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Unternehmernachfolge

Effekte des Generationswechsels

Von Null auf Hundert

Familienunternehmen treten in den verschiedensten Erscheinungs-
formen auf: Vom solide gefithrten Handwerksbetrieb mit starker lo-
kaler Verwurzelung bis hin zum multinationalen Groflunternehmen
in globaler Marktfithrerschaft. Dabei definiert sich die Spezies natur-
gemifl durch den Dreiklang aus Familie, Unternehmen und Kapital,
der sie ganz wesentlich von Nicht-Familienunternehmen unterschei-
det. Er ist ihre Stirke und Schwiche zugleich, und wird in der akade-
mischen Literatur als »Familiness« bezeichnet. Dieses Merkmal zeigt
sich in allen Handlungen und Beziehungen und wirkt sich in einem
gemeinhin risikoaversen, nachhaltig betriebenen Tagesgeschiift aus.
Wachstum wird haufig durch die strategische ErschliefSung in-
ternationaler Mirkte erzielt. Indessen befasst sich auch die betriebs-
wirtschaftliche Forschung intensiv mit dem Phidnomen der Interna-
tionalisierung von Unternehmen. Altere Arbeiten beschreiben das
Phianomen noch als sequentiellen Prozess, der mit Aktivititen in we-
nigen, kulturell und geografisch nahe gelegenen Auslandsmérkten
beginnt und relativ geringe Ressourcen bindet. Im Zuge der zuneh-
menden Erfahrungen greifen ressourcenintensivere Strategien Raum,
um schrittweise weiter entfernte Mirkte zu bearbeiten.
Demgegentiber zeigen jiingere Studien nun, dass sich keineswegs
alle Unternehmen nach diesem Muster verhalten. Die klassischen In-
ternationalisierungsmodelle haben jedenfalls keine Allgemeingiiltig-
keit. So fillt seit dem Beginn des 21. Jahrhunderts das Phanomen der
»Born Globals« auf. So werden junge Unternehmen bezeichnet, die
sich bereits mit ihrer Griindung oder bald darauf erfolgreich inter-
nationalisieren. Voraussetzung ist eine weltoffene Haltung der Griin-
der und ein sehr effizientes Geschiftsmodell, mit dem es gelingt, mit
wenigen Ressourcen mehrere Auslandsmarkte zugleich zu erobern.
Die Erforschung dieses Ansatzes belegt ein weiteres Phinomen:
Unternehmen, die lange Zeit nur in ihrem Heimatmarkt aktiv waren
und dann sprunghaft mit der Internationalisierung beginnen. Diese
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»Born Again Globals« sind vor allem Familienunternehmen. Da die
diesbeziiglichen Erkenntnisse noch spirlich sind, hat der Lehrstuhl
fiir Strategisches Management und Entrepreneurship der Universitt
Liechtenstein die Strategien von 20 Familienunternehmen in
Deutschland, Osterreich, der Schweiz und Liechtenstein untersucht.

Felix SchiiBler, PIipp Stieg, Prof. Dr. Dr. Sascha Kraus (v.1.)

Das Forschungsprojekt setzt sich mit der Frage auseinander, wel-
che Ereignisse in einem Familienunternehmen ein »Born Again Glo-
bal«-Verhalten bewirken. Wihrend bei Nicht-Familienunternehmen
hiufig »Management-Buy-Outs« oder Akquisitionen zu Auslosern
werden, zeigt sich, dass in Familienunternehmen vor allem Genera-
tionswechsel Anlisse fiir den Beginn einer raschen Internationalisie-
rung sind. Die jungen Leute verwirklichen sich vor dem Hintergrund
selbst, dass sie tiber ein hoheres Ausbildungsniveau verfiigen und be-
reits personliche internationale Erfahrungen besitzen. Ein weiterer
kontextueller Faktor besteht in der Ausrichtung des Unternehmens
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auf Nachhaltigkeit. Alle diese Facetten tragen
zu einem »Born Again Global«-Verhalten re-
lativ bald nach dem Generationswechsel bei.

Die nachhaltige Orientierung auch der
jungen Generation in Familienunternehmen
bedeutet, dass der Erfolg der internationalen
Aktivitdten nicht kurzfristig bewertet wird,
sondern dass die langfristigen Auswirkun-
gen auf den Fortbestand des Unternehmens
im Fokus stehen. Hinsichtlich der Selbstver-
wirklichung geht es nicht primar um die ei-
gene Person des Nachfolgers oder der Nach-
folgerin, sondern um die Umsetzung eigener
Vorstellungen im Familienunternehmen, um
es weiter zu entwickeln. In dieser Beziehung
stellt der bewusste Eintritt in internationale
Mirkte eine vielversprechende Moglichkeit
dar, einen historschen Meilenstein zu setzen.

Dank ihrer oft fundierten Ausbildung so-
wie dank ihrer bereits gegebenen Auslands-
erfahrung bringen die heutigen Nachfolger
in der Regel auch das Riistzeug dafiir mit.
Die Wahrscheinlichkeit, dass Generations-
wechsel ein »Born Again Global«-Verhalten
auslosen, steigt jedenfalls, wenn die Nachfol-
ger schon im Studium oder in ersten beruf-
lichen Titigkeiten Erfahrungen im Ausland
gesammelt haben und das Thema daher zu-
mindest schon ein Stiick weit beherrschen.

Aus diesen wissenschaftlichen Erkennt-
nissen lassen sich auch einige Implikationen
fiir die Praxis ableiten. Die Resultate zeigen,
dass der Impuls fiir den Beginn einer erfolg-
reichen, raschen Internationalisierung oft er-
folgt, wenn Vorgénger- und Nachfolgergene-
ration gemeinsam im Unternehmen arbei-
ten. Dies kann sich beispielsweise in der ge-
meinsamen Entwicklung einer neuen Pro-
duktlinie oder aber in der Erweiterung des
Geschiftsmodells manifestieren: Leitungs-
aufgaben, in denen die Nachfolgegeneration
das Potential fiir eine internationale Expan-
sion entdeckt. Hier sollte die noch amtieren-
de Generation die Jungen bewusst ermutigen
und ihnen auch den Raum geben, aktiv aus
dem Schatten ihrer Vorginger herauszutre-
ten. Letzteres ist wichtig fiir den nachhaltigen
Fortbestand von Familienunternehmen. ll

Prof. Dr. Dr. Sascha Kraus, Leiter des
Instituts fiir Entrepreneurship, Lehrstuhl
fiir Strategisches Management und Entre-
preneurship an der Universitit Liechtenstein.
Felix SchiifSler, Doktorand und Unterneh-
mensberater - Philipp Stieg, M.Sc., Doktorand
und wissenschaftlicher Mitarbeiter, Vaduz
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ligt bleiben, sind im Ubernahmegeschift die
Ausnahme. Eine ganz spezielle, zudem rela-
tiv grof3e Transaktion zweier echter »Hid-
den Champions« stellt daher der Zusam-
menschluss des 1908 in Ennepetal gegriin-
deten Familienunternehmens Dorma Hol-
ding GmbH + Co. KGaA, globaler Markt-
fithrer in der TtrschliefStechnik, mit der bor-
sennotierten schweizerischen Kaba Holding
AG dar, die ein weltweit fithrender Anbieter
fiir Zutrittskontrollsysteme und Schliisselsy-
steme ist. Mit einem konsolidierten Umsatz
von knapp 2 Mrd. Euro stieg die fusionierte
Einheit dorma+kaba in die globalen »Top 3«
dieses Marktes auf. Als Motiv fiir ihren ent-
schluss hoben die Dorma-Gesellschafter ih-
re Verpflichtung als Familienunternehmer
hervor sowie die einmalige Chance, ein welt-
weit fiihrendes Unternehmen zu schaffen.
Der Bielefelder Oetker-Gruppe gelang
mit dem Erwerb der Conditorei Coppen-
rath & Wiese GmbH & Co. KG von den Er-
ben eine bedeutende Akquisition. Der Kauf
des europdischen Marktfiihrers fiir tiefge-
kiihlte Torten, Kuchen und Backwaren wur-
de von Oetker als Meilenstein seiner Unter-
nehmensgeschichte und als Eintritt in neue
Marktsegmente herausgestellt. Zu den Spit-
zenreitern bei wiederholten Zukiufen zihlt
Mabhle. Das 1920 gegriindete Stuttgarter Fa-
milienunternehmen hat mit dem Erwerb der
Thermomanagementsparte des US-Zuliefe-
rers Delphi Automotive PLC seine 23. Ak-
quisition in den letzten zehn Jahren realisiert.

Ausblick » Der Ubernahmemarkt unter Be-
teiligung deutscher Unternehmen wird 2016
dank des Mittelstands spannend bleiben. Zu
erwarten ist, dass es unveriandert viele Uber-
nahmeaktivititen gibt. In den letzten beiden
Jahren waren Familienunternehmen trotz fi-
nanzwirtschaftlicher und geopolitischer Risi-
ken mit Transaktionen im In- und Ausland
mutig unterwegs und haben auch vermehrt
Nachfolgeregelungen durchgefiihrt. Da die
Marktliquiditit unverindert hoch, die Zin-
sen niedrig und Unternehmensbewertungen
attraktiv sind, spricht nichts dagegen, dass es
so weitergeht. Gegenwind konnte sich aus po-
litischen Unwigbarkeiten ergeben. M&A-Be-
rater denken aber von Natur aus positiv. [l

Dr. Axel Gollnick, Vorstand Angermann
Me>A International AG, Frankfurt/M.
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»Wer Anteile hat, soll auch Anteil
nehmen!« Aktueller Sammelband mit
25 fortschrittlichen Beitragen nam-
hafter Autoren aus Lehre, Forschung
und Mittelstand zu allen wichtigen
Themen zukunftsorientierter Fiihrung
von Familienunternehmen. Praktische
Anleitung fiir aktive und inaktive Ge-
sellschafter, ihre Verantwortung fiir
Strategien, Finanzierungen und Kon-
trolle wahrzunehmen und das Tages-

geschaft kompetent, konstruktiv und
kritisch als Eigentiimer zu begleiten.
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