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Vorwort

Nur in Ansatzen wurde bisher das Kooperationsverhalten von Familien-
unternehmen untersucht. Dies muss erstaunen, stellen Familienunter-
nehmen doch einen sehr grofen Anteil der mittelstdndischen Wirtschaft
in Deutschland. Die Empirie des Kooperierens von Unternehmen hat in
den letzten Jahren klar zum Ausdruck gebracht, dass die Kooperations-
projekte mittelstandischer Unternehmen deutlich zugenommen haben
und komplexer geworden sind. Familienunternehmen sagt man hinge-
gen nach, dass sie kooperationsscheu sind. Dieser Widerspruch legt es
nahe sich ausfiihrlich mit den Kooperationen von Familienunternehmen
auseinanderzusetzen und die Determinanten entsprechender Aktivitaten
offenzulegen. Besonders interessant sind dabei Erkenntnisse, ob und
wie die Familie Einfluss auf das Kooperationsgeschehen nimmt, welches
Verhalten diesbeziiglich dominiert und welche Kooperationsmuster auf
diese Weise entstehen.

Dies war die Zielsetzung des Dissertationsprojektes von IfG-Mitarbeiter
Julian Taape, das kurzlich abgeschlossen wurde. In diesem Arbeitspa-
pier stellt er einige seiner Ergebnisse vor und zwar jene, die den Einfluss
der Familie auf den Kooperationsprozess zum Inhalt haben. Es hat sich
gezeigt, dass die Einbindung der Familie in den Entscheidungsprozess
und die Identitdt der Werte der Familie und des Unternehmens einen
starken Einfluss auf den Kooperationsprozess nehmen. Auf der Grund-
lage dieser Erkenntnisse lassen sich auch Empfehlungen fur das Ma-
nagement der Kooperation von Familienunternehmen ableiten. Das For-
schungsprojekt, das in Kirze vollstdndig publiziert werden wird, ent-
stammt dem ,IfG-Forschungscluster Il: Unternehmenskooperationen®.
Kommentare und Anregungen sind herzlich willkommen.

Z . ﬁm&

Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl



Zusammenfassung

Trotz ihrer groRen Verbreitung und wirtschaftlichen Bedeutung wurden
Familienunternehmen bislang nur unzureichend hinsichtlich ihres Ko-
operationsverhaltens untersucht. Familienunternehmen verfiigen Uber
charakteristische Merkmale, die einen Einfluss auf ihr wirtschaftliches
Handeln nehmen. Die vorliegende Arbeit zeigt auf, inwiefern die charak-
teristischen Merkmale von Familienunternehmen im Kooperationspro-
zess auf die Partnerwahl, die Partnerpraferenz sowie auf die Institutiona-
lisierungsentscheidung wirken. Es wird gezeigt, dass unter anderem die
Einbindung der Familie in den Entscheidungsprozess und die Identitat
der Werte der Familie und des Unternehmens einen Einfluss auf den
Kooperationsprozess nehmen. Auf der Basis dieser Erkenntnisse wer-
den anschlieRend wesentliche Handlungsempfehlungen fiir die Gestal-
tung von Kooperationsprozessen in Familienunternehmen abgeleitet.
Dieses Arbeitspapier verbindet dabei die Forschungsfelder der Famili-
enunternehmensforschung und der Kooperationsforschung.

Abstract

In spite of their prevalence and their economic importance, family firms
have not been sufficiently researched with regard to their cooperative
behaviour. Family firms have characteristic features that influence their
business. This paper shows how the characteristic features of family
firms influence the cooperative process regarding partner selection,
partner preference and the institutionalization of cooperative ventures.
Results indicate that the involvement of the family in the decision pro-
cess as well as the identity of values between the family and the firm in-
fluence the cooperation process. Based on these results, the paper sug-
gests managerial recommendations for the management of cooperative
processes in family firms. This working paper is related to the fields of
family business research and research of interfirm cooperation.
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1 Einleitung

Der Erforschung von Unternehmenskooperationen wurde in den zurick-
liegenden Jahrzehnten eine groRe Aufmerksamkeit gewidmet.' Dabei ist
eine gezielte Analyse des Kooperationsverhaltens von Familienunter-
nehmen jedoch weitestgehend ausgeblieben.? Erst in den vergangenen
Jahren zeigte sich auch innerhalb der Familienunternehmensforschung
ein gesteigertes Interesse fir die Untersuchung von Unternehmensko-
operationen und deren Herausforderungen.

Eine Analyse bisheriger Forschungsergebnisse der Familienunterneh-
mensforschung zeigt, dass vielfaltige, einzigartige Merkmale von Fami-
lienunternehmen nachweisbar sind.® Diese Faktoren sind allgegenwartig
im wirtschaftlichen Alltag von Familienunternehmen und nehmen immer
auch Einfluss auf deren strategische Entscheidungen.® Wenn wesentli-
che Einflisse durch die Familie jedoch unbeachtet bleiben, kann das
Verhalten von Familienunternehmen nur in unzureichendem Maf} analy-
siert und erklart werden.® Es ist zudem zu argumentieren, dass eine
Nichtbetrachtung des Einflusses der Familie dazu fiihrt, dass die Gene-
ralisierbarkeit der Ergebnisse fur Familienunternehmen unzureichend
bleibt.® Es ist zu erwarten, dass die familienunternehmensspezifischen
Merkmale ebenfalls einen Einfluss auf den Kooperationsprozess neh-
men.’ Dabei stellt sich mithin die Frage, welche Faktoren dies sind und
inwiefern diese auf den Kooperationsprozess wirken.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist somit eine empirische Analyse des Ko-
operationsverhaltens von Familienunternehmen unter besonderer Be-
rlicksichtigung des Einflusses der flir Familienunternehmen charakteris-
tischen Merkmale. Zunachst erfolgt eine Darstellung der methodischen
Grundlagen der vorliegenden Untersuchung. AnschlieRend werden die
Ergebnisse der empirischen Untersuchung unter Bezug auf zuvor entwi-
ckelte Hypothesen vorgestellt, wobei eine Untergliederung anhand der
Partnerwahl, der Partnerpraferenz sowie der Institutionalisierung erfolgt.
Weiter werden aus den gewonnenen Erkenntnisse Handlungsempfeh-
lungen abgeleitet. Die Arbeit schlie3t mit einer Zusammenfassung der
Ergebnisse und einem Ausblick auf weitere Forschungsméglichkeiten.

Vgl. ANDERSSON/JOHANSON/VAHLNE (1997), S. 71, HARzING (2002), S. 211.
Vgl. JORISSEN ET AL. (2005), S. 230.

Vgl. NIEMELA (2003), S. 69-70.

Vgl. BASCO/RODRIGUEZ (2009), S. 83.

Vgl. SEGARO (2012), S. 147.

Vgl. DYER/DYER (2009), S. 216.

Vgl. CAPPUYNS (2006), S. 446.
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2 Grundlagen der empirischen Untersuchung
2.1  Kooperationen von Familienunternehmen

Wie eingangs dargestellt, hat sich eine bislang nur geringe Anzahl an
Studien mit der Erforschung des Kooperationsverhaltens von Familien-
unternehmen befasst.® Dies steht in Kontrast zu der Erkenntnis, dass
viele Beispiele flir Unternehmenskooperationen von Familienunterneh-
men bestehen. Es konnte bereits gezeigt werden, dass Familienunter-
nehmen im Kontext von Markteintrittsstrategien regelmafig auf Koopera-
tionen als strategisches Mittel zuriickgreifen.® Diese Kooperationen wer-
den aber weder in hinreichender Haufigkeit noch Tiefe untersucht.'°

Zusétzlich zu dem geringen Kenntnisstand sind die bestehenden Stu-
dienergebnisse nicht immer eindeutig.'’ So stellen einige Studien fest,
dass Familienunternehmen in geringerem Umfang kooperieren als Nicht-
Familienunternehmen.’? Auf der anderen Seite wird aber auch festge-
stellt, dass Familienunternehmen in zunehmendem Ausmal Kooperati-
onen anstreben und eingehen.' Auch ist anzufiihren, dass bislang noch
keine umfassende empirische Untersuchung des Kooperationsverhal-
tens von Familienunternehmen durchgefiihrt wurde.'* Nachfolgend wer-
den wesentliche bisherige Erkenntnisse zu Kooperationen von Familien-
unternehmen vorgestellt.

Kooperationsziele

Hinsichtlich der durch Kooperationen verfolgten Ziele wird herausge-
stellt, dass Familienunternehmen sich von Nicht-Familienunternehmen
nicht signifikant darin unterscheiden, welche Ziele mit Kooperationen
verfolgt werden.'® Der Status als Familienunternehmen beeinflusst nicht
zwangsweise die strategischen Ziele, beeinflusst aber mittelbar kulturel-
le Charakteristika, Werte und Managementprozesse. Daher ist ein Ein-
fluss dieser Faktoren auf die Kooperationsentscheidung zu untersu-
chen.’® Zudem ist die {ibergeordnete Zielfunktion von Familienunter-

8 Vgl. FUENTES-LOMBARDO/FERNANDEZ-ORTIZ (2010), S. 45.

®  Vgl. OKOROAFO (1999), S. 153.

% vgl. Vgl. PUKALL/CALABRO (2014), S. 109.

" Vgl. CLASSENET AL. (2012), S. 192.

2 Vgl. DE MASSIS/FRATTINI/LICHTENTHALER (2013), S. 11.

3 Vgl. WARD (1997), S. 334.

" Vgl. CAPPUYNS (2006), S. 448, JORISSEN ET AL. (2005), S. 230.
'S Vgl. CLAVER/RIENDA/QUER (2007), S. 5.

' Vgl. MILLER/LE BRETON-MILLER/LESTER (2010), S. 203.



nehmen anders ausgestaltet als die von Nicht-Familienunternehmen.’’
Die Profitmaximierung wird nicht als alleiniges Ziel verstanden.'® Als
Beispiele fur Ziele von Familienunternehmen seien exemplarisch die
Langfristorientierung oder auch die Bereitstellung von Arbeitsplatzen flir
Familienmitglieder zu nennen.'® Im Rahmen von Kooperationen ist es in
vielen Fallen notwendig, dem Partner Zugriff auf Ressourcen und Infor-
mationen zu gewahren. Dies konfligiert jedoch in Teilen mit dem Ziel,
vorhandene Informationen bestmdéglich vor Zugriff von aufden zu schit-
zen.?® Somit ist zu untersuchen, inwiefern diese Ziele gegeneinander
abzuwagen sind und inwiefern die familienunternehmensspezifischen
Charakteristika Einfluss auf das Kooperationsverhalten nehmen.

Personlicher Einfluss auf die Kooperationsflihrung

Bisherige Analysen des Kooperationsverhaltens von Familienunterneh-
men zeigen, dass diese durch das Pflegen langfristiger Beziehungen zu
Lieferanten und Kunden gekennzeichnet sind.?’ Insgesamt zeichnen
sich die AuRenbeziehungen von Familienmitgliedern mit externen Dritten
durch eine hohe Haufigkeit und Intensitit aus.?? Es kann gezeigt wer-
den, dass Familienunternehmer die Steuerung und Planung von Koope-
rationen verstarkt durch den Einsatz personlicher und unmittelbarer Kon-
takte zu den Kooperationspartnern abwickeln.?® Eine derartige Vorge-
hensweise ist dabei als Hinweis darauf zu interpretieren, dass Familien-
unternehmen in ihren Kooperationen nicht immer einen koordinierten
Kooperationsprozess nutzen. Dabei stellt der persénliche Kontakt auf
Ebene der Eigentiimer eine wesentliche Gré3e im Kooperationsprozess
dar, die dem Vertrauensaufbau dient und im spateren Verlauf der Ko-
operation geeignet ist, als reaktionsschnelles Steuerungssystem zu fun-
gieren.24 Familienunternehmern wird vielfach der Ruf zugesprochen,
verlassliche Ansprechpartner und Vertreter der eigenen Organisation zu
sein.? Dies bietet eine weitere Erklarung fiir die Praferenz einer direkten

7" Vgl. MEMIL/CHRISMAN/CHUA (2011), S. 501. Strategien von Familienunter-

nehmen sind durch 6konomische und nicht-6konomische Kalkile be-
stimmt. Vgl. CHRISMAN/CHUA/SHARMA (2003), S. 442.

8 Vgl. ZELLWEGER/NASON (2008), S. 203.

9 Vgl. CHRISMAN/CHUA/LITZ (2004), S. 338.

2 vgl. WARD (1997), S. 327.

21 Vgl. MILLER/LE BRETON-MILLER (2005), S. 11.

2 \/gl. ARREGLE ET AL. (2007), S. 84.

2 \gl. RossL (2005), S. 212.

2 Vgl. NIEMELA (2003), S. 136.

% Vgl. MILLER ET AL. (2009), S. 807.



Kontaktpflege. Diese langfristige personliche Bindung wird als relevant
fiir den Erfolg der Kooperation von Familienunternehmen angesehen.?

Kooperationen zwischen Familienunternehmen

Weiterfiihrend wird in der Literatur diskutiert, dass Familienunternehmen
die bevorzugten Kooperationspartner von anderen Familienunterneh-
men darstellen. So wird argumentiert, dass Familienunternehmen in
derartigen Konstruktionen von charakteristischen und strukturellen Ge-
meinsamkeiten profitieren und so schnell zu einer gemeinsamen Koope-
rationsbasis gelangen.?’” Somit werden sowohl die Partnerwahl als auch
die institutionelle Ausgestaltung der Kooperation durch die charakteristi-
schen Eigenschaften der Familienunternehmen mitbestimmt.?®

Aufbauend auf diesem Uberblick tiber die bisherigen Erkenntnisse zum
Kooperationsverhalten von Familienunternehmen wird dieses Verstand-
nis vertieft. Hierzu werden die familienunternehmensspezifischen Cha-
rakteristika der Identitat, der Einbindung, der Praferenz fir persénliche
Kontakte sowie die Langfristorientierung hinsichtlich ihrer Wirkung auf
den Kooperationsprozess untersucht.?® Zunachst wird untersucht, wie
Familienunternehmen geeignete Kooperationspartner identifizieren und
wie diese Vorgehensweise durch deren familienunternehmensspezifi-
schen Charakteristika bestimmt ist. Weiter wird deren Préaferenz fiir Ko-
operationen mit anderen Familienunternehmen untersucht.*® Abschlie-
Rend wird untersucht, wie die spezifischen Charakteristika die Entschei-
dung hinsichtlich der Institutionalisierung beeinflussen.®’

2.2 Untersuchungsdesign und Datenbasis

Zur Untersuchung des Einflusses familienunternehmensspezifischer
Charakteristika auf den Kooperationsprozess wurde eine Befragung
durchgefiihrt.** Die genutzten Fragebdgen wurden auf der Basis von
neun Experteninterviews entworfen und durch die Experten plausibilisiert
und Uberprift. Die Fragebdgen wurden an die 1156 Mitglieder des NRW-

% vgl. NIEMELA (2003), S. 88.

27 \/gl. SWINTH/VINTON (1993), S. 22.

% \Vgl. GALLOETAL. (2004), S. 3.

% Firr die Bedeutung dieser Untersuchung siehe GALLO ET AL. (2004).

% vVgl. FUENTES-LOMBARDO/FERNANDEZ-ORTIZ (2010), ROsSL (2005).

*" Diese Forschungsfrage wurde von CAPPUYNS (2006) als relevante Frage-
stellung im Rahmen der Untersuchung des Kooperationsverhaltens von
Familienunternehmen identifiziert. Ebenso wird dieser Forschungsfrage
von CLASSEN ET AL. (2012) als relevant identifiziert.

Eine deskriptive Auswertung der Ergebnisse zum allgemeinen Kooperati-
onsverhalten von Familienunternehmen finden sich in TAAPE (2014).
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Landesverbandes der ,DIE FAMILIENUNTERNEHMER - ASU e.V.“ ver-
sandt. SchlieRlich nahmen insgesamt 124 Familienunternehmen an der
Befragung teil.*® Dies entspricht einer effektiven Riicklaufquote von
10,73%. Im vorliegenden Forschungskontext ist diese Quote als sehr zu-
friedenstellend zu betrachten, da Familienunternehmen oftmals ungern
Informationen zum eigenen Unternehmen preisgeben.®*

Der nachstehenden Tabelle 2.1 ist die Zusammensetzung der Stichpro-
be hinsichtlich der UnternehmensgréfRen sowie der aktuellen und ver-
gangenen Kooperationserfahrung zu entnehmen.*

UnternehmensgroéfRe nach Umsatz

klein 59 51%
mittel 32 28%
groR 24 21%
n 115 100%
Kooperationserfahrung aktuell
ja 87 71%
nein 35 29%
n 122 100%
Kooperationserfahrung insgesamt
ja 85 74%
nein 30 26%
n 115 100%

Tab. 2.1: Zusammensetzung der Stichprobe

Es zeigt sich, dass nahezu drei Viertel der befragten Familienunterneh-
men in der Vergangenheit kooperierten und auch derzeit kooperieren.
Mithin kann dargestellt werden, dass Kooperationen auch fir Familien-
unternehmen eine wesentliche Strategie darstellen.

Beurteilung der Datenqualitat

Bevor eine tiefergreifende Auswertung der erhobenen Daten vorge-
nommen werden kann, ist die Qualitdt der Daten zu beurteilen. Ein xz-
Homogenitatstest flir die kooperierenden und nicht-kooperierenden Un-
ternehmen ergab, dass keine signifikanten Unterschiede hinsichtlich der

3 Aufgrund der ausschliel3lichen Befragung von Familienunternehmen ergibt

sich das Problem der fehlenden Gegenevidenz. So ware es denkbar, dass
auch Nicht-Familienunternehmen die untersuchten Eigenschaften aufwei-
sen. Vorliegend kann dies nicht véllig ausgeschlossen werden. Jedoch ist
zu argumentieren, dass die untersuchten Eigenschaften als wesentliche
Differenzierungskriterien von Familien- und Nicht-Familienunter-nehmen
identifiziert wurden. Aufgrund der Zielsetzung der Arbeit ist die fehlende
Gegenevidenz zu beriicksichtigen, die Ergebnisse zu den Charakteristika
bleiben hiervon jedoch unbelastet.

¥ vVgl. SCHRAML (2010), S. 186.

3 Aufgrund einzelner fehlender Antworten ergeben sich fiir die verschiede-
nen Fragen unterschiedliche Antworthaufigkeiten. Die Qualitdt der Daten
wird hierdurch jedoch nicht beeintrachtigt.



GroRenklassen nachzuweisen sind.* Eine Uberpriifung des Datensat-
zes auf Vollstandigkeit zeigt ferner, dass innerhalb der fehlenden Ant-
worten keine RegelmaRigkeiten zu erkennen sind, die auf eine struktu-
relle Problematik fehlender Antworten schlieRen lassen.®’

Hinsichtlich der Datenqualitat ist zudem entscheidend, dass die befragte
Person im Unternehmen eine Position innehat, in der sie Zugang zu den
fur die Befragung relevanten Informationen hat.*® Im vorliegenden
Sample der 124 vollstandig ausgefiiliten Fragebégen wurden diese in
90,3% (n=112) der Falle von dem jeweiligen Geschéftsfiihrer beantwor-
tet. Da sdmtliche Antworten aus dem Fuhrungskreis des Unternehmens
stammen, kann eine grof3e Vertrautheit mit den strategischen Prozessen
des Unternehmens und daher auch mit den Kooperationen vorausge-
setzt werden. Aus der Beurteilung der Position des Befragten im Unter-
nehmen ist insgesamt von einer sehr hohen Datenqualitdt auszugehen.

Repréasentativitat der Ergebnisse

Da Aussagen lber die Grundgesamtheit nur getatigt werden kénnen,
wenn die erhobene Stichprobe hinsichtlich ihrer Verteilung den Eigen-
schaften der Grundgesamtheit entspricht, ist es vor der weiteren Analyse
eine Prifung der Reprasentativitat der erhobenen Stichprobe vorzuneh-
men.*® Da sich die Uberpriifung der Représentativitit von Studien zu
Familienunternehmen aufgrund einer geringen Erfassung von Familien-
unternehmen in Datenbanken als nicht durchfiihrbar herausstellt, ist zu
prifen, ob sich die im Sample enthaltenen Familienunternehmen hin-
sichtlich wesentlicher Eigenschaften von den Ergebnissen anderer Er-
hebungen zu Familienunternehmen unterscheiden.*

Als ein wesentliches Merkmal wird eine Prifung flr das Unternehmens-
alter vorgenommen. Ein Vergleich mit der Altersstruktur der Studie von
VON SIETENCRON (2013) deutet auf eine grundlegende Ahnlichkeit der Al-
tersverteilungen hin.*' Das Aufzeigen vergleichbarer Verteilungen rele-
vanter Merkmale der Familienunternehmen stellt keinen Beweis fir eine
Repréasentativitat dar, deutet jedoch darauf hin, dass die im vorliegenden
Sample enthaltenen Familienunternehmen sich hinsichtlich der flir Fami-

% y?=1,675; df=2; p=0,43.

¥ Vgl. SPIER (2010), S. 118.

% Vgl. DAILY/DOLLINGER (1993), S. 83.

¥ vgl. Kavya/HIMME (2009), S. 80.

%0 So weist KLEIN (2010) darauf hin, dass insbesondere fiir Deutschland em-
pirische Informationen zur Struktur der Familienunternehmen fehlen.

1 ¥?=42; df=36; p=0,227. Die Studie von VON SIETENCRON (2013) bezieht sich
auf ein Sample von 300 deutschen Unternehmen.



lienunternehmen relevanten Facetten nicht substanziell von denen ande-
rer Erhebungen unterscheiden. Jedoch bleibt hinsichtlich der strukturel-
len Merkmale der Stichprobe festzuhalten, dass die Ergebnisse und
Analysen stets im Kontext der nicht eindeutig erfassbaren Repréasentati-
vitdt und damit zurlickhaltend zu betrachten sind. Abschlieend ist da-
von auszugehen, dass die erhobenen Daten grundsatzlich geeignet
sind, eine fundierte und stichhaltige Analyse der familienunternehmens-
spezifischen Charakteristika im Kooperationskontext zu ermdglichen.

3 Empirische Ergebnisse
3.1 Einfliisse auf die Partnerwahl

3.1.1 Hypothesen

Die Identifikation eines optimalen Kooperationspartners stellt eine es-
sentielle Erfolgsbedingung einer jeden Unternehmenskooperation dar.*?
Zur ldentifikation eines geeigneten Partners ist eine kritische Prifung po-
tenzieller Partner unerlasslich.*® Dabei ist zwischen strukturierten, stark
formalisierten Prozessen der Partnerwahl und wenig formalisierten Ver-
fahren zu unterscheiden. Letztere beruhen nicht ausschlieBlich auf einer
intensiven Planung, sondern auf Faktoren, die auf einer persdnlichen
Ebene verankert sind.** Aufgrund der erfolgsrelevanten Bedeutung der
Partnerwahl ist diese gleichermalen flr Familienunternehmen zu unter-
suchen. Insbesondere ist hierbei zu priifen, welchen Einfluss die famili-
enunternehmensspezifischen Charakteristika ausiiben.

Die Fahigkeit zur Zusammenarbeit mit einem Partner ist eine der funda-
mentalen Voraussetzungen fiir eine funktionierende Kooperation.*® Hier-
bei sind es oft kulturelle Aspekte, die auch Uber den Erfolg entschei-
den.* Dies gilt im Speziellen fiir die Identitat zwischen den Werten des
Unternehmens und denen der Familie. Prift ein Familienunternehmen
die Kompatibilitdt des Partners mit den eigenen Unternehmenswerten,
so ist dies stets mit einer Priifung der Kompatibilitdt der Familienwerte
verbunden. Daher ist es flr Familienunternehmen von besonderer Be-
deutung, Partnerunternehmen identifizieren zu kdénnen, die Uber eine
ahnliche Wertvorstellung verfigen bzw. eine ahnliche Unternehmenskul-

2 Vgl. BRONDER/PRITZL (1992), S. 417.

3 Vgl. BLEICHER/HERMANN (1991), S. 24.

* Vgl. DING/DEKKER/GROOT (2013), S. 141.

%5 vgl. BIERLY III/GALLAGHER (2007), S. 135, CUMMINGS/HOLMBERG (2012), S.
137, GERINGER (1991), S. 59, HITT/UHLENBRUCK (2002), S. 226.

% Vgl. BRONDER/PRITZL (1992), S. 417.



tur pflegen. Insgesamt gewinnt die Prifung der Kompatibilitdt der Werte
an Bedeutung, je starker die Identitdt der Werte des Unternehmens und
der Familie ausgepragt ist. Eine Prifung der Kompatibilitdt der Wertvor-
stellungen des Kooperationspartners ist in formalisierten Verfahren
schwer durchzuflihren, da Wertvorstellungen auf der informellen, zwi-
schenmenschlichen Ebene zum Tragen kommen. Daher werden mit ho-
hen Graden der Identitat informelle Verfahren der Partnerwahl genutzt.

Die Einbindung der Familie in Entscheidungsprozesse gilt als ein Er-
folgsfaktor von Familienunternehmen.?’ Ist ein Familienunternehmen
durch einen Einbezug der Familienmitglieder in den strategischen Pro-
zess gekennzeichnet, so wird dies auch den Kooperationsprozess um-
fassen. Die Partizipation der Familienmitglieder an der Partnerwahl kann
einfacher gestaltet werden, wenn dieser formell ausgestaltet ist. Der
Prozess kann anhand einzelner Prozessschritte nachvollzogen kann.*®
Durch diese Gewahrleistung der Informationsverteilung, ist zu erwarten,
dass bei hoher Einbindung strukturierte Verfahren favorisiert werden.

Insgesamt kann fur Familienunternehmen eine allgemeine Praferenz der
Nutzung persénlicher Fiihrungsstrukturen identifiziert werden.* Es ist zu
erwarten, dass Familienunternehmen diese Art der Unternehmensfiih-
rung auf ihr Kooperationsverhalten {ibertragen.*® Die informellen Verfah-
ren zur Partnerwahl basieren auf weichen Faktoren.®' Die Préaferenz fiir
die Nutzung persoénlicher Kontakte ist diesen weichen Faktoren zuzu-
ordnen. Damit entsprechen die informellen Methoden der Partnerwahl
der Praferenz von Familienunternehmen, ihre Kontakte zu Geschéfts-
partnern aufzubauen und zu pflegen. Dies ist ein weiteres Indiz fur eine
Praferenz fir die Nutzung personlicher Kontakte.

Hi: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen der ldentitat
und der Nutzung formalisierter Verfahren der Partnerwahl.

Hy: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Einbin-
dung der Familienmitglieder in den Entscheidungsprozess und
der Nutzung formalisierter Verfahren der Partnerwahl.

Hs: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen der Praferenz
personlicher Kontakte und der Nutzung formalisierter Verfahren
der Partnerwahl.

7 Vgl. GALLO/GARCIA PONT (1996), S. 55.

8 Vgl. KELLERMANNS ET AL. (2012), S. 87.

49 ygl. CAssON (1999), S. 15.

% vgl. RossL (2005), S. 211.

" Vgl. CUMMINGS/HOLMBERG (2012), S. 140.



3.1.2 Ergebnisse

Die empirischen Ergebnisse aus der Untersuchung von TAAPE (2015)

zur Partnerwahl sind der nachstehenden Abbildung 3.1 zu entnehmen.*?

o . Unabhéangige Zu priifender .
Abhéngige Variable Hypothese Variab?eg Zusarr:lmenhang Ergebnis
Partnerwahl
H,  Identitat [-]
Verfahren der
Partnerwahl Ha Einbindung [+] ]
Hs Kontakte [-] VI

Abb. 3.1: Ergebnisse zur Partnerwahl

Fir die Variable der Préferenz personlicher Kontakte ergibt sich ein sig-
nifikanter negativer Zusammenhang. Dies entspricht dem in Hypothese
H, aufgestellten Zusammenhang.*® Fiir die Einbindung der Familienmit-
glieder in den strategischen Entscheidungsprozess kann ebenfalls ein
signifikanter Zusammenhang identifiziert werden. Wie zuvor argumen-
tiert, besteht ein positiver Zusammenhang. Es kann somit gezeigt wer-
den, dass mit steigendem Mal} der Einbindung der Familienmitglieder
formelle Verfahren der Partnerwahl praferiert werden, da hierdurch die
Transparenz der Partnerwahl erhéht wird und die Familienmitglieder auf
diese Weise besser am Prozess partizipieren kénnen. Flr die ldentitat
der Werte der Familie und des Unternehmens zeigt sich kein signifikan-
ter Zusammenhang. Hypothese H; ist damit zu verwerfen. Insgesamt
kann fir zwei charakteristische Merkmale von Familienunternehmen ein
Einfluss auf die Partnerwahl nachgewiesen werden.

Zusatzlich wurden Kontrollvariablen untersucht, um maogliche weitere
Einflisse auf die Entscheidung identifizieren zu kénnen.>* Als wesentli-
che Begriindung fir die Hinzunahme von Kontrollvariablen ist anzufiih-
ren, dass auch flir Familienunternehmen kein alleiniger Einfluss deren
spezifischer Charakteristika anzunehmen ist. Fiir die Partnergréf3e kann
ein signifikanter positiver Zusammenhang nachgewiesen werden.*® Dies

2 Im vorliegenden Arbeitspapier wird aus Griinden der Ubersichtlichkeit auf

die quantitative Darstellung der Zusammenhéange verzichtet. Die Ergebnis-
se der Modellauswertung finden sich in TAAPE (2015), S. 189-198.

Es zeigt sich, dass kleine und mittlere Unternehmen die Partnerwahl durch
personliche Kontakte gestalten. Vgl. ZINK/ESSER (2002), S. 170.

Die Kontrollvariablen wurden aus sachlogischen Erwdgungen sowie unter
Nutzung von Kontrollgréen der Familienunternehmensforschung gewahlt.
Die PartnergroRRe ist dabei operationalisiert als relative GroRe des Umsat-
zes des Partnerunternehmens im Vergleich zur GrolRe des Umsatzes des
eigenen Unternehmens. Siehe hierzu auch den Fragenbogen im Anhang 5.
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deutet darauf hin, dass mit steigender Grofe des Partners verstarkt for-
melle Verfahren der Partnerwahl genutzt werden. Es ist zu argumentie-
ren, dass grofRe Partnerunternehmen im Rahmen informeller Mal3nah-
men nur schwer zu identifizieren sind. Auch ist zu erwarten, dass grof3e
Partner ein hohes Mal} an Professionalitdt aufweisen, sodass diese in
ihrer Kooperationsanbahnung verstarkt strukturierte Verfahren nutzen.

Auch fiur den Partnerstandort kann ein signifikanter positiver Zusam-
menhang identifiziert werden.*® Es zeigt sich, dass mit steigender Ent-
fernung des Partners mit steigender Wahrscheinlichkeit auf formelle Ver-
fahren der Partnerwahl zuriickgegriffen wird. Dies ist dahingehend zu
erklaren, dass die Familienunternehmen bei grof3er Distanz nicht in der
Lage sind, die von ihnen préferierte Art der Geschaftsflihrung tber per-
sdnliche Kontakte zu gestalten. Eine Einbeziehung externer Dritter zur
Unterstiitzung der Partnerwahl ist somit unerlasslich.*’

Auch ist fir das Kommunikationsverhalten ein Einfluss nachzuweisen.
Es kann ein signifikanter positiver Zusammenhang zwischen dem Kom-
munikationsverhalten und der Partnerwahl identifiziert werden.*® Es zeigt
sich, dass Familienunternehmen, die eine geringe Kommunikations-
auspragung innerhalb von Kooperationen aufweisen, gleichermalien
verstarkt auf formelle Verfahren der Partnerwahl zuriickgreifen.

3.2 Einfliisse auf die Partnerpraferenz
3.2.1 Hypothesen

Als eine Besonderheiten von Familienunternehmen im Kontext von Un-
ternehmenskooperationen wurde identifiziert, dass sie eine Praferenz
aufweisen, Kooperationen mit anderen Familienunternehmen einzuge-
hen.*® Als wesentliches Argument fiir eine solche These ist anzufiihren,
dass alle Familienunternehmen Uber ahnliche Grundeigenschaften ver-
fligen, die aus der Einbindung der Familie hervorgehen.®

% Die Variable des Partnerstandortes ist ordinal skaliert von lokal (1), regio-

nal (2), national (3) bis international (4). Mit steigenden Werten steigt die
Entfernung zum Kooperationspartner.

Es ist zu betonen, dass sowohl die personliche Kontaktebene sowie das
Kommunikationsverhalten im Rahmen internationaler Kooperationen von
ausgepragter Bedeutung sind. Vgl. MEYER/LORENZEN (2004), S. 76.

Die Variable des Kommunikationsverhaltens ist ordinal skaliert und misst
die Haufigkeit der Kommunikation zwischen den Kooperationspartnern von
mehrmals wochentlich (1) bis seltener als mehrmals im Jahr (5).

% vgl. CassoN (1999), S. 15.

80 vgl. GALLO/SVEEN (1991), S. 187.
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Im Rahmen der Analyse dieser Praferenz gilt es zu zeigen, durch welche
Faktoren diese Praferenz beeinflusst bzw. bestimmt wird. Zu diesem
Zweck werden im folgenden Abschnitt wesentliche Erkenntnisse zur
Partnerpraferenz von Familienunternehmen diskutiert, sodass auf dieser
Basis Hypothesen (ber die Einfllisse auf die Partnerpraferenz von Fami-
lienunternehmen aufgestellt werden.

Familienmitglieder transportieren die Werte der Familien ins Unterneh-
men. Je starker das Familienunternehmen durch Familienmitglieder ge-
leitet wird, werden die Werte der Familie unmittelbar in die Fiihrung des
Unternehmens miteinbezogen. Umgekehrt ist zu erwarten, dass der Ein-
fluss der Familie Uber diesen Wirkungskanal abnimmt, je mehr Nicht-
Familienmitglieder in die Flihrung des Unternehmens eingebunden sind.

Ebenfalls ist zu untersuchen, in welchem Ausmald das Unternehmens-
kapital im Besitz der Familie ist. Ist die Familie im Besitz sdmtlicher An-
teile des Unternehmenskapitals, so verfligt sie ber samtliche Stimm-
rechte und kann entscheidenden Einfluss auf die Fihrung des Unter-
nehmens nehmen. Zudem wird argumentiert, dass es auch die Anzahl
der Anteilseigner ist, die bestimmend fir die Identifikation mit dem Fami-
lienunternehmen ist. Somit ist davon auszugehen, dass mit steigender
Anzahl der Anteilseigner gleichermal3en die Praferenz flir die Kooperati-
on mit anderen Familienunternehmen steigt.

Dartber hinaus wird untersucht, inwiefern die Anzahl der im Unterneh-
men beschaftigten Familienmitglieder Einfluss auf das Familienunter-
nehmen nimmt. Ubergreifend kann gezeigt werden, dass das Unterneh-
men mit steigender Anzahl der im Unternehmen beschéftigten Famili-
enmitglieder steigende Grade der Beeinflussung der Geschéftstatigkeit
durch familienunternehmensspezifische Charakteristika aufweist.

Hy: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Flhrung
des Unternehmens durch Familienmitglieder und der Praferenz
fur Familienunternehmen als Kooperationspartner

Hs: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Anzahl der
Familienmitglieder, auf die das Firmenkapital verteilt ist und der
Praferenz flr Familienunternehmen als Kooperationspartner.

Hs: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Anzahl der
Familienmitglieder, die im Unternehmen beschéftigt ist und der

Praferenz flr Familienunternehmen als Kooperationspartner.

11



Familienmitglieder beeinflussen die Strategie des Familienunterneh-
mens, unabhangig von den Eigentumsverhaltnissen, der tatsachlichen
Mitarbeit im Unternehmen oder auch der Teilhabe an der Fihrung des
Unternehmens.®' Daher wird fiir die Einbindung der Familienmitglieder in
die strategischen Entscheidungen ein positiver Zusammenhang mit der
Partnerpraferenz erwartet.

Die an den Werten der Familie ausgerichtete Flhrung des Unterneh-
mens stellt auch im Zusammenhang mit der Partnerpraferenz eine Ein-
flussnahme auf den Kooperationsprozess dar. Es ist zu erwarten, dass
mit steigenden Graden der Ausgepragtheit der Identitdt der Werte von
Familie und Unternehmen gleichermal3en verstéarkt Kooperationspartner
gesucht werden, die ebenfalls diesen Wertvorstellungen entsprechen.

Da Familienunternehmen dazu neigen, Entscheidungen auf der Basis
personlicher Einschatzungen und Kontakte zu treffen, kann argumentiert
werden, dass Familienunternehmen im Rahmen der Kooperationsent-
scheidung als Kooperationspartner begiinstigt werden. Diese erhalten
aufgrund struktureller Ahnlichkeiten einen Vertrauensvorschuss.®

Auch die Langfristorientierung von Familienunternehmen ist als eine
Komponente der Wahl anderer Familienunternehmen als Partnerunter-
nehmen zu sehen.® Auf Basis dieser Argumente ist zu erwarten, dass
Familienunternehmen auch aus Griinden beiderseits vorliegender Lang-
fristorientierung als Kooperationspartner praferiert werden.

Hy: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Einbin-
dung der Familie in den Entscheidungsprozess und der Préafe-
renz fur Familienunternehmen als Kooperationspartner.

Hs: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der ldentitat
der Werte der Familie und des Unternehmens und der Préaferenz
fur Familienunternehmen als Kooperationspartner.

Ho: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Praferenz
fur die Nutzung personlicher Kontakte und der Préaferenz fiur Fa-
milienunternehmen als Kooperationspartner.

Hi:  Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Langfristo-
rientierung und der Praferenz flir Familienunternehmen als Ko-

operationspartner.

1 Vgl. CENNAMO ET AL. (2012), S. 1160.
62 Vgl. PITTINO/VISINTIN (2011), S. 60.
8 Vgl. CLAVER/RIENDA/QUER (2007), S. 5.
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3.2.2 Ergebnisse

Die empirischen Ergebnisse aus der Untersuchung von TAAPE (2015)

zur Partnerpraferenz sind der folgenden Abbildung 3.2 zu entnehmen.®

. . Unabhangige Zu prufender .
Abh Variable Hypoth . Ergeb!
angige vanable ypothese Variable Zusammenhang rgebnis
Partnerpraferenz
Hs  Geschaftsfilhrung [+] ]
Hs  Anteilseigner [+] |
He  Mitarbeit [+]
Partnerpréaferenz fur —
Familienunternehmen H, _ Einbindung [+] M
Hg  Identitat [+] v
Ho  Kontakte [+]
Hio  Kontinuitét [+]

Abb. 3.2: Ergebnisse zur Partnerpraferenz

Fir die Geschéftsfuhrung durch Familienmitglieder zeigt sich ein hoch-
signifikanter positiver Zusammenhang. Damit kann Hypothese H, auf-
rechterhalten werden. Ebenso ist fir die Einbindung der Familie in den
strategischen Entscheidungsprozess ein signifikanter positiver Zusam-
menhang nachzuweisen. Es zeigt sich, dass mit steigenden Graden der
Einbindung die Praferenz fir die Zusammenarbeit mit anderen Familien-
unternehmen steigt. Somit wird Hypothese H; aufrechterhalten. Ebenso
zeigt sich ein hochsignifikanter Zusammenhang fiur die Anzahl der An-
teilseigner, auf die das Unternehmenskapital verteilt ist.*® Dies kann da-
hingehend begriindet werden, dass mit steigender Verteilung des Kapi-
tals der Grad der unmittelbaren Eingebundenheit der Anteilseigner in die
Unternehmenstatigkeit sinkt.

Fir die Mitarbeit der Familienmitglieder im Unternehmen ist kein signifi-
kanter Einfluss auf die Partnerpraferenz nachweisbar. Es wird mithin
deutlich, dass es die fiihrende Mitwirkung und nicht die bloRe Beschafti-
gung im Familienunternehmen ist, die Einfluss auf die strategischen Ent-
scheidungen und damit auch die Partnerpraferenz nimmt.

“ Im vorliegenden Arbeitspapier wird aus Griinden der Ubersichtlichkeit auf

die quantitative Darstellung der Zusammenhéange verzichtet. Die Ergebnis-
se der Modellauswertung finden sich in TAAPE (2015), S. 198-206.

Hierbei ware es durchaus denkbar, dass mit steigender Anzahl von An-
teilseignern eine weniger stark ausgepragte Partnerpraferenz besteht, da
dies auf einen maéglicherweise hohen Grad an Professionalitat des Famili-
enunternehmens schlieRen lasst. Im vorliegenden Fall deuten die Ergeb-
nisse jedoch auf eine Aufrechterhaltung der Hypothese hin.

65
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Fir die Identitat ergibt sich ein hochsignifikanter positiver Zusammen-
hang. Das deutet, wie in Hg dargestellt, darauf hin, dass mit steigenden
Graden der Identitat zwischen Familie und Unternehmen in steigendem
Male Familienunternehmen als Kooperationspartner bevorzugt werden.
Dieses Ergebnis zeigt, dass die Kultur der Familie die Praferenz fir die
Kooperation mit anderen Familienunternehmen beginstigt.

Fir die Kontinuitatsauspragung wird kein signifikanter Zusammenhang
aufgezeigt. Fur die Préferenz personlicher Kontakte zur Steuerung des
Unternehmens kann hingegen ein hochsignifikanter negativer Zusam-
menhang identifiziert werden. Da dieser Zusammenhang dem hypotheti-
sierten Zusammenhang hinsichtlich der Wirkungsrichtung widerspricht,
ist die zugehdérige Hypothese Hg abzulehnen. Eine mégliche Erklarung
kann darin gesehen werden, dass sich die Praferenz fir persoénliche
Kontakte nicht ausschlieBlich auf andere Familienunternehmen be-
schrankt, sondern im Rahmen einer allgemeinen Praferenz fir die Steu-
erung und Leitung von Geschaftsbeziehungen zu interpretieren ist, un-
abhéangig davon, ob es sich bei dem Geschéfts- oder Kooperations-
partner um ein Familienunternehmen handelt.

Auch in das Analysemodell der Partnerpraferenz wurden Kontrollvariab-
len integriert.®® Fiir die UnternehmensgréRe wird ein signifikanter negati-
ver Zusammenhang festgestellt. Dies zeigt, dass mit geringer Unter-
nehmensgréle in starkerem Mall Familienunternehmen als Partnerun-
ternehmen préferiert werden. Fiur das Unternehmensalter wurde ein sig-
nifikanter positiver Zusammenhang identifiziert. Demnach préaferieren
Familienunternehmen mit steigendem Alter andere Familienunterneh-
men vor Nicht-Familienunternehmen als Kooperationspartner. Eine mog-
liche Erklarung ist darin zu sehen, dass mit steigendem Alter die Konti-
nuitdtsauspragung sowie die Erfahrung im Umgang mit anderen Fami-
lienunternehmen steigen.

3.3 Einfliisse auf die Institutionalisierung
3.3.1 Hypothesen

Mit einer steigenden Identitédt der Werte des Unternehmens und der Fa-
milie kommt es zu einer Verdnderung der Risikowahrnehmung durch die
Familienmitglieder. Aufgrund der in Familienunternehmen bestehenden
Verbindung zwischen dem Unternehmen und den Familienmitgliedern
werden Risiken fir die Eigentumsposition des Familienunternehmens

% vVgl. SPRIGGS ET AL. (2013), S. 40.
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und auch in der Familie wahrgenommen. Hierbei fihren starke Institutio-
nalisierungsformen, die in vielen Féllen die Einbindung von Kapital er-
fordern, zu einem Abbau der Verhaltensunsicherheit zwischen den Ko-
operationspartnern.®’” Jedoch entstehen dadurch Verpflichtungen und
somit mdgliche Risiken fiir die Eigentumsposition des Familienunter-
nehmens. Eine enge Bindung an den Kooperationspartner schrankt die
Autonomie des Familienunternehmens ein.®® Somit wird durch eine we-
nig starke institutionelle Bindung die Identitdt des Familienunternehmens
geschutzt. Zusammenfassend kann daher gezeigt werden, dass Fami-
lienunternehmen mit ausgepragter Identitat Kooperationen mit geringem
Institutionalisierungsgrad bevorzugen, weil diese ein geringeres Risiko
fur das Unternehmen und die Familie darstellen.

Die Eingebundenheit der Familie ist der Grad, zu dem die Familie in das
Management eines Unternehmens eingebunden ist.® Starke Institutio-
nalisierungsformen erfordern vertragliche bzw. gesellschaftsrechtliche
Bindungen, die eine stabile Verbindung zum Partnerunternehmen schaf-
fen. Starkere und vor allem auch vertragliche Bindungen férdern die
Transparenz und werden daher unter starker Einbindung der Familie be-
vorzugt. Mit steigender Familieneinbindung steigt die Wahrscheinlich-
keit, dass Kooperationen Uber starke Institutionalisierungsformen einge-
gangen werden.

Familienunternehmen weisen zumeist eine Langfristigkeit ihres Han-
delns auf.”® Familienunternehmen sind darauf ausgerichtet, auch fiir wei-
tere Generationen zu bestehen. Um hierflr eine Existenzgrundlage zu
bieten, werden strategische Entscheidungen durch diese Zielvorstellung
maRgeblich beeinflusst.”’ Um somit den Fortbestand des Unternehmens
sicherzustellen, wird versucht, die Risiken fiir das Unternehmen und
damit auch gleichzeitig die Risiken fiir die Familie zu minimieren. Da be-
sonders die starken Institutionalisierungsformen die Einbringung von
Kapital erfordern, was die Eigentumsposition der Familie schwacht, sind
diese Formen der Institutionalisierung als problematisch fiir die Langfris-
torientierung einzuschatzen.’”” Dementsprechend ist zu argumentieren,
dass mit steigender Kontinuitdtsauspragung schwéachere Institutionali-

7 Der Abbau der Verhaltensunsicherheit kann insbesondere durch vertragli-

che Regelungen erfolgen. Vgl. MERTENS (2009), S. 159.

Vgl. FUENTES-LOMBARDO/FERNANDEZ-ORTIZ (2010), S. 49.

% vgl. DYER (2003), S. 406.

7 vVgl. CHRISMAN/CHUA/KELLERMANNS (2009), S. 742, MILLER/LE BRETON-
MILLER (2005), S. 35-37.

" Vgl. LUMPKIN/BRIGHAM/MOsS (2010), S. 241, RossL (2005), S. 211.

2 Vgl. GOMEZ-MEJIA/MAKRI/KINTANA (2010), S. 224.
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sierungsformen gewahlt werden. Dadurch kann in Ubereinstimmung mit
der langfristigen Strategie gehandelt werden.”

Durch einen direkten persoénlichen Kontakt mit dem Kooperationspartner
wird ein Verhaltnis geschaffen, das moderierend in den Kooperationsbe-
ziehungen wirken kann. Es wird deutlich, dass personlichen Kontakten
eine wichtige Stellung im Kooperationsprozess zugeschrieben werden.”
Der direkte Kontakt zum Kooperationspartner stellt eine informelle Aus-
gestaltung der Leitungs- und Fihrungsstruktur der Kooperation dar. Da
die Praferenz fur eine derartige Ausgestaltung als charakteristisch flr
Familienunternehmen zu identifizieren ist, kann diese Form der informel-
len Ausgestaltung der Kooperationsbeziehung als Substitut fur eine for-
melle Form der Institutionalisierung identifiziert werden.

Hii:  Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen der ldenti-
tatsauspradgung und dem Institutionalisierungsgrad.

Hi2:  Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Einbindung in
den Entscheidungsprozess und dem Institutionalisierungsgrad.

Hi:  Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen der Langfris-
torientierung und dem Institutionalisierungsgrad.

Hi:  Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen der Préferenz

fur personliche Kontakte und dem Institutionalisierungsgrad.

Zusatzlich zu diesen Einflissen der familienunternehmensspezifischen
Charakteristika wurden die Kooperationserfahrung, das Vertrauen zum
Kooperationspartner sowie die Spezifitdt als relevante Einflussfaktoren
der Institutionalisierungsentscheidung identifiziert. Auch diese wurden im
Rahmen der empirischen Analyse untersucht.”

Die Kooperationserfahrung vereinfacht den Kooperationsprozess, da be-
reits durchgefiihrte Kooperationen wertvolle Informationen liefern.”® Auf
der Basis von Kooperationserfahrungen kénnen die Risiken starker Insti-
tutionalisierungsformen differenzierter eingeschatzt werden, sodass die
Vorteile einer stabilen Unternehmenskooperation deutlich heraustreten.
Insgesamt ist infolgedessen zu erwarten, dass fur Familienunternehmen
mit steigender Kooperationserfahrung stérkere Institutionalisierungsfor-
men zur Anwendung kommen.

3 Zum Trade-Off siche THEURL (2005), S. 167-171.

™ \Vgl. SPEKMAN ET AL. (1998), S. 758.

> Fur eine umfassende Literaturstudie zu den Determinanten der Institutiona-
lisierungsentscheidung siehe TAAPE (2013).

6 Vgl. GALLO/SVEEN (1991), S. 188, FERNANDEZ/NIETO (2005), S. 81.
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Interpersonelles Vertrauen weist einen Einfluss auf den Kooperations-
prozess auf.”’ Das Vertrauen zum Kooperationspartner ist dabei einer
der weichen Faktoren, die einen Einfluss auf die Entscheidung Uber die
Institutionalisierung von Unternehmenskooperationen nehmen.”® Ver-
trauen kann grundlegend als Substitut fiir formale Governanceelemente
wirken und fiihrt zu einem niedrigeren Niveau hierarchischer Gover-
nanceformen.’”® Daher ist zu erwarten, dass Vertrauen bei Familienun-
ternehmen im Kontext von Unternehmenskooperationen einen Einfluss
auf die Institutionalisierung nimmt. Bei bestehendem Vertrauen sind kei-
ne explizit vertraglichen Regelungen notwendig, da die Kooperationen
iiber soziale Kontakte gesteuert werden.®

Je grolier die Spezifitdt, desto starker steigt bei ausbleibender Absiche-
rung der Transaktion die Ausbeutungsgefahr bzw. die Abhangigkeit vom
Transaktionspartner.®' Eine Absicherung spezifischer Investitionen kann
erreicht werden, wenn starke Institutionalisierungsformen flir die Durch-
fuhrung einer Transaktion oder Kooperation gewahlt werden. Familien-
unternehmen verfugen Uber Assets, die aus der Sicht der Familie als be-
sonders schiitzenswert gelten, da diese der langfristigen Aufrechterhal-
tung des Familieneigentums (iber das Unternehmen dienen.® Weiter ist
anzufiihren, dass diese Assets, sofern sie in den Kooperationskontext
gebracht werden, eines besonderen Schutzes bedlrfen. Ein derartiger
Schutz ist Uber starke Formen der Institutionalisierung der Unterneh-
menskooperation zu erreichen. Demnach ist zu erwarten, dass Fami-
lienunternehmen in Kooperationen, in die spezifische Assets einge-
bracht werden, vermehrt auf starke Formen der Institutionalisierung zu-
ruckgreifen.

His: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Koopera-
tionserfahrung und dem Institutionalisierungsgrad.

His: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen dem Vertrau-
en zum Kooperationspartner und dem Institutionalisierungsgrad.

Hi7:  Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Spezifitat

der Transaktion und dem Institutionalisierungsgrad.

77 Vgl. PITTINO/VISINTIN (2011), S. 60.

8 \Vgl. BROUTHERS/BROUTHERS (2003), S. 1180, CAPPUYNS (2006), S. 455,
RING/VAN DE VEN (1992), S. 484, SHAH/SWAMINATHAN (2008), S. 474.

7 Vgl. SHANE (1994), S. 628, ZAHEER/VENKATRAMAN (1995), S. 379.

8 vgl. LARSON (1992), S. 98.

8 Vgl. GLAUM/HUTZSCHENREUTER (2010), S. 71.

8 vgl. GOMEZ-MEJIA ET AL. (2007), S. 108.
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3.3.2 Ergebnisse

Die empirischen Ergebnisse aus der Untersuchung von TAAPE (2015)

zur Institutionalisierung sind Abbildung 3.3 zu entnehmen.®

. . Unabhangige Zu prufender .
Abh Variable Hypoth . Ergeb
angige vanable ypothese Variable Zusammenhang rgebnis
Institutionalisierung
Hy;  Identitat [-] |
Hi,  Einbindung [+] |
His  Kontinuitat [+]
Institutionalisierung der
Kooperation His Kontakte [-]
His  Erfahrung [+] M
His  Vertrauen [-] v
Hi;  Spezifitat [+] |

Abb. 3.3: Ergebnisse zur Institutionalisierung

Fir die Identitat der Werte der Familie und des Unternehmens zeigt sich
ein signifikanter negativer Zusammenhang. Dies entspricht Hq;, dass mit
steigender Identitat der Werte mit hdherer Wahrscheinlichkeit schwéache-
re Formen der Institutionalisierung von Kooperationen gewahlt werden.
Ist die Identitadt zwischen den Werten der Familie und dem Unternehmen
stark ausgepragt, so wird deutlich, dass Familienunternehmen in Koope-
rationen geringe Grade der Institutionalisierung bevorzugen.

Fur die Einbindung kann ein positiver signifikanter Einfluss auf die Insti-
tutionalisierungsentscheidung nachgewiesen werden. Dies entspricht
der hypothetischen Verknipfung, dass mit steigendem Grad der Einbin-
dung die Nutzung stérker institutionalisierter Kooperationsformen steigt.
Vertragliche Regelungen erhéhen die Transparenz von Kooperationsin-
halten und deren Rahmenbedingungen und kdnnen bei starker Einbe-
ziehung der Familienmitglieder die Akzeptanz fiir die Kooperation star-
ken. Mithin kann Hypothese H1, aufrechterhalten werden.

Fir die Variablen der Kontinuitdt sowie der Préferenz fur die Nutzung
personlicher Kontakte kann kein signifikanter Wirkungszusammenhang
identifiziert werden. Demnach sind Hy3 und H44 zu verwerfen.

Fir das Vertrauen kann ein hochsignifikanter negativer Zusammenhang
identifiziert werden. Dies zeigt, dass Familienunternehmen mit steigen-

8 Im vorliegenden Arbeitspapier wird aus Griinden der Ubersichtlichkeit auf

die quantitative Darstellung der Zusammenhéange verzichtet. Die Ergebnis-
se der Modellauswertung finden sich in TAAPE (2015), S. 206-217.
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dem Vertrauen in den Kooperationspartner mit hoherer Wahrscheinlich-
keit weniger stark institutionalisierte Kooperationsformen nutzen, da das
Vertrauen die Partnerunsicherheit senkt und damit gleichzeitig die Not-
wendigkeit einer formellen Absicherung der Kooperation verringert.®
Insgesamt kann H1¢ aufrechterhalten werden.

Der Einfluss der Spezifitdt auf die Institutionalisierung ist signifikant und
positiv. Mit steigendem Grad der Spezifitat werden starkere Formen der
Institutionalisierung gewahlt. Somit kann auch fir Familienunternehmen
nachgewiesen werden, dass spezifische Investitionen innerhalb von Un-
ternehmenskooperationen primar durch starke Formen der Institutionali-
sierung abgesichert werden. Damit kann Hq; aufrechterhalten werden.

Fir die Kooperationserfahrung wird ein signifikanter positiver Zusam-
menhang identifiziert. Es zeigt sich, dass mit steigendem Grad an Erfah-
rung die Wahrscheinlichkeit steigt, dass starkere Formen der Institutio-
nalisierung genutzt werden. Dies kann dahingehend interpretiert werden,
dass mit steigender Erfahrung die aus starkeren Bindungsformen wahr-
genommenen Risiken fur das Familienunternehmen besser eingeschéatzt
werden kénnen, sodass die jeweiligen Vor- und Nachteile einer engen
Bindung gegeneinander abgewogen werden.®* Demnach kann His auf-
rechterhalten werden.

Auch fur die Institutionalisierung wurde der Einfluss von Kontrollvariab-
len untersucht. Fir die Grolkenvariable ist ein signifikanter negativer Zu-
sammenhang nachzuweisen. Dies deutet darauf hin, dass kleine Fami-
lienunternehmen mit gréRerer Wahrscheinlichkeit schwach institutionali-
sierte Unternehmenskooperation nutzen. Das ist dahingehend zu erkla-
ren, dass in dieser GrolRenkategorie in nur begrenztem Mal finanzielle
Mittel und damit auch Handlungsspielrdume bestehen, innerhalb derer
es bspw. mdglich ist, Gemeinschaftsunternehmen mit Kooperationspart-
nern zu griinden.®® Die Erkenntnisse zum Einfluss der Unternehmens-
grolie sind jedoch konservativ zu interpretieren, da die kleinen Unter-
nehmen in der vorliegenden Stichprobe unterreprasentiert sind.

84

. Vgl. hierzu die Ergebnisse von EUROPAISCHE KOMMISSION (2003), S. 25.
5

Damit entsprechen diese Ergebnisse nicht der theoretischen Argumentati-
on. Vgl. VAN DE VRANDE/VANHAVERBEKE/DUYSTERS (2009), S. 68. Diese ist
jedoch moglicherweise darauf zuriickzufiihren, dass die Abgrenzung zwi-
schen Vertrauens- und Erfahrungseffekten nicht trennscharf behandelt
werden. Vgl. PURANAM/VANNESTE (2009), S. 24.

8 vVgl. SCIASCIAETAL. (2012), S. 19.
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Fir den Partnerstandort zeigt sich ein signifikanter negativer Zusam-
menhang zwischen einem nationalen Partnerstandort und dem Instituti-
onalisierungsgrad. Dies deutet darauf hin, dass Kooperationen mit nati-
onalen Partnern vornehmlich weniger stark institutionalisiert werden. Ei-
ne mdgliche Erklarung ist darin zu sehen, dass die von den Familienun-
ternehmen bevorzugte Partnerwahl der Gelegenheit durch persoénliche
Kontakte im nationalen Kontext nicht umfassend eingesetzt werden
kann, sodass zunéachst ein fir Kooperationen notwendiges Vertrauen
aufgebaut werden muss.

4 Handlungsempfehlungen
4.1 Handlungsempfehlungen zur Partnerwahl

Aufgrund der Praferenz von Familienunternehmen fir eine Unterneh-
mensfiihrung Uber persénliche Kontakte verwenden Familienunterneh-
men vielfach informelle Verfahren der Partnerwahl, die durch ein hohes
Mal persénlicher Kontakte gekennzeichnet sind. Dies ist zundchst nicht
als negativ zu interpretieren, deutet jedoch darauf hin, dass vorhandene
strukturierte Verfahren der Partnerwahl nicht in vollem Umfang den An-
forderungen von Familienunternehmen entsprechen. Auch unter Nut-
zung der von Familienunternehmen préferierten informellen Partnerwahl
kommen Familienunternehmen zu Kooperationsergebnissen, die von
ihnen als erfolgreich wahrgenommenen werden. Es besteht jedoch auch
die Mdglichkeit, dass die Anforderungen von Familienunternehmen dazu
fuhren, dass diese eine zu geringe Kooperationsneigung aufweisen, so-
dass die Familienunternehmen sich in ihren Handlungsoptionen somit
selbst limitieren.?’” Insbesondere vor dem Hintergrund, dass persénliche
Kontakte zu den Kooperationspartnern bereits in der Vergangenheit als
Erfolgsfaktor von Kooperationen identifiziert wurden, erscheint die In-

t.%8 Konkret kdnnten die

tegration in strukturiertere Prozesse angebrach
personlichen Kontakte auf einer nachgelagerten Prozessstufe im Rah-
men eines mehrstufigen Prozesses integriert werden, sodass zunéachst
eine ldentifikation mdglicher Kooperationspartner anhand festgelegter
Kriterien erfolgt.®® Im Verlauf des Prozesses kann zur Priifung des Part-

nerfit mit den jeweiligen Partnern eine persénliche Kontaktaufnahme er-

8 Vgl. PITTINO/VISINTIN (2011), S. 66.

8  \gl. SPEKMAN ET AL. (1998), S. 758.

8 S0 ist es firr Familienunternehmen von Bedeutung, die informelle Kommu-
nikation in strukturierte Verfahren zu integrieren, den persénlichen Kontakt
aber als zentrales Element zu erhalten. Vgl. HEIDELMANN (2013), S. 374.
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folgen. Im Rahmen dieser persdnlichen Kontaktaufnahme wird es den
Familienunternehmen somit ermdéglicht, eine Einschatzung des Vorlie-
gens eines Fit vorzunehmen.® Der persénliche Kontakt der Geschéfts-
fiihrung dient einer adaquaten Kulturentwicklung.”

In Familienunternehmen ist es fir den Erfolg des Unternehmens von be-
sonderer Bedeutung, dass die Familienmitglieder sich dem Ziel und dem
Vorgehen des Unternehmens verpflichtet fiihlen. Der erforderliche Grad
an Akzeptanz und Verpflichtung der Familienmitglieder ist nur dann zu
erreichen, wenn der Geschaftsflihrer als primarer Entscheidungstrager
in besonderem MaR von der Kooperationsstrategie (iberzeugt ist.*> Da-
bei besteht eine wesentliche Aufgabe des Geschéftsfihrers darin, die
Familie von der Notwendigkeit und den positiven Folgen einer Koopera-
tion zu Uberzeugen.” Ist die Familie in strategische Entscheidungen
eingebunden, sollte sie daher auch in den Kooperationsprozess einge-
bunden werden.

Sollten hinsichtlich der mit der Kooperation verfolgten Ziele Partner ge-
sucht werden, die Uber eine notwendige GroRRe verfligen missen, so
sind diese aufgrund beschrankter Kontaktmoglichkeiten nur bedingt auf
informellem Weg identifizierbar. Hierbei sind ein strukturiertes Vorgehen
und eine eingehende Sichtung moéglicher Kooperationspartner zu emp-
fehlen. In diesem Kontext ist es daher sinnvoll, auf externe Hilfe bezlig-
lich einer Identifikation mdglicher Partner zurlickzugreifen. So wird in
diesem Kontext die Einbeziehung von Dritten zur Informationsgewinnung
tiber die potenziellen Kooperationspartner als zielfiihrend identifiziert.*

Im internationalen Kontext besteht zudem die Problematik, dass mogli-
che Kooperationspartner ohne eine Kenntnis der lokalen Markte nur
schwer zu identifizieren sind. Die Informationsbeschaffung im Rahmen
der Partnerwahl ist dabei von besonderer Bedeutung.” Sollten damit
Kooperationen auf internationaler Ebene angestrebt werden, erscheint
es sinnvoll, fiir die Erstellung einer ersten Kandidatenliste auf die Exper-
tise entsprechender Beratungen bzw. Organisationen wie Auf3enhan-
delskammern zuriickzugreifen. So kénnen Informationen Uber die jewei-

% vVgl. BRONDER/PRITZL (1992), S. 417.

9" vVgl. BLEICHER (1992), S. 284.

%2 vgl. NIEMELA (2003), S. 138.

% Vgl. GRAVES/THOMAS (2008), S. 160.

% vVgl. ScHmOLL (2001), S. 63.

% Vgl. NIUSSEN/DOUGLAS/CALIS (1999), S. 144.
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ligen Méarkte und deren agierende Unternehmen erlangt werden.® Auf
der Basis einer solchen Kandidatenliste lieRen sich anschlielend ge-
nauere Informationen zu maoglichen Kandidaten fir eine Kooperationen
beschaffen.” Der nachstehenden Abbildung 4.1 sind die zuvor erérter-
ten Handlungsempfehlungen zu entnehmen.

MaRnahmen

Integration der personlichen Kontaktaufnahme in den Prozess.

Teilstrukturierung des Verfahrens, Schaffung eines Ablaufplans sowie Erstellung eines Anforde-

rungsprofils an den Kooperationspartner.

Einbindung der Familie in den Prozess schafft Transparenz und Information.

Zusatzliche Informationskanéle nutzen, um mdgliche Partner zu identifizieren.

Abb. 4.1: Handlungsempfehlungen zur Partnerwahl

Im Gegensatz zur Partnerwahl besteht hinsichtlich der Partnerpraferenz
kein theoretisch erklarbares Idealbild. Daher ist die flir Familienunter-
nehmen identifizierte Partnerpraferenz weder positiv noch negativ zu
bewerten. Stattdessen gilt es, den Einfluss dieser Praferenz aufzuzeigen
und zu integrieren. Ausgangspunkt hierflr ist die Feststellung, dass zwei
Drittel der befragten Familienunternehmen eine deutliche Praferenz flir
Kooperationen mit anderen Familienunternehmen aufweisen. Auch ist
darauf zu verweisen, dass die Partnerpraferenz von einer iberwiegen-
den Mehrheit der befragten Unternehmen als prozessvereinfachend
wahrgenommen wird.

Es ist festzuhalten, dass die von den Familienunternehmen gezeigte
Praferenz fir Kooperationen mit anderen Familienunternehmen in der
Partnerwahl zu bericksichtigen ist. Es gilt, ein Bewusstsein fur diese
Praferenz zu schaffen und eine entsprechende Beriicksichtigung sicher-
zustellen. Ein erster Schritt sollte daher sein, die tatsachlich fiir den Ko-
operationsprozess relevanten Vorteile von Familienunternehmen zu
identifizieren. So kann verhindert werden, dass Familienunternehmen
ausschlieBlich aufgrund unbestimmter Vorstellungen als Partner prafe-
riert werden. Auch gilt es ebenso auf die Nachteile einzugehen. Eine
Analyse kooperationsrelevanter Faktoren wie der Ressourcen- oder
Kompetenzausstattung ist in dieser Hinsicht zielfihrend.

% Die Bedeutung der Einbindung Externer und der Aufbau von Netzwerken

wird ebenfalls von HEIDELMANN (2013) hervorgehoben. Die Zielgerichtetheit
dieser Empfehlung spiegelt sich in der Inanspruchnahme von Beratungs-
leistungen durch Familienunternehmen bei der Planung von Auslandsakti-
vitaten wider. Vgl. HOMMEL/BROCKMANN (2008), S. 497.

Eine Strukturierung der Partnerwahl ist ferner wesentlicher Beitrag zur Be-
hebung von Problemquellen zu sehen. Vgl. FONTANARI (1995), S. 123.

97
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Als weiterer Punkt ist die Prozessstrukturierung zu nennen. Durch diese
kann die Partnerpraferenz in ihre fir die Kooperation relevanten Facet-
ten zerlegt werden. Ein wertvolles Instrument ist dabei das Anforde-
rungsprofil, das detaillierte Informationen dartiber enthalten sollte, wel-
che Eigenschaften ein Kooperationspartner erflillen muss, um dem Ko-
operationsziel zu entsprechen und gleichzeitig den familienunterneh-
mensspezifischen Anforderungen zu genligen.

Im Rahmen dieser Prozessstrukturierung ist es ferner von Bedeutung,
mogliche Partner nicht ex ante auszuschlief3en. Hierbei gilt es vor allem,
innerhalb des Familienunternehmens zu informieren und zu kommuni-
zieren und so die Ziele der Kooperation darzustellen, sodass die Wahl
des Partners nicht aus fiir die Kooperation irrelevanten Beweggriinden
getroffen wird. ®® Der nachstehenden Abbildung 4.2 sind die erarbeiteten
Handlungsempfehlungen zur Partnerpraferenz zu entnehmen.

MaRnahmen

Vor- und Nachteile von Familienunternehmen als Partner gegeneinander abwéagen.

Partnerpréferenz fur Kooperation mit anderen Familienunternehmen eingehend prifen, sodass

dies in der Partnerwahl zu berucksichtigen ist.

Anforderungsprofil an etwaige Kooperationspartner erstellen.

Auch bei Nicht-Familienunternehmen Gemeinsamkeiten suchen, wenn der Kooperationspartner

zu den mit der Kooperation verfolgten Zielen passt.

Abb. 4.2: Handlungsempfehlungen zur Partnerpraferenz

SchlieBlich werden diese Handlungsempfehlungen in einen Entwurf fir
einen strukturierten Partnerwahlprozess integriert. Grundséatzliches Ziel
ist die Strukturierung des Prozesses unter Bericksichtigung der erarbei-
teten Anforderungen von Familienunternehmen.

Der nachstehenden Abbildung 4.3 ist ein erster Entwurf fir einen teil-
strukturierte Partnerwahl von Familienunternehmen zu entnehmen. Der
Prozess ist vierstufig ausgestaltet. Im ersten Schritt ist ein Anforde-
rungsprofil an einen idealen Partner zu entwerfen, wobei ein besonderes
Augenmerk auf dem kulturellen Fit liegt.' Der zweite Schritt befasst
sich mit der Identifikation geeigneter Kooperationspartner. Im dritten
Schritt erfolgt die Kontaktaufnahme unter Berlcksichtigung der Anforde-
rungen an einen personlichen Kontakt."" Im abschlieRenden Schritt wird

% Vgl. FUENTES-LOMBARDO/FERNANDEZ-ORTIZ (2010), S. 49.

% Zur Beriicksichtigung der Familie siehe WARD (1988), S. 105.
190 v/gl. ZINK/ESSER (2002), S. 170.
197 vgl. MEHR (1992), S. 320.
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die Entscheidung uber die Geeignetheit des Kooperationspartners ge-
troffen.

Strukturierter Prozess der Partnerwahl
1. Entwicklung eines Anforderungsprofils
Kompetenzen und Ressourcen

Uber welche Kompetenzen und Ressourcen sollte ein Partner verfiigen?
Erfordert diese Nutzung der Kompetenzen besondere Institutionalisierungsformen?
Fundamentaler Fit
Hat der Kooperationspartner ebenfalls einen positiven Effekt durch die Kooperation?
Hat der Kooperationspartner ein grundsatzliches Interesse an der Kooperation?
Strategischer Fit
Entspricht der mogliche Kooperationspartner der Zielsetzung des Kooperationsprojektes?
Wird der Kooperationspartner im selben Maf? investieren?
Kultureller Fit
Wie hoch ist die Angewiesenheit auf ein Familienunternehmen als Partnerunternehmen?
Welche Vorteile hat ein Familienunternehmen als Kooperationspartner?
Welche Wertvorstellungen werden von einem Kooperationspartner benétigt?
Besteht bereits ein Vertrauensverhéltnis zu méglichen Partnern?
2. Mogliche Kooperationspartner identifizieren
Nutzung persdnlicher Kontakte zur Identifikation méglicher Partner

Verfligen bestehende Geschafts- oder Kooperationspartner Gber Kontakte zu Unterneh-
men, die mdglicherweise dem Partnerprofil entsprechen?

Nutzung von externen Quellen zur Identifikation méglicher Partner

Kontaktaufnahme mit Wirtschaftsforderungsorganisationen und Unternehmensverbéanden
falls keine hinreichenden Informationen tber mégliche Kooperationspartner vorliegen.

Long List
Durchfiihrung einer Vorsortierung gemaf der Kompetenzanforderungen.
Short List
Prifung des Fits und weitere Sortierung der Partner.
Rangliste der Kandidaten erstellen
Kontaktaufnahme entsprechend der Positionierung in der Kandidatenliste planen.
3. Persdnliche Kontaktaufnahme
Anforderung an personlichen Kontakt einschatzen.
Wie viele Treffen werden bendtigt? Welche Informationen werden benétigt?

Plan Uiber Kontaktaufnahme erstellen.
Wie findet der initiale Kontakt statt? In welchem Rahmen soll diese stattfinden? Wie kann
die Kooperationsidee beworben werden?

Personliche Treffen zur Einschatzung des Kooperationspartners nutzen.
Vorbereitung der Treffen, Erstellung eines Gespréachsleitfadens zur Abarbeitung relevanter
Themen.

4. Begriindete Entscheidung treffen
Alternativen beachten
Kooperation immer noch beste Alternative?
Kooperation nur eingehen, wenn geeigneter Partner identifiziert werden kann.

Abb. 4.3: Entwurf eines strukturierten Partnerwahlprozesses

4.2 Handlungsempfehlungen zur Institutionalisierung

Hinsichtlich des Einflusses der Identitat der Werte zwischen Familie und
Unternehmen wird gezeigt, dass eine hohe Identitat zur Nutzung schwa-
cherer Institutionalisierungsformen fiihrt. Da sich jedoch unabhangig von
der Identitdtsauspragung der Familie Situationen ergeben, die starke
Formen der Institutionalisierung einer Unternehmenskooperation erfor-
dern, muss dieser Konflikt gelést werden. Daher ist flir die Institutionali-
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sierungsentscheidung zu prifen, mit welchem Zeithorizont die Koopera-
tion geplant wird. Bei langen Zeithorizonten ist es in diesem Zusammen-
hang sinnvoll, auch stabile Formen der Kooperation zu beriicksichtigen.
In diesen Fallen kann auf Ebene der Familie mit Transparenz kommuni-
ziert werden, welche Inhalte von der Kooperation umfasst sind und wel-
che Auswirkungen die gewahlte Institutionalisierungsform auf das Fami-
lienunternehmen hat. Auch kann die Aufnahme einer Kooperationsstra-
tegie in die generelle Unternehmensstrategie dazu fiuhren, dass die fur
Kooperationen notwendige Unterstitzung der Familie fur geschaffen
werden kann, ohne die Identitdt des Familienunternehmens zu gefahr-
den.

Eine starke Einbindung der Familie geht mit einer entsprechenden
Kommunikationsgestaltung einher. So gilt insbesondere die transparente
Gestaltung als wesentliche Anforderung an einen optimalen Prozessab-
lauf in Familienunternehmen.'® Hierbei bieten starke Institutionalisie-
rungsformen den Vorteil, dass diese bereits auf der Ebene einer vertrag-
lichen Kooperation durch die Niederschrift der Vertragsinhalte ein hohes
Mal an Klarheit und Transparenz schaffen. Dabei begriinden Vertrage
eine Verbindlichkeit gegeniiber dem Kooperationspartner, verpflichten
diesen aber auch gleichermalien.

Das Vertrauen stellt eine inharent stabilisierende Komponente innerhalb
der Kooperation dar. Vertrauen ist eng mit der Entwicklung gemeinsa-
mer Werte verbunden, welche wiederum spezifische Investitionen er-
méglichen.'® Da das Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern
nicht festgeschrieben werden kann, muss dieses entsprechend auf in-
formellem Weg gebildet werden. Dementsprechend sollte fiir die Institu-
tionalisierungsentscheidung geprift werden, wie ausgepragt das Ver-
trauensverhaltnis zum Partner ist. Das Vertrauen darf jedoch nicht tiber-
bewertet werden, da ansonsten ein Abhangigkeitsverhaltnis entstehen
kann, in dem die Ressourcen nicht hinreichend vor einem Zugriff durch
den Kooperationspartner geschiitzt sind.

Spezifische Investitionen in Kooperationen werden durch starke Formen
der Institutionalisierung abgesichert. Generell sollten Familienunterneh-
men daher zunachst bestimmen, wie spezifisch und damit wie schiit-
zenswert die Ressourcen sind, die in die Kooperation eingebracht wer-
den. Handelt es sich um hochspezifische Ressourcen, die im Kern des

192 vgl. Hess (2006), S. 14-16.
193 vgl. NIEMELA (2003), S. 99.
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Unternehmens entstehen, so sind diese in hohem MalRe zu schitzen.
Daher ist die Absicherungserfordernis zu prifen.

Da Kooperationen keinesfalls um der Kooperation willen durchgefihrt
werden sollten, ist Familienunternehmen zu empfehlen, klare Ziele zu
definieren und dementsprechend ein Anforderungsprofil an eine Instituti-
onalisierung zu erstellen. Dieses Anforderungsprofil sollte als Aus-
gangspunkt alle Formen der Institutionalisierung enthalten und prifen,
ohne bereits im Vorfeld bestimmte Formen auszuschliefen. Nur im
Rahmen einer umfassenden Priifung aller relevanten Alternativen kann
sichergestellt werden, dass eine fiir die Kooperation adaquate Institutio-
nalisierungsform gewahlt wird. Der nachstehenden Abbildung 4.4 sind
die Handlungsempfehlungen zur Institutionalisierung zu entnehmen.

MaRnahmen

Institutionalisierung vor dem Hintergrund der Ziele der Kooperation reflektieren.

Kommunikation der Auswirkungen der Institutionalisierung auf das Familienunternehmen.

Integration der Familie in den Entscheidungsprozess.

Bei hoher Identitat der Werte zwischen Familie und Unternehmen die Langfristorientierung des

Unternehmens beachten und die Eignung stabiler Institutionalisierungsformen prifen.

Vertrauensaufbau und personliche Kontakte in der Institutionalisierung beriicksichtigen.

Eingehende Prifung des Absicherungserfordernisses der Ressourcen; wichtiger Anhaltspunkt fur

Notwendigkeit einer starken Institutionalisierung.

Tatséchliche Chancen und Risiken erfassen und mit wahrgenommenen Risiken abgleichen.

Abwagung samtlicher Institutionalisierungsformen.

Abb. 4.4: Handlungsempfehlungen zur Institutionalisierung

Es wird deutlich, dass ein Spannungsfeld zwischen den Anforderungen
der Kooperation und den Anforderungen der Familie besteht.'™ Die
strukturierte Darstellung dient der Identifikation mdglicher Problemfelder
in den Anforderungen der Familie und der Kooperation. Das in der Folge
dargestellte Anforderungsprofil stellt nicht die optimale Institutionalisie-
rungsform dar, sondern dient dazu, eine erste Einschatzung der Anfor-
derungen an die institutionelle Ausgestaltung aufzuzeigen, da diese ins-
besondere im Familienkontext haufig unklar ist. Im ersten Schritt sind die
Anforderungen der Kooperation an die Institutionalisierung zu bestim-
men.'® Die in Ressourcen, Vertrauen und Partnerstandort unterteilten
Anforderungen sind jeweils auf einer Skala von eins bis flinf zu bewer-
ten. Fir die Kooperationsanforderungen wird anschlieRend die Summe

1% 30 stellt WARD (1988) heraus, dass die Interdependenzen der Anforderun-

gen der Familie und des Unternehmens zu beachten sind.
195 Vgl. CHILD/FAULKNER (1998), S. 109.
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Uber die Anforderungen gebildet, sodass eine Einteilung in niedrige, mitt-

lere oder hohe Anforderungen an den Institutionalisierungsgrad identifi-

ziert wird. Analog wird eine Uberpriifung der Anforderungen der Familie

fur die Faktoren Identitdt und Einbindung vorgenommen
ist in der nachstehenden Abbildung 4.5 abgebildet.

Das Verfahren

Anforderungen der Kooperation

Ressourcen

Unsere Ressourcen sind stark auf den Partner zugeschnitten.

Wir bringen unsere Kernkompetenzen in die Kooperation ein.

Wir kénnen unseren Kooperationspartner leicht wechseln.

Es gibt viele potenzielle Partner, die Uber gleiche Kompetenzen verfugen.

Vertrauen

Der Kooperationspartner hélt sich nicht immer an getroffene Absprachen.

Der Kooperationspartner versorgt mich nicht immer mit wahrheitsgeméfen Informationen.

Der Kooperationspartner verhalt sich nicht immer forderlich im Sinne der Kooperation.

Partnerstandort

Der Kooperationspartner ist weit von meinem Standort entfernt.

Durch die Entfernung kann ich meinen Kooperationspartner nur schwer kontrollieren.

Der Kooperationspartner kann ohne institutionelle Absicherung nicht kontrolliert werden.

Summe Kooperationskalkil (10-24=gering; 25-36; mittel, 37-50=hoch)

Anforderungen der Familie

Anforderungsniveau
1 2 3 4 5

Identitat

Gefahren fur das Unternehmen werden als Gefahren fur die Familie aufgefasst.

Die Risiken der Kooperationsgestaltung sind nur schwer einzuschatzen.

Wir benétigen eine hohe Absicherung des Unternehmens in der Kooperation.

Einbindung

Unsere Familienmitglieder sind stark in den Entscheidungsprozess eingebunden.

Strategische Entscheidungen werden innerhalb der Familie getroffen.

Unsere Familienmitglieder sind unzureichend Uiber den Entscheidungsprozess informiert.

Unsere Familienmitglieder benétigen klare Regeln und Zusténdigkeiten in Kooperationen.

Summe Familienkalkil (7-17=gering; 18-26=mittel; 27-35=hoch)

Abwagung der Stabilitatserfordernisse

Anforderungsniveau
12 3 4 5

Anforderung der Kooperation ist hoher als die der Familie:
Mdgliche Kapitaleinbringung muss klar kommuniziert werden.
Risiko fur die Familie muss gering und klar begrenzt sein.
Anforderung der Familie ist hoher als die der Kooperation:
Offensive Kommunikation der Konsequenzen der Kooperationsausgestaltung.
Suche nach Losungsmdglichkeiten.

Anforderungen von Familie und Kooperation entsprechen sich:
Kooperation kann wie geplant institutionalisiert werden.

Bedenken der Familie dirfen nicht vernachlassigt werden und sind vor der Institutionalisierung zu lésen.

Abb. 4.5: Anforderungsbestimmung der Institutionalisierung

AbschlieRend werden die Stabilitatserfordernisse von Kooperation und
Familie gegenibergestellt. Bei Ubereinstimmung der Anforderungen
kann die Kooperation wie geplant institutionalisiert werden. Sind die An-
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forderungen der Kooperation héher als die der Familie, sind aus mdogli-
chen Kapitaleinbringungen hervorgehende Risiken zu prifen und zu
kommunizieren. Auch ist in diesem Zusammenhang eine Begrenzung
des Kapitaleinsatzes und damit des Risikos fir die Familie festzulegen.
Im Fall, dass aus Sicht der Familie starkere Erfordernisse bestehen, sind
die Konsequenzen einer derartigen Ausgestaltung offensiv zu kommuni-
zieren und deren Risiken fir die Familie eindeutig darzustellen. In bei-
den Fallen ist jedoch zu beachten, dass die Bedenken der Familie nicht
vernachlassigt werden dirfen, da nur so eine Akzeptanz fir die Koope-
ration geschaffen werden kann.

5 Fazit und Ausblick

Bisherige Beitrdge zu Unternehmenskooperationen von Familienunter-
nehmen sind nicht auf deren besondere Eigenschaften und Anforderun-
gen eingegangen.'® Dass Unternehmenskooperationen jedoch auch fiir
Familienunternehmen von Bedeutung sind, konnte in der vorliegenden
Arbeit gezeigt werden.

Hinsichtlich der Partnerwahl wurde analysiert, inwiefern die Nutzung in-
formeller bzw. strukturierter Verfahren der Partnerwahl durch die charak-
teristischen Eigenschaften von Familienunternehmen und den daraus
resultierendem Einfluss der Familie bestimmt wird. Im Ergebnis wird ge-
zeigt, dass die Entscheidung der Partnerwahl durch die Einbindung der
Familie in den strategischen Entscheidungsprozess und durch die Prafe-
renz flr die Nutzung persénlicher Kontakte bestimmt wird. Ergdnzend
wurde zudem festgestellt, dass sowohl der Partnerstandort, die Grofie
des Partners sowie das Kommunikationsverhalten mitbestimmend flr
den Partnerwahlprozess sind.

Hinsichtlich der Partnerpraferenz wurde festgestellt, dass zwei Drittel der
befragten Familienunternehmen eine deutliche Praferenz fir Familienun-
ternehmen als Kooperationspartner aufweisen. Es zeigt sich, dass eine
hohe Identitadt, eine starke Einbindung der Familie in den Entschei-
dungsprozess, die Geschaftsflihrung durch Familienmitglieder sowie die
Anzahl der Anteilseigner einen positiven Einfluss auf die Praferenz von
Familienunternehmen als Kooperationspartner nehmen. Ebenso nimmt
die Praferenz mit steigendem Unternehmensalter zu. Diese Ergebnisse

196 vgl. JORISSEN ET AL. (2005), S. 230.
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stlitzen dabei die Grundannahme, dass die Partnerpraferenz auf die fa-
milienunternehmensspezifischen Charakteristika zurtickzufiihren ist.

Auch wurde die Institutionalisierung untersucht. Auf der Ebene der fami-
lienunternehmensspezifischen Faktoren konnten sowohl fiir die Identitat
der Werte der Familie und des Unternehmens, als auch fiir die Einbin-
dung der Familie signifikante Einfliisse nachgewiesen werden. Zudem
wurde gezeigt, dass Vertrauen, Spezifitat sowie die Kooperationserfah-
rung die Entscheidung tber die Institutionalisierung beeinflussen.

Aus diesen Erkenntnissen hinsichtlich der Kooperationsgestaltung von
Familienunternehmen konnten wesentliche Handlungsempfehlungen zur
Verbesserung des Kooperationsmanagements von Familienunterneh-
men hergeleitet werden.

Die Ergebnisse sind jedoch keineswegs als abschlieRend zu betrachten.
Es gilt, die Problematik der mangelnden Reprasentativitdt von Studien
zu Familienunternehmen in weiteren Untersuchungen zu adressieren.
Auch ist die Untersuchung der Familieneinfllisse auf weitere Phasen des
Kooperationsprozesses wie bspw. die strategische Positionierung oder
die Operative Kooperationsfuhrung auszuweiten. Insgesamt sollte die
Familienunternehmensforschung weiter mit anderen Forschungsgebie-
ten verzahnt werden, da so wesentliche Erkenntnisgewinne herbeige-
fuhrt werden kdnnen, die das Verstandnis der strategischen Handlungs-
weisen von Familienunternehmen weiter verbessern kénnen.
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