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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
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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
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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
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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



25

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



28

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.
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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
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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
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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 b