,21 0,21
Passiv 0,24 0,37 0,46 0,37 0,42 0,53

Quelle: Eigene Berechnung

Wird der Aktivitatsanteil herangezogen, dann liegen diese Werte bei allen
Unternehmen hoher als in der Teilgruppe. Das heil3t, dass der Familieneinfluss
wéhrend der M&A-Transaktionen unterschiedlich ausgeprégt ist. Beispielsweise
betragt der Anteil aktiver Familien bei Transaktionen in allen befragten
Unternehmen 66%, wohingegen dieser Wert in den 19 Unternehmen bei nur 42%
liegt. Eine Erkl&rung liegt darin, dass M&A-Transaktionen Professionalitdt und
geringere Risikoaversion der Unternehmensfiihrung erfordern, die in der Regel
nur bei familienfremden Managern vorzufinden sind. Das bedeutet aber nicht,
dass familienfremde Fihrungskréfte ganz auf M&A bedacht sind, sondern in der
Regel endogen wachsen wollen. Eine Mischung der Wachstumsstrategien scheint
somit flexibler zu sein. Eine Abh&ngigkeit von der Anzahl der Familienmitglieder

und der familienfremden Managern besteht jedenfalls nicht. Ein volliger Verzicht
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des Familieneinflusses ist aber auch bei den 19 Familienunternehmen nicht zu
beobachten. Vor allem bei den Vorbereitungen zu den M&A-Transaktionen ist in
der Halfte der Unternehmen ein aktiver Einfluss der Unternehmerfamilien

gegeben.

Der Inhalt von Arbeitsthese 3 kann grundsétzlich Ubernommen werden.
Unternehmenswachstum durch M&A bleibt fiir alle Familienunternehmen eine
wichtige Option, nicht nur fir Unternehmen mit einer urspriinglichen endogenen
Wachstumsstrategie. Wie schon in der Diskussion um Arbeitsthese 2 deutlich
wurde, fihrt Familieninvolvement nicht zu einer starkeren Neigung bei den
Unternehmen, endogenes Wachstum anzustreben. Vielmehr muss vermutet
werden, dass Familieninvolvement viel starker vorkommt bei Unternehmen, die
beide Wachstumsformen bevorzugen. Um die Gelegenheit, Wachstum zu
erzielen, zu ergreifen, ist es nahe liegend anzunehmen, dass Unternehmen sowohl
endogenes als auch exogenes Wachstum anstreben. Familienunternehmen kénnen
daher nicht unbedingt als konservative und geschlossene Systeme bezeichnet
werden, sondern eher als expansiv und offen. Die Arbeitsthese 3 wird daher

umformuliert:

Modifizierte Arbeitsthese 3

Unternehmen mit Eigentimerfamilien, die groReren Einfluss auf Strukturen
und Prozesse ausiiben, streben nicht nur endogenes, sondern auch exogenes
Wachstum an. Dabei zdhlen M&A zu den wichtigsten Instrumenten des

exogenen Wachstums.

7.7. Internationalisierung der Unternehmen

Um die vierte Arbeitsthese zu diskutieren, wird nun die Internationalisierung in
den Mittelpunkt der Untersuchung gerickt. Zundchst wird der Grad der
Internationalisierung der analysierten Unternehmen in zwei Schritten ermittelt.

Zum einen soll der Exportanteil am Umsatz und zum anderen der Umsatzanteil
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der auslandischen Tochtergesellschaften am Gesamtumsatz Aufschluss ber den
Internationalisierungsgrad der Familienunternehmen geben. Die Abbildung 19
stellt den Exportanteil der einzelnen Unternehmen dar. Der Exportanteil ist dabei
in flnf Klassen unterteilt, wobei jede einzelne Klasse eine Quantile umfasst. Die
Anzahl der Unternehmen ist zudem in die drei Gruppen unterteilt. Die meisten
Unternehmen weisen einen Exportanteil zwischen 20%-40% auf. 12 von 19 dieser
Unternehmen verfligen Uber eine Strategie mit M&A. Zwangslaufig nimmt die
Anzahl der Unternehmen mit aufsteigendem Exportanteil ab. Innerhalb der ersten
Gruppe mit M&A-Strategie nimmt dieser Wert nur zum Teil ab. Es sind neun
Unternehmen, die einen Exportanteil von 60%-80% vorweisen. Etwa die gleiche
Anzahl verflgt Uber einen Anteilswert von unter 20%. Aber auch die
Unternehmen, die keine M&A-Strategie oder keine Strategie mit
Unternehmenskooperationen  haben, kommen teilweise auf sehr hohe
Exportanteile. So verfligen drei Unternehmen, die Kkeine Strategie mit
Unternehmenskooperationen verfolgen, tiber eine Exportquote zwischen 60% und
80%. Diesen Zahlen zufolge héngt die Exportquote nicht von der M&A-Strategie
ab. Allerdings verzerren die absoluten Haufigkeiten die Ubersicht, da die erste
Gruppe Uberreprasentiert ist. Der hohe Exportanteil spricht flr die Spezialisierung
der Familienunternehmen in ausgewahlten Nischensektoren. Darin ist der
Heimatmarkt schnell gesattigt, so dass eine Internationalisierung den einzigen
Weg darstellt, um den Umsatz zu steigern und somit zu Wachstum zu gelangen.
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Abbildung 19: Exportanteil der Unternehmen am Umsatz

Anzahl der Unternehmen

bis 20 bis 40 bis 60 bis 80 bis 100

in %

E 1. Gruppe: mit M&A-Strategie E 2. Gruppe: ohne M&A-Strategie O 3. Gruppe: ohne U.-koop-Strategie

Quelle: Befragungsergebnisse

Der Export stellt die niedrigste Stufe der Internationalisierung dar. Ein direktes
Engagement mit einer Tochtergesellschaft im Ausland weist hingegen den
groReren Grad an Internationalisierung auf. Diese Information wurde bei der
Befragung ebenfalls generiert. Auch bei dieser Kennzahl hat die Halfte der
befragten Unternehmen einen maximalen Umsatzanteil der Tochtergesellschaften
im Ausland am Gesamtumsatz von 40% (siehe Abbildung 20). 22 Unternehmen
(35%) konnen einen Wert zwischen 20% und 40% verbuchen. Uber ein Viertel
der Unternehmen hat einen Auslandsumsatzanteil von mindestens 60%. Es fallt
auf, dass in der Gruppe ohne Strategie mit Unternehmenskooperationen knapp die
Halfte der Unternehmen einen hohen Internationalisierungsgrad aufweist.
Internationales Wachstum héngt somit nicht von der M&A-Strategie ab. Dies
wurde schon bei der Verteilung der Exportquote deutlich. Familienunternehmen
ohne eine Strategie mit Unternehmenskooperationen sind somit nicht unbedingt
bei der Internationalisierung benachteiligt. Umgekehrt bedeutet es auch, dass
Familienunternehmen mit einer M&A-Strategie international nicht schneller

wachsen. Bei der Auswahl der zu untersuchenden Familienunternehmen wurde
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die Gruppe 1 Ubergewichtet, so dass die geringe Anzahl der Unternehmen in der
dritten Gruppe fir einen Vergleich zu gering ist, um zu einer abschlieRenden

Bewertung zu kommen.

Abbildung 20: Umsatzanteil der auslandischen Tochtergesellschaften
am Gesamtumsatz der Unternehmen

16

Anzahl der Unternehmen

bis 20 bis 40 bis 60 bis 80 bis 100

in%

E 1. Gruppe: mit M&A-Strategie  E2. Gruppe: ohne M&A-Strategie B 3. Gruppe: ohne U.-koop-Strategie

Quelle: Befragungsergebnisse

Der teilweise hohe Internationalisierungsgrad ist ein Indikator fur das Wesen der
betrachteten Familienunternehmen. Es handelt sich um spezialisierte
Unternehmen, die gezielt in einer Nische international gewachsen sind. Bereits
unter Verweis auf Adam Smith wurde dargelegt, dass die Spezialisierung fur
Familienunternehmen vorangetrieben werden muss, um den Marktanteil in einer
Nische sehr hoch zu zahlen. Erst dann lassen sich die Gewinne erzielen, die nétig
sind, um die Technologieintensitat bzw. die Spezialisierung zu finanzieren und
somit auszubauen. Es verwundert daher nicht, dass die Anzahl der
Auslandsgesellschaften selbst flr kleinere Familienunternehmen hoch ist. Flr ein
spezialisiertes Unternehmen, das sich gegeniber der Konkurrenz stetig
differenzieren muss, ist Kundenndhe besonders wichtig. Die Problemldsungen
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miussen individualisiert werden, um innerhalb der Nische die Spezialisierung zu
vertiefen. Dies gelingt vor Ort besser, da die Kommunikation zum Kunden
intensiviert werden kann und somit weitere Informationen erlangt werden, um die

Spezialisierung voranzutreiben.

Der Internationalisierungsdruck  und  die  Kundenndahe  kann  flr
Familienunternehmen auch anhand des Integration-Responsiveness Schema
erklart werden. Der Druck, sich als spezialisiertes Nischenunternehmen zu
internationalisieren, entspricht der Globalisierungsdimension. Der Markt fir
Familienunternehmen muss somit vom Heimatmarkt weltweit auf alle Nischen in
den einzelnen Volkswirtschaften ausgeweitet werden. Die Sicherung der
Spezialisierung, die nicht nur durch technologische Differenzierung erlangt wird,
sondern auch durch die Individualisierung der Problemlésung, erfordert eine
konsequente Kundennahe. In dem erwahnten Schema entspricht dies dem local
responsiveness, also der lokalen Einbettung. Zwar kénnen dadurch viele
Aufgaben von der Zentrale aus koordiniert werden, aber der Einsatz von
Spezialisten muss auch vor Ort gesichert sein, um die Spezialisierung auch am

Ende der Wertschdpfung beim Kunden zu gewéhrleisten.

Im Folgenden soll nur der Auslandsumsatzanteil der Tochtergesellschaften als
Indikator fiir die Internationalisierung herangezogen werden. Denn beim Export
kann es sich auch um den innerbetrieblichen Warenaustausch handeln, der zwar
wertschopfungs-, aber nicht umsatzwirksam ist. Bevor eine Verknupfung der
Internationalisierungsdaten mit den bisherigen Informationen vorgenommen wird,
sollen im né&chsten Abschnitt die bevorzugten Formen und die Motive der

Internationalisierung kurz beleuchtet werden.

7.8. Formen und Motive der Internationalisierung

Die meisten Unternehmen bevorzugen den Aufbau von Tochtergesellschaften, um

Auslandsmérkte zu erschlieBen. Diese Form wurde insgesamt von 55
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Unternehmen als idealtypische Internationalisierung angesehen. Durch die
Maoglichkeit der Mehrfachnennung ergaben sich 44 Antworten fur den Export als
bevorzugte Form der Internationalisierung. Einigen Anmerkungen zufolge wird
die Form der Internationalisierung variiert. Dies hadngt von dem jeweiligen Markt
ab. M&A betrachten 20 Unternehmen — davon 18 in der Gruppe mit M&A-
Strategie — als effektive Form der Internationalisierung, wohingegen Joint
Ventures etwas weniger bevorzugt werden. Strategische Allianzen stehen nur bei
wenigen Unternehmen im Mittelpunkt der Internationalisierung. Dies verwundert
nicht, schlieBlich streben die betrachteten Familienunternehmen nach
Unabhéngigkeit und Mehrheitsbeteiligungen. Strategische Allianzen entsprechen

daher nicht den Kooperationswinschen der Familienunternehmen.

Bei den Motiven der Internationalisierung dominiert die Markterschlieung bei
den befragten Unternehmen. 40 von 56 Unternehmen befinden sich in der Gruppe
mit M&A-Strategie (siehe Tabelle 22). 25 Unternehmen insgesamt haben
angegeben, dass die Internationalisierung durch die Mdoglichkeit der
kostengunstigen Produktion begriindet wird. Fir Unternehmen, die eine
Differenzierungs- bzw. Nischenstrategie verfolgen, ist die MarkterschlieBung im
Ausland essentiell. Erst dieser Schritt fuhrt zum Wachstum, weil die Nischen in
den bestehenden Maérkten schnell ausgeschopft sind. Daher missen die Anzahl
der nationalen Nischen erweitert werden, und dies gelingt nur durch eine
Beschleunigung der Internationalisierung. Eine kostenglinstige Produktion spielt
in diesem Zusammenhang eine weniger dominante Rolle, weil die Spezialisierung
der Arbeitsschritte auch in einem Hochlohnland stattfinden kann. Es kann
dennoch zur Auslagerung von Wertschopfung kommen. Durch die fortschreitende
Arbeitsteilung lassen sich einige Teile der Fertigung in das kostengunstige
Ausland verlegen. Eine spezialisierte Wertschopfung schliel3t keine einfachen
Arbeitsschritte entlang der Fertigung aus. Hingegen steht der Technologieerwerb
bei nur wenigen Unternehmen im Vordergrund der Internationalisierung. Dies ist
nicht erforderlich, da die Technologieentwicklung endogen erfolgt und daher
nicht von auBen unterstitzt werden muss. Die Griinde fur die Internationalisierung

sehen 21 Unternehmen sowohl bei der MarkterschlieBung als auch bei der
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kostengunstigen Produktion im Ausland. Die Motive decken sich im
Wesentlichen mit der Mittelstandbefragung des BDI und E&Y (2001). Dort
gehorten die ErschlieBung neuer Markte und die Arbeitskostenvorteile unter

anderem zu den wichtigsten Internationalisierungsgriinden.

Tabelle 22: Motive der Internationalisierung

Motive Alle Unterneh- | Unterneh- | Unternehmen
Unternehmen men mit men ohne | ohne Strategie
M&A- M&A- mit Unter-
Strategie Strategie nehmensko-

operationen.

Kostengtinsti-
_ 25 16 2 7
ge Produktion
Markter-
_ 56 40 8 8
schlieBung
Technologie-
10 8 1 1
erwerb

Quelle: Befragungsergebnisse

7.9. Familie und Internationalisierung

In der letzten Frage zum Thema Internationalisierung sollte vor allem die
Erfahrung mit auslandischen M&A-Transaktionen bzw. Transaktionen mit
anderen Unternehmenskooperationen (im Folgenden nur M&A-Transaktionen)
umschrieben werden. Zudem gab es Gelegenheit, den Beitrag der Familie bei der
Internationalisierung zu charakterisieren. Bevor diese verbalen Aussagen
beleuchtet werden, sollen die quantitativen Ergebnisse in Zusammenhang mit der
Familie zusammengefasst werden. Herausfiltriert werden nun aus der
Grundgesamtheit lediglich die familiengefiuhrten Unternehmen. Dabei handelt es

sich um Unternehmen, in denen die Geschéftsfiihrung nur bzw. hauptséchlich von
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Familienmitgliedern dominiert wird. Es sind insgesamt 25 Unternehmen.
die Werte die

familienfremden Managern geflihrt werden. Dabei handelt es sich um 42

Verglichen werden mit  Unternehmen, hingegen von

Unternehmen.

Die jeweiligen Héaufigkeiten sind in Tabelle 23 dargestellt. Zur Vereinfachung
wird eine Internationalisierungsquote berechnet. Diese lasst sich ermitteln, wenn
die Verteilung der Auslandsumsatzanteilswerte herangezogen, fiir die jeweiligen
Quantilen ein Mittelwert gebildet und mit den H&ufigkeiten multipliziert sowie
Dabei

durchschnittliche

schlieBlich ein Durchschnittswert berechnet wird. kommen die

familiendominierten Unternehmen auf eine
Internationalisierungsquote von 43,6% (1. Spalte, Tabelle 23). Einen &hnlichen
Wert konnen auch die managerdominierten Unternehmen vorweisen. Die
Internationalisierung der Familienunternehmen hangt somit nicht davon ab, ob in
der Unternehmensfilhrung mehr Familienmitglieder oder mehr familienfremde

Manager vorzufinden sind.

Tabelle 23: Familien- und managergefiihrte Unternehmen im Vergleich

Dominanz | Durch- Umsatz- und Erfolgsfaktoren Aktivitat der
in der schnittliche Gewinnwachstum | Renditeorientierung | Familie wahrend
Fihrung | Internationali- | infolge von bzw. Familien- der M&A-Prozesse
durch sierungsquote | M&A- involvement
Transaktionen
Vorbereitung 21
Familie
43,6 15 20/17 Verhandlung 12
(n=25)
Integration 10
Vorbereitung 19
Manager
41,8 27 28/10 Verhandlung 8
(n=42)
Integration 5

Quelle: Befragungsergebnisse
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Jeweils mehr als die Halfte kann quantitativ erfolgreiche M&A-Transaktionen
vorweisen (2. Spalte, Tabelle 23). Erwartungsgemall wird das
Familieninvolvement bei den familiengefuhrten Unternehmen haufiger als
Erfolgsfaktor bei M&A-Transaktionen genannt als bei den managergeftihrten
Gesellschaften (3. Spalte, Tabelle 23). Das Familieninvolvement wurde bei 17
von 25 Unternehmen als Erfolgsfaktor bei der Abwicklung von M&A-
Transaktionen  angegeben. Bei den von  Managern  dominierten
Familienunternehmen waren es hingegen nur 10, die das Familieninvolvement als
besonders entscheidend bei den M&A-Transaktionen angesehen haben.
Ansonsten ist die Renditeorientierung der wichtigste Erfolgsfaktor bei M&A-
Transaktionen. Der Aktivitatsgrad der Familie wahrend des M&A-Prozesses ist
bei den familiengefiihrten Unternehmen ebenfalls grofier (4. Spalte, Tabelle 23).
Beide Ergebnisse sind eine logische Folge der jeweiligen Konstellationen. Die
Anwesenheit von Familienmitgliedern in der Flhrung eines Unternehmens zieht
zwangslaufig nach sich, dass sich diese Personen auch intensiver mit den M&A-
Transaktionen befassen. Entsprechend wird das Familieninvolvement haufiger als
bedeutend eingestuft.

Aber auch bei den managergefiihrten Unternehmen haben etwa ein Viertel der
Unternehmen angegeben, dass das Familieninvolvement ebenfalls als
Erfolgsfaktor bei M&A-Transaktionen angesehen werden kann. Auch der
Aktivitatsgrad der Familie wahrend des Zusammenschlussprozesses ist anfangs
noch in gut der Halfte der Unternehmen grol3, ehe sie abnimmt. Die
Eigentiimerfamilie ist also auch bei den managergeftihrten Unternehmen deutlich
aktiv. Wird zusétzlich die Gesamtunternehmensstrategie betrachtet, dann wird
deutlich, dass ein Drittel der managergefuhrten Unternehmen die
Diversifikationsstrategie verfolgen. 27 Unternehmen verfolgen dagegen die
Fokussierungsstrategie. Der Anteil bei den familiengefiihrten Unternehmen, die
mit einer Diversifikationsstrategie arbeiten, ist hingegen wesentlich geringfiigiger.
Es sind 22 Unternehmen, die bei den familiengefuhrten Gesellschaften die
Fokussierungsstrategie umsetzen. Es sei allerdings betont, dass nur die Fihrung

als Indikator betrachtet und nicht alle Bestandteile des Familieninvolvements
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verwendet wurden.

Die gleiche Gegeniberstellung kann nun mit den Kontrollgremien durchgefiihrt
werden. Die 23 familienkontrollierten Unternehmen koénnen nun mit den 39
managerdominierten Unternehmen gegeniber gestellt werden. Die Werte lassen
sich aus Tabelle 24 entnehmen. Diesmal ist der durchschnittliche
Internationalisierungsgrad der managerdominierten Unternehmen mit 46,1%
leicht hoher als bei den familiendominierten Gesellschaften. Es ist jedoch kein
deutlicher Unterschied, um eine klare Aussage treffen zu konnen. Unterschiede
lassen sich auch bei den anderen Kriterien kaum entdecken. Selbst das
Familieninvolvement wird in 41% der eher managerkontrollierten Unternehmen
als Erfolgsfaktor bei den M&A-Transaktionen eingestuft (3. Spalte, Tabelle 24).
Bei den familienkontrollierten Gesellschaften liegt dieser Wert bei 43%.

Ahnlich verhilt es sich bei der Mitwirkung der Familie bei der Abwicklung des
Zusammenschlussprozesses (4. Spalte, Tabelle 24). Die institutionelle
Konstellation zwischen familienfremden Fuhrungskraften und
Familienmitgliedern ist demnach getrennt von der Austbung der
Fuhrungsfunktion in konkreten Transaktionen zu sehen. Es spielt also keine Rolle,
ob das Unternehmen eher familien- oder managerkontrolliert ist, die jeweilige
Eigentumerfamilie engagiert sich bei Zusammenschlissen, insbesondere bei der
Vorbereitung. Die Gesamtunternehmensstrategie soll auch hier explizit betrachtet
werden. Der Anteil der Unternehmen mit Diversifikationsstrategie ist bei den 23
familienkontrollierten Unternehmen hoher als bei den managerkontrollierten
Gesellschaften. Bei diesen Unternehmen liegt dieser Anteil mit 23% im Vergleich

zu den familienkontrollierten Unternehmen mit 39% deutlich niedriger.
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Tabelle 24: Familien- und managerkontrollierte Unternehmen im Vergleich

Dominanz | Verteilung Umsatz- und Erfolgsfaktoren Aktivitat der

in des Umsatz- Gewinnwachstum | Renditeorientierung | Familie wahrend
Kontroll- | anteils der infolge von bzw. Familien- der M&A-Prozesse
gremien Tochtergesell- | M&A- involvement

durch schaften im Transaktionen

Ausland in %

Vorbereitung 14

Familie
40,5 14 16/10 Verhandlung 8

(n=23)
Integration 8
Vorbereitung 25

Manager
46,1 24 27116 Verhandlung 10

(n=39)

Integration 6

Quelle: Befragungsergebnisse

Bevor die Arbeitsthese 4 diskutiert wird, soll auf den letzten Punkt der Befragung
eingegangen werden. Hier geht es vor allem um die abschlieBende Bewertung der
Internationalisierung, aber auch um die Erfahrung mit M&A im Ausland sowie
um die Charakterisierung der Familie bei der Internationalisierung. Im Folgenden
werden einige Aussagen der einzelnen Unternehmen wiedergegeben. Wie die
quantitativen Ergebnisse gezeigt haben, ist die Internationalisierung bei den
betrachteten Unternehmen weit fortgeschritten, und dies scheinbar unabhéngig
von der Familiendominanz. Bei den Ziellandern sind die européischen Staaten
und USA vorherrschend, wobei China bzw. Sidostasien nur von einigen
Unternehmen bearbeitet werden. Bei einer Vielzahl der Unternehmen gehoren die
so genannten BRIC-Staaten (Brasilien, Russland, Indien und China) zu den
zukunftigen Internationalisierungsdestinationen. Die Westhoff-Gruppe strebt
Akquisitionen in China und Indien an, um die dortigen Markte zu erschlieRen.
Generell geht das Unternehmen davon aus, dass die Familienunternehmen eher
zum Standort Deutschland stehen und daher von der Globalisierung bedroht

werden. Kostal war bisher in Europa und Nordamerika tatig und plant die nachste
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Internationalisierung in China und Japan. Der Automobilzulieferer Eberspécher
ist bei der Internationalisierung an die Standorte der Kunden orientiert. Die
kommenden Wachstumsschritte werden in Japan, Korea, China und Indien
stattfinden. Fir Boehringer sind China, Korea und Indien die kommenden Markte.
Vorwerk ist in 95 L&ndern vertreten und betrachtet sich als Nutzniel3er der
Globalisierung. Ziel der kommenden Investitionen werden die Lander Russland,
Indonesien und Indien sein. Der sidostasiatische Raum und Indien bilden

eindeutig den Schwerpunkt der néchsten Internationalisierungsschritte.

Die Entscheidungen fir die Internationalisierung beruhen auf den
Renditetberlegungen und Marktchancen. Es wurde auch betont, dass die
Internationalisierung fur Familienunternehmen eine Frage der Finanzierung bleibt.
Entsprechend sollte der Gang ins Ausland mit dem Kapitalwachstum im
Unternehmen Schritt halten. Rehau bevorzugt eine langsame Entwicklung mit
kleinen Schritten, um nachhaltiges Wachstum zu erlangen. Allerdings hat sich das
Unternehmen sehr frihzeitig an das Triadedenken gehalten und expandierte
dementsprechend in die USA und nach Asien: ,,Wir waren global aufgestellt,

bevor es Globalisierung gab.” Einen wichtigen Aspekt bei der
Internationalisierung sieht Rehau in der dezentralen Organisation, so dass die
Hauptverwaltungen auf den drei Kontinenten unabhdngig voneinander agieren
konnen. Ein Beweis fir eine sehr friihzeitige Internationalisierung bieten auch die
Wieland-Werke, die in allen europdischen Landern bis Weilrussland vertreten
sind. Sie sind zudem auf allen finf Kontinenten aktiv. Der Schritt nach Ostasien
wurde bereits vor 30 Jahren gewagt und auch der Eintritt in den chinesischen

Markt wurde bereits vor zehn Jahren vollzogen.

Die Internationalisierungsstrategie von Bahlsen besteht darin, mit eigenen
Strukturen und kleinen Sortimenten den Markt zu bearbeiten. Die Durchdringung
neuer Markte erfolgt dabei in der Regel mit etablierten Marken. Der Schwerpunkt
der Internationalisierung von Diehl liegt in der Partizipation an einem

internationalen Produktionsverbund. Die Internationalisierung durch M&A wird
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von einigen besonders hervorgehoben. Fir Schwering & Hasse Elektrodraht
erbringt diese Form des Unternehmenszusammenschlusses Erfahrung und
erweitert den Horizont. Dabei komme es nicht unbedingt auf die Geschwindigkeit
bei M&A an, aber die Wachstumsspriinge mussten spirbar sein. Auch Lorenz
Bahlsen Snack-World sieht in M&A ein gutes Instrument, um zu
internationalisieren, weil es vor allem Zeit einspart. Aufgrund der limitierten
finanziellen Mitteln und den fehlenden Managementkapazitaten wirden
Familienunternehmen vorsichtig agieren, da ,,das Geld nur einmal ausgegeben®
werden kann. Es ist nachvollziehbar, dass Fehlakquisitionen von keinem
Unternehmen erwiinscht werden, aber gerade Familienunternehmen, die auf
kontinuierliches Wachstum bedacht sind, missen M&A-Transaktionen
grundlicher vorbereiten, um gleich einen Erfolg zu erzielen. Daher ist es ratsam,

erst mit kleineren Akquisitionen zu beginnen.

Auch fur Henkel geht die Internationalisierung Hand in Hand mit M&A. Die
Wachstumszentren dieser Welt stehen bei der weiteren Internationalisierung an
erster Stelle, wobei auch in diesem Fall der deutsche Markt nicht vernachl&ssigt
werden darf. Auf die Gefahren des chinesischen Marktes macht Vaillant
aufmerksam, die dort nur Module montieren, damit kein Know-how angezapft
werden kann. Die Présenz in China wurde dabei mit eigenen Mitteln aufgebaut.
Den Eigenaufbau in China hat auch die SMS Group gewéhlt, wobei in den USA
mit einem lokalen Familienunternehmen ein Joint-Venture betrieben wird. Das
Unternehmen BJB setzt die Internationalisierung hingegen vorwiegend mit
Unternehmenskooperationen und Netzwerke um. Es sind vor allem die
Erfahrungen, die die Unternehmen mit den verschiedenen Formen des
internationalen Markteintritts machen. AbschlieBend soll das Unternehmen Hilti
zitiert werden, dass die Aufmerksamkeit auf das grundlegendste Problem der
Internationalisierung lenkt: ,Produkte kann man gut internationalisieren,

Menschen nur schwer.*

Trotz der verschiedenen Wege der Internationalisierung gehéren M&A zu den
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wichtigsten Optionen der Familienunternehmen. Dennoch steht das endogene
Wachstum im Vordergrund der Unternehmen. Im Zuge der Auswertung der
verbalen Aussagen konnte dies noch einmal belegt werden. Dieser scheinbare
Widerspruch kam bereits bei der Diskussion von Arbeitsthese 3 zur Sprache. Eine
vorsichtige Anndherung an Unternehmenszusammenschliisse erkléart sich
vornehmlich durch die Angst vor Fehlakquisitionen. Die
Unternehmensentwicklung soll mdglichst idealtypisch in kleinen Schritten
erfolgen. Wachstum mit M&A fuhrt quasi zu Turbulenzen in der
Unternehmensentwicklung, die bewéltigt werden mussen. Dazu fehlen zumeist
die Managementkapazitdten oder bestehende werden als nicht ausreichend
angesehen. Hinzu kommt, dass die analysierten Familienunternehmen keine
Minderheitsbeteiligungen eingehen modchten und daher nur vollstandige
Akquisitionen stemmen wollen. Dementsprechend konnen viele Transaktionen
nicht durchgefihrt werden, weil finanzielle Mittel oder Managementressourcen
fehlen. Die Internationalisierung via M&A bleibt trotz der Risiken ein erprobtes

Mittel der Unternehmensentwicklung.

Nach diesen Ausfiihrungen soll noch einmal der Inhalt der vierten Arbeitsthese in
Erinnerung gerufen werden. Die Internationalisierung der Familienunternehmen
ist weit fortgeschritten. Dies gilt insbesondere fur grélRere Gesellschaften und fur
Unternehmen, die eine Nischenstrategie verfolgen. Zudem wurde angenommen,
dass Familieninvolvement die Internationalisierung von Familienunternehmen
begunstigt. Um einen Vergleich vornehmen zu konnen, wird wieder die
Internationalisierungsquote berechnet. Fur alle Unternehmen l&sst sich eine
Kennzahl von 42% ermitteln. In der Gruppe mit M&A-Strategie betrégt dieser
Wert 40%. Aber fir die Gruppe mit Strategie flr Unternehmenskooperationen
liegt der durchschnittliche Internationalisierungsgrad bei 35%. Den hdochsten
Durchschnittswert mit 55% erreicht die Gruppe ohne Strategie mit

Unternehmenskooperationen.

Die Internationalisierungsquote wird fir GroBunternehmen und fir Unternehmen



212

ermittelt, die eine Nischenstrategie verfolgen. Fir die Bezeichnung als
GroBunternehmen dient der Umsatz als Indikator. Erfragt wurden die
Umsatzklasse, in der sich das befragte Unternehmen einordnet und auch der
exakte Umsatz. Wurde letztgenannte GroRe nicht angegeben, wurde der
Mittelwert der jeweiligen Umsatzklasse als Wert genommen. Es gibt verschiedene
Einteilungen der Unternehmen nach UmsatzgroBen. Da das Kleinste
Familienunternehmen in der Stichprobe etwa 20 Mio. Euro und die groRte
Familiengesellschaft tber 24 Mrd. Euro umsetzt, muss eine hohe Schwelle
verwendet werden. Zudem soll mdglichst ein Drittel der befragten Unternehmen
als GroRRunternehmen eingestuft werden. Demnach erzielten 29 Unternehmen
einen Umsatz bis zu 450 Mio. Euro (Basisjahr 2004). Hingegen erwirtschafteten
20 Unternehmen einen Umsatz zwischen 451 Mio. Euro und 1.550 Mio. Euro. Als
Grollunternehmen wurden insgesamt 19 Unternehmen eingestuft, die mehr als 1,6
Mrd. Euro Umsatz verbuchen konnten. Nach dieser Einteilung kann nun der
Internationalisierungsgrad der GrofRunternehmen berechnet und schlieflich einem

grundsétzlichen Vergleich unterzogen werden.

Fur die GroRBunternehmen ergibt sich ein Internationalisierungsgrad von 46%, der
damit leicht Gber dem Gesamtdurchschnitt liegt. Bei den kleineren Unternehmen
betragt dieser Wert 43% und bei den mittelgroRen Unternehmen lasst sich ein
Internationalisierungsgrad von 37% ermitteln. Die GroBe der Unternehmen
determiniert die Internationalisierung der Geschéftsbeziehungen somit nur
geringfgig. Auch die Unternehmen, die die Nischenstrategie als
Wettbewerbsstrategie ausgewéhlt haben, kommen auf eine durchschnittliche
Internationalisierung von 44%. Damit liegen diese Unternehmen nur 2
Prozentpunkte Uber dem Gesamtdurchschnitt. Auch bei einer Einteilung der
Unternehmen nach der Wachstumsstrategie ergeben sich kaum auffallende
Abweichungen. Lediglich die Familienunternehmen, die beide Formen
bevorzugen, kénnen mit 47% einen leicht erhbhten Wert vorweisen. Auch die
Ermittlung der Internationalisierungsquote in Abh&ngigkeit nach Familien- und

Managerdominanz ergab nur Werte zwischen 40 und 46% (Tabelle 23 und 24).
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Es muss festgestellt werden, dass die Internationalisierung weder von GréRe noch
von der strategischen Ausrichtung oder von der Présenz der familienfremden
Manager beeinflusst wird. Einen stirkeren Internationalisierungsgrad weisen nur
die Unternehmen auf, die keine Strategie mit Unternehmenskooperationen haben
(55%). Der Grad der Erfahrung mit Unternehmenskooperationen erbringt
jedenfalls keinen Nachteil bei der Internationalisierung. Auch wenn die
Unternehmen nicht mit M&A internationalisieren, kommen diese bei den
betrachteten Familienunternehmen auf einen Internationalisierungsgrad von 47%,
wenn die entsprechenden Gruppen zusammengenommen werden. In der
Abbildung 21 sind nun die Internationalisierungsquoten der verschiedenen
Kategorien, die mit den untersuchten Familienunternehmen gebildet wurden,
dargestellt. Bei der Internationalisierungsquote sind zwar Unterschiede
festzustellen, diese bewegen sich aber lediglich auf maximal sieben

Prozentpunkte.

Abbildung 21: Familieninvolvement und Internationalisierungsgrad

Unternehmen mit einer aktiven Familien bei M&A |46
Unternehmen mit passiver Familiei |46
Unternehmen mit selektiv handelnder Familiei | 46
- I
Unternehmen mit aktiver Familie | 39 i
Managerkontrollierte Unternehmeni ‘ | 46
- |
Familienkontrollierte Unternehmen | 40 i
Managergefihrte Unternehmeni [ 42 i
- |
Familiengefthrte Unternehmen | 44
Alle untersuchten Familienunternehmeni | 42 i
34 3‘6 3‘8 40 4‘2 4;1 4‘6
Anteil in %

Quelle: Eigene Berechnung

In Abbildung 21 sind zudem die Internationalisierungsquoten fiir die Kategorien

48
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eingeteilt nach dem generellen Aktivitatsgrad und dem Familieninvolvement als
Erfolgsfaktor bei M&A. Letztgenannte Unternehmen kdnnen einen
Internationalisierungsgrad von 46% aufweisen (1. Balken, Abbildung 21). In den
Unternehmen, in denen die Familie generell aktiv in den Fiihrungsgremien wirkt,
betragt dieser Wert allerdings 39%, wohingegen die Unternehmen mit passiv
handelnden Familien eine durchschnittliche Internationalisierung von 46% haben.
Angesichts dieser Zahlen ldsst sich keine eindeutige Beziehung zwischen
generellem Familien-involvement und Internationalisierung feststellen. Weniger
Familieninvolvement zieht zwar bei den betrachteten Unternehmen eine erhohte
Internationalisierung mit sich, aber die Werte liegen nur unwesentlich hoher als

der allgemeine Internationalisierungsgrad.

Die vierte Arbeitsthese muss dahingehend umformuliert werden, dass die
Internationalisierung nur unwesentlich von GroRe und Strategie abhéngt.
Lediglich die Unternehmen ohne Strategie mit Zusammenschliissen kommen auf
einen  Uberdurchschnittlich  hohen Internationalisierungsgrad.  Fir  die
Internationalisierung von Familienunternehmen ist also M&A nicht entscheidend.
Auch das Familien-involvement foérdert nicht die Internationalisierung der

Geschaftsaktivitaten. Entsprechend wird die Arbeitsthese vier neu formuliert:

Modifizierte Arbeitsthese 4

Die Internationalisierung von Familienunternehmen ist fortgeschritten,
unabhangig von Grolle und Strategie. M&A beglnstigen die
Internationalisierung ebenfalls nicht. Auch ein héheres Familieninvolvement

fahrt nicht zur stérkeren Internationalisierung.

In der Tabelle 25 ist die Entwicklung der Arbeitsthesen im Uberblick dargestellt.
Im Folgenden werden nun die Arbeitsthesen anhand von ausgewéhlten Fallstudien
weiterentwickelt. ~ AbschlieBend  sollen dann  die  Ressourcen  der

Familienunternehmen betrachtet werden.
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Tabelle 25: Genese der Arbeitsthesen zur Internationalisierung

von Familienunternehmen

Arbeitsthese

Familieninvolvement

Neuformulierung

1. Familienunternehmen

verfolgen auf der Ge-

samtunternehmensebene

eine Diversifizierungs-
strategie und auf der
Wettbewerbsebene eine

Nischenstrategie.

Institutionelle Prasenz
der Familie und hoher
Aktivitatsgrad fordert
die Diversifizierung.
Das Familien-
involvement
beeinflusst die
Nischenstrategie
nicht.

Familienunternehmen verfolgen
auf der Gesamtunternehmens-
ebene eine Fokussierungsstrategie.
Es besteht aber kein
Zusammenhang zwischen
Gesamtunternehmensstrategiewahl
und Familieninvolvement. Auf der
Wettbewerbsebene dominiert bei
Familienunternehmen die
Nischenstrategie. Dies wird umso
intensiver, je intensiver das

Familieninvolvement ist.

2. Das Wachstum von
Familienunternehmen
ist durch das Streben
nach Unabhangigkeit
und durch
Kapitalknappheit

hauptsachlich endogen

gepragt.

Intensiveres
Familieninvolvement
verstarkt Trend zum
endogenen Wachs-

tum.

Das Wachstum von Familien-
unternehmen ist durch das Streben
nach Unabhangigkeit und durch
Kapitalknappheit hauptsachlich
endogen gepragt. Intensiveres
Familieninvolvement fiihrt nicht
zu einer starkeren Neigung zu

endogenem Wachstum.
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3. Familienunternehmen
streben grundsétzlich
endogenes Unterneh-
menswachstum an,
greifen aber auf M&A
zuriick, wenn mit der
organischen Ent-
wicklung kein Wachs-
tum mehr erzielt

werden kann.

Spezielles
Familieninvolvement
ist bei M&A-

Aktivitaten intensiv.

Unternehmen mit Eigentimer-
familien, die grolReren Einfluss auf
Strukturen und Prozesse austiben,
streben nicht nur endogenes,
sondern auch exogenes Wachstum
an. Dabei z&dhlen M&A zu den
wichtigsten Instrumenten des

exogenen Wachstums.

4. Die Internationali-
sierung von Familien-
unternehmen ist
fortgeschritten, ins-
besondere bei groRen
Gesellschaften und bei
Unternehmen, die eine
Nischenstrategie
verfolgen.

Familieninvolvement
begunstigt die Inter-

nationalisierung von

Familienunternehmen.

Die Internationalisierung von
Familienunternehmen ist
fortgeschritten, unabhangig von
GroRe und Strategie. M&A
begunstigen die Internationali-
sierung ebenfalls nicht. Auch ein
hoheres Familieninvolvement
fuhrt nicht zur starkeren

Internationalisierung.

Quelle: Eigene Darstellung




217

8. Diskussion der Arbeitsthesen anhand von

Einzelbeispielen

8.1. Unternehmen mit M&A-Strategie
8.1.1. Melitta

Nachdem die Arbeitsthesen auf Grundlage aller Interviewergebnisse generiert
wurden, werden im Folgenden Einzelbeispiele diskutiert. Das Ziel dabei ist es,
den Inhalt der Arbeitsthesen abzuprifen und teilweise weiterzuentwickeln. Bei
den Unternehmensbeispielen erfolgt ebenfalls eine Auswahl von typischen Féllen.
Allerdings stutzt sich die Diskussion nicht nur auf Interviewergebnisse, sondern
auch auf die Analyse der Geschéftsberichte und von Presseberichten sowie
sonstige Informationen des jeweiligen Unternehmens. In der Gruppe der befragten
Familienunternehmen mit einer M&A-Strategie wurden die Gesellschaften
Melitta Unternehmensgruppe Bentz KG (kurz: Melitta) und Claas KGaA mbH

(kurz: Claas) ausgewabhlt.

Melitta, das im Jahre 1908 gegriindet wurde, kann fir das Geschaftsjahr 2004
einen Umsatz von 1,1 Mrd. Euro mit etwa 3.500 Beschaftigten vorweisen. Das
Unternehmen ist im Wesentlichen fir Kaffee und seine Filter fir
Kaffeemaschinen sowie fiir Staubsaugerbeutel bekannt. Zudem werden
Frischhaltebeutel sowie Spezialpapier hergestellt. Das Kerngeschéft bildet jedoch
die Herstellung von Produkten und Dienstleistungen rund um das Genussmittel
Kaffee. Organisatorisch ist Melitta nach geographischen Regionen und
Kundengruppen aufgebaut, wobei es noch einen Bereich gibt, in dem
verschiedene Gesellschaften als Beteiligungsportfolio zusammengefasst werden.
Im Segment ,,Haushaltsprodukte Europa“ werden an den Standorten Minden, wo
sich auch die Zentrale des Unternehmens befindet, Berlin und Cézy-sur-Marne in
Frankreich Kaffeefilterpapier, Gerate zur Kaffeezubereitung, Staubfilter,

Millbeutel, Teefilter und Brillenputztiicher produziert.
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Im Kaffeesegment werden Kaffee und Maschinen zur Kaffeezubereitung sowie
Kaffeefilterpapier hergestellt. Der Standort flr dieses Segment ist Bremen.
Weitere Kaffeesegmente sind die Auslandsgesellschaften in Brasilien, USA,
Kanada und Japan, wo der Anteil von Melitta nur bei 40% liegt. In Brasilien ist
Melitta seit 1968 vertreten. Ausgebaut wurde das Engagement in Stidamerika
durch die Ubernahme eines lokalen Kaffeerosters. Im Geschaftsbereich System
Service werden ebenfalls Kaffeeprodukte und -zubehor fir die Gastronomie,
Hotellerie und GroRverbraucher gefertigt. Die Standorte fur dieses Segment
befinden sich in Minden und im schweizerischen Hunzenschwil. Im
Geschéftsbereich Cofresco Frischhalteprodukte werden an den Standorten Minden
und Brodnica in Polen vorwiegend Frischhaltefolien und -beutel produziert.
Dieses Segment wird als Joint Venture gefiihrt. Dabei halt Melitta einen Anteil in
Hohe von 65%. Die tbrigen Gesellschaften und Beteiligungen Wolf, PVC und
Neu Kaliss stellen hauptséchlich Staubsaugerbeutel und Spezialpapier her. In der
Abbildung 22 ist die Umsatzverteilung der einzelnen Melitta-Geschéftsbereiche
fur das Jahr 2004 dargestellt.

Abbildung 22: Umsatzverteilung der Melitta-Segmente im Jahr 2004

Ubrige Gesellschaften und Beteiligungen

Melitta Brasilien

Melitta Nordamerika

Melitta SystemService

Melitta Kaffee Europa

Cofresco Frischhalteprodukte Europa |

Melitta Haushaltsprodukte Europa

0 50 100 150 200 250 300 350 400 450 500

Mio. Euro

Quelle: Melitta 2005
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Die Fuhrung des Unternehmens besteht nur aus Familienmitgliedern, wohingegen
das  Kontrollgremium  vorwiegend aus  familienfremden  Managern
zusammengesetzt ist. Insgesamt wird der Einfluss der Familie in den wichtigsten
Gremien von Melitta als aktiv bezeichnet. Das Unternehmen verfolgt auf der
Gesamtunternehmensebene  eine  Diversifizierungsstrategie  mit  einer
Differenzierungs- und Nischenstrategie auf der Wettbewerbsebene. Zudem

bevorzugt Melitta eine endogene Wachstumsstrategie.

Auch wenn Melitta eher eine endogene Unternehmensentwicklung anstrebt, haben
M&A zum Teil eine dominante Rolle bei Zusammenschliissen eingenommen.
Derartige Transaktionen wurden durchgefihrt, um Wachstum zu erlangen, in neue
Absatzmérkte durchzudringen, Marktanteile zu gewinnen sowie das
Produktportfolio zu erweitern und neue Markennamen zu erwerben. Letzteres
steht auch im Zusammenhang mit der Diversifikation des Geschaftsfeldportfolios.
Bei der Vielzahl an Produkten verfolgt Melitta eine Differenzierungsstrategie, die
vor allem mit Marken umgesetzt wird. Sowohl bei Kaffee (Melitta) als auch bei
Staubbeutel (Swirl) und Frischhaltefolien (Toppits) verfiigt das Unternehmen Gber

bekannte Markennamen.

Die Diversifikation bei Melitta dient zum Teil auch dem Risikoausgleich.
Besonderen Preisschwankungen ist insbesondere die Kaffeebranche ausgesetzt. Je
nach Intensitdt des Wettbewerbs kdnnen steigende Rohstoffpreise aber nur
bedingt an den Verbraucher weitergegeben werden. Der Konkurrent Tchibo
verkauft — mittlerweile nicht nur Kaffee, sondern Haushaltswaren,
Gebrauchsartikel, aber auch Finanzdienstleistungen. Hinzu kommt, dass Melitta
vor allem in Europa engagiert ist, wo die Mérkte teilweise stagnieren. Die Gefahr
besteht daher, dass Konsolidierungsprozesse insbesondere kleinere Anbieter
treffen werden. Akquisitionen bilden eine Mdglichkeit, um im Kaffeemarkt weiter
zu wachsen, um auch gleichzeitig bestehen zu konnen. Allerdings fehlen die

finanziellen Mittel bei Melitta fuir derartige Transaktionen.
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Als Familienunternehmen strebt Melitta eine Selbstfinanzierung bei M&A-
Transaktionen an, wobei in solchen Fallen das erforderliche Kapital zu einem
Drittel aus fremden Mitteln bezogen wird. Melitta hat im Laufe der
Unternehmensentwicklung Akquisitionen in HOhe von bis zu 250 Mio. Euro
getatigt. Allerdings wurde zumeist ein Umsatz-, aber kein Gewinnwachstum
erzielt. Dennoch steht die Renditeorientierung bei M&A-Transaktionen im
Vordergrund, wobei das Unternehmen eine eher langfristig ausgelegte Bewertung
vornimmt: ,,Wir sind keine Kontrolleure, sondern Unternehmer. Wir haben einen
funf- bis sechsjéhrigen Zeithorizont, um Produkte zum Laufen zu bringen.” Diese
typische Sichtweise eines Familienunternehmens ist demnach auch bei Melitta
vorherrschend. Kurzfristige Bewertungen von M&A-Transaktionen kénnen daher

nicht durchgefihrt werden.

Zum Erfolg bei M&A-Transaktionen tragt bei Melitta auch die
Unternehmerfamilie bei, die ohnehin in der Geschéftsfiihrung vertreten ist und
somit an wichtigen Entscheidungen beteiligt ist. Die Bedeutung der Familie als
unternehmerischer Unternehmer wird als wesentlicher Vorteil bei Melitta
gesehen. Allerdings wirkt die Familie bei M&A-Transaktionen lediglich bei den
Vorbereitungen aktiv mit, wohingegen bei den Verhandlungen und bei der
Integration ein selektives Vorgehen der Familie zu beobachten ist. In diesen
Phasen der Transaktionen wird in der Regel auf externe Beratungsunternehmen
zuriickgegriffen, da auch das spezialisierte Personal bei Melitta nicht vorhanden

ist.

Die Internationalisierung von Melitta konzentriert sich vorrangig auf Europa,
Nord- und Stidamerika. In einem Werk nahe Hong Kong werden Staubsauger mit
dem Haushaltsgerétehersteller Miele im Rahmen eines
Gemeinschaftsunternehnmens gefertigt (Wildhagen 2005). Allerdings wurde die
Fertigungsstatte zundchst alleine von Melitta betrieben, ehe es aufgrund von
Auslastungsproblemen zu einer Kooperation mit Miele gekommen ist. Die

geographische Umsatzverteilung ist in der Abbildung 23 veranschaulicht.
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Abbildung 23: Geographische Umsatzverteilung bei Melitta
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Es wird deutlich, dass der deutsche Absatzmarkt im Vordergrund steht. Hinzu
kommen die anderen européischen Volkswirtschaften, die etwa ein Drittel des
Umsatzes binden. Hingegen sind die amerikanischen Markte mit einem
Umsatzanteil von etwa 20% weniger bedeutend. Das Unternehmen fuhrt diesen
geringeren Internationalisierungsgrad auf die fehlende GroRe des Unternehmens
zurlick: ,,Wir sind eine Nummer zu klein, um uns in unseren Mérkten erfolgreich
zu internationalisieren. Deshalb Fokussierung auf die Nische in bestehenden

Landern.*

Die im vorherigen Kapitel entwickelten Arbeitsthesen sollen im Folgenden fiir die
dargestellten Einzelbeispiele diskutiert werden. Dabei steht nicht das Abpriifen
der Inhalte im Vordergrund, sondern die Ausarbeitung von Unterschieden und
Gemeinsamkeiten, die das betrachtete Einzelunternehmen mit der Gesamtheit der
befragten Familienunternehmen aufweist. In der ersten Arbeitsthese wurde
zundchst festgehalten, dass Familienunternehmen eine Diversifizierungsstrategie
verfolgen. Aber die Auswertung der Befragung hat erbracht, dass sich die
Mehrzahl der untersuchten Familienunternehmen auf wenige Geschaftsfelder

konzentriert. Mit den Geschéaftsfeldern Kaffee, Frischhaltefolien und
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Staubsaugerbeutel sowie mit der Staubsaugerproduktion in China zielt Melitta auf
eine Diversifizierung des Geschaftsfeldportfolios ab. Eine Anderung der
Gesamtunternehmensstrategie wird bei Melitta zwar erortert, aber fir eine
Fokussierungsstrategie fehlen die finanziellen Mittel, die nétig wéren, um
Investitionen und Akquisitionen zu tatigen. Als Folge wird eine Diversifikation
angestrebt, um in mehreren Mérkten Anteile zu gewinnen und somit zu einem
Gesamtwachstum des Unternehmens zu kommen. Innerhalb der Segmente
versucht sich Melitta jedoch von den Wettbewerbern zu differenzieren, indem
zahlreiche Marken entwickelt werden. Die mangelnde Fokussierung auf der
Gesamtunternehmensebene wird somit in den einzelnen Mérkten umso starker

vollzogen.

Der Grund fiir die Diversifikation kénnte auch in der starken Présenz der Familie
in der Melitta-Unternehmensfiihrung gesucht werden. Aber dagegen spricht, dass
die Effektivitit der Diversifikation bei Melitta zur Diskussion steht. Es ist also
nicht davon auszugehen, dass die Familie an der Diversifikationsstrategie starr
festhélt. Eine konsequente Fokussierung konnte jedoch erforderlich werden, wenn
sich die Konsolidierung im Kaffeegeschaft durch den Wettbewerb in dieser
Branche intensiviert. Die Nischen- und Differenzierungsstrategie auf der
Wetthewerbsebene steht im engen Zusammenhang mit der Diversifikation. Es ist
nachzuvollziehen, dass das Engagement in mehreren Geschéftsfeldern bei
gleichzeitigem Mangel an finanziellen Ressourcen lediglich die Besetzung von

Nischen ermdglicht.

Die Diskussion um die Diversifikation muss auch in Verbindung mit der
Wachstumsstrategie gesehen werden. Das Unternehmen engagiert sich in
mehreren Markten und entwickelt auch eine Vielzahl an Marken. Auch wenn ein
organisches Wachstum angestrebt wird, sind Akquisitionen getatigt worden. Diese
kommen jedoch nicht h&ufig vor, so dass Melitta wie viele andere
Familienunternehmen endogen wéchst. Ohnehin wirde bei einer Vielzahl an

Geschéftsfeldern ein exogenes Wachstum an seine Grenzen stoRen. Die
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Akquisition einer brasilianischen Kaffeerdsterei belegt auch, dass zur
Marktdurchdringung die exogene Wachstumsoption gezogen wird. Das
Wachstum von Melitta ist somit in Anlehnung an die zweite Arbeitsthese endogen
gepragt. Auch die starke Familienpréasenz in der Unternehmensfiihrung fihrt nicht
zu Beeintrachtigungen der Wachstumsflexibilitat. Dies belegt die Aussage der
dritten  Arbeitsthese, wonach M&A bei Familienunternehmen zu den
Wachstumsoptionen gehdért. Melitta ist den Unternehmen zuzuordnen, in denen
die Familie einen starken Einfluss auf die Unternehmensentwicklung ausibt.

Damit wird jedoch der Spielraum bei der Wachstumsform nicht eingeengt.

Wie die Abbildung 19 verdeutlicht hat, ist die Internationalisierung von Melitta
nicht weit fortgeschritten. Ein Grof3teil bzw. nahezu zwei Drittel des Umsatzes
wird in Deutschland erwirtschaftet. Die UnternehmensgréRe und die damit
eingeschrankte Maglichkeit, Finanzmittel zu generieren, werden als Grinde fir
die unzureichende Internationalisierung angesehen. Hinzu kommt, dass Melitta
vor allem bei den Produkten fur Staubbeutel und Frischhaltefolien eine
Mehrmarkenstrategie verfolgt. Sowohl internationale Akquisitionen als auch
eigenstandige Markeneinfuhrungen wurden viel Kapital erfordern. Eine
Ausweitung des Fremdkapitals ist angesichts einer Eigenkapitalquote von etwa
30% nur bedingt moglich, um verstarkt Akquisitionen im Ausland voranzutreiben.
Wird der Geschéftsbericht von Melitta betrachtet, dann taucht die Produktion in
Hong Kong nicht auf. Allerdings werden dort Staubsauger gefertigt, die ansonsten
im Produktportfolio nicht vorzufinden sind. Insgesamt spielen die aufstrebenden
Mérkte China, Russland und Indien eine zu geringe Rolle. Entgegen dem Inhalt
der vierten Arbeitsthese ist die Internationalisierung von Melitta von der Grolie

und von der Verfugbarkeit von finanziellen Ressourcen abhéngig.

8.1.2. Claas

Im néchsten Beispiel wird das Unternehmen Claas, Hersteller von Landmaschinen
und Agrartechnik, zur Diskussion gestellt. Zu den Landmaschinen gehdren vor

allem Mahdrescher und Traktoren. Zudem fertigt Claas auch Produktionsanlagen
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fur die Industrie. Das Unternehmen konnte 2004 ein Umsatzvolumen von tber 2
Mrd. Euro erwirtschaften und beschéftigte Gber 8.000 Mitarbeiter. Seinen
Stammsitz und -werk hat das Familienunternehmen im ostwestfélischen
Harsewinkel. Der Aktiondrskreis besteht nur aus Familienmitgliedern, die das
Unternehmen in der dritten Generation besitzen. Sowohl die Flihrung als auch das
Kontrollgremium setzt sich aus (berwiegend familienfremden Managern
zusammen. Insgesamt wird der Einfluss der Familienmitglieder in den beiden

wichtigsten Gremien des Unternehmens als aktiv bezeichnet.

Claas zielt mit seinem Produktportfolio auf eine Fokussierungsstrategie ab und
verfolgt auf der Wettbewerbsebene eine Differenzierungsstrategie. Daruiber hinaus
bevorzugt das Unternehmen eine endogene Wachstumsstrategie, wobei in der
Vergangenheit Unternehmenszusammenschliisse getatigt wurden. Bei Claas ist
hinsichtlich  der  Wachstumsstrategie ein  typischer  Gegensatz  bei
Familienunternehmen anzutreffen: ,,Die Familiengesellschafter streben generell
endogenes Wachstum an, wohingegen das externe Management die
Ausschopfung von Wachstumspotenzialen nur durch Akquisitionen gewéhrleistet
sieht.“ Diese gegensitzlichen Ansichten sind im Falle der Ubernahme von
Renault Agriculture, dem franzdsischen Hersteller von Landmaschinen, besonders
zu Tage getreten. Die Griinde fur die Ablehnung der Familie waren die
unzureichenden finanziellen Mittel. Erst durch die Beschaffung der Mittel Gber
den Kapitalmarkt erfolgte die Zustimmung der Familie. Allerdings bleibt die
AuRenfinanzierung von Transaktionen eher die Aushahme, so dass wie bei
Familienunternehmen generell die Selbstfinanzierung Vorrang geniel3t. Dabeli
hatte Claas schon Anteile an Renault Agriculture, so dass das Unternehmen mit
der letzten Aufstockung der Anteile um 29 Prozentpunkte auf 80% zum
Mehrheitsgesellschafter aufgestiegen ist. Mit dieser Akquisition konnte Claas den

Absatz von Traktoren und Mahdreschern Gberdurchschnittlich erhdhen.

Trotz der allgemeinen Fokussierung betreibt Claas ein dynamisches

Portfoliomanagement der Geschéftsfelder. So wurde im Jahre 2002 das
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Unternehmen Brotje Automation Gdbernommen. Dieses Unternehmen st
Weltmarktfuhrer bei Montagezellen fur Flugzeugrimpfe und Tragflachenteile,
womit Claas in die Flugzeugherstellung eingetreten ist. Mit den Unternehmen
CFT (Maschinenbau fur Automobil- und Luftfahrtindustrie) und Claas
Automation (Automatisierungssysteme) war das Leistungsprogramm von Claas
bereits vor der Akquisition von Brotje Automation diversifiziert. Die
Diversifikation betrachtet das Unternehmen als viertes Element der
Unternehmensentwicklung.  Sie  dient somit als  Unterstitzung  der
Fokussierungsstrategie.

Wie dieses Beispiel gezeigt hat, haben M&A eine wichtige Rolle bei Claas
gespielt. Auch fir die Zukunft strebt das Unternehmen Ubernahmen an, um die
Wetthewerbsfahigkeit zu sichern. Als Motive fiir M&A fihrt das Unternehmen
den Wertzuwachs der gesamten Gesellschaft, den Einstieg in neue Absatzmarkte,
Technologieerwerb,  Geschéftsfelddiversifikation und den Zuwachs an
Markanteilen auf. Zudem gewinnt die Branchenkonsolidierung an Bedeutung, so
dass auch eine Ubernahme getatigt wird, um den Kauf eines anderen
Wettbewerbers zu verhindern. Bei der Eingliederung des neu erworbenen
Unternehmens werden im Zuge der Integration auch die Zulieferer und Handler
eingebunden. Allerdings wird das Management des akquirierten Unternehmens
komplett ausgewechselt. Claas kann bei den M&A-Transaktionen eine
Erfolgsquote von 75% vorweisen. Zumeist wird auch nach der Abwicklung der

Transaktionen ein Umsatz- und Gewinnwachstum erreicht.

Die Rolle der Familie wéhrend der M&A-Transaktionen wurde durchweg als
passiv bezeichnet. Dennoch wirkt die Familie bei der Integration unterstutzend,
wobei der Einfluss der Unternehmerfamilie auch nicht berschétzt werden darf.
Die Renditeorientierung bildet auch bei Claas die Grundlage fiir den Erfolg von
M&A-Transaktionen. Entscheidend ist  jedoch die langfristige
Marktpositionierung des Unternehmens, die Zeit erfordert, die vom Unternehmen

auch gewahrt wird.
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Claas hat im Jahre 2005 einen Umsatz von etwa 2,2 Mrd. Euro erzielt. Ein
GroRteil wurde dabei in Europa erwirtschaftet. In Deutschland kam das
Unternehmen auf einen Umsatz von etwa 540 Mio. Euro, wohingegen in Zentral-
und Osteuropa Waren und Dienstleistungen in H6he von 275 Mio. Euro abgesetzt
wurden. Im Gbrigen Westeuropa, darunter vor allem Frankreich, verbuchte Claas
einen Umsatz von knapp 1,1 Mrd. Euro. In den auflereuropaischen Regionen
registrierte das Unternehmen einen Umsatz von 284 Mio. Euro. In der Abbildung
24 ist der Umsatzverlauf der letzten Jahre dargestellt. Der Auslandsumsatzanteil
ist zwar zwischen 2004 und 2005 gesunken, aber immer noch kommt das
Unternehmen auf einen Anteil von iber 70%. Im engeren Sinn betrachtet, handelt

es sich bei Claas jedoch um ein europdisches Unternehmen.

Abbildung 24: Auslandsumsatzanteil bei CLAAS
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Unternehmensiibernahmen betrachtet die Claas-Fiihrung als essentiell, um die
Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten und auszubauen: ,,In unserer Branche wird
langfristig nur Uberleben, wer (ber ein breites, qualitativ hochwertiges,
kundenorientiertes Produkt- und Dienstleistungsangebot verfligt und damit
profitabel ist.* (Claas 2006). Diese strategische Ausrichtung bietet allerdings

Raum flr endogenes und exogenes Wachstum. Aber gerade im stark zersplitterten
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Landmaschinenmarkt sind M&A oftmals der einzige Weg, um Markte zu
erschlieBen und Anteile zu gewinnen. Die Internationalisierung soll dabei mit den
bestehenden Kernprodukten in neue Mérkte wie Nordamerika, Russland und
Indien vorangetrieben werden. Entsprechend dieser Vorgabe wurde im Mai 2005
ein Mahdrescherwerk im sudrussischen Krasnodar eréffnet. Hingegen betrieb
Claas bis 2002 ein Joint-Venture mit dem Unternehmen Escorts in Indien, ehe das
Unternehmen komplett bernommen wurde. Zugleich wurde in Indien eine
Beteiligung an ITL verkauft. In den USA verfligt das Unternehmen tber ein Werk
in Omaha im Bundesstaat Nebraska. Mit der Aufstockung der Anteile an Claas
Financial Services in Paris hat das Unternehmen das Engagement in
Finanzdienstleistungen intensiviert. Dabei geht es im Wesentlichen um die

Kauffinanzierung von Landmaschinen.

Auch fir Claas sollen die Arbeitsthesen diskutiert werden. Im Wesentlichen
verfolgt das Unternehmen eine Fokussierungsstrategie, wobei die Diversifikation
zum Wachstumselement hinzugez&hlt wird und mit zunehmender Anzahl von
Beteiligungsgesellschaften mit nicht verwandten Produkten auch zunimmt.
Dennoch zahlt die Herstellung von Landmaschinen zu den Kernkompetenzen, die
in Zukunft weiter ausgebaut werden sollen. Mit der vollstandigen Akquisition von
Renault Agriculture hat das Unternehmen belegt, dass die Diversifikation das
Wachstum im Kerngeschaft nicht beeintrachtigt. Insofern kann eine
Ubereinstimmung mit dem Teilinhalt der ersten Arbeitsthese festgestellt werden.
Auf der Wettbewerbsebene steht jedoch eine Differenzierungsstrategie, indem die
Technologie der Landmaschinen permanent weiterentwickelt wird. Claas gehort
europaweit zu den grofReren Herstellern von Landmaschinen, so dass von einer

Nischenposition nicht ausgegangen werden kann.

GemalR der zweiten Arbeitsthese ist das Wachstum von Claas durch das
Unabhéngigkeitsstreben und durch Kapitalknappheit vorwiegend endogen
gepréagt. Allerdings sind in einem Zeitraum von etwa funf Jahren strategisch

wichtige Akquisitionen getéatigt worden, die nicht in die organische
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Unternehmensentwicklung passen. Allerdings wurde die Aufstockung der Anteile
an Renault Agriculture Gber den Kapitalmarkt abgewickelt, so dass die endogene
Wachstumsform eher die Regel stellen dirfte. Zudem verfiigt das Unternehmen
uber eine Eigenkapitalquote von etwa 22%, so dass weitere, extern finanzierte
Akquisitionen nur bedingt vorgenommen werden konnen. Claas ist hinsichtlich
der Wachstumsstrategie ein Beispiel flir ein Familienunternehmen, das bevorzugt
organisches Wachstum anstrebt, aber durchaus eine exogene Entwicklung des
Unternehmens vollziehen kann. Die fehlenden Ressourcen beschranken jedoch
die Anzahl und das Volumen von M&A-Transaktionen. Dies kann zum Teil zur
Wachstumsverlangsamung fiihren. Die Inhalte der zweiten und dritten
Arbeitsthese kdnnen fiir das Claas-Beispiel weitgehend als zutreffend bezeichnet

werden.

Die Internationalisierung von Claas ist mit einem Auslandsumsatzanteil von tber
70% sehr fortgeschritten. Allerdings ist das Unternehmen zu stark auf Europa
fokussiert und hat sich auch insgesamt mit der Ubernahme der Mehrheitsanteile
an Renault Agriculture noch stérker internationalisiert. In diesem Falle haben
M&A die Internationalisierung entscheidend begulnstigt. Vor allem im
Landmaschinensektor, wo im Gegensatz zum Automobilbau noch zahlreiche
heimische Hersteller existieren, wird eine Marktdurchdringung oftmals nur durch
Akquisitionen moglich sein. Allerdings dirfte die Branchenkonsolidierung im
Landmaschinensektor wesentlich langsamer voranschreiten als im Automobilbau,
so dass auch ein Familienunternehmen mit limitierten Ressourcen zu exogenem

Wachstum kommen kann.

8.2. Unternehmen ohne M&A-Strategie

8.2.1. Behr

Nachdem Fallbeispiele aus der ersten Gruppe diskutiert wurden, soll nun das
Beispiel Behr GmbH & Co. KG (kurz: Behr) in den Mittelpunkt gerlickt werden.

Dieses Familienunternehmen mit dem Stammsitz  Stuttgart ist im
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Automobilzuliefergeschaft tétig und bevorzugt vorrangig
Unternehmenskooperationen. Allerdings hat das Unternehmen im Rahmen der
Internationalisierung auch Ubernahmen getatigt, wobei die
Gemeinschaftsunternehmen in Zukunft zum Kern der Wachstumsstrategie
gehoren. Entsprechend hat der Interviewpartner (Horst Geidel) das Unternehmen
in die zweite Gruppe zugeordnet, trotz der Erfahrungen mit Akquisitionen. Behr
kommt auf einen Umsatz von knapp Uber 3 Mrd. Euro und beschéaftigt etwa
17.000 Mitarbeiter. Zwischen dem Jahr 2000 und 2004 hat sich der
Auslandsumsatzanteil von 52% auf 67% stetig erhoht (Abbildung 25). Ein
GroRteil des Umsatzes wird mit der Herstellung von kompletten Systemen fir
Fahrzeugklimatisierung und Motorkihlung erwirtschaftet (Behr 2005). Das
Ersatzteilgeschaft sowie die Fertigung fur andere Industriezweige bilden weitere
Geschaftsbereiche, die aber einen wesentlich geringeren Beitrag zum

Gesamtumsatz leisten.

Abbildung 25: Umsatzentwicklung von Behr
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Behr gehort zu 77% der Familie Behr, die jedoch weder im Vorstand noch im
Aufsichtsrat vertreten ist, und zu 23% dem strategischen Investor Baden-
Wirttembergische Kapitalanlagegesellschaft (BWK), die 1996 in den Kreis der
Gesellschafter eintraten. Aufgrund dieser volligen Zuriickgezogenheit der Familie
aus der direkten Fihrung des Unternehmens ist kein Einfluss der Eigenttimer
vorhanden. Die Interessen der Familie werden de facto durch den Aufsichtsrat
wahrgenommen. Das letzte Familienmitglied schied 1995 aus den
Fuhrungsgremien aus und mangels Nachfolge ist die Familie in den wichtigsten

Gremien des Unternehmens nicht mehr vertreten.

Behr ist mit der Herstellung von Komponenten fur Kraftfahrzeuge in einer stark
internationalisierten Branche tatig. Der Marktzugang in einige Schwellenlander
war aufgrund so genannter Local Content-Vorschriften ohne den lokalen Aufbau
von Montagewerken gar nicht moglich (Qiu/Tao 2001). Ohnehin war es
notwendig geworden, vor Ort tatig zu sein, um das Marktpotenzial besser
ausschopfen zu koénnen. In den 1980er Jahren haben dann die japanischen
Hersteller wie Toyota, Nissan und Honda Montagewerke in Nordamerika und
auch in England aufgebaut, um die dortigen Markte direkt zu bearbeiten.
Gleichzeitig entstand mit der Just-in-Time-Fertigung und dem Kanban-System
eine neue Fertigungsphilosophie, um durch zeitnahe Belieferung von Teilen die
Lagerkosten einzusparen und durch individuelle Produktvarianten in
Serienproduktion sowie flexibler Herstellung Automobile schneller produzieren
zu koénnen (Womack et al. 1990). Im Zuge dessen waren auch die Zulieferer
gezwungen, ihren Kunden, den groRen Montagewerken, zu folgen. Obgleich die
verbesserten Transportsysteme eine zeitnahe Belieferung auch U(ber weite
Strecken mdoglich machten, wird in der Regel eine geographische Néhe zu den
Kunden bevorzugt. Das Internationalisierungsmuster von Behr lehnt sich daher
wie bei vielen anderen Automobilzulieferern an die Verbreitung der weltweiten

Montagewerke an.

Behr hat sich jedoch bei der Internationalisierung unterschiedlicher Formen des
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Markteinstiegs bedient. So wurde der Zugang in den brasilianischen Markt mit
dem Zukauf des heimischen Zulieferunternehmens RCN im Jahre 1994 vollzogen
(BehrMagazin 2004a). Bereits 1976 hat Behr das Familienunternehmen Frape in
Spanien tbernommen (BehrMagazin 2002b). Inzwischen betreibt das Stuttgarter
Familienunternehmen drei Werke in Barcelona und in der Region Tarragona. Im
Frihjahr 2002 (bernahm Behr ein ehemaliges Chrysler-Werk in den USA.
Anféanglich wurde es als Joint-Venture mit der DaimlerChrysler AG gefiihrt,

gehort aber mittlerweile vollstandig zu Behr (Preul’ 2005).

Bei Behr tiberwiegen jedoch die Gemeinschaftsunternehmen wie beispielsweise in
Japan mit den Partnern Sanden Corporative (Klimamodule) und Toyo Radiator
(Klhlsysteme), die beide seit 2001 existieren (BehrMagazin 2002a). Hinzu
kommen zwei Joint-Ventures mit Shanghai Automotive sowie eine
Gemeinschaftsunternehmung mit Dongfeng Motor, die das Geriist fur das China-
Engagement bilden (BehrMagazin 2004b). Seit 1997 wird in Indien auch ein
Gemeinschaftsunternehmen mit der lokalen Anand-Gruppe betrieben. Ein
alleiniges Vorgehen wurde in Sudafrika praktiziert, wo seit 1999 an vier
Standorten produziert wird (BehrMagazin 3/2001).

Ein wichtiges Standbein bildet die Kooperation mit dem Familienunternehmen
Hella KGaA Hueck & Co. (kurz: Hella), das im Rahmen dieser Untersuchung
ebenfalls befragt wurde. Hella erzielt einen Umsatz von etwa 3 Mrd. Euro und
beschéftigt 24.000 Mitarbeiter. Das Unternehmen erstellt Licht- und
Elektroniksysteme fur Automobile. Von beiden Unternehmen wird die
Zusammenarbeit in zwei Gesellschaften als &uRerst erfolgreich bewertet. Das Ziel
dieser Gemeinschaftsunternehmen ist es, Systemldsungen zu entwickeln, zu
fertigen und somit aus einer Hand anbieten zu kénnen. Im Unternehmen Hella-
Behr-Fahrzeugsysteme HBF (unter Hella-Fuhrung) wird der gesamte vordere
Bereich eines Automobils gefertigt. Dazu gehtren der Kihler und die
Scheinwerfer. Mit dem franzosischen Familienunternehmen Plastic Omnium, das

ebenfalls in das Gemeinschaftsunternehmen eingegliedert wurde, kann auch der
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StoRdampfer in das Produktprogramm integriert werden. Das in HBPO
umbenannte Gemeinschaftsunternehmen umfasst ein Produktionsnetzwerk mit
acht Standorten in Deutschland, Tschechien, Slowakei, Spanien, Mexiko und
Stdkorea. Mit der Gesellschaft Behr-Hella-Thermocontrol BHTC, unter der
Fuhrung von Behr, erfolgt auch eine Zusammenarbeit im Bereich der
elektronischen Klimaregelung. Ein Teil der Fertigungsstatten befinden sich in den
USA.

Als  wesentlicher  Erfolgsfaktor  fir das  Gelingen der  beiden
Gemeinschaftsunternehmen  werden die gleiche  GroRe sowie die
Ubereinstimmung der Unternehmenskulturen genannt. Es ist nachvollziehbar,
dass es bei Gemeinschaftsunternehmen mit zwei ungleich groRen Partnern zu
einer moglichen Dominanz der grofReren Gesellschaft fihren kann. Entsprechend
suchen sich eher kleinere Familienunternehmen auch gleich groRRe Partner, um
Kooperationen gleichberechtigt durchzufiihren. Der Weg der Kooperationen wird
vor allem deshalb gewéhlt, weil die erforderlichen Kapazitaten schneller erreicht
werden und fur ein alleiniges Vorgehen die finanziellen Ressourcen fir
Ubernahmen fehlen. Die Entwicklung zum Anbieter von Systemlosungen in der
Automobilindustrie  erscheint unabdingbar, so dass zum Erhalt der
Kundenbindung ganze Module angeboten werden missen. Im Zuge der
Rationalisierung der automobilen Wertschopfung wird die Fertigungstiefe
zugunsten der Zulieferunternehmen verringert. Zudem wird die Anzahl der
Lieferanten reduziert, damit nur noch einige wenige Systemlieferanten die
Montagewerke beliefern. In der Regel handelt es sich dabei um groRe
Unternehmen, so dass kleinere Gesellschaften nicht zum Zuge kommen. Mit
Gemeinschaftsunternehmen wird es jedoch moglich, dass zwei Kkleinere Partner

zum Systemlieferanten aufsteigen.

Im Folgenden sollen nun die Arbeitsthesen fiir den Behr-Fall erortert werden. Auf
der Gesamtunternehmensebene verfolgt Behr eine klare Fokussierungsstrategie,

um mit den Funktionen Klima und Kihlung eine technologische



233

Leistungsfuhrerschaft in dieser Branche einzunehmen. Mit den gefertigten
Produkten befindet sich Behr inmitten der wettbewerbsintensiven
Automobilindustrie und gehort mit dem Umsatzvolumen weltweit zu den 50
groRten Zulieferern (Becker 2005). Bei dieser GroRenordnung ist insbesondere in
dieser Branche kaum ein Nischendasein moglich. Die gewahlten Strategien
Fokussierung und Differenzierung stehen zudem in keinem Zusammenhang mit
der Einbindung der Familie, die bei Behr vollkommen zuriickgezogen ist. Die

erste Arbeitsthese kann im Wesentlichen bestatigt werden.

Das typische Unabhangigkeitsstreben von Familienunternehmen ist bei Behr
ebenfalls vorherrschend. Aus diesem Grunde wurde mit Hella ein gleichgroRer
Partner ausgewahlt, um Kooperationen durchzufiihren. Das endogene Wachstum
bei Behr wird ebenfalls unter anderem mit Kapitalknappheit begrindet. Allerdings
hat das Unternehmen in der Vergangenheit Akquisitionen getétigt, um den
Zugang zu den Markten zu erhalten. Die fortschreitende Konsolidierung in der
Branche flhrt allerdings dazu, dass Behr lediglich groRere Konkurrenten kaufen
miusste, um nennenswert zu wachsen. Fur diese Transaktionen fehlen jedoch die
finanziellen Mittel, so dass Kooperationen den einzigen Weg zur Entwicklung
zum Systemanbieter bilden. Auch wenn die Familie kaum involviert ist, weist
Behr typische Verhaltensmuster eines Familienunternehmens auf. Entsprechend
trifft der Inhalt der zweiten Arbeitsthese auf Behr zu.

Die dritte Arbeitsthese kann mit Behr nicht in einen Zusammenhang gebracht
werden. Vielmehr steht das endogene Wachstum im Vordergrund, so dass M&A
nicht zu den Optionen gehodrt. Zwar hat Behr mit Zukdufen in der Vergangenheit
den Zugang zu den wichtigsten Markten gefunden, aber fur die Zukunft steht
diese Option nicht zur Disposition. Den Angaben des Unternehmens zufolge kann
Behr bei M&A eine Erfolgsquote von 80% vorweisen. Diese Form des
Unternehmenszusammenschlusses ware fir Behr womdglich weiterhin eine
Option, wenn die Konsolidierung in der Branche nicht derart fortgeschritten wére.

Die Wahl der Wachstumsform hangt somit entscheidend von der Branche als
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solches und vom Entwicklungsstadium des Sektors ab.

Behr gehdrt mit dem Umsatzvolumen nicht zu den groReren Zulieferern, aber fir
einen Hersteller von Komponenten kann das Unternehmen eine Mindestgrofie
aufweisen, um im Wettbewerb bestehen zu konnen. Entsprechend ist die
Internationalisierung von Behr fortgeschritten. In nahezu allen wichtigen reifen
und auch aufstrebenden Markten ist das Unternehmen prasent. Durch die
zwangslaufige N&he zu den Montagewerken ist der Internationalisierungsprozess
teilweise  vorgegeben. Die  Notwendigkeit, Systemlosungen in  der
Automobilzulieferung anzubieten, erfillt Behr mit Kooperationen, um das
Produktportfolio zu erweitern. Allerdings hat Behr, wie bereits erwéhnt, in der
Vergangenheit durch M&A den Internationalisierungsprozess beschritten. Diese
Form des Unternehmenszusammenschlusses bildete somit eine Wachstums- und
Internationalisierungsoption im Rahmen der Entwicklung von Behr. Fir die
gegenwartige Situation hingegen sind Kooperationen der einzige Weg, um zu
wachsen, aber auch gleichzeitig unabhangig zu bleiben. Ein Wachstum ist aber

auch notwendig, um nicht selber zum Opfer von Ubernahmen zu werden.

8.2.2. Miele

Ein abschlieRendes Fallbeispiel soll aus der dritten Gruppe ausgewahlt und
diskutiert werden, worin Unternehmen eingeordnet wurden, die tber Erfahrungen
mit Unternehmenskooperationen verfiigen. Dabei handelt es sich um den
Haushaltsgeratehersteller Miele & Cie. KG (kurz: Miele), der technologisch
hochwertige Waschmaschinen, Geschirrspller und sonstige so genannte Weille
Ware fertigt. Das Unternehmen gehort vollstdndig den Familien Miele und
Zinkann, wobei letztgenannte 49% der Anteile hélt. Insgesamt verfiigt Miele tber
60 Gesellschafter, die sich aus den beiden erwahnten Familien rekrutieren.
Gegrundet wurde das Unternehmen 1899 und wird gegenwaértig unter anderem
von der vierten Unternehmerfamilie gefiihrt. Zu den Familienfuhrungskréften im
Vorstand des Unternehmens z&hlen Markus Miele und Reinhard Zinkann
(Interviewpartner). Miele hat im Geschaftsjahr 2004/2005 (Ende des
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Geschéftsjahres: 30. Juni) einen Umsatz in Hohe von 2,26 Mrd. Euro mit knapp
15.000 Mitarbeitern erzielt, wobei der Gewinn nicht veroffentlicht wird. Das

Unternehmen kommt dabei auf einen Auslandsumsatzanteil von 70%.

Miele ist mit seinen Produkten im Hochpreissegment angesiedelt und gehoért zu
den innovativsten Herstellern in der Branche. Mit dieser Differenzierungsstrategie
wird gleichzeitig eine Nische besetzt, die es dem Unternehmen ermdglicht, von
deutschen Fertigungsstandorten aus die gesamte Welt zu beliefern. Aus den sechs
deutschen Werken unter anderem in Giitersloh, wo sich die Firmenzentrale
befindet, und in Bielefeld stammt der berwiegende Teil der Produktion (Ritter
2005b). Im Ausland wird nur in Osterreich und Tschechien produziert. Hinzu
kommt die Staubsaugerfertigung in Hong Kong zusammen mit Melitta (Ritter
2005b). Eine Beteiligung Mieles ist erst im Nachhinein zustande gekommen und
wird den generierten Informationen zufolge als aullerplanmaliiges Engagement
angesehen.  Ansonsten  unterhdlt das  Unternehmen  insgesamt 37
Vertriebsgesellschaften, die vor allem in Industrielandern zu finden sind. Die Gber
den Export hinausgehende Internationalisierung fand zundchst in Europa statt, ehe
in den 1980er Jahren auch in Australien und Nordamerika investiert wurde. 1992
erfolgte die Grundung einer Vertriebsgesellschaft in Japan. Die letzten
Gesellschaften entstanden mit Dubai und Sudkorea ebenfalls in Asien. Zwar
spielen aufstrebende Schwellenldnder wie Russland und Tirkei eine immer
wichtigere Rolle, aber der Uberwiegende Teil des Umsatzes wird in den
Industrielandern  erwirtschaftet. Es ist jedoch absehbar, dass das
Wohlstandsniveau in den Schwellenldéndern und somit der Absatz von

hoherwertigen Miele-Gitern dort zunehmen wird.

Bis auf Tschechien und die Joint-Venture Fertigungsstétte in Hong Kong spielen
Schwellenldnder eher als Absatzmarkte eine Rolle und weniger als
Produktionsstandorte. Um das Qualitatsniveau zu bewahren und auch das
Qualitatsimage nach aulfen hin zu verkaufen, wird eine gezielte

Produktionsstrategie mit Schwerpunkt Deutschland verfolgt. Daher wird die
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Gemeinschaftsproduktion in Hong Kong als Sonderfall bezeichnet und weniger
stark in der Offentlichkeit prasentiert, um nicht das Qualititsimage zu
beeintrachtigen (Wildhagen 2005). Dennoch wird ein Arbeitsplatzabbau an den
deutschen Standorten durchgefihrt, um die Kosten zu senken (Ritter 2005a).
Gleichzeitig soll die Fertigungstiefe, die bei 60% liegt, reduziert werden. Die
strikte Differenzierungs- bzw. Nischenstrategie, die das Unternehmen vor allem
mit dem Markennamen Miele — es wird eine so genannte ,,monogame Liebe zur
Einmarkenstrategie,, gelebt — verfolgt, durfte trotz der technologischen
Aufholprozesse in den Schwellenlandern dazu fiihren, dass die deutschen
Standorte den berwiegenden Teil der Produktion erstellen werden. Es ist jedoch

zu erwarten, dass die Fertigungstiefe in dem Unternehmen weiter sinken wird.

Nach eigenen  Angaben verfligt das Unternehmen (ber Kkeine
Internationalisierungsstrategie, wobei die sukzessive Erdéffnung von zusétzlichen
Vertriebsgesellschaften anderes vermuten lasst. Eine Erklarung liegt darin, dass es
aus Sicht des Unternehmens nicht erforderlich scheint, die Produktion konsequent
in Schwellenl&nder zu verlagern und die grof3en, aufstrebenden Mérkte wie China
und Indien in jedem Falle zu bearbeiten, wie es in vielen anderen Branchen schon
fast unabdingbar geworden ist, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Dies gelingt
Miele dennoch, weil es hoherwertige Guter herstellt und mit diesem
Alleinstellungsmerkmal  einen  Wettbewerbsvorteil erlangen kann. Die
konsequente Differenzierung und die Nischenposition erlaubt es dem

Unternehmen, von Deutschland aus den gesamten Weltmarkt zu beliefern.

Die bewusst langsame Internationalisierung des Unternehmens steht jedoch auch
eng in Verbindung mit der endogenen Wachstumsstrategie. Miele will nur so stark
wachsen, wie auch das Eigenkapital zunimmt, um die Unabhangigkeit vom
Kredit- und Kapitalmarkt zu bewahren. Entsprechend ist das Unternehmen nicht
mit Bankschulden belastet. Eine endogene Wachstumsstrategie ist allerdings auch
nur moglich, weil sich Miele erfolgreich als qualitatsorientierter Nischenhersteller

etabliert hat. Fur derartige Unternehmen sind exogene Wachstumsstrategien nicht
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notwendig, da die Betriebsgrofienvorteile aus eigener Kraft erzielt werden und
nicht durch auswértige Kapazitaten erkauft werden missen. Ohnehin kann das
Unternehmen seine Differenzierung gegeniiber den Wettbewerbern nur alleine
verwirklichen, da eine Kooperation mit anderen Unternehmen als Verwasserung
der Produkt- und Qualitatsstrategie angesehen und woméglich auch vom Kunden
SO aufgefasst ~ wird. Daher besteht keine Motivation far
Unternehmenskooperationen, auch wenn die Zusammenarbeit mit Melitta

durchgefihrt wird.

Akaquisitionen im Kerngeschéft sind bei Miele nicht vorgesehen, wobei Zukéufe
in Randsegmenten, wie bei Waschmaschinen im gewerblichen Bereich, in
Erwdgung gezogen werden (Handelsblatt 2006a). Es ist fur das Unternehmen
auch nicht sinnvoll, Zuk&ufe zu tatigen, da die bestehenden Kapazitaten fir die
erlauterte  Nischenstrategie  vollkommen  ausreichen. Im  Zuge der
Produktivitatsverbesserungen ist eher ein Abbau oder eine Verlagerung in kleinen
Schritten denkbar. Das Unternehmen strebt dies jedoch nicht gezielt an, schlief3t
eine Fertigung in so genannten Billiglohnldndern jedoch nicht vollkommen aus.

Im Vordergrund steht die Er6ffnung von Vertriebsgesellschaften im Ausland.

Die Familie als Ressource spielt im Unternehmen eine wichtige Rolle. In der
Fuhrung des Unternehmens sind beide Familienstdmme vertreten, wohingegen in
den Kontrollgremien die familienfremden Manager dominieren. Der Einfluss der
Familie wird als aktiv eingestuft, was auch als Erfolgsfaktor angesehen wird. Vor
allem in Verbindung mit dem Unabh&ngigkeitsstreben steht Miele somit ganz in
der Tradition von Familienunternehmen. Beziehungen mit den Banken werden auf
ein - Minimum reduziert und zum Kapitalmarkt wird eine Verbindung
ausgeschlossen. Vor dem Hintergrund der Konsolidierung in der Branche und
dem Lohnkostendruck erscheint ein Gang an die Borse als existenzielle
Bedrohung fiir das Familienunternehmen (Heeg 2005). Allerdings wird Miele ein
Mindestmal} an Internationalisierung sowohl in der Produktion mitunter auch in

Form von mehr Fremdbezug aus dem Ausland als auch auf der Absatzseite, was
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mit der Expansion mit den Vertriebsgesellschaften umgesetzt wird, vollziehen

mussen.

Auch im Fall Miele sollen die Arbeitsthesen diskutiert werden. Die strikte
Fokussierung Mieles auf Haushaltsgerdte und die Einmarkenstrategie sowie die
Konzentration auf die Nische als Anbieter von hochwertigen Produkten bestétigen
im Wesentlichen den Inhalt der ersten Arbeitsthese. Das Familieninvolvement,
das zwangsléaufig auch von den Fihrungskraften der beiden Familienstdmme als
bedeutsam eingestuft wird, gewahrleistet die strategische Ausrichtung des
Unternehmens. Die lange Mitarbeiterbindung und die intensiven bzw.
langjédhrigen  Beziehungen zum  Fachhandel, die groftenteils auch
Familienunternehmen sind, sind Resultat des Denkens in Generationen, was sich
auch in den Produkten niederschlégt, die tber eine Mindestlebensdauer von 20
Jahren verfligen. Eine Offnung des Unternehmens fiir familienfremde Aktionare
wirde dazu fuhren, dass die Renditeorientierung starker in den Vordergrund
gestellt und diese Langfristigstrategie aufgeweicht wird. Entsprechend ist die
nachhaltige Unternehmensentwicklung in enger Verbindung mit der Familie bzw.

mit dem Familieninvolvement zu sehen.

Ganz im Sinne der zweiten Arbeitsthese ist das Wachstum von Miele endogen
gepragt. Ahnlich wie bei der Gesamtunternehmensstrategie ist der dominante
Einfluss der Familie ein wesentlicher Faktor, um unabhéngig von fremden
Kapitalgebern zu bleiben. Unterstrichen wird diese Bestrebung durch folgende
Aussage: ,,Borse? Wir wollen doch nicht abhéngig werden!* Eine jedwede
Offnung des Kapitals wird als Verlust der Unabhéngigkeit betrachtet, obgleich die
Mehrheit der Aktien immer noch gehalten und die Dominanz beibehalten werden
konnte. Somit wird deutlich, dass selbst die Mitsprache von Kkleineren
Aktienpaketinhabern als storendes Element angesehen wird. Die Unabh&ngigkeit
ist ein unantastbares Element in einem Familienunternehmen. Mit anderen Worten

handelt es sich um eine unteilbare Ressource.
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Es muss weiterhin festgestellt werden, dass die Neigung, endogen zu wachsen, bei
Miele stark ausgepragt ist. Dies kann auf die Dominanz der Familie zurlickgefuhrt
werden, kann aber auch Bestandteil der gesamten Strategie des Unternehmens
sein. Fur einen Nischenhersteller wie Miele erscheint das endogene Wachstum
systemimmanent, denn in der Nische der jeweiligen Branche existieren kaum
Unternehmen, die Gbernommen werden koénnten. Fur Miele stellen daher M&A
keine Wachstumsoption dar, so dass das Unternehmen vorrangig endogen
wachsen will. Exogenes Wachstum wird eindeutig abgelehnt, selbst die
Kooperation mit Melitta wird nur als Sonderfall betrachtet, so dass auch
Unternehmenskooperationen  nicht als  zielfihrend angesehen  werden.

Entsprechend trifft die dritte Arbeitsthese nur teilweise auf Miele zu.

Mit einem Auslandsumsatzanteil von 70% ist Miele sehr stark internationalisiert,
auch wenn der grofRe Teil der Wertschopfung in Deutschland konzentriert ist. Es
ist jedoch fur einen Nischenhersteller typisch, dass von einem zentralen Standort
der gesamte Weltmarkt bedient wird. Um diesen Absatz zu gewéhrleisten, wird
die Anzahl der Vertriebsgesellschaften sukzessive erhoht. Diese Form der
auslandischen Marktbearbeitung wird als ausreichend angesehen. Es ist jedoch
nicht auszuschlielRen, dass in Zukunft starker als bisher eine Internationalisierung
der Produktion angestrebt wird. Nach Aussagen des Unternehmens wird dies von
den Marktentwicklungen abhéngen. Abschlielend ist festzuhalten, dass die
Arbeitsthesen groftenteils auf den Miele-Fall zutreffen. Allerdings ist ein
Nischenhersteller, der qualitativ hochwertige Produkte anbietet, weniger den
Zwangen der schnelleren Internationalisierung durch M&A-Aktivitdten
unterworfen wie andere Unternehmen. Spezialisierung und nachhaltiges
Wachstum gewahrleisten demnach auch fiir Familienunternehmen eine stabile

Unternehmensentwicklung.

8.3. Zusammenfassung der Arbeitsthesen

Mit Hilfe der Arbeitsthesen ist es gelungen, den komplexen Wachstumsprozess

eines Familienunternehmens anhand der zahlreichen Beispiele zu untersuchen und
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zu diskutieren. Nachdem die Ergebnisse der befragten Familienunternehmen
zusammengefasst dargestellt wurden, konnten in einem zweiten Schritt vier
exemplarische Beispiele herausgegriffen werden, die im Wesentlichen die Inhalte
der modifizierten Arbeitsthesen bestatigen. Familienunternehmen koénnen
definitorisch nur bedingt eingegrenzt werden, auch im Rahmen der Untersuchung
ist die Heterogenitat der untersuchten Félle aufgefallen. Dennoch kann das
Phanomen internationales Wachstum von Familienunternehmen anhand der

aufgestellten These gut umschrieben werden.

Die untersuchten Familienunternehmen zeigen hinsichtlich der Strategie ein
relativ eindeutiges Bild. Vorherrschend ist die Fokussierungsstrategie, die die
Familienunternehmen verfolgen. Damit wird auf eine Konzentration des
Leistungsprogramms auf wenige Produkte und Dienstleistungen abgezielt. Selbst
die Familienunternehmen, die Uber ein diversifiziertes Portfolio verfiigen,
fokussieren innerhalb  der  verschiedenen  Segmente auf bestimmte
Problemldsungen, so dass bei einigen Unternehmen die Rede von der fokussierten
Diversifikation ist. Diese Fokussierung setzt sich auf der Wettbewerbsebene fort,
indem eine Nischenstrategie daraus resultiert. Diese strategische Ausrichtung ist
Folge der fortgesetzten Spezialisierung und der innovativen Entwicklung der
Familienunternehmen. Es werden qualitativ hochwertige und technologieintensive
Produkte hergestellt, womit eine eindeutige Differenzierung gegeniber den
Konkurrenten moglich wird. Die Fokussierung ist auch eng mit der aktiven
Familie in den Unternehmen verbunden. Im Zuge der Unternehmensentwicklung
entsteht ein Band zwischen Familie und Produkt des Unternehmens, das das
personliche Engagement erklart. Ahnlich den Griinderjahren werden die
Leistungserstellung und der Output stetig weiterentwickelt. Dabei spezialisieren
sich die Familienunternehmen immer starker, so dass bei konsequenter
Ausrichtung die Nischenstrategie verfolgt wird. So lasst sich auch erkldren,
warum einige Familienunternehmen ein diversifiziertes Portfolio aufweisen. Im
engeren Sinne handelt es sich um eine multiple Fokussierungs- und

Nischenstrategie.
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Auch bei den betrachteten Familienunternehmen sind das Unabhangigkeitsstreben
und die Kapitalknappheit verbreitet. Es gehort zu den Eigenheiten dieser
Unternehmensform, die auch im Rahmen dieser Untersuchung unterstrichen
werden kann. Weiteres charakteristisches Merkmal der Familienunternehmen ist
die langfristige Orientierung der Investitionen. Familienfremde Anteilseigner
existieren kaum und die Beziehungen zu den Banken werden auf ein Minimum
reduziert. Aus diesen Grinden wird grundlegend eine endogene
Wachstumsstrategie angestrebt. Es soll ein langsames und nachhaltiges
Unternehmenswachstum erreicht werden, da andere Formen zu Instabilitaten
fuhren und die Existenz der gesamten Gesellschaft gefahrden koénnen. Diese
Unsicherheit der Familienunternehmen ist besonders vorherrschend, da das
Denken in Generationen der Sicherung der Unternehmung eine besondere
Bedeutung verschafft. Bestandssicherheit und Unternehmenswachstum prégen die
Entwicklung der Familienunternehmen, so dass endogenes Wachstum als Mittel

zum Zweck angesehen wird.

Das endogene Wachstum stellt bei den Familienunternehmen jedoch keine starre
strategische Ausrichtung dar. Bei Bedarf werden Unternehmenskooperationen
eingegangen oder auch Akquisitionen getétigt, um einen Wachstumssprung zu
erzielen. Dieser Weg wird jedoch nur dann eingeschlagen, wenn das Wachstum
an Grenzen stofit. Hinzu kommt, dass eine Akquisition viel vorsichtiger in
Betracht gezogen wird, weil die endogene Wachstumsstrategie grundsatzlich
Vorrang genielt. Selbst bei den Unternehmen, die gegenwaértig keine M&A-
Strategie haben, sind Akquisitionen getétigt worden und werden fiir die Zukunft
nicht immer ausgeschlossen. Die meisten Familienunternehmen halten sich daher
beide Wachstumsoptionen offen. Somit haben sich die Unternehmerfamilien den
Markterfordernissen angepasst und betrachten M&A als sinnvolle Erganzung zum

endogenen Wachstum.

Die Internationalisierung der Familienunternehmen ist weitgehend fortgeschritten.

Sie ist auch bei den Unternehmen, die keine Unternehmenskooperationen
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eingehen, teilweise starker ausgepragt. Mitunter aus diesem Grund konnte
festgehalten werden, dass M&A die Internationalisierung nicht beglnstigen.
Dabei haben viele Familienunternehmen lokale Gesellschaften aufgekauft, um
den Markt durchdringen zu konnen, auch wenn derartige Transaktionen nicht
mehr in Erwégung gezogen werden. Das fehlende Wachstum im Heimatmarkt
und die Fortsetzung der Konsolidierung in den jeweiligen Mérkten machen jedoch
Akquisitionen notwendig, um die Internationalisierung fortzusetzen. Diese
Tendenz ist jedoch stark von der Branchenentwicklung abhangig. Im Vordergrund
der Internationalisierung steht die ErschlieBung der Mérkte. Die Nutzung von
kostengunstigen Standorten steht weniger im Vordergrund. Es sind vor allem
spezialisierte Unternehmen, die sich in bestimmten Nischen bewegen und
aufgrund der Marktenge neues Absatzpotenzial suchen. Da die
Familienunternehmen zumeist eine Produktdifferenzierung und kaum eine
Kostenflhrerschaftsstrategie anstreben, ist die Markterschlieung wichtiger als
Produktionsverlagerungen aus Kostengriinden. Die Internationalisierung der
Familienunternehmen soll somit fortgesetzt werden, um die Investitionen fir die
Innovationen und Spezialisierungen finanzieren zu kénnen. Mit Problemen ist die
Internationalisierung der unzureichenden Finanzkraft wegen bei diversifizierten
Familienunternehmen verbunden, da die Konsolidierung in einigen Branchen
Akquisitionen erforderlich macht. Um dennoch ein breit aufgestelltes
Geschéftsfeldportfolio zu halten, wird innerhalb der Segmente stérker fokussiert.
Hingegen macht es keinen Unterschied, ob die Unternehmen familien- oder
managerdominiert sind, denn der Grad der Internationalisierung ist bei allen

Familienunternehmen gleichermaf3en groR.

8.4. Die Ressourcen der Familienunternehmen

8.4.1. Familien- versus Managerdominanz

Die untersuchten Familienunternehmen kennzeichnen sich im Wesentlichen durch
eine Nischenstrategie, die durch permanente Spezialisierung untermauert wird,
und durch eine Differenzierungsstrategie aus, um Leistungen zu erstellen, die sich

von den Produkten der Konkurrenz eindeutig unterscheiden. Spezialisierung und
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Innovation gehdren somit zu den Treibern der analysierten Familienunternehmen.
Es sind aber auch die Ressourcen, die zu den Besonderheiten dieser
Unternehmensform gehdren. Zu den Ressourcen im engeren Sinne zahlen das
physische Kapital, Humankapital und das organisatorische Kapital, worin die
Abl&ufe der Prozesse unternehmensspezifisch geregelt werden (Barney 1991).
Technologie, Reputation eines Unternehmens und die finanziellen Ressourcen
sowie die Unternehmenskultur bilden weitere Ressourcenpotenziale eines
Unternehmens (Grant 1991, Itami/Roehl 1987). Aus diesen Ressourcen resultieren
die Fahigkeiten bzw. Kernkompetenzen, mit denen das Unternehmen Produkte
und Dienstleistungen erstellt, um einen Wettbewerbsvorteil im Markt zu erlangen
(Thompson et al. 2005).

Die einzigartigste Ressource, die Familienunternehmen gegeniber anderen
Unternehmensformen aufweisen, ist die Familie als Kapitalgeber und
Unternehmer. Allerdings ist bei keinem Unternehmen, das im Rahmen dieser
Untersuchung betrachtet wurde, die Familie alleine in den Gremien vertreten.
Hingegen gibt es Unternehmen, in denen die Familie nicht mehr aktiv mitwirken
kann. Der Regelfall sind zumeist Mischformen, in denen sich Familie und externe
Manager die Aufgaben bei Flihrung und Kontrolle teilen. Es ist somit nicht nur
die Familie allein, sondern auch die Fihrungs- und Kontrollkonstellation
zwischen Familie und familienfremde Manager, die als Ressourcen der

Familienunternehmen angesehen werden kénnen.

Bei der Auswertung der Interviewergebnisse hat sich herausgestellt, dass sich eine
idealtypische  Spitzenkonstellation fr  Familienunternehmen aus einer
Managerdominanz in der Flihrung und der Familiendominanz in der Kontrolle
zusammensetzt. Zudem sind die institutionell présenten Familien aktiv am
unternehmerischen Geschehen beteiligt, indem sie Sonderfalle wie M&A-
Transaktionen oder Internationalisierungsschritte punktuell mitgestalten. Selbst
im Falle eines volligen Rickzugs aus den Gremien, kann die Familie im

Gesellschafterausschuss strategische Richtungsentscheidungen mittragen. Die
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institutionelle Préasenz, also die formale Mitgliedschaft der Familie in den
Fuhrungs- und Kontrollgremien stellt jedoch den Regelfall dar, vorausgesetzt es

sind Nachfahren der Unternehmerfamilien vorhanden.

Fur die Arbeitsteilung zwischen externen Managern in der Fiihrung und Familie
in Kontrollgremien spricht die partielle Institutionalisierung, um vom Know-how
der professionellen Manager zu profitieren und gleichzeitig vom
Ressourcenpotenzial der Familie schopfen zu kdnnen. Neben dieser formalen
Arbeitsteilung hat sich herausgestellt, dass die Familie vor allem in strategischen
Fragestellungen miteinbezogen wird. Es ist jedoch unternehmensspezifisch zu
klaren, in welcher Intensitdt das Familieninvolvement einen entscheidenden
Beitrag fur die Unternehmensentwicklung leisten kann. Gerade die Vielzahl der
aktiven Familie in den untersuchten Unternehmen zeigt, dass selbst ein partieller
Rickzug aus den Gremien nicht mit einer Passivitdit verbunden ist.
Familienunternehmen mit einer managerdominierten Fihrung verfigen zumeist
uber eine aktive Eigentimerfamilie. Die idealtypische Konstellation an der

Unternehmensspitze sollte daher eine aktive Familie implizieren.

Bei den M&A-Transaktionen haben sich die Familien insbesondere bei den
Vorbereitungen eingebracht. Im Laufe des Prozesses hat das Involvement der
Familie abgenommen, so dass weitere Aufgaben von operativ tdtigen Managern
ubernommen wurden. Die Bindung der Familie zu dem eigenen Unternehmen, die
durch  Wertbestandigkeit und Langfristigkeit gepréagt ist, kann bei
Vertragspartnern vertrauensbildend wirken. Fir das Gelingen der M&A-
Transaktionen wurde daher auch das Familieninvolvement als Erfolgsfaktor
gewertet. Der Beitrag der Familie lasst sich jedoch nicht genauer spezifizieren.
Bei Ubernahmen von Familienunternehmen allerdings ist die Beteiligung nahezu
unerlasslich, da die verkaufende Partei aufgrund einer engen Bindung zum
Verkaufsobjekt besonders an einer nachhaltigen Integration in das
Gesamtunternehmen interessiert ist. Im Falle von internationalen Akquisitionen

kann in Abhéngigkeit der jeweiligen Landeskultur eine aktive Mitwirkung von
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Familie ebenfalls von Vorteil sein. Die Einbindung der Familie in den

Transaktionsprozess bei M&A ist somit von Fall zu Fall vorzunehmen.

8.4.2. Finanzen

Der Kapitalmangel gehort zu den charakteristischen Merkmalen von
Familienunternehmen (Bockenholt 2006). Erklart wird dies zumeist mit dem
Streben nach Unabhéngigkeit, so dass in der Folge Beziehungen zu
Fremdkapitalgebern wie Banken oder Eigenkapitalgebern wie Aktionére auf ein
Minimum reduziert oder Uberhaupt erst gar nicht aufgebaut werden. Im Rahmen
der Untersuchung wurde der Kapitalmangel zwar immer wieder genannt, aber
dennoch konnte ein Akquisitionsvolumen in Hohe von mindestens 18,2 Mrd. Euro
der Unternehmen aus der ersten Gruppe vorgewiesen werden. Diese 44
Familienunternehmen erzielten 2004 einen Umsatz von knapp 100 Mrd. Euro.
Wird der Wert der Transaktionen zugrunde gelegt, dann verfligen die
Familienunternehmen Uber eine rege Akquisitionsaktivitat. Da eine Vielzahl der
Familienunternehmen weiterhin endogen und exogen wachsen will, dirfte die
Akquisitionstatigkeit weiter zunehmen. Dieser Indikator steht somit im

Widerspruch zur so genannten Kapitalknappheit bei Familienunternehmen.

Einer Studie der Bonner Intes-Akademie fur Familienunternehmen zufolge sind
die Familienunternehmen sehr gut mit Eigenkapital ausgestattet (Handelsblatt
2006b). Dabei kommen die 300 Familienunternehmen mit einem
durchschnittlichen Umsatz in Héhe von 272 Mio. Euro auf eine Eigenkapitalquote
von 36%. Diese Zahlen decken sich weitgehend mit den Ergebnissen der
vorliegenden Untersuchung. 66 Familienunternehmen konnen dabei eine
durchschnittliche Eigenkapitalquote wvon 40% vorweisen, obgleich der
Durchschnitt der Umsatze mit 1,7 Mrd. Euro wesentlich hoher liegt. Allerdings
wird die Quote bei der Intes-Studie als zu hoch betrachtet. Dieser Wert sei vor
allem die Folge des endogenen Wachstums, was die Familienunternehmen
bevorzugen. Mit der einseitig sicherheits- und stabilitatsorientierten

Entwicklungspolitik bestent die Gefahr, dass Akquisitions- und damit
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Wachstumschancen nicht wahrgenommen werden kénnen. Es darf demnach nicht

zu einer Uber-, aber auch nicht zu einer Unterfinanzierung kommen.

Die endogene Wachstumsstrategie und die Befurchtungen, Fehlakquisitionen zu
tatigen, fuhren zu einer vorsichtigen Haltung der Familienunternehmen. Das
Beispiel Claas hat verdeutlicht, dass auch in diesem Unternehmen grundsétzliche
Bedenken gegeniiber Akquisitionen bestehen, aber dennoch durchgefuhrt werden,
sofern die Finanzierung gewahrleistet und die strategische Ausrichtung klar
definiert wird. Zahlreiche andere Beispiele entsprechen daher dem allgemeinen
Bild des akquisitionsscheuen Familienunternehmens. Die in der vorliegenden
Untersuchung  betrachteten  Familienunternehmen  greifen  jedoch  auf
Akaquisitionen zurtck, um in bestimmten Phasen der Entwicklung Wachstum zu
erzielen. Dies gilt fur Familienunternehmen, die eine Nischenstrategie verfolgen,
gleichermalien wie fur Familienunternehmen, die eine fokussierte Diversifikation
anstreben. Im letzteren Fall ist jedoch aufgrund der multiplen Nischenstrategie ein
Vielfaches an Kapital erforderlich, um die Spezialisierung und Differenzierung
stetig voranzutreiben. Eine hohe Anzahl von Segmenten fuhrt unweigerlich zu
Wachstumsstorungen. Ahnliches gilt fiir breiter gefasste Segmente, da damit ein

entsprechendes Markt- und Investitionsvolumen verbunden ist.

Das Finanzierungsproblem tritt auch bei der Internationalisierung auf.
Insbesondere der Eintritt in auslandische Mérkte gelingt oftmals schneller, wenn
lokale Unternehmen bernommen werden koénnen. Wachstumsregionen bieten
zwar  weiterhin  die  Mdglichkeit, direkt durch den Aufbau von
Tochtergesellschaften zu investieren, aber oftmals bewirkt eine ziligigere
Branchenkonsolidierung, dass Akquisitionen getétigt werden missen. Im Zuge
dessen kommen Kkapitalschwache Familienunternehmen bei dem M&A-
gesteuerten Wachstum zu kurz. Um von den Wachstumsmoglichkeiten zu
profitieren, werden Familienunternehmen die endogene Wachstumsstrategie
flexibel gestalten missen, damit bei Bedarf Unternehmen aufgekauft werden

kdnnen. Das entsprechende Kapital kann allerdings nur von Zeit zu Zeit beschafft
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werden.

8.4.3. Personal

Im Zuge der Befragung wurde das Thema Personal weniger stark beleuchtet, aber
es gehort mit zu den wichtigsten Ressourcen eines Familienunternehmens. Dies
wurde wahrend der Interviews ganz besonders von dem Gesprachspartner der
Wieland-Werke betont: ,,Personalinvestitionen sind wichtiger als jede andere
Investition.” Es ist eine konsequente Aussage, schliellich zehrt ein
Familienunternehmen von den Familienmitgliedern bzw. deren Einwirkung auf
das Unternehmen als besondere Ressource. Ein Familienmitglied investiert seine
Arbeitskraft dauerhaft in das Unternehmen, weil auch das eigene Vermdgen Teil
des unternehmerischen Kapitals ist. Die Kombination, Arbeitskraft und Kapital an
das Unternehmen zu binden, stellt fir die Familienmitglieder eine
Selbstverstandlichkeit dar. Aber fir die externen Flhrungskréfte lasst sich das nur
uber eine freiwillige Verbundenheit erreichen. Ziel muss es also sein, die

Fluktuation der Belegschaft zu verringern.

Niedrige Fluktuation und eine familidre Belegschaft konnen de facto als
charakteristische Ressourcen flr Familienunternehmen angesehen werden. Diese
Mitarbeiterbindung kann auch erreicht werden, sogar auch in Nicht-
Familienunternehmen.  Aber  Familienunternehmen  haben von  dieser
Verbundenheit, die auch von den Mitarbeitern gelebt wird, immer wieder
profitieren konnen. So beispielsweise im Falle einer Krise, wenn sich
Vereinbarungen mit der Belegschaft leichter treffen lassen, die zuweilen aus
partiellem Lohnverzicht bestehen kénnen (Neumann 2005). Durch die niedrige
Fluktuationsrate entsteht ein besonderes Vertrauensverhéltnis zwischen
Unternehmensspitze und Belegschaft, die eine Uber den Arbeitsvertrag
hinausgehende Zusammenarbeit ermdglicht. Entsprechend wiinschen Mitarbeiter
keine weitgehenden Verdnderungen der Eigentlimerverhéltnisse, da sie
vorzugsweise fur ein Familienunternehmen arbeiten wollen, wie es beispielsweise

bei Vorwerk zum Ausdruck gebracht, als die Umwandlung in eine
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Aktiengesellschaft beschlossen wurde, aber keine neuen Aktionare aufgenommen
wurden (Koch 2005).

Diese Bindung der Mitarbeiter resultiert aus einem generellen Verstandnis der
Familienunternehmen fur Kontinuitat und Stabilitat. Es bleibt nicht nur bei der
Belegschaft, sondern setzt sich auf die Lieferanten und den Handel bzw.
Endkunden fort. Es wird eine Art Wertschopfungspartnerschaft gepflegt, die auf
lange Frist zum Vorteil fir die Familienunternehmen gereicht. Diese
stabilitatsorientierte Beziehungspolitik zu den wichtigsten Anspruchsgruppen
fordert jedoch die Geschlossenheit des Systems, was die Eigenheiten von
Familienunternehmen verstarkt. Zwar entsteht dadurch eine wertbestandige
Unternehmenskultur, ist aber fir Aulenstehende nur schwer zu durchdringen.
Dies spuren die Familienunternehmen bei der Personalakquisition. Besonders bei
der Abwicklung von M&A-Transaktionen und zeitweise bei der
Internationalisierung wird dies zu einem Problem fur die Familienunternehmen.
Vielmehr als der vermeintliche Kapitalmangel kann das Fehlen von spezialisierten
Mitarbeitern das Wachstum in entscheidenden Phasen der

Unternehmensentwicklung hindern.

Das Personalproblem steht jedoch auch in VVerbindung mit der Durchdringung von
externen Managern in die Unternehmensspitze. Stellt sich heraus, dass sowohl
Fuhrung und Kontrolle nur von Familienmitgliedern besetzt ist, was jedoch in der
reinen Form bei den untersuchten Unternehmen nicht vorkam, dann besteht kein
Anreiz flr potenzielle Fuhrungskrafte fir den Eintritt in das Unternehmen. In der
Folge wird der Mangel an geeigneten Fachkraften wvon Seiten der
Familienunternehmen beklagt. Um Nutzen vom Wissen und den Fahigkeiten
externer Manager zu ziehen, ist eine partielle Institutionalisierung der
Unternehmensfiihrung und -kontrolle erforderlich. Eine Offnung des Systems
Familienunternehmen ist somit notwendig, um das externe Know-how anzuziehen

und die Perspektive flr eine Arbeitsteilung zu geben.
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8.4.4. Erfolgsfaktoren des Wachstums von Familienunternehmen

Im Rahmen des resource-based-view entscheiden Ressourcen Uber die
Fahigkeiten bzw. Kernkompetenzen und somit tiber den Erfolg des Unternehmens
(Grant 1991, Habbershon/Williams 1999). Allerdings koénnen die oben
dargestellten Ressourcen im Falle der Familienunternehmen auch restriktiv
wirken. Im Vordergrund stehen dabei die fehlenden finanziellen Mittel und das
zeitweise fehlende Personal, um insbesondere M&A-Transaktionen abzuwickeln.
Bei den betrachteten Familienunternehmen wurde dies zwar von den
Interviewpartnern immer wieder zur Sprache gebracht, aber insgesamt hat in den
meisten Fallen das Wachstum nicht darunter gelitten. Vielmehr stehen die
Ressourcen als beglnstigende Faktoren im Mittelpunkt. Sie mussen daher als
strategische Erfolgsfaktoren der Familienunternehmen betrachtet werden, die die
Leistung des Unternehmens im Wesentlichen determinieren, indem die
Wettbewerbsfahigkeit gesteuert wird (Boynton/Zmud 1984).

Die 69 befragten Familienunternehmen kommen auf einen Umsatz von etwa 119
Mrd. Euro und eine Belegschaft von 544.000 Mitarbeitern. Es ist zwar kein
zeitlicher Vergleich vorgenommen worden, aber diese zwei Indikatoren
verdeutlichen die GroRe der untersuchten Familienunternehmen. Als Ressourcen
fur diese Leistung ist die Familie zun&chst als Kapitalgeber zu sehen. Die meisten
Familienunternehmen sind in Familienbesitz, so dass nur sie als Anteilseigner fir
die Eigenkapitalbeschaffung in Frage kommen. Mit einem durchschnittlichen
Eigenkapitalanteil von 44% kdnnen die Familienunternehmen einen hohen Wert
vorweisen. Sie sind damit nicht unter-, aber auch nicht Gberfinanziert, da, wie
gezeigt werden konnte, zahlreiche Akquisitionen durchgefiihrt wurden. Die
analysierten Familienunternehmen, die eine M&A-Strategie vorgewiesen haben,
haben im Laufe ihrer Unternehmensentwicklung Akquisitionen in Hohe von etwa
18 Mrd. Euro getatigt. Wird der Umsatz, den diese Gruppe von
Familienunternehmen erzielt hat, mit diesem Volumen verglichen, dann entspricht
dies einem Anteil von etwa 20%. Die Finanzierung dieser Transaktionen wurde

zwar auch teilweise fremdfinanziert, aber die Selbstfinanzierung hatte bei nahezu
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allen Familienunternehmen Prioritat. Die Familie als Kapitalgeber stellt somit in

jedem Falle eine wichtige Ressource innerhalb des Unternehmens dar.

Familien sind in ihren Unternehmen aber auch Unternehmer. Belegt wird dies
zunéchst institutionell. Das heilst, sie sind offiziell Mitglied in der
Geschéftsfuhrung. Allein in 25 Familienunternehmen wird die Geschéftsfihrung
oder der Vorstand von Familienmitgliedern dominiert. Aber selbst in den
managerdominierten Familienunternehmen sind die Familienmitglieder nicht von
der Fuhrung ausgeschlossen. In nahezu der Halfte aller untersuchten
Familienunternehmen  sind  die  Familienmitglieder  aktiv  an  der
Unternehmensentwicklung beteiligt. Selbst in 14 weiteren Féllen ist ein selektives
Engagement der Familie festzustellen. Die institutionelle Prasenz in den Gremien
ist somit nur eine Mdglichkeit, sich einzubringen. In vielen Féllen ist die Familie
zudem auch in funktioneller Hinsicht als Unternehmer vertreten. Eine weitere
Ressource in einem Familienunternehmen ist somit dieses Familieninvolvement

innerhalb der Flhrung.

Familien sind in den Familienunternehmen aber nicht nur aktive Unternehmer,
sondern agieren auch im Hintergrund und sorgen fiir eine strategische Steuerung
der Unternehmung. Es hat sich sogar gezeigt, dass Manager in der Fiihrung und
Familienmitglieder in Kontrollgremien eine Idealkonstellation ergibt. Die
Familien bernehmen somit die Aufsicht in ihren Unternehmen. Sie zeigen sich
damit offen fur eine Beteiligung von familienfremden Managern an der Fihrung

der Familienunternehmen.

Aus diesen Ressourcen resultieren die Féhigkeiten, die die Wettbewerbsfahigkeit
der Familienunternehmen fordern. Die Tatsache, dass sich Familien mit ihrem
Vermdgen in das Unternehmen einbringen und in den meisten Féllen auch einen
Einfluss auf die Fuhrung der Organisation austiben, fihrt zu einer stabilen
Unternehmensentwicklung. Das endogene Wachstum steht dabei im Vordergrund,

wird aber auch von managerdominierten Familienunternehmen bevorzugt. Diese
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Wachstumsstrategie ist jedoch nicht fix, sondern wird den Erfordernissen
entsprechend erweitert. Unternehmenszusammenschlisse werden in die Tat
umgesetzt, sofern das endogene Wachstum an Grenzen stoRt. Mit Akquisitionen
oder sonstigen Zusammenschlissen soll ein deutliches Wachstum erreicht
werden. Die Familie als Quelle der unternehmerischen Aktivitaten in
Familienunternehmen vermeidet in erster Linie Risiken und setzt eher auf
womdglich langsames, aber stabiles Wachstum. Akquisitionen werden daher
eingehender geprift, da sie die Unternehmensentwicklung unter eine
Belastungsprobe stellen. Die Mitwirkung der Familie bei den Vorbereitungen der
Transaktionen soll die Wachstumserzielung sicherstellen. M&A sorgen somit fur
eine  Wachstumsbeschleunigung. Es ist daher die Kompetenz der
Familienunternehmen, dass sie trotz der generationenibergreifenden
Familienplanung, die eher eine endogene Unternehmensentwicklung nach sich
zieht, Flexibilitat entgegenbringen, um erforderliche Akquisitionen zu tétigen und

somit nachhaltig Wachstum zu erlangen.

Die partielle Kapitalknappheit der Familienunternehmen wirkt sich auf die
Gesamtunternehmensstrategie aus. Kapitalintensive Sektoren und
Kostenflhrerschaftsstrategien ~ scheiden in den meisten Fallen aus.
Familienunternehmen  spezialisieren  sich  gezielt —auf  ausgewdhlte
Leistungsspektren. Eine Vielzahl der befragten Familienunternehmen verfolgt
eine Nischen- bzw. Differenzierungsstrategie. Sie fokussieren sich auf die
Herstellung von bestimmten Produkten und Bereitstellung von Dienstleistungen.
Damit schaffen die Familienunternehmen ein Alleinstellungsmerkmal im
Wettbewerb und differenzieren sich somit von den Konkurrenten. Die
Nischenorientierung der Familienunternehmen sichert den Bestand und fordert

unmittelbar die stabile Unternehmensentwicklung.

Dieses Nischenwachstum stof3t im Inland jedoch schnell an Grenzen, so dass die
Internationalisierung vorangetrieben werden muss. Die Erschliefung von

auslandischen Markten ist bei den untersuchten Familienunternehmen sehr weit
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fortgeschritten. Das konnte flr alle betrachteten Félle festgestellt werden.
Unabhédngig von einer Strategie fir Unternehmenszusammenschliisse, das
Ausmall der Internationalisierung der unternehmerischen Tétigkeiten war
anndhernd gleich. Die Internationalisierung darf jedoch nicht lediglich als
zwangslaufige Folge der Nischenstrategie angesehen werden. Vielmehr wird die
Fokussierung auf eine bestimmte Leistungserstellung bewusst gewahlt, um
schneller international wachsen zu konnen. Es handelt sich somit um
unternehmensbezogene F&higkeiten und nicht um industriesektorenspezifische
GesetzmaRigkeiten, sofern besonders kapitalintensive Branchen auBer Acht

gelassen werden.

Diese Internationalisierung der Familienunternehmen in einer Nische stellt de
facto ein Wachstumsmodell dar. Eine Fokussierung auf einige wenige Nischen
konzentriert die Ressourcen und die Spezialisierungsvorteile schaffen die
Grundlage far weiteres Unternehmenswachstum. Als weitere
Entwicklungsschiene kann der Ubergang von der reinen familiengefiihrten
Organisation in die oben beschriebene idealtypische Spitzenkonstellation
aufgefiihrt werden. Die Besetzung der Fuhrung mit Managern und die Kontrolle
durch die Familie erweist sich als Nahrboden fiir das endogene Wachstum mit
gezielten Akquisitionen. Fiur die komplexen Entwicklungsschiibe bendtigen die
Familienunternehmen Spezialisten und diese lassen sich zumeist nur auBerhalb
der Familie rekrutieren. Die Umstellung auf eine endogene Wachstumsstrategie
mit  Akquisitionsschilben sichert eine stabile, aber zugleich expansive
Entwicklung. In der folgenden Abbildung sind diese drei Entwicklungsschienen
schematisch dargestellt.
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Abbildung 26: Wachstums- und Internationalisierungsschienen
von Familienunternehmen
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9. Zusammenfassung und Ausblick

Es wird die allgemeine Auffassung vertreten, dass Familienunternehmen klein,
wertbestdndig, wenig internationalisiert sind und nur endogen wachsen.
Darstellungen und Analysen aus Theorie und Praxis haben dieses schiefe Bild von
einem Unternehmenstyp geschaffen, der in Deutschland das Ruckgrat des
deutschen Mittelstandes und damit der gesamten Wirtschaft bildet. Unter den
Familienunternehmen befinden sich erwartungsgemélR viele Kkleine und
mittelgroRe Firmen. Sie sind zum grofRen Teil auch wertbestandig, so dass viele
Familienunternehmen in ihrer gesamten Historie keinen Verlust verbuchen
mussten. Obgleich sie klein sind, kodnnen einige Familienunternehmen eine
Internationalisierungsquote von Uber 80% vorweisen. Und schlielflich hat das
Chemie- und Pharmaunternehmen Merck im  Frihjahr 2006 ein
Ubernahmeangebot  fiir den umsatzgréRBeren Pharmahersteller  Schering
abgegeben. Zwar hat sich das Darmstadter Familienunternehmen mit einer
Unternehmerfamilie in der zwolften Generation wieder zuriickziehen massen, als
das Leverkusener Unternehmen Bayer ein noch hdéheres Angebot abgab, aber
allein dieses Beispiel zeigt, dass Familienunternehmen den Willen zu aggressiven

Wachstum haben.

Die vorliegende Untersuchung kann ebenfalls als Beleg dienen, um die
Wachstums- und Internationalisierungsneigung der Familienunternehmen mit
aggressiveren Zusammenschlussformen wie mit M&A zu verdeutlichen. Es kann
bestatigt werden, dass Familienunternehmen in der Regel eine endogene
Wachstumsstrategie anstreben. Dies wurde auch in den Gesprachen mehrfach
betont, aber dennoch tauchen zahlreiche Akquisitionen in der Entwicklung auf.
Diese Transaktionen sind noétig, um Wachstumsspriinge zu erzielen. Ohne
Akquisitionen gelingt zumeist auch nicht der Einstieg in auslandische Markte.
Selbst wenn zunachst Gemeinschaftsunternehmen gegriindet werden, kommt es
im Laufe der Zeit zu einer Ubernahme des Partneranteils. An einer Akquisition als
wichtige Wachstumsoption kommen die meisten Familienunternehmen nicht

mehr vorbei. Dies hat die Vielzahl der befragten Familienunternehmen erkannt
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und behdlt sich beide, sowohl endogen als exogen, Wachstumsoptionen offen.

Familienunternehmen konzentrieren sich zudem auf wenige Geschaftsbereiche
und versuchen, sich mit ihrem Produktprogramm durch innovative Ldsungen
gegenuiber den Konkurrenten zu differenzieren. In den meisten Fallen wird dabei
eine Nischenstrategie verfolgt, um den Wettbewerb zu beherrschen. Selbst die
Familienunternehmen, die ein diversifiziertes Geschéaftsfeldportfolio aufweisen,
verfolgen de facto eine multiple Nischenstrategie. Die Spezialisierung und die
Innovationsorientierung der Familienunternehmen minden also zumeist in der
Nische. Dies ist nach den Worten von Jon Baumhauer, Vorsitzender des
Vorstands und des Familienrats des Unternehmens E. Merck OHG auch
nachvollziehbar: ,,In den Nischen ist es leichter, Weltmarktfiihrer zu sein.” Eine
nachhaltige Spezialisierung und eine innovative Produktpolitik fihren zu einem
Wettbewerbsvorteil, der auch in auslandischen Markten schnell erreicht werden
kann. Die Internationalisierung bietet Wachstumsmaglichkeiten, da das Potenzial

der Nische in den Heimatmarkten schnell erschopft ist.

Die Nische bietet Familienunternehmen keine Ausweichmdglichkeit vor M&A.
Diese Form des Zusammenschlusses muss eventuell in Betracht gezogen werden,
um Ful in den auslandischen Markt zu fassen. In diesem Falle muss der endogene
Wachstumspfad verlassen werden, um neue Markte zu erschlieBen. Dabei geht es
nicht nur um mehr Wachstum, sondern darum, die Existenz des
Familienunternehmens zu sichern. Das exogene Wachstum dient also zur
Absicherung des endogenen Entwicklungsprozesses von Familienunternehmen.
Es kann von Vorteil sein, M&A nur in besonderen Féllen vorzunehmen, da die
Statistik eine hohe Anzahl von Fehlakquisitionen zu Tage treten l&sst. In diesem
Sinne betrachtet, ist die defensive M&A-Politik der Familienunternehmen ein

Wettbewerbsvorteil.

In einigen Féllen muss die Familie Uberzeugt werden, um Akquisitionen zu

tatigen. Diese vorsichtige Haltung ist jedoch berechtigt, da die finanziellen
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Ressourcen selbst bei Familienunternehmen, die schon M&A erfolgreich
abgewickelt haben, nur bedingt verfligbar sind. Unternehmerfamilien denken
dabei nicht an die Wachstumsmdglichkeiten, sondern an Fehlakquisitionen, die
den Bestand des Unternehmens gefahrden kénnen. Und wenn die Existenz des
Familienunternehmens bedroht ist, dann kann diese Institution oder auch das
Lebenswerk nicht an die Nachfahren — soweit vorhanden — weitergegeben
werden. Die Unternehmerfamilie stiinde in diesem Fall vor einem Nichts, da
andere Tatigkeiten oder andere Investitionschancen nicht zur Disposition stehen.
Die Existenz der Familie ist somit eng mit der Entwicklung des jeweiligen
Unternehmens verbunden. Deshalb sind Unternehmerfamilien keine Investoren,
die nach Insolvenzen wieder neu anfangen konnen, sondern, den Worten von
Werner Bahlsen nach Familienunternehmer, die mit ihrem Werk den Erfolg

suchen missen.

Der Erfolg gelingt jedoch in den meisten Fallen nur, wenn die Strukturen an der
Spitze des Familienunternehmens institutionalisiert werden. Das heil3t, dass die
Familie die Leitung eines Unternehmens nicht mehr alleine stemmen kann.
Deshalb ist die Rekrutierung externer Fuhrungskrafte erforderlich, um die
komplexe Leistungserstellung in einer dynamischen Wettbewerbsumwelt zu
bewéltigen. Diese Notwendigkeit ist erkannt worden, so dass sich in einigen
Fallen die Familie nur in allj&hrlichen Gesellschafterversammlungen wieder findet
und mit der Entwicklung des Unternehmens befasst. In den befragten
Familienunternehmen tauchen dementsprechend keine Falle auf, in denen die
Familie alle Mandate in den wichtigsten Gremien besetzt. Zwischen den
Extremformen gibt es jedoch zahlreiche Mischformen. Dies ist auch
nachvollziehbar, denn jedes Unternehmen muss seiner Situation passend eine

Institutionalisierungsform suchen und finden.

Bei der Analyse hat sich eine ldealkonstellation an der Unternehmensspitze
herauskristallisiert. Dabei setzen sich die Fihrung vorwiegend aus externen

Managern und das jeweilige Kontrollgremien vorrangig aus Familienmitgliedern
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zusammen. Zudem sind die in den Gremien vertretenen Familienmitglieder aktiv
am Geschehen des Unternehmens beteiligt. Diese Konstellation erweist sich als
positiv.  fur  Unternehmen, die eine expansive = Wachstums-  und
Internationalisierungsstrategie  sowohl mit M&A als auch  ohne
Zusammenschlussformen anstreben. Flr die Praxis impliziert diese Erkenntnis,
dass die Strukturen fur beide Seiten, Familie und externe Manager, getffnet
werden mdissen. Familiendominierte Fuhrungen sollten den Zugang flr
familienfremde Fachkrafte 6ffnen. Andererseits ist ein volliger Rickzug der
Familie, wie es eine konsequente Institutionalisierung erfordern wirde, nicht
empfehlenswert. Eine Funktion in den Kontrollgremien eignet sich gut fir
Familienunternehmen, um weiterhin vom Kenntnisstand der Familie zu

profitieren.

Ein Verdrangen der Familie ist aus ressourcenpolitischen Grinden nicht
anzuraten, denn es handelt sich nicht um Investoren, sondern um
Familienunternehmer. Der Ausschluss der Familie aus dem Unternehmen wirde
den Worten von Thomas Bentz nach, personlich haftender Gesellschafter von
Melitta, bedeuten, dass ,,das Herzblut des Familienunternehmens verloren gehen
wirde.” Es sind jedoch nicht nur Familienmitglieder, die die Meinung vertreten,
sondern auch externe Manager. Demnach ist ein Ressourcenmix an der Spitze des
Unternehmens vorzunehmen, indem eine Arbeitsteilung zwischen Familie und
externen Manager stattfindet. Es muss daher weiterhin auf den Bauch (Familie)
gehort werden und dem Kopf (externe Manager) der Ausschlag gegeben werden,

um bei den Worten von August Oetker zu bleiben.

Die Rekrutierung von externen Managern und die Beschaffung von Kapital
erweisen sich als die hauptsachlichen Schwierigkeiten fur Familienunternehmen.
Fehlendes Personal und unzureichende Finanzen konnen das Wachstum der
Familienunternehmen erheblich beeintrichtigen. Daher ist eine weitere Offnung
des Systems Familienunternehmen voranzutreiben, damit eine ausreichende

Auswahl an externen Managern besteht und Kapital fur das Wachstum
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bereitgestellt werden kann. Es missen Finanzierungsformen gefunden werden, die
die Unabhangigkeit und die nachhaltige, langfristig orientierte Entwicklung des
Familienunternehmens nicht beeintrachtigen. Im Falle von Claas konnte eine
spezielle Kapitalbeschaffungsmadglichkeit gefunden werden, um die Familie von
einer Akquisition zu uberzeugen. Dieser Schritt hat sich als wachstumsfordernd

und als wichtiger Schritt flr die Internationalisierung erwiesen.

Die Internationalisierung bleibt fiir viele Familienunternehmen der einzige Weg,
um Wachstum zu generieren. Dabei mussen nicht nur die Strukturen und
Ressourcenkonstellationen in den Unternehmen angepasst werden, sondern es
missen aus eigener Initiative heraus neue Markte erschlossen werden. Die
Wachstumszentren der Weltwirtschaft, zu der die L&nder Brasilien, Russland,
China und Indien gehdren, missen bei einigen Familienunternehmen noch starker
in den Vordergrund riicken. Nach Prognosen mehrerer Institute wird in diesen und
vergleichbaren Volkswirtschaften Wachstum entstehen, an dem die spezialisierten
oder auch breit, aber fokussiert aufgestellten Familienunternehmen partizipieren
miussen. In der Untersuchung hat sich gezeigt, dass die Familienunternehmen mit
den unterschiedlichsten Formen expandieren. M&A spielen dabei eine wichtige
Rolle, aber es treten auch Falle auf, indem durch alleiniges Vorgehen

Internationalisierungserfolge erzielt wurden.

Im Rahmen  dieser  Untersuchung  wurden Familienunternehmen
unterschiedlichster GroRe betrachtet. Fur die zukinftige Forschung sollten
Vergleichsanalysen  durchgefihrt werden, um die Unterschiede und
Gemeinsamkeiten  zwischen  Familien- und  Nicht-Familienunternehmen
auszuarbeiten. Dabei ist eine Beschrdnkung auf rein quantitative Methoden nicht
angemessen, um ein ganzheitliches Bild des internationalen Wachstums von
Familienunternehmen zu zeichnen. Mit qualitativen Methoden der empirischen
Forschung wird zwar ein differenziertes Ergebnis generiert, aber dadurch kénnen
alle Facetten von komplexen Sachzusammenhédngen aufgezeigt werden. Die

Motive der Internationalisierung, sowie der Beitrag der Internationalisierung fir
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das Wachstum von Familienunternehmen gehdren zu den zentralen

Themenfeldern von weiteren Untersuchungen.

Ein  wichtiger ~ Aspekt sind auch regionale Nachbarschaften von
Familienunternehmen. Die geographische N&he von Miele in Gitersloh und
Melitta in Minden hat dazu gefuhrt, dass in China eine gemeinsame
Fertigungsstatte betrieben wird. Da beide Familienunternehmen besonders auf
Unabhéngigkeit Wert legen und vorrangig endogen wachsen wollen, ist es nahe
liegend, dass Ressourcen gebilndelt werden und ein gemeinsames Vorgehen
durchgefuhrt wird. Dies konnte eine Mdglichkeit darstellen, um die
Internationalisierung voranzutreiben. Dazu ist jedoch eine thematische und

analytische Auseinandersetzung erforderlich.

Es bleibt weiterhin Aufgabe der betriebswirtschaftlichen Forschung, das
Phanomen Familienunternehmen zu untersuchen. Gerade in Deutschland, wo die
Verlagerung von Produktion intensiv diskutiert wird, sind spezialisierte
Familienunternehmen mit ihren groRen Stammwerken eine Form des
Wirtschaftens, um unternehmerischen Erfolg und Verbundenheit zum
Heimatstandort zu vereinbaren. Die Konzentration auf die Nische ermdéglicht das
Ausschopfen einer so genannten Schumpeter-Rente (Burr et al. 2005), die dann
entsteht, wenn es die Unternehmensressourcen ermdglichen, innovative Produkte
und Dienstleistungen anzubieten. Aufgrund dieser rentenartigen Rendite kann die
Produktion im Heimatstandort aufrechterhalten werden. Dies kann jedoch nur
gelingen, wenn sich Familienunternehmen auf eine oder mehrere Nischen
beschranken, um dort Marktfuhrer zu werden. Diese Aspekte stehen im
Mittelpunkt des Interesses von theoretischen Analysen, die aber auch fir die

Praxis von Bedeutung sein kénnen.
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Anhang

Liste der Gespréachspartner
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Gruppe Unternehmen

Gesprachspartner

Funktion

1 Apetito AG

Wolfgang
Dusterberg

Vorsitzender des Vorstandes

1 B. Braun Melsungen
AG

Dr. Ludwig Georg
Braun

Vorsitzender des VVorstandes
und Gesellschafter

1 Boehringer AG

Hubertus von

Head of Corporate

Baumbach Department Controlling
Subsidiaries und
Gesellschafter
1 BPW Bergische Uwe Kotz Geschaftsfuhrender
Achsen KG Gesellschafter
1 C.& A. Veltins Dietrich Ballin Geschaftsfuhrer
GmbH & Co.
1 Carl Edelmann Joachim Lange Geschaftsfuhrer
GmbH & Co. KG

1 Carl Zeiss AG

Dr. Dieter Kurz

Vorsitzender der
Konzernvorstands der Carl
Zeiss Gruppe

1 Claas KGaA mbH

Rudiger Glnther

Sprecher der
Geschaftsfiihrung

1 Diehl Stiftung & Co.
KG

Dr. Herbert Wust

Generalbevollméchtigter

1 Douglas Holding AG

Dr. Henning Kreke

Mitglied des Vorstands und
Gesellschafter

1 Dr. Oetker KG

Dr. h.c. August
Oetker

Persdnlich Haftender
Gesellschafter (PHG)

1 Dragerwerk AG

Stefan Dréger

Executive Board Chairman
und Gesellschafter

1 Durr AG

Dr. Heinz Durr

Aufsichtsratsvorsitzender und
Gesellschafter

1 E. Merck OHG

Jon Baumhauer

Vorsitzender des VVorstands
und des Familienrats

1 Ernst Klett AG

Dr. Michael Klett

Vorstandsvorsitzender und
Gesellschafter
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Franz-Haniel & Cie. |Franz Haniel Vorsitzender des

GmbH Aufsichtsrats und
Gesellschafter

Freudenberg & Co. |Dr. Dr. Peter Sprecher der

Bettermann Unternehmensleitung und

Personlich haftender
Gesellschafter

Grillo-Werke AG Ulrich Grillo Vorsitzender des Vorstandes
und Gesellschafter

H. & E. Reinert Hans-Ewald Geschaftsfuhrer

GmbH & Co. KG Reinert

Haribo GmbH & Co.
KG

Hans-Arndt Riegel

Geschéftsfuhrer der Holding
und Gesellschafter

Heitkamp & Thuman |Jirgen Thuman Gesellschafter

Group

Hella KGaA Hueck |Hans Sudkamp Stellvertretender Vorsitzender

& Co. der Geschaftsfiihrung

Henkel KGaA Albrecht Woeste | Vorsitzender des
Aufsichtsrats und des
Gesellschafterausschusses

Henry Lambertz Dr. Ralf Geschaftsfuhrer

GmbH & Co. KG Herkenhoff

Heraeus Holding
GmbH

Dr. Jurgen Heraeus

Vorsitzender des
Aufsichtsrats und
Gesellschafter

Hilti AG

Prof. Dr. Pius
Baschera

Vorsitzender der
Konzernleitung

Kércher GmbH &
Co. KG

Dr. Harmut Jenner

Geschaftsfuhrer

Klingelnberg GmbH | Diether Vorsitzender des

Klingelnberg Aufsichtsrates und
Gesellschafter

Korber AG Dr. Werner Chairman of the Executive
Redeker Board

Kostal GmbH & Co. | Helmut Kostal Geschaftsfuhrender

KG Gesellschafter

Lista Holding AG Fredy Lienhard Geschaftsfuhrender

Gesellschafter

Lueg AG / S&P
M&A GmbH

Jochen Schily

Gesellschafter

MEA-Meisinger AG

Dr. Patrice
Pélissier

Chief Executive Officer
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Melitta
Unternehmensgruppe
Bentz KG

Thomas Bentz

Personlich Haftender
Gesellschafter (PHG)

Merckle-Ratiopharm
GmbH

Oliver Jacob

Head of Corporate
Development

Metabo AG

Dr. Johannes
Haupt

Vorstandsvorsitzender

Otto Fuchs KG

Dr. Hans Tepohl

Personlich Haftender
Gesellschafter (PHG)

Poco Holding GmbH

Peter Pohlmann

Geschaftsfuhrer und
Gesellschafter

Porsche AG

Dr. Wolfgang
Porsche

Gesellschafter und
Vorsitzender des
Aufsichtsrats

Progress-Werk
Oberkirch AG

Dr. Klaus-Georg
Hengstberger

Stellvertretender
Aufsichtsratsvorsitzender

Rochling Gruppe

Klaus Greinert

Gesellschafter und
Vorsitzender des Beirats

Schoérghuber Stiftung
& Co. Holding KG

Prof. Wolfgang
Salewski

Vorstandsprecher der Brau
Holding International (BHI)

Schwering & Hasse
Elektrodraht GmbH

Ernst-Michael
Hasse

Geschaftsfuhrender
Gesellschafter

SMS Group

Dr. Heinrich Weiss

Vorsitzender der
Geschaftsfihrung und
Gesellschafter

Steilmann GmbH &

Prof. Dr. h.c. Klaus

Firmengrinder

Co. KG Steilmann
Trumpf GmbH & Dr. Mathias Geschaftsfuhrer und
Co. KG Kammiiller Gesellschafter

TTS Tooltechnic
Systems Holding AG

Dr. Christoph
Weiss

Vorstandsvorsitzender

Underberg AG Dr. Franz Ruder Geschéftsfuhrer Holding
Unternehmensgruppe | Theo Muller Geschaftsfuhrender
Theo Miller Gesellschafter

Vaillant Group

Dr. Fritz Lehnen

Vorsitzender des
Aufsichtsrats und Mitglied
des Gesellschafterausschusses

Voith AG Dr. Michael Vorsitzender des
Rogowski Aufsichtsrats und des
Gesellschafterausschusses
Voith AG Prof. Dr. Hermut | Vorsitzender des Vorstands

Kormann




296

Vorwerk & Co. KG

Dr. Jorg
Mittelsten-Scheid

Personlich Haftender
Gesellschafter (PHG)

Vossloh Corporate | Jorg Stéglich Geschaftsfuhrer
Finance GmbH
Westhoff-Gruppe Rolf Westhoff Geschaftsfuhrender
Gesellschafter
Wieland-Werke AG | Dr. Wolfgang Vorsitzender des
Eychmller Aufsichtsrats
Wika GmbH & Co. |Alexander Geschaftsfuhrer
Wiegand
Wilhelm Werhahn | Anton Werhahn Vorstand und Gesellschafter
KG
Wrede Dr. Wrede Geschaftsfuhrender
Industrieholding Gesellschafter
GmbH & Co. KG
Wirth Gruppe Prof. Dr. h.c. Vorsitzender des Beirats und

Reinhold Wiirth

Gesellschafter

Bahlsen GmbH &
Co. KG

Werner Bahlsen

Gesellschafter und
Vorsitzender der
Geschéftsfuhrung

Behr GmbH & Co.
KG

Horst Geidel

Vorsitzender des
Aufsichtsrats

BJB GmbH & Co.
KG

Dieter Henrici

Geschaftsfuhrender
Gesellschafter

C. A. Delius &
S6hne GmbH & Co.
KG

Rudolf Delius

Geschaftsfuhrender
Gesellschafter

J. Eberspécher
GmbH & Co. KG

Heinrich Baumann

Geschaftsfihrender
Gesellschafter

Krones AG

Volker Kronseder

Gesellschafter und
Vorstandsvorsitzender

Lorenz Bahlsen
Snack-World Hold
GmbH & Co. KG

Lorenz Bahlsen

Gesellschafter und Sprecher
der Unternehmensleitung

WEPA-Papierfabrik
P. Krengel GmbH &
Co. KG

Martin Krengel

Geschaftsfuhrender
Gesellschafter

Achenbach Axel E. Barten Geschaftsfihrender
Buschhitten GmbH Gesellschafter
Ante-Holz GmbH Jurgen Ante Geschéftsfuhrender

Gesellschafter

Bofrost GmbH &
Co. KG

Josef H. Boquoi

Gesellschafter
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3 Boge-Kompressoren | Wolf D. Meier- Geschaftsfuhrender
Scheuven Gesellschafter
3 Goldschmidt- Dr. Martin Edeling | Direktor

Thermit-Group

GmbH
3 Gontermann-Peipers | Fritz Spannagel Geschaftsfuhrer der Holding
GmbH
3 Mey Bodywear Armin Mey Gesellschafter und
Beiratsmitglied
3 Miele & Cie. KG Dr. Reinhard Personlich Haftender
Zinkann Gesellschafter (PHG)

3 Otto Wolff Stiftung

Dr. Peter Danylow

Geschéaftsfuhrer der Stiftung
und Nachlassverwalter

3 Peri GmbH

Alexander
Schworer

Gesellschafter und
Geschaftsfuhrer
Marketing/Vertrieb

3 Rehau AG+Co.

Helmut Wagner

Président des Verwaltungsrats
und Gesellschafter

3 Schwartz GmbH

Dr. Stephan
Pfeiffer

Geschaftsfuhrender
Gesellschafter

3 Viessmann GmbH &
Co. KG

Peter Uberson

Prokurist und
Geschéftsleitung Controlling
und Finanzen

3 Wacker Construction
Equipment AG

Dr. Ulrich Wacker

Vorstandsvorsitzender

3 Wolfcraft GmbH

Reinhard Wolff

Geschaftsfuhrender
Gesellschafter

Anmerkung:

1. Gruppe: Familienunternehmen mit M&A-Strategie

2. Gruppe: Familienunternehmen ohne M&A-Strategie
3. Gruppe: Familienunternehmen ohne Strategie fir Unternehmenskooperationen
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Fragebdgen

Fragebogen fur Familienunternehmen mit M&A Strategie
(1. Gruppe)

Internationale Wachstumsstrategien
produzierender Familienunternehmen
durch Mergers & Acquisitions

Gesprachsleitfaden
fur Familienunternehmen
mit M&A-Strategie

Name:
Unternehmen:
Datum:

Beginn: Ende:
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Angaben zum Unternehmen:

In welcher Branche ist das Unternehmen tétig?

Wenn mehr als eine Branche: Wie verteilt sich der Umsatz auf die einzelnen
Geschaftsfelder:

Umsatzanteile
Geschaftsfelder in %
2004
Sonstige

In welche UmsatzgroRenklasse kann man das Unternehmen einordnen?

UmsatzgroRenklasse

2004

Bis 10 Mio. Euro

Zwischen 10 und 50 Mio. Euro
Zwischen 50 und 100 Mio. Euro
Zwischen 100 und 250 Mio. Euro
Zwischen 250 und 500 Mio. Euro
Zwischen 500 Mio. und 1 Mrd. Euro
Uber 1 Mrd. Euro

Wie groB ist die Belegschaft?

Welche Rechtsform hat das Unternehmen?
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Wie sieht die Struktur der Anteilseigner aus?

Anteilseigner

Angaben
in %

2004

Familie

Einzelne Familienmitglieder

Strategischer Investoren

Management

Banken

Unternehmen

Streubesitz

Wie sieht das Verhaltnis von Eigenkapital zu Fremdkapital aus?

Kapitalstruktur

Angaben
in %

Eigenkapital

Fremdkapital




302

Angaben zur Unternehmensfiihrung:

In welcher Generation befindet sich die Unternehmerfamilie?

Wie stark ist die Familie in der Geschéftsfiihrung vertreten?

Reine Familiengeschéftsfuhrung

Familiendominierte Geschéftsfuhrung

Familienfremde managerdominierte
Geschéftsfuhrung

Reine familienfremde Managergeschéftsfiihrung

Sind Familienmitglieder auch in anderen Gremien (Beiréte, Aufsichtsrat)
vorzufinden?

Wenn ja, wie stark ist sie dort vertreten?

Nur aus Familienmitgliedern
Vorwiegend aus Familienmitgliedern

Vorwiegend aus familienfremden Mitgliedern
Nur aus familienfremden Mitgliedern

Wie lasst sich der Einfluss der Familie in beiden Gremien umschreiben?

Aktiv

Selektive Einmischung

Passiv

Alternative Beschreibung:
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Angaben zur Wachstumsstrategie:

Welche Gesamtunternehmensstrategie verfolgt das Unternehmen?

Fokussierungsstrategie

Diversifikationsstrategie

Alternative Beschreibung:

Welche Wettbewerbsstrategie fiihrt das Unternehmen in den einzelnen
Geschéftsfeldern durch?

Kostenflhrerschafsstrategie

Differenzierungsstrategie

Nischenstrategie

Alternative Beschreibung:

Welche Wachstumsform bevorzugt (als Idealstrategie) das Unternehmen?

Endogen

Exogen

Beides

Welche Arten von Unternehmenszusammenschlissen wurden in der
Vergangenheit getatigt?

Mergers/Fusionen

Akquisitionen

Strategische Allianzen

Gemeinschaftsunternehmen

Sonstige:

(Mehrere Antworten moglich; auch wenn hauptsachlich Akquisitionen getéatigt
wurden, wird im Folgenden die Abklrzung M&A verwendet)

Welche Rolle hat dabei M&A gespielt?

Dominante Rolle

Weniger dominante Rolle

Von Fall zu Fall verschieden
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Im Folgenden sind einige Motive fir M&A aufgelistet. Bitte Zutreffendes

ankreuzen:

Motive

Trifft zu

Trifft
nicht zu

Trifft nur
teilweise zu

Erh6hung der Unternehmensgrofie

Wertzuwachs

Beschleunigung des
Unternehmenswachstums

Synergieerzielung im
Managementbereich

Bei der Umsatzerzielung

Bei den
Beschaffungskosten

Bei den Produktionskosten

Bei der Forschung und
Entwicklung

Bei den Vertriebskosten

Bei den Verwaltungskosten

Im finanziellen Bereichen

Kapazitatserweiterung

Technologieerwerb

Risikodiversifikation

Geschaftsfelddiversifikation

Erzielung von Marktmacht

Kauf eines anderen Wettbewerbers
verhindern

Investition Uberschussiger Mittel

Portfolioinvestitionen

Gelegenheit war gunstig

Personliche Griinde der Familie

Zusétzliche Motive, die oben nicht genannt wurden:
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Angaben zu den Transaktionen:

Welche  Verkaufsgrinde dominierten bei den  gekauften/fusionierten
Unternehmen?

Finanzielle Probleme

Umstrukturierung

Gewinnrealisierung

Probleme im Gesellschafterkreis

Weitere Griinde, die nicht genannt wurden:

Welche Erwerbswege sind in der Vergangenheit beschritten worden, um
Akaquisitionen in die Wege zuleiten?

Verkauferinitiative — Auktionsverfahren

Verkauferinitiative — Exklusivverhandlung

Kéauferinitiative — Kontaktaufnahme mit dem Management

Kéauferinitiative — Hostile Takeover

Kéauferinitiative — Kauf von Anteilen Uber die Borse

Kéuferinitiative — Kauf von Paketen

Andere Wege:

Welche Dienstleistungsunternehmen ziehen das Unternehmen bei M&A-
Transaktionen zu Rate?

Banken

Unternehmensberatung

Wirtschaftsprufung

Keine externe Unterstlitzung
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Welche Rolle spielt die Familie bei der Vorbereitung der M&A-Transaktionen?

Aktiv

Selektive Einmischung

Passiv

Alternative Beschreibung:

Wie wurden die M&A-Transaktionen zumeist finanziert?

Selbstfinanzierung

Kapitalfreisetzung

AuRenfinanzierung (Beteiligungskapital, Private Equity, Venture
Capital...)

Fremdfinanzierung (Kredit, Unternehmensanleihen...)

Sonstige:

Wie hoch war das Akquisitionsvolumen der letzten 10 Jahre insgesamt?

Bis 10 Mio. Euro

Zwischen 10 und 50 Mio. Euro

Zwischen 50 und 100 Mio. Euro

Zwischen 100 und 250 Mio. Euro

Zwischen 250 und 500 Mio. Euro

Zwischen 500 Mio. und 1 Mrd. Euro

Uber 1 Mrd. Euro

Welche Verfahren zur Bestimmung des Unternehmenswertes werden in der Regel

durchgefuhrt?

Einzelwertmethoden (z.B. Substanz- und Liquidationswert)

Gesamtwertmethoden (Ertragswert)

Borsenwert

Discounted Cash Flow-Methoden

Angaben zu anderen oder modifizierten Methoden:
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Auf welche Schwierigkeiten stofit das Unternehmen in der Regel bei der
Verhandlungsphase?

Zieldivergenzen zwischen Kaufer und VVerkaufer

Mangelnde Vertrauensbildung

Unzureichender Austausch von Informationen

Abweichende Preisvorstellung

Unterschiedliche Vorstellungen tber den Post-Merger-Plan

Fehlende Ubereinstimmung tiber Struktur des Deals

Uneinigkeit bei Verfahrensfragen

Divergenzen bei Personalfragen und Sozialplanen

Probleme bei der Vertragsgestaltung

Weitere Probleme, die oben nicht genannt wurden:

Welche Rolle spielt die Familie bei den Vertragshandlungen?

Aktiv

Selektive Einmischung

Passiv

Alternative Beschreibung:

Wenn aktiv oder selektive Einmischung:

Glauben Sie, dass das Familieninvolvement zur Lésung der oben genannten
Probleme einen Beitrag leisten kann? Begriindung!

Wie stark wurden die ibernommenen Unternehmen integriert?

Die Unternehmen sind weitgehend wirtschaftlich selbstéandig
Vollige Eingliederung in das Gibernehmende Unternehmen
Einige sind selbstandig, einige sind vollkommen eingegliedert
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Falls keine véllige Eingliederung, welche Struktur der Aufbauorganisation wurde
generiert?

Holding-Konstruktion

Stammhaus-Tochtergesellschaft

Reines Beteiligungsverhéltnis

Falls oben nicht genannt, welche Aufbauorganisation wurde nach der Integration
der fusionierten/gekauften Unternehmen entwickelt:

In  welche strategische Richtung wurden die fusionierten/akquirierten
Unternehmen integriert?

Richtung Auspragung

Gleiches Produkt, gleiche
Mérkte

Horizontal (gleiche Gleiches Produkt,

Produktionsstufe) unterschiedliche Mérkte
Unterschiedliches Produkt,
gleiche Méarkte

Vertikal Vor- oder nachgelagerte

Produktionsstufe

Ahnlicher Marketingansatz
Ahnliche Technologie
Konglomerat Keine Verknlipfung zu den
Geschaftsfeldern des
ubernehmenden Unternehmens

Eventuelle alternative Beschreibung der strategischen Integration:
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Die unterschiedlichen Unternehmenskulturen kdnnen bei der Integration eine
wichtige Rolle spielen. Kénnte die folgende Tabelle, die eine Art Cultural Due
Dilligence darstellt, ausgefullt werden:

Zunéchst eine Selbsteinschatzung:

Kriterium stark  Auspragung schwach

Kundenorientierung

Resultats-/Leistungsorientierung (z.B. bei der
Entlohnung)

Technologieorientierung

Kostenorientierung

Kommunikationsorientierung

Mitarbeiterorientierung

Relevanz von Hierarchie und Status
(FUhrungsstil)

Lernverhalten/Fehlertoleranz

Werteorientierung

Und nun eine Einschdtzung der Unternehmen mit denen zusammengearbeitet
wurde:

Kriterium Stark  Auspragung schwach

Kundenorientierung

Resultats-/Leistungsorientierung

Technologieorientierung

Kostenorientierung

Kommunikationsorientierung

Mitarbeiterorientierung

Relevanz von Hierarchie und Status

Lernverhalten/Fehlertoleranz

Werteorientierung

Welche  Mallnahmen  haben  Sie ergriffen, um die eventuellen
unternehmenskulturellen Unterschiede auszugleichen?
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Welche Rolle spielt die Familie bei der Integration der fusionierten/gekauften
Unternehmen?

Aktiv
Selektive Einmischung
Passiv

Alternative Beschreibung:

Glauben  Sie, dass das Familieninvolvement zur L6sung  von
Integrationsproblemen einen Beitrag leisten kann? Begrindung!

Welchen durchschnittlichen Erfolg haben die getatigten M&A-Transaktionen auf
Ihre Unternehmensentwicklung gehabt?

Umsatzwachstum und Gewinnwachstum
Umsatzwachstum, aber kein Gewinnwachstum

Kein Umsatzwachstum, aber dafiir Gewinnwachstum
Kein Umsatzwachstum und kein Gewinnwachstum

Wenn M&A als Erfolg gewertet wird, welche Erfolgsfaktoren wirden Sie als
ausschlaggebend bezeichnen?

Reine Renditeorientierung

Nutzung von Kostensenkungspotenzialen

Ausschopfen von Synergien im Bereich Qualitat und Technologie
Effiziente Integration der Unternehmen

Familieninvolvement

Hier konnen weitere Erfolgsfaktoren genannt werden. Wie konnen
zusammenfassend die Erfahrungen mit M&A-Transaktionen beschrieben werden?
Sind weitere M&A-Transaktionen denkbar?
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Fragen zur Internationalisierung

Wie hoch ist der Anteil des Exports am Gesamtumsatz?

Exportanteil

Bis 20%

Zwischen 20 und 40%
Zwischen 40 und 60%
Zwischen 60 und 80%
Zwischen 80 und 100%

Wie hoch ist der Anteil des im Ausland von unternehmenseigenen Gesellschaften
generierten Umsatzes am Gesamtumsatz?

Auslandsumsatzanteil
Bis 20%

Zwischen 20 und 40%
Zwischen 40 und 60%
Zwischen 60 und 80%
Zwischen 80 und 100%

Welche Formen des Auslandsengagements bevorzugt das Unternehmen?

Export

Aufbau von Tochtergesellschaft
Joint-Venture

M&A

Strategische Allianzen

Andere Formen:

Was sind die Motive fir das direkte Auslandsengagement?

Kostenginstige Produktion
Produktion in Marktndhe
Technologieerwerb
Andere Motive:
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Wie sind generell Thre Erfahrungen mit der Internationalisierung durch M&A?
Betrachten Sie M&A als gutes Instrument fir den Markteinstieg? Wie wirden Sie
das Familieninvolvement im Bereich der Internationalisierung umschreiben?
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Fragebogen fur Familienunternehmen ohne M&A Strategie
(2. Gruppe)

Internationale Wachstumsstrategien
produzierender Familienunternehmen
durch Mergers & Acquisitions

Gesprachsleitfaden
far Familienunternehmen
ohne M&A-Strategie, aber
anderen Unternehmenskooperationen

Name:
Unternehmen:
Datum:

Beginn: Ende:
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Angaben zum Unternehmen:

In welcher Branche ist das Unternehmen tétig?

Wenn mehr als eine Branche: Wie verteilt sich der Umsatz auf die einzelnen
Geschaftsfelder:

Umsatzanteile
Geschaftsfelder in %
2004
Sonstige

In welche UmsatzgroRenklasse kann man das Unternehmen einordnen?

UmsatzgroRenklasse

2004

Bis 10 Mio. Euro

Zwischen 10 und 50 Mio. Euro
Zwischen 50 und 100 Mio. Euro
Zwischen 100 und 250 Mio. Euro
Zwischen 250 und 500 Mio. Euro
Zwischen 500 Mio. und 1 Mrd. Euro
Uber 1 Mrd. Euro

Wie groB ist die Belegschaft?

Welche Rechtsform hat das Unternehmen?
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Wie sieht die Struktur der Anteilseigner aus?

Anteilseigner

Angaben
in %

2004

Familie

Einzelne Familienmitglieder

Strategischer Investoren

Management

Banken

Unternehmen

Streubesitz

Wie sieht das Verhaltnis von Eigenkapital zu Fremdkapital aus?

Kapitalstruktur

Angaben
in %

Eigenkapital

Fremdkapital
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Angaben zur Unternehmensfiihrung:

In welcher Generation befindet sich die Unternehmerfamilie?

Wie stark ist die Familie in der Geschéftsfiihrung vertreten?

Reine Familiengeschéftsfuhrung

Familiendominierte Geschéftsfuhrung

Familienfremde managerdominierte
Geschéftsfuhrung

Reine familienfremde Managergeschéftsfiihrung

Sind Familienmitglieder auch in anderen Gremien (Beiréte, Aufsichtsrat)
vorzufinden?

Wenn ja, wie stark ist sie dort vertreten?

Nur aus Familienmitgliedern
Vorwiegend aus Familienmitgliedern

Vorwiegend aus familienfremden Mitgliedern
Nur aus familienfremden Mitgliedern

Wie lasst sich der Einfluss der Familie in beiden Gremien umschreiben?

Aktiv

Selektive Einmischung

Passiv

Alternative Beschreibung:
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Angaben zur Wachstumsstrategie:

Welche Gesamtunternehmensstrategie verfolgt das Unternehmen?

Fokussierungsstrategie

Diversifikationsstrategie

Alternative Beschreibung:

Welche Wettbewerbsstrategie fiihrt das Unternehmen in den einzelnen
Geschéftsfeldern durch?

Kostenflhrerschafsstrategie

Differenzierungsstrategie

Nischenstrategie

Alternative Beschreibung:

Welche Wachstumsform bevorzugt (als Idealstrategie) das Unternehmen?

Endogen

Exogen

Beides

Welche Arten von Unternehmenskooperationen wurden in der Vergangenheit

getéatigt?

Mergers/Fusionen

Akquisitionen

Strategische Allianzen

Gemeinschaftsunternehmen

Sonstige:




318

Im Folgenden sind einige Motive flr Unternehmenskooperationen aufgelistet.
Bitte Zutreffendes ankreuzen:

Trifft Trifft nur

Motive Trifft zu . o
nicht zu teilweise zu

Erh6hung der Unternehmensgrofie

Wertzuwachs

Beschleunigung des
Unternehmenswachstums

Synergieerzielung im
Managementbereich

Bei der Umsatzerzielung

Bei den
Beschaffungskosten

Bei den Produktionskosten

Bei der Forschung und
Entwicklung

Bei den Vertriebskosten

Bei den Verwaltungskosten

Im finanziellen Bereichen

Kapazitatserweiterung

Technologiezugang

Risikodiversifikation

Geschaftsfelddiversifikation

Erzielung von Marktmacht

Kooperation eines anderen
Wettbewerbers verhindern

Investition Uberschussiger Mittel

Portfolioinvestitionen

Gelegenheit war gunstig

Personliche Griinde der Familie

Zusétzliche Motive, die oben nicht genannt wurden:
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Warum hat M&A keine Rolle bei Ihren bisherigen Uberlegungen gespielt?

Wir glauben, dass unsere oben genannten Motive mit anderen
Unternehmenskooperationsformen besser erreichbar sind

Wir wollen keine Altlasten kaufen

Wir scheuen die Integrationsprobleme und die damit verbundenen
Kosten

M&A erfordert Finanzmittel, die wir nicht haben oder auch nicht
investieren wollen

Angst vor Fehlakquisitionen

Hier kdénnen Sie andere Griinde nennen, die oben nicht aufgelistet sind:

Wenn Sie mit M&A negative Erfahrungen gemacht haben, dann kénnen Sie diese
hier nennen, falls diese nicht bereits zur Sprache gekommen sind:

Welche  Dienstleistungsunternenmen  ziehen  das  Unternehmen  bei
Unternehmenskooperationen zu Rate?

Banken
Unternehmensberatung
Wirtschaftsprifung

Keine externe Unterstlitzung
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Welche Rolle spielt die Familie bei der Vorbereitung

Unternehmenskooperationen?

der

Aktiv

Selektive Einmischung

Passiv

Alternative Beschreibung:

Wie wurden die Unternehmenskooperationen zumeist finanziert?

Selbstfinanzierung

Kapitalfreisetzung

AuRenfinanzierung (Beteiligungskapital, Private Equity, Venture
Capital...)

Fremdfinanzierung (Kredit, Unternehmensanleihen...)

Sonstige:

Wie hoch war das Volumen fiir Unternehmenskooperationen der letzten 10 Jahre

insgesamt?

Bis 10 Mio. Euro

Zwischen 10 und 50 Mio. Euro

Zwischen 50 und 100 Mio. Euro

Zwischen 100 und 250 Mio. Euro

Zwischen 250 und 500 Mio. Euro

Zwischen 500 Mio. und 1 Mrd. Euro

Uber 1 Mrd. Euro

Auf welche Schwierigkeiten stofit das Unternehmen in der Regel bei der

Verhandlungsphase?

Zieldivergenzen zwischen Kaufer und Verkaufer

Mangelnde Vertrauensbildung

Unzureichender Austausch von Informationen

Fehlende Ubereinstimmung tiber Struktur der Zusammenarbeit

Uneinigkeit bei Verfahrensfragen

Divergenzen bei Personalfragen

Probleme bei der Vertragsgestaltung
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Weitere Probleme, die oben nicht genannt wurden:

Welche Rolle spielt die Familie bei den Vertragshandlungen?

Aktiv

Selektive Einmischung

Passiv

Alternative Beschreibung:

Wenn aktiv oder selektive Einmischung:
Glauben Sie, dass das Familieninvolvement zur Lésung der oben genannten
Probleme einen Beitrag leisten kann? Begriindung!
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Die unterschiedlichen Unternehmenskulturen kénnen bei der Zusammenarbeit
eine wichtige Rolle spielen. Kénnte die folgende Tabelle, die eine Art Cultural
Due Dilligence darstellt, ausgefullt werden:

Zunéchst eine Selbsteinschatzung:

Kriterium stark  Auspragung schwach

Kundenorientierung

Resultats-/Leistungsorientierung (z.B. bei der
Entlohnung)

Technologieorientierung

Kostenorientierung

Kommunikationsorientierung

Mitarbeiterorientierung

Relevanz von Hierarchie und Status
(FUhrungsstil)

Lernverhalten/Fehlertoleranz

Werteorientierung

Und nun eine Einschdtzung der Unternehmen mit denen zusammengearbeitet
wurde:

Kriterium Stark  Auspragung schwach

Kundenorientierung

Resultats-/Leistungsorientierung

Technologieorientierung

Kostenorientierung

Kommunikationsorientierung

Mitarbeiterorientierung

Relevanz von Hierarchie und Status

Lernverhalten/Fehlertoleranz

Werteorientierung

Welche  Mallnahmen  haben  Sie ergriffen, um die eventuellen
unternehmenskulturellen Unterschiede auszugleichen?
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Welche Rolle spielt die Familie bei der Zusammenarbeit der Unternehmen?

Aktiv
Selektive Einmischung
Passiv

Alternative Beschreibung:

Glauben Sie, dass das Familieninvolvement zur Lésung von Unstimmigkeiten bei
der Zusammenarbeit einen Beitrag leisten kann? Begriindung!

Welchen durchschnittlichen Erfolg haben die durchgefihrten
Unternehmenskooperationen auf Ihre Unternehmensentwicklung gehabt?

Umsatzwachstum und Gewinnwachstum
Umsatzwachstum, aber kein Gewinnwachstum

Kein Umsatzwachstum, aber dafiir Gewinnwachstum
Kein Umsatzwachstum und kein Gewinnwachstum

Wenn die Unternehmenskooperationen als Erfolg gewertet werden, welche
Erfolgsfaktoren wirden Sie als ausschlaggebend bezeichnen?

Reine Renditeorientierung

Nutzung von Kostensenkungspotenzialen

Ausschopfen von Synergien im Bereich Qualitat und Technologie
Effiziente Integration der Unternehmen

Familieninvolvement

Hier koénnen weitere Erfolgsfaktoren genannt werden. Wie konnen
zusammenfassend die Erfahrungen mit Unternehmenskooperationen beschrieben
werden? Sind weitere Unternehmenskooperationen denkbar? Sind M&A-
Transaktionen in Zukunft moglich?
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Fragen zur Internationalisierung

Wie hoch ist der Anteil des Exports am Gesamtumsatz?

Exportanteil

Bis 20%

Zwischen 20 und 40%
Zwischen 40 und 60%
Zwischen 60 und 80%
Zwischen 80 und 100%

Wie hoch ist der Anteil des im Ausland von unternehmenseigenen Gesellschaften
generierten Umsatzes am Gesamtumsatz?

Auslandsumsatzanteil
Bis 20%

Zwischen 20 und 40%
Zwischen 40 und 60%
Zwischen 60 und 80%
Zwischen 80 und 100%

Welche Formen des Auslandsengagements bevorzugt das Unternehmen?

Export

Aufbau von Tochtergesellschaft
Joint-Venture

M&A

Strategische Allianzen

Andere Formen:

Was sind die Motive fir das direkte Auslandsengagement?

Kostenginstige Produktion
Produktion in Marktndhe
Technologieerwerb
Andere Motive:
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Wie sind generell lhre Erfahrungen mit der Internationalisierung durch
Unternehmenskooperationen? Betrachten Sie Unternehmenskooperationen als
gutes Instrument fir den Markteinstieg? Warum haben Sie M&A bei der
Internationalisierung nicht in Betracht gezogen? Wie wirden Sie das
Familieninvolvement im Bereich der Internationalisierung umschreiben?
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Fragebogen fur Familienunternehmen ohne Unternehmenskooperationen
(3. Gruppe)

Internationale Wachstumsstrategien
produzierender Familienunternehmen
durch Mergers & Acquisitions

Gesprachsleitfaden
far Familienunternehmen
ohne Unternehmenskooperationen

Name:
Unternehmen:
Datum:

Beginn: Ende:
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Angaben zum Unternehmen:

In welcher Branche ist das Unternehmen tétig?

Wenn mehr als eine Branche: Wie verteilt sich der Umsatz auf die einzelnen
Geschaftsfelder:

Umsatzanteile
Geschaftsfelder in %
2004
Sonstige

In welche UmsatzgroRenklasse kann man das Unternehmen einordnen?

UmsatzgroRenklasse

2004

Bis 10 Mio. Euro

Zwischen 10 und 50 Mio. Euro
Zwischen 50 und 100 Mio. Euro
Zwischen 100 und 250 Mio. Euro
Zwischen 250 und 500 Mio. Euro
Zwischen 500 Mio. und 1 Mrd. Euro
Uber 1 Mrd. Euro

Wie groB ist die Belegschaft?

Welche Rechtsform hat das Unternehmen?
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Wie sieht die Struktur der Anteilseigner aus?

Anteilseigner

Angaben
in %

2004

Familie

Einzelne Familienmitglieder

Strategischer Investoren

Management

Banken

Unternehmen

Streubesitz

Wie sieht das Verhaltnis von Eigenkapital zu Fremdkapital aus?

Kapitalstruktur

Angaben
in %

Eigenkapital

Fremdkapital
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Angaben zur Unternehmensfiihrung:

In welcher Generation befindet sich die Unternehmerfamilie?

Wie stark ist die Familie in der Geschéftsfiihrung vertreten?

Reine Familiengeschéftsfuhrung

Familiendominierte Geschéftsfuhrung

Familienfremde managerdominierte
Geschéftsfuhrung

Reine familienfremde Managergeschéftsfiihrung

Sind Familienmitglieder auch in anderen Gremien (Beiréte, Aufsichtsrat)
vorzufinden?

Wenn ja, wie stark ist sie dort vertreten?

Nur aus Familienmitgliedern
Vorwiegend aus Familienmitgliedern

Vorwiegend aus familienfremden Mitgliedern
Nur aus familienfremden Mitgliedern

Wie lasst sich der Einfluss der Familie in beiden Gremien umschreiben?

Aktiv

Selektive Einmischung

Passiv

Alternative Beschreibung:
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Angaben zur Wachstumsstrategie:

Welche Gesamtunternehmensstrategie verfolgt das Unternehmen?

Fokussierungsstrategie

Diversifikationsstrategie

Alternative Beschreibung:

Welche Wettbewerbsstrategie fiihrt das Unternehmen in den einzelnen
Geschéftsfeldern durch?

Kostenflhrerschafsstrategie

Differenzierungsstrategie

Nischenstrategie

Alternative Beschreibung:

Welche Wachstumsform bevorzugt (als Idealstrategie) das Unternehmen?

Endogen

Exogen

Beides
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Sie sind bisher keine Unternehmenskooperationen eingegangen. Im Folgenden
sind einige Motive fur Unternehmenskooperationen aufgelistet. Auch wenn es
fur Sie nicht in Frage kam, kreuzen Sie bitte Zutreffendes an:

Trifft Trifft nur

Motive Trifft zu . o
nicht zu teilweise zu

Erhéhung der Unternehmensgroie

Wertzuwachs

Beschleunigung des
Unternehmenswachstums

Synergieerzielung im
Managementbereich

Bei der Umsatzerzielung

Bei den
Beschaffungskosten

Bei den Produktionskosten

Bei der Forschung und
Entwicklung

Bei den Vertriebskosten

Bei den Verwaltungskosten

Im finanziellen Bereichen

Kapazitatserweiterung

Technologiezugang

Risikodiversifikation

Geschaftsfelddiversifikation

Erzielung von Marktmacht

Kooperation eines anderen
Wettbewerbers verhindern

Investition Uberschissiger Mittel

Portfolioinvestitionen

Gelegenheit war gunstig

Personliche Griinde der Familie

Zusétzliche Motive, die oben nicht genannt wurden:
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Warum hat M&A keine Rolle bei Ihren bisherigen Uberlegungen gespielt?

Wir glauben, dass unsere oben genannten Motive mit anderen
Unternehmenskooperationsformen besser erreichbar sind

Wir wollen keine Altlasten kaufen

Wir scheuen die Integrationsprobleme und die damit verbundenen
Kosten

M&A erfordert Finanzmittel, die wir nicht haben oder auch nicht
investieren wollen

Angst vor Fehlakquisitionen

Hier kdénnen Sie andere Griinde nennen, die oben nicht aufgelistet sind.

Wenn Sie mit M&A negative Erfahrungen gemacht haben, dann kénnen Sie diese
hier nennen, falls diese nicht bereits zur Sprache gekommen sind:

Welche Dienstleistungsunternehmen ziehen das Unternehmen bei Investitionen
oder Wachstumsvorhaben zu Rate?

Banken
Unternehmensberatung
Wirtschaftsprifung

Keine externe Unterstlitzung
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Welche Rolle spielt die Familie bei der Planung von Investitionen oder

Wachstumsstrategien?

Aktiv

Selektive Einmischung

Passiv

Alternative Beschreibung:

Wie wurden die Investitionen oder Wachstumsvorhaben zumeist finanziert?

Selbstfinanzierung

Kapitalfreisetzung

AuRenfinanzierung (Beteiligungskapital, Private Equity, Venture
Capital...)

Fremdfinanzierung (Kredit, Unternehmensanleihen...)

Sonstige:

Wie hoch war das Volumen fur Investitionen der letzten 10 Jahre insgesamt?

Bis 10 Mio. Euro

Zwischen 10 und 50 Mio. Euro

Zwischen 50 und 100 Mio. Euro

Zwischen 100 und 250 Mio. Euro

Zwischen 250 und 500 Mio. Euro

Zwischen 500 Mio. und 1 Mrd. Euro

Uber 1 Mrd. Euro

Welchen durchschnittlichen Erfolg haben die durchgefihrten Investitionen oder

Wachstumsvorhaben auf Ihre Unternehmensentwicklung gehabt?

Umsatzwachstum und Gewinnwachstum

Umsatzwachstum, aber kein Gewinnwachstum

Kein Umsatzwachstum, aber dafiir Gewinnwachstum

Kein Umsatzwachstum und kein Gewinnwachstum
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Wenn die Investitionen oder Wachstumsvorhaben als Erfolg gewertet werden,
welche Erfolgsfaktoren wirden Sie als ausschlaggebend bezeichnen?

Reine Renditeorientierung

Nutzung von Kostensenkungspotenzialen

Ausschopfen von Synergien im Bereich Qualitat und Technologie
Effiziente Integration der Unternehmen

Familieninvolvement

Hier koénnen weitere Erfolgsfaktoren genannt werden. Wie konnen
zusammenfassend die Erfahrungen mit endogenem Wachstum beschrieben
werden? Sind Unternehmenskooperationen denkbar? Waren M&A-Transaktionen
eine strategische Option fiir Ihre Unternehmensentwicklung?
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Fragen zur Internationalisierung

Wie hoch ist der Anteil des Exports am Gesamtumsatz?

Exportanteil

Bis 20%

Zwischen 20 und 40%
Zwischen 40 und 60%
Zwischen 60 und 80%
Zwischen 80 und 100%

Wie hoch ist der Anteil des im Ausland von unternehmenseigenen Gesellschaften
generierten Umsatzes am Gesamtumsatz?

Auslandsumsatzanteil
Bis 20%

Zwischen 20 und 40%
Zwischen 40 und 60%
Zwischen 60 und 80%
Zwischen 80 und 100%

Welche Formen des Auslandsengagements bevorzugt das Unternehmen?

Export

Aufbau von Tochtergesellschaft
Joint-Venture

M&A

Strategische Allianzen

Andere Formen:

Was sind die Motive fir das direkte Auslandsengagement?

Kostenginstige Produktion
Produktion in Marktndhe
Technologieerwerb
Andere Motive:
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Wie sind generell lhre Erfahrungen mit der
Unternehmenskooperationen? ~ Warum  haben Sie M&A  bei  der

Internationalisierung nicht in Betracht gezogen? Wie wirden Sie das
Familieninvolvement im Bereich der Internationalisierung umschreiben?

Internationalisierung ohne
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