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Vorwort

Vorwort

Deutsche Familienunternehmen sind en vogue. Und das, nachdem viele Dekaden
eher grofde Publikumsgesellschaften als zentrales Erfolgsmodell galten. Dies ist
kaum verwunderlich, schlief8lich haben die Familienunternehmen mafgeblich
zur Stabilisierung der deutschen Wirtschaft und zum aktuellen Aufschwung
beigetragen. Deutsche Familienunternehmen sind es auch, die gestarkt aus der
Finanz- und Wirtschaftskrise der letzten Jahre hervor gehen und auf ein gesundes
Wachstum - national wie international — zuriickblicken.

Aber wie beeinflussen die Familie, unterschiedliche Generationen, Eigentiimer-
und Governance-Strukturen das Wachstumsmuster bzw. den Wachstumsverlauf
von Familienunternehmen in der Unternehmenspraxis? Diesen Fragen gehen wir
mit der vorliegenden Untersuchung nach. Das {ibergeordnete Ziel dieser Studie

ist die Untersuchung von Wachstumsmustern deutscher Familienunternehmen.
Empirische Grundlage ist eine bundesweite Befragung deutscher Familien-
unternehmen, die vom WIFU — Wittener Institut fiir Familienunternehmen an der
Universitat Witten/Herdecke mit Unterstiitzung der INTES Akademie fiir Familien-
unternehmen durchgefiihrt wurde.

Die Analyse zeigt, dass eine universelle Wachstumsstrategie mit organischem,
anorganischem, nationalem und internationalem Wachstum zum schnellsten

und profitabelsten Unternehmenswachstum fiihrt. Zudem wird deutlich,

dass die Haltung der handelnden Personen aus der Gesellschafterfamilie zum
Unternehmenswachstum ein zentraler Einflussfaktor ist: Die Internationalisierung
von im Ausland titigen Familienunternehmen wird iiberwiegend in der ersten und
dritten Unternehmensgeneration vorangetrieben und anschliefend ausgebaut.

Die dritte Generation hat dabei haufig einen ,revitalisierenden” Einfluss auf

die Internationalisierungsfreudigkeit und die Wachstumsgeschwindigkeit des
jeweiligen Familienunternehmens. Ebenso wird deutlich, dass mit familienfremder
Fiihrung auch positive Wachstumsimpulse gesetzt werden kénnen.

Unsere Beobachtungen und reflektierenden Fragen dienen Ihnen zur Diskussion
Ihrer eigenen Wachstumsstrategie.

Wir wiinschen Thnen eine spannende Lektiire!

Dr. Peter Bartels Prof. Dr. Andrea Calabro Dr. Tom Riisen
PwC WIFU WIFU
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Executive Summary

Deutsche Familienunternehmen gehen gestarkt aus der Finanz- und Wirtschafts-
krise der letzten Jahre hervor und blicken auf ein gesundes Wachstum zuriick:
Drei Viertel der 461 befragten Familienunternehmen konnten ihre Umsétze in den
letzten fiinf Jahren steigern, ein Viertel sogar stark. 67 % erhohten ihr Anlage-
und Umlaufvermégen und 63 % stellten mehr Mitarbeiter ein — profitabel: Knapp
die Hélfte der Familienunternehmen steigerte die Profitabilitat, 16 % mussten
Einbuf3en verkraften.

Fast alle Familienunternehmen (91 %) wachsen organisch, 36 % schlief3en auch

Akquisitionen nicht aus und 55 % streben organisches und/oder anorganisches

Wachstum im Ausland an. Dabei sind folgende Wachstumsmuster zu erkennen:

* 17 % der Studienteilnehmer verfolgen eine universelle Wachstumsstrategie
aus einem Mix organischen, anorganischen, nationalen und internationalen
Wachstums,

* 15% der befragten Familienunternehmen sind national fokussiert (national
organisch und anorganisch wachsend),

* ein Drittel ist lediglich organisch wachstumsorientiert (organisch, national und
international wachsend),

* ein Viertel wéchst organisch und national (weder anorganisches noch
internationales Wachstum).

Der hohe Grad an Internationalisierung deutscher Familienunternehmen spiegelt
sich darin wider, dass 80 % der Umfrageteilnehmer im Ausland aktiv sind und mehr
als die Halfte (56,2 %) iiber 40 % ihres Umsatzes im Ausland erzielen. Zudem sind
die meisten der befragten Familienunternehmen (56 %) in mehr als 20 Lindern
tatig. Bevorzugte Markte liegen fiir nahezu alle (95,1 %) befragten Familien-
unternehmen in Zentral- und Westeuropa, Ost- (85,5 %), Siid- (80,3 %) und Nord-
europa (76,1 %). Mit 66,5 % sind iiberraschend viele Familienunternehmen auch

in China aktiv — mehr als in Nordamerika (61,5 %). Dabei exportiert die Mehrheit
der international aktiven Gesellschaften im Familienbesitz ihre Giiter ins Ausland
(82,5 %), 67,7 % haben eine Vertriebsgesellschaft im Ausland gegriindet. Immerhin
knapp 37 % besitzen bereits ein ausldndisches Unternehmen, um dort Fuf3 zu
fassen. Fiir gut ein Fiinftel war es sogar die Markteintrittsform, um erstmals im
Ausland tétig zu werden.

Wachstumsmuster und Internationalisierung deutscher Familienunternehmen und Unternehmerfamilien 9



Executive Summary

Auf welchen Markten die befragten Familienunternehmen aktiv sind und wie sie
wachsen, ist auch von ihrer jeweiligen Eigentiimer- und Governance-Struktur
abhingig. Die Befragung hat zu folgenden Feststellungen gefiihrt:

* Familienunternehmen, die eine universelle Wachstumsstrategie verfolgen
(organisch, anorganisch, national und international), sind erfolgreicher! als alle
anderen befragten Familienunternehmen. Zudem konnen jene inhabergefiihrten
Gesellschaften ein hoheres und schnelleres Wachstum aufweisen, die mit

ihrem organischen Wachstum auch international aktiv sind (im Vergleich zu
Gesellschaften, die aus eigener Kraft nur im Inland wachsen).

Je frither (gemessen in Generationen) ein Unternehmen beginnt zu
internationalisieren, umso schneller wichst es in der Folge international.
Unternehmen, die spét internationalisieren, wachsen auf ausldndischen Markten
dagegen langsamer, unabhéngig von der Entwicklung des Unternehmens im
Heimatmarkt.

Die dritte Generation hat hdufig einen revitalisierenden Einfluss in Bezug

auf Internationalisierungsfreudigkeit und Wachstumsgeschwindigkeit des
jeweiligen Familienunternehmens. Entgegen der landlaufigen Auffassung
beschleunigt die dritte Generation der befragten Familienunternehmen durch
ihre Internationalisierungsaktivitdt das Wachstum und wirkt damit positiv auf
das langfristige Fortbestehen der Gesellschaften.

Es existiert eine umgekehrte U-férmige Relation zwischen der Anzahl der
Familiengesellschafter und der Wachstumsrate: Wenn die Gruppe der familien-
internen Anteilseigner sehr klein bzw. sehr grof3 ist, ist die Wachstumsrate des
Unternehmens geringer als in Familienunternehmen mit mittlerer familien-
interner Anteilseignerzahl. Der in der Befragung beobachtete negative
Wachstumseffekt nimmt dabei mit der Hohe der Unternehmensanteile in

einer Hand zu.

Hohere Anteile der geschéftsfiihrenden Gesellschafter am Familienunternehmen
sowie eine langere Amtszeit der (familieninternen) Geschaftsfiithrer sind mit
langsamerem Wachstum verbunden.

Familienunternehmen mit Aktivititen in China, Indien und Stidamerika wachsen
schneller als Familienunternehmen, die nur in einem oder keinem dieser Lander
aktiv sind.

Schneller wachsende Familienunternehmen haben weniger ausgepréagte familien-
orientierte Ziele. Familienunternehmen, die einen grof3en Wert auf familien-
orientierte Ziele legen, verzichten in der Regel eher auf Akquisitionen und
wachsen weniger schnell.

' Gemessen anhand eines WachstumsmaBes aus Umsatz- und Mitarbeiterwachstum sowie
Profitabilitat und Wachstum des Anlage- und Umlaufvermogens.

10 Wachstumsmuster und Internationalisierung deutscher Familienunternehmen und Unternehmerfamilien



Einleitung: Relevanz gesunden, nachhaltigen Unternehmenswachstums

|
B Einleitung: Relevanz gesunden,
nachhaltigen Unternehmenswachstums

Deutschland hat die Finanz- und Wirtschaftskrise der vergangenen Jahre

relativ unbeschadet iiberstanden, insbesondere im Vergleich zu den siidlichen
europiischen Mitgliedsldndern. Wesentlich verantwortlich dafiir sind
mittelstdndische Familienunternehmen, die die deutsche Wirtschaft maf3geblich
prégen. Sie bilden das Riickgrat der deutschen und européischen Wirtschaft.
Grundlage fiir diese wichtige Rolle sind nachhaltige Unternehmensstrategien,
die iiber Generationen von Eigentiimern hinweg verfolgt werden.?

Das ,,Modell Familienunternehmen“ erscheint im Licht der positiven Entwicklung
der deutschen Wirtschaftsleistung wieder als attraktive Unternehmensform,
nachdem tiber Dekaden hinweg Publikumsgesellschaften in Streubesitz als
zentrales Erfolgsmodell galten. Die weltweite Anerkennung der wirtschaftlichen
Leistung von deutschen Familienunternehmen geht so weit, dass viele Lander
Wirtschaftsreformen entwickeln, die dhnliche mittelstdndische Strukturen
hervorbringen sollen.

Trotz zahlreicher Positivbeispiele langlebiger Familienunternehmen hélt sich
dennoch die Ansicht, dass inhabergefiihrte Gesellschaften nur in den seltensten
Fallen langer als drei Generationen {iberleben.® Familienunternehmen wiirden mit
fortschreitendem Alter und steigender Generationenzahl dazu neigen, weniger
Wachstumsinvestitionen zu tatigen.* Dieses Phdnomen ist allerdings noch nicht
ausreichend erforscht. Die Frage nach Wachstumsfortschritten eines Familien-
unternehmens bedarf einer differenzierten Betrachtung, die Faktoren wie
verschiedene Einflussgrade der Familie auf das Unternehmen, Grof3e und Struktur
der Eigentiimerfamilie sowie die Governance- und Geschaftsfithrungsstrukturen
analysiert.® Es stellt sich zuséatzlich die Frage, wie Familienunternehmen wachsen
sollen, um langfristig profitabel und erfolgreich agieren zu konnen. Als klassische
Wachstumsformen lassen sich organisches und anorganisches sowie als eine Sub-
Kategorie internationales Wachstum unterscheiden.®

2 Vgl. Wimmer, Rusen et. al (2009).

3 Vgl. Handler (1990; 1992); Morris et al. (1997).

4 Vgl. Eddleston et al. (2013).

5 Vgl. auch die laufende wissenschaftliche Diskussion zur Heterogenitat von Familienunternehmen
u. a. in Chua et al. (2012).

8 Organisches Wachstum beinhaltet das stetige, durch klassische Wertschépfungstéatigkeiten wie
Forschung und Entwicklung (Innovation), Produktion und Marketing erreichte Wachstum von
Umsatz, Mitarbeiterzahl und Vermégensgegenstanden. Anorganisches Wachstum umfasst das
Wachstum durch Akquisition von oder Fusion mit anderen Unternehmen. Internationales Wachstum
kann organisch oder anorganisch verlaufen, d.h. entweder durch selbststéndige ErschlieBung
neuer Markte Uber Exporte oder Produktionsstatten oder durch Akquisition ausléandischer
Unternehmen. Internationalisierung als Sub-Kategorie organischen oder anorganischen
Wachstums wird fiir diese Untersuchung gesondert betrachtet, da diese Wachstumsform mit
besonderen Risiken verbunden ist und Familienunternehmen unterschiedlich auf diese Risiken
reagieren. Vgl. Pukall und Calabro (2013); Calabro et al. (2013).
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Einleitung: Relevanz gesunden, nachhaltigen Unternehmenswachstums

In der wissenschaftlichen Diskussion zu den Wachstumspraferenzen von Familien-
unternehmen wird oft geschlussfolgert, dass diese Gesellschaften risikoaverser als
anonyme Publikumsgesellschaften sind und daher haufig geringere Wachstums-
raten vorweisen. Als Treiber dieser Risikoaversion werden meistens die geringere
Notwendigkeit der Dividendenausschiittung, der Wunsch, ein gesundes (nicht
iiberschuldetes) Unternehmen zu vererben, oder auch strategische Trégheit durch
ausgepragtes Traditionsdenken genannt.” Allerdings sind die empirischen Befunde
nicht eindeutig und nicht ausreichend erforscht.

Das iibergeordnete Ziel dieser Studie ist die Untersuchung von Wachstums-
mustern deutscher Familienunternehmen. Familienunternehmen wurden in

der Vergangenheit oft als monolithischer Block, als homogene Gruppe unter

den Unternehmen betrachtet. Wissenschaftliche Diskussionen der jiingeren
Vergangenheit brechen verstérkt diese monolithische Sichtweise auf und
betrachten insbesondere Varianzen in der Eigentiimerstruktur und der Corporate
Governance von Familienunternehmen, um ein differenzierteres Bild iiber die
Verschiedenartigkeit dieser Unternehmensform zu gewinnen. An diesen Punkt
kniipft die vorliegende Untersuchung an. Analysiert wird dabei vor allem, welche
Auswirkungen die unterschiedlichen Eigentums- und Governance-Strukturen auf
die Wachstumsmuster von Familienunternehmen haben. Die Eigentiimerstruktur
eines Unternehmens ist ein wesentlicher Einflussfaktor fiir das Unternehmens-
wachstum, da insbesondere die Risikopréferenzen der Eigentiimer Wachstums-
entscheidungen beeinflussen.®

In Familienunternehmen findet sich typischerweise eine hohe Eigentums-
konzentration in den Handen der Unternehmerfamilie. Diese fiihrt zu einer
Fokussierung auf Ziele, die nicht nur auf reine Unternehmensziele, sondern auch
auf das Wohl der Familie ausgerichtet sind.” Aus diesem Grund sind die Wachstums-
pfade von Familienunternehmen haufig auch uneinheitlich und individuell. Diese
Uneinheitlichkeit wird noch verstirkt, wenn verschiedene Gesellschafter aus der
Unternehmerfamilie verschiedene Ziele verfolgen, was zu Prinzipal-Prinzipal-
Konflikten fiithren kann.’® Die Wahrscheinlichkeit, dass solche Konflikte auftreten,
steigt mit dem Alter des Unternehmens. Entsprechend geféhrdet sind auch
Wachstumsentscheidungen, da diese bei wachsendem Gesellschafterkreis und
steigender UnternehmensgréRe immer schwerer zu féallen sind.™

Neben der Eigentiimerstruktur von Familienunternehmen ist auch die Struktur
der Corporate Governance, insbesondere die Zusammensetzung der verschiedenen
Unternehmenssteuerungsgremien wie der Geschaftsfithrung, ein zentraler
Einflussfaktor fiir das Unternehmenswachstum.!? Ferner spielen die Faktoren
Lernen und Erfahrung eine entscheidende Rolle fiir das Wachstum und die
Internationalisierung von Familienunternehmen.'® So ist z. B. das Unternehmens-
alter bei den ersten Internationalisierungsaktivitdten ein guter Indikator fiir das
spatere Wachstum in internationalen Méarkten.'*

7 Vgl. Naldi et al. (2007).

8 Vgl. hierzu fur das Beispiel Internationalisierung bei Calabro et al. (2013).

¢ Vgl. Basco (2013), Berrone et al. (2012), Goméz-Mejia et al (2011) und Leitterstorf und Rau (2013).
0 Siehe hierzu auch Schulze et al. (2001).

™ Vgl. Villalonga und Amit (2006).

2 Vgl. hierzu Arregle et al. (2012); Mitter et al. (2012); Pukall et al. (2013).

3 Vgl. Pukall und Calabro (2013).

# Vgl. Johanson und Vahine (2009).
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Einleitung: Relevanz gesunden, nachhaltigen Unternehmenswachstums

Doch wie beeinflussen Familie, unterschiedliche Generationen und Eigentiimer-

strukturen (Familie, externe bzw. internationale Investoren), Fremdmanagement,

Governance-Strukturen und weitere Familienfaktoren das Wachstumsmuster bzw.

den Wachstumsverlauf von Familienunternehmen in der Unternehmenspraxis?

Und welche Schlussfolgerungen lassen sich daraus ziehen? Auf Basis der

vorangegangenen Beobachtungen lieen sich folgende Leitfragen ableiten:

* Wachsen Familienunternehmen eher organisch oder anorganisch, und inwieweit
entsprechend international? Wie erfolgreich ist dieses Wachstum? Welchen
Einfluss haben Eigentiimerstrukturen auf Wachstumsmuster von Familien-
unternehmen? Welchen Einfluss haben Governance-Strukturen?

* Was sind wesentliche unternehmensinterne, eigentiimerbezogene Einfluss-
faktoren fiir das Unternehmenswachstum von Familienunternehmen?

* Welche Rolle spielen das Unternehmensalter und die involvierten Familien-
generationen beim Wachstum des Familienunternehmens? Lassen sich
Unterschiede zwischen den Generationen beobachten?

* Wie wirken verschiedene Zielsysteme der Eigentiimer auf das Wachstum von
Familienunternehmen?

Im Oktober und November 2013 wurden 461 deutsche Familienunternehmen zu
ihren Eigentiimer- und Corporate Governance-Strukturen und deren Bedeutung fiir
das Unternehmenswachstum befragt.

Anhand der Umfrageergebnisse wurden Korrelationen gebildet, auf deren Basis
,Beobachtungen“ und erste denkbare Erklarungsansitze formuliert wurden. Ob
und in welchem Auspragungsgrad die einzelnen Faktoren ursdchlich und welche
Einfliisse jeweils priagend fiir die Wachstumsmuster von Familienunternehmen
sind, ist zwar im Einzelfall unterschiedlich. Die aufgefiihrten Fragen kénnen aber
als eine Art , Priifungsleitfaden” zu der Wachstumsdynamik des eigenen Familien-
unternehmens verwendet werden. Gewiss bediirfen viele der festgestellten
Korrelationen in der Zukunft weiterer Zeitreihenvergleiche.
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Wachstumsmuster von Familienunternehmen

|
C Wachstumsmuster von Familien-
unternehmen

Familienunternehmen sind in der jiingsten Vergangenheit stark gewachsen und
haben so den Wirtschaftsstandort Deutschland substanziell gestarkt. Unsere
Umfrage bestétigt diese positive Bilanz: Drei Viertel der befragten 461 Familien-
unternehmen konnten ihre Umsétze in den letzten fiinf Jahren steigern, ein Viertel
sogar stark. Parallel dazu bauten 63 % der Unternehmen ihre Mitarbeiteranzahl
aus, 67 % steigerten ihr Anlage- und Umlaufvermégen. Auch im Hinblick auf die
Profitabilitét blicken die befragten Familienunternehmen durchaus auf erfolgreiche
fiinf Jahre zuriick: Knapp die Halfte der Gesellschaften konnte ihre Profitabilitat
steigern, 16 % mussten dagegen Einbufsen in Kauf nehmen (siehe Abb. 1).1%1¢

Abb. 1 Entwicklung der wesentlichen Wachstumskennzahlen
innerhalb der letzten fiinf Jahre

Umsatz 7% I

0% |
o]
14 % I

Mitarbeiterzahl

Anlage- und
Umlaufvermdgen

Profitabilitat

[ stark gestiegen

[ leicht gestiegen
gleich geblieben
leicht geschrumpft

[l stark geschrumpft

® Der Umsatz kann durch Inflation, Wechselkursschwankungen und saisonale Effekte aufgeblaht
werden und eignet sich daher nur bedingt als Kennzahl. Auch die Entwicklung vollzeitdquivalenter
Mitarbeiter schwankt in Abh&ngigkeit von der jeweiligen Industrie je nach Personalintensitét der
Branche stark. Das Anlage- und Umlaufvermégen unterliegt in Abhéngigkeit vom verwendeten
Rechnungslegungsstandard ebenso signifikanten Schwankungen, zeigt aber differenzierter,

wo Wachstum stattgefunden hat. Insbesondere erfasst diese Kennzahl den Unternehmenswert
sowie immaterielle Vermdgensgegenstande, die gerade fiir sehr junge Unternehmen ein weitaus
wichtigeres ErfolgsmaB sind als die Mitarbeiterzahl. Vgl. Delmar und Shane (2003). Profitabilitat ist
ein universelles WachstumsmaB und ist insbesondere flr den Vergleich zwischen Unternehmen
aller Branchen geeignet.

Die Studienteilnehmer wurden gebeten, anhand einer Skala von 1 bis 5 ihre Einschétzung zu ihrem
Wachstum in Relation zu ihrem groBten Wettbewerber anzugeben.

>
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Wachstumsstrategie

Hauptbestandteil der Wachstumsstrategie ist bei 91 % der befragten
Familienunternehmen organisches Wachstum. Aber auch Akquisitionen von
Unternehmen(steilen) bekommen eine zunehmend wichtige Bedeutung im
Wachstumsmuster von Familienunternehmen: Bei immerhin 36 % der befragten
Unternehmen kommt anorganisches Wachstum in Frage (siehe Abb. 2), obwohl
Familienunternehmen der Ubernahme anderer Unternehmen in der Vergangenheit
sehr zuriickhaltend gegeniiber standen. Als Griinde fiir die Zuriickhaltung
gegeniiber dieser Wachstumsstrategie wurden meist der hohe Finanzierungs-
bedarf und die hohen Integrationskosten herangefiihrt. Die Sorge, dass das
iibernommene Unternehmen kulturell nicht zum eigenen passt und sich nur mit
erheblichen Friktionen integrieren lasst, iiberwog meist die moglichen Vorteile
einer Akquisition.

Abb.2 Bedeutung der Wachstumsformen fiir die Unternehmensentwicklung

Mehrfachnennungen waren moglich

91 %
55%
36%
L 1 1 1
organisches Internationalisierung anorganisches
Wachstum Wachstum

In den vergangenen zwei Dekaden ist die Unsicherheit gegeniiber Akquisitionen

als Wachstumspfad offenbar deutlich gesunken.'” Die zunehmende Stérke des
Wirtschaftsstandorts Deutschland, die hohen Thesaurierungen vieler Familien-
unternehmen, niedrige Leitzinsen und giinstige Kaufziele haben die Finanzierungs-
problematik von Akquisitionen deutlich entschérft. Auch die zunehmende
Professionalisierung deutscher Familienunternehmen hat dazu beigetragen,
potenzielle Integrationsrisiken besser vorhersehen und beherrschen zu konnen.
Diese Professionalisierung zeigt sich auch an der zunehmenden Zahl dezidierter
M&A-Abteilungen bzw. -Stellen in mittelstandischen Familienunternehmen und der
steigenden Erfahrung von Familienunternehmen im Umgang mit Transaktionen.
Daher {iberrascht es kaum, dass knapp 68 % der Studienteilnehmer bereits
mindestens einmal in ihrer Unternehmensgeschichte eine Akquisition durchgefiihrt
haben, die letzte dabei durchschnittlich vor sieben Jahren.'®

7 Vgl. Haleblian et al. (2009).

8 Fusionen als Wachstumsoption sind bei Familienunternehmen duBerst selten. Die tiefgehenden
Eingriffe in die Unternehmensprozesse und -kultur sind aufgrund der hohen Verbundenheit der
Unternehmerfamilie mit dem Familienunternehmen flr die Eigentiimer meist nicht akzeptabel. Vgl.
Goméz-Mejia et al. (2007).

Wachstumsmuster von Familienunternehmen
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Wachstumsmuster von Familienunternehmen

Doch das (organische und anorganische) Wachstum ist nicht auf nationale

Markte begrenzt. Internationalisierung, vor allem in Form von Exporten, ist

seit Jahrzehnten eine herausragende Starke deutscher Familienunternehmen.
Innovationsorientierung und klar definierte Strategien zur Penetration
internationaler Markte sind die Grundlage dieses Erfolgs. Kundenndhe und

ein positiver Ruf der deutschen Unternehmen im Ausland sind dabei haufig ein
strategischer Vorteil. Auch die Uberwindung kultureller Markteintrittsbarrieren ist
fiir Familienunternehmen oft mit weniger Aufwand verbunden, da inhabergefiihrte
Gesellschaften per se als vertrauenswiirdiger wahrgenommen werden. Schlief3lich
ist das Konzept ,,Familienunternehmen“ weltweit hdufig mit positiven Assoziationen
verbunden und schafft Vertrauen in die Langfristorientierung des Unternehmens."

Der hohe Grad an Internationalisierung deutscher Familienunternehmen bestatigt
sich auch in der vorliegenden Umfrage: 80 % der befragten Firmen verfolgen eine
internationale Ausrichtung, lediglich knapp 20% der Studienteilnehmer sind
ausschlief3lich in Deutschland aktiv. Die Internationalisierung hat bei Familien-
unternehmen daher auch einen entsprechend hohen Stellenwert: 55% der
befragten Familienunternehmen messen dieser eine hohe Bedeutung bei, um
Wachstum voranzutreiben (siehe Abb. 2).

Internationalisierung

Dieser hohe Stellenwert ist durchaus begriindet: Mehr als die Halfte (52,6 %) der
befragten Familienunternehmen erwirtschaften iiber 40 % ihres Umsatzes im
Ausland. Zudem ist der Anteil jener Unternehmen, die einen Umsatzanteil von unter
40% im Ausland erwirtschaften, in den letzten beiden Jahren zuriickgegangen, was
die zunehmende Bedeutung internationaler Markte fiir deutsche inhabergefiihrte
Gesellschaften bestatigt (siehe Abb. 3).

Viele risikoaverse Eigentiimer von Familienunternehmen neigen allerdings zu einer
eher defensiven Internationalisierungsstrategie, da entsprechende Aktivitaten oft
kapitalintensiv und mit erheblichen Risiken verbunden sind. In diesem Fall verlauft
die Internationalisierung von Familienunternehmen im Vergleich zu Publikums-
gesellschaften langsamer, aber risikodrmer.2°

Abb.3 Auslandsumsatzanteile in den Jahren 2011 und 2012
80 %-100 %
Auslandsumsatz
60%-79 %
Auslandsumsatz
40 %-59 %
Auslandsumsatz
20%-39 %
Auslandsumsatz

<20%
Auslandsumsatz

28,4%
32,5%

B 2012 2011

® Vgl. Graves und Thomas (2008).
20 Vgl. hierzu auch die in Pukall und Calabro (2013) vorgestellte Literatursynthese.
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Wachstumsmuster von Familienunternehmen

Die meisten der befragten Familienunternehmen waren 2012 in mehr als
20 Landern weltweit aktiv (56 %), davon 17 % in mehr als 80 (sieche Abb. 4).

Abb.4 Anzahl der Lander, in denen die Studienteilnehmer aktiv sind

16,5%

>80 Lander 171%

60-79 Lander

40-59 Lander

18,0%

20-39 Lander 20.2%

43,6 %

<20 Lander 44.2%

B 2012 [ 2011

Das hohe Engagement im Ausland spiegelt sich auch in den Anteilen der
Beschiftigten auBerhalb Deutschlands wider. Zwar sind bei 56 % der Familien-
unternehmen weniger als 40 % der Mitarbeiter im Ausland tétig. Dennoch ist ein
Anstieg bei der Mehrheit der befragten Gesellschaften erkennbar. So haben die
befragten Unternehmen ihre Auslandsbeschéftigung in den letzten zwei Jahren
zum Teil deutlich ausgeweitet (siehe Abb. 5). Interessant: Zeitgleich stieg der Anteil
der Auslandsumsatze im Vergleich zum Anteil der Mitarbeiter iiberproportional
stark.

Abb. 5 Anteil der im Ausland beschaftigten Mitarbeiter

80 %-100 % der Mitarbeiter
im Ausland

60 %—-79 % der Mitarbeiter
im Ausland
40 %-59 % der Mitarbeiter
im Ausland
20 %-39 % der Mitarbeiter
im Ausland

<20 % der Mitarbeiter
im Ausland

36,9%
36,0 %

MW 2012 [0 2011

Internationalisierung: Einfluss der Generationen, Markteintritts-
formen und Zielldnder

Bei knapp der Halfte der befragten Familienunternehmen (47 %) leitete die dritte
Generation die Internationalisierungsaktivititen ein. Bei einem weiteren Drittel
wurde der erste Internationalisierungsprozess bereits von der ersten Generation
angestof3en, 16 % warteten mit diesem Schritt bis zur zweiten Generation. Bei nur
2% bzw. 1% der Studienteilnehmer war erst die vierte oder fiinfte Generation
Treiber beim Gang ins Ausland (siehe Abb. 6).
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Abb. 6 Generation(en) der Eigentiimerfamilie, die das Unternehmen bei den
ersten Internationalisierungsaktivitdten aktiv fiihrte(n)

Mehrfachnennungen waren méglich

2%
10%
10% 2% 1%
1 . || . . . ,
1. Int. 2. Int. 3. Int. 4. Int. 5. Int.
Generation Generation Generation Generation Generation

1. Generation
2. Generation
3. Generation
4. Generation
M 5. Generation

Eine interessante Betrachtung zeigt das Verhéltnis zwischen dem Zeitpunkt der
ersten Internationalisierung und der gegenwértigen Generation der befragten
Unternehmen: So befinden sich 16 % der Familienunternehmen, bei denen die

erste Generation die Internationalisierung eingeleitet hat, noch immer in der ersten
Generation. 10 % bzw. 5% der Familienunternehmen mit Internationalisierungs-
aktivitdten in der ersten Generation haben inzwischen die zweite bzw. dritte
Generation erreicht. Dies legt nahe, dass einige der befragten Familienunternehmen
ihre Internationalisierungsaktivitdten bereits seit ihrer Griindung vorantreiben.

Von den Familienunternehmen, bei denen erst die dritte Generation den Schritt
ins Ausland gewagt hat, befinden sich 29 % derzeit immer noch in der dritten
Generation. Daraus lasst sich schlie3en, dass die dritte Generation im Hinblick
auf die Internationalisierungsfreudigkeit ein interessantes Potenzial fiir Familien-
unternehmen birgt: Die Mitglieder dieser Generation bringen im Idealfall neue
Ideen, zusatzliche Perspektiven sowie internationale Kompetenzen und Fertigkeiten
(z.B. Sprach- und IT-Kenntnisse) mit, die Internationalisierungsstrategien und
-prozesse fordern, unterstiitzen und letztlich anstof3en. Weitere 8 % bzw. 10%
der befragten Familienunternehmen, die das erste Mal mit der dritten Generation
international titig waren, befinden sich derzeit in der vierten bzw. fiinften
Generation.
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Wachstumsmuster von Familienunternehmen

Beobachtung 1

Bei einem Grof3teil der befragten Familienunternehmen hat die erste oder die
dritte Generation die Internationalisierungsaktivitdten angestoen. Dabei wachsen
Familienunternehmen, die ihre Internationalisierungsaktivitdten bereits mit der
ersten Generation vorantreiben, besonders schnell. Fiir Familienunternehmen,

die noch nicht so friih bereit waren, das Auslandsrisiko auf sich zu nehmen, gibt

es mit der dritten Generation eine erneute Moglichkeit, schnelles Wachstum auf
internationalen Markten nachzuholen.

Im Gegensatz zu der weit verbreiteten Meinung, dass die dritte Generation das
Familienunternehmen einem hohen (Uberlebens-)Risiko aussetze (,,die erste
Generation erstellt’s, die zweite erhélt’s, in der dritten zerfallt’s“),?! zeigen

die Untersuchungsergebnisse, dass diese nicht zwangslaufig einen schlechten
Einfluss haben muss. Im Gegenteil: In den befragten Gesellschaften hatte

die dritte Generation einen geradezu revitalisierenden Einfluss in Bezug auf
Internationalisierungsfreudigkeit und Wachstumsgeschwindigkeit des jeweiligen
Familienunternehmens.

Fiir die erste Marktbearbeitung im Ausland haben die befragten Familien-
unternehmen erwartungsgemaf mehrheitlich Direktexporte (57 %) — eine
risikoarme Internationalisierungsform — gewahlt. Und auch aktuell ist dies die am
meisten genutzte Internationalisierungsstrategie: 82,5% der im Ausland tatigen
Familienunternehmen exportieren dorthin. Zudem haben 43 % der befragten
Gesellschaften Vertriebsgesellschaften im Expansionsland gegriindet, um dort
erstmalig Fufd zu fassen. Aktuell sind es knapp 68 %. In Anbetracht der hohen
Risiken einer grenziiberschreitenden Akquisition {iberrascht, dass 21,3 % der
inhabergefiihrten Unternehmen auslédndische Betriebe gekauft haben, um erstmals
international aktiv zu werden (siehe Abb. 7). Fiir knapp 37 % ist dies sogar die am
meisten genutzte Marktbearbeitungsform. Es zeigt sich zudem, dass Familien-
unternehmen lieber eine eigene Vertriebsgesellschaft im Ausland griinden, als
Vereinbarungen mit Vertriebsgesellschaften internationaler Partner vor Ort
einzugehen.

Abb. 7 Genutzte Markteintrittsform(en) fiir die ersten Internationalisierungs-
aktivitaten

Mehrfachnennungen waren mdoglich

Direkt-Exporte 56,5%

Griindung eigener
Vertriebsgesellschaften im Ausland

Partnerschaften mit Unternehmern

0,
(Familienunternehmen) im Zielland 28,5%

Aufbau von Produktionsstatten

0,
im Ausland 28,0%
Vereinbarungen .mlt internationalen 27.2%
Vertriebsgesellschaften
Formale vertragliche Ver.elnbarungen 23.7%
(Bsp. Joint-Ventures)
Akquisition von 213%

auslandischen Firmen

21 Vgl. Eddleston et al. (2013).
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Abb. 8 Am meisten genutzte Marktbearbeitungsformen fiir
ausléandische Markte
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Jeweils rund 11 % der befragten Familienunternehmen wéhlten fiir ihre ersten
Internationalisierungsaktivititen angrenzende Lander wie Osterreich, Frankreich
und die Niederlande und damit einen risikoarmen Internationalisierungs-

schritt (siehe Abb. 9). Die Ergebnisse bestétigen etablierte Standorttheorien??,

die Standortvorteile im Entscheidungskalkiil fiir oder gegen eine Internationa-
lisierung betonen, sowie Stufenmodelle?, nach denen geographische und
kulturelle/psychologische Nahe als wesentliche Entscheidungskriterien fiir die
Internationalisierung ausschlaggebend sind. Dass fiir mehr als 11 % der befragten
Familienunternehmen die USA das erste Zielland der ersten Internationalisierungs-
aktivitaten war, liberrascht damit auf den ersten Blick, diirfte aber mit dem hohen
Marktpotenzial und einer vermuteten kulturellen Ndhe in den USA verbunden sein.

Abb.9 Top 10 Ziellander der ersten Internationalisierungsaktivitdten

Polen
3,6%
weitere europdische Lander
Spanien 33%
3,9%
USA
Italien 11 %
4,3%
GroBbritannien OSt?g:li/h
4,9% ,8%
Schweiz Frankreich
9,8% 10,5%
Niederlande
10,5%

22 \gl. hierzu Dunning (1981).
2 Vgl. hierzu Johanson und Vahine (2009).
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Aktuell sind nahezu alle der im Ausland aktiven Familienunternehmen in Zentral-
und Westeuropa téatig (95 %). Zudem befinden sich zentrale Auslandsmaérkte in
Osteuropa (86 %), Siideuropa (80 %) und Nordeuropa (76 %) (siche Abb. 10).

Dies bekraftigt wiederum die angesprochenen Stufenmodelle, da tendenziell
geografisch und kulturell nahe Markte bevorzugt werden. Immerhin 66,5 % sind
aber auch in China tétig. Offenbar wird das Risiko, im Reich der Mitte aktiv zu sein,
aufgrund der hohen Absatzchancen dort in Kauf genommen.

Abb. 10 Aktuell bearbeitete Ziellander der Internationalisierungsaktivitaten

Mehrfachnennungen waren moglich
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Naher Osten 50,2 %

Australien 47,7 %
Indien 46,8 %
Afrika 44,0 %
Japan 42,2%

Basierend auf den Antworten von 235 Familienunternehmen, die die Frage

nach den konkreten Landern ihrer Internationalisierungsaktivitdten vollstandig
beantwortet haben, wurden diese in vier Gruppen gegliedert:

¢ Familienunternehmen mit Aktivitdten in China, Indien und Stidamerika (50,2 %)
¢ Familienunternehmen mit Aktivitdten in China und Stidamerika (14,1 %)

* Familienunternehmen, die nur in China tétig sind (19,1 %)

* Familienunternehmen ohne Geschéftsbeziehungen in den o.g. Landern (16,6 %)
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Beobachtung 2

Familienunternehmen mit Aktivitidten in China, Indien und Siidamerika wachsen
schneller als alle anderen o.g. Familienunternehmen. Auf3erdem zeigt sich, dass
in diesen Gesellschaften weniger familieninterne Manager in der Geschéfts-
fiithrung tatig sind und der grof3te Familieneigentiimer geringere Anteile halt

als in allen anderen Familienunternehmen. Liegt dies daran, dass Familien-
gesellschafter mit hoheren Firmenanteilen konservativer sind und eine risikoaverse
Internationalisierungsstrategie verfolgen? Setzen externe Manager ihre Expertise
und ihr Know-how ein, um das Wachstumspotenzial der Gesellschaft auf
internationalen Markten zu nutzen und in weitere Lander zu expandieren? Oder
werden China, Indien und Siidamerika erst in spateren Internationalisierungs-
wellen und damit von spéteren Generationen erschlossen, so dass die Anteile der
Familieneigentiimer nahezu zwangsléufig verwéssert werden? Kénnte damit auch
die verstarkte Existenz externer Manager erklart werden?

Die Internationalisierungsaktivitdten der befragten Familienunternehmen
bestétigen, dass diese durchaus komplexe Wachstumsstrategien und -prozesse
anstofen und umsetzen und so schnell bzw. sehr schnell wachsen kénnen.
Zudem sind sie mit dem Mix aus nationalem, internationalem, organischem und
anorganischem Wachstum auch sehr erfolgreich: Im direkten Vergleich zu ihren
Mitbewerbern schnitten die befragten Gesellschaften hinsichtlich Umsatz- und
Mitarbeiterentwicklung sowie Marktanteil und Profitabilitat iiberwiegend besser
ab. Lediglich bei ihren Internationalisierungserfolgen mussten 30 % der befragten
Gesellschaften Einbuf3en gegeniiber ihrer Konkurrenz verbuchen. Dennoch hat fast
die Halfte der befragten Familienunternehmen auch bei der Internationalisierung
gegeniiber ihrem direkten Mitbewerber die Nase vorn (siehe Abb. 11).

Abb. 11 Aktuelle Entwicklung wesentlicher Kennzahlen im Vergleich zu direkten

Wettbewerbern
Umsatzwachstum 10%
Marktanteilswachstum 1%
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|
D Governance-und Eigentiimerstruktur und
deren Auswirkungen auf die Wachstums-
struktur von Familienunternehmen

Doch wie kommen die Wachstumsmuster in Familienunternehmen zustande? Wer
treibt diese besonders voran und welche Schlussfolgerungen lassen sich hinsichtlich
der Wachstumsstrategie ziehen?

Um dies untersuchen zu konnen, wurden die Familienunternehmen zu ihren
Eigentiimer- und Governance-Strukturen befragt. AnschlieBend wurden die
Studienteilnehmer anhand ihrer Wachstumspraferenzen in vier Clustern
zusammengefasst und hinsichtlich ihrer Wachstumsentwicklungen untersucht.
Ebenso wurden Familienunternehmen anhand ihrer Wachstumsraten in vier
Kategorien geclustert, die am schnellsten wachsenden Familienunternehmen mit
nicht ganz so schnell wachsenden Gesellschaften verglichen und die Ursachen
hierfiir analysiert.

Im Hinblick auf ihre Wachstumsstrategie lassen sich die befragten Familien-

unternehmen in vier Kategorien einteilen:

* Knapp 17 % der Studienteilnehmer sind universell wachstumsorientiert, d. h. sie
wachsen im In- und Ausland aus eigener Kraft sowie durch Akquisitionen anderer
Unternehmen(steile). Diese haben auch das hochste Wachstumsmal} gemessen an
Umsatz- und Mitarbeiterwachstum, Profitabilitdt und Entwicklung des Anlage-
und Umlaufvermdgens.

* Knapp 15% der befragten Gesellschaften fokussieren ihr organisches und
anorganisches Wachstum vollstédndig auf nationale Markte (national fokussiert).
Mit dieser Strategie schneiden sie beim Wachstumsmalf3 am schlechtesten ab.

¢ Ein Drittel der Familienunternehmen wéchst organisch und international, ohne
Akquisitionen zu betreiben (organisch wachsend). Mit dieser Strategie erreichen
sie das zweithochste Wachstumsma@.

¢ AusschlieBlich organisch national wéchst ein Viertel der Studienteilnehmer
(organisch und national wachsend) und kommt so auf das dritthéchste bzw.
zweitgeringste Wachstumsmalf.

Keine dieser Wachstumsformen oder nur anorganisches Wachstum préferiert
nahezu kein Unternehmen.

Auf Basis der vier Cluster lasst sich feststellen, dass durchaus verschiedene
Wachstumsmuster verfolgt werden. Die beobachtbaren Governance- und
Eigentiimerstrukturen sind dabei mit unterschiedlichen Implikationen fiir die
Wachstumsmuster von Unternehmen verbunden.

24 10 % der befragten Familienunternehmen konnte entweder in keine der Kategorien eingeordnet
werden oder es lagen keine ausreichenden Daten vor, um eine Kategorisierung vorzunehmen.
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Beobachtung 3

Familienunternehmen, die unterschiedliche Wachstumsstrategien verfolgen
(organisch, anorganisch, national und international), sind noch erfolgreicher
als alle anderen befragten Familienunternehmen. Zudem konnen jene
inhabergefiihrten Gesellschaften ein hoheres Wachstum aufweisen, die mit
ihrem organischen Wachstum auch international aktiv sind (im Vergleich zu
Gesellschaften, die aus eigener Kraft nur im Inland wachsen).

Beobachtung 4

Universell wachsende Familienunternehmen sind alter und haben héhere
Wachstumsraten als die, die nur national und organisch wachsen. Dies steht der
Behauptung entgegen, dass Familienunternehmen mit fortschreitendem Alter
und steigender Generationenzahl dazu neigen, weniger Wachstumsinvestitionen
zu tatigen. Liegt dies daran, dass altere Familienunternehmen mehr Erfahrung in
der Verfolgung unterschiedlicher Wachstumsstrategien als jiingere Unternehmen
haben, diese erfolgreich umsetzen und damit schneller wachsen kénnen?

Beobachtung 5

Je friiher ein Unternehmen beginnt zu internationalisieren, desto schneller wéchst
es in der Folge international. Unternehmen, die spét internationalisieren, wachsen
auf ausldndischen Markten dagegen langsamer, unabhingig von der Entwicklung
des Unternehmens im Heimatmarkt.

Eigentiimerstrukturen

Die Eigentlimerstruktur eines Unternehmens hat einen wesentlichen Einfluss auf
die Unternehmensentwicklung, insbesondere das Wachstum des Unternehmens.?
In Familienunternehmen finden sich typischerweise konzentrierte Eigentums-
verhaltnisse. Meist halten wenige Familienmitglieder grol3e Teile des Eigen-
kapitals. Eigentiimer, die nicht der Unternehmerfamilie angehoren (z. B. Banken
oder institutionelle Investoren), sind dagegen eher selten. Entsprechend sind
Entscheidungsprozesse stark durch die Eigentiimerfamilie gepragt.2¢

Aus wissenschaftlich empirischer Sicht hat sich gezeigt, dass hohe Eigentums-
konzentrationen in den Hdnden weniger Familienmitglieder (oder sogar nur

einer Person) situationsabhéngig das Unternehmenswachstum férdern oder
behindern kénnen. Ein positiver Effekt kann in klaren Hierarchien und schnellen
Entscheidungsprozessen liegen. Wachstumsstrategien konnen so schnell entwickelt
und umgesetzt werden, langwierige Diskussionen und Abstimmungsprozesse
entfallen weitestgehend. Die Unternehmensvision der Eigentiimer kann in diesem
Fall zur Gdnze umgesetzt und iiber lange Zeitrdume konsequent verfolgt werden.?’
Bei einem kleineren Gesellschafterkreis innerhalb der Eigent{iimerfamilie ist auch
die Gefahr moglicher Gesellschafterkonflikte deutlich reduziert.?®

Doch eine hohe Eigentumskonzentration hat nicht nur Vorteile: Pfad-
abhéngigkeiten, z. B. durch die gesteigerte Fokussierung auf ehemals erfolgreiche
Strategien, sowie fehlende Perspektivenpluralitit hinsichtlich strategischer
Prozesse sind Beispiele hierfiir. Auch der fehlende Wettbewerb um Geschiéfts-
fiihrungspositionen im Unternehmen kann zu Fehlbesetzungen oder mangelnder
Weiterbildung der Geschéftsfiihrer fithren, was in strategischer Stagnation miinden
kann. Zudem kommen verschiedene Studien zu dem Ergebnis, dass insbesondere
bei grofleren Familienunternehmen externe Einfliisse in der Steuerung des
Unternehmens zu gesteigertem Wachstum fiihren.?

2 \gl. Thomsen und Pedersen (2000).

6 Siehe auch Wimmer et al. (2004).

27 \/gl. Burkart et al. (2003); Calabrd und Mussolino (2013).
8 Vgl. hierzu auch Rusen (2008).

2 Vgl. z.B. Arregle et al. (2012); Sciascia et al. (2012).
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Die hohe Konzentration der Eigentiimerverhaltnisse bestétigt sich bei den befragten
Familienunternehmen: Im Durchschnitt werden 96,1 % des Eigenkapitals der
teilnehmenden Unternehmen von der Eigentiimerfamilie gehalten. Gleichzeitig
sind die Anteile der Familienmitglieder am Unternehmen in den Hinden weniger
Gesellschafter konzentriert: Bei 64 % der befragten Familienunternehmen halten
maximal 4 Eigentiimer Unternehmensanteile, komplexere Eigentiimerstrukturen
mit mehr als 6 Eigentiimern finden sich nur bei 21 % der Studienteilnehmer (siehe
Abb. 12).

Abb. 12 Anzahl der Mitglieder der Unternehmerfamilie, die Anteile
am Unternehmen halten
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Auch die Eigentumskonzentration ist bei den Studienteilnehmern vergleichsweise
hoch (siehe Abb. 13): Der Eigenkapitalanteil des gro3ten Anteilseigners betragt
durchschnittlich 47,6 %, der des zweitgroBten knapp 23 %.

Abb. 13 Durchschnittliche prozentuale GréBe der Eigentumsanteile
der drei gréBten Eigentiimer

47,6 %
22,9%
12,7 %
Durchschnittlicher gréBter Durchschnittlicher Durchschnittlicher
Eigentimer-Anteil zweitgroéBter drittgréBter
Eigentimer-Anteil Eigentimer-Anteil
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Bei knapp 6,7 % der Studienteilnehmer halten zwei Eigentiimer jeweils die Hélfte
der Firmenanteile. Bei etwa 2% der teilnehmenden Unternehmen sind die Firmen-
anteile zu gleichen Teilen unter drei Gesellschaftern verteilt. Somit liegt lediglich
bei knapp 9 % der Studienteilnehmer eine parititische Stimmverteilung vor,

die hemmend fiir das Unternehmenswachstum sein und zu Prinzipal-Prinzipal-
Konflikten fiithren kann.3°

Beobachtung 6

Die Analyse der Wachstumsstrukturen der befragten Familienunternehmen wirft
die Frage auf, ob in Familienunternehmen mit einer sehr hohen Konzentration
der Eigentiimerstruktur moglicherweise nicht alle Wachstumspotenziale genutzt
werden: Bei den befragten Gesellschaften geht ein grof3erer Anteil des grofSten
Familieneigentiimers mit einem geringeren Unternehmenswachstum einher. Steht
etwa die Anteilskonzentration des grofSten Familieneigentiimers — bei all ihren
Vorteilen — einer Wachstumsstrategie im Wege, da sie den zentralen Entscheider
konservativer und risikoaverser im Hinblick auf das Unternehmenswachstum
macht? Oder ist das geringere Wachstum ein Anzeichen fiir den nachgeordneten
Stellenwert von Wachstum als Erfolgsfaktor eines Familienunternehmens aus der
Perspektive aktiv tatiger Familiengesellschafter?

Beobachtung 7

Zudem bringt die Untersuchung ein anderes interessantes Ergebnis zutage.

Wie Abb. 14 zeigt, 1dsst sich eine umgekehrte U-formige Relation zwischen der
Anzahl der Familieneigentiimer und der Wachstumsrate der befragten Familien-
unternehmen beobachten: Wenn die Gruppe der familieninternen Anteilseigner
sehr klein bzw. sehr grof3 ist, ist die Wachstumsrate des Unternehmens geringer als
im Familienunternehmen mit mittlerer Anteilseignerzahl (13 Familieninhaber). Der
negative Wachstumseffekt nimmt dabei mit der Gr63e der Anteilseignerzahl zu.

In welcher Form wirken sich mogliche Konflikte konkret auf das Wachstum und die
Zukunftsentwicklung des Familienunternehmens aus?

Welche Bedingungen in der ,,Organisation der Gesellschafterfamilie” beeinflussen
die Entscheidungen in Bezug auf Wachstumsstrategien? Und wie?

30 \gl. hierzu auch Siebels und zu Knyphausen-AufseB (2011).
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Abb. 14 Verhaltnis der Anzahl Familieninhaber zum Wachstum

Wachstumsrate

niedrig L L L )
klein groB
Anzahl der Familieneigentiimer

Geschdftsfiihrung und geschdftsfiihrende Gesellschafter

Folgt man empirischen Forschungen zum Thema CEO-Ownership, nimmt mit
steigenden Unternehmensanteilen des Geschéftsfiihrers die Risikoaversion

des Entscheiders zu, insbesondere auch in Bezug auf die Internationalisierung
des Unternehmens.?! Die in diesem Szenario oft leidende Meinungspluralitét

in der Entscheidungsfindung wird dabei als wesentlicher Grund identifiziert.
Treiber einer moglichen Meinungspluralitét sind verschiedene Erfahrungen und
unterschiedliches Wissen der Akteure, aber auch variierende Risikopraferenzen.
Sofern ein einzelner Entscheider alle Wachstumsentscheidungen trifft, dominieren
oft extreme Positionen, im Falle von Familienunternehmen eben eine gesteigerte
Risikoaversion.

Dies bestatigt sich auch bei den befragten Familienunternehmen: In 82% der
untersuchten Unternehmen ist der geschaftsfithrende Gesellschafter Mitglied der
Eigentiimerfamilie. 20,4 % von ihnen halten durchschnittlich mehr als 80% am
Eigenkapital des von ihnen gefiihrten Unternehmens (konzentrierte Entscheidungs-
befugnisse). Lediglich 15,4 % der Geschéftsfiihrer halten keine Anteile am
Unternehmen (siehe Abb. 15).

31 Vgl. George et al. (2005).
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Abb. 15 Unternehmensanteile des Geschaftsfiihrers (CEO)
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20,4%
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60 %-79 % der Anteile 13,2%
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25%
Beobachtung 8

Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass hohere Anteile der
geschéftsfithrenden Gesellschafter mit langsamerem Wachstum verbunden
sind. Heil3t das, dass Familienunternehmen, die nur langsam wachsen und

ihr Wachstumstempo erhéhen mochten, den Anteil, den der (familieninterne)
Geschéftsfithrer am Unternehmen halt, reduzieren miissten, da konzentriertes
Eigentum des geschéftsfiihrenden Gesellschafters schnelles Wachstum hemmt?
Verdndern hohere Eigentumsanteile des Geschéftsfithrers seine Praferenzen von
einer riskanteren Wachstumsstrategie hin zu einer risikoaversen Haltung? Oder
beeinflusst die Familie durch eine konservative Erwartungshaltung die Risiko-
einstellung des Geschaftsfiihrers, so dass dieser das Wachstumspotenzial unter
Umstanden nicht ausreizen kann, da er der familidren Bindung einen héheren
Stellenwert einrdumt?

Auch die Dauer der Besetzung einer Geschiftsfiihrerposition hat Auswirkungen auf
das Wachstum eines Unternehmens. Die Kontinuitdt in der Fiihrung von Familien-
unternehmen erlaubt langfristig ausgelegte, konsequent verfolgte Wachstums-
strategien. Gleichzeitig entstehen potenzielle Nachteile wie die zunehmende
Konservativitit in den Entscheidungen des Geschéftsfithrers: Wachstumsinitiativen
werden mit steigender Verweildauer des Geschaftsfiihrers immer skeptischer
gesehen.* In Kombination mit hohen Eigentumsanteilen des Geschéftsfithrers am
Unternehmen kann dieser Umstand langfristig wachstumshemmend wirken.

Beobachtung 9

Die geschéftsfithrenden Gesellschafter der an dieser Studie teilnehmenden
Unternehmen sind im Durchschnitt knapp 20 Jahre in ihrer Position tétig. Dabei
zeigt sich, dass eine langere Amtszeit des (familieninternen) Geschéftsfiithrers mit
geringerem Wachstum des Familienunternehmens einhergeht. Zudem haben jene
Gesellschaften, die organisch und international wachsen (organisch wachsend),
geschéftsfithrende Gesellschafter mit geringerer Amtszeit als jene Unternehmen,
die nur organisch und im Inland wachsen (organisch national wachsend). Verhalten
sich Familienunternehmen mit langjéhrigen geschaftsfiihrenden Gesellschaftern im
Hinblick auf das Unternehmenswachstum etwa konservativer und pfadabhéngig?

%2 Siehe hierzu z.B. McClelland et al. (2010).
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Beobachtung 10

Je hoher der Anteil familienfremder Mitglieder in der Geschéftsfithrung der
befragten Familienunternehmen ist, desto schneller wachsen sie. Kénnen durch
familienfremde Manager die Wachstumschancen des Familienunternehmens
erhoht werden? Stérken familienfremde Manager durch ihr Wissen, ihre Erfahrung
und ihre Fahigkeiten die Leistungsfahigkeit des Vorstands, um komplexe und
erfolgreiche Wachstumsvorhaben voranzutreiben? Hilft es, dass sie weniger vom
Familiendenken geprégt sind und daher tendenziell eher Strategien einschlagen,
die zu schnellem Wachstum fiihren?

Ziele von Familienunternehmen

Aufgrund des stdndigen Zusammenspiels von Familien- und Unternehmens-
systemen in inhabergefiihrten Gesellschaften wirkt in dieser Unternehmens-

form neben einem Unternehmenszielsystem auch ein Familienzielsystem. Ziele
wie der Erhalt des Familienvermdgens und der Erhalt der familiengepragten
Unternehmenstradition sowie die Wahrung der Familienreputation stehen oftmals
im Vordergrund.3® Von diesem komplexen Zielsystem sind auch Wachstums-
entscheidungen betroffen.

Bei den befragten Familienunternehmen haben die Sicherstellung der Liquiditat
des Unternehmens sowie die Erfiillung der Kundenbediirfnisse oberste Prioritét.
Ebenso wichtig werden eine positive Arbeitsatmosphare und Personalentwicklung
sowie die gesellschaftliche Verantwortung eingeschétzt, wahrend monetére

Ziele wie Gewinn- und Umsatzmaximierung sowie die Maximierung des Returns
on Investment als weniger wichtig bewertet werden. Aus dem Vergleich von
Publikumsgesellschaften und Familienunternehmen zeigt sich, dass die befragten
Familienunternehmen grundsatzlich eine Business-first-Einstellung zu verfolgen
scheinen, sich diese Priorisierung allerdings primér auf nicht-monetéare bzw.
indirekt monetére Ziele bezieht. Auch bei den Familienzielen sind nicht-monetére
Ziele hoher gewichtet als monetére, die Harmonie innerhalb der Familie ist also
von hoherer Bedeutung als die reine Vermogensmaximierung zugunsten der
Eigentiimerfamilie. Dass die Gewinnmaximierung erst an fiinfter Stelle aufgefiihrt
wird, verdeutlicht einmal mehr, dass der Unternehmenserhalt und nicht die
Gewinnoptimierung bei Familienunternehmen im Vordergrund steht.

33 \gl. Basco (2013).
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Abb. 16 Wichtigkeit unternehmensbezogener Ziele und Grad der Zufriedenheit mit
der jeweiligen aktuellen Zielerreichung

0 = niedrige Prioritat/Zufriedenheit, 5 = hohe Prioritat/Zufriedenheit
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Beobachtung 11

Die Zielpriorisierungen haben auch Auswirkungen auf die Wachstums-
entscheidungen, da die Wachstumsstrategien diesen Zielsystemen angepasst
werden. So auch bei den befragten Familienunternehmen: Schneller wachsende
Familienunternehmen haben entsprechend weniger familienorientierte Ziele.
Familienunternehmen, die einen grofRen Wert auf familienorientierte Ziele legen,
verzichten in der Regel eher auf Akquisitionen und wachsen langsamer. Die Zahlen
legen nahe, dass im Kontext von Wachstumsentscheidungen direkte Konsequenzen
einer familienorientierten gegeniiber einer rein unternehmensorientierten
Handlungsmaxime beobachtbar sind. Ob und in welcher Form diese Ergebnisse
iiber ldngere Zeitrdume (mehr als zehn Jahre) als stabile Erfolgsmuster anzusehen
sind, ist iiber zukiinftige Langzeit-Datenvergleiche zu verifizieren.
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Abb. 17 Wichtigkeit familienbezogener Ziele und Grad der Zufriedenheit mit der
jeweiligen aktuellen Zielerreichung

0 = niedrige Prioritat/Zufriedenheit, 5 = hohe Prioritat/Zufriedenheit
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Die meisten der befragten Familienunternehmen blicken auf eine erfolgreiche
Unternehmensentwicklung in den vergangenen Jahren und ein gesundes
Unternehmenswachstum zuriick. Zur Sicherung der Uberlebensfihigkeit des
Unternehmens ist Wachstum oft eine unausweichliche Notwendigkeit. Inter-
nationalisierung spielt bei den befragten Familienunternehmen dabei eine
entscheidende Rolle. Die These, dass vor allem &ltere Familienunternehmen
Wachstum nicht vorantreiben, kann nicht bestatigt werden.

Familienunternehmen setzen komplexe Wachstumsprozesse und -strategien
erfolgreich um und kénnen so schnell und erfolgreich wachsen. Wie sie

wachsen und welche Wachstumsstrategien sie einschlagen, ist dabei durchaus
unterschiedlich. So zeigt sich, dass die Internationalisierung von im Ausland tétigen
Familienunternehmen {iberwiegend in der ersten und dritten Unternehmens-
generation vorangetrieben und anschlieBend ausgebaut wird. Erste Inter-
nationalisierungsbestrebungen élterer Generationen sind dagegen eher selten.
Damit ldsst sich abhéngig vom Alter des Unternehmens beim ersten Eintritt in
internationale Markte die Entwicklung der folgenden Internationalisierung
erklaren: Je frither ein Unternehmen beginnt zu internationalisieren, umso
schneller wichst es in der Folge international. Doch fiir Familienunternehmen,
die noch nicht so friih bereit waren, das Auslandsrisiko auf sich zu nehmen, ergibt
sich eine erneute Moglichkeit, mit der dritten Generation schnelles Wachstum auf
internationalen Markten nachzuholen. Entgegen der weit verbreiteten Meinung,
die dritte Generation eines Familienunternehmens setze dieses hdufig einem
hohen (Uberlebens-)Risiko aus, zeigen die Untersuchungsergebnisse, dass die
dritte Generation einen revitalisierenden Einfluss auf die Internationalisierungs-
freudigkeit und die Wachstumsgeschwindigkeit des jeweiligen Familien-
unternehmens haben kann.

Umgekehrt weisen altere Familienunternehmen ein héheres Wachstum auf.

Auch anorganisches Wachstum wird bei den befragten Familienunternehmen

als mogliche Form des Wachstums zunehmend akzeptiert, auch wenn damit
hohere Risiken einhergehen. Zahlreiche Familienunternehmen schrecken selbst
vor Akquisitionen im Ausland nicht zuriick, um dort den Markt zu erschlief3en.
Offensichtlich wiegen die Risikoaspekte hier weniger schwer als die sich bietenden
Chancen (z.B. in China).

Gleichzeitig wird deutlich, dass mit familienfremder Expertise positive Wachstums-
impulse gesetzt werden konnen. Eine universelle Wachstumsstrategie aus
organischem, anorganischem, nationalem und internationalem Wachstum fithrt
dabei zum schnellsten und profitabelsten Unternehmenswachstum.
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Empirische Grundlage der vorliegenden Studie zum Wachstum von Familien-
unternehmen ist eine bundesweit durchgefiihrte Befragung von Unternehmen,

die von dem WIFU — Wittener Institut fiir Familienunternehmen in Kooperation

mit PwC und mit freundlicher Unterstiitzung der INTES Akademie fiir Familien-
unternehmen durchgefiihrt wurde. Hierfiir wurden {iber einen Zeitraum von vier
Wochen 2.611 deutsche Familienunternehmen angeschrieben. Beantwortete Frage-
bogen wurden von 461 Unternehmen zuriickgeschickt, was einer Response-Rate
von knapp 18 % entspricht.

Die Unternehmen wurden mit Hilfe der Datenbank Orbis der Firma Buerau van

Dijk identifiziert. Auswahlkriterien fiir die Selektion der Firmen waren Eigentum
einer Unternehmerfamilie (mindestens 25 % fiir borsennotierte Unternehmen, 50 %
fiir Unternehmen in Privatbesitz) und mindestens ein aktives Familienmitglied in
der Geschéftsfithrung oder im Aufsichtsrat/Beirat (in der Corporate Governance)
des Unternehmens. Der zugrundeliegende Fragebogen dieser Studie wurde
postalisch verschickt, der Befragungszeitraum lag zwischen Mitte September

und Mitte November 2013. Der Fragebogen enthielt 39 Frageblocke, aus denen

sich 170 Variablen ergaben. Die Daten wurden mit Hilfe der Datenverarbeitungs-
software SPSS verarbeitet.

Das durchschnittliche Unternehmensalter der teilnehmenden Unternehmen
liegt bei 96 Jahren. Dabei haben die Unternehmen im Schnitt 3,3 Generationen
durchlaufen, 20 % der befragten Unternehmen sind bereits in den Handen der
fiinften oder einer hheren Generation.

Erwartungsgemal ist die Mehrheit (fast zwei Drittel) der befragten Familien-
unternehmen im produzierenden Gewerbe tétig. Handelsunternehmen sind
lediglich 28 % der Teilnehmer, Dienstleistungsunternehmen sogar knapp unter
20 % (siehe Abb. 18).

Abb. 18 Primare Industrien der Studienteilnehmer
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Uber die Halfte der Unternehmen erzielt weniger als 100 Millionen Euro Umsatz,
gleichzeitig erzielen 11,5 % der Studienteilnehmer {iber eine Milliarde Euro Umsatz.
Bei den Mitarbeiterzahlen (siehe Abb. 20) iiberwiegt die Zahl der Unternehmen mit
weniger als 250 Mitarbeitern, mehr als 5.000 Mitarbeiter haben lediglich 9,2 % der
Studienteilnehmer.

Abb. 19 Aufteilung der Studienteilnehmer nach Umsatzklassen
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Abb. 20 Mitarbeiterzahlen der Studienteilnehmer
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87 % der Studienteilnehmer stammen aus der Eigentiimerfamilie des jeweiligen
Familienunternehmens. Im Durchschnitt sind die Personen 55 Jahre alt und in 90 %
der Fille mannlich.

Bei den meisten Studienteilnehmern halt die dritte Generation die meisten Anteile
am Unternehmen, dicht gefolgt von der zweiten Generation. Gleiches gilt fiir die
Besetzung von Geschéftsfithrungspositionen. Allerdings sind diese Werte im
Schnitt ca. 4% geringer, was zeigt, dass nicht in allen Unternehmen die Eigentiimer
auch in der Geschéftsfithrung aktiv sind.
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Abb. 21 Familiengenerationen im Eigentum und in der Geschéftsfiihrung
des Unternehmens
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Trotz der per se gegebenen Entscheidungsgewalt der Geschéaftsfiihrung gibt es
verschiedene Aufgabenprioritaten hinsichtlich der Wachstumsentscheidungen

bei den Studienteilnehmern. Es zeigt sich, dass eine grof3e Zahl an Unternehmen
zentrale strategische Aufgaben in der Geschaftsfithrung niedriger priorisiert.

Dies lasst sich zum Teil lebenszyklusbedingt erkldren, denn je nach Alter des
Unternehmens sind andere Aufgaben von Bedeutung. Vor allem in sehr grof3en
Unternehmen iibernehmen Aufsichtsrat und/oder Beirat sowie auch verschiedene
Stabsstellen wie z. B. das Controlling einige der genannten Aufgaben. Bei sehr
jungen, noch kleinen Unternehmen sind die strategischen Aufgaben z. B. auch noch
nicht so ausdifferenziert wie bei grofleren Unternehmen und werden entsprechend
niedriger priorisiert.
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Untersuchungsmethodik

Abb. 22 Aufgabenfelder der Geschéftsfiihrung und die Wahrnehmung dieser fiir
die Studienteilnehmer

Die Geschéftsfiihrung bestimmt die
strategischen Ziele bezlglich des
Unternehmenswachstums

Die Geschéftsfihrung entwickelt
strategische Optionen bezlglich
verschiedener Wachstumspfade

Die Geschaftsflihrung bewertet strategische
Optionen bezlglich verschiedener
Wachstumspfade des Unternehmens

Die Geschéftsfiihrung implementiert
verschiedene Wachstumsstrategien

Die Geschéaftsfihrung bewertet die
Implementierung der Wachstumsstrategien

M trifft vollstandig zu
M trifft groBtenteils zu
teils/teils

trifft weniger zu
trifft nicht zu
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