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Die Internationalisierung von Familienunternehmen gewinnt zunehmend an prakti-
scher und theoretischer Bedeutung. Hilfe von auBen kann den Einfluss der Familie
dabei oft mindern. Wie kénnen Familienunternehmen diesem Konflikt entgehen?

Durch die zunehmende Globalisierung
sehen sich Familienunternehmen ver-
starkt einem Internationalisierungs-
druck mit immer komplexeren Auf-
gabengebieten ausgesetzt. Externe
Ressourcen — wie z.B. familienfremde
Kapitalgeber, professionelle Geschafts-
fuhrer, externe Netzwerke sowie ein
familienfremder Beirat — kénnen da-
bei auf der einen Seite helfen, das
Familienunternehmen erfolgreich zu
internationalisieren. Auf der anderen
Seite kénnen sie aber auch den Ein-
fluss und den sozioemotionalen Wert
der Eigentimerfamilie maBgeblich
beschneiden. Im Folgenden werden
vier beispielhafte Internationalisie-
rungspfade beschrieben, wie Familien-
unternehmen diese Herausforderung
erfolgreich meistern kénnen.

I. Internationalisierung und
sozioemotionaler Wert
der Eigentiimerfamilie

Die aktuelle Diskussion Uber Grenz-
schlieBungen im EU-Binnenmarkt zeigt
deutlich, wie stark die europaischen
Volkswirtschaften voneinander abhan-
gig sind. Durch den technologischen
Fortschritt werden geografische und
kulturelle Distanzen reduziert und
neue Geschaftschancen in Landern, die
bis vor wenigen Jahren als nur schwer
erreichbar oder ,wirtschaftlich nicht
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interessant” galten, ermdglicht. Aller-
dings fuhrt diese Entwicklung auch zu
einer steigenden Anzahl von Markt-
teilnehmern sowie zu mehr Wett-
bewerb auf den jeweiligen Heim-
markten. Familienunternehmen sind
dabei mit ihrer lokalen Verwurzelung
in besonderem MaBe betroffen. Um
aber in diesem neuen Marktumfeld
erfolgreich bestehen zu kénnen, sehen
sie sich daher immer starker gezwun-
gen zu internationalisieren. Fur eine
erfolgreiche Internationalisierung fehlt
Familienunternehmen oftmals aller-
dings das notwendige internationale
Marktwissen sowie das betriebswirt-
schaftliche Know-how, um der damit
verbundenen steigenden Komplexi-
tat gerecht zu werden.?

In der Tat nehmen diese Aspekte in
Familienunternehmen eine wesent-
lich gréBere Rolle als in Nicht-Fami-
lienunternehmen ein. Familienunter-
nehmen scheuen in diesem Zusam-
menhang oftmals die Ungewissheit
von Internationalisierungsprozessen,
da die Eigentimerfamilie keinesfalls
den Verlust des Familieneinflusses auf
das Unternehmen riskieren mdéchte.
Die Sicherung des Familieneinflusses
ermoglicht der Eigentimerfamilie
dabei schlussendlich, auch den ,so-

1 Kontinen/Ojala (2010)
2 Graves/Thomas (2008); Banalieva/Eddleston
(2011)
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zioemotionalen Wert” (SEW), den sie
aus der dominanten Stellung im Unter-
nehmen generiert, zu wahren. Der
SEW bezeichnet den nicht 6konomi-
schen Wert des Unternehmens, der
sich etwa aus der identitatsstiftenden
Wirkung des Unternehmens, der
Reputation und Anerkennung aus
dem familienfremden Umfeld, der
Moglichkeit der Einflussnahme im
Unternehmen sowie der Méglichkeit,
Arbeitsplatze fur Familienmitglie-
der zu schaffen, zusammensetzt.?

3 Gomez-Mejia et al. (2007); Berrone et al. (2012)
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Gomez-Mejia et al. heben in diesem
Zusammenhang hervor, dass der SEW
far Familienunternehmen die stra-
tegischen Entscheidungen in Fami-
lienunternehmen maBgeblich be-
einflusst.* Eigentimer von Familien-
unternehmen sehen ihn dabei vor
allem dann in Gefahr, wenn die
Entscheidungen zu strategischen
Fragestellungen nicht genau vor-
hersagbar sind und Abhangigkeiten
zu externen Kapitalgebern, Stake-
holdern und Geschéaftspartnern ent-
stehen koénnen.

Die Entscheidung zu internationali-
sieren beinhaltet aber genau diese
Unsicherheitskomponenten und stellt
Familienunternehmen dadurch vor
eine strategische Ausrichtung mit
ungewissem Ausgang. Aufgrund des
zunehmenden Internationalisie-
rungsdrucks befinden sich Familien-
unternehmen schlussendlich aber in
einem Zielkonflikt zwischen Wahrung
des SEW und quasinotwendiger In-
ternationalisierung.> Um die Un-
sicherheit von Internationalisie-
rungsentscheidungen zu reduzieren,
bedienen sich Familienunterneh-
men haufig externer Hilfen, z.B.
durch Kapitalgeber, familienfremde
Geschéftsfuhrer, externe Netzwerke
oder Beirate. Fur Familienunterneh-
men ermdglicht die Akquisition ex-
terner Ressourcen auch den Zugang
zu Netzwerken, Management-Know:-
how und zuséatzlichem Kapital, um
die Internationalisierung des Unter-
nehmens finanzieren zu kénnen.
Trotz der positiven Aspekte, die eben-
solchen externen Ressourcen fir
Familienunternehmen zugeschrieben
werden®, stellen sie andererseits aber
auch eine Bedrohung fur den SEW
der Eigentiimerfamilie dar. Wahrend
die Akquisition von Netzwerken und
Beirdten nur eine relativ geringe
Bedrohung fir den SEW bedeuten,
so ist die Hinzunahme von familien-

4 Gomez-Mejia et al. (2007)

5 Pukall/Calabro (2014)

6 Graves/Thomas (2008); Banalieva/Eddleston
(2011)
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fremden Kapitalgebern und Mana-
gern mitunter ein wesentlicher Ein-
griff in die Unternehmensstruktur, die
den Familieneinfluss beeinflussen
oder sogar stark limitieren kann.

Il. Internationalisierungs-
pfade

Eine von PricewaterhouseCoopers
Deutschland unterstltzte aktuelle
wissenschaftliche Untersuchung der
Universitaten Witten/Herdecke und
Liechtenstein untersucht eben diesen
Zielkonflikt, in welchem sich Familien-
unternehmen befinden.” Im Rahmen
der empirischen Analyse wurden ins-
gesamt 426 erfolgreich internatio-
nalisierte deutsche Familienunter-
nehmen mit mehr als 50 Mitarbeitern
und einem Jahresumsatz von mehr
als 50 Mio. Euro analysiert. Dabei
wurden mithilfe einer neuartigen
empirischen Methode, der , fuzzy-set
Qualitative Comparative Analysis”
(fsQCA), vier sogenannte Erfolgs-
pfade vor dem Hintergrund gerin-
ger und hoher SEW-Praferenzen fir
die erfolgreiche Internationalisierung
von Familienunternehmen identifi-
ziert.

1. Das erfolgreich internationa-
lisierte Familienunternehmen
mit externen Investoren

Die detaillierte statistische Aus-
wertung zeigt, dass Familienunter-
nehmen mit einer geringen SEW-
Praferenz hohes internationales
Wachstum aufweisen (als Verhaltnis
des internationalen Umsatzwachs-
tums zum Gesamtumsatzwachstum),
wenn sie auf einen exklusiven Einsatz
von familienfremden Investoren set-
zen. Fur diesen Typ von Familien-
unternehmen stellen andere externe
Ressourcen (wie familienfremde
Manager, Netzwerke oder Beirate)
keine wesentliche Option dar. Fami-
lienunternehmen dieser Art sind in
der Regel bereits erfolgreich inter-

7 Kraus et al. (2016)

nationalisiert und haben neben der
Gesellschafterfamilie mindestens einen
weiteren familienfremden Investor.
Dabei hat die Eigentimerfamilie be-
reits durch die Hinzunahme des ex-
ternen Investors einen Verlust des
SEWSs in Kauf genommen.® Folglich
kann diese Art von Familienunter-
nehmen auch als ,erfolgreich inter-
nationalisiertes Familienunternehmen
mit externen Investoren” eingrup-
piert werden. Das Bestreben dieser
Gattung von Familienunternehmen
ist, moglichst viel Potenzial aus den
externen Ressourcen zu ziehen und
ein hohes internationales Wachstum
zu erreichen. Nichtsdestotrotz hat die
Eigentimerfamilie noch einen we-
sentlichen Einfluss auf die Geschicke
des Unternehmens, da sie weiterhin
fur die strategische Ausrichtung ver-
antwortlich ist und den Posten des
CEOs besetzt. Darlber hinaus muss
die Eigentimerfamilie keine Sorge
dafir tragen, weitere externe Res-
sourcen — wie Beirate und Netzwer-
ke — hinzuziehen, da diese bereits
durch den externen Investor ebenfalls
bereitgestellt werden.?

2. Das erfolgreich internatio-
nalisierte und professionell
gemanagte Familienunter-
nehmen

Fur Familienunternehmen mit einer
geringen SEW-Praferenz wurde ein
zweiter Erfolgspfad identifiziert. Fami-
lienunternehmen, die darauf Wert
legen, hundertprozentiges Eigentum
am Familienunternehmen zu halten
und keine fremden Kapitalgeber hin-
zuzuholen, kénnen durch die Kom-
bination der Anstellung eines pro-
fessionellen Geschaftsfuhrers, der
Besetzung eines Beirats mit externen
Beiratsmitgliedern und der Akquisition
eines internationalen Netzwerks ein
erhohtes internationales Wachstum
erreichen. Diese Familienunterneh-
men sind dabei stark abhangig von

8 Gomez-Mejia et al. (2011)
9 Pukall/Calabro (2014)
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externen Ressourcen und kénnen
dementsprechend als , erfolgreich in-
ternationalisierte und professionell
gemanagte Familienunternehmen”
klassifiziert werden.

3. Erfolgreich internationali-
siertes, lernendes Familien-
unternehmen

Fur Familienunternehmen mit einer
hohen SEW-Praferenz wurden eben-
falls zwei Erfolgspfade identifiziert.
Bei ersterem Erfolgspfad fuhren die
Kombination aus der Akquise eines
externen Kapitalgebers und eines
professionellen Geschaftsfihrers
sowie die Existenz internationaler
Netzwerke zu hohen internationalen
Wachstumsraten. Dieser Erfolgs-
pfad steht dabei zunachst kontrar zu
den aus der Theorie abgeleiteten
Annahmen, da diese Kombination zu
einem enormen Verlust des Fami-
lieneinflusses und des SEWSs fihren
wirde."” Dieses auf den ersten Blick
kontraintuitive Ergebnis lasst sich
allerdings dadurch erklaren, dass
Familienunternehmen dieser Gattung
bereits umfangreiche internationale
Erfahrung gesammelt und folglich
einen gewissen Reifegrad erreicht
haben. Diese Reife hilft dem Famili-
enunternehmen, mit der potenziellen
Gefahr eines SEW-Verlusts im Vorfeld
einer Internationalisierungsentschei-
dung besser umzugehen und sich so-

10 Gomez-Mejia et al. (2011)

gar auf die Gewinnung zusatzlichen
SEWSs zu konzentrieren.

Familienunternehmen dieser Art kon-
nen dementsprechend der Gattung
Lerfolgreich internationalisiertes, ler-
nendes Familienunternehmen” zu-
geschrieben werden, da sie gelernt
haben, mit komplexen Internationa-
lisierungsentscheidungen umzuge-
hen und schlussendlich somit keine
Gefahr mehr fur den SEW darstellen.
Zusammenfassend bleibt festzustel-
len, dass Familienunternehmen die-
ser Gruppe von dem Gedanken ange-
trieben werden, durch erfolgreiche
Internationalisierung mit einher-
gehendem finanziellem Erfolg und
zusatzlicher Reputation zusatzlichen
SEW zu gewinnen. Um dieses Ziel zu
erreichen, sind sie auch bereit, ex-
terne Ressourcen zu akquirieren und
dadurch Abhangigkeiten einzugehen,
die durch den Zugewinn von SEW
Uberkompensiert werden.

4. Erfolgreich internationalisie-
rendes, erhaltenes Familien-
unternehmen

FUr Familienunternehmen mit eben-
falls hoher SEW-Praferenz, aber einer
eher konservativen Ausrichtung und
einem hohen Fokus auf Unabhangig-
keit bietet sich der letzte identifizierte
Erfolgspfad an. Familienunternehmen,
die einen Beirat aus Nichtfamilienmit-
gliedern haben und einen hohen Wert
auf internationale Netzwerke legen,

Erfolgspfade der Familienunternehmensinternationalisierung
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Tabelle 1: Der SEW muss nicht verloren gehen. (Quelle: Eigene Darstellung)
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kénnen ebenfalls erfolgreich interna-
tionalisieren, ohne sich in die Abhan-
gigkeit von externen Investoren und
Geschaftsfihrern geben zu missen.
Daher kann diese etwas konservative
Gruppe von Familienunternehmen
auch ,erfolgreich internationalisie-
rendes, erhaltenes Familienunter-
nehmen” genannt werden. Der pri-
mare strategische Referenzpunkt fur
Familienunternehmen stellt dabei den
Erhalt des SEWs und die Vermeidung
von Abhangigkeiten dar."

lll. Mehrere Internationalisie-
rungspfade sind moglich

Zusammenfassend bleibt festzustel-
len, dass es nicht nur einen Erfolgs-
pfad zur erfolgreichen Internationali-
sierung von Familienunternehmen
gibt, wie ,klassische” multivariate
statistische Analysemethoden sugge-
rieren. Je nach , Art” der Familienunter-
nehmen muss ein jeweils anderer
Weg zum Erfolg eingeschlagen wer-
den. Tabelle 1 fasst die vier aus den
empirischen Ergebnissen statistisch
abgeleiteten Erfolgspfade fur die bei-
den SEW-Auspragungen ,niedrig” und
,hoch” zusammen. Die schwarzen
Punkte kennzeichnen dabei die exter-
nen Ressourcen, die bei dem jeweili-
gen Erfolgspfad und der entsprechen-
den SEW-Auspragung fir eine erfolg-
reiche Internationalisierung mithilfe
externer Ressourcen vorliegen missen.

Die empirischen Ergebnisse zeigen,
dass Familienunternehmen in der Tat
bereit sind, Abhdngigkeiten von fami-
lienfremden, externen Ressourcen
einzugehen. Wahrend bei Familien-
unternehmen mit einer niedrigen SEW-
Praferenz die Akquisition von exter-
nen Praferenzen vornehmlich 6kono-
misch motivierte Griinde hat, so sind
Uberraschenderweise auch Familien-
unternehmen mit einer hohen SEW-
Praferenz gewillt, externe Abhangig-
keiten einzugehen, so sie denn da-
durch Zugewinne an SEW antizipieren.

11 Pfeffer/Salancik (2003)
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Keinesfalls aber mussen alle externen
Ressourcen gleichzeitig vorliegen,
sondern Familienunternehmen kon-
nen externe Ressourcen ihren Prafe-
renzen anpassen. Die vorliegende
Studie leistet dabei einen wichtigen
Beitrag, um der Heterogenitat von
Familienunternehmen gerecht zu
werden. DarUber hinaus zeigt sie
Eigentimern von Familienunterneh-
men sowie (deren) Geschaftsfihrern
auf, welche , Erfolgspfade” — abhén-
gig von den spezifischen Gegeben-
heiten der Unternehmen — besonders
zielfihrend fir eine Internationali-
sierung sind.

Keywords
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