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Regionale Bindung von Familienunternehmern — Mythos oder Realitit?

1  Regionale Bindung von Familienunternehmern — Mythos
oder Realitit?

1.1 Regionale Bindung von Familienunternehmern in Zeiten der
Globalisierung

L Familienunternehmen orientieren sich an tradierten Werten.

Dadurch sind sie am heimischen Standort verwurzelt und wah-

ren die Bestandsfestigkeit und Zukunftsfihigkeit des Unterneh-
«l

mens.

AREND KIRCHHOFF, geschiftsfiihrender Gesellschaf-
ter der Kirchhoff Holding

Dieses Zitat bringt eine gidngige Vorstellung tiber ein typisches Charakteristikum
von Familienunternehmern zum Ausdruck: Eine tiefe Verbundenheit mit dem
heimischen Standort des Unternehmens (im Folgenden in der vorliegenden Ar-
beit auch als regionale Bindung bezeichnet), die sowohl auf der Betonung von Tra-
ditionen wie auch auf einem ausgeprigten Verantwortungsbewusstsein gegen-
tiber der Region sowie dem dort beschiftigten Personal basiert. Diese Auffassung
wird von Familienunternehmern? selber geidufert?, aber regelmifig auch von
den Medien aufgegriffen* und in Kompendien {iber Familienunternehmen ver-
breitet.> Dennoch fillt auf, dass sich die einschligige Wissenschaft bislang nicht
explizit mit dieser Thematik beschiftigt hat. Die hdufig postulierte Standortver-
bundenheit von Familienunternehmern rangiert damit im Bereich der organisa-
tionalen Mythen, die als gingiges Allgemeinwissen eingestuft werden kénnen,
aber keiner wissenschaftlichen Validierung unterzogen wurden. Dennoch ist an-
zunehmen, dass einer solchen regionalen Bindung, sofern sie nicht nur als Mar-
ketingmafinahme von Familienunternehmen einzustufen ist, einige Relevanz
fiir die strategischen Entscheidungen in Familienunternehmen zugesprochen
werden kann, zumal sich in Zeiten der allgemein steigenden internationalen

Zitiert in einem Statement anldsslich der Pressekonferenz zur Studie , Die grofiten Familien-
unternehmen in Deutschland“ am 17.02.2010, Kirchhoff (2010), S. 3.

Werden in der vorliegenden Arbeit personenbezogene Bezeichnungen aus Griinden der bes-
seren Lesbarkeit lediglich in der madnnlichen oder weiblichen Form verwendet, so ist damit
stets auch das jeweils andere Geschlecht mit eingeschlossen.

3 Vgl. exemplarisch Oetker (2012) sowie Kirchhoff (2010).

*  Siehe bspw. Kinkartz (2012) und Béckenholt (2006).

> Vgl. Picot (2008), S. 5, Wimmer et al. (2005), S. 211.
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Ausrichtung von Unternehmen im Kontext der Globalisierung auch Familienun-
ternehmen den damit verbundenen Herausforderungen stellen miissen.

Die Globalisierung und zunehmende internationale Verflechtung geht im Zuge
der rasch fortschreitenden Vernetzung der Kommunikations- und Transport-
wege sowie einer Liberalisierung des Welthandels auch mit einer steigenden Mo-
bilitit der Produktionsfaktoren iiber nationale Grenzen hinweg einher.® Die (teil-
weise oder vollstindige) Aufgabe von Standorten im Heimatland eines
Unternehmens im Zusammenhang mit einer Verlegung von Arbeitsplitzen ins
arbeitskostengiinstigere Ausland betrifft dabei lingst nicht mehr nur 6ffentlich-
keitswirksame Verlagerungsfille grofRer, bérsennotierter Unternehmen wie No-
kia oder AEG,” sondern immer hiufiger auch mittelstindische Unternehmen,
unter denen sich viele familiengefiihrte Unternehmen befinden.® Diese Entwick-
lung beruht auf der einen Seite auf den vielfiltigen Moglichkeiten, die die Globa-
lisierung auch kleinen und mittelstindischen Unternehmen fiir grenziiber-
schreitende unternehmerische Aktivititen bietet, auf der anderen Seite aber auch
auf der dadurch zunehmenden Intensivierung des Wettbewerbs auf den heimi-
schen Mirkten, die ,dazu fithrt, dass Unternehmensstrategien auch von Unter-
nehmen zu iiberdenken sind, die ausschlieflich auf dem regionalen oder auf
dem nationalen Markt titig sind, die also lokal verankert und titig bleiben.“?

Angesichts dieser globalisierungsbedingten Herausforderungen steigt folglich
auch fiir viele Familienunternehmen die Notwendigkeit, ihre Wertschopfungs-
ketten international zu optimieren und die komparativen Vorteile der internatio-
nalen Arbeitsteilung im Rahmen von Arbeits- oder Produktionsverlagerungen
auszunutzen, um ihre Wettbewerbsfihigkeit zu erhalten.!® Die zuvor skizzierte
charakteristische Standortverbundenheit von Familienunternehmern stellt diese
dabei vor besondere Herausforderungen:

,Bei aller Flexibilitit und Risikobereitschaft der Unternehmensfithrungen sowie ihrer Be-
reitschaft, ihre Geschiftsmodelle immer wieder neu zu hinterfragen, sehen sich die Fa-

6 Vgl. Picot (2008), S. 8f.

7 Vgl. Ziegler (2008), S.12.

8 Vgl. Theurl (2007), S. 103, Picot (2008), S. 9, Kinkel/ Lay/ Maloca (2004), S. 5, Réhl (2008),
S. 68.

9 Theurl (2007), S. 107, siehe hierzu auch Picot (2008), S. 9, Claver Cortés/ Rienda Garcia/
Quer Ramoén (2006), S. 12, Hardock (2000), S. 1f, Liang/ Wang/ Cui (2014), S. 126.

19 vgl. Theurl (2007), S. 121f, Picot (2008), S. 10, Nieto/ Rodriguez (2011), S. 345.
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milienunternehmen immer stirker in dem zunehmenden Widerstreit, zwischen der Be-
wahrung langjihriger Tradition und dem Neuen abzuwigen und die richtigen Entschei-
dungen zu treffen.“!!

Aus diesem Grund liegt die Vermutung nahe, dass Familienunternehmer in ho-
herem Mafle einem Spannungsfeld zwischen vom Markt geforderter Effizienz
auf der einen Seite und regionaler Verbundenheit auf der anderen Seite unter-
worfen sind als angestellte Manager borsennotierter Publikumsgesellschaften
und dass sich diese Widerspriiche gerade im Fall von Entscheidungen tiber die
Gestaltung von Wertschopfungsprozessen, die die grenziibergreifende Ressour-
cenallokation betreffen und sich damit auch auf die Situation am Heimatstandort
auswirken, bemerkbar machen konnen.12

Gleichzeitig kann konstatiert werden, dass diese besondere Problematik keine
unternehmerische Randgruppe betrifft, sondern eine Gruppe von Unternehmen,
die in den meisten Lindern einen grof3en Anteil aller registrierten Unternehmen
ausmachen und die schon allein deshalb einen entscheidenden Beitrag zur Wirt-
schaftskraft ihrer Linder leisten.!® Dabei variieren in den meisten Publikationen
je nach zugrundegelegter Definition die Anteile an der Gesamtzahl aller Unter-
nehmen, die Familienunternehmen in Westeuropa zugeschrieben werden, zwi-
schen 70% und 95%.* Im Zuge der zunehmenden Kapitalmarktorientierung des
vergangenen Jahrhunderts galten Familienunternehmen dennoch lange Zeit als
zu wenig anpassungsfihig und schlecht geriistet fiir die Zukunft.!> Inzwischen
hat sich allerdings diese Sicht, auch bedingt durch die jingsten Wirtschafts- und
Finanzkrisen, gewandelt, und Familienunternehmen werden vor allem in der
medialen Berichterstattung wieder in einem deutlich positiveren Licht gesehen
und als ,Hoffnungstriger einer gesunden Wirtschaftsentwicklung“!® gepriesen:

11 Picot (2008), S. 10.

12 ygl. Rohl (2008), S. 68.

13 Vgl. James/ Jennings/ Breitkreuz (2012), S. 91, Smyrnios/ Tanewski/ Romano (1998), S. 49,
Hoopes/ Miller (2006), S. 90.

4 Vgl. Smyrnios/ Tanewski/ Romano (1998), S. 49; Réhl (2008) geht von einem Anteil von Fa-
milienunternehmen an den deutschen Industrieunternehmen von 88% aus, siehe S. 12;
Colli/ Fernandez Pérez/ Rose (2003) beziffern den Anteil an deutschen Familienunterneh-
men auf 80%, den an spanischen Familienunternehmen auf 71% aller Unternehmen im je-
weiligen Land, siehe S. 29.

15 Vgl. Salvato/ Aldrich (2012), S. 125ff, Simon/ Wimmer/ Groth (2012), S. 232f.

16 Wimmer et al. (2005), S. V, siehe hierzu auch die Ausfithrungen von Wiklund (2006), S. 804.
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,Das familiengefithrte Unternehmen bildet in der 6ffentlichen Wahrnehmung den Ge-
genpol zum ,anonymen‘ managergefiithrten Unternehmen, tiblicherweise ein Grofunter-
nehmen oder Konzern. Da Letzteres nicht zuletzt aufgrund der in den Medien vorherr-
schenden Berichterstattung iiber den Abbau von Arbeitsplitzen an inlindischen
Standorten diffuse Angste einer Fremdbestimmung und eines Ausgeliefertseins gegen-
tiber den Kriften der Globalisierung auslost, ist der Begriff Familienunternehmen heute
iiberwiegend positiv besetzt.“!

Diese Entwicklung spiegelt sich auch in der Wissenschaft wider, indem die For-
schung iiber Familienunternehmen im Rahmen der Management- und Organi-
sationsforschung in den vergangenen Jahren stark zugenommen hat.!® Umso
mehr verwundert es, dass es in der einschligigen Literatur bislang an einer kriti-
schen Aufarbeitung des im Alltagswissen iiber Familienunternehmen so stark
verankerten Phinomens der regionalen Bindung von Familien-unternehmern

fehlt.

1.2 Regionale Bindung in Familienunternehmen als wissenschaftlich
unzureichend reflektiertes Phianomen

Die Erforschung von Familienunternehmen als Unternehmensform mit eigenen
Charakteristika und Besonderheiten in Abgrenzung zu borsennotierten Publi-
kumsgesellschaften ist noch vergleichsweise jung. Vor 1980 wurden Familienun-
ternehmen in der Regel in der Kategorie der kleinen und mittleren Unternehmen
(,KMU*) untersucht, wobei nur auf das Kriterium der Gréf3e und der daraus re-
sultierenden Besonderheiten als Abgrenzung zu anderen Unternehmen verwie-
sen wurde. Anfang der 80er Jahre des vergangenen Jahrhunderts begann sich die
Management- und Organisationsforschung fiir die Organisationsform Familien-
unternehmen als eigenstidndiges Forschungsobjekt zu interessieren, doch erst ab
Mitte der 90er Jahre nahm die Anzahl der Publikationen zu Familienunterneh-
men deutlich zu.!® Seither stieg das wissenschaftliche Interesse fiir dieses For-
schungsfeld stetig.?’

In Deutschland wie auch im angloamerikanischen Raum konzentrierte sich die
Forschung lange Zeit auf das Thema der Nachfolgeregelung in Familienunter-
nehmen und lieR andere Themen unberiicksichtigt.?! Mit der Ausweitung und
der Etablierung der Familienunternehmensforschung erschien in den letzten

7" Réhl (2008), S. 6.

18 Vgl. Salvato/ Aldrich (2012), S. 125ff.
19 vgl. Bird et al. (2002), S. 337f.

20 Vgl. Sharma (2004), S. 1f.

21 vgl. Klein (2000b), S. 157.
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Jahren international eine groflere Bandbreite an Studien, die auch andere The-
men behandeln. Dabei sind fiir die Begriindung der theoretischen Relevanz der
vorliegenden Arbeit in erster Linie Untersuchungen iiber das Internationalisie-
rungsverhalten von Familienunternehmen interessant sowie die verstirkten Be-
mithungen in den letzten Jahren, die Theoriebildung in der Forschung iiber Fa-
milienunternehmen vor allem im Bereich des Strategischen Managements
voranzutreiben. Auch die bislang zu wenig erfolgte Konzentration auf Familien-
unternehmen im Zusammenhang mit Untersuchungen zur Verlagerung von

Wertschopfungsstufen ins Ausland begriindet den Forschungsbedarf auf diesem
Feld.

1.2.1 Nicht-finanzielle Ziele im Fokus der Familienunternehmensforschung

Neuere Fachbeitrige bemiihen sich darum, die Theoriebildung iiber Familienun-
ternehmen voranzutreiben und dabei die Frage zu untersuchen, in welchen cha-
rakteristischen Merkmalen sich Familienunternehmen von boérsennotierten Pub-
likumsgesellschaften unterscheiden und wie sich diese Unterschiede auf die
Formulierung, den Inhalt und die Implementierung von Strategien in Familien-
unternehmen auswirken.?? In diesem Zusammenhang wurde eine Reihe von
Beitrigen veroffentlicht, die den Fokus zunehmend auf nicht-finanzielle Ziele in Fa-
milienunternehmen legen und diese mit fiir Familienunternehmen typische
Charakteristika und Ressourcen verkniipfen.?? Darunter werden diejenigen Ziele
in Unternehmen verstanden, deren Zielinhalt nicht gewinn-, rentabilitits- oder
kostenorientierte Aspekte betrifft, sondern sich auf nicht-monetire Thematiken
sowohl sozialer wie teilweise auch 6kologischer Ausrichtung bezieht und in Fa-
milienunternehmen eng mit der Unternehmerfamilie zusammenhingt.?*

22 Siehe Berrone/ Cruz/ Gomez-Mejia (2012), S. 258. Einen guten Uberblick {iber den Stand der
Forschung geben diesbeziiglich auch Gedajlovic et al. (2012), Chrisman et al. (2010) sowie
Chrisman/ Steier/ Chua (2008).

2 Vgl. Chrisman et al. (2010), S. 21.

24 Siehe auch die Untersuchungen zu family-centered goals von Chrisman et al. (2012), Kotlar/
Massis (2013), McKenny et al. (2012) und Memili/ Welsh/ Luthans (2013). Zur Abgrenzung
von Skonomischen, sozialen und 6kologischen Zielen vgl. Wohe/ Déring (2013), S. 66ff. Da
das Wirtschaftlichkeitsprinzip zunichst keine Aussagen tiber die Motive des wirtschaftlichen
Handelns trifft, sondern nur iiber die Art des Mitteleinsatzes zur Bediirfnisbefriedigung,
wird in der vorliegenden Arbeit, anders als in anderen einschlagigen Publikationen, an dieser
Stelle nicht von nicht-6konomischen, sondern von nicht-finanziellen Zielen gesprochen.
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Verschiedene Erkldrungsansitze widmen sich dabei der Untersuchung von nicht
in erster Linie an monetiren Aspekten ausgerichteten Zielen in Familienunter-
nehmen und ihrer Auswirkungen auf unternehmerische Entscheidungen. Unter
dem aktuell vieldiskutierten Konstrukt socioemotional wealth (SEW) subsumieren
verschiedene Autoren vorrangig emotionale Werte und Bindungsaspekte?®, die in
Familienunternehmen dazu dienen, die affektiven Bediirfnisse der Eigentiimer-
familie zu befriedigen und die von dieser deshalb in strategische Entscheidungen
mit einbezogen werden.?®

»SEW characterizes the non-economic and emotional value associated with a family firm

that serves to meet the family’s affective needs like identity, influence, and perpetuation
of the family dynasty.“?’

Der SEW-Ansatz basiert sowohl auf der verhaltenswissenschaftlichen Agentur-
theorie wie auch auf den systemtheoretischen Erkenntnissen aus der Familien-
unternehmensforschung.?® Er verweist als mehrdimensionales Konzept unter
anderem auf Elemente, die auch als Komponenten regionaler Bindung gegen-
titber dem Heimatstandort des Unternehmens aufgefasst werden konnen. In die-
sem Sinne thematisiert dieser Ansatz beispielsweise einen verantwortungsvollen
Umgang mit den Angestellten in Familienunternehmen, die Einbettung in und
die Unterstiitzung der lokalen Gemeinschaft oder auch vertrauensbasierte Bezie-
hungen zu Lieferanten, Kunden und teilweise auch Angestellten??, die als ,bin-
ding social ties“*® die Entscheidungsprozesse in Familienunternehmen beein-
flussen und auch nichtfamiliiren stakeholdern zugute kommen kénnen.3!

3 Wihrend in der sozialpsychologischen Forschung bereits frith angenommen wurde, dass

Einstellungen und Wertorientierungen das Sozialverhalten von Individuen beeinflussen
(siehe hierzu Metz-Gockel (1996), S. 12) nahm in der Betriebswirtschaftslehre die Erfor-
schung von soft facts wie den Werten von Entscheidungstrigern in Unternehmen erst mit der
wachsenden Bedeutung der Verhaltenswissenschaften in den Wirtschaftswissenschaften zu,
siehe Klein (1991), S. 13 sowie Rothenberger (1992), S. 17.

26 Vgl. Holt (2012), S. 1147 und Berrone/ Cruz/ Gomez-Mejia (2012), S. 259 sowie zu socioeno-
tional wealth generell Berrone et al. (2010), Cennamo et al. (2012), DeTienne/ Chirico (2013),
Kellermanns/ Eddleston/ Zellweger (2012), Le Breton-Miller/ Miller (2013), Pazzaglia/
Mengoli/ Sapienza (2013), Zellweger/ Dehlen (2012) sowie Zellweger et al. (2013).

27" Kellermanns/ Eddleston/ Zellweger (2012), S. 1176.

8 Vgl. Berrone/ Cruz/ Gomez-Mejia (2012), S. 260f.

2 Vgl. Zellweger/ Dehlen (2012), S. 232 sowie Berrone/ Cruz/ Gomez-Mejia (2012), S. 263.

30 Berrone/ Cruz/ Gomez-Mejia (2012), S. 259.

31 Vgl. Zellweger/ Dehlen (2012), S. 232.
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Auch andere Konzepte riicken nicht-finanzielle Aspekte in Familienunterneh-
men in den Vordergrund. MCKENNY, SHORT ET AL untersuchen beispielsweise
den Zusammenhang von Traditionen und Symbolen mit den Zielen in Familien-
unternehmen.?? Unter dem Stichwort emotional ownership bzw. psychological ow-
nership werden dagegen psychologische, vorrangig affektive Aspekte der Eigentii-
merschaft in Familienunternehmen thematisiert,®® die sich sowohl auf die
Unternehmensnachfolge wie auch generell auf das Stakeholderverhalten in die-
sen Unternehmen auswirken. Dariiber hinaus sind immer hiufiger Untersu-
chungen vorzufinden, die sich auf ethische Aspekte in Familienunternehmen be-
ziehen und unter den Schlagworten Corporate Social Responsibility in Familien-
unternehmen bzw. responsible ownership die besondere Rolle der Eigentiimerfami-
lien im Hinblick auf sozialverantwortliches Handeln hervorheben.>* Andere Un-
tersuchungen widmen sich der Frage, ob sich in Familienunternehmen aufgrund
der Einheit von Eigentum und Management eine stirkere Stewardship-Orientie-
rung findet als in borsennotierten Publikumsgesellschaften und wie sich diese
auf das Strategische Management auswirken kann, da hier angenommen wird,
dass Entscheidungstriager in Familienunternehmen, die gleichzeitig Mitglied der
Unternehmerfamilie sind, typischerweise als intrinsisch motivierte Treuhidnder
agieren, die nicht in erster Linie individuelle Ziele, sondern die Weiterentwick-
lung des Unternehmens in den Mittelpunkt ihres Handelns stellen.

All diese Ansitze eint die Annahme, dass in Familienunternehmen aufgrund be-
stimmter struktureller Charakteristika hidufiger als in borsennotierten Publi-
kumsgesellschaften nicht-finanzielle Aspekte in unternehmerische Entschei-
dungsprozesse einflieffen, ,making organizational processes highly ambiguous
compared to those of nonfamily firms.“3¢ Gleichwohl kann konstatiert werden,
dass dieses Forschungsfeld erst am Anfang steht und vor allem die sozialen und

32 Vgl. McKenny et al. (2012), S. 299.

33 Siehe Bjérnberg/ Nicholson (2012), S. 377ffund Stamm (2012), S. 225f sowie die Studien von

Bernhard (2011), Rantanen/ Jussila (2011) und Sieger/ Bernhard/ Frey (2011).

Siehe hierzu die Untersuchungen von Lambrecht/ Uhlaner (2005), Déniz Déniz/ Cabrera

Suarez (2005), O'Boyle/ Rutherford/ Pollack (2010), Jaffe (2014), Dyer/ Whetten (2006) sowie

Gallo (2004).

3> Vgl. dazu Zahra et al. (2008), sowie Miller/ Le Breton-Miller/ Scholnick (2008), Simon et al.
(2012) sowie Eddleston (2008), Eddleston/ Kellermanns (2007); zur Stewardship-Theorie des
Managements generell siehe Donaldson/ Davis (1991) sowie Davis/ Schoorman/ Donaldson
(1997).

36 Kotlar/ Massis (2013), S. 1265.
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emotionalen familienunternehmenstypischen Aspekte und ihre Auswirkungen
noch nicht hinreichend untersucht wurden.?” Zudem besteht zwar inzwischen
ein Konsens hinsichtlich der generellen Bedeutung von nicht-monetiren Werten
und Zielen in Familienunternehmen, und auch die Bedeutung von kulturellen
Kontexten wird in diesem Zusammenhang immer wieder hervorgehoben,* den-
noch mangelt es bislang an kulturvergleichenden Studien, die kulturelle Ein-
fliisse auf nicht-finanzielle Ziele und die damit verbundenen Auswirkungen in
Familienunternehmen untersuchen. Elemente regionaler Bindung von Familien-
unternehmern werden zwar im Rahmen des socioemotional wealth-Ansatzes ge-
streift, wurden aber bislang nicht als eigenstindiges Konstrukt in Familienunter-
nehmen behandelt.

1.2.2 Die Internationalisierung von Familienunternehmen im Spiegel der
Debatte um nicht-finanzielle Einflussfaktoren

In einem der ersten Artikel iiber die Internationalisierung von Familienunterneh-
men beschrieben GALLO UND SVEEN in einer theoretischen Studie die Faktoren,
die das Internationalisierungsverhalten von Familienunternehmen beeinflussen.
Sie bezogen sich dabei auf Unternehmen, die sich vollstindig oder zumindest
iiberwiegend im Eigentum einer Unternehmerfamilie befinden und deren Mit-
glieder tiber die Geschiftsfithrung auch die wichtigsten Entscheidungen des Un-
ternehmens treffen.>® Seither wurden verschiedene Untersuchungen publiziert,
die sich mit der Internationalisierung von Familienunternehmen auseinander-
setzen. Dennoch kann der diesbeziigliche Wissensstand immer noch als unzu-
linglich eingeschitzt werden.*® Die Mehrzahl der Studien zum Internationalisie-
rungsverhalten von Familienunternehmen befasst sich mit einem Vergleich von

37 Siehe Berrone/ Cruz/ Gomez-Mejia (2012), S. 258 sowie 263.

38 Siehe beispielsweise Fletcher/ Melin/ Gimeno (2012), S. 127ff sowie hinsichtlich der Forde-
rung, Familienunternehmen generell im kulturellen Kontext zu untersuchen, Colli/
Fernandez Pérez/ Rose (2003), S. 28.

39 Siehe Gallo/ Sveen (1991), S. 181f. Im Artikel finden sich keine expliziten Angaben zu den
Ursprungslindern der Familienunternehmen bzw. den Ziellindern der Internationalisie-
rung, die angegebenen Fille beziehen sich aber iberwiegend auf Internationalisierungspro-
zesse in spanischen Familienunternehmen, siehe auch S. 184ff.

40" Vgl. Banalieva/ Eddleston (2011), S. 1060 sowie Liang/ Wang/ Cui (2014), S. 126; siehe iiber-
blicksartig zu Untersuchungen zur Internationalisierung von Familienunternehmen auch
Kontinen/ Ojala (2010) sowie Pukall/ Calabro (2014). Heterogene Ergebnisse der Studien las-
sen sich teilweise mit den Unterschieden in der Abgrenzung von Familienunternehmen be-
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Familienunternehmen und bérsennotierten Publikumsgesellschaften*! bzw. legt
den Fokus auf den hiufig empirisch festgestellten geringeren Internationalisie-
rungsgrad von Familienunternehmen und mégliche Ursachen dafiir.*? Als Inter-
nationalisierungshemmnisse werden unter anderem Aspekte wie ein moglicher
Verlust von Familienkontrolle sowie Risikoerwigungen genannt.*?

Die Rolle der Entscheidungstriger in Internationalisierungprozessen in Fami-
lienunternehmen wurde dagegen bislang vergleichsweise selten untersucht,** in
den wenigen Studien dazu werden vorrangig Internationalisierungsentscheidun-
gen von externen Geschiftsfithrern und Familienunternehmern verglichen.* Al-
lerdings zeigt sich hier die Tendenz, dass auch auf dem Feld der Forschung zu
Internationalisierungsprozessen in Familienunternehmen ein zunehmender Fo-
kus auf Theorien aus der Sozialpsychologie bzw. der kognitiven Psychologie ge-
legt wird*® und socioemotional wealth sowie auch andere nicht-finanzielle Faktoren
neben den gingigen 6konomischen Komponenten auch hier immer stirker in
den Fokus der Aufmerksambkeit riicken und als ein mogliches Internationalisie-
rungshemmnis in Familienunternehmen identifiziert werden.*’

Bislang unterblieben dabei im Zuge der Forschung iiber die Internationalisie-
rung von Familienunternehmen Untersuchungen zur Thematik der Verlagerung
von Wertschopfungsaktivititen ins Ausland. Verschiedene Studien iiber den
kompletten Riickbau von Wertschopfungsaktivititen in Familienunternehmen
im Rahmen von Desinvestitionsprozessen weisen allerdings auch hier auf die
Rolle von nicht-finanziellen, in erster Linie emotionalen und sozialen Aspekten

griinden, wobei in den meisten Untersuchungen in Familienunternehmen ein Mindestpro-

zentsatz des Eigentums in Hand einer Unternehmerfamilie liegen sowie mindestens ein

Mitglied dieser Familie auch in der Geschiftsfithrung des Unternehmens titig sein muss,

um als Familienunternehmen bezeichnet zu werden, siehe auch Pukall/Calabro (2014), S.

104 und 107.

Vgl. die Untersuchungen von Claver Cortés/ Rienda Garcia/ Quer Ramén (2006), Donckels/

Aerts (1998).

#2 Vgl. Fernandez/ Nieto (2005), Fernandez/ Nieto (2006), Menendez-Requejo (2005), Casillas/
Acedo (2005), Gallo/ Garcia-Pont (1996), Okoroafo/ Kaye (1999), Fléren (2001), Sciascia et al.
(2012) sowie Oesterle/ Richta (2011).

3 Vgl. Gomez-Mejia/ Makri/ Larraza Kintana (2010), S. 223f.

* Vgl. Banalieva/ Eddleston (2011), S. 1061.

# Vgl. die Untersuchungen von Arregle et al. (2012), Holt (2012), und Banalieva/ Eddleston
(2011).

4 Vgl. Holt (2012), S. 1146.

+7 Vgl. Holt (2012), S. 1147f, Gomez-Mejia/ Makri/ Larraza Kintana (2010), S. 224.
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in diesen Entscheidungsprozessen hin*® und lassen aus diesem Grund vermuten,
dass auch im Rahmen von Verlagerungsentscheidungen in Familienunterneh-
men nicht-finanzielle Faktoren, zu denen die regionale Bindung der Entschei-
dungstriager gezihlt werden kann, eine Rolle spielen kénnen. Auch Untersu-
chungen zu den Determinanten von Verlagerungsprozessen, die sich allerdings
nicht spezifisch auf Familienunternehmen beziehen, aber ebenfalls soziopsycho-
logische Verlagerungshemmnisse konstatieren, stirken diese Annahme.*

Somit ist festzustellen, dass in der einschlidgigen Literatur inzwischen ein Kon-
sens besteht, dass Familienunternehmen im Hinblick auf Internationalisierungs-
prozesse besonderen Bedingungen unterliegen, allerdings sind die genauen Ur-
sachen und Effekte in diesem Zusammenhang unklar.>® Aus diesem Grund
wurden von verschiedenen Autoren bereits in der Vergangenheit ausfiihrlichere
qualitative Untersuchungen des Internationalisierungsverhaltens von Familien-
unternehmen gefordert,”! die auch die Rolle von sozialen und emotionalen Fak-
toren in diesen Unternehmen beinhalten.>2

1.2.3 Kenntnisstand zur Verlagerung von Wertschépfungsaktivititen ins Ausland
in Familienunternehmen

SchlieRlich ist noch die Gruppe der Fachbeitrige zu erwihnen, die sich sowohl
volks- wie auch betriebswirtschaftlich mit dem Thema der Produktions- oder Ar-
beitsplatzverlagerung ins Ausland auseinandersetzen. Dieses in den letzten Jah-
ren stark debattierte Thema®? fand als wichtiger, oft auch politisch aufgeladener
Aspekt der Globalisierung Eingang in eine Vielzahl von Publikationen, die inter-
national auch unter dem Stichwort offshoring firmieren.>* Hier finden sich sowohl

8 Siehe Sharma/ Manikutty (2005), S. 294ff sowie Praet (2013), S. 34f.

# Siehe Hardock (2000), S. 133ff; auch Schréder (2011) spricht in seiner soziologisch ausge-
richteten Untersuchung zu Produktionsverlagerungen solche soziopsychologischen Fakto-
ren an, siehe S. 20.

30 Vgl. Arregle et al. (2012), S. 1116.

51 Vgl. Graves/ Thomas (2004), S. 21 sowie Litz (1997), S. 65.

52 Siehe Sharma/ Manikutty (2005), S. 306 sowie Pukall/ Calabrd (2014), S. 119.

53 Siehe Musteen/ Ahsan (2013), S. 421.

>* Der Begriff offshoring schliet hier interne und externe Aktivititen ein und bezieht sich nicht
nur auf reine Verlagerungstitigkeiten innerhalb des Unternehmensverbundes (captive offsho-
ring), sondern unter dem Terminus des offshore outsourcing auch auf Auslagerungen von
Wertschopfungsaktivititen an Drittfirmen, siehe hierzu Nieto/ Rodriguez (2011), S. 346f so-
wie Hecker (2009), S. 629f.
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makrodkonomische Studien, die die Arbeitsplatzeffekte von Auslandsinvestitio-
nen untersuchen,” wie auch Publikationen, die sich primir mit Offshoringstra-
tegien und -praktiken sowie damit verbundenen Erfolgsfaktoren in Unterneh-
men beschiftigen.’® Wihrend noch vor einigen Jahren dabei vor allem die
Verlagerung der Produktion ins Ausland besprochen wurde, beziehen sich in den
letzten Jahren zunehmend Untersuchungen unter dem Stichwort Next Genera-
tion Offshoring oder Offshoring 2.0 auf die Verlagerung von Dienstleistungen ins
Ausland, so etwa I'T- und Finanzdienstleistungen oder auch ganzer F&E-Abtei-
lungen.>” Studien iiber die Herausforderung von Arbeitsplatzverlagerungen in
kleinen- und mittelstindischen Unternehmen finden sich bedeutend seltener.
Insbesondere hinsichtlich des Umgangs und der Auswirkungen von Verlagerun-
gen in Familienunternehmen bestehen noch grofRe Wissensliicken,’® obwohl all-
gemein konstatiert wird, dass dieser Trend vor dem Hintergrund globaler Absatz-
mirkte und eines gestiegenen internationalen Wettbewerbs inzwischen auch
mittelstindische Unternehmen betrifft.>® Die Untersuchungen hierzu befassen
sich zudem in erster Linie mit 6konomischen Determinanten des Verlagerungs-
prozesses, nicht-finanzielle Einflussfaktoren wurden bislang in diesem Zusam-
menhang kaum untersucht.®® Lediglich die Studie von HARDOCK zu Determinan-
ten von Produktionsverlagerungen beriicksichtigt auch nicht-finanzielle
Einflussfaktoren im Sinne von psycho-sozialen Verlagerungsbarrieren. Diesen

5> Siehe hierzu exemplarisch Pfliiger et al. (2013), Agarwal (1996), Beyfu3/ Eggert (2000), Dietz/

Prozsenko/ Vincentz (2001), Ziegler (2008), Farrell (2004), Henneberger/ Graf (1997), Seidel

(2004) und Kinkel/ Jung Erceg/ Lay (2002).

Siehe beispielsweise Hutzschenreuter/ Lewin/ Dresel (2011), Manning/ Lewin/ Schuerch

(2011), Moller Larsen/ Manning/ Pedersen (2011), DuBois/ Toyne/ Oliff (1993), Coucke/

Sleuwaegen (2008), Ensign (2007), Hutzschenreuter/ Dresel/ Ressler (2007), Specht/ Lutz

(2007), Kumar/ Van Fenema/ von Glinow (2009) und Jahns/ Hertmann/ Bals (2007).

57 Vgl. Hahn/ Bunyaratavej/ Doh (2011), Lewin/ Couto (2007), Manning/ Massini/ Lewin

(2008), Nieto/ Rodriguez (2011), S. 345f sowie Couto et al. (2007).

Als einer von wenigen Autoren bezieht sich Schulte (2002) in seinem Werk tiber Riickverla-

gerungen explizit auf die Standortentscheidungen von kleinen und mittleren Unternehmen.

Auch Hecker (2009) untersucht Offshoring und Outsourcing in mittelstindischen Unterneh-

men. Becker/ Brenner (2003) sprechen in ihrer explorativen Studie tiber Personalfreisetzun-

gen in Familienunternehmen die dieser Unternehmensform innewohnenden typischen

Schwierigkeiten mit dem Thema an und verweisen auf die Notwendigkeit weitergehender

Untersuchungen in diesem Feld.

59 Siehe Hecker (2009), S. 629.

80 Vgl. hierzu beispielsweise die Studie von Hecker (2009) zu Determinanten von Offshore-
Outsourcing-Aktivititen des deutschen Mittelstands, die rein 6konomische Kalkiile unter-
sucht.
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wird eine betridchtliche Erklarungskraft in der Verlagerungsentscheidung zuge-
sprochen, weshalb hier die Forderung nach intensiveren Forschungsbemiihun-
gen auf diesem Feld ausgesprochen wird.%!

Summa summarum lasst sich konstatieren, dass in den verschiedenen Themen-
feldern, die in das Thema der vorliegenden Arbeit hineinspielen, zwar erste For-
schungsanstrengungen unternommen wurden, aber dennoch die Notwendigkeit
einer weiteren, intensiveren Bearbeitung der einzelnen Themenbereiche besteht.
Obwohl in zahlreichen Untersuchungen zu Familienunternehmen deutlich wird,
dass sich der Faktor Familie in verschiedensten Bereichen auf das Strategische
Management in diesen Unternehmen auswirken kann, bleiben dennoch das Aus-
maf und die Wechselwirkungen dieses Einflusses aufgrund seiner Komplexitit
und oftmals nur indirekten Wirkung unklar. In diesem Zusammenhang wurde
in den letzten Jahren ein zunehmender Fokus auf nicht-finanzielle Ziele in Fami-
lienunternehmen und deren Einfluss in Entscheidungssituationen gelegt. Den-
noch steht die Forschung hier erst am Anfang und es besteht weiterer For-
schungsbedarf zur Verringerung dieses Wissensdefizits, gerade auch im
Hinblick auf nicht-finanzielle Einflussfaktoren auf Internationalisierungsent-
scheidungen von Familienunternehmen.

1.3 Zielsetzung der Untersuchung

Die oben skizzierten Uberlegungen werden zum Anlass genommen, um auf der
einen Seite einen Beitrag zur Aufarbeitung der umrissenen Forschungsliicke zu
leisten, auf der anderen Seite aber auch einen in den Medien und in der 6ffentli-
chen Meinung immer wieder geduflerten Mythos von Familienunternehmen wis-
senschaftlich zu untersuchen. Dazu wird in der vorliegenden Arbeit das Kon-
strukt der regionalen Bindung von Familienunternehmern analysiert, das in seinen
Komponenten Parallelen zum Ansatz des socioemotional wealth®® aufweist, aber
bislang als eigenstindiges Konstrukt keinen Eingang in die einschligige For-
schung tiber Familienunternehmen fand. Regionale Bindung soll dabei sowohl
theoretisch wie auch empirisch eingeordnet sowie anhand ihres Einflusses auf
Entscheidungsprozesse zur Verlagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland unter-
sucht werden.

61 Vgl. Hardock (2000), S. 133ff, 251 sowie 291f.
62 Siehe Zellweger et al. (2013), S. 232 sowie Berrone/ Cruz/ Gomez-Mejia (2012), S. 259.
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Somit besteht das erste Teilziel der vorliegenden Arbeit darin, anhand verschiede-
ner theoretischer Stromungen die Besonderheiten von Familienunternehmen in
Abgrenzung zu borsennotierten Publikumsgesellschaften herauszuarbeiten und
im Hinblick auf die Familienunternehmen unterstellte regionale Bindung theo-
retisch zu tiberpriifen. Dariiber hinaus soll eine theoretische Bestimmung und
Einordnung des Konstruktes der regionalen Bindung erfolgen sowie ein analyti-
scher Bezugsrahmen zur Untersuchung von regionaler Bindung der Familien-
unternehmer im Rahmen von Arbeitsplatzverlagerungsentscheidungen ins Aus-
land in Zusammenspiel mit weiteren Einflussfaktoren erarbeitet werden.

Als zweites Teilziel der Arbeit soll anhand einer empirischen Untersuchung das
Konstrukt der regionalen Bindung weiter ausdifferenziert sowie die Rolle von re-
gionaler Bindung der Familienunternehmer in unternehmerischen Entschei-
dungsprozessen zur Verlagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland im Zusammen-
hang mit weiteren Einflussfaktoren beleuchtet werden. Da Besonderheiten in
Familienunternehmen in Abgrenzung zu bérsennotierten Publikumsgesellschaf-
ten in erster Linie mit dem Einfluss von familiensystemischen Eigenschaften auf
die Unternehmensfithrung erkliart werden, erscheint es aufgrund der sich in in-
dividualistischen im Gegensatz zu kollektivistischen Gesellschaften ergebenden
Unterschiede sinnvoll, eine lindervergleichende Untersuchung durchzufiihren,
die sowohl Fille aus eher individualistisch wie auch kollektivistisch geprigten
Kontexten einbezieht. Aus diesem Grund wird eine lindervergleichende Unter-
suchung in Deutschland und Spanien durchgefiihrt, die dazu beitragen soll, auch
die Auswirkungen landeskultureller Faktoren auf die regionale Bindung der Fa-
milienunternehmer in Verlagerungsentscheidungen zu berticksichtigen. Die da-
bei gewonnenen Erkenntnisse sollen schlief}lich sowohl beziiglich der Auswir-
kungen auf die theoretische Anniherung an Familienunternehmen wie auch
hinsichtlich unternehmenspraktischer Implikationen tiberpriift werden.

Die vorliegende Studie kann damit dazu beitragen, das Wissen um nicht-finanzi-
elle Einflussfaktoren in unternehmerischen Entscheidungsprozessen in Fami-
lienunternehmen auf eine breitere Basis zu stellen und die einzelnen, in der
Ubersicht zum aktuellen Stand der Forschung in Kapitel 1.2 skizzierten Themen-
bereiche zu einer Untersuchung {iber den Umgang mit Arbeitsplatzverlagerun-
gen in Familienunternehmen und die Bedeutung von regionaler Bindung der Fa-
milienunternehmer in diesem Zusammenhang zusammenzufiihren.
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1.4 Aufbau der Arbeit

Im weiteren Verlauf sollen zunichst die theoretischen und begrifflichen Grund-
lagen der vorliegenden Arbeit erortert sowie ein analytischer Bezugsrahmen fiir
die empirische Untersuchung erarbeitet werden. Aus diesem Grund erfolgen in
Kapitel 2.1 eine definitorische Bestimmung des hiufig uneinheitlich verwende-
ten Terminus ,Familienunternehmen® und eine Abgrenzung dieses Unterneh-
menstypus von ,borsennotierten Publikumsgesellschaften“ sowie eine Diskus-
sion der organisatorischen Besonderheiten von Familienunternehmen unter
dem Blickwinkel systemtheoretischer und institutionenékonomischer Ansitze.

In Kapitel 2.2 wird darauthin das in der vorliegenden Arbeit zu untersuchende
Konstrukt der regionalen Bindung eingefiihrt, wobei fiir die begriffliche Explizie-
rung und inhaltliche Prizisierung dieses Phianomens auf die Erkenntnisse aus
der organisationalen Commitment-forschung zuriickgegriften wird. Unter Be-
riicksichtung der gewonnenen theoretischen Einblicke werden im Anschluss da-
ran die daraus resultierenden Annahmen in Zusammenhang mit regionaler Bin-
dung von Familienunternehmern sowie regionale Bindung und kulturellen
Unterschieden erarbeitet.

Weiterhin werden in Kapitel 2.3 eine inhaltliche Begriffsbestimmung des Termi-
nus der ,internationalen Arbeitsplatzverlagerung“ vorgenommen sowie die der
Arbeit zugrundeliegenden Rationalititsannahmen im Entscheidungsprozess dis-
kutiert, bevor in Kapitel 2.4 ein konzeptioneller Bezugsrahmen fiir die Analyse
von Arbeitsplatzverlagerungsentscheidungen erarbeitet wird, der im Rahmen ei-
nes Input-Throughput-Output-Modells verschiedene Einflussfaktoren des unter-
nehmerischen Entscheidungsprozesses zu Arbeitsplatzverlagerungen integriert
und das Konstrukt der regionalen Bindung als einer der Faktoren in diesen Zu-
sammenhang einbettet. Dabei werden, sofern moglich, erste Vorannahmen in
Bezug auf wechselseitige Beziehungen zwischen regionaler Bindung und den an-
deren Einflussfaktoren des Analysemodells erortert.

Vor der Darstellung der Ergebnisse der empirischen Untersuchung ist es in Ka-
pitel 3 der Arbeit zunichst notwendig, die methodischen Uberlegungen und
Grundlagen zur Konzeption der empirischen Studie darzulegen. Die vorliegende
Untersuchung ist als qualitative Basisstudie primdr explorativer Natur angelegt,
die zum Zweck der Einstufung der regionalen Bindung sowie der Validierung im
Sinne einer Methodentriangulation um eine quantitative Fragebogenuntersu-
chung erginzt wird. Die Ergebnisse aus beiden Untersuchungen werden zur Ge-
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nerierung von Hypothesen verwendet. Ausgangspunkt dieses Kapitels bilden me-
thodologische Uberlegungen (Kapitel 3.1) und die Erarbeitung der konkreten For-
schungsfragen der Untersuchung (Kapitel 3.2). Dariiber hinaus wird die Vorge-
hensweise der Arbeit bei der Fallauswahl, den Instrumenten der Datenerhebung,
der Durchfithrung der Datenerhebung sowie den verwendeten Analyse- und Aus-
wertungsverfahren erldutert (Kapitel 3.3 bis 3.6). Auch die Diskussion von Giite-
kriterien und Reprisentativitit der Arbeit sollen nicht unberticksichtigt bleiben
(Kapitel 3.7).

Im vierten Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung darge-
stellt und analysiert. Nach einer Erlduterung der allgemeinen Charakteristika der
untersuchten Familienunternehmen und der befragten Entscheidungstriger (Ka-
pitel 4.1) orientiert sich die Gliederung der Kapitel 4.2 bis 4.7 am zuvor erarbei-
teten analytischen Bezugsrahmen sowie an den daran ankniipfenden For-
schungsfragen, die der Arbeit zugrunde liegen.

Im letzten Teil der Arbeit werden nach einem Restimee der Ergebnisse theoreti-
sche und unternehmenspolitische Implikationen ausgearbeitet sowie im Rah-
men der Diskussion der Limitationen der Arbeit Vorschlige fiir die weitere Vor-
gehensweise in der Forschung dargelegt. Die Arbeit endet mit einem Ausblick
auf die Positionierung von Familienunternehmen in Anbetracht der im Zuge ei-
ner zunehmenden Globalisierung gleichzeitig wachsenden Bedeutung der loka-
len Einbindung von Unternehmen. Der Aufbau der Arbeit wird in Abb. 1 veran-
schaulicht.
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1 Einleitung

2.1 Der Begriff des Familienunternehmens und seine
organisatorischen Besonderheiten

v

[ 2.2 Theoretische Einordnung regionaler Bindung

v

2.3 Theoretische Einordnung von
Arbeitsplatzverlagerungsentscheidungen ins Ausland

v

1
! [ 2.4 Konzeptioneller Bezugsrahmen

[ 3 Konzeption einer landervergleichenden empirischen

Untersuchung

5 Schlussbetrachtung

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit

Quelle: Eigene Darstellung.
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Begriffliche und theoretische Grundlagen der Arbeit

2 Begriffliche und theoretische Grundlagen der Arbeit

2.1 Der Begriff des Familienunternehmens und seine
organisatorischen und sozialpsychologischen Besonderheiten

Obwohl die Forschung tiber Familienunternehmen in den letzten Jahrzehnten
stark vorangetrieben wurde und insgesamt Einigkeit dariiber herrscht, dass Fa-
milienunternehmen als Forschungsobjekt lohnenswert sind, da sie sich aus or-
ganisatorischer und sozio-psychologischer Perspektive von borsennotierten Pub-
likumsgesellschaften unterscheiden, bestehen auf diesem Forschungsfeld immer
noch substantielle definitorische und theoretische Defizite. Auf der einen Seite
wurde bislang versiumt, eine eindeutige und allgemein wissenschaftlich aner-
kannte Definition von Familienunternehmen zu entwickeln; stattdessen verwen-
den die einschligigen Autoren je nach Ausrichtung der jeweiligen Forschungsar-
beit unterschiedliche Definitionen.®?® Diese begriffliche Unklarheit fithrt dazu,
dass es keine gesicherte Datenbasis iiber diese Gruppe von Unternehmen gibt
und eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse aus der Forschung auf dem Gebiet der
Familienunternehmen hiufig nicht gegeben ist.®*

Auf der anderen Seite bewirkte der eher deskriptive und anekdotische Charakter
des Grofiteils der Publikationen {iber Familienunternehmen, dass die Erarbei-
tung eines substantiellen theoretischen Rahmens in diesem Feld bislang vernach-
lassigt wurde und es der Literatur dadurch nicht nur an empirischer, sondern
auch an theoretischer Einheit fehlt.®> Die Theorien, mit deren Hilfe in der ein-
schlagigen Literatur versucht wird, die Besonderheiten von Familienunterneh-
men herauszuarbeiten, sind dabei aus verschiedenen Disziplinen der Sozial- und
Wirtschaftswissenschaften entlehnt. Thre Integration in einen umfassenden the-
oretischen Rahmen unterblieb bislang.

Im folgenden Kapitel wird zunichst die im Rahmen der vorliegenden Arbeit ver-
wendete Bestimmung des Begriffes Familienunternehmen vorgestellt und be-
griindet. Auch auf die Abgrenzung von Familienunternehmen zu bérsennotier-
ten Publikumsgesellschaften wird dabei eingegangen. Danach werden die
giangigsten auf dem Gebiet der Familienunternehmensforschung verwendeten

63 Mit dieser Problematik beschiftigt sich ausfiihrlich Litz (1995), S. 71ff, sieche auch Bornheim
(2002), S. 85.

64 Vgl. Smyrnios/ Tanewski/ Romano (1998), S. 51.

65 Vgl. Bornheim (2002), S. 84f sowie Chua/ Chrisman/ Steier (2003), S. 331.
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Theorien zur Erklirung organisatorischer und soziologisch-psychologischer Be-
sonderheiten von Familienunternehmen erldutert und als theoretische Grund-
lage fiir die Herausarbeitung der Charakteristika von Familienunternehmen ver-
wendet.

2.1.1 Definitorische Bestimmung von Familienunternehmen und ihre
Abgrenzung zu bérsennotierten Publikumsgesellschaften

Fiir den aus der Alltagssprache stammenden Begriff ,Familienunternehmen®
existiert bislang - wie bereits dargelegt - weder eine wissenschaftlich anerkannte
noch eine im tiglichen Sprachgebrauch etablierte Definition. Die meisten Men-
schen konnen sich unter diesem Unternehmenstypus etwas vorstellen, aber hiu-
fig haben die damit assoziierten Unternehmensformen wenig gemeinsam.%
Dies ist auf die im Alltag vorkommende grofse Bandbreite von verschiedenen Fa-
milienunternehmen zuriickzufithren, denn das Spektrum der Unternehmen, die
gemeinhin als Familienunternehmen bezeichnet werden, erstreckt sich vom
Griinderunternehmen, das in der ersten Generation von einer Person gefiihrt
wird, die gleichzeitig auch das Eigentum am Unternehmen hilt, bis hin zu Un-
ternehmen, an denen mehrere Familienzweige beteiligt sind, denen jeweils eine
Vielzahl von Menschen angehoren und die unterschiedliche oder auch gar keine
Funktionen hinsichtlich der Kontrolle und Fithrung des Unternehmens inneha-
ben kénnen.%” Zudem wird der Begriff des Familienunternehmens in manchen
Publikationen nicht vom Terminus der kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) abgegrenzt, der auf rein quantitativen Aspekten wie der Unternehmens-
groRe und dem Jahresumsatz basiert.®® Auch wenn viele Familienunternehmen

%6 Nach jahrelanger Auseinandersetzung zur ZweckmiRigkeit der beiden Begriffe ,, Unterneh-
men”“ und ,Unternehmung“ werden diese Begrifflichkeiten in der deutschsprachigen be-
triebswirtschaftlichen Literatur inzwischen hiufig synonym verwendet. In anderen Fachrich-
tungen, beispielsweise in den Rechtswissenschaften, wird dagegen der Begriff Unternehmen
bevorzugt. Um einen interdisziplindren Zugang nicht zu beeintrachtigen, wird in der Arbeit
der Begriftf ,Unternehmen“ verwendet. Vgl. zu dieser Thematik auch Macharzina/ Wolf
(2015), S. 14f.

%7 Vgl. Oesterle (2007), S. 39, Lansberg (1983), S. 40, James/ Jennings/ Breitkreuz (2012), S. 94,

Chua et al. (2012), S. 1103ff, Arregle et al. (2012), S. 1116.

Vgl. Haunschild/ Wolter (2010), S. 1. Nach der Einschitzung der europdischen Kommission

sind Unternehmen mit héchstens 249 Beschiftigten und einem Jahresumsatz von bis zu 50

Millionen € oder einer Jahresbilanzsumme von hochstens 43 Millionen € als kleine oder

mittlere Unternehmen anzusehen, wihrend das Institut fiir Mittelstandsforschung (IfM)

68
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unter die Kategorie KMU fallen, existieren dennoch Familienunternehmen mit
mehr als 500 Beschiftigten bzw. 50 Millionen Euro Jahresumsatz wie auch klei-
nere Unternehmen, die als konzerngebundene Unternehmen und nicht als Fa-
milienunternehmen eingestuft werden kénnen. Aus diesem Grund ist fiir die
Charakterisierung von Familienunternehmen eine auf quantitativen Uberlegun-
gen zu Unternehmensgréfle oder Jahresumsatz basierende Abgrenzung nicht
zielfihrend.

Die meisten Autoren beziehen sich bei der Definition von Familienunternehmen
deshalb auf fiinf Bestimmungsfaktoren, die in unterschiedlichen Gewichtungen
und Ausprigungen vorhanden sein sollten, damit man ein Unternehmen als Fa-
milienunternehmen bezeichnen kann: Die Faktoren Familie, Unternehmen, Ei-
gentum, Kontrolle und Fithrung.%

Bereits der Begrift Familie wird in zahlreichen Versftentlichungen zum Thema
Familienunternehmen nicht oder uneinheitlich bestimmt.”® Die sozialwissen-
schaftliche Definition der Kleinfamilie als Lebensgemeinschaft von Eltern oder
auch nur einem Elternteil mit ihren eigenen (noch minderjihrigen) Kindern wird
dem Phinomen Familienunternehmen hiufig nicht gerecht, da hier in manchen
Fillen, etwa in dlteren Familienunternehmen, die sich im Eigentum mehrerer
Familienzweige befinden, eher grof3familidre, clandhnliche Strukturen aufzufin-
den sind. Der Begrift der Familie ist deshalb nach ROHL weiter zu fassen. Die
Unternehmerfamilie kann eine Kernfamilie sein, aber auch eine Familie, der
mehrere Generationen und moglicherweise sogar mehrere Stimme angeho-
ren.’”! In Anlehnung an KLEIN wird deshalb in der vorliegenden Arbeit mit dem
Begriff Familie eine Gruppe von Menschen bezeichnet, die durch Geburt oder

iiber Hochzeit miteinander verwandt sind, wobei der Grad der Verwandtschaft
offen bleibt.”?

Unter dem Begrift des Unternehmens wird im Folgenden eine wirtschaftlich selb-
stindige Einheit verstanden, in der nach dem erwerbswirtschaftlichen Prinzip
zielgerichtet Input- in Outputgréflen umgewandelt werden und die zu diesem

Unternehmen mit bis zu 500 Beschiftigen als KMU einordnet, sieche Kommission (2003), S.
39 sowie Guinterberg/ Wolter (2002), S. 14.

% Vgl. Klein (2000a), S. 12f.

70 Vgl. Michael-Tsabari/ Labaki/ Zachary (2014), S. 163.

71 Siehe R6hl (2008), S. 8.

72 Klein (2000a), S. 11.
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Zweck Transaktionsbeziehungen mit Marktpartnern unterhilt.”> Unternehmen
zeichnet zudem ein ,gesellschaftsbezogener Charakter’* aus, da sie als Institutio-
nen in der Gesellschaft neben der Erstellung von Produkten oder Dienstleistun-
gen auch weitere soziale Aufgaben erfiillen, die sowohl der Gemeinschaft wie
auch dem Unternehmen selber Vorteile bringen. Aufgrund der hohen Bedeutung
der im Unternehmen agierenden Menschen im Rahmen der unternehmerischen
Ressourcen und der Interaktion von Unternehmen mit ihrer Umwelt werden Un-
ternehmen in der vorliegenden Arbeit in Verbindung mit einer systemtheoreti-
schen Anniherung an Familienunternehmen zudem als offene soziale Systeme
gesehen, die einem dynamischen Wandel unterliegen.”>

Typischerweise wird ein Familienunternehmen in der einschligigen Literatur
dann als solches bezeichnet, wenn eine Familie mafsgeblichen Einfluss auf das Un-

t 76 wobei dieser Einfluss von der Unternehmerfamilie in erster

ternehmen ausiib
Linie iiber die Indikatoren Eigentum, Kontrolle und Fithrungsbeteiligung geltend
gemacht werden kann. Die meisten Autoren schliefen zumindest einen Teil die-
ser Indikatoren in ihre definitorischen Uberlegungen zu Familienunternehmen
mit ein. So ist bspw. nach MILLER UND LE BRETON-MILLER ein Familienunterneh-
men ,partly owned by one or more family members who together control at least
20% of the total votes outstanding“’’, wihrend sich fiir GALLO UND SVEEN der
Begrift Familienunternehmen anwenden lisst auf “a business where a single fa-
mily owns the majority of stock and has total control. Family members also form
part of the management and make the most important decisions concerning the
business”’8. HILSE UND WIMMER beschreiben Familienunternehmen definito-
risch etwas weiter gefasst “als Unternehmen, bei denen eine Familie einen be-
stimmenden Einfluf auf die Geschiftspolitik besitzt. Dies kann aus unterschied-
lichen Rollen heraus geschehen (Geschiftsfithrung, Beirat, externer Eigentiimer

7 Vgl. Macharzina/ Wolf (2015), S. 15f.

7* Macharzina/ Wolf (2015), S. 16, kursiv im Original.

7> Siehe Macharzina/ Wolf (2015), S. 16. Zum Begriff des Unternehmens als skonomischem
System vgl. auch Diilfer/ Jostingmeier (2008), S. 239ff, Wolf (2013), S. 183ff sowie Jung/
Bruck/ Quarg (2013),S. 9f.

76 Vgl. Klein (2000a), S. 21, Arregle et al. (2012), S. 1116. Zu einem definitorischen Uberblick
zu Familienunternehmen siehe auch die Studie von Chua/ Chrisman/ Sharma (1999), S. 21f.

77" Miller/ Le Breton-Miller (2006), S. 74.

78 Gallo/ Sveen (1991), S. 181.
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etc.), ist jedoch normalerweise mit einer Mehrheitsbeteiligung an der Firma ver-
bunden.“’® Fiir DONCKELS dagegen ,geniigt es anzunehmen, dass in einem Fa-
milienbetrieb sowohl Eigentum als auch Geschiftsleitung weitgehend in den
Hinden eines Familienmitglieds liegen, wobei méglicherweise mehrere Zweige
der Familie beteiligt sind“®°, wihrend SMYRNIOS, TANEWSKI ET AL dahingehend
argumentieren, dass in Unternehmen eines von den vier Kriterien Mehrheitsan-
teil der Familie am Eigentum, Mehrheitsanteil von mehreren Mitgliedern einer
Anzahl von Familien am Eigentum, effektive Kontrolle der Unternehmung durch
eine einzelne Familiengruppe oder signifikanter Anteil des Senior Managements,
das aus derselben Familie stammt, zutreffen miissen, um als Familienunterneh-
men firmieren zu kénnen.?! Analysiert man die in der einschligigen Literatur
verwendeten Indikatoren zur Kennzeichnung des Familieneinflusses, muss kon-
statiert werden, dass die Kombination und die Gewichtung der einzelnen Indika-
toren von Definition zu Definition erheblich variieren. In vielen Fillen unter-
bleibt eine Quantifizierung des Familieneinflusses und die Einordnung als
Familienunternehmen erfolgt anhand einer qualitativen Einzelfallentscheidung,
wobei der Einfluss der Unternehmerfamilie lediglich mit Begriffen wie ,weitge-
hend“, ,signifikant“ oder ,gentigend“ charakterisiert wird. In anderen Fillen er-
folgt eine willkiirlich anmutende Einordnung und Abgrenzung der Gruppe der
Familienunternehmen zu Publikumsgesellschaften anhand von selbst gewihlten
prozentualen Anteilen.

Ein weiteres Merkmal, auf das manche Autoren fiir eine Definition von Familien-
unternehmen verweisen, ist das Kriterium der Nachfolge beziehungsweise des Ge-
nerationswechsels. Die Grundidee dabei ist, dass fiir die Einordnung eines Unter-
nehmens als Familienunternehmen neben den vorgenannten Indikatoren
Eigentum, Kontrolle und Fithrung auch der Wille, das Unternehmen an die
nichste Generation weiterzugeben, entscheidend ist. Familienunternehmen, die
in niherer Zukunft verduflert werden sollen, wiirden demnach nicht mehr als

79 Hilse/ Wimmer (2001), S. 20; siehe in einer dhnlichen Definition Verbeke/ Kano (2012), S.
1185.

80" Donckels (2002), S. 112.

81 Vgl. Smyrnios/ Tanewski/ Romano (1998), S. 50; siehe zu den vorgenannten Indikatoren
ebenfalls die Publikation von Astrachan/ Klein/ Smyrnios (2002), S. 45ff, die diese im Rah-
men ihrer F-PEC-Skala des Familieneinflusses unter der Machtdimension (Power) subsu-
mieren.
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Familienunternehmen betrachtet werden.®? Auch die Frage, ob ein neu gegriin-
detes Einzelunternehmen, bei dem moglicherweise noch gar keine Familie im
Hintergrund existiert, bereits als Familienbetrieb anzusehen ist, wird in diesem
Zusammenhang kontrovers diskutiert. So wird nach ROHL ein Griinderunterneh-
men, das iber die Anfangsjahre hinauskommt, mit zunehmendem Alter und fa-
milidrem Hintergrund des Griinders einem typischen Familienunternehmen im-
mer dhnlicher und dadurch zu einem Sonderfall eines Familienunternehmens,®?
wahrend fiir andere Autoren erst die erfolgreiche Weitergabe des Unternehmens
von der ersten zur zweiten oder einer spiteren Generation ein Kriterium fiir die
Einordnung als Familienunternehmen darstellt.?* Bei dieser Sichtweise wird da-
hingehend argumentiert, dass der Einfluss der Familie auf das Unternehmen
durch die zunehmende Ritualisierung von Abldufen, Schaffung von Legenden
und Etablierung von Werten mit jeder weiteren Generation wichst.®®

Dariiber hinaus thematisieren verschiedene Publikationen die Bedeutung
bestimmter Werte im Unternehmen, die mit einer Familie identifiziert werden, von
Generation zu Generation weitergegeben werden und die sich sowohl formell in
ihren Unternehmensverdffentlichungen wie auch informell in den im
Unternehmen gelebten Traditionen wiederfinden.

,Family ownership groups [...] are typically motivated by commitment to a set of values
represented by the business. The family organization serves to build cohesiveness of the
family ownership group in support of the business as an expression and example of the
family’s values and a primary means of achieving the family’s aspirations related to its
values.”®’

Auch CHUA, CHRISMAN ET AL. argumentieren dahingehend, dass ein Unterneh-
men nur dann als Familienunternehmen bezeichnet werden sollte, wenn es auch
in Ubereinstimmung mit den Werten und Priferenzen einer Familie gefiihrt

wird.®®

Schlieflich wird als weiterer Indikator zur Einordnung eines Unternehmens als
Familienunternehmen in der einschligigen Literatur die Selbsteinschitzung als

82 Vgl. Hoopes/ Miller (2006), S. 93, Litz (1997), S. 56.
8 Vgl. Rohl (2008), 13f,

84 Vgl. Westhead/ Cowling (1998), S. 179.

8 Vgl. Klein (2010), S. 15.

8 Vgl. bspw. Donnelley (1964), S. 94.

87 Aronoff (2004), S. 57.

8 Vgl. Chua/ Chrisman/ Sharma (1999), S. 22.
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Familienunternehmen verwendet. Dabei werden Entscheidungstriger oder An-
teilseigner im Unternehmen gefragt, ob sie ihr Unternehmen als Familienbetrieb
ansehen. BIRLEY schreibt der Einschitzung des Unternehmers sogar einen hohe-
ren Stellenwert zum Verstindnis von Familienunternehmen zu als die herk6mm-
lichen Methoden der Bestimmung anhand Eigenkapitalstruktur oder Geschifts-
fithrung.® Allerdings sind bei einem alleinigen Riickgriff auf diesen Indikator
die methodischen Probleme, die diese Vorgehensweise birgt, zu beachten. Auf
der einen Seite kann soziale Erwiinschtheit das Ergebnis verzerren, auf der ande-
ren Seite ist die Wiederholbarkeit der Antwort in dhnlichen Kontexten, also etwa
bei der Befragung anderer Mitglieder der Unternehmerfamilie, moglicherweise
nicht gegeben. Auflerdem wird durch die unterschiedlichen impliziten Definiti-
onen von Familienunternehmen, mit denen die Befragten die Selbsteinschit-
zung vornehmen, die Schwierigkeit der Festlegung von Kriterien, die ein Fami-
lienunternehmen ausmachen, lediglich auf die Befragten verlagert, wodurch die
Definition an Transparenz verliert.?

Die oben skizzierten Uberlegungen verdeutlichen, dass bei der Anzahl der unter-
schiedlichen Indikatoren, die in der einschligigen Literatur fiir eine Einordnung
von Familienunternehmen verwendet werden, leicht der Uberblick verloren ge-
hen kann. Die definitorische Heterogenitidt und dadurch auch schwierige Ver-
gleichbarkeit der Studien wird demzufolge auch in den meisten einschligigen
Publikationen als Herausforderung angesehen. Publikumsgesellschaften, deren
hiufigste Erscheinungsform die borsennotierte Aktiengesellschaft darstellt,
zeichnen sich als reine Anlagegesellschaften durch eine breite Streuung von Ge-
sellschaftsanteilen aus.”! Die Anteilseigner von Publikumsgesellschaften sind
nicht am Sachvermoégen des Unternehmens beteiligt, sondern verfiigen nur tiber
Eigentum an einem Wertpapier, das tiber einen Markt frei handelbar ist.

Durch die Vielzahl der nicht miteinander verbundenen Anteilseigner und deren
hohe Fluktuation erfolgt eine Trennung von Eigentum am Unternehmen und
Unternehmensfithrung. Die Verfiigungsmacht iiber das von den Anteilseignern

89 Vgl. Birley (2002), S. 14; auch Westhead/ Cowling (1996) sowie Westhead/ Cowling/ Storey
(1998) verwenden das Kriterium der Selbsteinschitzung zur Charakterisierung von Familien-
unternehmen. Siehe zudem die Ausfiithrungen zur Identitit von Familienunternehmen von
Zellweger et al. (2013), S. 233f.

% Vgl. Klein (2010), S. 14f.

91 Vgl. Raiser/ Veil (2010), S. 13, Hirte (2012), S. 7f.
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investierte Kapital obliegt Spezialisten, die zur Fithrung des Unternehmens be-
auftragt wurden.’? Im Gegensatz zu Familienunternehmen besitzt hier folglich
keine Anteilseignergruppe einen dominierenden FEinfluss auf die Geschiftsfiih-
rung bzw. die Kontrolle des Unternehmens.

Haufig erfolgt die Definition von Familienunternehmen auch unter der Vorgabe,
eine Abgrenzung dieses Unternehmenstypus zur Publikumsgesellschaft als Ge-
genpol zu erreichen (siehe zu einer Gegeniiberstellung auch Tabelle 1).%3

Auf der Basis dieser Uberlegungen wird ein Unternehmen in der vorliegenden Ar-
beit in Ubereinstimmung mit der herrschenden Auffassung in der einschligigen
Literatur dann als Familienunternehmen betrachtet, wenn eine Familie einen
mafdgeblichen Einfluss auf die Fithrung des Unternehmens nehmen kann, wenn
das Unternehmen folglich als family-controlled statt lediglich family-influenced ein-
gestuft werden kann.’* Zur Einschitzung dieses Familieneinflusses auf ein Un-
ternehmen wird dabei auf die Machtposition der Unternehmerfamilie verwiesen,
die sich sowohl im Anteil an Eigentum, an der Kontrolle des Unternehmens wie
auch an der Geschiftsfithrung zeigen kann, wobei grundsitzlich davon ausge-
gangen wird, dass ein niedrigerer Einfluss bei einem der Faktoren durch einen
entsprechend hoheren Einfluss bei einem anderen Faktor ausgeglichen werden
kann. Notwendige Bedingung ist allerdings eine mafdgebliche Beteiligung der Fa-
milie am Eigenkapital des Unternehmens. Diese wird dann fiir ausreichend an-
genommen, wenn die Eigentlimerfamilie mindestens die Hilfte der Anteile am
Unternehmen hilt, da dann davon ausgegangen werden kann, dass die Unter-

92 Vgl. Andreae (2007), S. 3ff, Jansch (1999), S. 21f.

9 Die strenge Dichotomisierung wird allerdings auch von manchen Autoren kritisiert, da durch
den Fokus auf die Abgrenzung die Diskussionen innerhalb des Forschungsfeldes tiber das,
was den Kern des Unterschiedes zwischen Familienunternehmen und Nichtfamilienunter-
nehmen ausmacht, in der Vergangenheit wenig konstruktiv verliefen, vgl. hierzu Astrachan/
Klein/ Smyrnios (2002), S. 45f. In ihrem Konzept der F-PEC Skala des Familieneinflusses
verzichten Astrachan et al. deshalb auf eine Trennung zwischen Familienunternehmen und
Publikumsgesellschaften und definieren stattdessen eine kontinuierliche Skala des Famili-
eneinflusses, auf der sich beliebige Unternehmen anhand des Einflusses, den eine Familie
auf das Unternehmen ausiibt, einordnen und dadurch auch vergleichen lassen, siehe ebd.,
S. 45ft.

9 Vgl. Holt (2012), S. 1146, Arregle et al. (2012), S. 1116 sowie Klein (2010), S. 17, Hilse/
Wimmer (2001), S. 38.
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nehmerfamilie {iber ,the discretionary power to decide which strategic alternati-
ves to pursue and the intensity with which they are pursued“® verfiigt. In be-
stimmtem Fillen kann ein geringerer Anteil der Unternehmensfamilie am Ei-
genkapital des Unternehmens gentigen, um Einfluss auf die Geschiftsfiihrung
zu nehmen, etwa im Fall einer Sperrminoritit in Aktiengesellschaften, bei denen
eine Unternehmerfamilie als Minderheitsaktiondr mit wenigstens 25% des
Grundkapitals alle Beschliisse verhindern kann, die eine Dreiviertelmehrheit ver-
langen.?® Dennoch wird in solchen Fillen davon ausgegangen, dass die Balance
zwischen den Interessen der Unternehmerfamilie und den Einfliissen weiterer,
externer Anteilseigner in der Unternehmensfithrung ausgeglichener ist als in
Unternehmen, in denen die Unternehmerfamilie Mehrheitseigner ist, und es
sich bei diesen Unternehmen folglich nur um Unternehmen handelt, die durch
eine Unternehmerfamilie beeinflusst sind, aber nicht von dieser kontrolliert wer-
den.”” Manche der im folgenden Kapitel diskutierten Eigenschaften von Fami-
lienunternehmen lassen sich in schwicherer Form auch in diesen Unternehmen
finden. Da die Arbeit aber eine deutliche Abgrenzung zu Publikumsgesellschaf-
ten anstrebt, wird hier nur der Fall des Mehrheitseigentums der Unternehmerfa-
milie am Eigenkapital des Unternehmens als Familienunternehmen betrachtet.

% Holt (2012), S. 1146; siehe zur Notwendigkeit eines mindestens 50%-Anteils fiir ein Unter-
nehmen, das als ,family-controlled“ eingestuft werden kann, auch Arregle et al. (2012), S.
1116.

% Vgl. Raiser/ Veil (2010), S. 14.

97 Vgl. Arregle et al. (2012), S. 1117.
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Merkmale Familienunternehmen Publikumsgesellschaft
Figentiimer- (Mehrheitliche) Beteil.igung ei-. Viel;a'thl von nur m@t dem Kapital
Lrois ner Unternehmerfamilie am Ei-  Dbeteiligten Anteilseignern (Streu-

genkapital des Unternehmens besitz)
Verduferbar-  Keine schnelle und beliebige Freie Verduflerbarkeit der Eigen-
keit der Ei- Verduflerbarkeit der Eigen- tumsanteile ohne eine Verinde-
gentumsan-  tumsanteile der Unternehmerfa- rung des Kapitalstocks der Gesell-
teile milie moglich schaft

Kontrolle des

Maf3geblicher Einfluss der Un-

ternehmerfamilie auf die Unter-
nehmenskontrolle durch Vertre-

Kein mafdgeblicher Einfluss eines
einzelnen Anteilseigners auf die
Unternehmenskontrolle durch

n[iZ:Limeh- tung der Familie oder ihrer hohe Informations- und Abstim-
Reprasentanten im Kontrollgre-  mungskosten
mium
Einfluss der Unternehmerfami-  Kein mafdgeblicher Einfluss eines
Geschafs- lie auf die Geschiftsfithrung einzelnen Anteilseigners auf die
fiihrung durch Ubernahme von Fiih- Unternehmensfithrung; Unter-
rungsfunktionen oder Kontrolle nehmensfithrung durch gewihlte
der Geschiftsfithrung Spezialisten
Efgrgznn% Keine Trennung; Trennung;
gungsmacht Interessenkongruenz Interessendivergenz
Wille der Weitergabe des Unter- Keine Nachfolgeregelung notwen-
nehmens (Eigentum und ggf. dig; Bestellung der Fithrungs-
Nachfolge Geschiftsfiihrung) an die nachfolge durch das Kontrollgre-
nichste Generation der Unter-  mium und freie VerdufRerbarkeit
nehmerfamilie der Eigentumsanteile
Verschiedene Rechtsformen Vorwiegend borsennotierte AG,
Rechtsform moglich (OHG, KG, GmbH, aber auch KGaA sowie

GmbH & Co KG, Einzelunter-
nehmen, AG)

GmbH&Co KG méglich

Tabelle 1: Gegeniiberstellung konstituierender Merkmale von Familienunternehmen
und Publikumsgesellschaften®®

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Andrae (2008), S. 3ff sowie Raiser/
Veil (2010), S. 13f.
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Hier werden die Idealtypen der reinen Anlagegesellschaft im Streubesitz sowie des reinen

Familienunternehmens gegentibergestellt. In der Realitit finden sich unter den Publikums-
gesellschaften aber auch Unternehmen, bei denen institutionelle Anleger die Unterneh-
mensleitung genau beobachten und aufgrund ihres Informationsvorteils sowie des Voll-
machtstimmrechts der Banken iiber die Hauptversammlung Einfluss im Unternehmen
austiiben, siehe auch Raiser/ Veil (2010), S. 13 und 104.
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Als Familie wird dabei eine Gruppe von Menschen bezeichnet, die durch Geburt
oder iiber Hochzeit miteinander verwandt sind. Ein Griinderunternehmen wird
in der vorliegenden Arbeit dann als Familienunternehmen angesehen, wenn die
Absicht besteht, das Unternehmen an die nichste Generation weiterzugeben.
Um der subjektiven Ausrichtung auf die Perzeption der Entscheidungstriger
Rechnung zu tragen® und gleichzeitig sicherzustellen, dass nicht nur der
objektive Einbezug einer Unternehmerfamilie in einem Unternehmen, sondern
auch die ,Essenz“ des Familienunternehmens!® erfasst wird, wird zusitzlich
auch der Indikator der Selbsteinschitzung fiir die Einordnung als
Familienunternehmen herangezogen, indem darauf geachtet wird, dass nur
solche Unternehmen in die Analyse einbezogen werden, die von den jeweiligen
Entscheidungstrigern auch als Familienunternehmen angesehen werden. Mit
einer derartigen Konzeption kann auf der einen Seite der objektive Einfluss der
Unternehmerfamilie auf das Unternehmen dargestellt und tiberpriift, auf der
anderen Seite aber auch in Zusammenhang mit der Ausrichtung der
vorliegenden Arbeit die subjektive Identitit als Familienunternehmen
gewdhrleistet werden. Der Unternehmensgrofie bzw. dem Jahresumsatz wird
dagegen bei der Einschitzung, ob es sich bei einem Unternehmen um ein
Familienunternehmen handelt, keine Bedeutung beigemessen, da davon
ausgegangen wird, dass nicht nur kleine und mittlere, sondern auch grofle
Unternehmen die genannten Kriterien von Familienunternehmen erfiillen
koénnen.

Zusammenfassend lassen sich folgende Charakteristika von Familienunterneh-
men festhalten:

e Familienunternehmen werden von einer Unternehmerfamilie iiber die
drei Faktoren Eigentumsanteile, Geschiftsfithrungsanteile sowie eine ak-
tive Rolle im Kontrollorgan des Unternehmens kontrolliert.

99 Siehe hierzu ausfiihrlicher Kapitel 2.4 der vorliegenden Arbeit.

190 Chua, Chrisman et al. (1999) legen dar, dass Familienunternehmen durchaus aufgrund des
familidgren Engagements im Rahmen der Merkmale Eigentum oder Geschiftsfithrung (fa-
mily involvement) nach den gingigen objektiven Kriterien als Familienunternehmen einge-
stuft werden konnen und dennoch nicht als Familienunternehmen handeln und somit diese
»Essenz“ nicht erfasst wird, da die Beteiligten das Unternehmen selber nicht als Familienun-
ternehmen einstufen, siehe auch Chua/ Chrisman/ Sharma (1999), S. 19f. Auch fiir
Zellweger et al. (2013), S. 233f liegen nur dann die besonderen Charakteristika von Familien-
unternehmen vor, wenn eine Ubereinstimmung zwischen Familienidentitit und Unterneh-
mensidentitit auftritt.
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e Die Beteiligung der Eigentiimerfamilie am Eigenkapital des Unterneh-
mens (notwendige Bedingung) wird dann als ausreichend fiir eine effek-
tive Kontrolle des Unternehmens angenommen, wenn die Eigentiimerfa-
milie mindestens 50% der Unternehmensanteile hilt.

e Ein niedrigerer Einfluss der Unternehmerfamilie bei einem der Faktoren
Eigentum, Geschiftsfithrung oder Kontrolle kann durch einen entspre-
chend hoheren Einfluss bei einem anderen Faktor ausgeglichen werden.

e FEin Familienunternehmen wird von der Unternehmerfamilie auch als Fa-
milienunternehmen angesehen (Selbsteinschitzung).

e FEin Griinderunternehmen ist dann als Familienunternehmen einzustu-
fen, wenn die Absicht besteht, das Unternehmen an die Nachfolgegenera-
tion weiterzugeben.

2.1.2 Erklarungsansitze fiir typische Eigenschaften von Familienunternehmen

In der einschligigen Literatur besteht inzwischen Konsens dariiber, dass Fami-
lienunternehmen spezifische Charakteristika aufweisen, die sie von Publikums-
gesellschaften unterscheiden und eine gesonderte Untersuchung dieser Unter-
nehmensform sinnvoll erscheinen lassen.!®® Die Frage, wodurch diese
Besonderheiten zu erkliren sind, wird allerdings heterogen beantwortet, da ver-
schiedene theoretische Ansdtze zu ihrer Erklarung beitragen kénnen. Die vorlie-
gende Arbeit greift mit der Systemtheorie und der Neuen Institutionenékonomik
zwei der gingigsten und ergiebigsten Ansitze zur Erlduterung der spezifischen
Charakteristika von Familienunternehmen heraus, wobei diese nicht in einem
konkurrierenden, sondern in einem komplementiren Verhiltnis zueinander ste-
hen, da sie teilweise dhnliche in der empirischen Untersuchung dieser Unterneh-
men festgestellte Beobachtungen mit ihrem jeweils eigenen theoretischen In-
strumentarium zu erldutern versuchen.

2.1.2.1 Familienunternehmen aus systemtheoretischer Perspektive

Bereits seit den 80er Jahren des letzten Jahrhunderts werden in der einschligigen
Literatur zu Familienunternehmen systemtheoretische Uberlegungen herange-
zogen, um typische Charakteristika und Funktionsweisen dieser Unternehmens-

101 ygl. Andreae (2007), S. 148.
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form zu erkliren. Dabei wird auf ein konzeptionelles Modell verwiesen, das Fa-
milienunternehmen als komplexe offene Systeme ansieht, die aus mehreren Sub-
systemen bestehen und deren Besonderheiten in erster Linie auf einer Uberlap-

pung dieser Subsysteme und einem dadurch eintretenden spill-over Effekt
beruhen.!%

Bevor die Argumentation dieses Modells genauer ausgefiihrt wird, sollen im Fol-
genden tiberblicksartig die systemtheoretischen Grundlagen dargestellt werden,
die in den siebziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts im Rahmen der Kyber-
netik entwickelt wurden und spiter auch in den Sozialwissenschaften zur An-
wendung kamen.!%?

Systemtheoretische Grundlagen

Als System als wissenschaftlichem Ordnungsbegrift kann zunichst all das be-
zeichnet werden, bei dem eine Unterscheidung zwischen einem spezifischen
Systeminneren und einem spezifischen Systemiufieren, also einer Systemum-
welt, erkennbar ist. Ein System besteht aus spezifischen Elementen, es weist Sys-
temgrenzen auf und es erzeugt seine Elemente, die es wiederum von anderen
Systemen unterscheiden, selbst und wird damit zu einem autopoietischen Sys-
tem.1% Die Abgrenzung eines Systems zu seiner Umwelt entsteht nicht {iber eine
vorgegebene Grenze, sondern wird von dem betreffenden System selbst vorge-
nommen, indem es durch eigene Handlungen, Sinnverarbeitungen und Kom-
munikationen in seinem Inneren weniger Komplexitit aufweist als in seinem
AuRenverhiltnis.!® Ein offenes System steht mit seiner Umwelt in Beziehung
und passt seine internen Strukturen laufend an, dadurch unterliegt es einer be-
stindigen Verinderung.!®

102 ygl. urspriinglich Lansberg (1983), S. 39ff sowie ebenfalls Simon/ Wimmer/ Groth (2012),
S. 17 und Khanin/ Turel/ Mahto (2012), S. 391.

103 ygl. Luhmann (1995), S. 6ff, Ziemann (2009), S. 469f, Jensen (1983),S. 16ff.

104 ygl. Krause (2005), S. 232, Jensen (1983), S. 27ff, Schneider (2009), S. 273 sowie den Exkurs
zur autopoietischen Organisation lebender Systeme bzw. der biologischen Systemtheorie in
Ziemann (2009), S. 4771.

105 ygl. Steinmann/ Schreydgg (2013),S. 134.

106 ygl. Krause (2005), S. 232ff.
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Wahrend in der sozialwissenschaftlichen Systemtheorie ein soziales System ur-
spriinglich als ein Zusammenhang aufeinander verweisender Handlungen auf-
gefasst wurde,'%” erweiterte sich im Laufe der Zeit das Verstindnis von Systemen
insofern, als dass man nun von Kommunikationen als Elementen ausging, die
allerdings nicht direkt beobachtet, sondern nur indirekt tiber die Zurechnung von
Handlungen zu Kommunikationen rekonstruiert werden kénnen.!%® Systeme
unterscheiden sich hinsichtlich der Art ihrer Kommunikationen, wobei unter
dem Begriff soziale Systeme funktional ausdifferenzierte Teilsysteme subsumiert
werden konnen, die fur die Gesellschaft jeweils spezifische Funktionen wahrneh-
men.1%

Zusammenfassend ist zu konstatieren, dass soziale Systeme in der sozialwissen-
schaftlichen Systemtheorie als im Vergleich zu ihrer Umwelt komplexititsredu-
zierte Zusammenhdinge verstanden werden, die sich durch aufeinander bezogene
Kommunikationen selbst erschaffen und steuern und sich beziiglich der Art ihrer
Kommunikationen differenzieren lassen, indem sich sowohl ihre Kommunikati-
onsmedien wie auch ihre Codierungen unterscheiden kénnen.!*?

Personen konnen an verschiedenen sozialen Systemen beteiligt sein, wobei sich
die jeweilige Systemzugehorigkeit nach der Art der Kommunikationen richtet.!!!
Eine Person kann somit als Familienmitglied mittels ihrer Kommunikation dem
System Familie angehoren und als Geschiftsfiihrer eines Familienunternehmens
dem System Unternehmung. Die aktuelle Systemzugehorigkeit hingt dabei von

197 Dies geht zuriick auf die Theorie der Handlungssysteme von Talcott Parsons, siehe Parsons

(1972), S. 15f oder zusammenfassend auch Ziemann (2009), S. 472. Siehe auch die Uberle-
gungen von Miinch (1976), S. 12ff. Anfinglich wird in der Luhmannschen Systemtheorie
zudem von Menschen als personalen Systemen gesprochen, die in der Umwelt der Gesell-
schaft verortet werden. Spiter wird nur noch von Personen gesprochen. Dieser Nomenklatur
schliefit sich die vorliegende Arbeit an. Als psychisches System wird dagegen ein System
bezeichnet, das nicht auf der Basis von Kommunikationen, sondern Gedanken arbeitet und
dessen operative Einheit das Bewusstsein bildet. Eine ausfiihrliche Unterscheidung der Be-
griffe Person und psychisches System wiirde in diesem Kontext zu weit fithren, kann aber
etwa bei Krause (2005), S. 236ff oder Ziemann (2009), S. 478f nachgelesen werden.

108 Vg, Ziemann (2009), S. 479f , Krause (2005), S. 239f, Jensen (1983), S. 47ff.

199'ygl. Krause (2005), S. 35, Schneider (2009), S. 276ff, Miinch (1976), S. 19ff.

110'ygl. Schneider (2009), S. 327f und 379f. Eine iibersichtliche schematische Darstellung und
Abgrenzung der einzelnen sozialen Systeme und ihrer kommunikativen Wirklichkeiten fin-
det sich auch bei Krause (2005), S. 50f.

11 Vgl. Krause (2005) S. 57 und 80 sowie in Bezug auf die Uberlagerung von Interaktionen
Miinch (1976), S. 22f.
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der jeweiligen Kommunikationsform und dem jeweils verwendeten operativen
Code ab. Diese mehrfachen Systemzugehérigkeiten in unterschiedlichen Rollen
implizieren eine Reihe von Konsequenzen, darunter beispielsweise bewusste
Kommunikation bzw. Einflussnahme auf das Handeln anderer Systeme oder
auch privilegierte organisationale Mitgliedschaften mit herausgehobenen Hand-
lungschancen.!!2

Familienunternehmen als Systeme mit tiberlappenden Subsystemen

Wird diese systemtheoretische Sichtweise auf Familienunternehmen tibertragen,
so werden diese auf organisationaler Ebene als offene Systeme gesehen. Diese
bestehen wiederum aus Subsystemen, die sich jeweils tiberlappen, indem ein-
zelne innerhalb dieser Systeme (inter)agierende Personen mehreren Systemen
angehoren. Anfinglich wurde in der einschligigen Literatur insbesondere die
Uberlappung der zwei Teilsysteme Familie und Unternehmen thematisiert, spi-
ter wurde auch das Merkmal des Eigentums in die theoretische Argumentation
mit einbezogen und inzwischen von manchen Autoren auch die Komponente des
Managements als eigenes Teilsystem angefiihrt.!'® Allerdings wird bei der Erkli-
rung der Besonderheiten von Familienunternehmen die Betonung nach wie vor
in erster Linie auf die grundsitzlichen Unterschiedlichkeiten der zwei Systeme
Familie und Unternehmen gelegt, die sich in Familienunternehmen aufgrund
ihrer Uberlappung wechselseitig beeinflussen. !

Die Umwelt des Systems Familienunternehmen bildet das jeweils spezifische
wirtschaftliche und kulturelle Umfeld, in das ein Familienunternehmen einge-
bettet ist. Die jeweiligen Subsysteme, also sowohl Unternehmen wie auch Fami-
lien konnen als soziale Sinnsysteme in der Form kommunikativer Systeme ein-
geordnet werden, die autopoietisch operieren, indem sie die Elemente, aus denen

112 ygl. Krause (2005), S. 82 sowie S. 244.

113 Vg]. McCollom (1988), S. 401, Lansberg (1983), S. 40, Pieper/ Klein (2007), S. 301f. Siehe
auch die tiberblicksartige Darstellung der frithen Arbeiten zur systemtheoretischen Annihe-
rung an Familienunternehmen in Hollander/ Elman (1988), S. 156ff.

114 vgl. Pieper/ Klein (2007), S. 303ff sowie auch Jorissen et al. (2005), S. 230. Kritisch angemerkt
wird hier von einigen Autoren, dass diese Sicht schnell pathologisch zu werden droht, wenn
die typischen Charakteristika des Familiensystems in erster Linie als negative Beeinflussung
des Systems Unternehmen angesehen werden, die es moglichst zu eliminieren gilt. Deshalb
wird teilweise gefordert, die Uberlappungssituation eher als , Supra-System“ mit seinen ei-
genen Besonderheiten anzusehen, siehe dazu auch Whiteside/ Brown (1991), S. 384 sowie
Distelberg/ Blow (2011), S. 29.
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sie bestehen, selbst erzeugen.!’® Sie kénnen ihrerseits wiederum aus Subsyste-

men bestehen, deren Elemente die Kommunikationen von Personen sind. An
dieser Stelle treten die Uberschneidungen auf, da dieselbe Person, beispielsweise
ein Mitglied einer Unternehmerfamilie, das Anteile am Familienunternehmen
besitzt und in dessen Geschiftsfithrung titig ist, durch ihre Kommunikationen
und Handlungen an verschiedenen Systemen teilnimmt, etwa in diesem Fall so-
wohl an den Systemen Unternehmen und Familie wie auch Eigentum und Ma-
nagement. Die einzelnen Subsysteme basieren aber auf unterschiedlichen Funk-
tionslogiken, normativen Schemata und Codes. Dadurch konnen die
Uberlappungen der Systeme eine Reihe von Besonderheiten hervorrufen. Um
das Zusammenwirken der verschiedenen Systeme ergriinden zu konnen, werden
sie im Folgenden zunichst in ihrer Verschiedenheit betrachtet.

Wihrend in den agrarischen Gesellschaften der Vergangenheit noch eine Uber-
einstimmung zwischen Familie und Unternehmen bestand, da die Grof3familie,
die den landwirtschaftlichen Betrieb bewirtschaftete, sowohl eine 6konomische
wie auch eine emotionale Einheit bildete, kam es im Laufe der Industrialisierung
zu einer zunehmenden Trennung zwischen den Systemen Familie und Unter-
nehmen, die sich in ihren Funktionslogiken und Prinzipien der Entscheidungs-
findung auseinanderentwickelten.!1¢

Das soziale System Familie!'” funktioniert nach dem Code der Mitgliedschaft und
dem Mechanismus der Verwandtschaft, das heift, fiir ihr langfristiges Uberleben
benotigt eine Familie Mitglieder, deren physisches und psychisches Wohlergeben
deshalb die innerfamiliiren Spielregeln und Kommunikationen bestimmt.!!® Die
Elemente des Systems Familie sind die im familidren Kontext gefiihrten Kommu-
nikationen und Handlungen; auflerfamilidre Kommunikationen der Familien-
mitglieder zihlen dagegen zur Umwelt des Systems. Da die Kommunikation in-
nerhalb der Familie in der Regel in kompakter miindlicher Form erfolgt, wird die
Familie auch als intimes System gesehen.!'? Der Umgang der Familienmitglieder
ist in der Regel informell und nicht biirokratisiert; Rollenmuster und Funktionen

115 ygl. Krause (2005), S. 24ft.

116 Vgl. Simon/ Wimmer/ Groth (2012), S. 31.

117 Der folgende skizzenhafte Uberblick iiber die grundlegenden Charakteristika der zwei Sys-
teme Familie und Unternehmen ist idealtypisch zu verstehen. Selbstverstindlich kénnen
konkrete Fille in einzelnen Punkten davon abweichen.

118 ygl. Simon/ Wimmer/ Groth (2012), S. 35, McCollom (1988), S. 402.

119 ygl. Krause (2005), S. 148 sowie Schneider (2009), S. 341.
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der Familienmitglieder kénnen sich im Laufe der Zeit verindern.!?’ Innerfamili-
dre Kommunikation ist hiufig emotional geprigt.!?! Familiire Entscheidungen
werden nach personlichen Kriterien getroffen, dabei sind Faktoren wie Ndhe und
Distanz, Beziehungen, Hierarchien, Macht, Verpflichtungen und Sympathien
ausschlaggebend, aber auch familidre Traditionen spielen eine Rolle. Familien-
mitglieder werden in ihrer Individualitit als Personen gesehen, deshalb besteht
oft eine hohe Identifikation des Einzelnen mit der Familie. Der Wert des Famili-
enmitglieds liegt nicht in seiner Funktion, sondern in der Tatsache seiner Mit-
gliedschaft, die nur schwer kiindbar ist.?2

Die Honorierung von erbrachten Leistungen fiir andere Familienmitglieder (zum
Beispiel von Eltern an ihre Kinder) erfolgt innerhalb der Familie oft zeitversetzt
erst in der nichsten oder sogar tibernichsten Generation. Die Bilanzierung ge-
schieht dabei subjektiv und ist keinen objektiven Kriterien unterworfen.!??
SIMON, WIMMER ET AL. bezeichnen Familien als ,0konomiefreie Zonen*, die nicht
mit Hilfe des Mediums Geld Transaktionen steuern, sondern in denen Leistun-
gen vielmehr durch Kommunikationen und die damit verbundenen Emotionen
sowie Verdnderungen im jeweiligen Beziehungsgeflecht honoriert werden, wobei
der Gewinn, den das einzelne Familienmitglied daraus zieht, in erster Linie ideell
als Sinnstiftung und Gewinn an persénlicher Identitit zu sehen ist.!?*

Ein Unternehmen stellt im Gegensatz dazu ein soziales Organisationssystem dar,
das innerhalb des funktionsspezifischen gesellschaftlichen Teilsystems ,Wirt-
schaft angesiedelt ist.

,Organisationen sind [...] als formalisierte soziale Systeme zu beobachten, die sich selbst
als entscheidungsorientiert und dabei namentlich als zweckorientiert entscheidend be-
trachten.“1%

Das wirtschaftliche Teilsystem dient in der sozialwissenschaftlichen Systemtheo-
rie der Knappheitsminderung durch Bedurfnisbefriedigung mittels des zentralen
Steuerungsmediums Geld und basiert auf dem kommunikativen Zusammen-
hang von Zahlungen und nicht Zahlungen leistenden Einheiten, wodurch sich

120 ygl. Simon/ Wimmer/ Groth (2012), S. 36, Lansberg (1983), S. 40.

121'yg]. R6hI (2008), S. 23, Whiteside/ Brown (1991), S. 382 sowie Ward (1987), S. 54.
122 ygl. Simon/ Wimmer/ Groth (2012), S. 30 sowie 35f.

123 ygl. Simon/ Wimmer/ Groth (2012), S. 36f.

124 ygl. Simon/ Wimmer/ Groth (2012), S. 37, siehe hierzu auch Lansberg (1983), S. 40.
125 Krause (2005), S. 60.

57



Begriffliche und theoretische Grundlagen der Arbeit

alle Transaktionen in Geldfliisse iibersetzen lassen.'?® Auch ein Unternehmen
muss, um iiberleben zu kénnen, zahlungsfihig bleiben. Zu diesem Zweck muss
es Produkte oder Dienstleistungen vertreiben, die die dafiir benétigten Einnah-
men garantieren.'?’ Die Spielregeln des Unternehmens basieren auf 6konomi-
schen Kalkulationen und Fragen der Rentabilitit und stellen ,die Sache“ und
nicht ,die Person“ in den Vordergrund.!?®

Kommunikation geschieht dabei im Gegensatz zur innerfamilidren Kommuni-
kation haufig formalisiert und biirokratisiert und richtet sich nach der Sicherstel-
lung sachorientierter Funktionen. Wihrend innerhalb einer Familie die Individu-
alitait der Mitglieder im Vordergrund steht, sind die Mitarbeiter eines
Unternehmens in erster Linie in ihrer Funktion als Trager einer bestimmten
Rolle wichtig. Die Personen hinter der Rolle miissen austauschbar sein, damit
ein reibungsloser Ablauf der Operationen sichergestellt werden kann. Aus die-
sem Grund liegt nach dieser Systemlogik der Wert eines Mitarbeiters in seiner
Funktion und den damit verbundenen Aufgaben und Leistungen und nicht wie
in der Familie in der Gesamtheit seiner Person.'?

Da der Zugang zu einem Unternehmen auf beiden Seiten bewusst entschieden
wird, ist diese Beziehung auch wieder kiindbar. Ein Mitarbeiter ist also nicht dau-
erhaft schicksalhaft mit seinem Unternehmen verbunden, wie es ein Familien-
mitglied in einer Familie oft empfindet, sondern kann seine Arbeitskraft bei Be-
darf auch einem anderen Unternehmen zur Verfiigung stellen. Die Honorierung
von erbrachten Leistungen der Mitarbeiter richtet sich im Idealfall nach objekti-
ven iiberpriifbaren Kriterien wie Kennzahlen oder anderen Zielvorgaben und er-
folgt zeitlich eng an die Leistungserbringung gebunden.!3°

Die typischen Kapitalgeber eines Unternehmens, die als firmenexterne Anteils-
eigner in das Unternehmen investieren, suchen mit ihrer Investition schlieflich
nicht Identitit oder Sinnstiftung wie die Mitglieder einer Familie, sondern wih-
len ihre Investition unter Renditeaspekten und somit materiellen Erwigungen
aus. Wihrend in der Familie die Familienmitglieder fiir die Aufrechterhaltung

126 ygl. Krause (2005), S. 49f sowie Ziemann (2009), S. 483 und Schneider (2009), S. 361.
127 vgl. Simon/ Wimmer/ Groth (2012), S. 35, McCollom (1988), S. 402.

128 ygl. Simon/ Wimmer/ Groth (2012), S. 30, Lansberg (1983), S. 40.

129 ygl. Simon/ Wimmer/ Groth (2012), S. 35, Whiteside/ Brown (1991), S. 384ff.

130 ygl. Simon/ Wimmer/ Groth (2012), S. 35.
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der Familie als soziales System sorgen, ist die Beziehung zwischen einem Unter-
nehmen und seinen Eignern wieder kiindbar, wenn das Unternehmen nicht die
Renditeerwartungen der Anteilseigner erfiillt.!*! Eine Kontrastierung der Merk-
male der Systeme Familie und Unternehmen gibt Tabelle 2.

Eigenschaften System Familie System Unternehmen
Code Mitgliedschaft Zahlung
Beziehungsprinzip Verwandtschaft Vertrag
Kommunikation emotional rational
Umgang der Systemmitglie- | informell, dynamisch formalisiert, funktionsab-
der hingig
Beurteilung von Sys- | leistungsunabhingig, leistungsabhingig,
temmitgliedern subjektiv objektiv

. zeitversetzt von der Leis- zeitlich an die Leistungs-
Honorierung von erbrach- . . .

. tungserbringung (generatio- | erbringung gebunden
ten Leistungen . ;

nentibergreifend)

Gewinn fiir das Systemmit- | Sinnstiftung, Identitatsge- materielle Rendite
glied winn
Wert des Systems Wert fiir sich Wert durch Ertrag
Wert eines Systemmitglieds | ganzheitlich funktionsabhingig
Zugehorigkeit zum System | auf Lebenszeit kiindbar

Tabelle 2: Idealtypische Gegeniiberstellung der Systeme Familie und Unternehmen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Simon et al. (2005), S. 30ff, Andrae
(2007), S. 6, Krause (2005), S. 49ff, Rohl (2008), S. 23, Lansberg (1983), S. 40 sowie
Whiteside/ Brown (1991), S. 382ff.

Waihrend in den frithen Jahren der Familienunternehmensforschung von einem
einfachen System Familienunternehmen ausgegangen wurde, bei dem der Fokus
nur auf der Uberlappung der zwei Subsysteme Familie und Unternehmen lag,
erhohte sich die Komplexitit des Modells in den darauffolgenden Jahren durch
die Erweiterung auf die beiden Subsysteme der Eigentiimer- sowie der Manage-
mentgruppe. Dabei wird allerdings den wechselseitigen Einfliissen der Subsys-
teme Familie und Unternehmen die entscheidende Rolle fiir die Prigung von

131 vgl. Simon/ Wimmer/ Groth (2012), S. 37.
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Familienunternehmenssystemen zugesprochen. PIEPER UND KLEIN titulieren
diese Subsysteme als constituting subsystems, wihrend die Teilsysteme der Eigen-
timer- und Managementgruppe in Familienunternehmen die Verbindung zwi-
schen der Familie und dem Unternehmen herstellen, weshalb sie auch als connec-
ting subsystems bezeichnet werden.!32 Die Familie versorgt das Unternehmen iiber
das Subsystem Eigentum mit Eigenkapital sowie gegebenenfalls {iber das Sub-
system Management mit Arbeitskraft und bekommt im Gegenzug vom System
Unternehmen Arbeitsplitze und materielle und immaterielle Renditen zur Ver-
fiigung gestellt.!3?

Jedes der sozialen Subsysteme Familie, Unternehmen, Eigentiimer- und Manage-
mentgruppe weist charakteristische Eigendynamiken auf, die unterschiedlichen
Sachlogiken folgen. Die oben skizzierte emotional-persénliche Handlungsorien-
tierung innerhalb der Familie steht der sachlich-6konomischen Orientierung der
Unternehmensseite gegeniiber. Die Kommunikationen und Interaktionen der Ei-
gentiimergruppe bzw. der Managementgruppe sind dadurch von anderen Spiel-
regeln und einer anderen Rationalitit bestimmt als die Kommunikation dieser
Gesellschafter oder auch Unternehmensfiihrer im familidren Alltag.'** Zu einer
Uberlappung der Subsysteme kommt es durch die Individuen, die als Personen
die Basis des Modells bilden und durch ihre Kommunikationen und Handlungen
an unterschiedlichen Systemen teilhaben konnen. So ist dieselbe Person als In-
haber und Geschiftsfithrer eines Familienunternehmens durch ihre Kommuni-
kationen und Handlungen sowohl Teil der Subsysteme Unternehmen und Fami-
lie wie auch der Subsysteme Eigentum und Management (sieche Abb. 2). Diese
Gleichzeitigkeit der Teilhabe an den unterschiedlichen Systemen fiihrt fiir Eigen-
timer-Unternehmer zu einer hohen normativen Ambiguitit und der Herausfor-
derung, widerspriichliche Handlungsaufforderungen zu integrieren. !

132'ygl. Pieper/ Klein (2007), S. 306.

133 Vgl. Pieper/ Klein (2007), S. 306.

134 Vgl. Simon/ Wimmer/ Groth (2012), S. 10 sowie 20f.

135 Vgl. Lansberg (1983), S. 41 sowie Simon/ Wimmer/ Groth (2012), S. 33.
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Familienunternehmen

Abbildung 2: Erweitertes systemtheoretisches Modell eines Familienunternehmens

Quelle: Pieper/Klein (2007), S. 309.

Auswirkungen der systemischen Uberschneidung in Familienunternehmen

Die skizzierten Uberlegungen zu den entgegengesetzten Grundprinzipien, de-
nen die beiden sozialen Systeme Familie und Unternehmen gehorchen, wirken
sich in einer Reihe von Besonderheiten aus, mit denen Familienunternehmen
charakterisiert werden kénnen. Zunichst wird argumentiert, dass Familienunter-
nehmen einen langfristigeren Planungs- und Investitionshorizont’® aufweisen als

136 Vgl. Matz Carnes/ Ireland (2013), S. 1406, Kénig/ Kammerlander/ Enders (2013), S. 418,
Lumpkin/ Brigham/ Moss (2010), S. 241. Verschiedene empirische Untersuchungen versu-
chen, diese Argumentation zu belegen. So konnten bspw. Brigham et al. (2014) an amerika-
nischen Unternehmen des S&P 600 Growth Index sowie des S&P 500 Index zeigen, dass
Familienunternehmen langfristiger ausgerichtet sind als Nicht-Familienunternehmen, in-
dem eine quantitative Analyse von Aktionirsbriefen im Hinblick auf verschiedene Dimensi-
onen der langfristigen Orientierung durchgefiihrt wurde. Auch Kappes/ Schmid (2013) be-
stitigen empirisch den Zusammenhang zwischen Family Governance und langfristiger
Ausrichtung des Unternehmens anhand von deutschen Unternehmen des Composite DAX
(CDAX). Hier wurde ein aggregierter Index von Langfristorientierung gebildet, der sowohl
Variablen beziiglich Investitionspolitik, Mitarbeitern sowie Finanzstruktur der Unterneh-
men umfasst. Andere Untersuchungen, die sich nur auf den Aspekt der Investitionen in
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borsennotierte Publikumsgesellschaften und Kontinuitit fir diese Unternehmen
ein zentraler Wert ist. Dies lisst sich systemtheoretisch!®’ damit begriinden, dass
der Faktor Zeit in Familien eine andere Rolle spielt als in Unternehmen. Familien
verandern sich nur langsam in Generationenrhythmen, oft steht ein Wechsel des
Familienoberhaupts nur alle 25 oder 30 Jahre an.!3®

Diese Perspektive wirkt sich in Familienunternehmen durch die Uberlappung
der Systeme Familie und Unternehmen auch auf die strategische Ausrichtung
des Unternehmens aus. In Familienunternehmen wird in vielen Fillen in Gene-
rationen gedacht und dem Ziel, das langfristige Uberleben des Unternehmens
zu sichern, um dieses moglichst an die nichste Generation weiterzugeben,
héchste Prioritit eingerdumt. 13 Auch ein verstirkter Fokus auf bereits etablier-
ten Strategien, die den Status Quo stabilisieren, ldsst sich durch eine langfristige
Ausrichtung des Unternehmens erkliren.!*0

Die Betonung der Kontinuitit des Unternehmens bedingt dariiber hinaus eine
andere Sicht auf die Stakeholder des Unternehmens, die langfristig eingebunden wer-
den miissen, wodurch ein dauerhaftes Stakeholdermanagement in den Vorder-
grund riickt.!*! Die langfristige Ausrichtung kann zudem, verbunden mit der Be-
reitschaft, in prosperierenden Jahren Gewinne zu thesaurieren bzw. privates
Kapital zuzuschieflen, eine geringere Abhdngigkeit der Familienunternehmen von
Konjunkturzyklen bewirken.'*? Dies wird zusitzlich dadurch geférdert, dass nicht
an der Borse notierte Familienunternehmen weit weniger Informationen offen-
legen miissen als borsennotierte Unternehmen. Gleichzeitig kann das verstirkte

Forschung und Entwicklung konzentrieren, finden dagegen tiberwiegend geringere F&E-In-
vestitionen in Familienunternehmen als in Nicht-Familienunternehmen, was auf eine ho-
here Risiko-Aversion in Familienunternehmen zuriickgefithrt wird, siehe bspw. Mufioz-
Bullén/ Sanchez-Bueno (2011), Chen/ Hsu (2009), Munari/ Oriani/ Sobrero (2010).
Chrisman/ Patel (2012) untersuchen dagegen die Zusammenhinge zwischen den mitunter
konfligierenden Zielen der langfristigen Ausrichtung und des socioemotional wealth in Fami-
lienunternehmen.

137 Der lingere Investitionshorizont von Familienunternehmen im Vergleich zu bérsennotier-
ten Publikumsgesellschaften kann ebenso mit Hilfe von Ansitzen aus der Neuen Institutio-
nendkonomik begriindet werden, mehr dazu siehe in Kapitel 2.1.2.2.

138 gl. Simon/ Wimmer/ Groth (2012), S. 19, Brigham et al. (2014), S. 72ff.

139 Kets de Vries (1993), S. 62. Zur strategischen Ausrichtung von Familienunternehmen siehe
auch Wimmer et al. (2005), S. 100.

140 ygl. Matz Carnes/ Ireland (2013), S. 1406.

41 Vgl. Kets de Vries (1993), S. 62.

142 ygl. Habbershon/ Williams/ Kaye (1999), S. 3, Kappes/ Schmid (2013), S. 549.
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finanzielle Engagement der Eigentiimerfamilie im Unternehmen aber auch dazu
fithren, dass Familienunternehmer eher risikoavers agieren und Internationalisie-
rungspotentiale nicht nutzen, da diese oftmals mit einer Steigerung des Ge-
schiftsrisikos assoziiert werden.!#?

Die sich in Familienunternehmen tiberlappenden Systeme konnen allerdings im
Entscheidungsfall auch zu Schwierigkeiten fithren, etwa wenn Situationen auf-
treten, nach denen eine Entscheidung nach familidren Kriterien anders getroffen
wirde als nach unternehmerischen Gesichtspunkten. Dies kann dann der Fall
sein, wenn die Entscheider in Familienunternehmen Werten oder Zielen gerecht
werden miissen, die sich gegenseitig ausschliefen. Typische Ergebnisse solcher
Entscheidungsdilemmata sind Nicht-Entscheidungen, bei denen eine notwendige
Entscheidung hinausgezogert wird, oder auch beliebige Entscheidungen, die
scheinbar willkiirlich getroffen werden und keinem Entscheidungsmuster fol-
gen.1#

Dieses Problem tritt in Familienunternehmen typischerweise bei Fragen der
Nachfolgeregelung auf, die dann oft lange hinausgezogert wird, wenn die Festle-
gung auf einen Unternehmensnachfolger aus rein unternehmerischen Gesichts-
punkten anders getroffen wiirde als nach familidren Kriterien. Aber auch in an-
deren  Bereichen wird aufgrund dieser Entscheidungsproblematik
Familienunternehmen in der einschldgigen Literatur immer wieder ein charak-
teristischer Widerstand gegen Verdnderungen unterstellt, eine Strategie des Konser-
vierens dessen, was das Unternehmen in der Vergangenheit erfolgreich gemacht
hat.!> Nach CLAVER CORTES wird mangelnde Anpassungsfihigkeit aufgrund ei-
ner Entscheidungsstarre im Unternehmen in vielen Fillen vom Lebenszyklus, in
dem sich das jeweilige Familienunternehmen befindet, beeinflusst. Vor allem in
der letzten Etappe der ersten Generation verweigert sich ein Unternehmensgriin-
der demnach oft jeder Art der strategischen Veridnderung beziehungsweise der
Kompetenzabtretung an die nichste Generation, um sein , Lebenswerk“ nicht zu
gefihrden. In der zweiten Generation kann diese Weigerung dann nach einer

83 Vgl. Oesterle/ Richta (2011), S.134.

144 vgl. Simon/ Wimmer/ Groth (2012), S. 28ff; siehe zur héheren Komplexitit von organisatio-
nalen Entscheidungsprozessen durch die systemische Uberschneidung in Familienunter-
nehmen auch Kotlar/ Massis (2013), S. 1265.

145 Vgl. Matz Carnes/ Ireland (2013), S. 1406.
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langen Periode von ungeklarten Zustindigkeiten dazu fithren, dass man sich da-
rauf einigt, den Status quo, den die erste Generation geschaffen hat, aufrecht zu
erhalten, um den Familienfrieden nicht zu gefihrden.!#¢

Mit einem grundsitzlichen Widerstand gegentiiber Veranderungen kann auch die
in Familienunternehmen typisch vorkommende lokale Ausrichtung der Geschiifts-
und Unternehmenskultur” in Verbindung gebracht werden. Auf der einen Seite
wird diese mit einem besonderen Traditionsbewusstsein begriindet, das mit einer
Verwurzelung in der lokalen Kultur einhergeht und Verdnderungen dieses Zu-
standes leicht als Bedrohung der Traditionen wahrnehmen lasst. Bestimmte, lo-
kal eingebettete Artefakte der Unternehmenskultur in Familienunternehmen,
wie etwa Namen, interne Anekdoten, das Image des Unternehmens oder gewach-
sene Strukturen, sind dabei stark von einzelnen Familienmitgliedern oder auch
dem Griinder des Unternehmens beeinflusst und lassen sich nur schwer auf ei-
nen {iberregionalen oder sogar internationalen Kontext iibertragen.'*® Sie kdnnen
zu einem Hemmschubh fiir die Internationalisierung werden, da durch die Inter-
nationalisierung ein Familienunternehmen seinen ,familidren“ Charakter zu ver-
lieren droht. Wenn aber in der Vergangenheit bewdhrte Muster zur Losung von
Problemen nicht an verdnderte Umwelt- und Wettbewerbsbedingungen ange-
passt werden, kann ein Unternehmen in Zeiten wirtschaftlichen und industriel-
len Wandels leicht den Anschluss an seine Wettbewerber verlieren und an Wett-
bewerbsfihigkeit einbiilen.!*?

Dariiber hinaus wird die emotional-personliche Handlungsorientierung inner-
halb einer Familie, bei der das Augenmerk auf die einzelnen Mitglieder gelegt
wird und die Qualitit des Miteinanders und feste, emotional tief verankerte Bin-
dungen eine besondere Bedeutung haben, in der einschligigen Literatur dafiir
verantwortlich gemacht, dass in vielen Familienunternehmen eine ausgeprigte

146 Vgl. Claver Cortés/ Rienda Garcia/ Quer Ramoén (2006), S. 13.

147 Siehe Banalieva/ Eddleston (2011), S. 1060f.

148 vgl. Gallo/ Sveen (1991), S. 186f. Die Schwierigkeit, in Familienunternehmen Verinderun-
gen durchzusetzen, verdeutlicht auch das Interview mit Krister Ahlstrom, CEO von Ahl-
strom, einem finnischen Familienunternehmen, in Magretta (1998), S. 116. Auch Schein
(1983), S. 26 betont den lokalen Charakter von Familienunternehmen, allerdings bezieht er
sich dabei nur auf Griinderunternehmen. Déniz Déniz/ Cabrera Suarez (2005), S. 31 disku-
tieren ebenfalls diese Thematik.

199 vgl. Drozdow/ Carroll (1997), S. 75.
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Personenorientierung’>® herrscht. Demnach sind Beziehungen sowohl innerhalb
des Futhrungskreises, der oft mehrheitlich aus einer Familie stammt, wie auch zu
den Angestellten vertrauensbasiert und direkt, wobei anlassbezogener, miindli-
cher und informeller Kontakt iiberwiegt.!>! Die Beziehungen zwischen den Be-
teiligten sind traditionell eng gewachsen, viele Mitarbeiter werden bereits in jun-
gen Jahren fiir das Unternehmen angeworben, unternehmensintern ausgebildet
und richten sich auf einen langen Verbleib im Unternehmen ein.'>? Die Ange-
stellten kennen sich untereinander hiufig jahrzehntelang, und auch der Zugang
zur Geschiftsfithrung ist trotz ausgepragter Hierarchieebenen meist unkompli-
ziert moglich. Aufgrund dieser engen personlichen Beziehungen gilt eine ge-
ringe soziale Distanz im Miteinander als charakteristisch fiir Familienunterneh-
men, und personliche Loyalitit ist von besonderer Bedeutung.!>® Die Familie
dient im Idealfall als identitatsstiftender Faktor fiir die Mitarbeiter, der als Mar-
kenzeichen fiir bestimmte Werte und Zukunftsvorstellungen steht und die Funk-
tion eines Leitbildes {ibernimmt. Die Mitarbeiter identifizieren sich mit dieser
Marke und den dazugehorigen Normen und Werthaltungen und fithlen sich dem
Wohlergehen des Unternehmens und seinen Zielen verpflichtet.!>*

Diese Treue der Angestellten in Familienunternehmen wird von manchen Auto-
ren als wichtige intangible Ressource gesehen, die aufgrund eines héheren Mit-
arbeiterengagements die Wettbewerbsfihigkeit eines Familienunternehmens er-
héhen kann.'> In gut gefithrten Familienunternehmen fiihlen sich die
Mitarbeiter nicht wie anonyme Angestellte, sondern als Teil der Familie und emp-
finden eine hohe Empathie gegeniiber den Eigentiimern. Manche Autoren sehen
in dieser charakteristischen Personenorientierung sogar das Hauptunterschei-
dungsmerkmal von Familienunternehmen zu bérsennotierten Publikumsgesell-
schaften.1¢

Die geringere Distanz in Familienunternehmen kann aber auch zu einer Reihe
von Schwierigkeiten fithren. In einem System der eng vertrauten personlichen

150 yigl. Klein (2010), S. 126, Rohl (2008), S. 95, Zellweger et al. (2013), S. 238.

11 Vgl Wimmer et al. (2005), S. 93ff und 148, Hilse/ Wimmer (2001), S. 23f.

152 ygl. Hilse/ Wimmer (2001), S. 24.

153 Vgl. Wimmer et al. (2005), S. 148 sowie Westhead/ Cowling/ Storey (1998), S. 181, Matz
Carnes/ Ireland (2013), S. 1409.

1% Vgl. Wimmer et al. (2005), S. 121 sowie Kets de Vries (1993), S. 63.

155 Vgl. Habbershon/ Williams/ Kaye (1999), S 3 sowie Wimmer et al. (2005), S. 182.

156 vgl. Wimmer et al. (2005), S. 152.
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Beziehungen ist es tendenziell schwieriger, sich wieder von Mitarbeitern zu tren-
nen. Kommt es zu Kiindigungen in groflerem Stil, etwa aufgrund von Umstruk-
turierungsmafinahmen oder auch Standortverlagerungen, kann die motivations-
fordernde Unternehmenskultur in Familienunternehmen leicht zerstort werden.
WIMMER ET AL. sehen in einer starken Familienkultur, die in den Werten der
Griinderfamilie wurzelt und die Identifikation der Angestellten mit dem Fami-
lienunternehmen foérdert, zudem den Nachteil, dass Interessensgegensitze und
Konflikte oft nicht offen und konstruktiv ausgetragen werden.!>’

Loyalitit besteht in Familienunternehmen aber oft nicht nur auf Seite der Ange-
stellten, sondern auch auf Seite der Unternehmerfamilie gegeniiber ihrem Un-
ternehmen. Die Besonderheiten der familidren Beziehungen, die hiufig von so-
zialen Verpflichtungen, Werten und Traditionen geprigt sind, kénnen sich in
Familienunternehmen in Form einer starken Identifikation der Eigentiimerfamilie
mit dem Unternehmen auswirken.'® Familienunternehmen werden {iber Genera-
tionen von Familienmitgliedern in miihevoller Kleinarbeit aufgebaut und erhal-
ten, deshalb kann angenommen werden, dass in vielen Fillen Stolz auf das Un-
ternehmen und die eigene Familiengeschichte, die typischerweise eng mit dem
unternehmerischen Schicksal verkniipft ist, eine wichtige Rolle spielen. Konse-
quenz dieser historisch gewachsenen Verbindung gegeniiber dem eigenen Un-
ternehmen ist oft eine besondere Einsatzbereitschaft und Arbeitsmotivation der
Unternehmerfamilie, aber es besteht auch weitgehend Konsens dariiber, dass
dadurch auch immer wieder Verpflichtungen jenseits der unmittelbaren rechtlichen
Pflichten des Unternehmens nachgegangen wird. So stellt KLEIN fest:

,Die subjektiv empfundene Verantwortung fiir die Mitarbeiter ist in Familienunterneh-
men hiufig ausgepragter als in Nichtfamilienunternehmen. Die Sozialverpflichtung des
Eigentums des Unternehmers spielt sich somit im Spannungsfeld zwischen vom Markt
geforderter Effizienz und von der in der Unternehmenskultur verankerten Personenori-
entiertheit ab.« 1%

DONNELLEY spricht von einer besonderen ,social sensitivity“!®? in Familienun-

ternehmen, die bewirken kann, dass sich die Unternehmer in Familienunterneh-

157 Vgl. Wimmer et al. (2005), S. 182.

158 Vgl. Dyer/ Whetten (2006), S. 789ff, Zellweger et al. (2013), S. 229fF.
159 Klein (2010), S. 126.

160 Donnelley (1964), S. 101.
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men der Gesellschaft, in der das Unternehmen verwurzelt ist, gegeniiber verbun-
den und verpflichtet fithlen und auch iiber ihr eigenes Unternehmen hinaus auf
ihren Ruf in der Region bedacht sind. In familiengefithrten Unternehmen, so
wird in der einschligigen Literatur argumentiert, wiirden oft auch die sozialen
Aspekte von Entscheidungen mit beriicksichtigt, ,they tend to emphasize per-
sonal and family values over corporate values and are known for their integrity
and commitment to relationships.“16!

Dem guten Ruf der Unternehmerfamilie in der Region wird besondere Bedeu-
tung beigemessen, da Familienunternehmer dort hiufig 6ffentliche Personen
sind, die politische und soziale Funktionen bekleiden und in wichtigen regiona-
len oder auch iiberregionalen Gremien sitzen.!%? Allerdings muss beziiglich des
Zieles eines guten Leumunds einschrinkend beachtet werden, dass ein solches
Streben stets von der jeweiligen Familie abhdngt und die Bedeutung eines guten
Rufes fiir die Gemeinschaft gerade in den letzten Jahrzehnten mit der Corporate
Social Responsibility-Bewegung in vielen Unternehmen, auch in nicht familienge-
fithrten, zugenommen hat.

Insgesamt lisst sich dennoch konstatieren, dass in der einschldgigen Literatur
eine Tendenz zu erkennen ist, dass Unternehmerfamilien eine starke Identifika-
tion mit ihrem Unternehmen zugeschrieben wird, die eine mit der Betonung von
Tradition und Kontinuitit einhergehende historisch enge Bindung an das eigene
Unternehmen sowie auch von Seiten der Familienunternehmer eine Einstellung
der Verpflichtung gegeniiber den eigenen Mitarbeitern und dem Unternehmens-
standort bewirken kann. Durch eine verstirkte Gewinnthesaurierung sowie pri-
vate finanzielle Zuwendungen an das Unternehmen in Krisenzeiten soll eine
dauerhafte Stabilitit des Unternehmens erreicht werden.'® Eine noch dariiber
hinaus gehende Haltung der sozialen Verpflichtung gegeniiber einer Dorfge-
meinschaft oder auch einem ganzen Landesteil zeigt sich hdufig in Unterneh-
men, die urspriinglich als kleine Handwerksbetriebe anfingen und im Laufe der
Zeit expandierten und einer wachsenden Anzahl von Arbeitnehmern in der Re-
gion ein Auskommen boten.1%*

Als Fazit lisst sich festhalten, dass eine Reihe von in Familienunternehmen vor-
zufindenden typischen Charakteristika in der einschligigen Literatur mit der

161 Habbershon/ Williams/ Kaye (1999), S 3.

162 ygl. Zellweger et al. (2013), S. 231ff, Wimmer et al. (2005), S. 266.

163 Vgl. Donnelley (1964), S. 97 sowie Habbershon/ Williams/ Kaye (1999), S 3.
164 vgl. Wimmer et al. (2005), S. 211.
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Uberschneidung der Systeme Familie und Unternehmen begriindet werden. Da-
runter fallen in erster Linie ein langer Investitionshorizont verbunden mit einer
tendenziell hohen Risikoaversion und einem immer wieder diagnostizierten Wi-
derstand gegeniiber Veranderungen, aber auch eine ausgeprigte Personenorien-
tierung, die das Verhiltnis zwischen den Mitgliedern der Unternehmerfamilie
sowie zwischen Unternehmerfamilie und Angestellten prigt. Dariiber hinaus
wird in Familienunternehmen auch eine spezifische lokale Einbindung, einher-
gehend mit einer Betonung von Tradition und Kontinuitit aufgrund einer histo-
risch gewachsenen Verbindung der Unternehmerfamilie zum Unternehmen, der
Region, in der das Unternehmen beheimatet ist und zu den dortigen Mitarbei-
tern, auf diese Uberlappung und die dadurch bedingten Besonderheiten zuriick-
gefiihrt. Diese Charakteristika lassen vermuten, dass Entscheidungstriger in Fa-
milienunternehmen im Vergleich zu Managern von bérsennotierten Publikums-
gesellschaften in einem besonderen Spannungsfeld stehen, um auf der einen
Seite ihr Unternehmen an veridnderte Anforderungen im Zuge der Globalisie-
rung bzw. der zunehmenden Flexibilisierung!®> anzupassen und auf der anderen
Seite den besonderen Charakteristika von Familienunternehmen Rechnung zu

tragen und damit verbundene Ressourcen nicht zu riskieren.%

2.1.2.2 Familienunternehmen aus institutionenokonomischer Perspektive

Ansitze der Neuen Institutionenékonomik

Die Neue Institutionendkonomik befasst sich mit Institutionen als entscheiden-
den Einflussgroflen des okonomischen Handelns, da diese Tauschgeschifte
strukturieren. Die neoklassische Theorie propagiert das Paradigma der vollstin-
dig transparenten Mirkte, auf denen durch die Preisbildung als Koordinations-
mechanismus und die daraufhin erfolgende Anpassung von Angebot und Nach-
frage eine optimale Allokation knapper Ressourcen erfolgt. Im Mittelpunkt steht
dabei der homo oeconomicus als rational und nutzenmaximierend handelndes
Wirtschaftssubjekt, das zu jedem Zeitpunkt tiber alle Informationen verfiigt,

165 Vgl. Stamm (2011), S. 185.

166 Verschiedene Untersuchungen konnten in diesem Zusammenhang zeigen, dass Familien-
unternehmen insgesamt weniger international ausgerichtet sind als borsennotierte Publi-
kumsgesellschaften und Internationalisierungsprozesse eher tiber Exporte als auf dem Wege
ausldndischer Direktinvestitionen vorangetrieben wurden, vgl. hierzu exemplarisch die Stu-
dien von Fernadndez/ Nieto (2005), Claver Cortés/ Rienda Garcia/ Quer Ramén (2006) sowie
Donckels/ Aerts (1998).
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ohne dafiir Kosten aufwenden zu miissen.'®” Dieser vereinfachten Modellwelt
setzt die Neue Institutionendkonomik realistischere Annahmen entgegen, indem
sie von beschrinkt rational handelnden Individuen ausgeht, die nur iiber einge-
schrinkte Informationen verfiigen und deren Markttransaktionen deshalb Kos-
ten verursachen. Da das Ergebnis ihrer Aktionen auf dem Markt auch von ande-
ren Akteuren abhingt, deren Intentionen und Informationsstand sie nicht
kennen, handeln sie stets unter strategischer Unsicherheit und versuchen, diese
durch die Einfithrung von Regelsystemen und Normen zu reduzieren.!®® Diese
wirken ihrerseits verhaltenssteuernd, da sie Individuen zu regelkonformen Ent-
scheidungen anhalten.!®® Institutionen werden demnach als zweiseitige Kon-
strukte aufgefasst, die sowohl aus dem aufgestellten Regelwerk bestehen, das for-
mell oder informell Interaktionssituationen strukturiert, wie auch aus dem

jeweiligen Sanktionsmechanismus zur Durchsetzung dieser Regeln.!7°

Die Neue Institutionenékonomik ist eine breit geficherte Forschungsrichtung,
die verschiedene Ansitze umfasst. Im Folgenden sollen die gingigsten und auch
fiir diese Arbeit relevanten Ansitze kurz vorgestellt werden.!”!

Grundlegend fiir die Neue Institutionendkonomik ist die Betonung der Bedeu-
tung der Eigentumsrechte fiir die Allokation und Nutzung von Giitern. Die Auf-
teilung von Eigentumsrechten wird erst dann relevant, wenn man unvollstindige
Mirkte als gegeben hinnimmt, auf denen die Transaktionen der Marktteilneh-
mer Kosten verursachen. Auf vollstindigen Mirkten, die sich im Gleichgewichts-
zustand befinden, ist es unerheblich, in wessen Eigentum sich die Produktions-
faktoren befinden. Geht man allerdings von einer strategischen Unsicherheit der
Marktakteure aufgrund von asymmetrisch verteilten Informationen aus, wird das
Eigentum an den Produktionsmitteln zu einem wichtigen Faktor, der sich auf die
okonomischen Anreize und somit auch auf das Verhalten der Wirtschaftsakteure

167 vgl. Werner (2009), S. 27f, Voigt (2009), S. 22ff.

168 Vgl. Voigt (2009), S. 23.

169 Richter/ Furubotn (2003), S. 8 und 50.

170 vgl. Voigt (2009), S. 26f., Erlei (1998), S. 25.

71 Vgl. Erlei (1998), S. 26f. Erlei unterscheidet insgesamt sieben Forschungszweige der Neuen
Institutionenskonomik, dabei befassen sich die neue Politische Okonomik, die Neue Wirt-
schaftsgeschichte, die Konstitutionenokonomik, die 6konomische Analyse des Rechts sowie
der Ordoliberalismus vorrangig mit der Gestaltung der Rahmenbedingungen individuellen
okonomischen Verhaltens. Andere Autoren subsumieren diese Ansitze dagegen nicht unter
die Neue Institutionenckonomik, sondern bezeichnen diese als angrenzende Forschungs-
programme, vgl. Voigt (2009), S. 44ff.
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auswirkt.!”? Die Property-Rights-Theorie beschiftigt sich deshalb mit der Entste-
hung und Wirkung von Eigentumsrechten (auch Verfiigungsrechte genannt)
und untersucht die Frage, welchen Einfluss die Ausgestaltung von Eigentums-
rechten an einem Gut, und dabei insbesondere ihr Exklusivititsgrad, auf das Ent-
scheidungsverhalten von Akteuren und die Effizienz ihrer 6konomischen Aktivi-
titen hat.!”® Eigentumsrechte koénnen dabei in verschiedene Einzelrechte
unterteilt werden. Darunter fallen das Recht des Gebrauchs oder der Nutzung,
das auch mit dem Recht auf die physische Verinderung des Gutes zusammen-
hingt, das Einkommensrecht, das die aus dem Objekt resultierenden Ertrige be-
inhaltet, sowie das Recht der Ubertragung des Biindels an Eigentumsrechten von
174 Der Wert eines Gutes hingt von der Exklusivitit
der Eigentumsrechte an diesem Gut ab. Diese werden vertraglich festgehalten,
wobei die Vertragsfreiheit in manchen Fillen von gesetzlichen Regelungen ein-
geschrinkt wird.!”>

einer Person auf eine andere.

Bei der Ubertragung von Eigentumsrechten an Giitern und Dienstleistungen ent-
stehen auf unvollstindigen Mirkten Transaktionskosten, mit denen sich die
Transaktionskostentheorie beschiftigt.'’® Wird die neoklassische Annahme der
vollstindigen und symmetrischen Informationsverteilung aufgegeben, miissen
beschrinkt rational handelnde Marktakteure in Austauschbeziehungen zwischen
mindestens zwei Vertragspartnern fiir ihre Transaktionen nicht nur ex ante Such-
, Informations-, Verhandlungs- und Entscheidungskosten aufwenden, sondern
auch nach Vertragsschluss Uberwachungs- und Durchsetzungskosten.!”” Trans-
aktionskostentheoretiker untersuchen dabei unter anderem die Auswirkung von
Transaktionskosten auf die Errichtung von Institutionen sowie auf unternehme-
rische Organisationsstrukturen.!’® Im Rahmen der Transaktionskostentheorie
wird besonders auf die Bedeutung der Informationskosten verwiesen.

172 yg]. Richter/ Furubotn (2003), S. 88f.

173 Vg, Leipold (2006), S.46, Voigt (2009), S. 45.

174 Vgl. Richter/ Furubotn (2003), S. 90 sowie Erlei (1998), S. 29 und Voigt (2009), S. 54.

175 Vgl. Voigt (2009), S. 54f.

176 Grundlegend hierfiir sind die Arbeiten von Coase (1960) sowie Williamson (1975), weiterhin
siehe auch Richter/ Furubotn (2003), S. 53ff sowie Erlei (1998), S. 30ff.

77 Vgl. Kutschker/ Schmid (2011), S. 455 sowie ausfiihrlicher Richter/ Furubotn (2003), S. 58ff.

178 Vgl. zur Internalisierungstheorie Kutschker/ Schmid (2011), S. 453ff.
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Auch die Prinzipal-Agent-Theorie!”® verweist auf die aus den Informationsasym-
metrien zwischen zwei oder mehr Vertragspartnern resultierenden Informati-
onskosten und die damit verbundenen Konflikte und Effizienzverluste. Grund-
gedanke dabei ist, dass ein Agent, der von einem Auftraggeber (Prinzipal) zur
Erfiillung einer Aufgabe verpflichtet wird, aufgrund von Informationsvorspriin-
gen im Rahmen seiner Titigkeit einen Entscheidungsspielraum besitzt. Diesen
nutzt er nicht zwangsldufig im Interesse des Prinzipals, sondern er kann ihn
auch zur Maximierung seines individuellen Nutzens einsetzen.'8® Wihrend fiir
die Vertragspartner vor Vertragsschluss Informationsrisiken bestehen, kommt es
in der Vertragsphase selber zu Gestaltungsrisiken und in der Abwicklungsphase
zu Betroffenheitsrisiken.!®! Eine asymmetrische Informationsverteilung nach
Vertragsschluss liegt insofern vor, als der Prinzipal die Handlungen des Agenten
nicht (oder nur unter Aufwendung hoher Kosten) permanent iiberwachen kann
bzw. die Komplexitit der Handlungen des Agenten diese fiir den Prinzipal nicht
mehr nachvollziehbar macht. Kann der Prinzipal nicht einschitzen, ob ein Er-
gebnis exogen von dufleren Umstinden oder endogen von der Person des Agen-
ten abhingt, spricht man von hidden action oder moral hazard.'8? Ein Agent kann
in einer solchen Lage negative Ergebnisse stets mit dem Verweis auf exogene
Umweltereignisse begriinden, wodurch es ihm leicht gemacht wird, neben den
Interessen des Prinzipals auch eigene Ziele zu verfolgen. Kommt es dagegen auf-
grund von ex ante nicht vorhandenen Informationen zu unvollstindigen und da-
mit liickenhaften Vertrigen, die der Agent opportunistisch in seinem Sinne aus-
gestaltet, ergibt sich eine Situation, bei der der Agent zwar sein Verhalten, nicht
aber seine zugrundeliegenden Absichten offenlegt (hidden intention).'83

Liegt bereits vor Vertragsschluss asymmetrische Information sowie die Erwar-
tung seitens des Prinzipals von opportunistischem Handeln des Agenten vor,
kann es zu einer Negativauslese (adverse Selektion) kommen. Potentielle Agen-
ten sind tiber ihre Qualititen und Fahigkeiten besser informiert als der Prinzipal

179 Die Prinzipal-Agent-Theorie wurde urspriinglich anhand der Eigenkapitalgeber-Manager-Be-
ziehung dargestellt, sie lisst sich aber grundsitzlich auf alle Fille von unvollstindigen Ver-
trigen zwischen zwei oder mehr Vertragspartnern, zwischen denen Informationsasymmet-
rien bestehen, anwenden, siehe Jensen/ Meckling (1976), S. 308t .

180 Siehe Jensen/ Meckling (1976), S. 308 sowie auch Richter/ Furubotn (2003), S. 173ff.

181 ygl. Oehler/ Unser (2002), S. 198ff.

182 Vgl. Werner (2009), S. 30.

183 ygl. Oehler/ Unser (2002), S. 203 sowie Werner (2009), S. 30.
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und koénnen diese falsch darstellen.'® Zur Reduzierung dieser Asymmetrien
konnen die Instrumente des Signaling und Screening eingesetzt werden, bei de-
nen entweder der Agent glaubwiirdige Nachweise seiner Eignung erbringt oder
der Prinzipal seinerseits versucht, durch kostenintensive Informationsgewin-
nungstechniken seinen Informationsstand zu erhéhen.'® Eine weitere Méglich-
keit der Reduktion von Handlungsspielriumen besteht in der besseren Ausge-
staltung der Vertrige unter Verwendung von anreizkompatiblen Strukturen,
wobei stets zu beachten ist, dass in Zusammenhang mit diesen Mafnahmen
Agenturkosten entstehen.!8¢

Besonderheiten von Familienunternehmen aus institutionenékonomischer
Perspektive

In Familienunternehmen, in denen der Mehrheitseigner auch die Geschifte
tithrt, liegen die Eigentumsrechte im Gegensatz zu Publikumsgesellschaften
konzentriert in Handen einer (oder nur weniger) Personen. Dadurch ergeben
sich verschiedene strukturelle Besonderheiten. Familienunternehmer, die auch
tiber einen wesentlichen Anteil am Firmeneigentum verfiigen, befinden sich zu-
nichst in einer stirkeren Machtposition als angestellte Manager einer boérsenno-
tierten Publikumsgesellschaft.!¥” Wihrend sich ein angestellter Manager stindig
unter Beweis stellen muss, um seine Position zu behalten, 88 hat ein Familienun-
ternehmer aufgrund seines Eigentums eine sicherere Position innerhalb des Un-
ternehmens inne. Er hat in aller Regel keine weitere Instanz mehr iiber sich. Auf-
sichtsgremien sind hiufig ebenfalls unter Familienkontrolle, wihrend ein
angestellter Geschaftsfiihrer in einem borsennotierten Unternehmen von einem
Aufsichtsrat oder Board kontrolliert wird.'® Diese Machtposition bringen einem
Familienunternehmer sowohl Privilegien wie auch Risiken ein. Zunichst wird
von manchen Autoren argumentiert, dass Familienunternehmer aufgrund ihrer
nur schwer kiindbaren Position im Unternehmen stirker bereit wiren, Risiken

184 Vgl. Voigt (2009), S. 85f; das Problem der adversen Selektion wurde erstmals von Akerlof
(1970) anhand des Beispiels des Lemon-Modells des Gebrauchtwagenmarktes erliutert.

185 ygl. Werner (2009), S. 30 sowie Richter/ Furubotn (2003), S. 259.

186 vgl. Jensen/ Meckling (1976), S. 308ff.

187 vgl. Zellweger et al. (2013), S. 231.

188 ygl. Dyer/ Whetten (2006), S. 790f.

189 Vgl. Schein (1983), S. 26.
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einzugehen und eigene Ziele zu verfolgen als externe angestellte Manager.!? Da-
bei seien sie aufgrund ihrer Eigentumsmacht auch , powerful enough to override
obstacles to the successful realization of their business strategies.“’! Auf der
Transaktionskostenseite sind Familienunternehmer hier im Vorteil, da sie durch
ihre Eigentumsmacht und die in Familienunternehmen meist kiirzeren Ent-
scheidungswege geringere Kosten zur Durchsetzung ihrer Pline aufwenden
miissen als angestellte Manager.!®2 Mehrere Autoren verweisen zudem darauf,
dass in Familienunternehmen aus diesem Grund auch nicht-finanzielle Ziele leich-
ter durchgesetzt werden konnen.!®?

Die Konzentration der Eigentumsrechte auf eine Familie birgt in Familienunter-
nehmen allerdings auch Risiken — zunichst einmal das Risiko, diese Familien-
kontrolle wieder zu verlieren. Vor diesem Hintergrund kann eines der wichtigs-
ten Ziele in vielen Familienunternehmen erklart werden, das darin besteht, die
Kontrolle iiber das Unternehmen im Rahmen der Eigentumsrechte zu bewahren
oder sogar noch auszubauen.!® Diesem Ziel werden in vielen Fillen andere be-
deutende Ziele, etwa das Wachstum des Unternehmens, untergeordnet.!®> Nur
die Stabilitit und fortdauernde Unabhingigkeit des Familienunternehmens kann
auch den Nachkommen noch ein Auskommen sichern und weist deshalb in vie-
len Familienunternehmen eine hohere Prioritit auf als eine schnelle Expansion.
Aus diesem Grund dominiert in vielen Familienunternehmen die eigenkapital-
orientierte Form der Finanzierung, die eine Abhingigkeit von externen Finanz-
mittelgebern vermeidet und die Autonomie der Familie sichert, gegebenenfalls
aufgestockt durch klassische Formen der Fremdfinanzierung.'® Die Investitions-

190'ygl. Schein (1983), S. 25f.

191 Kotey/ Meredith (1997), S. 40.

192 ygl. Matz Carnes/ Ireland (2013), S. 1403 sowie 1408.

193 vgl. Quinn (1997), S. 120ff, Spence/ Rutherford (2002) S. 18, Schein (1983), S. 25f, Rshl
(2008), S. 100f, Lambrecht/ Uhlaner (2005), S. 5 sowie Berrone/ Cruz/ Gomez-Mejia (2012),
S. 259. Andere Autoren diskutieren die besondere Bedeutung nicht-finanzieller Ziele in Fa-
milienunternehmen unter der Primisse der systemischen Uberschneidung (siehe vorange-
gangenes Kapitel), vgl. exemplarisch dazu Kotlar/ Massis (2013), S. 1273 bzw. unter identi-
tatstheoretischen Gesichtspunkten Zellweger et al. (2013), S. 229ff.

194 Vgl. Berrone/ Cruz/ Gomez-Mejia (2012), S. 260.

195 vgl. Jorissen et al. (2005),S. 232.

196 Vgl. Hilse/ Wimmer (2001), S. 23; in einer Reihe von empirischen Studien wurde inzwischen
in verschiedenen Lindern ermittelt, dass Familienunternehmen generell weniger Schulden
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moglichkeiten und die sich daraus ergebende Expansionsgeschwindigkeit hin-
gen in vielen Familienunternehmen folglich von der Hohe der Eigenkapitaldecke
ab, organisches Wachstum wird grundsitzlich bevorzugt.!®’ Familienunterneh-
mer erhalten dadurch eine gewisse Autonomie, da sie in der Verwendung der
erwirtschafteten Ertrige unabhingiger agieren konnen und im Falle einer konti-
nuierlichen Gewinnthesaurierung der externe Kostendruck auf das Unterneh-
men sinkt. Bei einer guten Ausstattung mit Eigenmitteln kann ein Familienun-
ternehmen aus diesem Grund auch Krisen besser durchstehen als ein von
Fremdkapital abhingiges Unternehmen.!*® Diese Art der Kapitalbildung kann al-
lerdings auch zu gravierenden Nachteilen fithren, da die fiir Investitionen zur
Verfiigung stehenden Mittel begrenzt sind und dadurch moglicherweise Markt-
chancen verpasst werden.'® Auch auf anderen Gebieten macht sich der Leit-
spruch , Kontrolle vor Wachstum*“ bemerkbar: Auch wenn strategische Allianzen
fir Familienunternehmen zunehmend an Bedeutung gewinnen, ist die Bereit-
willigkeit, fiir diese Form der Unternehmenskooperation die eigene Souverdnitit
einzuschrinken, noch wenig ausgeprigt.?® Dies kann in Zusammenhang mit
der Internationalisierung eines Familienunternehmens ein bedeutendes Hemm-
nis darstellen; so verweisen CLAVER CORTES ET AL. auf die Schwierigkeit fiir Fami-
lienunternehmen, eine Internationalisierungstitigkeit bei gleichzeitiger Auf-
rechterhaltung der familidren Vormachtstellung aufzunehmen oder auszu-
bauen.?%!

Eng verbunden mit dem Bestreben, die eigene Machtposition und damit auch die
Kontrolle iiber das Unternehmen aufrechtzuerhalten ist auch der fiir Familien-
unternehmen typische langfristige Investitionshorizont.?*? Institutionenskono-
misch wird die Langfristorientierung in Familienunternehmen zunichst mit der
Reduzierung von Informationsasymmetrien aufgrund der Konzentration der Ei-
gentumsrechte in wenigen Hinden begriindet.?%® In bérsennotierten Publikums-
gesellschaften interessieren sich Aktionire meist wenig fiir langfristige Projekte,

machen als Nicht-Familienunternehmen, siehe dazu auch Gallo/ Tapies/ Cappuyns (2004),
S. 311.

197 Vgl. Wimmer et al. (2005), S. 32.

198 Vgl. Wimmer et al. (2005), S. 140 und 159ff.

199 Vgl. Donnelley (1964), S. 95 sowie Hilse/ Wimmer (2001), S. 22f.

200 vgl. Hennerkes (1998), S. 23.

201 vgl. Claver Cortés/ Rienda Garcia/ Quer Ramoén (2006), S. 13.

202 ygl. Matz Carnes/ Ireland (2013), S. 1403ff, Le Breton-Miller/ Miller (2006), S. 731ff.

203 Vgl. Tsao/ Lien (2013), S. 192.
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da aufgrund mangelnder Informationen und Einblicke in die operative Ge-
schiftstatigkeit diese nur schwer oder nur unter Einsatz von hohen Transaktions-
kosten zu bewerten sind. Deshalb ziehen sie tendenziell kurzfristige Projekte vor,
die sich schnell im Unternehmenswert widerspiegeln. Da angestellte Manager in
diesen Unternehmen den Interessen der breit gestreuten Eigentiimerschaft ent-
sprechen miissen, priferieren auch diese schnellere Ergebnisse und damit kurz-
fristigere Projekte.?* Die Bewertung langfristiger Investitionen setzt dagegen
weitreichende Informationen voraus, iiber die Familienunternehmer als Mehr-
heitseigentiimer und gleichzeitig im operativen Geschift titige Akteure eher ver-
fiigen als die Anteilseigner von Publikumsgesellschaften.??> Da Familienunter-
nehmer zudem in geringerem Mafse unter dem Druck stehen, in regelmifigen
Abstinden Rechenschaft iiber Unternehmenskennzahlen ablegen zu miissen, ist
keine Abhingigkeit von den Reaktionen des Aktienmarktes gegeben, wodurch
die Notwendigkeit einer Orientierung an kurzfristigen Gewinnen in Familienun-
ternehmen geringer ausfillt.2%

Auf der anderen Seite lisst sich die langfristigere Orientierung in Familienunter-
nehmen auch aus der hoheren Machtposition der Familienunternehmer auf-
grund der Konzentration der Eigentumsrechte ableiten. Wahrend angestellte Ma-
nager hiufig befristet beschiftigt sind und deshalb bei ihren strategischen
Entscheidungen auch die Auswirkungen auf die Fortfithrung ihres Vertrages mit
beriicksichtigen miissen, stehen Familienunternehmer meist mehrere Jahr-
zehnte, oft bis zur Pensionierung, an der Spitze des Unternehmens und sind

204 Vgl. Hoopes/ Miller (2006), S. 91f, Kets de Vries (1993), S. 61.

205 Vgl. Hoopes/ Miller (2006), S. 92, Matz Carnes/ Ireland (2013), S. 1409. Allerdings ist hier
einschrankend festzustellen, dass aufgrund der zunehmenden Bedeutung von institutionel-
len Anlegern in den letzten Jahren in Deutschland zahlreiche kapitalmarktrechtliche Rege-
lungen geschaffen wurden, um die Informationsméglichkeiten der Aktionidre zu erhohen,
vgl. Raiser/ Veil (2010), S. 104. Auch sind gerade institutionelle Investoren hiufig in der Lage,
ein umfassendes Monitoring von Unternehmen zu betreiben, und kénnen im Rahmen von
Aktivititen vor und wihrend der Hauptversammlung sowie durch die Hebelwirkung auch
von geringen Anteilen am Grundkapital sowie die Vertretung von Stimmrechten der Kunden
auch bei Gesellschaften in einem hohen Streubesitz relevante Mehrheiten erreichen oder
verhindern und somit Einfluss ausiiben, vgl. Faber (2009), S. 225ff.

206 ygl. Kénig/ Kammerlander/ Enders (2013), S. 419, Bornheim (2002), S. 103 sowie Westhead/
Cowling/ Storey (1998), S. 181 und Wimmer et al. (2005), S. 99.
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deshalb weit weniger auf Investitionen angewiesen, die schnelle Ergebnisse brin-
gen 2

Untersucht man Familienunternehmen unter dem Blickwinkel der Prinzipal-
Agent-Theorie, wurden diese immer wieder von Finanzwissenschaftlern als Bei-
spiele fiir zero-agency-costs oder low-agency-costs herangezogen.?’® JENSEN UND
MECKLING verweisen darauf, dass in Familienunternehmen, in denen der Allein-
eigentiimer auch das operative Geschift fithrt, keine Agenturkosten vorliegen, da
der Familienunternehmer seine Entscheidungen allein an seiner individuellen
Nutzenfunktion ausrichten kann und das Problem der asymmetrischen Informa-
tionsverteilung nicht besteht.??” Sobald allerdings externes Eigenkapital von In-
vestoren, die nicht am operativen Management beteiligt sind, die Finanzstruktur
des Unternehmens erginzt, entstehen Agenturkosten, da die Investoren nicht
zwangslaufig die gleichen Interessen verfolgen wie der Familienunternehmer
und diesen, da sie selber nicht im operativen Geschift titig sind, aufgrund ihres
niedrigeren Informationsstandes nur unter Aufwendung von Kosten tiberwa-
chen und kontrollieren kénnen. Da mit zunehmendem externen Eigenkapital der
Unternehmer immer indirekter an der Hohe der Gewinne partizipiert, steigt
gleichzeitig sein Anreiz, Fehlallokationen herbeizufiihren, die ihm personlich
Nutzen versprechen, aber die externen Investoren benachteiligen. Auch bei zu-
nehmendem Fremdkapitalanteil an einem Unternehmen steigen die Agentur-
kosten. Hier steigt der Reiz fiir den Unternehmer, riskantere Investitionen zu
titigen, da er die gesamten Gewinnchancen trigt, einen Teil des Verlustrisikos
aber auf den Kreditgeber abwilzen kann.?!0

Die Annahme von nahezu vernachldssigbaren Agenturkosten in Familienunterneh-
men mit ausschliefRlich internem Eigenkapital wurde in manchen Publikationen
auch auf komplexere Familienunternehmen erweitert, an denen verschiedene Fa-
milienmitglieder Anteile halten, da Familienunternehmen von verschiedenen
Autoren aufgrund der familiidren Verpflichtungen ein hoherer Grad an Altruis-
mus beziehungsweise eine Familienkollegialitit und -kontrolle zugeschrieben

207'Vgl. Hoopes/ Miller (2006), S. 92f, Lumpkin/ Brigham/ Moss (2010), S. 241.
208 Siehe Matz Carnes/ Ireland (2013), S. 1408, Verbeke/ Kano (2012), S. 1189.
299 Vgl. dazu und zum folgenden Jensen/ Meckling (1976), S. 312f.

210 ygl. Erlei (1998), S. 79f.
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wurde, die Agenturkosten abmildert.?!! Die Sicherung der Familienkontrolle im
Unternehmen iiber einen langfristigen Horizont hinweg sowie die Maximierung
des Familieneigentums werden dabei als universale Familienziele gesehen, die
sowohl von den Familienprinzipalen wie auch dem oder den Familienagenten
angestrebt werden, wodurch eine weitgehende Notwendigkeit der Kontrolle und
Uberwachung entfillt.?!? Allerdings ist hierzu kritisch anzumerken, dass auch
Familieneigentiimer unterschiedliche Ziele verfolgen kénnen, vor allem dann,
wenn es sich um nicht-finanzielle Ziele handelt.?’* Solche Typ-II-Agency-
Probleme entstehen, wenn aufgrund der Beriicksichtigung von individuellen Zie-
len der Geschiftsfithrung, die nicht in erster Linie der Gewinnerzielung dienen,
andere Familienmitglieder, die nicht in der Geschiftsfihrung titig sind, schlei-
chend enteignet werden.?'* Gerade wenn Familienunternehmer in der Geschifts-
fithrung mehr Kontrollrechte als Cash-Flow-Rechte besitzen und, wie es in Fami-
lienunternehmen hiufig vorkommt, auf Kontroll- und Beratungsgremien wie
einen Beirat verzichtet wird, konnen diese Strukturen zu zusitzlichen Agentur-
kosten fithren, da es an effektiven Kontrollmechanismen fehlt und der Anreiz zu
opportunistischem Verhalten dadurch steigt.?!> Auch kann Altruismus innerhalb
von Familienstrukturen zu verstirktem moral hazard fihren, etwa wenn Kinder
die GroRziigigkeit ihrer Eltern ausnutzen.?

Wird die Agenturtheorie dagegen auf ein gesamtgesellschaftliches Szenario
angewendet, indem im gesellschaftlichen Kontext darauf geachtet wird, dass
Unternehmen sozialverantwortlich handeln, so sind laut WIKLUND die
Uberwachungs- und Kontrollkosten von Familienunternehmen niedriger als von
borsennotierten Publikumsgesellschaften, da Familien-unternehmer leicht zu
identifizieren sind und ihr Vermégen oft langfristig an die Firma gebunden ist,
wihrend externe Investoren gesichtslos und ihre Investitionen disponibel sind.
Da der gute Ruf fiir Familienunternehmen eine wichtige Ressource ist, dient
nach dieser Agenturlogik die Androhung von 6ffentlichen Sanktionen, die den
Ruf der Familie schidigen konnten, als Mechanismus, damit sichergestellt wird,

211 Vgl. Becker (1974), S. 1080, Fama/ Jensen (1983), S. 306, Chrisman/ Chua/ Litz (2004), S.
337f., Singla/ Veliyath/ George (2014), S. 608, Liang/ Wang/ Cui (2014), S. 128 und 130.

212 Vgl. Karra/ Tracey/ Phillips (2006), S. 863 sowie Eisenhardt (1989), S. 64.

213 vgl. Schulze et al. (2001), S. 102, Tsao/ Lien (2013), S. 192f.

214 Vgl. Tsao/ Lien (2013), S. 192f.

215 Vgl. La Porta/ Lopez-de-Silanes/ Shleifer (1999), S. 510.

216 Schulze et al. (2001), S. 102f; siehe zu Agenturkosten in Familienunternehmen auch
Verbeke/ Kano (2012), S. 1189.
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dass ein Familienunternehmen sozialverantwortlich im Sinne der Gesellschaft
handelt.2”

Die im Kontext der Neuen Institutionenkonomik festgestellten Besonderheiten
von inhabergefiihrten Unternehmen geben Anlass zur Reflexion iiber ihre mog-
liche Auswirkung auf Internationalisierungsprozesse in diesen Unternehmen
und insbesondere ihren Umgang mit Arbeitsplatzverlagerungen ins Ausland.
Auf der einen Seite wird in inhabergefiihrten Familienunternehmen aufgrund
der Konzentration der Eigentumsrechte den Entscheidungstrigern ein umfas-
senderes Wissen iiber das Unternehmen und seine Potentiale und Fihigkeiten
unterstellt. Durch diesen besseren Einblick in die Unternehmensleitung sollte es
fiir sie theoretisch dadurch leichter sein, Internationalisierungspotentiale und
auch Verlagerungspotentiale zu identifizieren.?!®

Allerdings steht der Nutzung dieser Potentiale eine Reihe von Aspekten entge-
gen: Die skizzierte Tendenz in Familienunternehmen, organisches Wachstum ei-
ner schnellen Expansion vorzuziehen, kann zunichst bewirken, dass weitrei-
chende strategische Entscheidungen wie der Aufbau von Produktionsstitten im
Ausland und einer moglicherweise folgenden Standortverlagerung lange iiber-
legt werden. Auch fehlende Ressourcen sowohl personeller wie finanzieller Art
konnen einer Nutzung von Wissenspotentialen im Hinblick auf eine verstirkte
Internationalisierungstitigkeit entgegenstehen.?!® Eine solche organisationale
Tragheit kann eine Wettbewerbsverschlechterung des Unternehmens mit sich
bringen, da auf diese Weise unter Umstidnden zu spit auf markt- oder wachs-
tumsbedingte Verdnderungsnotwendigkeiten reagiert wird und das Unterneh-
men den Anschluss an die Konkurrenz verpasst. SchliefSlich kann das Bediirfnis
der Familie, die Kontrolle im Familienunternehmen aufrechtzuerhalten und
langfristig zu sichern, einer Internationalisierungstitigkeit entgegensprechen, da
diese moglicherweise als zu einschneidende und risikobehaftete Veranderung in
der Unternehmerfamilie nicht akzeptiert wird.??® Aufgrund knapper familiirer
Humanressourcen sihen sich Familienunternehmen dadurch unter Umstinden
genotigt, externe Manager fiir solche Entscheidungen einzustellen, wodurch aber

217 Vgl. Wiklund (2006), S. 805 sowie Lambrecht/ Uhlaner (2005), S. 7.

218 Vgl. Oesterle/ Richta (2011), S. 134.

219 Vgl. Oesterle/ Richta (2011), S. 134.

220 Siehe zur Tendenz in Familienunternehmen, eher konservative Entscheidungen zu treffen
Chrisman et al. (2010), S. 15.
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die im Unternehmen arbeitenden Familienmitglieder moglicherweise einen Teil
ihrer Kontrolle an Auenstehende abgeben miissten.??!

Dariiber hinaus kann auch argumentiert werden, dass Familienunternehmen
durch die geringere Bedeutung von kurzfristigen Renditen und die Tendenz zu
langfristigen Investitionshorizonten nicht unter dem gleichen Druck wie borsen-
notierte Publikumsgesellschaften stehen, ,betriebliche Moden“ um jeden Preis
mitzumachen. Sie konnen auch andere Ziele als die der kurzfristigen Rendite in
den Mittelpunkt stellen??? und deshalb auf die verschiedenen Interessen im Un-
ternehmen besser eingehen. Auch nicht-finanzielle Ziele konnen in inhaberge-
fithrten Unternehmen aufgrund der stirkeren Machtposition der Familienunter-
nehmer leichter durchgesetzt werden als in Dborsennotierten Publikums-
gesellschaften.??? So argumentieren KOTEY UND MEREDITH, ,[...] owner-mana-
gers’ personal values influence the strategies they adopt in operating their busi-
nesses and, ultimately, the performance of their businesses.“??* Darunter kann
auch eine vom Familienunternehmer empfundene regionale Bindung in Form
einer Verpflichtung gegeniiber der Region, in der das Unternehmen verwurzelt
ist, oder auch gegeniiber den Mitarbeitern des Unternehmens fallen, die im Hin-
blick auf Arbeitsplatzverlagerungen als mogliches Hemmnis angesehen werden
kann.??> Sofern Familienunternehmen durch die Praxis der Gewinnthesaurie-
rung eine ausreichende Kapitaldecke gebildet haben, die ihnen iiber Engpasse
hinweghelfen kann, kann dadurch vermutet werden, dass auch 6konomisch hir-
tere Zeiten zumindest mittelfristig leichter {iberstanden werden kénnen, ohne
dass es zwangsldufig zu strategischen Mafinahmen wie Standortverlagerungen
aus okonomischen Griinden kommen muss.

221 vgl. Gallo/ Sveen (1991), S. 185ff.

222 Siehe hierzu auch die Ausfithrungen beziiglich Ethik in Unternehmen bei Vyakarnam et al.
(1997), S. 1626ft. Die Autoren untersuchen in ihrer Studie zwar kleine Unternehmen, ihre
Argumentation betrifft aber in erster Linie Familienunternehmen.

2 Vgl. Chrisman et al. (2010), S. 15f; Miller/ Le Breton-Miller (2006), S. 78, Wimmer et al.
(2005), S. 139 sowie 155.

224 Kotey/ Meredith (1997), S. 37; sie verweisen dabei auf Thompson/ Strickland (1993).

225 Vgl. Hardock (2000), S. 133ff.
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2.2 Regionale Bindung: Begriffsbestimmung und theoretische
Einordnung

2.2.1 Regionale Bindung als Konstrukt aus der Commitment-Forschung

Zur Untersuchung des Einflusses von regionaler Bindung von Familienunter-
nehmern auf Entscheidungsprozesse zur Verlagerung von Arbeitsplitzen ins
Ausland muss in einem ersten Schritt das Konstrukt der regionalen Bindung be-
stimmt und in seinen verschiedenen Dimensionen erldutert werden. Fiir die vor-
liegende Arbeit haben sich dabei die Erkenntnisse der Arbeits- und Organisati-
onspsychologie zu organisationalem Commitment,??° die sich auch auf andere
Formen der Bindung iibertragen lassen, als fruchtbar erwiesen. ,Commitment”
ist im Rahmen der Commitmentforschung der Arbeits- und Organisationspsy-
chologie ein weithin etablierter Begriff, der zunichst allgemein eine , Verbunden-
heit, Verpflichtung, Identifikation und Loyalitit“??” von Individuen gegentiber ei-
nem bestimmten Bindungsziel bezeichnet. Diese Verbundenheit wird als eine
handlungssteuernde Kraft angesehen, die Individuen dazu antreibt, bestimmte
Handlungen im Hinblick auf das Bindungsziel vorzunehmen,??® oder auch als
ein psychologisches Band,??° das ,die Qualitit der Beziehung hinsichtlich Nihe-
Distanz, Wertigkeit, Wertschitzung, Verbindlichkeit, Festigkeit und zeitlicher
Perspektive“?3? charakterisiert. Dabei ist anzumerken, dass es sich bei Bindung
im Sinne von Commitment um eine aktive Beziehung handelt, die als stabil und
langfristig einzustufen ist und eine Handlungsorientierung aufweist.?*!

Im Rahmen des in der Arbeits- und Organisationspsychologie untersuchten or-
ganisationalen Commitments wird eine Einstellung gegeniiber einem Unterneh-
men oder einer Organisation beschrieben, der eine Person angehort.?*? Damit ist
es auf Organisationen als soziale Gebilde ausgerichtet, zu denen Individuen ein
Getiihl der Verbundenheit und Verpflichtung aufbauen. Grundsitzlich lisst sich
Commitment aber als offenes Konstrukt auch auf andere Bereiche anwenden und

226 Vgl. exemplarisch dazu Meyer et al. (2002), Felfe (2008) sowie Mowday/ Steers/ Porter (1979).
227 Felfe (2008), S. 26.

228 Vgl. Meyer/ Herscovitch (2001), S. 301.

229 yigl. Mathieu/ Zajac (1990), S. 191.

230 Felfe (2008), S. 26.

21 Vgl. Felfe (2008), S. 26, Mowday/ Steers/ Porter (1979), S. 225f.

22 gl. Allen/ Meyer (1990), S. 14 sowie Felfe (2008), S. 26.
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somit im Sinne eines universellen Bindungsmodells von seiner theoretischen
Ausrichtung her auch auf andere Fokusse erweitern.?*

Auch verschiedene theoretische Ansitze des Internationalen Managements ver-
wenden den Begriff ,Commitment” im Sinne einer Bindung oder Verbundenheit
gegeniiber einem Bindungsziel, wobei hier verschiedene Fokusse zur Anwen-
dung kommen. Im Rahmen der UPPSALA-SCHULE wird beispielsweise mit market
commitment die Bindung eines Unternehmens an einen bestimmten Markt be-
zeichnet, die durch die Konzentration von Ressourcen in diesem Markt zustande
kommt.?3* Diese eher materielle, nutzenorientierte Auffassung von Commitment
bezieht sich in diesem Fall nicht auf Individuen, sondern auf das Unternehmen
als Entitidt und verwendet als Bindungsziel einen (Auslands-)Markt, in dem be-
reits bestimmte Ressourcen eines Unternehmens gebunden sind. Der Grad des
market commitment bestimmt hier die Ausweitung des internationalen Engage-
ments.?3> AHARONI verwendet dagegen das Commitment-Konzept in seinem ver-
haltensorientierten Ansatz im Zusammenhang mit Internationalisierungsent-
scheidungen von Individuen in dem Sinne, dass Commitment als ,a state of
mind, a feeling that guides action”23°
gen entsteht, die fiir sich genommen relativ unbedeutend sind, aber in ihrer Ge-
samtheit eine soziale Positionierung eines Individuums bewirken und dadurch
zukiinftige Handlungen dieses Individuums beeinflussen.??” Commitment von
Individuen entsteht hier nicht nur durch finanzielle, sondern auch durch psychi-

als Abfolge von vielen einzelnen Handlun-

sche oder soziale Investitionen wie etwa durch Verhandlungen mit potentiellen
Partnern oder durch bereits etablierte Kunden- oder Lieferantenbeziehungen.?3
AHARONI spricht dadurch sowohl eine rationale wie auch eine emotionale Seite
von Commitment an.

In der Arbeit wird die Rolle von regionaler Bindung von Familienunternehmern
untersucht. Damit wird zunichst grundsitzlich im Sinne der Commitmentfor-
schung eine Verpflichtung bzw. Verbundenheit der Unternehmer gegeniiber einem
Standort, den dort titigen Mitarbeitern und der lokalen Gemeinschaft verstanden,

233 ygl. Felfe (2008), S. 41f.

24 Vgl. Johanson/ Vahlne (1977), S. 27.

235 Vgl. Schnell/ Hill/ Esser (2011), S. 297f.
236 Aharoni (1966), S. 123.

27 Vgl. Aharoni (1966), S. 124.

238 ygl. Aharoni (1966), S. 132f.
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die als handlungssteuernde Kraft grundsitzlich auch in Entscheidungen mit ein-
flieRen kann. Der regionale Bezug betrifft dabei in der vorliegenden Untersu-
chung nicht jeden Unternehmensstandort, sondern bezieht sich mit dem Hei-
matstandort des Unternehmens auf den geographischen Ort, an dem ein
Unternehmen gegriindet wurde bzw. seit langem seinen Sitz hat und Produkti-
onsfaktoren einsetzt, um Leistungen zu erstellen.?*® Bei den inhaltlichen Kom-
ponenten dieses Konzeptes bezieht sich die Untersuchung auf die im kommen-
den Kapitel dargelegten Dimensionen regionaler Bindung.

2.2.2 Dimensionen regionaler Bindung

In der Arbeits- und Organisationspsychologie entwickelte sich das Commitment-
Konzept zunichst entlang mehrerer Stromungen und wurde auf verschiedene
Weise gemessen und operationalisiert.?? Der integrative Ansatz von MEYER UND
ALLEN?# fiihrt die unterschiedlichen Ansitze schlieRlich in einem dreidimensio-
nalen Modell zusammen, das Verbundenheit als Einstellung einem bestimmten
Bindungsziel gegeniiber sowohl von der affektiven, der rationalen wie auch der
normativen Seite her betrachtet. Diese Einstufung von Commitment als einem
mehrdimensionalen Konstrukt kann inzwischen als weitgehend etabliert be-
trachtet werden.?*? Das Commitment-Modell von MEYER UND ALLEN bezieht sich
zwar beziiglich des Bindungsziels auf identifizierbare Organisationen und ver-
sucht, die Einstellung gegeniiber der Organisation, der einer Person angehért, zu
ermitteln, gleichzeitig erhebt es aber auch den Anspruch, als universelles Bin-
dungsmodell mit seinen Komponenten auch auf andere Bindungsziele iibertra-
gen werden zu kénnen.?** Aus diesem Grund wird in der vorliegenden Arbeit
dieses dreidimensionale Modell aus der Organisationspsychologie als Grundlage

29 Grundsitzlich ist es moglich, dass in Unternehmen, die bereits seit lingerer Zeit iiber meh-
rere Auslandsstandorte verfiigen, auch eine Bindung der Entscheidungstrager zu den jewei-
ligen Auslandsstandorten besteht. Diese Bindung wird hier allerdings nicht mit dem Kon-
strukt der regionalen Bindung erfasst. In der Empirie der Arbeit zeigte sich die Identifikation
eines Heimatstandortes durch den befragten Entscheidungstrager als unproblematisch.

240 Siehe hierzu z.B. den Side-Bets-Ansatz von Becker (1960), der zur Erklirung von Verbunden-
heit iiberwiegend auf Kosten-Nutzen-Uberlegungen zuriickgreift, oder auch der Ansatz von
Mowday/ Steers/ Porter (1979), der Bindung in erster Linie aus einer emotionalen Zugeho-
rigkeit her erklart.

241 Vgl. Meyer/ Allen (1984) sowie Allen/ Meyer (1990).

22 Vgl. Meyer et al. (2002), S. 21.

283 Vgl. Felfe (2008), S. 42.
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fur die Bestimmung der regionalen Bindung von Entscheidungstrigern in Fami-
lienunternehmern verwendet. Als Bindungsziel soll dabei wie im vorangegange-
nen Kapitel dargelegt der Heimatstandort eines Unternehmens dienen.

Die erste Bindungsdimension ist nach diesem Modell affektives Commitment, also
die emotionale oder affektive Bindung einer Person an ein Bindungsziel,** die
auf dem ausdriicklichen Wunsch bzw. dem Willen eines Individuums, eine Ver-
pflichtung oder. Bindung einzugehen, beruht. Auf diese Weise gebunden ist ein
Individuum hiufig sogar bereit, Risiken, Kosten oder Nachteile fiir die Verwirk-
lichung dieses Wunsches in Kauf zu nehmen.?*> Diese emotionale Komponente
von organisationalem Commitment benoétigt ,,an active relationship with the or-
ganization such that individuals are willing to give something of themselves in
order to contribute to the the organization’s well being.”?*¢ Affektives Commit-
ment hingt dartiber hinaus davon ab, inwieweit die Bediirfnisse einer Person
durch die Merkmale des Bindungszieles befriedigt werden. Grundlage fur die
Ausbildung von affektivem organisationalem Commitment kénnen dabei sowohl
personliche und strukturelle Charakteristika sowie die Charakteristika des Bin-
dungszieles wie auch eigene vorangegangene Erfahrungen sein.?*’ Affektive Bin-
dung beruht folglich in erster Linie auf der Akzeptanz und Identifikation mit Wer-
ten und Zielen, auf der Bereitschaft zu besonderem Engagement sowie auf dem
Wunsch, die Beziehung zum Bindungsziel auch weiterhin aufrecht zu erhalten.?*

Auf die in der Arbeit zu untersuchende regionale Bindung tibertragen bedeutet
dies, dass angenommen werden kann, dass auch affektive regionale Bindung ei-
nes Familienunternehmers davon abhingen kann, inwieweit der Heimatstandort
den Anforderungen des Unternehmens entspricht, welche strukturellen Charak-
teristika ein Standort aufweist und welche personlichen Erfahrungen die Ent-
scheidungstriger in Familienunternehmen mit dem Heimatstandort gemacht
haben, die deren Einstellung zur regionalen Bindung beeinflussen. Untersucht
werden kann in Anlehnung an die organisationale Commitment-Variante die Ak-

24 Vol Felfe (2008), S. 27.

25 Vol Felfe (2008), S. 29.

246 Mowday/ Steers/ Porter (1979), S. 226, Wortwiederholung im Original.

247 Siehe Allen/ Meyer (1990), S. 4.

28 Vgl. dazu bzgl. organisationalem Commitment Felfe (2008), S. 27 sowie Mowday/ Steers/
Porter (1979), S. 228.
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zeptanz des Heimatstandortes durch den Familienunternehmer und die Identifi-
kation der Familienunternehmer mit dem Heimatstandort des Unternehmens,
deren Bereitschaft, sich besonders fiir den Heimatstandort einzusetzen sowie de-
ren Wunsch, mit dem Unternehmen auch weiterhin am Heimatstandort Wert-
schopfung zu betreiben.

Kalkulatorisches Commitment als zweite Dimension des Commitment-Konzeptes
bezieht sich dagegen auf rationales Abwigen bisheriger Investitionen und dem
zu erwartenden Nutzen. Aus diesem Grund steht hier die Fortsetzung bereits ge-
titigter Handlungen im Mittelpunkt.?*® Kalkulatorische Bindung beschreibt eine
Tendenz, bereits bestehende Aktivititspfade weiterhin zu verfolgen,?*° die damit
erklirt wird, dass einem Individuum die Kosten des Abbruchs einer Aktivitat (lost
side-bets®! oder sunk costs)*>? bewusst sind, welche wiederum dazu fiihren, dass
die Aktivitat aufrechterhalten wird, auch wenn es gute Griinde fiir einen Strate-
giewechsel gibe. Diese side-bets, die jede Aktivitit mit sich bringt und die zu Com-
mitment im Sinne eines Strebens nach Konsistenz und der Vermeidung der Re-
alisierung von Verlusten fithren, miissen einem Individuum nicht zwangsliufig
unmittelbar bewusst sein, sondern werden haufig im Sinne der Vermeidung von
kognitiver Dissonanz ignoriert. In manchen Fillen fiithren erst ein Wechsel der
Situation und die Méglichkeit, eine Aktivitit abzubrechen, dazu, dass sie dem
Individuum bewusst werden.?>? Je weniger Ausweichalternativen in der Einschiit-
zung der Individuen existieren, desto grofer ist folglich die kalkulatorische Bin-
dung.?* Orientiert sich ein Entscheidungstriger bei seiner Entscheidung vorran-
gig an kalkulatorischen Bindungsaspekten, verhilt er sich wie ein homo
oeconomicus, der die in der Situation gegebenen Handlungsalternativen abwagt
und seine Handlungswahl nutzenorientiert und unter dem Aspekt der Verlust-
vermeidung trifft.2>

249 o], Felfe (2008), S. 29.

20ygl. Becker (1960), S. 33.

21 Der aus dem Pokerspiel stammende Begriff der side bet bezieht sich auf eine Nebenwette, die
mit dem urspriinglichen Einsatz in der gespielten Runde nichts zu tun hat, die aber dazu
tithrt, dass ein Individuum die damit verbundenen getitigten Investitionen in seinen Hand-
lungen beriicksichtigt, da sie ansonsten sunk costs darstellen wiirden, die es nicht tolerieren
kann oder will, vgl. Meyer/ Allen (1984), S. 373 sowie auch Becker (1960), S. 35.

52 Vgl. Mowday/ Steers/ Porter (1979), S. 225.

253 Vgl. Felfe (2008), S. 30ff, Becker (1960), S. 38.

24 ygl. Allen/ Meyer (1990), S. 4.

25 Vgl. Schimank (2010), S. 83 ff sowie Briisemeister (2008), S. 39.
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Auf regionale kalkulatorische Bindung von Familienunternehmern bezogen ist
analog zum organisationalen Commitment-Konzept anzunehmen, dass regio-
nale kalkulatorische Bindung mit dem erwarteten Nutzen des Heimatstandortes
gegeniiber alternativen Standorten und mit der Héhe der am Heimatstandort ge-
tatigten Investitionen, die im Falle einer Verlagerung als irreversible Kosten ein-
zustufen wiren, steigt. Lokale, am Heimatstandort etablierte Strukturen wie Lie-
feranten- und Kundenbeziehungen, aber auch die Qualifikation von lokalen
Mitarbeitern stellen beispielsweise im Sinne dieses Ansatzes side-bets dar, die bei
einer Standortverlagerung moglicherweise verloren gingen.

Schlieflich betont die dritte Dimension des Commitment-Ansatzes die Bedeu-
tung moralischer Wertvorstellungen fiir die Stirke und Aufrechterhaltung der
Bindung an ein Bindungsobjekt. Loyalitit und Treue entstehen hier durch die
Internalisierung von Normen im Rahmen von Sozialisationsprozessen, bei de-
nen sich ein Entscheidungstriger externe Erwartungen als legitime Anspriiche
zu Eigen macht und verinnerlicht, ,so dass der Druck in seiner Selbstwahrneh-
mung von da an ebenso sehr oder sogar mehr aus ihm selbst heraus kommt als
von aulen“?®. Aus diesem Grund wird diese Dimension auch als normatives
Commitment bezeichnet.”’ Die Betroffenen unterliegen einem moralischen
Druck aufgrund ethischer Wertvorstellungen und moralischer Verpflichtungen,
dem sie sich zumindest teilweise unterwerfen und der dazu fithren kann, dass
Verinderungen abgelehnt werden. Merkmale dieser normativen Verpflichtung
konnen der Verzicht auf Kritik am Bindungsziel, eine ausgeprigte Opferbereit-
schaft sowie Loyalitdt und Treue sein. Wenn sich Entscheidungstrager in ihrer
Entscheidung auf Normen beziehen, entspricht dies dem Modell des homo socio-
logicus in der akteurstheoretischen Soziologie, dessen Handlungswahl durch in-
stitutionelle Regelungen und gesellschaftliche Vorgaben geprigt sind.?*® Der
Druck, den der soziale Kontext auf den Einzelnen ausiibt, kann dabei durch Rol-
lenerwartungen ausgelost werden, denen sich ein Inhaber einer bestimmten so-
zialen Position gegeniibersieht.?>

26 Schimank (2010), S. 62.

27 Vgl. dazu und zum folgenden Felfe (2008), S. 35f.
28 Vgl. Schimank (2010), S. 49.

29 Vgl. Schimank (2010), S. 60f.
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Affektive Kalkulatorische Normative
Bindung Bindung Bindung
Erleben ,want to“ need to“ yought to“
Verbundenheit Schuld
Loyalitit Dankbarkeit
Stolz, Freude
Basis Werte und Ziele Kosten-Nutzen Normen
Personliche Bedeutung Investitionen Moral
Alternativen Verantwortung
Side-Bets Verpflichtung
Entstehung Spezifische Investitionen Sozialisation
Bedingungen Alternativen Internalisierung
Bediirfnisbefriedigung Reziprozitit

Tabelle 3: Das Drei-Komponenten-Commitment-Modell

Quelle: Felfe (2008), S. 38, sowie eigene Darstellung.

Normative regionale Bindung von Familienunternehmern kann analog zu dieser
Sichtweise durch die Internalisierung von Normvorstellungen des unternehme-
rischen (innerfamilidren oder extrafamilidren) Umfeldes entstehen, die die mo-
ralische Verpflichtung eines Familienunternehmens, am Heimatstandort zu blei-
ben, betonen, sowie auch durch diesbeziigliche eigene Normvorstellungen der
Entscheidungstriger, die durch die Internalisierung von unternehmerischen und
familidren Traditionen und damit verbundenen Sozialisationsprozessen zu-
stande kommen konnen. Tabelle 3 stellt die einzelnen Bindungsdimensionen
und ihre Merkmale tiberblicksartig dar.

Die drei Dimensionen des affektiven, kalkulatorischen und normativen Commit-
ments bilden jeweils Komponenten des Konstrukts der regionalen Bindung, die
gleichzeitig in unterschiedlicher Ausprigung auftreten konnen.?*° In verschiede-
nen empirischen Studien zur organisationalen Bindung konnte festgestellt wer-
den, dass affektive und kalkulatorische Bindungsdimensionen voneinander ver-
gleichsweise unabhingig sind. Beide Bindungskomponenten schlieflen sich
nicht aus, da grundsitzlich zu einer emotionalen Bindung auch rationale Erwa-
gungen hinzukommen kénnen. Wahrend die affektive Komponente dabei auf

260 yigl. Allen/ Meyer (1990), S. 4.
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eine intrinsische Motivation hinweist, ist kalkulatorische Bindung vorrangig
extrinsisch motiviert.?®! Auch normative und kalkulatorische organisationale Bin-
dung korrelieren nur gering miteinander. Parallelen weisen diese beiden Bin-
dungsdimensionen insofern auf, als dass beide Konzepte extrinsisch motiviert
sind, wenngleich sich diese extrinsische Motivation auf unterschiedliche dufere
Griinde bezieht. Dagegen zeigt sich im Bereich der organisationalen Bindung
eine hohere Korrelation zwischen affektivem und normativem Commitment, die
auf eine stirkere Uberlappung zwischen beiden Konzepten schlieRen lisst.2%2
Diese Uberschneidung lisst sich damit erkliren, dass bei beiden Bindungskom-
ponenten Normen und Werte eine Rolle spielen. Dabei kann angenommen wer-
den, dass positive Erfahrungen von Individuen auf der einen Seite deren affektive
Verbundenheit mit einer Organisation erhdhen, gleichzeitig aber auf der anderen
Seite dadurch auch ein Bewusstsein fiir die Notwendigkeit der Wiirdigung bzw.
Riickgabe dieser positiven Erfahrungen entsteht, das wiederum Sozialisations-
prozesse in Gang setzen kann, die zu einer Erhéhung der normativen Bindung
beitragen konnen:

,Perhaps positive experiences that contribute to strong affective commitment also contri-
bute to a feeling of obligation to reciprocate.“2%3

Die konzeptionelle Trennung von affektiver und normativer Bindung legitimiert
sich dennoch aus theoretischer Sicht durch die jeweils unterschiedlichen Bedin-
gungen, von denen die Auspragung der Bindung abhingt: Wihrend affektive Bin-
dung durch die Befriedigung von individuellen Bediirfnissen steigt, bezieht sich
normative Bindung auf personliche oder gesellschaftliche Normvorstellungen.
Grundsitzlich kann dabei nicht ausgeschlossen werden, dass in manchen Fillen
normative Bindung aufgrund einer extrinsischen Verpflichtung auch ohne die
affektive Komponente des Wunsches besteht.?%*

Die Betrachtung von regionaler Bindung iiber die drei verschiedenen Komponen-
ten erlaubt folglich eine differenzierte Untersuchung, die die verschiedenen Me-
chanismen von regionaler Bindung herausstreicht und in die Analyse einbezieht.?%

261 vgl. hierzu und zum Folgenden Felfe (2008), S. 50f und 79ff.

262 ygl. die Meta-Analyse zu organisationalem Commitment von Meyer et al. (2002), S. 28.
263 Meyer et al. (2002), S. 40.

264 ygl. Meyer et al. (2002), S. 40f sowie Felfe (2008), S. 81.

25 Vg, Felfe (2008), S. 38f sowie 79.
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2.2.3 Regionale Bindung in Familienunternehmen

Werte und Einstellungen, zu denen auch die regionale Bindung z#hlt, 2% werden
von Individuen durch Sozialisierungsmechanismen erworben, wobei von man-
chen Autoren zwischen kulturellen, institutionellen und personellen Faktoren bei
den Sozialisationsbedingungen unterschieden wird.2’ Die systemische Uber-
schneidung von Familie und Unternehmen fithrt in Familienunternehmen zu
spezifischen institutionellen Sozialisationsbedingungen, mit denen eine Reihe
von typischen in diesen Unternehmen auffindbaren Charakteristika begriindet
werden kénnen.2%® Darunter fallen eine lokale Verbundenheit und Verwurzelung
von Eigentimer-Unternehmern, die sich sowohl in engen, historisch gewachse-
nen Beziehungen zu den Angestellten zeigen kann wie auch in einer Einstellung
der Unternehmer, sich der Gesellschaft, in der das Unternehmen verwurzelt ist,
gegeniiber verpflichtet zu fiihlen sowie in der Wertschatzung des guten Rufes des
Familienunternehmens in der Region.?®® Diese Identifikation mit einer Region
und die Verpflichtung gegeniiber den dortigen Mitarbeitern wird im Rahmen der
systemtheoretischen Anniherung an Familienunternehmen auf der einen Seite
mit Hilfe der fiir Familienunternehmen typischen Langfristorientierung und ei-
nem damit verbundenen Widerstand gegen Verinderungen, der Betonung von
Tradition, Kontinuitdt und einem langfristigen Stakeholdermanagement er-
kldrt.2’9 Bestimmte, lokal eingebettete Bestandteile der Unternehmenskultur in
Familienunternehmen beruhen oft auf gewachsenen Strukturen, die von einzel-
nen Mitgliedern der Unternehmerfamilie beeinflusst sind, innerhalb der Unter-
nehmerfamilie im Rahmen von Sozialisationsprozessen weitergegeben werden
und sich kaum auf andere Kontexte tibertragen lassen. Diese Annahmen lassen
sowohl eine ausgeprigte normative wie auch affektive regionale Bindung von Fa-
milienunternehmern vermuten. Verdnderungen wie ein verstarktes internationa-
les Engagement werden in diesem Zusammenhang schnell als Bedrohung der

266 Vgl. Felfe (2008), S. 37. Unter Einstellung wird dabei die Konkretisierung von Werten in spe-
zifischen Situationen oder zu bestimmten Objekten verstanden, siehe dazu Klein (1991), S.
32.

267 Vgl. Rothenberger (1992), S. 26f.

268 Siehe Distelberg/ Blow (2011), S. 28ff.

269 Vgl. exemplarisch Donnelley (1964), S. 97ff, Gallo (2004), S. 136, Schein (1983), S. 26,
Wimmer et al. (2005), S. 121 und 148ff, Matz Carnes/ Ireland (2013), S. 1407, Zellweger et
al. (2013), S. 232. Auch andere Publikationen diskutieren unter dem Begriff der non-family-
centered noneconomic goals Bindungsaspekte in Familienunternehmen, siehe Kotlar/ Massis
(2013), S. 1273.

270 Siehe hierzu Kets de Vries (1993), S. 62, Matz Carnes/ Ireland (2013), S. 1406f.
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lokalen Traditionen wahrgenommen.?’! Auf der anderen Seite wird auch die fiir
viele Familienunternehmen charakteristische Personenorientierung, bei der die
Qualitit des Miteinanders und feste, emotional tief verankerte Bindungen eine
besondere Bedeutung haben, fiir eine affektive regionale Verbundenheit von Fa-
milienunternehmern verantwortlich gemacht.?’? Auch die hohe Bedeutung von
Sozialkapital und Reputation in Familienunternehmen?’? und die damit einher-
gehende Befiirchtung eines Verlustes dieser iiber Jahre hinweg gebildeten Res-
sourcen im Falle von Arbeitsplatzverlagerungen hingt eng mit dieser Vermutung
zusammen. So sorgt nach WIMMER, DOMAYER ET AL. die , existenzielle Verwurze-
lung des Familienunternehmens oft nicht nur in der Eigentiimerfamilie, sondern
auch in der jeweiligen Region [...] fiir eine spezielle Form der Verantwortungs-
iibernahme, wenn es um Fragen der Zukunftssicherung geht*,?’4
diese Haltung der Sozialverpflichtung des Eigentums in Familienunternehmen
hiufig in jenen Regionen zeige, in denen sich kleine Handwerksbetriebe im
Laufe der Zeit zu groflen Produktionsbetrieben entwickelten und vielen Bewoh-
nern ihr Einkommen sicherten.?”>

wobei sich

Kalkulatorisches Commitment hingt dagegen von der jeweiligen Investitions-
struktur des Unternehmens und den wahrgenommenen Alternativen ab. Aber
auch hier kann begriindet werden, weshalb kalkulatorische regionale Bindung in
Familienunternehmen besonders ausgeprigt sein konnte. Zunichst spricht die
vielen Familienunternehmen attestierte ausgeprigte Personenorientierung sowie
die guten Beziehungen zu Kunden, Lieferanten, aber auch zu den eigenen Mitar-
beitern fiir eine starke regionale kalkulatorische Bindung, die sich auf Verlage-
rungsentscheidungen auswirken konnte, da ein Teil dieser Beziehungen, vor al-
lem zu den betroffenen Mitarbeitern, aber unter Umstinden auch zu Markt-
partnern, durch eine Verlagerung des Standortes in Mitleidenschaft gezogen wer-
den kann.

21 Vgl. Gallo/ Sveen (1991), S. 186f.

272 Vgl. Wimmer et al. (2005), S. 148ff , Hilse/ Wimmer (2001), S. 24, Kets de Vries (1993), S.
62f, Rohl (2008), S. 95.

273 Vgl. Zellweger et al. (2013), S. 231ff, Déniz Déniz/ Cabrera Suarez (2005), S. 31 sowie Miller/
Le Breton-Miller (2006), S. 74{t.

274 Wimmer et al. (2005), S. 121.

275 Vgl. Wimmer et al. (2005), S. 211. Siehe hierzu auch Schréder (2011), S. 194.
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»Solche Beziehungen wirken dhnlich wie Sunk Costs, da die Zeit und Miihe, die man in
deren Aufbau investiert hat, bei einer Totalverlagerung verlorengehen. Bei einem Partial-
transfer besteht die Gefahr, dal diese Beziehungen leiden.“?®

Fiir diese Annahme spricht auch die Untersuchung von ROHL, die der regionalen
Vernetzung mit den Marktpartnern eine Erhéhung des kalkulatorischen Com-
mitments attestiert.””” Hier wire aber auch die umgekehrte Wirkungsrichtung
denkbar. Die Aufrechterhaltung von Kunden- oder Lieferantenbeziehungen kann
es auch notwendig machen, einen Standort zu verlagern, wenn im Rahmen von
sog. Kielwasserinvestitionen, bei denen Zulieferbetriebe ihren Grof$kunden ins
Ausland folgen, die Netzwerkeinbettung erhalten werden soll.

Somit kann festgestellt werden, dass mit Hilfe von systemtheoretischen Uberle-
gungen beziiglich der Uberlappung der Systeme Familie und Unternehmen in
Familienunternehmen der besondere Stellenwert von regionaler Bindung von Fa-
milienunternehmern sowohl auf affektiver, normativer wie auch kalkulatorischer
Ebene begriindet werden kann. Der Erklirungsbeitrag institutionenokonomi-
scher Uberlegungen?’8 liegt dagegen vor allem in der Begriindung der Annahme,
dass sich in Familienunternehmen eine ausgeprigtere regionale Bindung von Fa-
milienunternehmern leichter auf unternehmerische Entscheidungsprozesse aus-
wirken kann als in Publikumsgesellschaften. Durch die stidrkere Machtposition
von Familienunternehmern im Vergleich zu angestellten Geschiftsfithrern bor-
sennotierter Publikumsgesellschaften aufgrund der Konzentration der Eigen-
tumsrechte konnen nicht-finanzielle Ziele in Entscheidungsprozessen in Fami-
lienunternehmen leichter durchgesetzt werden. Gleichzeitig kann der Fokus auf
organischem Wachstum zur Vermeidung einer zu starken Abhingigkeit von ex-
ternen Investoren zur Sicherung der familidren Machtposition auch die Entschei-
dungsautonomie der Unternehmerfamilie erhohen. Eine Integration der unter-
schiedlichen Erklirungspotentiale beider Theorien in Bezug auf regionale
Bindung von Familienunternehmern zeigt Abb. 3.

276 Hardock (2000), S. 134,

277 Vgl. Rohl (2008), S. 61.

278 Manche Aspekte regionaler Bindung wie etwa die langfristige Ausrichtung von Familienun-
ternehmen lassen sich allerdings auch aus institutionenékonomischer Sicht stiitzen, siehe
hierzu die Ausfiithrungen in Kapitel 2.1.2.2.
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Besonderheiten
in Familienunternehmen
(z.B. Machtposition,
Entscheidungsautonomie)

begriinden
Systemtheoret.lsche Regionale Bindung Entscheidungs-
Besonderheiten von Familienunternehmern A prozesse
in Familienunternehmen o affektiv in Familienunternehmen
(z.B. langfristige Ausrichtung, e kalkulatorisch
Personenorientierung) e normativ
A beeinflussen
|
|
|
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begriinden |
|
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|

Abbildung 3: Erklarungspotentiale von Systemtheorie und Institutionendkonomik im
Hinblick auf die regionale Bindung von Familienunternehmern

Quelle: Eigene Darstellung.

2.2.4 Regionale Bindung und kulturelle Unterschiede

Obwohl in der betriebswirtschaftlichen Forschung aufgrund der steigenden welt-
weiten Arbeitsteilung wie auch in der sozialwissenschaftlichen Forschung gene-
rell die Bedeutung von (inter)kulturellen Fragestellungen zunimmt,?”® wird der
Kulturbegrift nach wie vor uneinheitlich gesehen und anhand von unterschiedli-
chen Kennzeichen prizisiert.?®® Die weitgehendste Einigkeit besteht dabei im
Hinblick auf zwei Kerncharakteristika von Kultur: Kultur ist auf der einen Seite
als kollektives Phinomen anzusehen, das von Individuen geteilt wird,?®! auf der
anderen Seite ein Phinomen, das erlernt und {iber Sozialisierungsprozesse in-
nerhalb einer bestimmten Gruppe weitergegeben wird.?®? Diese Weitergabe ,re-

279 Vgl. Rothlauf (2012), S. 5 und 16, Schneider/ Barsoux (2014), S. 9, Engelhard (1997), Vorwort
S. V sowie Randall (1993), S. 91

280 vgl. Rothlauf (2012), S. 29, Schneider/ Barsoux (2014), S. 27f, Hofstede (2001b), S. 9.

281 Siehe hierzu Fischer (2009), S. 29 sowie auch Hofstede (2001b), S. 9, Triandis (1995), S. 43.

282 Vg, Fischer (2009), S. 29, Keller (1982), S. 114ff, Triandis (1995), S. 6f.
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quires communication of key symbols, ideas, knowledge and values between in-
dividuals of one generation to the next.“?®* Die vorliegende Arbeit lehnt sich in
diesem Sinne an die Begriffskonzeption von SCHEIN an, nach der Kultur angese-
hen wird als ,a pattern of shared basic assuptions learned by a group as it solved
its problems of external adaptation and internal integration, which has worked
well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new members
as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems.“?%*
Diese Auffassung verweist auf die Lernerfahrung in sozialen Einheiten, die zu
geteilten Grundannahmen, Werten, Normen und Einstellungen fiihrt und sich
in verschiedenen Verhaltensweisen und Artefakten ausdriicken kann.?®

Konzepte, die sich mit der Auswirkung von Kultureinfliissen auf das Handeln
von Individuen befassen, versuchen, Landeskulturen durch die Identifikation
und Entwicklung von Kulturdimensionen einzuordnen und vergleichbar zu ma-
chen.?8® Generell sind die Méglichkeiten der Zuordnung von landeskulturellen
Phinomenen zu Kulturdimensionen nahezu unbegrenzt,?®’” doch schon die Ein-
beziehung aller Dimensionen eines einzigen Ansatzes wiirde den Rahmen der
vorliegenden Forschungsarbeit sprengen. Aus diesem Grund konzentriert sich
die Untersuchung auf die Dimension, die sich auf die Bindungen zwischen Indi-
viduen in einer Gesellschaft bzw. auf die Bedeutung von Gruppen im Verhiltnis
zu Individuen bezieht und das Spektrum zwischen Individualismus und Kollek-
tivismus aufspannt.?®® Diese Kulturdimension erwies sich in verschiedenen Stu-

283 Fischer (2009), S. 29.

284 Schein (2010), S. 18.

285 Vgl. Schein (2010), S. 18ff sowie Kutschker/ Schmid (2011), S. 674.

286 Zu den giingigsten Studien, die Kulturdimensionen identifizieren, gehéren unter anderem
die Studien von Hall/ Hall (1990), Kluckhohn/ Strodtbeck (1961), Hofstede (1980) oder auch
Trompenaars (1993). Auch die aktuellere und viel diskutierte GLOBE- Studie von House et
al. (2004) beschiftigt sich mit der dimensionalen Einordnung von landeskulturellen Merk-
malen. Eine ausfiithrliche Wiirdigung der Mehrzahl dieser Ansitze findet sich in Kutschker/
Schmid (2011), S. 702ff oder auch in Schneider/ Barsoux (2014), S. 42ff.

287 Vgl. Kutschker/ Schmid (2011), S. 702.

28 Die Systematisierung von kulturellen Phiinomenen anhand der Kulturdimension Individua-
lismus/ Kollektivismus bzw. anhand von verwandten Dimensionen, die sich an der Bezie-
hungsfrage orientieren, findet sich beispielsweise in den Arbeiten von Adler (1991), Hofstede
(1980), Kluckhohn/ Strodtbeck (1961) oder Trompenaars (1993). Einen Uberblick geben
hierzu auch Schneider/ Barsoux (2014), S. 43.
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dien als grundsitzlich bedeutend fiir die Analyse landeskultureller Unter-
schiede.?®® Dariiber hinaus wird die Dimension Individualismus/ Kollektivismus
in Untersuchungen zu organisationalem Commitment als kulturelle Kompo-
nente thematisiert, da sie gruppenbezogene Werte wie bspw. die Zugehorigkeit
zu einer Organisation einschlieft.??® Auch in der Forschung zu Familienunter-
nehmen wird zwischen Familienunternehmen aus individualistischen und kol-
lektivistischen Gesellschaften unterschieden, da sich die mit dieser Dimension
angesprochenen familienbezogenen Werte in Familienunternehmen besonders
stark auswirken kénnen.?! Aus den genannten Griinden bezieht sich die vorlie-
gende Untersuchung zur Erliuterung kultureller Unterschiede auf diese Kultur-
dimension, indem ihre Anwendbarkeit auf das Konstrukt der regionalen Bin-
dung uberpriift wird.

Kollektivistische Gesellschaften zeichnen sich dadurch aus, dass Menschen oft
schon von Geburt an in unterschiedlichen Kontexten in starke, geschlossene
Gruppenstrukturen integriert sind, die auf der einen Seite fiir Schutz sorgen, auf
der anderen Seite dafiir aber von den Individuen oft bedingungslose Loyalitit und
Unterordnung erfordern.?®? Aus diesem Grund sind in kollektivistischen Kontex-
ten die Harmonie in der Gruppe sowie ein Engagement fiir gemeinsame Ziele
wichtig. Personen identifizieren sich mit einer Gruppe und orientieren sich an
Gruppenzielen und -normen, wobei deutlich zwischen den Mitgliedern der in-
group sowie Personen der out-group unterschieden wird. Individualistische Kultu-
ren stellen dagegen den einzelnen Menschen in den Vordergrund, der Wert auf
seine Autonomie und personliche Identitit legt, nicht nach Gruppenzugehorig-
keit, sondern nach individuellen Merkmalen eingeordnet wird und in erster Linie
danach strebt, seine eigenen Ziele zu verwirklichen.?** Menschen kiimmern sich
hier vorrangig um sich selbst und um ihre Kernfamilie; eine Einbettung in gro-
Rere Gruppenstrukturen verliert an Bedeutung.?** Eine individualistische bzw.
kollektivistische Ausrichtung beeinflusst gesellschaftliche Normen und kann sich

289 Vgl. Gelfand et al. (2004), S. 440ff.

20 ygl. exemplarisch Felfe/ Yan/ Six (2008), S. 214, Randall (1993), S. 93, Boyacigiller/ Adler
(1991), S. 274, Hofstede (2001D), S. 215.

21 Siehe Sharma/ Manikutty (2005), S. 302ff.

22 Vgl. Hofstede (2001a), S. 66f.

293 Vgl. Hofstede (2001a), S. 65f, Felfe (2008), S. 150, Rothlauf (2012), S. 44f sowie Triandis
(1995), S. 43f.

294 Siehe Rothlauf (2012), S. 44.
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in verschiedensten gesellschaftlichen Kontexten anhand unterschiedlicher Ver-
haltensweisen von Individuen bemerkbar machen, neben den Familienstruktu-
ren unter anderem auch auf politischer oder religioser Ebene, im schulischen
Bereich oder auch im Management bzw. in unternehmerischen Entscheidungs-
prozessen.??

Verschiedene Untersuchungen verweisen darauf, dass das Ausmaf$ an Kollekti-
vismus bzw. Individualismus in einer Kultur organisationale Bindung beein-
flusst. Dabei wird von einem positiven Zusammenhang zwischen dem Grad an
Kollektivismus in einer Kultur und dem Niveau an normativem Commitment im
organisationalen Bereich ausgegangen,?® der sich unter Bezugnahme auf die
Social Identity Theory?®” begriinden lisst. Demnach hingt das Ausmaf der Bin-
dung davon ab, inwieweit die Bindungsziele in das Zentrum der Aufmerksamkeit
geriickt bzw. aktiviert werden.?”® Wihrend in einem individualistischen Kontext
der Einzelne in seiner Entwicklung gestirkt wird, wird in kollektivistischen Kul-
turen besonderer Wert auf die Loyalitit gegeniiber der Eigengruppe gelegt. In-
dem die Wahrung der Traditionen und die Harmonie in der Gruppe im Fokus
stehen, sind Entscheidungen eines Individuums stark von den anderen Gruppen-
mitgliedern beeinflusst.?”® Kollektivistische Gesellschaften heben somit die Be-
deutung von Normen und Verpflichtungen gegeniiber der Gruppe hervor. In ers-
ter Linie stehen Beziehungen im Vordergrund und werden gepflegt, selbst wenn
diese sich als nachteilig erweisen sollten.>* Aus dieser Sicht wird ein héheres nor-
matives Commitment von Individuen gegeniiber einer Organisation in kollektivisti-
schen Lindern damit begriindet, dass normative Bindung mit einem ,feeling of
an obligation to stay“3°! einher geht, das vor allem dann auftritt, wenn Individuen
gruppenbezogene Werte wie Loyalitdt, Verpflichtung, Tradition und Gegenseitig-
keit internalisiert haben.>%? Gleichwohl kann aber in diesem Sinne durchaus ver-

295 Vgl. Hofstede (2001b), S. 210ff, Kutschker/ Schmid (2011), S. 724, Sharma/ Manikutty (2005),
S. 302.

2% Siehe hierzu Randall (1993), S. 93, Felfe/ Yan/ Six (2008), S. 229ff, Gelfand et al. (2004), S.
456.

27 Vgl. Tajfel/ Turner (1986), S. 7ff.

2% ygl. Felfe (2008), S. 209.

299 Vgl. Rothlauf (2012), S. 44, Triandis (1995), S. 43, Hofstede (2001a), S. 65f, Felfe (2008),S. 209.

390 vgl. Triandis (1995), S. 44.

301 Felfe (2008), S. 15.

302 ygl. Felfe/ Yan/ Six (2008), S. 215 sowie 225f.
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mutet werden, dass in kollektivistischen Kulturen auch die Bedeutung von Mit-
arbeitern fiir die Entscheidungstriger in Familienunternehmen, aber auch die
Beriicksichtigung von Werten der Gemeinschaft oder auch von innerfamilidren
Normen und Traditionen ausgeprigter sein konnte als in individualistischen Kul-
turen, in denen es mehr um die einzelne Person und weniger um ihre Integration
in eine Gruppe geht.??® Folglich kann angenommen werden, dass die normative
Bindung von Entscheidungstrigern in Familienunternehmen in einem kollekti-
vistischen kulturellen Kontext stirker ausgeprigt ist als in eher individualisti-
schen Kulturen.

Im Hinblick auf affektive organisationale Bindung wird in der einschligigen Lite-
ratur dagegen von widerspriichlichen Wirkungszusammenhdngen ausgegangen. In
der Mehrzahl der Studien wird angenommen, dass auch affektives Commitment
in kollektivistischen Kontexten stirker ausgeprigt ist als in individualistischen
Gesellschaften.?** Dabei wird argumentiert, dass affektives Commitment einen
Zustand der emotionalen Verbundenheit gegeniiber einem Bindungsziel (im
Falle von organisationaler Bindung eines Angestellten gegeniiber einer Organi-
sation) beschreibt, der von gemeinsamen Werten, der Erfiillung von bestimmten
Erwartungen und Anforderungen sowie von Identifikation und Stolz gepragt ist.
Die Bindung gegentiber einer Organisation beruht auf einem expliziten, person-
lichen Wunsch eines Individuums, diese einzugehen. Es ist nach dieser Auffas-
sung anzunehmen, dass auch der personliche Wunsch, Bindungen und Bezie-
hungen einzugehen und einer bestimmten Gruppe anzugehoren, in kollek-
tivistischen Gesellschaften aufgrund der dort héheren Bedeutungen von Bezie-
hungen stirker ausgeprigt ist als in individualistischen Gesellschaften.?® Nach
einer anderen Auffassung ist affektives Commitment dagegen in kollektivisti-
schen Kulturen eher geringer ausgeprigt als in individualistischen, da in letztge-
nannten Kulturen der Grad an Konformitit niedriger ausfillt und deshalb einge-
gangene Bindungen in erster Linie auf individuellen Wiinschen basieren und
weniger auf gesellschaftlichen Normen oder Werten.?%® Sind Menschen in einer

393 Siehe hierzu auch die Argumentation von Sharma/ Manikutty (2005), S. 302.

394 Vgl. exemplarisch Felfe/ Yan/ Six (2008), S. 215 sowie Mathieu/ Zajac (1990), S. 171. Wasti
(2003), S. 303ff und Clugston/ Howell/ Dorfman (2000), S. 5{f weisen einen Zusammenhang
zwischen Commitment und Individualismusgrad auf individueller Ebene nach. Siehe dazu
auch Gelfand et al. (2004), S. 4621f.

305 Vgl. Felfe/ Yan/ Six (2008), S. 214f.

396 Vgl. Randall (1993), S. 104ff sowie Felfe (2008), S. 207f.
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individualistischen Gesellschaft in ihrem Verhalten freier und weniger stark in
ein Normenkorsett eingebunden, wiirden nach dieser Ansicht vor allem dann
Bindungen eingegangen, wenn diese auf einem individuellen Bediirfnis oder Be-
streben beruhen. Entspricht eine Bindung nicht mehr diesem personlichen Wiin-
schen und Wollen, steigt wiederum die Wahrscheinlichkeit, dass diese beendet
und ggf. durch eine andere Verbindung, die den individuellen Wiinschen eher
entgegenkommt, ersetzt wird.3?” Beide Argumentationen lassen sich auch auf af-
fektive regionale Bindung unternehmerischer Entscheidungstriger gegentiber
dem Heimatstandort des Unternehmens und der dortigen regionalen Gemein-
schaft sowie auch gegentiiber den Mitarbeitern tibertragen. Die Ausgangslage hin-
sichtlich moglicher Zusammenhinge zwischen affektiver regionaler Bindung
und kulturellem Individualismusgrad muss folglich als unklar eingestuft werden.

Auch in Bezug auf kalkulatorische Bindungist der Zusammenhang mit kulturellen
Faktoren nicht eindeutig. Hier kann argumentiert werden, dass kalkulatorisches
Commitment gegentiiber einer Organisation vor allem dann auftritt, wenn es auf-
grund von rationalen Kosten-Nutzen-Uberlegungen gute Griinde gibt, in einer
Organisation zu bleiben. In kollektivistischen Gesellschaften wird viel Wert auf
enge Beziehungen gelegt und mehr Zeit in den Aufbau und in die Pflege von
sozialen Bindungen investiert als in individualistischen Gesellschaften, in denen
die Menschen eher nach Autonomie streben. Diese Investitionen in den Bezie-
hungsaufbau und die Beziehungspflege, die mit einem hohen sozialen Status
und einer sozialen Sicherheit einhergehen kénnen, wiirden im Falle eines Orga-
nisationswechsels verloren gehen, wodurch die kalkulatorische Bindung in die-
sem Fall hoher ausfillt.>® Auf der anderen Seite kann eine mangelnde emotio-
nale und normative Bindung in individualistischeren Gesellschaften aber auch
dazu fithren, dass Bindung in erster Linie auf kalkulatorischen Aspekten basiert.
39 Diese Uberlegungen lassen sich auch auf kalkulatorische regionale Bindung
von Familienunternehmern anwenden. Wenn auf der einen Seite in kollektivisti-
schen Gesellschaften ein starker Investitionsfokus auf der Pflege von Beziehun-
gen zu Mitarbeitern und dem Aufbau eines tragfihigen regionalen Netzwerkes
liegt, kann dies die kalkulatorische regionale Bindung erhéhen und in Entschei-
dungen zur Verlagerung von Wertschopfung ins Ausland als Verlagerungsbarri-
ere fungieren. Aber auch eine besondere Konzentration auf kalkulatorische Bin-
dungsaspekte im Falle einer geringeren Bedeutung von affektiver und normativer

307 Vgl. Felfe (2008), S. 208f.

308 Vgl. Felfe/ Yan/ Six (2008), S. 216.

399 Vgl. Randall (1993), S. 93 sowie Felfe/ Yan/ Six (2008), S. 216 und Boyacigiller/ Adler (1991),
S. 274.
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regionaler Bindung in Familienunternehmen aus individualistischen Gesell-
schaften ist denkbar. Als Restimee bleibt folglich festzuhalten, dass auch im Hin-
blick auf kalkulatorische regionale Bindung die unklare Ausgangslage weiteren
Forschungsbedarf zur Klirung der Zusammenhinge begriindet.

Die Annahmen zur Beziehung von Commitment und kulturellen Einfliissen ge-
hen zunichst von einer kulturellen Auffassung auf gesellschaftlicher Ebene aus.
Bindung ist allerdings ein Konstrukt, das auf individueller Ebene gemessen
wird.3!% Unter Bezugnahme auf eine systemtheoretische Betrachtung der Beson-
derheiten von Familienunternehmen kann vermutet werden, dass aufgrund der
Uberschneidungssituation von Familie und Unternehmen Entscheidungstriger
in Familienunternehmen stirker an familienbasierten Werten orientiert sein
konnten sowie dass Normen und Loyalititen eine grof3ere Rolle spielen konnten
als in Unternehmen, die sich in Streubesitz befinden.’! Somit liegt die Vermu-
tung nahe, dass Familienunternehmer aufgrund des systemischen Familienein-
flusses in ihren Unternehmen auch individuell kollektivistischer eingestellt sein
konnten als beispielsweise angestellte Manager aus borsennotierten Publikums-
gesellschaften. FELFE, YAN ET AL kommen in ihrer Untersuchung iiber den Ein-
fluss von Kollektivismus auf organisationales Commitment zu dem Schluss, dass
kollektivistische Gesellschaften kollektivistische Tendenzen auf individueller
Ebene noch einmal verstirken konnen, ,the emotional attachment will increase
in the case of similar values at the individual and the contextual level.“*!? Diese
Befunde stirken die Vermutung, dass Familienunternehmer in kollektivistischen
landeskulturellen Kontexten zumindest normativ stirker regional gebunden sein
konnten als Familienunternehmer in eher individualistischen Gesellschaften.

Zusammenfassend ist somit zunichst festzustellen, dass die Analyse von regio-
naler Bindung von Familienunternehmern aus einer lindervergleichenden Per-
spektive heraus, die sowohl individualistische wie auch kollektivistische landes-
kulturelle Kontexte untersucht, interessante und weiterfithrende Erkenntnisse
iiber kulturelle Einfliisse auf regionale Bindung verspricht. Die Untersuchung
geht dabei von der grundlegenden Vermutung einer Beziehung zwischen dem
Grad des gesellschaftlichen Kollektivismus und der regionalen Bindung der Un-
ternehmer aus. In Hinsicht auf normative regionale Bindung kann ein positiver

310 Vgl. Felfe/ Yan/ Six (2008), S. 216.
31 Siehe hierzu die Argumentation in Kapitel 2.1.2.1 der vorliegenden Arbeit.
312 Felfe/ Yan/ Six (2008), S. 215.
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Zusammenhang angenommen werden, bei den beiden anderen Bindungsdi-
mensionen bleibt die Wirkungsrichtung dieser Beziehung dagegen unklar.

2.3 Arbeitsplatzverlagerung ins Ausland: Begriffsbestimmung und
theoretische Einordnung

2.3.1 Bestimmung des Begriffs

In den letzten Jahren erschienen in der deutschen Presse in regelmifligen Ab-
stinden Berichte {iber geplante oder vollzogene Arbeitsplatzverlagerungen von
Unternehmen.?!? Doch auch wenn der Begriff der Arbeitsplatzverlagerung im 6f-
fentlichen wirtschaftspolitischen Diskurs eine wichtige Rolle spielt,?'* wird er un-
einheitlich und zur Bezeichnung unterschiedlicher Prozesse verwendet. Auch
auf wissenschaftlicher Ebene fehlt ein breiter Konsens iiber die Definition des
Terminus.*"® Zur inhaltlichen Prizisierung der vorliegenden Arbeit ist es vor die-
sem Hintergrund geboten, den Begriff der Arbeitsplatzverlagerung zu bestim-
men und von dhnlichen Termini abzugrenzen.

Unter Arbeitsplatzverlagerung wird in der vorliegenden Arbeit eine Verlegung des
Faktors Arbeit an einen anderen Standort verstanden. Der Standort ist dabei der
geographische Ort, an dem ein Unternehmen Produktionsfaktoren zur Leis-
tungserstellung einsetzt.>'® Bei Arbeitsplatzverlagerungen ins Ausland befindet
sich der Alternativstandort folglich aufierhalb des Landes des Ursprungsstandor-
tes. Auch der Begriff der Standortverlagerung®!’” kann unter verschiedenen Per-
spektiven diskutiert werden. In Verbindung mit einer Verlagerungstitigkeit in-
nerhalb eines Unternehmensverbundes untergliedert HARDOCK in ihrer Arbeit
die einschligigen Versuche, das Phinomen der Standortverlagerung zu bestim-

313 Siehe exemplarisch Meck (2009) sowie Fasse/ Frondhoff (2007).

314 Vgl. Levi (2005), S. 685.

315 Vgl. Hardock (2000), S. 11.

316 Vgl. Voigt (2008), S. 236.

317 In der deutschsprachigen Diskussion wird zur Bezeichnung von Standortverlagerungen teil-
weise auch der englische Begriff Offshoring verwendet, der sich allerdings in der angelsach-
sischen Literatur im Sinne eines offshore outsourcing auch auf die Auslangerung von Wert-
schopfungsaktivititen an Drittfirmen beziehen kann, siehe Nieto/ Rodriguez (2011), S. 347
sowie Musteen/ Ahsan (2013), S. 421.
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men, in eine eher institutionenorientierte sowie eine funktionsorientierte Sicht-
weise auf Standortverlagerungen.’!® Wihrend aus institutionenorientiertem
Blickwinkel das Verlagerungsobjekt eine organisatorische Einheit darstellt, also
ganze Betriebe oder Betriebsstitten ihren Standort wechseln, verweist ein funk-
tionsorientiertes Verstindnis von Standortverlagerungen auf die Mdglichkeit,
auch nur einzelne betriebliche Funktionen zu verlegen. Dies kann die Fertigung
des Unternehmens sein, aber auch andere Funktionsbereiche wie etwa der Ab-
satz oder Verwaltungsbereiche.?!? Dabei kann im Unterschied zur institutionen-
orientierten Sichtweise, die grundsatzlich von einem Totaltransfer ausgeht, auch
nur ein Partialtransfer von Potentialfaktoren erfolgen, der allerdings gelegentlich
in einen Totaltransfer miindet.>?° Auch DEUSTER folgt in seiner Definition einem
funktionalen Verlagerungsverstindnis, indem er eine internationale Standortver-
lagerung als , die teilweise oder ginzliche Auflésung eines oder mehrerer funkti-
onaler Bestandteile eines Unternehmens an dessen inlindischem Standort und
deren identische oder dhnliche Ubertragung auf einen auslindischen Standort
[...], wobei die ausgeiibte Funktion des Bestandteils erhalten bleibt“, bezeich-
net.32!

Konstitutiv fiir alle Arten der Standortverlagerungen ist dariiber hinaus ein sub-
stitutiver Charakter des Prozesses, der sich durch einen Transfer von Produkti-
onsfaktoren zwischen verschiedenen Orten auszeichnet.??? Dieser Transfer kann
direkt durch die unmittelbare Ubertragung von Produktionsfaktoren wie etwa
Anlagen oder Maschinen erfolgen,?® er kann aber auch indirekt im Rahmen der
internationalen Allokation von Investitionen eines Unternehmens dadurch ge-
schehen, dass im Ausland Produktionsfaktoren angeschafft oder auch neue Ar-
beitnehmer eingestellt werden, wodurch diese Investitionssummen nicht mehr
im Inland zur Verfiigung stehen.>?* Aus einer statischen Perspektive heraus

318 ygl. Hardock (2000), S. 11f.

319 vgl. Hardock (2000), S. 12 sowie DIHT (1993), S. 1f.

320 Selbst im Falle der Verlagerung von Unternehmenssitzen kann zwischen einer Gesamt- so-
wie einer Partialverlagerung unterschieden werden, siehe hierzu auch Laamanen/ Simula/
Torstila (2012), S. 189.

321 Deuster (1996), S. 5.

322 ygl. Hardock (2000), S. 13.

323 Vgl. beispielsweise dazu die Auffassung von Héweling (1976), S. 49, fiir den eine Verlagerung
dann erfolgt, wenn am alten Standort Potentialfaktoren stillgelegt und auf einen neuen
Standort transferiert werden, wo sie wieder eingesetzt werden kénnen.

324 Vgl. dazu und zum folgenden Hardock (2000), S. 13f.
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zeichnet sich eine Standortverlagerung im engeren Sinne im Rahmen einer Zeit-
punktbetrachtung durch die Unmittelbarkeit des Substitutionsprozesses aus,
eine dynamische, zeitraumbezogene Perspektive schliefdt dagegen im weiteren
Sinne auch solche Prozesse mit ein, bei denen der Ressourcenaufbau im Ausland
nicht unmittelbar mit einem inlindischen Ressourcenabbau korrespondiert, son-
dern nur mittel- bis langfristig damit verbunden ist.

Da in der Praxis Standortverlagerungen ins Ausland selten mit SchliefSungen von
ganzen Betriebsstitten im Inland verbunden sind, sondern die meisten Verlage-
rungen im Rahmen eines inkrementellen Prozesses stattfinden, bei dem sukzes-
sive Unternehmensteile ins Ausland verlegt werden,?? folgt die vorliegenden Ar-
beit der realistischeren funktionsorientierten Sichtweise, nach der auch
Partialverlagerungen von Teilbereichen als Standortverlagerungen angesehen
werden. Dabei muss im Sinne einer dynamischen Perspektive der Ressourcen-
transfer nicht zeitlich unmittelbar erfolgen, aber ein substitutiver Zusammen-
hang zwischen einem auslindischen Standortaufbau und einem inlindischen
Abbau muss gegeben und erkennbar sein, um von einer Verlagerung sprechen
zu konnen. Da im Zentrum der Untersuchung Arbeitsplatzverlagerungen ins
Ausland stehen, liegt in der vorliegenden Arbeit das Augenmerk auf der Verlage-
rung des Faktors Arbeit an einen auslidndischen Standort des Unternehmens, die
Verlagerung von anderen Potentialfaktoren wird dabei nicht beriicksichtigt.

Unter einer Arbeitsplatzverlagerung ins Ausland wird somit ein Abbau von Arbeits-
plitzen am Heimatstandort des Unternehmens verstanden, der als Folge einer inter-
nationalen Standortverlagerung mit einer damit in substitutivem Zusammenhang ste-
henden Expansion von Arbeitsplitzen an einem auslindischen Standort desselben
Unternehmens bzw. Konzernverbundes einhergeht. Eine Abgabe der Leistungser-
stellung an auslidndische Fremdfirmen, zum Beispiel im Rahmen von Outsour-
cing-Prozessen oder auslindischen Kooperationen,*?® wird hier nicht unter den
Begrift der Arbeitsplatzverlagerung subsumiert und folglich auch nicht in die
Untersuchung mit einbezogen. Arbeitsplatzverlagerungen koénnen analog zur

325 Vg, DIHT (1993), S. 1f.
326 vgl. Ziegler (2008), S. 4, Nieto/ Rodriguez (2011), S. 346f.
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Theorie zu internationalen Direktinvestitionen aus verschiedenen Motiven her-
aus erfolgen, dazu zihlen nach DUNNING?#” sowohl beschaffungsorientierte Ver-
lagerungen, unter die auch kostengetriebene Arbeitsplatzverlagerungen fallen,
wie auch absatzorientierte Verlagerungen, die in erster Linie der Markterschlie-
Rung dienen, sowie effizienzorientierte und strategische Verlagerungen.’?® Ar-
beitsplatzverlagerungsentscheidungen sind dartiber hinaus als unternehmens-
politische Entscheidungen anzusehen, da sie sich als zentrale Koordinationsent-
scheidungen mit den vom Unternehmen verfolgten Zielen und Strategien befas-
sen.3%?

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung soll schlieflich nicht beleuchtet wer-
den, welche konkreten Auslandsstandorte von den Unternehmen priferiert wer-
den, vielmehr steht im Mittelpunkt der Arbeit die der Wahl eines spezifischen
Auslandsstandortes vorgelagerte Entscheidung fiir oder gegen einen Ressourcentrans-
fer ins Ausland.

2.3.2 Rationalitat in der Verlagerungsentscheidung

Die in der Betriebswirtschaftslehre seit den 60er Jahren des vergangenen Jahr-
hunderts zahlreich entstandenen Entscheidungstheorien befassen sich unter an-
derem grundsitzlich mit der Frage, ob von Individuen oder Gruppen getroffene
Entscheidungen als rational anzusehen sind, und wenn ja, welche Form der Ra-
tionalitit ihnen zugrunde liegt.*** Die klassische Modellwelt der Mikroskonomie
unterstellt dabei den vollkommen rational entscheidenden Nutzenmaximanden,

327 Vgl. Dunning (1994), S. 30f sowie auch Laamanen/ Simula/ Torstila (2012), S. 189. Einen
ausfiihrlichen Uberblick geben auch Kutschker/ Schmid (2011), S. 89ff; zu anderen Syste-
matisierungsmoglichkeiten siehe beispielsweise Guth (1986) oder Sethi/ Guisinger/ Ford
(2002).

328 Nach einer Erhebung von Kinkel/ Maloca/ Dachs (2010), S. 14f zu Verlagerung und Riickver-
lagerung deutscher Industrieunternehmen dominierte unter 1484 befragen Unternehmen
der verarbeitenden Gewerbes das Motiv der Reduktion der Personalkosten mit knapp 3/4 der
Nennungen weit vor den nachfolgenden Verlagerungsmotiven der Nihe zu Schliisselkunden
und der Markterschlieffung, die von je knapp 1/3 der befragten Unternehmen als Motiv ge-
nannt wurden.

329 Vgl. Kirsch (1997), S. 35 sowie Becker (1998), S. 31.

330 Ein guter Uberblick iiber die in der entscheidungsorientierten Betriebswirtschaftslehre auf-
gestellten Entscheidungstheorien liefert Staehle (1999), S. 518ff. Eine ausfiihrliche Diskus-
sion der einzelnen Theorien wiirde in der vorliegenden Arbeit zu weit fithren, aus for-
schungspragmatischen Griinden werden deshalb nur die hierfiir relevanten Ansitze
beschrieben.
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der konstante und stabile Priferenzen aufweist, alle kiinftigen moglichen Ereig-
nisse vorhersehen und in seine Nutzenkalkulation einbeziehen kann und auf-
grund des Vorhandenseins aller fiir eine Entscheidung relevanten Informationen
optimal ohne die Entstehung weiterer Kosten entscheidet.?3! Rationales Verhal-
ten setzt dabei einen logischen und in verschiedene systematisch aufeinander be-
zogene Phasen untergliederten Prozess der Problemerkenntnis, Zielsetzung, Al-
ternativensuche, -bewertung und -auswahl sowie Entscheidungsimplementation
voraus, den der homo oeconomicus zur Entscheidungsfindung anwenden muss.
Dabei wird angenommen, dass er seine Wahl als Einzelperson unabhingig von
personlichen Werten oder Normen trifft und dass er keinerlei kognitiven Be-
schrinkungen beziiglich der Alternativenbewertung unterliegt.?3?

Diese hinsichtlich der kognitiven Fihigkeiten eines vollstindig rational handeln-
den Individuums doch eher unrealistisch erscheinenden Annahmen??
im Rahmen einer Anniherung an empirisch vorfindbares Entscheidungsverhal-
ten durch die Theorie der begrenzt-rationalen Wahl ersetzt, die die Existenz von
kognitiven Beschrinkungen von Individuen in ihren Analyserahmen mit einbe-
zieht.’** Grundlegend dafiir ist die Annahme einer von Unsicherheiten und kom-
plexen Entscheidungssituationen geprigten Umwelt,** in der keine vollstindige
Informiertheit von Individuen mehr vorliegt, da es entweder zu kostspielig oder
schlicht nicht moglich ist, alle méglichen Zukunftsszenarien und ihre Konse-
quenzen vorherzusehen.?3® Der einzelne Akteur ist dadurch nicht in der Lage,

3 wurden

alle fiir seine Entscheidungen relevanten Informationen zu erlangen und zu ver-
arbeiten. Stattdessen erfolgt seine Wahrnehmung der Umwelt aktiv und selektiv,
indem er sein jeweiliges Vorwissen und seine individuelle Motivation in den

331 Vgl. Voigt (2009), S. 22f.

332 Vgl. Staehle (1999), S. 519.

333 vgl. Schulte (2002), S. 41.

334 Das Konzept des beschrinkt rational handelnden Individuums wurde urspriinglich von
Simon (1955), Simon (1957) und March/ Simon (1958) entwickelt und in Deutschland von
Kirsch (1970) aufgegriffen. Zur aktuellen Diskussion iiber die unterschiedlichen Paradigmen
des homo oeconomicus und der bounded rationality im strategischen Management siehe
Levinthal (2011), S. 1517ff sowie auch in aktuellen Studien zu Entscheidungsprozessen
Holland/ Shepherd (2013), S. 335.

335 Siehe zur Begriindung der heutigen Komplexitit von Entscheidungssituationen Schimank
(2010), S. 62fF.

336 Vgl. Richter/ Furubotn (2003), S. 4.
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Wahrnehmungsprozess einbringt.?*” Die kognitive Begrenzung der Informati-
onsaufnahme und -verarbeitung bewirkt, dass in vielen Entscheidungen von In-
dividuen nicht verallgemeinerbare psychische und soziale Faktoren wie Erfah-
rungs- und Lernprozesse oder auch die jeweilige Risikobereitschaft eines Akteurs
eine Rolle spielen.?*® Dennoch entscheiden auch unter der Beriicksichtigung ih-
rer kognitiven Beschrinkungen Individuen nicht willkiirlich, sondern versuchen
zumindest, in ihren Entscheidungen ein selbst gestecktes Anspruchsniveau zu
erreichen. Ein Individuum, das Entscheidungen nutzenorientiert abwigt, beno-
tigt dafiir allerdings eine klare Vorstellung von seinen persénlichen Zielen.?*° Im
Sinne einer Wertrationalitit ist das Handeln eines Individuums dann als (be-
grenzt) rational anzusehen, wenn es sich an einem bestimmten ,Mafistab des
Wollens“3*? orientiert, also an eigenen Werten und Einstellungen, Zielen oder
auch gesellschaftlichen Regeln. Auch eine Entscheidung unter Informationsrest-
riktionen, die unter Einbezug von subjektiven Aspekten und Erfahrungen mit
dem Ziel getroffen wird, eine zwar unter Umstinden nicht optimale, aber zumin-
dest zufriedenstellende Losung zu erreichen, wird aus dieser Perspektive heraus als
rational betrachtet.?*!

Wihrend die Theorie der begrenzten Rationalitit vorwiegend kognitive Restrikti-
onen der Entscheider in den Mittelpunkt riickt, verweisen andere Untersuchun-
gen auch auf die in der unternehmerischen Realitit vorkommenden affektiven
Aspekte einer Entscheidung, darunter Emotionen wie Arger oder Stress. Diese
konnen zu einer Reduktion der Entscheidungsrationalitit und damit zu subopti-
malen Ergebnissen fithren. Auch kénnen etwa Maffnahmen zur Reduktion einer
kognitiven Dissonanz** im Nachgang an eine Entscheidung, wenn beispiels-
weise Informationen auftauchen, die einer bereits getroffenen Entscheidung wi-
dersprechen, zu einer selektiv einseitigen Informationsaufnahme und -verarbei-
tung fithren, die weitere Entscheidungsprozesse beeinflussen kann. Dieses
Phinomen bezeichnet STAW als ein “self-justification process in which individu-
als seek to rationalize their previous behavior or psychologically defend themsel-
ves against adverse consequences.”**? Aufgrund eines solchen escalating commit-
ment fiihlen sich Individuen einmal getroffenen Entscheidungen unabhingig

37 Vigl. Erlei (1998), S. 9, Verbeke/ Kano (2012), S. 1186.

338 Vgl. Leipold (2006), S. 48 sowie Kieser/ Segler (1981a), S. 135.

39 Vo], Schimank (2010), S. 85.

340 Schimank (2010), S. 84.

31 Vgl. Staehle (1999), S. 521.

342 Siehe dazu das Originalwerk von Festinger (1957), S. 42ff, sowie bezogen auf kognitive Dis-
sonanz in Entscheidungssituationen Briunlich (2007), S. 72f.

3 Staw (1979), S. 27.
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von ihrem Ergebnis verpflichtet und stiitzen dadurch auch bei weiteren, damit in
Zusammenhang stehenden Entscheidungen ihre urspriingliche Wahl, selbst
wenn dies in eine Negativspirale miindet. Dieser Effekt ist besonders dann au-
genscheinlich, wenn Individuen fiir die negativen Ergebnisse einer von ihnen
gefillten Entscheidung personlich verantwortlich gemacht werden kénnen und
so im Sinne einer Selbst-Rechtfertigung fiir diese Handlungsalternative weitere
Ressourcen aufwenden, selbst wenn dies die damit in Zusammenhang stehen-
den Verluste noch erhsht.>*

Ein in der Literatur zu industriellen Beziehungen immer wieder anzutreffendes
Verstindnis von Arbeitsplatzverlagerungsentscheidungen postuliert, dass sol-
chen Entscheidungen rationale Kalkulationen wirtschaftlicher Interessen zu-
grundeliegen, die eine vollstindig rationale Beurteilung der Gewinnchancen im
In- und Ausland erméglichen.?* Dennoch verweist die hohe Rate von Riickverla-
gerungen aufgrund nicht vorhergesehener Schwierigkeiten am auslindischen
Standort**® darauf, dass es sich hier um eine komplexe Entscheidungssituation
unter zukiinftiger Unsicherheit handelt, die eine vollstdndig rationale Kalkulation
wirtschaftlicher Eigeninteressen im Vorfeld der Entscheidung kaum moglich
macht.3*’ Diese ,Rationalititsliicke“>*® in Verlagerungsentscheidungen &ffnet ei-
nen Entscheidungsspielraum, der im Sinne der begrenzten Rationalitit auch
Raum fiir einen Einfluss des individuellen Wahrnehmungshorizont des Ent-
scheiders mit seinen persénlichen Werten und Zielen sowie kollektiver Normen
auf die Entscheidung lassen kann. Somit wird in der vorliegenden Arbeit von der
grundsitzlichen Pramisse der begrenzten Rationalitit der Entscheidungstriger
in Verlagerungsentscheidungen ausgegangen. Gleichwohl wird ebenfalls ange-
nommen, dass die Rationalitit in der Entscheidung auch durch affektive Ent-
scheidungskomponenten bzw. Prozesse, die durch escalating commitment geprigt
sind, reduziert werden kann. In Familienunternehmen kann die Unternehmer-
familie durch ihren Anteil am Eigenkapital des Unternehmens sowie gegebenen-
falls eine Prasenz in der Geschiftsfithrung fuir die Konsequenzen von unterneh-
merischen Entscheidungen personlich verantwortlich gemacht werden. Dieser

344 Vgl. Staw (1979),S. 29f sowie 39ff, Miiller/ Kornmeier (2002), S. 346f.

3% vgl. Schréder (2011), S. 191,

346 Es wird davon ausgegangen, dass im deutschen verarbeitenden Gewerbe etwa jede sechste
Verlagerung scheitert und infolgedessen riickgingig gemacht wird. Vgl. hierzu auch Kinkel/
Maloca (2009), S. 26.

37 Vgl. Schréder (2010), S 265f. Siehe analog hierzu auch die Begriindung der Tendenz begrenzt
rationalen Entscheidungsverhaltens bei Standortentscheidungen von Wolf (2013), S. 241f.

348 Schroder (2011), S. 20.
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offentliche Rechtfertigungsdruck kann dazu fiihren, dass Entscheidungen getrof-
fen werden, in deren Folge auch fiir verlustbringende Handlungsalternativen
weiterhin Ressourcen aufgewendet werden, um einen bereits eingeschlagenen
Pfad nicht korrigieren zu miissen.

2.4 Konzeptioneller Bezugsrahmen der Arbeit

2.4.1 Grundlegende Uberlegungen

Arbeitsplatzverlagerungsentscheidungen sind Allokationsentscheidungen, die
dazu dienen, ein Unternehmen beziiglich seiner internationalen Wertschop-
fungskette zu konfigurieren und zu koordinieren. Somit konnen diese Entschei-
dungen als zentrale Koordinationsentscheidungen des Unternehmens aufgefasst
werden, die sich auf dessen strategische Positionierung beziehen, aber auch auf
die Budgetverteilung auswirken und deshalb auch als unternehmenspolitische
Entscheidungen eingestuft werden kénnen.3* Dariiber hinaus sind politische
Entscheidungen dadurch gekennzeichnet, dass hier Interaktionen zwischen In-
dividuen oder Gruppen eine Rolle spielen und der Ergebnisverlauf einer solchen
Entscheidung nicht a priori determiniert ist, sondern sich aufgrund einer spezi-
fischen Dynamik zwischen den Beteiligten im Verlauf des Entscheidungsprozes-
ses herausbildet.**°Arbeitsplatzverlagerungsentscheidungen wirken sich vorran-
gig auf die Stakeholdergruppe des Personals bzw. der Arbeitnehmer im Unter-
nehmen aus, wobei davon ausgegangen werden kann, dass aufgrund der rechtli-
chen Mitbestimmungsregelungen eine Interaktion zwischen Geschiftsfithrung
und Arbeitnehmervertretung im Rahmen dieser Entscheidungen stattfindet.!

Aufgrund dieser Einordnung von Arbeitsplatzverlagerungsentscheidungen als
unternehmenspolitische Entscheidungen wird zur Analyse des Prozesses mit sei-
nen Einflussfaktoren in der vorliegenden Arbeit ein Modell verwendet, das den
Prozess politischer Entscheidungen in drei aufeinanderfolgende Stufen einteilt,

3% Vgl. zur Einordnung von politischen Entscheidungen in Unternehmen Kirsch (1997), S. 35,
Becker (1998), S. 31.

350 Vgl. Schreybgg (2008), S. 348f, Engelhard (1984), S. 58, Fuhse (2005), S. 30.

351 Siehe zu einer ausfiihrlichen Begriindung dieser Annahme die Ausfithrungen in Kapitel
2.4.4 der vorliegenden Arbeit.
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die mit den Uberschriften Eingang (Input), Verarbeitung (Throughput) und Er-
gebnis (Output) versehen werden.?>? Dabei wird von einer Organisation als offe-
nem politischen System ausgegangen, in das eine Vielzahl von Forderungen und
Unterstiitzungsleistungen als Inputs aus der inner- und aufderorganisatorischen
Umwelt einflieRen, welche wiederum im Rahmen eines politischen Entschei-
dungsprozesses in Entscheidungen und Mafinahmen als Outputleistungen
transformiert werden. Hier sind grundsitzlich auch solche Entscheidungsergeb-
nisse als Outputleistung zu sehen, die bewusst nicht zustande gekommen sind,
um aus der Vermeidung solcher Entscheidungen strategische Vorteile zu schop-
fen oder Spielriume zu sichern.?*3 Die Outputs kénnen sich dariiber hinaus im
Rahmen einer Riickkopplungsschleife wiederum auf die geduflerten Inputs aus-
wirken.?** Auch die Werte und Einstellungen der Entscheidungstriger als Mit-
glieder des Kernorgans bzw. ,Inhaber von Herrschaftspositionen im Unterneh-
men“3>® finden als Inputs unmittelbar in den Entscheidungsprozess Eingang.
Folglich kann davon ausgegangen werden, dass in die getroffenen politischen
Entscheidungen ein hohes Maf} an individuellen Interessen, Wirklichkeitsvor-
stellungen und Machtpotentialen einflieft.>>® Den politischen Transformations-
prozess bilden dabei Interaktionen der Einflusssuchenden mit den autorisierten
Mitgliedern des politischen Systems (Entscheidungstrigern).?>

In der vorliegenden Arbeit wird das skizzierte Input-Throughput-Output-Modell
mit seinen Grundgedanken als begriffliches Grundraster bzw. Analyserahmen
zur Erfassung von Wirkungsbeziehungen im unternehmenspolitischen Ent-
scheidungsprozess verwendet. Auf organisatorische Personalpolitik in Form von
Arbeitsplatzverlagerungsentscheidungen ins Ausland {iibertragen bezieht sich
das politische Entscheidungssystem auf diejenigen Personen, die aufgrund ihrer

352 Dieses Untersuchungskonzept stammt urspriinglich aus der Politikwissenschaft (siehe
Easton (1957) sowie Easton (1965)), erlaubt aber aufgrund der Offenheit seiner Erkenntnis-
orientierung und fehlenden Ontologisierung die Analyse politischer Handlungseinheiten
unabhingig vom jeweiligen Kontext und kann dadurch auch auf unternehmenspolitische
Entscheidungsprozesse {ibertragen werden, siehe hierzu Kirsch (1997), S. 36 sowie Engel-
hard (1984), S. 42, Fuhse (2005), S. 55.

33 Vgl. Engelhard (1984), S. 65f.

354 Vgl. Fuhse (2005), S. 35ft.

355 Engelhard (1984), S. 64.

356 Vgl. Kirsch (1997), S. 37, Engelhard (1984), S. 37 und 64.

357 Vgl. Kirsch (1997), S. 37 sowie Engelhard (1984), S. 20.
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Position dazu legitimiert sind, {iber die Verlagerung von Wertschopfungsaktivita-
ten im Unternehmen zu unterscheiden. Da es sich hier um fiir ein Unternehmen
strategisch relevante Entscheidungen handelt, ist anzunehmen, dass diese Ent-
scheidungen bei der Geschiftsfithrung des Unternehmens angesiedelt sind.>8
Diese bewertet im Rahmen des Entscheidungsprozesses verschiedene unterneh-
mensexterne und -interne Inputs und interagiert im Rahmen des Transformati-
onsprozesses mit den von der Thematik betroffenen Interessengruppen, die ei-
nen Einfluss auf die Entscheidungsfindung suchen. Hier sind in erster Linie
Arbeitnehmervertreter als Vertreter des direkt von der Verlagerungsentscheidung
betroffenen Personals zu nennen.*? Auch die Wahrnehmung und Einschitzung
von strategischen Alternativen zur Verlagerung beeinflusst den Transformations-
prozess. Als Ergebnis der Interaktion steht die Entscheidung zur Verlagerung
bzw. der expliziten Nicht-Verlagerung als Entscheidungsprozess-Output. Die ge-
troffenen Entscheidungen konnen sich im Rahmen der Riickkopplung der Sys-
tem-Umwelt-Beziehungen auf die Unterstiitzungsleistungen an das politische
System durch die betroffenen Gruppen sowie deren geiuflerte Forderungen aus-
wirken, wobei die Analyse dieser Riickkopplungen nicht Teil der vorliegenden
Arbeit ist.

Diese Bezugsrahmenkonzeption wird zur inhaltlichen Konkretisierung in der
vorliegenden Arbeit mit Einflussgréflen angereichert, die zur Analyse des Ent-
scheidungsprozesses im Hinblick auf Arbeitsplatzverlagerungsentscheidungen
ins Ausland verwendet werden kdnnen. Dabei wird grundsitzlich einer kontin-
genztheoretischen Sichtweise gefolgt, wonach das Verhalten von Unternehmen
durch bestimmte Kontextfaktoren beeinflusst wird, die von den Entscheidungs-
trigern in der Organisation wahrgenommen, interpretiert und im Entschei-
dungsprozess verarbeitet werden. Zudem wird davon ausgegangen, dass auch in-
dividuelle Merkmale der Entscheidungstriger in den Verarbeitungsprozess
einflieRen konnen.3®® Fiir die Identifikation relevanter Einflussgréfen werden

358 Siehe zu den Aufgaben der ersten Fithrungsebene in Unternehmen auch Dauth (2012), S. 8f.

359 In der vorliegenden Arbeit wird auf der Prozessebene die Interaktion der unternehmerischen
Entscheidungstriger mit Arbeitnehmervertretern untersucht. Grundsitzlich ist es aber auch
denkbar, dass auch weitere Anspruchsgruppen wie etwa die Vertreter lokaler oder offentli-
cher Institutionen, die ein Interesse daran haben, ein Unternehmen am Standort zu halten,
sowie Marktpartner, Wettbewerber oder Eigentiimergruppen (Banken, Investoren etc.) eine
Rolle spielen kénnen.

360 Siehe zum situativen Ansatz die Werke von Lawrence/ Lorsch (1967) sowie Pugh/ Hickson
(1975); tberblicksartige Darstellungen liefern auch exemplarisch Kieser/ Segler (1981b), S.
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verschiedene theoretische Stromungen aufgegriffen, neben verschiedenen Inter-
nationalisierungstheorien auch theoretische Ansitze aus dem Bereich der Orga-
nisationspsychologie sowie einschligige Untersuchungen zu Determinanten von
Produktionsverlagerungen und die Forschung zu organisatorischem Commit-
ment. Da zahlreiche Faktoren in die unternehmerische Entscheidung {iber die
Aufnahme und den Prozess der Internationalisierung hineinspielen kénnen,36!
soll der Katalog der Einflussmerkmale dabei keine abschlieRende Auflistung aller
theoretisch relevanten Faktoren darstellen, sondern er umfasst diejenigen Merk-
male, denen aufgrund der vorhandenen Erkenntnisse die hochste Relevanz in
Bezug auf die Forschungsfrage eingeriumt wird. Schliefllich ist anzumerken,
dass das Analysemodell durch eine Subjektivitit der Einflussmerkmale gekenn-
zeichnet ist, da davon ausgegangen wird, dass die aus der unternehmensexternen
Umwelt stammenden ,objektiven“ Einfliisse von den jeweiligen Entscheidungs-
trigern perzipiert und verarbeitet werden und dadurch im Rahmen einer subjek-
tiven Vermittlung in den Entscheidungsprozess eingehen.?%? Zudem wird im Sin-
ne der Ausrichtung der vorliegenden Arbeit auf eine landeskulturell verglei-
chende Studie grundsitzlich davon ausgegangen, dass auch kulturelle Umwelt-
merkmale die Entscheidungsfindung beeinflussen konnen. Der die Arbeit lei-
tende konzeptionelle Bezugsrahmen sowie die Verortung von regionaler Bin-
dung der Familienunternehmer in diesem Kontext sind in Abb. 4 dargestellt.

173f, oder Bithner (2004), S. 107ff. Aufgrund der vielfachen Kritik am traditionellen Kontin-
genzansatz, der im Rahmen seiner deterministischen Ausrichtung keine Entscheidungs-
spielraume und Wahlmoglichkeiten vorsieht, wird inzwischen von vielen Autoren ein perso-
nalistisches situatives Modell favorisiert, das die objektiven Kontextbedingungen der
klassischen Kontingenztheorie um individuelle Merkmale der Entscheider erweitert, siehe
Schreyogg (1995), S. 176ff, Staehle (1981), S. 224. Dabei wird davon ausgegangen, dass die
Kontextwahrnehmung durch den Organisationsgestalter entsprechend seiner Vorprigung
und individuellen Merkmale variiert und somit Entscheidungsergebnisse bei objektiv glei-
chem Kontext von Organisation zu Organisation unterschiedlich ausfallen kénnen, siehe
Holland/ Shepherd (2013), S. 335, Macharzina/ Wolf (2015), S. 75, Segler (1981), S. 229f.

361 Vgl. Miiller/ Kornmeier (2002), S. 356.

362 vgl. Engelhard (1984), S. 88 sowie Holland/ Shepherd (2013), S. 335.
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Abbildung 4: Konzeptioneller Bezugsrahmen zur Untersuchung von regionaler Bin-
dung der Familienunternehmer im Kontext der Entscheidung zur Verlagerung von Ar-
beitsplitzen ins Ausland

Quelle: Eigene Darstellung.

Die problemspezifische Ausgestaltung eines konzeptionellen Bezugsrahmens er-
folgt grundsitzlich tiber die Darstellung von Beziehungen zwischen den einzel-
nen Merkmalen, die jedoch hiufig ,nur tendenzielle Zusammenhinge andeu-
ten“3®3 und sowohl durch die deduktive Ableitung aus bereits existierenden
Theorien wie auch durch die Aggregation verschiedener Einzelhinweise {iber das
Erkenntnisobjekt aus anderen Studien erfolgen kann.?®* In der Arbeit werden die
im Zusammenhang mit den verschiedenen Variablen des konzeptionellen Be-
zugsrahmens formulierten Vorannahmen beziiglich der Rolle regionaler Bin-
dung im Zusammenspiel mit den weiteren untersuchten Einflussfaktoren im
Entscheidungsprozess sowohl mittels deduktiver Ableitung aus den bereits etab-
lierten einschldgigen Theorien des Internationalen Managements sowie weiterer
in die Untersuchung einbezogener Theorien wie auch durch die Auswertung von

363 Scholzen (2001), S. 110.
364 Vgl. Scholzen (2001), S. 111.
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Hinweisen aus empirischen Untersuchungen ermittelt. Aufgrund des explorati-
ven Charakters der Untersuchung nehmen die angenommenen Variablenbezie-
hungen nicht den Rang von zu testenden Hypothesen ein, sondern stellen viel-
mehr erste Vermutungen bzw. Propositionen® {iber mdgliche Zusammenhinge
dar, die im Rahmen der empirischen Untersuchung konkretisiert werden. Im
Folgenden werden die einzelnen Merkmale des Bezugsrahmens der Arbeit ein-
gefithrt und operationalisiert sowie und im Vorfeld vermutete Wirkungszusam-

menhinge erldutert.

2.4.2 Unternehmensinterne Einflussfaktoren

Personalistische kontingenztheoretische Ansitze der Organisationstheorie basie-
ren auf der Uberlegung, dass sich situative Kontextfaktoren eines Unternehmens
sowie individuelle Merkmale der Entscheidungstriger und deren Uberzeugun-
gen auf Strukturen und Verhaltensweisen von Organisationen auswirken. Vor
diesem Hintergrund ist anzunehmen, dass sich neben den Merkmalen des Un-
ternehmensumfeldes auch bestimmte Merkmale des Unternehmens selber so-
wie der Entscheidungstriger im Unternehmen auf die Entscheidung zur Res-
sourcenverlagerung auswirken.?®® In der vorliegenden Arbeit kann aus for-
schungspragmatischen Griinden nicht der Anspruch bestehen, eine abschlie-
Rende Aufzihlung und Analyse aller relevanten Merkmalen zu liefern, sondern
es werden diejenigen Merkmale untersucht, denen aufgrund bereits vorhandener
Erkenntnisse eine hohe Relevanz im Hinblick auf die regionale Bindung von Fa-
milienunternehmern zugesprochen werden kann.

2.4.2.1 Unternehmensmerkmale

Unternehmensgréfie

Die Unternehmensgréfle spielt zunichst grundsitzlich bei der Aufnahme von
auslidndischen Direktinvestitionen eine Rolle. Solche Investitionen sind fiir gro-
Bere Unternehmen leichter zu bewerkstelligen als fiir kleinere Unternehmen, da

365 Siehe zur Verwendung von Propositionen in qualitativen Untersuchungen, die die Daten-
sammlung und die Interpretation der Ergebnisse strukturieren, Baxter/ Jack (2008), S. 551f.
366 Vigl. Hardock (2000), S. 102f sowie S. 136.
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die Setup-Kosten, die zu Beginn der Auslandsaktivitit anfallen, von gréf3eren Un-
ternehmen leichter zu tragen sind.3®” Zudem stellen auslindische Direktinvesti-
tionen ein Risiko fiir Unternehmen dar, dem sich gréflere Unternehmen in ge-
ringerem Mafle ausgesetzt sehen, da sie in der Regel tiber bessere Instrumente
zur Risikoabsicherung verfiigen.?®® Auch fehlen vielen kleineren und mittleren
Unternehmen sowohl finanzielle und personelle Ressourcen wie auch das not-
wendige Wissen, um eine multinationale Unternehmenspolitik erfolgreich zu be-
treiben.3%

Diese Uberlegungen lassen zunichst im Hinblick auf die kalkulatorische regio-
nale Bindung der Familienunternehmer vermuten, dass sich Entscheidungstra-
ger in kleinen Unternehmen stirker kalkulatorisch an den Heimatstandort ge-
bunden zeigen als Unternehmer aus gréfleren Unternehmen, da sie aus den
oben genannten Griinden weniger leicht an auslindischen Alternativstandorten
investieren konnen. Je weniger Alternativen zu einer Aktivitit in der Einschit-
zung von Individuen existieren, desto grofer ist deren kalkulatorische Bindung.
Dennoch stellten DACHS ET AL in einer Studie fest, dass auch der Anteil der klei-
nen Unternehmen, die ihre Produktion ins Ausland verlagern, zunehmend an-
steigt.>’? Bei Investitionen von kleinen oder mittleren Unternehmen spielt hiufig
das Motiv der Kostensenkung eine wichtige Rolle, gerade wenn es sich um Un-
ternehmen des verarbeitenden Gewerbes handelt, die starkem Wettbewerb aus-
gesetzt sind. Fiir groflere Unternehmen steht dagegen oft die Erschlieung neuer
Mirkte als Investitionsmotiv stirker im Vordergrund.?”!

Hinsichtlich der Unternehmensgréfle und affektiver regionaler Bindung der Fa-
milienunternehmer ist es denkbar, dass manche als familienunternehmensty-
pisch angesehenen Charakteristika mit zunehmender Unternehmensgréfie ab-
nehmen. So kann vermutet werden, dass die fiir diese Unternehmen typische
Personenorientierung, die sich in einer emotionalen Bindung der Familienunter-
nehmer gegeniiber den Mitarbeitern auswirken kann, in groRen Unternehmen

367 vgl. Hecker (2009), S. 643, Kinkel/ Lay/ Maloca (2004), S. 55 sowie Deitmers (1982), S. 155f
und 180.

368 Vgl. Dietz/ Prozsenko/ Vincentz (2001), S. 18 sowie Deitmers (1982), S. 180.

369 Vgl. Deitmers (1982), S. 214.

370 Dachs et al. (2006), S. 2, auch Hecker (2009), S. 629 bestitigt diese Auffassung fiir den deut-
schen Mittelstand.

371 Vgl. Dietz/ Prozsenko/ Vincentz (2001), S. 16 sowie Béckem/ Tuschke (2010), S. 261.
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geringer ausgepragt ist, da es in diesen Unternehmen fiir Unternehmer schwie-
riger ist, eine Bindung zu den einzelnen Mitarbeitern aufzubauen als in kleineren
Unternehmen mit quasi-familidren Strukturen, in denen ein persénlicherer Kon-
takt zu den einzelnen Mitarbeitern bestehen kann.3”?

Im Bereich der normativen regionalen Bindung ist ein Zusammenhang mit der
Grofle des Unternehmens dagegen schwieriger zu begriinden. Theoretisch wire
es denkbar, dass Traditionen und Normvorstellungen des unternehmerischen
Umfeldes bei zunehmender Unternehmensgrofle aufgrund stirker formalisier-
ter Strukturen weniger Bedeutung zugesprochen wird als in kleinen, eher infor-
mell organisierten Unternehmen. Dennoch erscheint es moglich, dass auch in
grofen Unternehmen die Familienunternehmer traditionellen Werten der Eigen-
timerfamilie sowie externen Normvorstellungen des gesellschaftlichen Umfel-
des eine hohe Bedeutung zuschreiben.

Da sich die Argumentation der Zusammenhinge zwischen affektiver und kalku-
latorischer regionaler Bindung und Unternehmensgrofle in erster Linie an der
Anzahl der Beschiftigten im Unternehmen orientiert, erfolgt in der Arbeit die
Operationalisierung der Variable der Gréfe der Familienunternehmen anhand
der Beschiftigtenzahl >’

Eigentumsverhiltnisse

Das Eigentum der Unternehmerfamilie am Eigenkapital des Familienunterneh-
mens ist eines der Merkmale, die zur Bestimmung des Einflusses einer Familie
auf ein Unternehmen herangezogen werden konnen. Dieser Familieneinfluss
wird als entscheidendes Kriterium gesehen, das Familienunternehmen von Pub-
likumsgesellschaften abgrenzt.>’*Damit ein Unternehmen als Familienunterneh-
men bezeichnet werden kann, muss der Eigentumsanteil der Unternehmerfami-
lie eine mafdgebliche Hohe erreichen, wobei in der vorliegenden Arbeit damit ein
Anteil von mindestens 50% verstanden wird.>”> Die Erfassung dieses Anteils
dient folglich zur Darstellung von Machtstrukturen in Familienunternehmen

372 Vgl. Schréder (2011), S. 28.

373 Siehe zur Messung der BetriebsgrofRe anhand der Beschiftigtenzahl auch Wéhe/ Déring
(2013), S. 32.

374 Vgl. Chrisman/ Chua/ Zahra (2003), S. 359.

375 Siehe auch Kapitel 2.1.1 der Arbeit.
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und ermoglicht zusammen mit dem Anteil der Eigentiimerfamilie an der Ge-
schiftsfiihrung eine Einordnung und einen Vergleich der untersuchten Unter-
nehmen anhand des Ausmafles des in ihnen vorfindbaren Familieneinflusses.
Dabei wird angenommen, dass die Machtbasis der Unternehmerfamilie und da-
mit auch der Einfluss, den diese auf die Unternehmensfithrung austiben kann,
mit steigendem Eigentumsanteil wachsen.3”®

Unter den Eigentumsverhiltnissen wird in der vorliegenden Arbeit bezugneh-
mend auf die einschligige Forschung zu Familienunternehmen?’” der Anteil der
Unternehmerfamilie am Eigenkapital des Unternehmens in Abgrenzung zur
weiteren, unter Umstinden breit gestreuten Eigentiimerschaft verstanden. Ein
hoher Eigentumsanteil der Unternehmerfamilie kann aufgrund der damit ver-
bundenen Machtverhiltnisse dazu fithren, dass nicht-finanzielle, mit Mitgliedern
der Unternehmerfamilie verbundene Ziele3’® leichter in Entscheidungssituatio-
nen durchgesetzt werden kénnen als in Unternehmen, in denen die Geschifts-
fithrung einer heterogeneren Eigentiimerschaft Rechnung tragen muss. Unter
solche nicht-finanziellen Ziele kann auch eine regionale Bindung von Mitglie-
dern der Unternehmerfamilie in Hinsicht auf eine empfundene Verpflichtung
gegeniiber der geographischen Region, in der das Unternehmen verwurzelt ist,
oder auch gegeniiber den Mitarbeitern des Unternehmens fallen.

Geschiftsfuhrungsverhiltnisse

Auch der Indikator des Anteils der Unternehmerfamilie an der Geschiftsfithrung
des Unternehmens kann zur Bestimmung der Machtposition einer Unterneh-
merfamilie im Familienunternehmen beitragen. Das Ausmafl der Biindelung
von Eigentum und Verfligungsgewalt wirkt sich auf den Grad des Interessendu-
alismus in Familienunternehmen aus und beeinflusst damit auch die Entschei-
dungsfindung. Wihrend in Unternehmen mit einer multipersonalen Geschifts-
tithrung strategische Entscheidungen in aller Regel in einem Gremium getroffen
werden und die personlichen Merkmale eines einzelnen Entscheidungstrigers
dadurch weniger zum Tragen kommen, findet sich in eigentiimergefiihrten Fir-

376 Vgl. Zellweger et al. (2013), S. 237f.

377 Vgl. exemplarisch Klein/ Astrachan/ Smyrnios (2005), S. 324f, Donckels (2002), S. 112, Hilse/
Wimmer (2001), S. 20.

378 Vgl. Zellweger et al. (2013), S. 231.
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men oft noch eine stirker monistisch auf den alleinverantwortlichen Geschifts-
fithrer und Familieneigentiimer ausgerichtete Entscheidungskultur, wodurch e-
her Personenmerkmale des Entscheidungstrigers in den Prozess mit einflieflen
konnen.?”? Gleichzeitig miissen in Unternehmen mit hohem Familieneinfluss
auf Geschiftsfiihrungsebene die Entscheidungstriger aus dem Familienunter-
nehmen aufgrund kiirzerer Entscheidungswege geringere Kosten zur Durchset-
zung ihrer Vorstellungen aufwenden als angestellte Manager und konnen aus
diesem Grund auch nicht-finanzielle Ziele leichter durchsetzen.’® In diesem
Sinne kann analog zum Einfluss der Unternehmerfamilie durch die Eigen-
tumsstruktur vermutet werden, dass ein hoherer Einfluss der Unternehmerfami-
lie auf der Geschiftsfithrungsebene und dadurch auch eine stirkere Uberschnei-
dung der zwei Systeme Familie und Unternehmen dazu fithren kénnte, dass eine
von den Entscheidern empfundene regionale Bindung stirker in den Entschei-
dungsprozess iiber eine Verlagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland einflief3t.
Der Einfluss der Unternehmerfamilie in der Geschiftsfithrung wird dabei an-
hand des Prozentsatzes der Beteiligung von Mitgliedern der Unternehmerfamilie
am obersten Managementgremium des Unternehmens bzw. der Unternehmens-
gruppe operationalisiert. Familienmitglieder, die auf einer nachgeordneten Hie-
rarchieebene titig sind, werden bei dieser Operationalisierung nicht erfasst, da
davon auszugehen ist, dass der von ihnen ausgeiibte Einfluss auf die Unterneh-
menspolitik deutlich geringer ist.?8!

Wirtschaftliche Lage

In der Literatur wird weitgehend anerkannt, dass die wirtschaftliche Lage eines
Unternehmens als Unternehmensmerkmal die Neigung zur Verlagerung von
Wertschdpfungsaktivititen ins Ausland beeinflussen kann,*? allerdings besteht
keine Einigkeit beziiglich der Wirkungsrichtung dieses Einflusses. Wihrend
manche Autoren davon ausgehen, dass Verlagerungen von Arbeitsplitzen in ers-
ter Linie dann durchgefiihrt werden, wenn das Unternehmen droht, durch zu
hohe Kosten in eine wirtschaftliche Schieflage zu geraten und folglich durch eine

379 Vgl. Hardock (2000), S. 144f, Oesterle (2007), S. 41, Réhl (2008), S. 16.

380 Vgl. Quinn (1997), S. 120ff, Spence/ Rutherford (2002) S. 18, Schein (1983), S. 25f, Rohl
(2008), S. 100f sowie Lambrecht/ Uhlaner (2005), S. 5.

381 Vgl. Klein (2010), S. 130.

382 Vgl. Hardock (2000), S. 136.
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Ressourcenverschiebung Kosten einsparen kann,*®? kann auf der anderen Seite
eine Verlagerungstitigkeit wiederum mit betrachtlichen Investitionen verbunden
sein, die das Vorhandensein von freien finanziellen Mitteln voraussetzen. So geht
BADE davon aus, dass ,,Unternehmen, die in der Vergangenheit tiber eine gute
Ertragslage verfligten, insgesamt risikofreudiger und (bei gegebenen Standort-
schwierigkeiten und Verlagerungsrisiken) eher zu einem Standortwechsel bereit
sind.“38* Auch ist darauf hinzuweisen, dass Verlagerungen aus einer Reihe von
Motiven heraus getitigt werden, wobei nicht nur beschaffungsorientierte Motive,
sondern auch absatzorientierte, effizienzorientierte und strategische Griinde aus-
schlaggebend sein kénnen.3%

Grundsitzlich kann vermutet werden, dass nicht-finanzielle Aspekte wie regio-
nale Bindung von Familienunternehmern leichter in wirtschaftlich gesunden
Unternehmen zum Tragen kommen konnen, wihrend in Unternehmen, die sich
in einer wirtschaftlich schlechten Verfassung befinden, diesem Aspekt eher eine
untergeordnete Bedeutung eingerdumt wird, da hier die Sanierung des Unter-
nehmens im Vordergrund steht und weiche Faktoren in unternehmerischen Ent-
scheidungen in den Hintergrund treten. Folglich soll in der vorliegenden Arbeit
diesbeziiglich untersucht werden, inwiefern die regionale Bindung von Entschei-
dungstridgern in Unternehmen durch die wirtschaftliche Situation, in der sich das
Unternehmen befindet, beeinflusst wird.

Aus forschungspragmatischen Griinden wird in der Arbeit auf die Erfassung von
konkreten Unternehmensdaten zur wirtschaftlichen Situation wie Jahresiiber-
schuss etc. verzichtet, da aus anderen Untersuchungen bekannt ist, dass Fami-
lienunternehmen restriktiv mit diesen Informationen umgehen?**¢ und der Auto-
rin im Vorfeld auch von mehreren Kontaktpersonen, die als Turoffner zur
Kontaktanbahnung zu den interviewten Unternehmen fungierten, abgeraten
wurde, nach solchen Informationen zu fragen, um die gute Interviewatmosphire
nicht zu gefihrden. Um trotz des Verzichts der Erfassung von wirtschaftlichen
Daten zu den Unternehmen dennoch eine Einschitzung zur Lage des Unterneh-
mens zu bekommen, wird eine Erfassung der wirtschaftlichen Situation aus dem
Interviewkontext heraus vorgenommen, wobei eine qualitative dichotome Kodie-
rung in eine positive bzw. negative wirtschaftliche Situation des Unternehmens

383 Vgl. Bade (1980), S. 90 sowie Schwartz (1982), S. 139.

384 Bade (1980), S. 90.

385 Vgl. Kutschker/ Schmid (2011), S. 89ff sowie Kinkel/ Lay (2004) S. 7ff.
386 Vgl. beispielsweise Mustakallio/ Autio/ Zahra (2002), S. 219.
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erfolgt. Diese Vorgehensweise entspricht auch der in der vorliegenden Arbeit auf-
gestellten Annahme, dass unternehmensexterne und -interne Merkmale keine
objektiven Gegebenheiten darstellen, sondern in den Entscheidungsprozess
durch die jeweilig subjektive Perzeption durch den Entscheidungstriger einflie-
Ren.

2.4.2.2 Merkmale der Entscheidungstriger

Die der vorliegenden Arbeit zugrundeliegende personalistische situative Ausrich-
tung geht grundsatzlich von der Annahme aus, dass der Prozess der Wahrneh-
mung, Interpretation und Verarbeitung der exogen gegebenen Umwelt durch die
Entscheidungstriger einer Organisation auch von individuellen Merkmalen des
jeweiligen Entscheiders beeinflusst wird. Aus diesem Grund kann bei einem ob-
jektiv identischen Kontext ein Entscheidungsergebnis von Organisation zu Orga-
nisation unterschiedlich ausfallen.®®” Auch die organisationspsycho-logischen
Theorien zu organisationaler Bindung gehen davon aus, dass Bindungsaspekte
von demographischen Merkmalen der Individuen abhiingen.?®® Aus diesen Griin-
den werden in der vorliegenden Arbeit neben dem zentralen zu untersuchenden
Konstrukt der regionalen Bindung der Entscheidungstriger auch die demogra-
phischen Merkmale Alter und Generation der Entscheidungstriger in Zusam-
menhang mit ihrer geduflerten regionalen Bindung analysiert.

Regionale Bindung

Bei den personellen Faktoren, die die Kontextwahrnehmung der Entscheidungs-
trdger in strategischen Entscheidungen beeinflussen, spielen sowohl Werte wie
auch Einstellungen eine wichtige Rolle.’® Werte werden in der einschligigen Li-
teratur als erstrebenswerte Eigenschaften, Standards oder Zustinde beschrieben,
die im Sinne eines angestrebten Leitbildes die Handlungen eines Individuums
oder einer Gruppe beeinflussen.?? Sie bewegen sich als Konstrukte auf einem

387 Vgl. Macharzina/ Wolf (2015), S. 75, Segler (1981), S. 229f, Holland/ Shepherd (2013), S. 335.

388 Vgl. Felfe (2008), S. 145.

389 Vgl. Sharma/ Manikutty (2005), S. 300.

390 Vgl. Rothenberger (1992), S. 31, Bamberger (1983), S. 25, Kluckhohn (1952), S. 395, Holland/
Shepherd (2013), S. 332.
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hohen objektunspezifischen und situationsiibergreifenden Abstraktionsni-
veau*! und kénnen hinsichtlich ihrer Erwiinschtheit sowohl Mafstabs- wie auch
Zielcharakter annehmen. Sie dienen also auf der einen Seite als Kriterium oder
normativer Standard zur Beurteilung von Objekten, sie selektieren aber auch die
menschliche Wahrnehmung und beeinflussen das menschliche Verhalten.**? In
der Literatur besteht Einigkeit dariiber, dass Werte nicht angeboren sind, sondern
durch Sozialisationsprozesse erworben werden, die durch das Elternhaus, aber
auch das gesellschaftliche, kulturelle, historische, soziale und politische Umfeld
geprigt werden.???

Einstellungen unterscheiden sich von Werten dagegen in erster Linie in ihrem
Abstrahierungsgrad. Wahrend Werte als abstrakte Ideale als objekt- und situa-
tionsunspezifisch eingestuft werden konnen, werden die Einstellungen eines In-
dividuums zwar von seinen Werten als normativem Standard abgeleitet, beziehen
sich aber stets auf konkrete Situationen und Objekte.*** Werte kommen somit in
Einstellungen zu bestimmten Themen zum Ausdruck, die folglich weniger allge-
mein und dauerhaft als Werte ausgerichtet sind und im Gegensatz zu diesen in
unbegrenzter Anzahl vorkommen kénnen.?*

Ein fiir die vorliegende Untersuchung entscheidendes Merkmal von Einstellun-
gen ist ihre Handlungsrelevanz,**® die diese als Einflussfaktoren fiir die Analyse
betrieblicher Entscheidungsprozesse interessant macht. So konnen Einstellun-
gen bereits im Vorfeld einer Entscheidung die Informationssuche und -verarbei-
tung von Individuen beeinflussen sowie auch die Alternativenauswahl und

391 gl. Klein (1991), S. 25.

392 Vgl. Klein (1991), S. 22ff sowie Rothenberger (1992), S. 20.

393 Vgl. Rothenberger (1992), S. 26, Klein (1991), S. 35, Bamberger (1983), S. 26.

39 Vgl. Klein (1991), S. 32.

395 Vgl. Bamberger/ Pleitner (1988), S. 9ff.

3% An der Verbindung von Werten und Einstellungen mit dem Verhalten von Individuen wurde
immer wieder auch Kritik getibt, da eingewendet wurde, dass es denkbar wire, dass sich
manche Werte nicht unmittelbar auf das Verhalten oder die Entscheidungen von Individuen
auswirken, beziehungsweise dass sich die Verbalisierung von Werten und das tatsichliche
Verhalten unterscheiden kénnen, siehe Rothenberger (1992), S. 19. Auch sollte nicht der Feh-
ler unterlaufen, dass das Verhalten von Individuen bzw. deren Entscheidungen monokausal
durch deren Wertstruktur erklirt werden und andere Einflussfaktoren aufder Acht gelassen
werden. Empirisch konnte allerdings ein Zusammenhang zwischen Werten und dem indivi-
duellen Verhalten gezeigt werden, vgl. Rothenberger (1992), S. 31f, Holland/ Shepherd
(2013), S. 338.
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dadurch die Entscheidung selbst prigen®®’ und wirken sich dadurch sowohl ex-
plizit wie auch implizit auf das Verhalten von Individuen in sozialen Systemen
aus. Auch in Entscheidungsprozessen in Unternehmen kann angenommen wer-
den, dass Werte und FEinstellungen , direkt oder indirekt die Wahl von Unterneh-
menszielen, -politik und -strategien“**® mitbestimmen. Fiir eigentiimergefiihrte
Unternehmen kann aufgrund des Zusammentfalls von Top-Managementposition
und Eigentum am Unternehmen und der daraus resultierenden Machtkonzent-
ration dariiber hinaus angenommen werden, dass die von Familienunterneh-
mern vertretenen Einstellungen unmittelbarer in den Entscheidungsprozess ein-
gebracht werden konnen und Wirkung zeigen als im Falle von Team-
entscheidungen angestellter Manager in Publikumsgesellschaften.%

In der Untersuchung wird die Rolle von regionaler Bindung in unternehmeri-
schen Entscheidungsprozessen, am konkreten Beispiel von Arbeitsplatzverlage-
rungsprozessen, analysiert. Die im Rahmen des Drei-Komponenten-Modells*®
operationalisierte regionale Bindung wird dabei als Ausdruck einer Einstellung*‘!
gegeniiber dem Heimatstandort des Unternehmens verstanden, da sie sich spe-
zifisch auf das konkrete Bindungsziel des Heimatstandortes und seiner Region
bezieht. Dabei bezeichnet regionale Bindung die Verpflichtung oder auch Verbunden-
heit der Entscheidungstriger gegeniiber dem Heimatstandort, den dort titigen Mitar-
beitern und der lokalen Gemeinschaft.*? In ihrer normativen Dimension entsteht
regionale Bindung durch die Internalisierung von gesellschaftlichen oder inner-
familidren Normen oder Traditionen, die aufgrund dieses sozialen Kontextes
Druck auf einen Entscheidungstrager ausiiben. Affektive regionale Bindung be-
ruht dagegen auf dem expliziten Wunsch (moglicherweise aufgrund personlicher
Erfahrungen) des Entscheiders, am Heimatstandort zu bleiben, auf einer Identi-
fikation mit dem Heimatstandort und einem Engagement fiir den Heimatstand-
ort. Kalkulatorische regionale Bindung basiert schliefllich auf einer Kosten-Nut-
zen-Abwigung, die sich auf die am Heimatstandort getitigten Investitionen

397 Vgl. Bamberger/ Pleitner (1988), S. 9f, Klein (1991), S. 15, Bamberger (1983), S. 25f.

39 Bamberger/ Pleitner (1988), S. 9f.

399 Vgl. Hardock (2000), S. 144, Klein (1991), S. 17, Bamberger (1983), S. 26, Bamberger/ Pleitner
(1988), S. 10, Quinn (1997), S. 120.

#00 Siehe Kapitel 2.2.2 der vorliegenden Untersuchung.

401 Sijehe zur Einstellungsorientierung des Drei-Komponenten-Modells von organisationalem
Commitment Felfe (2008), S. 37.

*02 Siehe dazu Kapitel 2.2.1 der vorliegenden Arbeit.
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bezieht sowie auf dort etablierte relationale Strukturen oder auch die Qualifikati-
onen der Mitarbeiter, die eine Ressource fiir das Unternehmen darstellen und bei
einer Verlagerung moglicherweise verloren gingen.*?® Eine weitere Ausdifferen-
zierung der inhaltlichen Komponenten der einzelnen Dimensionen regionaler
Bindung erfolgt in der vorliegenden Arbeit induktivim Rahmen der qualitativen
Analyse der in den Interviews dazu als einschligig kodierten Auflerungen.

Verschiedene Konzepte der internationalen Unternehmenstitigkeit weisen da-
rauf hin, dass Einstellungen wie auch Werte der Entscheidungstriger in Unter-
nehmen die Art der Internationalitit eines Unternehmens beeinflussen kon-
nen.*** Auch gibt es erste Hinweise in der einschligigen Literatur zur Ver-
lagerung von Wertschopfungsaktivititen, dass sowohl normative regionale Bin-
dung durch die Bestrebung, Traditionen am Heimatstandort aufrecht zu erhal-
ten, als auch affektive regionale Bindung im Sinne einer ,emotionelle Verflech-
tung“4® als psycho-soziale Transferbarrieren die Verlagerungsneigung von
Unternehmen negativ beeinflussen kénnen.**® Gleichzeitig kann vermutet wer-
den, dass der Familieneinfluss in Familienunternehmen und damit auch die
Stirke der Machtbasis der Unternehmerfamilie diese Wirkungsbeziehung ver-
stairken kann, da die Literatur davon ausgeht, dass in diesen Unternehmen Ent-
scheidungen sowohl von finanziellen wie auch von emotionalen Faktoren und
Familientraditionen beeinflusst werden.*”” Die Operationalisierung der drei Di-
mensionen regionaler Bindung im Rahmen des Fragebogens zur Messung der
Bindungsintensitit wird in Kapitel 3.4.2 erldutert.

403 Siehe ausfiihrlich zu den einzelnen Dimensionen und ihren Definitionen Kap. 2.2.2 der vor-
liegenden Arbeit.

404 Vgl. beispielsweise Perlmutter (1969), S. 9ff sowie in einem ausfiihrlichen Uberblick
Kutschker/ Schmid (2011), S. 2871f.

05 Hardock (2000), S. 134.

406 ygl. Hardock (2000), S. 133ff, Deuster (1996), S. 72. Auch Verbeke/ Kano (2012), S. 1187
argumentieren, dass family-based assets zu einer verstirkten Bindung gegeniiber einer lokalen
Gemeinschaft fithren kénnen. Sharma/ Manikutty (2005), S. 294ff beziehen diese Bindungen
auf Schwierigkeiten in Familienunternehmen, strategische Desinvestitionsentscheidungen
zu treffen, die mit einem Verkauf von Unternehmensteilen in Zusammenhang stehen.

407 Vgl. Sharma/ Manikutty (2005), S. 294.
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Alter der Familienunternehmer

In den einschligigen Untersuchungen zu organisationalem Commitment wird
immer wieder den Einfluss des Alters von Individuen auf deren Bindungsverhal-
ten (gegeniiber Organisationen als Bindungsziel) untersucht. Dabei konnten
mehrere Untersuchungen zeigen, dass organisationales Commitment mit zu-
nehmendem Alter und zunehmender Betriebszugehorigkeit steigt.*® Erklirt
wird dieser Anstieg iiber Sozialisations- und Selektionsprozesse:*?

,Older workers could be more likely to be commited to remaining in a particular geogra-
phical location, for example because of family, children, or financial issues.“1°

Aufgrund des Zusammenhangs von organisationaler Bindung und Alter von In-
dividuen erscheint es sinnvoll, auch in die vorliegende Arbeit das Alter der Fami-
lienunternehmer als personelles Merkmal mit in die Untersuchung einzubezie-
hen. Hier sind dhnliche Wirkungsmechanismen auch im Hinblick auf regionale
Bindung denkbar.

Zunichst kann vermutet werden, dass die normative regionale Bindung der Ent-
scheidungstriger mit deren zunehmendem Alter steigt. Eine Reihe von Untersu-
chungen zur Altersabhidngigkeit von konservativen Werten, zu denen auch tradi-
tionelle Werte und Normen als sozio-kulturelle Dimension von Konservatismus
zihlen,*1 bestitigen einen positiven Zusammenhang zwischen dem Alter von
Individuen und konservativen Elementen in ihren Einstellungen, die sowohl
tiber physiologische und psychologische Verinderungen wie auch soziale Erfah-
rungen und Rollenverinderungen im Laufe eines Lebens begriindet werden, die
wiederum individuelle Sozialisationsprozesse beeinflussen.*'? Somit liegt die
Uberlegung nahe, dass auch normative regionale Bindung, die sich unter ande-
rem auf traditionelle Werte bezieht, mit zunehmendem Alter der Familienunter-
nehmer ansteigt.

408 Vgl. in einer Metaanalyse zu organisationalem Commitment Meyer et al. (2002), S. 28ff sowie
Felfe (2008), S. 236.

09 Siehe Felfe (2008), S. 145.

419 Woods/ Poole/ Zibarras (2012), S. 202.

1 ygl. Holland/ Shepherd (2013), S. 340.

12 Ein Uberblick zu verschiedenen Studien iiber den Zusammenhang von Konservatismus bzw.
traditionellen Werten und Alter von Individuen geben Cornelis et al. (2009), S. 51f; siehe
auflerdem Grant et al. (2001), S. 750.
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In Hinsicht auf die kalkulatorische regionale Bindung der Familienunternehmer
ist ein moglicher Zusammenhang schwieriger herzuleiten. Zunichst sind kalku-
latorische Aspekte eng mit der Investitionsstruktur eines Unternehmens verbun-
den und leiten sich aus einem ,Abwigen bisheriger Investitionen und den zu
erwartenden Kosten bzw. dem zu erwartenden Nutzen“*!® ab. Aus diesem Grund
ist davon auszugehen, dass diese Dimension regionaler Bindung weniger stark
von individuellen Merkmalen beeinflusst ist als affektive und normative regio-
nale Bindung. Dennoch geht das Bindungskonzept von MEYER UND ALLEN auch
bei kalkulatorischer Bindung davon aus, dass diese als Ausdruck einer Einstel-
lung aufgefasst werden kann, indem Individuen unterschiedliche Schwerpunkte
setzen konnen und die Einschitzung, inwiefern Investitionen zu einer verstirk-
ten Bindung fithren miissen, einer subjektiven Bewertung unterliegt.*!* Grund-
satzlich wire beziiglich regionaler Bindung und der Altersstruktur von Indivi-
duen denkbar, dass in Folge einer sinkenden Flexibilitit von Individuen im Alter
das subjektive Gefiithl zunimmt, keine Alternativen zu einer Produktion am Hei-
matstandort zu haben und dadurch auch mit zunehmendem Alter kalkulatori-
sche Bindungsaspekte in den Vordergrund riicken.

Ein Zusammenhang von Alter der Familienunternehmer und affektiver regiona-
ler Bindung scheint dagegen weniger deutlich. Die emotionale Bindung eines In-
dividuums an ein Bindungsziel kann generell sowohl von dessen Erfahrungen
wie auch von strukturellen Merkmalen des Bindungszieles und dem Grad der
affektiven Bediirfnisbefriedigung durch diese Merkmale beeinflusst werden.
Beide Aspekte sind nicht zwangsldufig altersabhingig. Lebt ein Familienunter-
nehmer mit zunehmendem Alter auch lingere Zeit am Heimatstandort, so kann
zwar vermutet werden, dass dadurch die emotionale Verbundenheit {iber eine
stirkere Identifikation mit dieser Region und dem Wunsch, dort zu bleiben, dhn-
lich wie bei organisationaler Bindung, zunehmen kann. Allerdings sind die Er-
fahrungen der Entscheidungstriger am Heimatstandort wiederum unabhingig
von deren Alter, und auch das Ausmafl der affektiven Bediirfnisbefriedigung am
Heimatstandort orientiert sich stirker an den jeweiligen individuellen Bediirfnis-
sen sowie den Charakteristika des Standortes als am Alter der Individuen. Aus
diesem Grund wird im Hinblick auf affektive regionale Bindung, anders als bei
normativer und kalkulatorischer regionaler Bindung, nicht von einem Zusam-
menhang mit dem Alter der Familienunternehmer ausgegangen.

413 Felfe (2008), S. 33.
414 Vg, Felfe (2008),S. 37.
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Das Alter der befragten Familienunternehmer wird in der Untersuchung anhand
von vier Altersklassen der Unternehmer (30-40 Jahre, 41-50 Jahre, 51-60 Jahre
sowie iiber 60 Jahre) erfasst.

Generation der Familienunternehmer

Im Zusammenhang mit der Untersuchung von Familienunternehmen wird in
vielen Fillen nicht in erster Linie auf das Alter des Unternehmens, sondern auf
die Generation verwiesen, in der sich das Unternehmen in Familienhand befin-
det. Die Auswirkung der Generationenunterschiede auf das Internationalisie-
rungsverhalten von Familienunternehmen ist allerdings bislang unzureichend
erforscht,"> die wenigen Studien, die sich damit befassen, kommen zudem zu
uneinheitlichen Ergebnissen. Wihrend OKOROAFO UND KAYE in ihrer empiri-
schen Studie zum Internationalisierungsverhalten von Familienunternehmen in
den USA in der Region um Ohio feststellen, dass Internationalisierung in Fami-
lienunternehmen immer unwahrscheinlicher wird, wenn nicht bereits die ersten
beiden Generationen den Internationalisierungsprozess in Gang gesetzt ha-
ben,*'® gehen andere Autoren von der Annahme aus, dass in vielen Familienun-
ternehmen erst in spiteren Generationen internationalisiert wird, da anfanglich
oft eine lokale Orientierung tiberwiegt und erst mit einem Generationenwechsel
Internationalisierung als fruchtbare Option angesehen wird.*! Dies kann damit
begriindet werden, dass die Risikobereitschaft der Griindergeneration mit der
Zeit sinkt, da der Fokus darauf liegt, das Eigentum der Familie zu sichern. Die
nachfolgenden Generationen sind dagegen hiufig risikobereiter und treiben
dadurch Verinderungen wie die Internationalisierung des Unternehmens stir-
ker voran.*®

Hiufiger finden sich in der einschldgigen Literatur Annahmen zum Einfluss der
Generation auf die Unternehmenskultur in Familienunternehmen, wobei hier
vor allem darauf verwiesen wird, dass in vielen Unternehmen mit zunehmenden
Generationswechseln die Komplexitit der Familienstrukturen mit der Familien-

#15 Vgl. Okoroafo/ Kaye (1999), S. 149.

16 vgl. Okoroafo/ Kaye (1999), S. 154.

7 Vgl. Gallo/ Sveen (1991), S. 188f, Claver/ Rienda/ Quer (2007), S.11 sowie Claver Cortés/
Rienda Garcia/ Quer Ramoén (2006), S. 15.

418 Vg, Kraiczy (2013), S. 82f,
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grofle wichst und es in diesem Zusammenhang zu einer Entkoppelung der bei-
den Systeme Familie und Unternehmen kommen kann, wodurch der Familien-
einfluss auf das Unternehmen sinkt.*! So ist nach WIMMER ET AL. die , Tendenz
unverkennbar, dass sich die familienunternehmensspezifischen Merkmale dann
zusehends verlieren, wenn sich {iber mehrere Generationenwechsel hinweg die
Eigentumsanteile auf eine groflere Anzahl von Familienstimmen verzwei-
gen“*?% wobei dieser Effekt noch verstirkt wird, wenn die Geschiftsleitung von
externen Managern {ibernommen wird. Auch MUSTAKALLIO ET AL. weisen darauf
hin, dass die Familie als sozial erlebbare Einheit mit zunehmender Generation
abnimmt.*?! HOOPES UND MILLER charakterisieren die in spiteren Generationen
verdnderte Familienunternehmenskultur durch eine schwicher ausgeprigte Ste-
wardship-Haltung der Entscheidungstriger gegeniiber dem Unternehmen, was
auch damit zusammenhingt, dass aufgrund der verzweigten Familienstruktur
potentielle Familienkonflikte zunehmend die Agenda bestimmen.*??

Dagegen gehen KLEIN ET AL davon aus, dass der Familieneinfluss mit jeder wei-
teren Generation tendenziell steigt, da die Erfahrung in der Familie durch ,the
information knowledge, judgement, and intuition that comes through successive

“423 zunimmt, wobei es sich nach ihrer Argumentation um eine de-

generations
gressive Wachstumskurve handelt, da der Erfahrungszuwachs von der ersten auf
die zweite Generation am stirksten ausfillt und dann proportional mit jeder wei-

teren Generation sinkt.*2*

In Anbetracht der in der einschligigen Literatur sich widersprechenden Annah-
men zu den Auswirkungen der Generation auf Internationalisierungstatigkeit
und Familienkultur wird in der vorliegenden Arbeit zwar von einem Einfluss der
Generation auf die regionale Bindung der Familienunternehmer ausgegangen
und die Generation deshalb unter den Entscheidermerkmalen mit untersucht,
allerdings auf Vermutungen beziiglich der Wirkungsrichtung im Vorfeld verzich-
tet. Die Generation wird dabei aufgrund des an den Individuen der Entschei-
dungstriger ausgerichteten Bezugsrahmens anhand der Generation des befrag-
ten Familienunternehmers innerhalb der Unternehmerfamilie erfasst.

419 ygl. Wimmer et al. (2005), S. 332ff.

420 Wimmer et al. (2005), S. 17.

#21 ygl. Mustakallio/ Autio/ Zahra (2002), S. 208ff.
#22 Vgl. Hoopes/ Miller (2006), S. 96.

23 Rutherford/ Kuratko/ Holt (2008), S. 1099.

#24 vgl. Klein/ Astrachan/ Smyrnios (2005), S. 325.
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2.4.3 Unternehmensexterne Einflussfaktoren

Situative Ansitze gehen grundsitzlich von der Annahme aus, dass sich Kontext-
merkmale der Unternehmensumwelt auf die Strukturgestaltung in Organisatio-
nen auswirken. Aus der Vielzahl der moéglichen Faktoren wurden dabei fiir die
vorliegende Untersuchung drei Kontextmerkmale ausgewihlt, die sowohl explizit
wie auch implizit Anhaltspunkte im Hinblick auf den externen Verlagerungs-
druck geben, dem ein Unternehmen unterliegt. Hierfiir wird auf der einen Seite
der externe Verlagerungsdruck erhoben, dem ein Unternehmen durch seine Ein-
bindung in regionale oder iiberregionale Wertschépfungsketten bzw. durch stra-
tegische Entscheidungen der relevanten Wettbewerber unterliegt, auf der ande-
ren Seite die perzipierte Qualitit des Heimatstandortes sowie moglicher Alter-
nativstandorte. Die Erfassung der Variablen des unternehmensexternen Umfel-
des erfolgt dabei induktivim Rahmen der Kodierung der gefiithrten qualitativen

Interviews.*%

2.4.3.1 Externer Verlagerungsdruck durch Marktpartner oder Wettbewerber

Verschiedene theoretische Ansitze beriicksichtigen die Bedeutung der Einbin-
dung eines Unternehmens in regionale oder iiberregionale Wertschépfungsket-
ten und die daraus resultierenden Auswirkungen auf Investitionsentscheidun-
gen. So beeinflusst im Rahmen des Diamant-Ansatzes von PORTER das Zusam-
menspiel eines Unternehmens mit unterstiitzenden Branchen deren Wettbe-
werbsfihigkeit, wobei hier Upstream-Branchen, die dem Unternehmen vorgela-
gert sind und sich auf Zulieferbranchen beziehen, von nachgelagerten
Downstream-Branchen, beispielsweise Handelspartnern, unterschieden wer-
den.*?® In Branchen, in denen die Just-In-Time-Produktion grofRe Bedeutung be-
sitzt, kann das Zusammenspiel mit diesen verwandten Branchen erfolgskritisch
fiir ein Unternehmen sein.*?” Somit ist es durchaus méglich, dass eine Standort-
verlagerung eines fiir ein Unternehmen als erfolgskritisch angesehenen Koope-
rationspartners dazu fiithrt, dass das Unternehmen selber die Verlagerung in Be-
tracht zieht, um seine Netzwerkeinbettung nicht zu verlieren. Beispiele fiir solche

*% Eine ausfiihrliche Darstellung der Vorgehensweise erfolgt in Kap. 4.6 im jeweiligen Unter-
kapitel.

426 Siehe Porter (1990), S. 77fF.

427 Vgl. Kutschker/ Schmid (2011), S. 450 sowie Porter (1998), S. 78.
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induzierten Verlagerungen finden sich in der Textilindustrie oder auch im Auto-
mobilbereich.*?® Auch die Uppsala-Schule stellt mit der Rolle der externen Netz-
werkeinbettung im Internationalisierungsprozess die Bedeutung des Zusam-
menspiels eines Unternehmens mit externen Partnern als einen Faktor fiir
Internationalisierung heraus.*? Das Auslandsengagement von vor- oder nachge-
lagerten Marktpartnern kann die Internationalisierung eines Unternehmens im
Sinne von Kielwasserinvestitionen**® vorantreiben.

Ein auf ein Unternehmen ausgeiibter Druck, Wertschopfungsaktivititen ins Aus-
land zu verlagern, kann aber nicht nur durch das Verhalten von Marktpartnern,
sondern auch von Wettbewerbern entstehen. Nach der Follow-The-Leader-These
sowie auch der Cross-Investment-These erfolgen Direktinvestitionen aus defensi-
ven Motiven heraus zur Sicherung der eigenen Marktstellung bzw. Austarierung
des Marktgleichgewichts als Reaktion auf Erstinvestitionen eines Konkurrenten
in einem oligopolistischen Markt.**! In polypolistischen Mirkten verliert dieses
Phinomen zwar an Bedeutung,**? grundsitzlich ist aber auch hier wettbewerbs-
induziertes Parallelverhalten aufgrund von Demonstrations- oder Mitldufereffek-
ten bei internationalen Direktinvestitionen durchaus denkbar.*** Auch nach
AHARONTI stellen ausliandische Direktinvestitionen von Hauptkonkurrenten eines
Unternehmens auf einem neuen Markt einen nicht zu vernachldssigenden Initi-
alfaktor fiir ein Auslandsengagement eines Unternehmens dar.*** Aus verhal-
tenswissenschaftlicher Perspektive kann die einer Investition im Ausland inne-
wohnende Unsicherheit iiber kiinftige Renditen zur Neigung der
Unternehmensleitung fithren, denselben Weg wie vergleichbare Unternehmen
einzuschlagen und dadurch nicht personlich die Verantwortung fiir Misserfolge
iibernehmen zu miissen. Auf diese Weise konnen Entscheidungstriger in Unter-
nehmen im Misserfolgsfall unter Verweis auf das Verhalten der Konkurrenz un-
gliickliche Umstdnde geltend machen, ohne selber fiir das Unternehmensergeb-

nis einstehen zu miissen.”*> Der externe Druck, Wertschépfungsaktivititen ins

28 Vgl. Hardock (2000),S. 117f, Béckem/ Tuschke (2010), S. 261.

29 Vgl. Johanson/ Mattson (1985), S. 185ff, Johanson/ Mattson (1988), S. 287ff.

#0vgl. Steinmann (1989), S. 1511.

1 vgl. Kutschker/ Schmid (2011), S. 419ff sowie Béckem/ Tuschke (2010), S. 260f; zur empiri-
schen Uberpriifung der Effekte siehe Knickerbocker (1973) sowie Graham (1978).

#32 Vgl. Kutschker/ Schmid (2011), S. 422.

33 vgl. Hardock (2000), S. 118.

#34 Vgl. Aharoni (1966), S. 66.

435 vgl. Miiller/ Kornmeier (2002),S. 265.
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Ausland zu verlagern, kann fiir ein Unternehmen somit auch durch das Verhal-
ten der Wettbewerber steigen.

Interessant fiir die vorliegende Arbeit ist hinsichtlich des durch Marktpartner o-
der Wettbewerber ausgeldsten externen Verlagerungsdrucks die Frage, ob Fami-
lienunternehmer eher dann regionale Bindung in Zusammenhang mit Verlage-
rungsentscheidungen duflern, wenn der externe Druck zur Verlagerung von
Wertschopfungsaktivititen ins Ausland als eher gering angesehen wird, weil in
diesem Fall den Unternehmern unter Umstinden hohere Entscheidungsspiel-
rdume auch fur die Berficksichtigung von nicht-finanziellen Faktoren im Ent-
scheidungsprozess bleiben.

2.4.3.2 Die Qualitat des Heimatstandortes und die Attraktivitit auslandischer
Konkurrenzstandorte

Eine Reihe von Standortansitzen und damit verbundene Untersuchungen be-
schiftigen sich mit Standortbedingungen im In- und Ausland und deren Auswir-
kungen auf Internationalisierungsstrategien. So fiithrt beispielsweise TESCH die
rdumliche Verteilung von auslindischen Direktinvestitionen mafigeblich auf
standortbedingte Wettbewerbsvor- und -nachteile zuriick.**® PORTER bezieht sich
in seinem Diamant-Ansatz mit der Darstellung der Wettbewerbsfihigkeit von
Branchen innerhalb einzelner Linder auf die Qualitit von Standortfaktoren.*?’
DUNNING verweist im Rahmen des OLI-Paradigmas auf die Standorttheorie, in-
dem er als eine Vorteilskategorie die Standortvorteile eines Unternehmens so-
wohl in seinem Stammland wie auch an auslindischen Standorten darlegt.**®
Auch FAYERWEATHER*? bezieht sich in seinem Ansatz analog dazu auf die wirt-
schaftlichen Unterschiede zwischen Lindern und linderspezifische Wettbe-
werbsvorteile. Doch nicht nur im wissenschaftlichen Diskurs wird die geographi-
sche Dimension der Internationalisierung angesprochen, auch aus der offent-
lichen Diskussion iiber die Verlagerung von Produktionsstandorten ins Ausland

436 vgl. Tesch (1980), S. 346.

47 yigl. Porter (1990), S. 73fF.

38 Siehe Dunning (1998), S. 45ff sowie Dunning (1988), S. 4f, sowie ausfiihrlicher zu Standort-
vorteilen des Stammlandes Dunning (1994), S. 35f.

39 Vgl. Fayerweather (1989), S. 934ff.
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ist das Schlagwort der nationalen Wettbewerbsfihigkeit kaum mehr wegzuden-
0

ken.*
Neben der Qualitit des inlindischen Heimatstandortes kann sich auch die im
Vergleich dazu wahrgenommene qualitative Attraktivitit von auslindischen Kon-
kurrenzstandorten auf das Internationalisierungsverhalten von Unternehmen
auswirken. Das eklektische Paradigma bezieht sich bei seinen location advantages
sowohl auf Vorteile des Stammlandes wie auch auslindischer Standorte.**! Auch
nach MULLER UND KORNMEIER wird die Markteintrittsentscheidung sowohl von
den Bedingungen auf dem Inlandsmarkt wie auch von der Attraktivitit potentiel-
ler Auslandsmirkte beeinflusst.**? Internationale Aktivititen von Unternehmen
verursachen spezifische Kosten, die durch die Fremdheit im Ausland gegentiiber
den etablierten nationalen Unternehmen entstehen (,liability of foreignness“4*3)
und zu Markteintrittsbarrieren werden konnen. In vielen Unternehmen wird des-
halb erst dann ein Internationalisierungsprojekt realisiert, wenn der zukiinftige
Auslandsstandort attraktiv genug ist, um diese Kosten zumindest teilweise zu
kompensieren.*** Die wahrgenommene Attraktivitit von Auslandsstandorten
hingt dabei auch von den mit der Internationalisierung verbundenen Zielsetzun-
gen ab, die sowohl absatz-, kosten- wie auch beschaffungsorientiert ausgerichtet
sein kénnen.* Zudem flieRen in das Konstrukt der Attraktivitit auslindischer
Alternativstandorte nicht nur im Vergleich zum inlindischen Standort positive
Elemente ein, sondern es konnen auch nachteilige Gegebenheiten ausliandischer
Standorte, wie etwa eine unzureichende Infrastruktur oder eine schlechtere Qua-
lifikation der Mitarbeiter, darin zum Tragen kommen, die die Attraktivitit wiede-
rum mindern.*4¢

Im Hinblick auf regionale Bindung der Entscheidungstriger kénnen folgende
Zusammenhinge mit der perzipierten Qualitit von Heimatstandort und Alterna-
tivstandorten vermutet werden: Affektive Bindung hingt unter anderem davon

440 Vo], Perlitz (2013), S. 483.

41 Vgl. Kutschker/ Schmid (2011), S. 462.

#2 ygl. Miiller/ Kornmeier (2002), S. 356f.

443 Zaheer (1995), S. 341, siehe ferner auch Engelhard/ Specker (2004), S. 9f.

#44Vgl. Laursen/ Masciarelli/ Prencipe (2012), S. 785.

5 Zu einer Auflistung von méglichen Griinden der Internationalisierung sowie zur Abgren-
zung der Termini Grund, Ziel und Motiv der Internationalisierung siehe Miiller/ Kornmeier
(2002), S. 368fF.

46 vgl. Hardock (2000), S. 115.
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ab, inwieweit die Bediirfnisse eines Individuums durch die Merkmale des Bin-
dungszieles befriedigt werden.**” Die Charakteristika des Bindungszieles beein-
flussen damit die Identifikation mit dem Bindungsziel und auch das diesbeziig-
liche ,emotionale Erleben.“**® Aus dieser Uberlegung heraus ist anzunehmen,
dass affektive regionale Bindung von Familienunternehmern gegeniiber dem
Heimatstandort des Unternehmens auch von strukturellen Standortmerkmalen,
deren Bewertung sich in der von den Entscheidungstrigern perzipierten Qualitit
des Heimatstandortes zeigt, beeinflusst werden kann. Bei der Bewertung der At-
traktivitit von auslidndischen Alternativstandorten und affektiver regionaler Bin-
dung sind mégliche Zusammenhinge dagegen weniger eindeutig. Auch im Falle
von attraktiven Alternativen kann emotionale Bindung an ein Bindungsziel dazu
fithren, dass Nachteile in Kauf genommen werden und Alternativen ausgeschla-
gen werden.**? Gleichzeitig erfolgt eine Bewertung von Alternativstandorten stets
im Verhiltnis zum Heimatstandort; insofern wire es zumindest denkbar, dass
eine starke emotionale Bindung an den Heimatstandort und eine hohe Identifi-
kation damit im Sinne der Vermeidung kognitiver Dissonanzen dazu fithren
konnten, dass Alternativstandorte grundsitzlich negativer bewertet werden, als
dies objektiv notwendig wire.

Auch kalkulatorische regionale Bindung kann mit der Bewertung der Qualitit
von Heimatstandort und auslidndischen Alternativstandorten zusammenhingen,
da diese auf ,rationalen Kosten-Nutzen-Abwigungen“**° basiert. Wenn die Qua-
litit des Heimatstandortes als hoch eingeschitzt wird, ist anzunehmen, dass auch
der Nutzen des Heimatstandortes hoch bewertet wird und dadurch die kalkulato-
rische regionale Bindung an den Heimatstandort hoher ausfillt als im Falle einer
Unzufriedenheit der Entscheidungstrager mit strukturellen Merkmalen des Hei-
matstandorts. Gleichzeitig ist kalkulatorische Bindung ,,umso stirker, je geringer
die Chance, eine bessere Alternative zu finden, beurteilt wird.“4*! Auch in Bezug
auf die Attraktivitdt von Alternativstandorten kann somit ein Zusammenhang mit
kalkulatorischer regionaler Bindung angenommen werden, da auch hier die Bin-
dung an den Heimatstandort bei einer negativen Bewertung potentieller Alterna-
tivstandorte moglicherweise hoher ausfillt als im Fall von Alternativstandorten

#7Vgl. Allen/ Meyer (1990), S. 4.

48 Felfe (2008), S. 35.

449 o). Felfe (2008), S. 29.

450 Felfe (2008), S. 29, siehe dazu auch die Ausfithrungen in Kapitel 2.2.2 der vorliegenden Ar-
beit.

1 Felfe (2008), S. 32.
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im Ausland, die von ihren Merkmalen her als dhnlich attraktiv oder sogar attrak-
tiver als der Heimatstandort eingeschitzt werden.

Hinsichtlich normativer regionaler Bindung kann dagegen kaum von einem Zu-
sammenhang mit Qualititsmerkmalen von Heimatstandort oder Alternativ-
standorten ausgegangen werden. Diese Art der Bindung wird nicht durch die
Charakteristika des Heimatstandortes und deren rationale bzw. emotionale Be-
wertung gepragt, sondern davon unabhingig durch die Weitergabe und Interna-
lisierung von bestimmten Wertvorstellungen und Normen**? und sollte deshalb
weitgehend unabhingig von der angenommenen Qualitit des Heimatstandortes
bzw. von Alternativstandorten sein.

2.4.4 Einflussfaktoren auf der Entscheidungsprozessebene

2.4.4.1 Interaktion zwischen Geschiftsfithrung und Arbeitnehmervertretern

Auf der Ebene des Throughputs muss zunichst geklirt werden, ob Entscheidun-
gen iiber die Verlagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland alleine durch die Ge-
schiftsfihrung des Unternehmens getroffen werden oder ob explizit oder zumin-
dest implizit auch weitere Interessengruppen daran beteiligt sind.*** Da durch
die Verlagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland im Unternehmen direkt die Sta-
bilitit der Arbeitsplitze der von der Verlagerung betroffenen Arbeitnehmer ge-
fihrdet ist, kann zunichst angenommen werden, dass deren organisierter Inte-
ressenvertretung daran gelegen ist, direkt oder indirekt an solchen Entschei-
dungsprozessen mitzuwirken.** Aus der Vielzahl méglicher Verhandlungspar-
teien wurden deshalb in der vorliegenden Arbeit aufgrund ihrer unmittelbaren
Betroffenheit die Vertreter der Arbeitnehmerinteressen ausgewdhlt; den iibrigen

452 Vgl. Felfe (2008), S. 35.

#3 In der Arbeit werden keine Aushandlungsprozesse innerhalb von Geschiftsfithrungsteams
behandelt. Zu Studien zur Dynamik innerhalb von Top Management Teams in Familienun-
ternehmen siehe Ensley/ Pearson (2005), Ling/ Kellermanns (2010) sowie fiir einen Uber-
blick des state of the art Kraiczy (2013), S. 80f.

#54 Henneberger (2008), S. 43 stellt fest, dass sich die Interessenlage von Arbeitnehmern sowohl
in Spanien wie in Deutschland in erster Linie auf finanzielle Aspekte sowie die Stabilitit und
Qualitit ihres Arbeitsplatzes richtet.
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Vertretern von Interessengruppen wird im Vergleich dazu eine sekundire Bedeu-
tung beigemessen.*> Falls Arbeitnehmer bzw. ihre Vertreter keine Partizipations-
moglichkeiten am Prozess erhalten, spricht man von einem reinen Organisati-
onsprozess, bei dem keine faktischen Interaktionen zwischen den personal-
politischen Entscheidern und den Arbeitnehmervertretern zustande kommen,
sondern eine reine Deutung betroffener Interessen im Rahmen ,fiktiver Interak-
tionen“ stattfindet. Solche Organisationsprozesse treten in erster Linie dann auf,
wenn weder auf gesetzlicher noch auf vertraglicher Basis eine Beteiligung der
Arbeitnehmervertreter an bestimmten Unternehmensentscheidungen vorgese-
hen ist noch diese Entscheidungen mit den Interessen der Arbeitnehmer kolli-
dieren.*® Somit ist zunichst zu untersuchen, auf welche gesetzlichen Einfluss-
moglichkeiten sich die Vertreter der Arbeitnehmerinteressen im Zusammen-
hang mit der Verlagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland berufen kénnen.

In beiden in die Untersuchung einbezogenen Lindern sind die Arbeitsbeziehun-
gen gesetzlich geregelt und es findet zumindest in Betrieben ab einer bestimm-
ten Grofee eine Mitbestimmung auf betrieblicher Ebene statt. In Deutschland
kann ein Betriebsrat in Betrieben ab fiinf Arbeitnehmern gewihlt werden, in Spa-
nien sind in Betrieben ab 11 Beschiftigten Personaldelegierte (delegados de perso-
nal), ab 50 Arbeitnehmern ein dem deutschen Betriebsrat vergleichbares Be-
triebskomitee (comité de empresa) von den Arbeitnehmern wihlbar.®’ Im
Rahmen von Arbeitsplatzverlagerungsentscheidungen haben diese Institutionen

5 Vgl. Engelhard (1984), S. 133. Grundsitzlich wire es denkbar, dass noch weitere Interessen-
gruppen in unternehmenspolitische Prozesse wie die Entscheidung iiber die Verlagerung
von Arbeitsplitzen einbezogen sind, beispielsweise verschiedene stakeholder wie die Gruppe
der Kapitaleigner, Kunden und Lieferanten oder auch Kreditgeber, der Staat oder Verbinde.
Allerdings ist fraglich, ob diese Gruppen ihre Interessen wirklich unmittelbar im Entschei-
dungsprozess geltend machen kénnen. In Hinsicht auf die Vertreter der Anteilseigner konn-
ten empirische Untersuchungen eine Beteiligung am Entscheidungsprozess feststellen (vgl.
Engelhard (1984), S. 116ft). Da in den untersuchten Familienunternehmen aufgrund des
Zusammenfalls von Eigentums- und Verfligungsrechten in Hand der Unternehmerfamilie
groftenteils eine personelle Ubereinstimmung zwischen Anteilseignern und Geschiftsfiih-
rung vorliegt, wurde in der vorliegenden Untersuchung auf die separate Erfassung des Ein-
flusses der Anteilseigner verzichtet.

#6 Vgl. Engelhard (1984), S. 125f.

#7 Vgl. Becker (1995), S. 51 und 80f sowie Henneberger (2008), S. 123 und 141. Genau genom-
men sieht in Spanien die gesetzliche Lage ein duales System vor, das neben den oben ge-
nannten Vertretungen der Belegschaft auch eine Vertretung der gewerkschaftszugehorigen
Arbeitnehmer beinhaltet, vgl. Henneberger (2008), S. 120f.
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in beiden Lindern Mitwirkungsrechte.*® Dem deutschen Betriebsrat steht in Un-
ternehmen von mehr als 20 Mitarbeitern im Falle von Betriebsinderungen, wo-
runter auch die Verlegung, Stilllegung und der Zusammenschluss von Betrieben
oder Betriebsteilen fallen, ein Beratungsrecht zu. Das bedeutet, dass die Unter-
nehmensleitung verpflichtet ist, ,den Betriebsrat iiber geplante Betriebsinderun-
gen, die wesentliche Nachteile fiir die Belegschaft oder erhebliche Teile der Be-
legschaft zur Folge haben konnen, rechtzeitig und umfassend zu unterrichten
und die geplanten Betriebsinderungen mit dem Betriebsrat zu beraten.“**° In
Spanien hat das comité de empresa ein im Arbeitnehmerstatut festgelegtes Anho-
rungsrecht bei Anderungen in der Personalstruktur bzw. Entlassungen sowie bei
der Verlegung von Betrieben oder Betriebsteilen.*®® Durch diese gesetzlich vorge-
schriebene Einschaltung der Betriebsrite bzw. des Betriebskomitees in den Ent-
scheidungsprozess konnen diese durch eigene Bewertungen der Situation und
der anvisierten Umstrukturierungsplidne zunichst indirekt Einfluss auf die Ent-
scheidung der Geschiftsfithrung nehmen.**! Aber auch wenn in diesen Fillen
keine tiber die Mitwirkung hinausreichende Mitbestimmung der Arbeitnehmer-
vertretung gesetzlich vorgesehen ist, kann davon ausgegangen werden, dass diese
auch jenseits der formalen Entscheidungsfindungen versuchen kann, durch ver-
schiedene Strategien Druck auf die Geschiftsfiihrung auszuiiben und auf die be-
trieblichen Entscheidungen Einfluss zu nehmen. So ergab eine Betriebsritebe-
fragung des Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Instituts der Hans-
Bockler-Stiftung, dass deutsche Betriebsrite in der Mehrzahl der Fille von disku-
tierten Standortverlagerungen intervenierten, indem beispielsweise die Gewerk-
schaften eingeschaltet wurden, Zugestindnisse gemacht oder Protestaktionen
koordiniert wurden. In dieser Erhebung wurden in zwei Dritteln der angekiin-
digten Standortverlagerungsfille nach der Intervention des Betriebsrates die Um-
strukturierungspline der Geschiftsfithrung geindert.*®> Eine Besonderheit der
industriellen Beziehungen in Spanien liegt zudem darin, dass neben den Ge-
werkschaften auch die Betriebsrite zum Streik aufrufen kénnen und Streikakti-
vititen in Spanien nicht als ultima ratio, sondern als gingige konfliktbegleitende

458 Zur Unterscheidung von Mitwirkung und Mitbestimmung vgl. Niedenhoff (2005), S. 3.
459 {111 BetrVG.

#60'vgl. Becker (1995), S. 108f.

1 vgl. Ziegler (2008), S. 17.

#62'vgl. Ziegler (2008), S. 16f.
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Demonstration eigener Stirke gesehen werden und auch in Umstrukturierungs-
prozessen und Massenentlassungen eine grofe Rolle spielen.*®® Aus diesem
Grund kann die Moglichkeit der Einflussnahme der Arbeitnehmervertreter auf
Arbeitsplatzverlagerungsentscheidungen in beiden Lindern nicht aufSer Acht ge-
lassen werden und es muss grundsitzlich von einem interessenpluralistischen
Prozess ausgegangen werden. Sofern in deutschen Unternehmen neben der be-
trieblichen sogar die unternehmerische Mitbestimmung greift,*** ist theoretisch
von einem noch stirkeren Einfluss der Arbeitnehmervertretung auszugehen. Al-
lerdings konnten verschiedene Studien zeigen, dass Familienunternehmen hau-
fig keinen Aufsichtsrat bilden und auf diesem Weg die unternehmerische Mitbe-
stimmung umgehen, selbst wenn es sich um GmbHs mit mehr als 500
Arbeitnehmern handelt und die Bildung eines Aufsichtsrates gesetzlich vorgese-
hen ist. Praferiert wird vielfach stattdessen ein Beirat, dessen Gestaltung weitaus
freier erfolgen kann.*®® In diesem Fall ist zu vermuten, dass de facto die unter-

nehmerische Mitbestimmung schwicher ausgeprigt ist.

Gleichwohl kann nicht angenommen werden, dass eine Einflussnahme der Ar-
beitnehmervertreter auf den Entscheidungsprozess nur auf Basis der gesetzli-
chen Grundlagen zur Mitbestimmung erfolgen kann, sondern auch jenseits der
formalen Entscheidungsfindung beispielsweise durch direkte Interaktionen zwi-
schen Geschiftsfiilhrung und Arbeitnehmervertretern oder durch von der Arbeit-
nehmervertretung ausgetiibte Aktivititen, die dazu dienen, den Druck auf die Ge-
schiftsfiihrung zu erhéhen. Insgesamt lisst sich deshalb feststellen, dass sich die
jeweiligen konkreten betrieblichen Wirklichkeiten beziiglich der Einflussnahme
von Arbeitnehmervertretungen in Arbeitsplatzverlagerungsprozessen erheblich
unterscheiden konnen, da die nationalen Vorschriften in den einzelnen Betrieben

463 ygl. Rose (2010)S. 3f; zur Streikfihigkeit des Betriebskomitees in Spanien siehe auch
Henneberger (2008), S. 153f.

#64 Siehe zur deutschen Unternehmensmitbestimmung Henneberger (2008), S. 98ff. Auf unter-
nehmerischer Ebene findet sich in Spanien im Gegensatz zu Deutschland grundsitzlich in
privaten Unternehmen keine Mitbestimmung, vgl. Rose (2010), S. 5 sowie Henneberger
(2008), S. 38.

#65 Vgl. Boneberg (2009), S. 11 sowie auch Hennerkes (2004), S. 267ff und Klein (2010), S. 138.
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unterschiedlich umgesetzt werden und auch die konkreten Aktivititen des Be-
triebsrates zur Intervention gegen Umstrukturierungsmafinahmen in jedem Un-
ternehmen unterschiedlich ausfallen kénnen.*%

Da im Falle von Arbeitsplatzverlagerungsentscheidungen zudem eine Kollision
mit den Interessen der Arbeitnehmerschaft am Heimatstandort zu erwarten ist,
ist die Wahrscheinlichkeit reiner Organisationsprozesse im Rahmen solcher Ent-
scheidungen gering und es ist vielmehr von Interaktionsbeziehungen zwischen
Geschiftsfiithrung und Arbeitnehmervertretung auszugehen. Aus diesem Grund
wird in der vorliegenden Arbeit von einem interessenpluralistischen Prozess aus-
gegangen und auch die Mitwirkung der Arbeitnehmervertreter auf Arbeitsplatz-
verlagerungsentscheidungen untersucht sowie den Einfluss von regionaler Bin-
dung der Familienunternehmer auf deren Interaktion mit den Arbeitnehmer-
vertretern im Entscheidungsprozess.

Hinweise auf zu untersuchende Merkmale bei der Interaktion zwischen Ge-
schiftsfuhrung und Arbeitnehmervertretern gibt die sozialpsychologische Ver-
handlungsforschung, in deren Rahmen umfangreiche Listen von méglichen Ein-
flussfaktoren auf Verhandlungssituation herausgearbeitet wurden.*®” Damit wird
hiufig das Ziel verfolgt, Empfehlungen fiir erfolgreiche Verhandlungen abzuge-
ben.*%® Intention der vorliegenden Arbeit ist es gleichwohl nicht, die Verhand-
lungsverldufe und -ergebnisse im Rahmen von Arbeitsplatzverlagerungsent-
scheidungen priskriptiv moglichst umfassend darzustellen, sondern im Vorder-
grund steht vielmehr eine erste, explorative Anndherung an die Frage der Aus-
wirkung von regionaler Bindung auf die Interaktion der Entscheidungstriger mit
der Arbeitnehmervertretung. Deshalb liegt der Fokus der vorliegenden Arbeit auf

66 Vgl. Becker (1995),S. 84. Aus diesem Grund wurde in der vorliegenden Arbeit auch auf die
Erfassung der Rechtsform als eigenstindige Variable der Untersuchung auf Ebene der Un-
ternehmensmerkmale verzichtet, da diese zwar Hinweise auf die rechtlich geregelte Mitbe-
stimmungssituation in den jeweiligen Unternehmen geben kann, die faktische Interaktion
zwischen Geschiftsfithrung und Arbeitnehmervertretung aber in der Regel dadurch nur un-
zureichend beschrieben wird.

#67 Siehe exemplarisch Engelhard (1984), S. 130ff oder auch Macharzina/ Wolf (2015), S. 614.
Obwohl die wenigsten Unternehmensfithrungsentscheidungen interessenmonistisch ausge-
richtet sind, sondern meistens im Rahmen eines interessenpluralistischen Prozesses auch
andere Interessen berticksichtigen, ist der Verhandlungsfithrung in der Betriebswirtschafts-
lehre bislang noch wenig Aufmerksambkeit geschenkt worden, siehe dazu auch Macharzina/
Wolf (2015), S. 608f.

#68 Vgl. Macharzina/ Wolf (2015), S. 615.
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einer Analyse von besonderen Vorkommnissen im Verlauf der Interaktion, so-
fern eine solche Interaktion zwischen Geschiftsfithrung und Arbeitsnehmerver-
tretung stattfand, sowie damit verbunden einer Bewertung der Interaktion zwi-
schen Geschiftsleitung und Arbeitnehmervertretung.

2.4.4.2 Alternativen zur Verlagerung

Eine Entscheidung ist grundsitzlich als Auswahl zwischen verschiedenen Alter-
nativen bzw. Varianten zu sehen. Der Prozess der Entscheidungsfindung hingt
folglich bereits im Vorfeld der Entscheidung von der Identifikation, Beurteilung
und Entwicklung von solchen Handlungsalternativen ab, die den Entscheidungs-
trigern im Hinblick auf die Gesamtzielsetzung des Unternehmens als vielver-
sprechend erscheinen.*®® Die traditionelle Unternehmensfithrungslehre geht da-
bei von einer weitgehend rationalen Alternativenauswahl und -bewertung durch
einen umfassend informierten homo oeconomicus aus, wihrend bei Annahme von
begrenzter Rationalitit der Entscheidungstriger bereits ein bewusst abwagender
Entscheidungsprozess als rational gilt.’® Grundsitzlich geschieht die Auswahl
und Bewertung der Handlungsalternativen aus der subjektiven Perzeption der
Entscheidungstriger heraus, die die komplexen Informationen des Handlungs-
kontextes interpretieren und einordnen miissen.*’! In die Entwicklung von Alter-
nativstrategien zur Verlagerung kann neben der Geschiftsleitung auch die Ar-
beitnehmervertretung involviert sein, indem der Betriebsrat in Unternehmen, in
denen die Geschiftsleitung eine Strategie der aktiven Einbindung des Betriebs-
rates verfolgt,*’? gezielt zur Erarbeitung und Durchsetzung von Mafnahmen in-
volviert wird.*’3

Als Alternativen zur kostengetriebenen Verlagerung von Arbeitsplitzen sind ver-
schiedene Strategien denkbar, die zur Steigerung der Rentabilitit der Produktion
im Inland und damit auch der inldndischen Wettbewerbsfahigkeit beitragen kon-

69 Vgl. Macharzina/ Wolf (2015), S. 94, Wéhe/ Déring (2013), S. 47 und 88, Holland/ Shepherd
(2013), S. 332 und 336.

#70Vgl. Macharzina/ Wolf (2015), S. 94. Zu einer Begriindung von begrenzt rationalem Entschei-
dungsverhalten bei der Standortwahl siehe auch Wolf (2013), S. 241f.

#71 Vgl. Macharzina/ Wolf (2015), S. 103ff.

#72Vgl. zur Einbindung der Interessenvertretung im Rahmen unternehmerischer Informations-
politik auch Lafdmann/ Rupp (2014), S. 356.

73 vgl. Schroder (2011), S. 37.
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nen. So konnten Unternehmen statt einer Verlagerung von Wertschopfungsakti-
vititen ins Ausland zunichst interne Optimierungspotentiale am Heimatstand-
ort nutzen, indem etwa mit technischen Mafdnahmen wie einer Erhhung des
Automatisierungsgrades die Wettbewerbsfihigkeit des inldndischen Standortes
gesteigert wird.*’# KINKEL UND LAY konnten in einer Studie des Fraunhofer-Insti-
tuts flir System- und Innovationsforschung zeigen, dass inhabergefiihrte Fami-
lienunternehmen mehr in die Modernitit ihrer Produktionsprozesse (gemessen
am Anteil der jahrlichen Abschreibung fiir Maschinen und Anlagen am Umsatz
des Unternehmens) investieren als Nichtfamilienunternehmen, um dadurch die
Stirkung ihrer Wettbewerbsfihigkeit am Heimatstandort voranzutreiben.*’
Auch eine ausgeprigtere Fokussierung auf die Erlangung von Konkurrenzvortei-
len primir iiber eine Qualititsfithrerschaft statt {iber die Preisfithrerschaft kann
den Verlagerungsdruck, dem ein Unternehmen ausgesetzt ist, reduzieren und
dadurch die Notwendigkeit zu Verlagerungen senken.*°

Es ist zu vermuten, dass die Bewertung solcher strategischer Alternativen zur
Verlagerung auch von der jeweiligen regionalen Bindung der Familienunterneh-
mer abhingt. Wihrend SCHRODER eine unterschiedliche Bewertung von Alterna-
tiven zur Verlagerung auf eine unterschiedliche soziale Einbindung der Ge-
schiftsleitung am Heimatstandort zuriickfiihrt,*”” wire an dieser Stelle auch
denkbar, dass neben kalkulatorischer regionaler Bindung, die direkt mit der Be-
wertung von Alternativen zusammenhingt, auch affektive und normative Kom-
ponenten regionaler Bindung die Alternativenbewertung beeinflussen, indem
stark regional gebundene Familienunternehmer sich strategischen Alternativen
gegeniiber offener zeigen und diese aktiver suchen und umsetzen als weniger
gebundene Familienunternehmer.

#74 Vgl. Hirsch-Kreinsen/ Schulte (2002), S. 13 sowie exemplarisch die Fallstudie zur Verlage-
rungsthematik von Schroder (2010), der zeigen konnte, dass von zwei wirtschaftlich dhnlich
aufgestellten Unternehmen nur eines Verlagerungen ins Ausland durchfiihrte, wihrend die
Geschiftsfithrung des anderen Unternehmens stattdessen auf eine Optimierung und einen
Ausbau der Potentiale am Heimatstandort setzte, S. 2771f.

475 Vigl. Kinkel/ Lay (2012

#76 Vgl. Kinkel/ Lay (2012

#77 Vgl. Schréder (2010), S. 275.

), S. 4.
),S.9
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2.4.5 Entscheidungsprozessergebnis

In Entscheidungsprozessen tiber Internationalisierungsstrategien generell wer-
den als Ergebnisvariablen die Formen bzw. Muster der ausldndischen Marktein-
tritts- und der Marktbearbeitung genannt, wobei sowohl erfolgreiche wie auch
missgliickte Internationalisierungsversuche darin einflieen.*’® Im Hinblick auf
die Untersuchung der Arbeitsplatzverlagerungsentscheidung ins Ausland in Fa-
milienunternehmen bezieht sich die untersuchte Form der Marktbearbeitung als
Ergebnis der Allokationsentscheidung auf tatsichlich im Unternehmen erfolgte
Verlagerungen von Arbeitspldtzen ins Ausland oder auch im Gegensatz dazu auf
eine bewusste Entscheidung zur Nicht-Verlagerung, in deren Folge die in Frage
kommenden Wertschopfungsaktivititen am Heimatstandort belassen werden.
Unter der Verlagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland wird wie bereits unter
Punkt 2.3.1 dargelegt ein Abbau von Arbeitsplitzen am Heimatstandort eines
Unternehmens verstanden, der als Folge einer internationalen Standortverlage-
rung mit einer damit in substitutivem Zusammenhang stehenden Expansion von
Arbeitsplatzen an einem auslidndischen Standort desselben Unternehmens bzw.
Konzernverbundes einhergeht. Auch die Entscheidung, von Verlagerungen abzu-
sehen, wird im Sinne einer Entscheidung fiir die Aufrechterhaltung einer be-
stimmten strategischen Ausrichtung des Unternehmens, analog zur Forschung
iiber entrepreneurial persistence*’, als Ergebnis eines komplexen Entscheidungs-
prozesses gewertet, das sowohl von Umweltfaktoren wie auch individuellen
Merkmalen der Entscheidungstriger beeinflusst wird.*8¢

78 Vgl. Macharzina/ Engelhard (1984), S. 22 und 25 oder auch in Verbindung mit der Uppsala-
Schule die Establishment-Chain, die die verschiedenen inkrementellen Markteintritts- und
Marktbearbeitungsformen im Entscheidungsprozess als Prozessergebnisse beschreibt, eine
Zusammenfassung findet sich unter Kutschker/ Schmid (2011), S. 466ff.

#79 Vgl. Holland/ Shepherd (2013), S. 333.

480 Siehe zur Untersuchung von unternehmerischen Entscheidungen zur Aufrechterhaltung
von bestimmten Strategien unabhingig von gegenteiligen Einfliissen oder interessanten Al-
ternativen sowie der Abhingigkeit dieser Entscheidungen von Werthaltungen der jeweiligen
Entscheidungstriager die Studie zur entrepreneurial persistence von Holland/ Shepherd (2013).
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3  Konzeption einer landervergleichenden empirischen
Untersuchung

Als erstes theoretisch-konzeptionelles Zwischenergebnis der vorliegenden Arbeit
wurde im vorhergehenden Kapitel ein konzeptioneller Bezugsrahmen fiir die
Analyse des Einflusses von regionaler Bindung von Familienunternehmern in
unternehmerischen Entscheidungen zur Verlagerung von Arbeitsplitzen ins
Ausland erarbeitet, der das zentrale zu untersuchende Konstrukt der regionalen
Bindung in Zusammenspiel mit weiteren Einflussfaktoren auf verschiedenen
Ebenen untersucht. Aufbauend auf diesem Analyserahmen wurde zur Beantwor-
tung der Forschungsfrage eine empirische Untersuchung durchgefiihrt, die den
Einfluss von regionaler Bindung in einem solchen Entscheidungsprozess im Zu-
sammenhang mit weiteren Einflussfaktoren empirisch herausarbeitet. Im Fol-
genden werden die einzelnen Entscheidungsschritte fiir das Vorgehen bei der
Konzeption der empirischen Studie systematisch dargelegt.

3.1 Methodologische Uberlegungen

In der empirischen Sozialforschung bestimmen die Ausrichtung der durchzu-
fithrenden Untersuchung sowie die Natur der Forschungsfrage und der dazu be-
reits vorliegende theoretische Kenntnisstand die anzuwendende Forschungsstra-
tegie.*®! Die Uberpriifung der Forschungsfragen kann anhand von qualitativ-
oder auch quantitativ-empirischen Daten erfolgen. Die Notwendigkeit der An-
wendung eines qualitativen Basisdesigns in der vorliegenden Arbeit ldsst sich zu-
nichst aus Sicht des theoretischen Kenntnisstandes tiber das gewihlte For-
schungsfeld begriinden. Wihrend bei umfassend entwickelten Theorien, die
einen Gegenstandsbereich bereits vor einer empirischen Untersuchung ausrei-
chend erkliren kénnen, die deduktive Ableitung und statistische Uberpriifung
von Hypothesen sinnvoll ist, erweisen sich fiir die Erkundung von sozialen Phi-
nomenen, die noch nicht umfassend theoretisch bearbeitet wurden, hypothesen-
generierende qualitative Methoden als die geeigneteren Verfahren.*82 Bei der
Ausrichtung des Untersuchungsgegenstandes bietet sich der qualitative For-
schungsansatz fur die Rekonstruktion von sozialen Prozessen und ihren zu-
grunde liegenden Deutungs- und Handlungsmustern sowie Wissensbestinden

41 Vg, Flick (2011), S. 53.
482 Vgl. Briisemeister (2008), S. 48f, Creswell (2013), S. 47f.
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an,*®3 da dieser den Anspruch vertritt, Lebenswelten aus der Sicht der handeln-
den Menschen heraus zu beschreiben und auf diese Weise die soziale Wirklich-
keit besser verstindlich zu machen.*%*

Die im Rahmen der vorliegenden Arbeit durchgefiihrte empirische Untersu-
chung zum Einfluss von regionaler Bindung der Familienunternehmer in unter-
nehmerischen Entscheidungsprozessen bezieht sich auf bislang weitgehend un-
aufgedeckte oder noch nicht ausreichend erklirte Funktionsweisen und Zusam-
menhinge, da tiber die Rolle von regionaler Bindung in Familienunternehmen
bislang nur vage Vermutungen vorliegen, die in erster Linie auf Alltagswissen
beziehungsweise auf von den Familienunternehmen selbst oder auch durch die
Medien verbreiteten Mythen basieren. Zudem wurden einzelne Elemente regio-
naler Bindung bislang zwar im Rahmen von anderen Konzepten der Familienun-
ternehmensforschung erwihnt und als bedeutend herausgestellt,*s
im Zusammenhang mit weiteren Komponenten des Bindungskonzeptes wissen-
schaftlich validiert. Gleichzeitig wird mit der Erfassung und Analyse von regio-
naler Bindung der Entscheidungstriger ein subjektiver Zugang zum Untersu-
chungsfeld hergestellt, der auch im Hinblick auf die durch die Perzeption der
Entscheidungstriger ermittelten unternehmensexternen Merkmale sowie
Throughput-Merkmale des konzeptionellen Bezugsrahmens aufrechterhalten
wird. Aus diesem Grund bietet sich als Forschungsmethode eine qualitative, er-
kundende Untersuchung mit explorativer Ausrichtung an, die diesen Besonderhei-
ten des subjektiven Zugangs und geringen theoretischen Vorwissens Rechnung
trigt und deren Ergebnisse zur Generierung von Hypothesen dienen.*®

aber nicht

Auch aus inhaltlicher Sicht ldsst sich die Eignung einer qualitativen Forschungs-
methodik fiir die vorliegende Arbeit begriinden. Qualitative Untersuchungen eig-
nen sich fiir die Erforschung der Besonderheiten von Familienunternehmen, da

#83 Vgl. Briisemeister (2008), S. 49.

84 Vgl. Flick/ Kardorff] Steinke (2012), S. 14 und 18f.

85 Siehe bspw. in Bezug auf das aktuell vieldiskutierte Konzept des socioemotional wealth in Fa-
milienunternehmen exemplarisch Berrone/ Cruz/ Gomez-Mejia (2012), Berrone et al. (2010),
Cennamo et al. (2012), Kellermanns/ Eddleston/ Zellweger (2012) und Pazzaglia/ Mengoli/
Sapienza (2013).

86 Siehe zur ausfiihrlichen Gegeniiberstellung hypothesenpriifender und hypothesenerkunden-
der Untersuchungen Hussy/ Schreier/ Echterhoff (2013), S. 34 sowie Bortz/ Déring (2006),
S. 30f und 50f.
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der qualitative Zugang zu dichteren Beschreibungen der spezifischen Mechanis-
men in diesen Organisationsformen und dadurch zu einem tieferen Verstindnis
der komplexen Zusammenhinge*®’ fiihrt als quantitative Methoden, weshalb in
einschliagigen Publikationen eine stirker qualitative Erforschung von Familien-
unternehmen gefordert wurde.*®® Der qualitative Ansatz, dessen Strategien der
Datenerhebung einen ,kommunikativen, dialogischen Charakter“#?
und durch das Prinzip der Offenheit gekennzeichnet sind, ist auch aufgrund der
traditionell restriktiven Datenpolitik in diesen Unternehmen vorteilhaft, die eine
standardisierte Befragung erschweren kann.*%°

aufweisen

Auch wenn qualitative Methoden zu einem besseren Verstindnis von Zusam-
menhingen und Strukturen von Phinomenen beitragen und durch die Fokussie-
rung auf die subjektive Sichtweise fiir die explorative Ausrichtung der vorliegen-
den Arbeit geeignet sind, stof3t die Fokussierung auf verbales Datenmaterial bei
der Einordnung der regionalen Bindung von Familienunternehmern in Bezug
auf deren Intensitit an ihre Grenzen. Hier kann eine standardisierte Vorgehens-
weise in der Datenerhebung und -auswertung Vorteile bringen, deren Kombina-
tion mit den Ergebnissen der Interpretation des verbalen Materials im Rahmen
einer Methodentriangulation weiterfiuhrende Erkenntnisse erlaubt. Die kontrovers
diskutierten Schwichen qualitativer und quantitativer Untersuchungsdesigns**!
lassen sich durch eine Integration von qualitativen und quantitativen For-
schungsansitzen relativieren, indem zunichst durch die Triangulation die Mess-
genauigkeit und damit die Validitit der Ergebnisse erhéht wird.**? Die Kombina-
tion von quantitativen und qualitativen Forschungsdesigns erlaubt dariiber
hinaus aber auch eine Erweiterung der Erkenntnisse, da ein vollstindigeres Bild
eines zu untersuchenden Phinomens vermittelt wird.*

Die im Zentrum der vorliegenden Arbeit stehende qualitative Basisstudie wird
aus diesem Grund durch eine kurze quantitative Fragebogenuntersuchung er-
ginzt, indem am Ende der qualitativen Interviews mit einem standardisierten

87 Vgl. Flick/ Kardorff] Steinke (2012), S. 21 und 23.

48 Siche Litz (1997), S. 65.

89 Flick/ Kardorff] Steinke (2012), S. 21.

490 Siehe McKenny et al. (2012), S. 298.

1 Siehe exemplarisch Bortz/ Déring (2006), S. 296ff.

92 Vgl. Molina-Azorin (2011), S. 9, Fleischmann (2014), S. 223, Miller / Gatta (2006), S. 597.
493 Vgl. Molina-Azorin (2011), S. 9, Hoetker (2005), S. 84.
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Fragebogen nicht nur demographische Angaben der Unternehmen sowie der be-
fragten Entscheidungstriger erfasst, sondern von den Befragten auch verschie-
dene Aussagen zu regionaler Bindung zur Einstufung ihrer Bindungsintensitit
anhand einer Skala bewertet wurden.*** Im vorliegenden Fall handelt es sich da-
mit um ein “partially mixed concurrent dominant status design“#®, eine Studie
mit sowohl qualitativen wie auch quantitativen Facetten, die beide zeitgleich
durchgefiihrt werden, wobei die qualitative Untersuchung die dominierende Un-
tersuchung darstellt und durch die quantitative Erhebung erginzt wird. Beide
Teile der Studie werden analysiert, miteinander verglichen und interpretiert.*>
Diese Vorgehensweise ermoglicht auf der einen Seite eine dichte Beschreibung
der Ausprigungen regionaler Bindung sowie ein besseres Verstindnis der Rolle
regionaler Bindung von Familienunternehmern im Prozess der Verlagerungsent-
scheidung, auf der anderen Seite erleichtert sie aber auch einen linderiibergrei-
fenden Vergleich regionaler Bindung sowie die Untersuchung von regionaler
Bindung in Zusammenhang mit weiteren Merkmalen und tragt durch die Trian-
gulation der Ergebnisse zu deren Validierung bei.

Als Basisdesign innerhalb des qualitativen Paradigmas wurde fiir die vorliegende
Studie eine Vergleichsstudie gewdhlt, bei der mehrere Fille anhand von bestimm-
ten Aspekten verglichen werden.*”” Dabei handelt es sich um eine Erweiterung
eines Fallstudiendesigns,**® die sich dazu eignet, Themen oder Erfahrungsweisen
fokussiert komparativ anhand verschiedener Dimensionen zu bearbeiten.* Da
die vorliegende Untersuchung lindervergleichend angelegt ist und es fiir die Un-
tersuchung der Rolle von regionaler Bindung in Entscheidungsprozessen auch
innerhalb der einzelnen Linder notwendig ist, mehrere unterschiedliche Fille zu
untersuchen, bietet sich fiir diese komparative Ausrichtung ein fokussierter qua-
litativer Zugang im Rahmen einer Vergleichsstudie an.® Fiir die Datenerhebung
schldgt FLICK dabei strukturierte Interviews vor, fiir die Auswertung kodierende

494 Siehe hierzu auch Kapitel 3.4.2.

495 Leech/ Onwuegbuzie (2009), S. 268.

496 vgl. Leech/ Onwuegbuzie (2009), S. 268.
497 Vgl. Flick (2011), S. 179f.

498 Vgl. Yin (2014), S. 56.

499 V. Flick (2011), S. 179.

500 g, Flick (2011), S. 187.
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Verfahren. Die Analyse von grofieren Datenmengen kann durch die Verwendung
von professioneller Software zur Analyse qualitativer Daten erleichtert werden.>"!

Die Vergleichsstudie birgt allerdings die Gefahr, dass aufgrund der Konzentration
auf die zu vergleichenden Dimensionen andere Aspekte in den Hintergrund tre-
ten und deshalb der Kontext der einzelnen Fille vernachlissigt wird.’?? Aus die-
sem Grund ist es wichtig, bei der Auseinandersetzung mit dem Datenmaterial
diesen Kontext nicht aus dem Blick zu verlieren. Grundsitzlich ist zu beachten,
dass die qualitative Vergleichsstudie wie andere qualitative Untersuchungsdes-
igns auch keine Aussagen iiber statistische Signifikanz der erfassten Mechanis-
men oder der aufgedeckten Zusammenhinge treffen kann, da in erster Linie Aus-
sagen iiber das ,Wie‘ der Rolle von regionaler Bindung im unternehmerischen
Entscheidungsprozess im Vergleich der in den zwei Lindern untersuchten Un-
ternehmen getroffen werden kénnen.’” Um eine Validierung der qualitativ er-
fassten Unterschiede zu erreichen und zugleich eine Einordnung der Intensitit
der regionalen Bindung der Familienunternehmer zu ermoglichen, wurde des-
halb, wie bereits erwihnt, eine Datentriangulation tiber die zusitzliche Auswer-
tung und den Abgleich mit verschiedenen quantitativ ermittelten Daten zur regi-
onalen Bindung vorgenommen. Auch gilt bei der qualitativen Vergleichsstudie
trotz der etwas hoheren Fallzahl im Vergleich zur Fallanalyse immer noch die
grundsitzliche Schwierigkeit, Ergebnisse von qualitativer Forschung zu verallge-
meinern,>®* da qualitative Forschungsansitze komplex sind und aufgrund for-
schungsokonomischer Restriktionen die Anzahl der analysierten Fille be-
schrankt ist. Da aber die Ziele der vorliegenden Arbeit primir explorativ ausge-
richtet sind, wurde ein komplexer Ansatz mit inhaltlich reichhaltigen, spezifi-
schen Ergebnissen zulasten einer reprisentativen Erhebung vorgezogen.

Im Rahmen der linderiibergreifenden Vergleichsstudie wurden fiir den empiri-
schen Teil der vorliegenden Untersuchung zunichst in den beiden Lindern
Deutschland und Spanien mehrere Fallanalysen durchgefiihrt und dann linder-
vergleichend gegeniibergestellt. Die vergleichende Analyse wurde durch die im
Rahmen der zusitzlich per Fragebogen erhobenen Daten erginzt. Die einzelnen
Fille stellen dabei die in den untersuchten Familienunternehmen durchgefiihr-
ten bzw. bewusst verworfenen Entscheidungen tiber Arbeitsplatzverlagerungen
ins Ausland sowie die dazugehérigen Entscheidungsprozesse dar. Der Vergleich

01 Vgl. Flick (2011), S. 180.

392 vgl. Flick (2011), S. 180 sowie 187.
303 Vgl. Creswell (2013), S. 48.

594 Vgl. Flick (2011), S. 187.
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der Fille erfolgt anhand einer Reihe von Merkmalen, die im Rahmen des konzep-
tionellen Analyserahmens in Kapitel 2.4 der vorliegenden Arbeit vorgestellt wur-
den.

3.2 Forschungsfragen der Studie

Die im zweiten Kapitel durchgefiihrte theoretische Analyse der organisatorischen
Besonderheiten von Familienunternehmen unter Beriicksichtigung der system-
theoretischen Perspektive sowie der Ansitze der neuen Institutionenskonomik
hat gezeigt, dass davon ausgegangen werden kann, dass

e in Familienunternehmen eine spezifische lokale Einbindung am Heimat-
standort mit einer Betonung von Tradition und Kontinuitit aufgrund einer
historisch gewachsenen Verbindung der Unternehmerfamilie zum Unter-
nehmen, zur Region, in der das Unternehmen beheimatet ist und zu den
dortigen Mitarbeitern besteht, die in eine Haltung der sozialen Verpflich-
tung miinden kann.

e Familienunternehmer in Folge der Konzentration der Eigentumsrechte
eine ausgeprigte Machtstellung einnehmen, die es ihnen leichter erlauben
kann, solche Haltungen auch in unternehmerische Entscheidungspro-
zesse einflieflen zu lassen bzw. die dazu fiihrt, dass weniger Kosten zur
Durchsetzung von nicht-finanziellen Zielen aufgewendet werden miissen
als im Falle von angestellten Managern in boérsennotierten Publikumsge-
sellschaften.

e auch aufgrund der gesamtgesellschaftlichen leichteren Identifizierbarkeit
von Familienunternehmern und der hohen Bedeutung eines guten Rufes
fiir diese Unternehmen ein externer, normativer Druck auf Familienun-

ternehmen besteht, sozialverantwortlich im Sinne der Gesellschaft zu han-
deln.

Diese theoretischen Vermutungen einer hohen Standortverbundenheit in Fami-
lienunternehmen sind allerdings bislang nicht hinreichend empirisch belegt wor-
den und bewegen sich in vielen Fillen, wie bereits in Kapitel 1.2 der vorliegenden
Arbeit skizziert wurde, auf der Ebene von organisationalen Mythen, die wissen-
schaftlich noch nicht ausreichend erklart wurden. Auch sind konkrete Auswir-
kungen von regionaler Bindung in Familienunternehmen auf unternehmerische
Entscheidungsprozesse nicht untersucht worden. Zur Uberwindung dieser auf-
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gezeigten Defizite soll im Rahmen einer empirischen Untersuchung in der vor-
liegenden Arbeit die Rolle von regionaler Bindung der Entscheidungstriger in
Familienunternehmen bei unternehmerischen Entscheidungsprozessen unter-
sucht werden, wobei hierfiir der konkrete Fall von Entscheidungen tiber die Ver-
lagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland behandelt wird. Aus dieser grundlegen-
den Zielsetzung der Arbeit werden in Bezugnahme auf die in Kapitel 2.4 er-
arbeiteten Kriterien des konzeptionellen Bezugsrahmens eine Reihe von spezifi-
scheren Untersuchungsfragen abgeleitet, die mit Hilfe der empirischen Studie
beantwortet werden sollen:

1. Welche Dimensionen von regionaler Bindung werden von den befragten
Entscheidungstrigern generell und in Zusammenhang mit internationalen
Arbeitsplatzverlagerungsentscheidungen geduflert?

2. In welcher Weise wirkt sich die geduflerte regionale Bindung der Entschei-
dungstrager auf das Entscheidungsprozessergebnis aus?

3. Welche Unterschiede lassen sich beziiglich regionaler Bindung zwischen
den befragten Entscheidungstrigern in Deutschland und Spanien finden?
Wodurch lassen sich diese erklaren?

4. Inwieweit konnen Unterschiede in der Intensitit der gedufierten regiona-
len Bindung in Zusammenhang mit weiteren unternehmensinternen Ein-
flussfaktoren wie Unternehmensgrofle, Eigentums- und Geschiftsfiih-
rungsverhiltnisse und wirtschaftliche Lage sowie Alter und Generation der
Entscheidungstriger festgestellt werden?

5. Welche Zusammenhinge lassen sich zwischen der geduflerten regionalen
Bindung der Entscheidungstriger und deren Perzeption unternehmensex-
terner Merkmale des Entscheidungsprozesses wie dem externen Verlage-
rungsdruck durch Marktpartner und Wettbewerber sowie der Qualitit des
Heimatstandortes bzw. der Attraktivitit auslindischer Konkurrenzstand-
orte feststellen?

6. Wie gestaltet sich die Interaktion mit den Arbeitnehmervertretern im Ent-
scheidungsprozess? Lisst sich ein Zusammenhang zwischen der gedufier-
ten regionalen Bindung der Entscheidungstridger und ihrer Interaktion mit
den Arbeitnehmervertretern feststellen? Welche Alternativstrategien zur
Verlagerung werden im Entscheidungsprozess beriicksichtigt? Lassen sich
hier Anhaltspunkte fiir Zusammenhinge mit der regionalen Bindung der
Entscheidungstriger finden?

Ziel der Arbeit ist es, im Sinne einer explorativen hypothesengenerierenden Untersu-
chung Muster innerhalb des Entscheidungsprozesses und beziiglich des Einflus-

143



Konzeption einer lindervergleichenden empirischen Untersuchung

ses von regionaler Bindung in Familienunternehmen aufzudecken, Auffilligkei-
ten zu ermitteln, Unterschiede zwischen den befragten deutschen und spani-
schen Unternehmen herauszuarbeiten und zu interpretieren und aufgrund die-
ser empirischen Ergebnisse Hypothesen zu formulieren. Die Untersuchungs-
fragen stellen deshalb tendenziell generative Fragen dar, die explorativ auf neue
und tiefergehende Erkenntnisse ausgerichtet sind und somit zu einem besseren
Verstidndnis von regionaler Bindung in Familienunternehmen beitragen sollen.
Fine dariiber hinausgehende quantitative Uberpriifung dieser als Resultat der vor-
liegenden Arbeit aufgestellten Hypothesen ist nicht Gegenstand der vorliegenden
Untersuchung.

3.3 Fallauswabhl

3.3.1 Primirauswahl: Linderselektion

Um zu einer Auswahl von in die Untersuchung mit einzubeziehenden Unter-
nehmen zu gelangen, muss in einem ersten Schritt die Frage, welchen Gruppen
die untersuchten Unternehmen entstammen sollen, beantwortet werden. Die
Samplingstruktur ladsst sich dabei sowohl vorab im Sinne einer A-priori-Determi-
nierung festlegen wie auch im Rahmen eines theoretischen Samplings schritt-
weise im Laufe des Forschungsprozesses erarbeiten.>® Ausschlaggebend fiir die
Wahl der jeweiligen Samplingmethode ist deren Angemessenheit fiir die Beant-
wortung der Forschungsfrage.>%

Da aufgrund der explorativen Ziele der vorliegenden Studie eine méglichst facet-
tenreiche Untersuchung angestrebt wird und in der einschligigen Literatur da-
von ausgegangen wird, dass Bindung auch von kulturellen Merkmalen, insbeson-
dere vom Ausmafd des Grades an Kollektivismus in einer Gesellschaft, beeinflusst
wird,”?” wurde fiir die Studie eine lindervergleichende Untersuchung gewihlt,
die Erkenntnisse iiber die Rolle von regionaler Bindung in Familienunternehmen
im Zusammenhang mit landeskulturellen Besonderheiten verspricht. Dafiir
wurde zundchst eine primire Auswahl von zwei Lindern getroffen, in denen Un-
ternehmen befragt und kontrastiert werden sollen.

595 Vgl. Flick (2011), S. 154fF.

36 Siehe zu einer ausfiihrlichen Beschiftigung mit dem Begriff der Gegenstandsangemessen-
heit in der qualitativen Forschung Briisemeister (2008), S. 28f, daneben auch Flick (2011),
S. 169.

397 Siehe Kapitel 2.2.4 der vorliegenden Arbeit.
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Fiir einen Lindervergleich boten sich fiir die vorliegende Untersuchung die bei-
den europidischen Linder Deutschland und Spanien an. Beide Linder lassen sich
anhand von verschiedenen linderiibergreifenden Studien hinsichtlich der Kul-
turdimension Kollektivismus/ Individualismus unterschiedlich verorten. Bereits
die in den sechziger und siebziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts durch-
gefiihrte Untersuchung von HOFSTEDE ordnet Deutschland mit einem Punktwert
von 67 auf der Individualismusskala als tiberdurchschnittlich individualistisches
Land ein (der durchschnittliche Punktwert aller untersuchten Lindern wurde
hier mit 53 angegeben), wihrend Spanien mit 51 Punkten als deutlich kollekti-
vistischer eingestuft wird.>® Auch die Befunde der aktuelleren GLOBE-Studie be-
stitigen die Verortung der beiden Linder. Hier wird zusitzlich zwischen den bei-
den Dimensionen des institutionellen Kollektivismus auf gesellschaftlicher
Ebene, der sich auf eine Unterstiitzung und Belohnung kollektiver Handlungen
durch das gesamtgesellschaftliche System bezieht, sowie zwischen Kollektivis-
mus auf der Ebene der Eigengruppe (in-group), der das Ausmafd an innerfamili-
irer Verbundenheit und Loyalitit beschreibt, unterschieden.’® Dabei wurden bei
beiden Dimensionen sowohl gingige Praktiken (as it is) wie auch Werte (as it
should be) erfasst.>!? Die Ebene der kollektivistischen Praktiken im Hinblick auf
die Eigengruppe korreliert am stirksten mit dem von HOFSTEDE erfassten Indi-
vidualismusindex.>!! Westdeutschland wird auch nach dieser Studie bei der Ver-
bundenheit gegentiber der in-group sowohl hinsichtlich Praktiken wie auch Wer-
ten jeweils in die Gruppe der Linder mit den niedrigsten Kollektivismus-Werten
eingeordnet. Spanien befindet sich im Fall der Praktiken in der kollektivistischs-
ten Gruppe, im Fall der Werte in der mittleren Gruppe.’!? Damit gehért Spanien
in dieser Studie zu den Lindern der EU mit dem héchsten Grad an gemessenem
Kollektivismus, nur Polen, Portugal und Slowenien befinden sich als EU-Lander
bei den untersuchten Praktiken ebenfalls in der kollektivistischsten Gruppe. Bei
den Werten wurden in der EU nur Schweden und Portugal als kollektivistischer
eingestuft. Auch hinsichtlich der zweiten Dimension des institutionellen Kollek-
tivismus zeigt sich der Trend, dass Spanien als kollektivistischer als Deutschland
eingestuft wird, allerdings sind hier die Unterschiede etwas geringer ausge-
prigt.>13

598 Vgl. Hofstede (2001b), S. 215.

99 Vgl. Gelfand et al. (2004), S. 463.

510 Siehe Felfe (2008), S. 212.

S Vgl. Gelfand et al. (2004), S. 474.

312 Vgl. Gelfand et al. (2004), S. 469 und 471.
>13 Siehe Gelfand et al. (2004), S. 468 und 470.
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Vor dem Hintergrund dieser kulturvergleichenden Studien bieten sich die Lander
Deutschland und Spanien fiir einen Lindervergleich an, da sich in der Vergan-
genheit, aber auch in aktuelleren Studien deutliche Unterschiede zwischen dem
Grad an Kollektivismus bzw. Individualismus in beiden Gesellschaften finden lie-
3en und Spanien zu den Lindern der EU mit dem hochsten Grad an gemesse-
nem Kollektivismus gehort. Deshalb wurde Spanien in der vorliegenden Unter-
suchung als Vergleichsland fiir den landeskulturellen Vergleich ausgewihlt. So-
mit wurde analog zu einer Sampling-Strategie der maximum variation>*
nicht die maximal mdgliche Variation, aber zumindest eine innerhalb Europas
deutliche ausgeprigte Variation im Hinblick auf die Kollektivismus-Dimension

zwar

der einzelnen Linder erreicht.

3.3.2 Sekundirauswahl: Auswahl der Unternehmen

Da in der vorliegenden Untersuchung eine komparative Studie anhand einer
Reihe von Fillen in zwei Lindern durchgefiihrt werden soll, erscheint eine Vorab-
Festlegung der Fallgruppenstruktur innerhalb der Liandersamples sinnvoll, die
eine ,weitere Analyse, Ausdifferenzierung und gegebenenfalls Uberpriifung be-
reits vermuteter Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen bestimmten
Gruppen“>® ermdglicht. Aus diesem Grund wurden fiir eine Beriicksichtigung
fiir die vorliegende Studie in den beiden Lindern Deutschland und Spanien die
Kriterien Familienunternehmen aus dem verarbeitenden Gewerbe herangezogen,
wobei die Fokussierung auf das verarbeitende Gewerbe!® aufgrund der dort ho-
hen Bedeutung der Faktorkosten in der Produktion erfolgte,’'” die deshalb maR-
geblich mit in die Entscheidung fiir oder gegen Arbeitsplatzverlagerungen ein-
flieRen. Die Identifikation als Familienunternehmen wurde in einem ersten
Schritt mittels Selbstzuschreibung der Unternehmen®!® auf ihrer Internetseite

314 Siehe Creswell (2013), S. 156f.

515 Flick (2011), S. 158.

16 In der statistischen Systematik der Wirtschaftszweige der Europdischen Gemeinschaft
(NACE Rev.2) sind die befragten Unternehmen im Abschnitt C in den Abteilungen 10-32
angesiedelt.

>17 Siehe zur hohen Bedeutung der Faktorkosten in Standortverlagerungsprojekten des verarbei-
tenden Gewerbes Kinkel/ Lay (2004), S. 7; demnach waren nach einer Befragung des Fraun-
hofer Instituts in den Jahren 2001 bis 2003 85 % der Verlagerungen im verarbeitenden Ge-
werbe zumindest mit ursdchlich durch die Faktorkosten bestimmt.

318 Siehe zur definitorischen Bestimmung von Familienunternehmen auch Kapitel 2.1.1 der vor-
liegenden Arbeit.
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oder aber tiber eine Mitgliedschaft in einer Vereinigung fiir Familienunterneh-
men vorgenommen und in einem zweiten Schritt anhand der Eigentums- und
Geschiftsfiithrungsverhiltnisse im jeweiligen Unternehmen tberpriift. In allen
in die Untersuchung einbezogenen Unternehmen lag der Anteil der Unterneh-
merfamilie am Eigenkapital des Unternehmens bei mehr als 50%. Auf diese
Weise konnte sichergestellt werden, dass es sich bei den untersuchten Unterneh-

men tatsidchlich um Familienunternehmen im Sinne von family-controlled han-
delt.>??

Weiterhin wurde fiir die Fallauswahl als notwendig erachtet, dass in den einbezo-
genen Familienunternehmen das Thema einer internationalen Arbeitsplatzverla-
gerung bereits einmal zumindest angedacht oder sogar umgesetzt wurde. Nicht
internationalisierte Familienunternehmen, bei denen sich bei der ersten Kontakt-
aufnahme herausstellte, dass fiir sie eine internationale Standortverlagerung vor
allem aus strukturellen Griinden (in erster Linie Unternehmensgrofie oder
markttypische Besonderheiten) nicht in Frage kam, wurden nicht in die Analyse
miteinbezogen. Die einzelnen Fille verteilen sich innerhalb des verarbeitenden
Gewerbes auf verschiedene Branchen. Fiir die Untersuchung erwies sich eine zu
starke Konzentration auf einzelne Branchen als nicht zielfithrend, da sonst keine
ausreichende Zahl an Interviewteilnehmern zur Verfiigung gestanden hitte.

Innerhalb dieser vorab festgelegten Gruppenstruktur erfolgte eine schrittweise
Auswahl der Fille im Rahmen eines convenience sampling®?’, indem diejenigen
Familienunternehmen zur Analyse herangezogen wurden, die sich zuginglich
zeigten und deren Entscheidungstriger sich zu einem Interview bereit erklarten.
Diese Herangehensweise war insofern notwendig, da sich die Frage des Zugangs
zu den traditionell eher reservierten Familienunternehmern®?! als eine entschei-
dende Hiirde im Forschungsprozess erwies, die sich nur iiber persénliche Kon-
takte {iberwinden liefs. Diese Kontakte entstanden im Laufe des Forschungspro-
zesses in Spanien iiber die Vermittlung durch den Vorstand einer Vereinigung
mittelstindischer Familienunternehmen, der als gatekeeper zu den in dieser Ver-

einigung organisierten Familien-unternehmen fungierte und die Verbindung zu

319 Vgl. Holt (2012), S. 1146 sowie Arregle et al. (2012), S. 1116.
520 ygl. Flick (2011), S. 166 sowie Creswell (2013), S. 158.
521 Vgl. Mustakallio/ Autio/ Zahra (2002), S. 219 sowie McKenny et al. (2012), S. 298.
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den interviewten Personen herstellte.”?? In Deutschland lief die Auswahl der Un-
tersuchungsteilnehmer tiber verschiedene persénliche Kontakte der Verfasserin
direkt zu Familienunternehmern oder {iber Dritte, die ihrerseits solche Verbin-
dungen herstellen konnten, sowie auch {iber von den Interviewpartnern vermit-
telte Ansprechpersonen. Innerhalb der durch personliche Kontakte zugdnglichen
Gruppe der Familienunternehmer erfolgte die Auswahl der Fille’?* nicht nach
Kriterien statistischer Reprisentativitit, sondern nach thematischer Relevanz fir
das Forschungsziel. Dabei wurde das Kriterium der inneren Reprisentation zu-
grundegelegt, weshalb zwar nach typischen, aber auch moglichst unterschiedli-
chen Fillen gesucht wurde, um , iiber die gewollte Heterogenitit vorschnelle Ver-
allgemeinerungen“>?* zu vermeiden und dennoch insgesamt die Verallgemei-
nerbarkeit der Ergebnisse zu erhohen. In diesem Sinne wurde bei der Auswahl
darauf geachtet, sowohl Fille aufzunehmen, bei denen eine oder mehrere Verla-
gerungen durchgefiihrt wurden, wie auch Fille, bei denen Verlagerungen be-
wusst verworfen wurden. Auch wurde im Sinne einer hoheren inneren Repri-
sentation angestrebt, hinsichtlich ihrer Grofe und Branchenzugehorigkeit
differierende Familienunternehmen zu untersuchen. Gleichzeitig beabsichtigt
die vorliegende Studie von der strukturellen Zusammensetzung her zumindest
eine Ahnlichkeit der in beiden Lindern untersuchten Fille, um eine bessere lin-
deriibergreifende Vergleichbarkeit zu erreichen. Aus diesem Grund wurde in bei-
den Lindern die gleiche Anzahl von Unternehmen befragt, es wurden jeweils
zwei Fille, in denen in der Vergangenheit mehrfach verlagert wurde, in die Ana-
lyse einbezogen, und es wurde darauf geachtet, dass in beiden Lindern eine aus-
gewogene und dhnliche Branchenzusammensetzung erreicht wurde.

Insgesamt ergab sich auf diese Weise eine Samplestruktur von 24 Interviews mit
Entscheidungstrigern in Familienunternehmen, 12 davon aus deutschen Unter-
nehmen und 12 aus spanischen Unternehmen. Die Interviews in Deutschland
wurden landesweit gefiithrt, in Spanien dagegen aufgrund der spezifischen Zu-
gangsbedingungen nur in der Region Katalonien. In beiden Lindern wurden je-
weils 11 Interviews mit Geschiftsfithrungsmitgliedern aus der Unternehmerfa-
milie gefithrt sowie jeweils ein Interview aufgrund der zeitlichen Nicht-
Verfiigbarkeit von Geschiftsfithrern aus der Unternehmerfamilie mit angestell-
ten Geschiftsfithrern im Familienunternehmern, die Auskunft iber die Rolle der
regionalen Bindung der Familienunternehmer im Entscheidungsprozess geben

522 7Zur Bedeutung von , Tiirwichtern“ in Fallstudien siehe auch Creswell (2013), S. 94 und 151
sowie Helfferich (2011), S. 175.

52 Siehe zum Thema der Fallauswahl in qualitativen Studien auch Niedenhoff (2005), S. 83f.

524 Helfferich (2011), S. 173.
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konnten. In die Auswertung der Fragebégen hingegen wurden nur die von den
Familienunternehmern selbst beantworteten Bogen einbezogen (22 ausgefiillte
Fragebogen). Tabelle 4 stellt die gewdhlte Strategie der Primér- sowie Sekundir-
selektion der vorliegenden Arbeit zusammenfassend dar.

Linderselektion Unternehmensselektion

Kriterien Maximum variation in- - Familienunternehmen (family-controlled)
nerhalb Europas beziig-
lich der Dimension Indi-
vidualismus/Kollektivis

Verarbeitendes Gewerbe

Angedachte oder umgesetzte Arbeitsplatz-

verlagerung
mus , o '
Convenience sampling, innere Reprisentation
Ergebnis  Deutschland und - Je 12 Interviews in beiden Lindern (N=24
Spanien Unternehmen) mit Entscheidungstrigern in

Familienunternehmen (Geschiftsfithrungs-
mitgliedern oder Vorsitzenden der Ge-
schaftstithrung)

Je 11 von Familienunternehmern beantwor-
tete Fragebogen in beiden Lindern (N=22
Unternehmen)

Tabelle 4: Auswahl der in die Untersuchung einbezogenen Unternehmen

Quelle: Eigene Darstellung.

3.4 Instrumente der Datenerhebung

3.4.1 Leitfadeninterviews

Die qualitative Sozialforschung sieht verschiedene Vorgehensweisen der Daten-
erhebung vor, die sich durchgingig durch ein tief liegendes Interesse an einer
austiihrlichen Analyse von Sinnzusammenhingen im Handlungskontext von In-
dividuen auszeichnen. Darunter fallen neben der teilnehmenden Beobachtung,
die in unstrukturierter oder wenig strukturierter Form {iber verschiedene Zeit-
raume hinweg erfolgen kann, sowie der Dokumentenanalyse auch qualitative In-
terviews.>?®> Grundsitzlich ist die Erhebung von qualitativen Daten mittels Inter-
view bei denjenigen Fragestellungen besonders geeignet, die auf eine Erkundung
der Handlungslogiken von sozialen Systemen ausgerichtet sind>?® und dadurch
auf ein weitgehendes Verstindnis sowohl der Entscheidungsprozesse, denen In-

5% Vgl. Mayring (2015), S. 33.
526 Vgl. Froschauer/ Lueger (2003), S. 7.
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dividuen unterworfen sind, wie auch der Einbettung der getroffenen Entschei-
dungen in den jeweiligen sozialen Kontext abzielen. Gerade wenn neben den di-
rekt beobachtbaren Ereignissen auch unbewusste Prozesse, Annahmen oder
Werthaltungen der Entscheider ermittelt werden sollen, ermoglicht die Inter-
viewmethode, die Komplexitit der Erfahrungen des Befragten einzufangen.>?’

So wurde auch in der vorliegenden empirischen Untersuchung das auszuwer-
tende Datenmaterial im ersten Teil der Studie mittels leitfadengestiitzter Inter-
views mit Entscheidungstridgern in Familienunternehmen erhoben, die {iber die
in ihrem Unternehmen durchgefithrten oder nur angedachten Verlagerungspro-
zesse, ihre personlichen Sichtweisen und Deutungen diesbeziiglich sowie iiber
ihre Einstellungen im Hinblick auf die regionale Bindung befragt wurden. Der
Vorteil der qualitativen Interviewtechnik im Vergleich zu einer Befragung mittels
Fragebogen liegt ferner auch darin, dass sich die fiir die Untersuchung benotig-
ten hochrangigen Entscheidungstriger in den befragten Unternehmen eher zu
einem personlichen Interview als zu einer Fragebogenbeantwortung bereit erkla-
ren°2® und dass auf diese Weise sichergestellt werden kann, dass die relevanten
Entscheidungstriager in Familienunternehmen selbst ihre Sichtweisen darlegen
und dass Verstindnisfragen sofort beantwortet und Ungereimtheiten geklirt wer-
den koénnen.

Als Interviewform bietet sich das Leitfadeninterview an, da dieses einen hohen
Grad an Offenheit zur Rekonstruktion von subjektiven Sichtweisen mit der Mog-
lichkeit des Interviewenden verbindet, Themen einzufithren und in den offenen
Erzihlraum wiederum strukturierend einzugreifen.’?® Durch die gestalterische
Offenheit kann leichter ein Gesprich zustande kommen, wodurch die Sichtwei-
sen der Befragten gut zur Geltung kommen kénnen.>** Aufgrund des kommuni-
kativen Spielraums, den ein leitfadengestiitztes Interview bietet, konnen aus dem
Interview heraus neue Aspekte in das Gesprich einbezogen werden und so auch

527 Vigl. Liedtka (1992), S. 162 ff, Hopf (2012), S. 350.

528 Dies wurde der Verfasserin gegeniiber mehrfach im Vorfeld der Gespriche sowohl von den
gatekeepern wie auch von den Befragten selber betont. Siehe zu einer Diskussion der Vor- und
Nachteile von schriftlichen gegentiber miindlichen Befragungen auch Bortz/ Déring (2006),
S. 237 und 308.

529 Vgl. Helfferich (2011), S. 179, Flick (2011), S. 222f.

530 Vgl. Flick (2011), S. 194.
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im Vorfeld bei der Konzeption des Leitfadens nicht beriicksichtigte Themen an-
gesprochen werden.>*! Daneben dient der Leitfaden aber auch als ,,Geriist fiir Da-
tenerhebung und Datenanalyse“,>3? das den Interviewenden dazu anhilt, die we-
sentlichen Aspekte der Untersuchungsfrage im Gesprich zu beriicksichtigen,
und dadurch die strukturelle Vergleichbarkeit der Interviews erhoht. Gerade bei
qualitativen Untersuchungen mit gréf3eren Stichproben kann durch den Leitfa-
den die inhaltliche Struktur des Gesprichs standardisiert und somit die Auswer-
tung erleichtert werden.>3?

Der Leitfaden fiir die vorliegende empirische Untersuchung wurde in Anlehnung
an den im theoretischen Teil der Arbeit entwickelten Bezugsrahmen mit Hilfe
des SPSS-Systems zur Leitfadenentwicklung nach HELFFERICH>*# entwickelt. Diese
praxisorientierte Anleitung zur Entwicklung eines qualitativen Leitfadens glie-
dert sich in die vier Schritte “Sammeln von Fragen” (S), “Priifen” der Fragen un-
ter den Aspekten des Vorwissens und der Offenheit (P), “Sortieren” der verblei-
benden Fragen nach inhaltlichen oder anderen Aspekten (S) sowie
“Subsumieren” eines Biindels von Fragen unter eine einzige, moglichst einfache
Erzdhlaufforderung (S). Durch diese Vorgehensweise soll sichergestellt werden,
dass im Leitfaden das Grundprinzip der Offenheit gewahrt und kein oberflachli-
ches Abhaken der Fragen im Sinne einer , Leitfadenbiirokratie“>*> gefordert wird,
gleichzeitig aber auch die fiir die zu untersuchende Forschungsfrage nétige
Strukturierung sichergestellt wird. Dariiber hinaus hilft dieses System der Leitfa-
denerstellung aufgrund seines schematisierten Aufbaus bei , der Vergegenwarti-
gung und dem Explizieren des eigenen theoretischen Vorwissens und der impli-
ziten Erwartungen an die von den Interviewten zu produzierenden
Erzihlungen.“>3

Auf diese Weise wurde ein vierteiliger Leitfaden entwickelt, bei dem sich der erste
Teil mit den bislang im Unternehmen erfolgten Erfahrungen mit dem Thema
Arbeitsplatzverlagerung beschiftigt und in erster Linie auf die Rekonstruktion
der Verlagerungsprozesse und die Merkmale der externen Unternehmensum-
welt eingeht. Der zweite Teil hebt die Aspekte der internen Unternehmensum-

531 Vgl Bortz/ Déring (2006), S. 314.
532 Bortz/ Déring (2006), S. 314.

533 Vgl. Helfferich (2011), S. 179f.
534 Vigl. Helfferich (2011), S. 182fF.
>3 Hopf (2012), S. 358.

536 Helfferich (2011), S. 182.
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welt und die Rolle der regionalen Bindung im Prozess heraus, der dritte Teil eru-
iert die Einbeziehung der Arbeitnehmervertreter in die Entscheidung, und der
kurze vierte Teil bezieht sich auf mégliche Erginzungsfragen. Jeder Teil des Leit-
fadens gliedert sich in eine offene Erzihlaufforderung, eine Memo-Spalte mit
Stichworten fiir mogliche Nachfragen und eine Spalte mit konkreten Fragen, die
an passender Stelle in dhnlicher Formulierung gestellt werden. Daneben wurden
zur Steuerung der Gesprichssituation in einer vierten Spalte Vorschlige fiir Auf-
rechterhaltungsfragen oder weitere Steuerungsfragen in den Leitfaden aufge-
nommen.’?” Der Leitfaden wurde zunichst auf Deutsch erstellt und dann von der
Verfasserin in die spanische Sprache iibersetzt. Die Ubersetzung wurde zur Vali-
dierung von zwei Personen, die Spanisch als Muttersprache beherrschen, korri-
giert. Beide Fassungen des Leitfadens finden sich im Anhang.

Die Leitfadeninterviews stellen die zentrale Informationsquelle des qualitativen
Teils der Untersuchung dar. Die auf diese Weise erhaltenen qualitativen Daten
wurden dariiber hinaus zur Erhshung der Validitit durch Daten-Triangulation®3®
um interne Dokumente erginzt, die der Forschenden von den jeweiligen Unter-
nehmen zuginglich gemacht wurden, sowie um extern verfiigbare Dokumente
wie die Darstellung der Unternehmen auf ihrer eigenen Internetseite und
einschligige Artikel aus Tageszeitungen und Fachzeitschriften iiber die in den
Unternehmen durchgefithrten Verlagerungsprozesse oder die Situation der
befragten Unternehmen generell.

3.4.2 Fragebogen

Am Ende jedes qualitativen Interviews wurde gemeinsam mit den interviewten
Personen ein Kurzfragebogen ausgefiillt, der sowohl Angaben zu sozial-statisti-
schen Merkmalen des Befragten und zu Unternehmensmerkmalen sowie auch
einige Items zur regionalen Bindung der Befragten enthalt. Auf diese Weise sollte
eine Messung des Konstruktes der regionalen Bindung zur Einordnung der Bin-
dungsstirke der Befragten moglich gemacht werden.

Das Konstrukt der regionalen Bindung ist als latente Variable nicht eindeutig zu
erfassen, sondern muss zur Operationalisierung in inhaltlich messbare Items
tiberfiihrt werden. Sowohl aus forschungsokonomischen wie auch aus Validitits-

537 Vgl. Helfferich (2011), S. 185fF.
538 Vgl. Flick (2012), S. 310,Yin (2014), S. 119f.
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und Reliabilititsgriinden ist es sinnvoll, fiir die Operationalisierung bereits er-
folgreich empirisch erprobte Skalen einzusetzen.’*® Aufgrund der Konzeption
des Konstrukts der regionalen Bindung anhand von drei Dimensionen, entspre-
chend des Konzeptes der Mitarbeiterbindung der Organisationspsychologie,
wurde in der Arbeit zur Operationalisierung von regionaler Bindung auf die in
der Forschung zu organisationalem Commitment etablierten Instrumente zur
Messung der Mitarbeiterbindung zuriickgegriffen. Obwohl hier auch alternative
Konzeptionalisierungen und Messinstrumente zur Verfiigung stehen, dominiert
die Skala zur Erfassung des organisationalen Commitments von MEYER UND
ALLEN,>® fiir die bereits validierte deutsche Versionen zur Messung der Bin-
dungskomponente vorliegen.’*! Die Arbeit orientiert sich am Fragebogen zur Er-
fassung von affektivem, kalkulatorischem und normativem Commitment gegeniiber der
Organisation, dem Beruf/der Titigkeit und der Beschiftigungsform (COBB)>*2, der
sich an der Skala von MEYER UND ALLEN anlehnt und in einer Stichprobe mit 580
Teilnehmern validiert wurde.’** Der 14 Items umfassende und urspriinglich auf
die Organisation als Bindungsziel ausgerichtete Fragebogen wurde dabei explizit
als Instrument, das auf verschiedene Bindungsfoci erweiterbar ist, konzipiert
und auch an verschiedenen Foci (Fithrungskraft, Arbeitsgruppen, Beschifti-
gungsform etc.) getestet.>** Aufgrund dieser offenen Konzeption wurde der Fra-
gebogen von der Verfasserin umformuliert, indem statt der Organisation als Bin-
dungsziel der Heimatstandort des Unternehmens eingesetzt wurde und die
Formulierungen sinngemaifs angepasst wurden (siehe verschiedene Beispiele der
Umformulierung in Tab. 5). Die Anzahl der Items wurde dabei von 14 auf 10
reduziert. Damit ergab sich eine Aufteilung von vier Items zur Erfassung der af-
tektiven regionalen Bindung sowie jeweils drei Items zur Erfassung der norma-
tiven und kalkulatorischen regionalen Bindung der Befragten.

In einem weiteren Schritt wurde der Fragebogen aus dem Deutschen in die spa-
nische Sprache tibersetzt, um auch eine Beantwortung durch die spanischen In-
terviewteilnehmer zu ermoglichen. Die Ubersetzung wurde zunichst durch die

539 Vgl. Fleischmann (2014), S. 239.

40 vgl. Meyer/ Allen (1990).

541 Vgl. Felfe (2008), S. 81f.

542 Siehe Felfe et al. (2014).

>4 Vgl. Felfe (2008), S. 81. Die Reliabilititen bewegten sich dabei mit a = .96 fiir affektives Com-
mitment, o = .75 fiir kalkulatorisches und o = .77 fiir normatives Commitment im guten bis
zufrieden stellenden Bereich, siehe ebd., S. 82.

># Vgl. Felfe (2008), S. 83ff, Felfe et al. (2014), S. 2ff.
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Verfasserin der Arbeit vorgenommen, wobei das Ziel der Ubersetzung in der Her-
stellung einer semantischen Ubereinstimmung als auch einer Konstruktiquiva-
lenz bestand.’* Zur Gewihrleistung der Bedeutungsgleichheit vor allem der
Items zur Messung der regionalen Bindung wurde im Anschluss an die Uberset-
zung die Methode der Riickiibersetzung angewendet,’*® bei der der deutsche Fra-
gebogen nach der Ubersetzung ins Spanische durch einen anderen Ubersetzer,
in diesem Fall eine bilinguale Person, deren Muttersprache Spanisch ist, wieder
ins Deutsche zuriickiibersetzt wurde. Der Vergleich beider Versionen liefd Riick-
schliisse auf die semantische Aquivalenz zu und fithrte dazu, dass einige Formu-
lierungen angepasst wurden.

Zur Messung der Variablenausprigungen wurde eine Ratingskala mit den Abstu-
fungen von 0 (trifft nicht zu) bis 10 (trifft vollstindig zu) eingesetzt. Die ver-
gleichsweise ausdifferenzierte elfstufige Skala wurde gewihlt, um den Antwor-
tenden geniigend Differenzierungsméglichkeiten zu geben.>*

Vor seiner Anwendung wurde der Fragebogen einem Pretest unterzogen, der in
erster Linie der Uberpriifung der Verstindlichkeit des Fragebogens diente. Bei
der Auswahl der Pretest-Teilnehmer wurde darauf geachtet, dass diese aus einem
dhnlichen beruflichen Umfeld wie die zu befragenden Personen stammen, in-
dem mehrere Fithrungskrifte in Unternehmen befragt und um Feedback gebe-
ten wurden. Die Riickmeldungen deuteten auf eine generell positive Bewertung
des Erhebungsinstruments hin. Auch die Ausdifferenzierung der Ratingskala in
elf Stufen erwies sich als handhabbar und sinnvoll, da die Differenzierungsmog-
lichkeiten von den Probanden genutzt wurden. Der vollstindige Fragebogen in
deutscher und spanischer Version findet sich im Anhang.

% Vgl. Welch/ Piekkari (2006), S. 421f, Fleischmann (2014), S. 261, Schaffer/ Riordan (2003),
S. 188.

546 ygl. die Ausfithrungen zur Riickiibersetzung als Best Practice in der Gestaltung von Frage-
bogen in interkulturellen Studien Schaffer/ Riordan (2003), S. 189f.

547 Siehe zu einer Diskussion der Anzahl der eingesetzten Skalenstufen Bortz/ Déring (2006),
S. 180f. Auch wenn 5-stufige Skalen am hiufigsten priferiert werden, um das Urteilsvermo-
gen der Urteiler nicht zu tiberfordern, lassen sich bei hoheren Skalenniveaus mehr Informa-
tionen aus den Daten extrahieren.
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Bindungs-  Urspriingliche Item-Formu- Item-Formulierung im

dimension lierung im COBB Fragebogen

affektiv e Ich bin stolz darauf, dieser Ich bin stolz darauf, in unserer
Organisation anzugehéren. Heimatregion Wertschopfung
(Item Nr. 4) zu betreiben.

e Ich fithle mich emotional Ich fithle mich emotional mit

nicht sonderlich mit dieser unserem Heimatstandort ver-
Organisation verbunden. (I- bunden. (geinderte Aussage-
tem Nr. 3) richtung)

normativ e Selbst wenn es fiir mich vor- Selbst wenn es fiir unser Unter-
teilhaft wire, finde ich es nehmen vorteilhaft wire, finde
nicht richtig, diese Organi- ich es nicht richtig, unseren
sation zu verlassen. (Item Heimatstandort zu verlassen.
Nr. 9)

kalkulato- o Ich glaube, dass ich momen- Unser Unternehmen hilt am

risch tan zu wenige Chancen Heimatstandort fest, weil es

habe, um einen Wechsel der
Organisation ernsthaft in Er-
wigung zu ziehen. (Item Nr.
6)

e Ich habe schon zu viel Kraft
und Energie in diese Organi-
sation gesteckt, um jetzt
noch an einen Wechsel zu
denken. (Item Nr. 7)

keine adiquaten Alternativen
dazu gibt.

Unser Unternehmen hat zu
viel am Heimatstandort inves-
tiert, um an eine Standortverla-
gerung zu denken.

Tabelle 5: Beispiele fiir die Umformulierung der Items des COBB fiir den Fragebogen

Quelle: Felfe et al. (2014), S. 2f sowie eigene Darstellung.

3.5 Durchfiihrung der Datenerhebung

Da der Ort der Interviews von den Interviewten selbst bestimmt wurde, fand die
Mehrzahl der Interviews in den Riumlichkeiten der befragten Unternehmen
statt. Alle Interviews wurden von der Verfasserin der Arbeit durchgefiihrt. Die
Interviews in Deutschland wurden auf Deutsch, die Interviews in Spanien in spa-
nischer Sprache gefiihrt. Dadurch konnte auch in den spanischen Interviews eine
hohere Prizision sowie Authentizitit der Antworten erreicht werden, als wenn
diese in der Fremdsprache Englisch gefithrt worden wiren.>*® Zu Beginn jedes
Interviews wurde den Befragten sowohl miindlich wie auch schriftlich Anonymi-
tat zugesichert. Danach wurde um Erlaubnis gebeten, die Interviews mittels eines

548 Siehe zum Effekt von in der Muttersprache der Interviewten gefithrten Interviews auf Prizi-
sion und Authentizitit der erhobenen Daten Welch/ Piekkari (2006), S. 428f.
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digitalen Aufnahmegerites aufzuzeichnen. Dies wurde in allen deutschen Inter-
views erlaubt, wenn auch teilweise nach anfinglichem Zégern. In den spani-
schen Interviews wurde dagegen nur in drei Fillen die Erlaubnis zur Aufzeich-
nung gegeben, in einem Fall wurde aufgrund der umgebenden Gerduschkulisse
von der Interviewenden auf eine Aufnahme verzichtet. In den Fillen, in denen
eine Aufnahme nicht erlaubt wurde oder nicht moglich war, erfolgte eine hand-
schriftliche Aufzeichnung der Antworten wihrend des Interviews und eine un-
mittelbar an das Interview anschlielende maschinelle Reinschrift der Ergeb-
nisse.’*

Nach der Vorstellung der Interviewerin und der groben Ziele der Studie wurde,
sofern der Interviewte nicht seinerseits direkt in die Thematik einstieg, mit einer
offenen Frage zur generellen Erfahrung des Unternehmens mit Arbeitsplatzver-
lagerungen ins Ausland das Interview er6ffnet. Im Hinblick auf die weitere Inter-
viewfiihrung wurde der Fragenkatalog des Leitfadens flexibel eingesetzt und die
Reihenfolge der Fragen an die jeweilige Gesprichssituation angepasst. Auch wur-
den nicht in jedem Fall detaillierte Nachfragen gestellt, vor allem dann nicht,
wenn die jeweiligen Themen bereits an anderen Stellen des Interviews weitge-
hend beantwortet wurden. Die dadurch zustande kommende entspannte, aufga-
benorientierte Gesprichsatmosphire>*? erleichterte den Zugang zu den Befrag-
ten und verbesserte die Interviewqualitit. Die situative Entscheidung, welche
Frage an welcher Stelle gestellt wird, war zudem auch wichtig, um den Interview-
verlauf zu steuern.

Im Rahmen der Interviews wurde sowohl momentbezogen wie auch in Teilen
retrospektiv gearbeitet, sofern in der Vergangenheit liegende Verlagerungsent-
scheidungen im Rahmen einer Prozessperspektive rekonstruiert wurden.>! Die
mit retrospektiven Studien verbundenen Schwierigkeiten, nicht realisierte Hand-
lungsalternativen wie in diesem Fall nicht durchgefiihrte Verlagerungen mitein-
zubeziehen,”>? waren der Autorin bewusst. Dennoch zeigte die Durchfiihrung
der Interviews, dass in den meisten Fillen tatsdchlich eine ausfiihrliche Beschif-
tigung mit dem Thema auch im Falle einer Nicht-Realisierung stattfand und
dadurch auch die Hintergriinde dafiir umfassend erldutert werden konnten.

%9 Vgl. Bortz/ Déring (2006), S. 248.

350 Vgl. hierzu auch Bortz/ Déring (2006), S. 252.

31 Vgl. dazu Flick (2011), S. 180f.

552 Siehe zu dieser Problematik Flick (2011), S. 181 sowie Liedtka (1992), S. 167.
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Im Anschluss an die Interviews beantworteten die Befragten im Beisein der Ver-
fasserin den Kurzfragebogen, sodass sichergestellt werden konnte, dass auch in
diesem Teil der Untersuchung (insbesondere bei der Einschitzung der Items zur
Messung der regionalen Bindung) die Familienunternehmer selbst antworteten.

3.6 Analyse- und Auswertungsverfahren

Als Vorarbeit zur qualitativen Analyse wurde eine vollstindige Transkription der
auf Band aufgezeichneten Interviews vorgenommen bzw. in den Fillen, in denen
die Aufzeichnung verweigert wurde oder nicht moglich war, die maschinelle
Reinschrift der wihrend des Interviews angefertigten Notizen. Bei der Transkrip-
tion wurde den Transkriptionsregeln fiir die computergestiitzte Auswertung nach
KUCKARTS gefolgt.>>3 Daraufhin wurden alle Interviews durch weiterfithrende zu-
gangliche Informationen von der Internetseite der jeweiligen Unternehmen bzw.
aus der Tagespresse und Fachzeitschriften erginzt. Zusitzlich zum Transkript
wurde jeweils direkt nach den Interviews ein Protokoll zum Gesprachsablauf und
zur Interviewsituation verfasst, das Stichworte zur Interviewatmosphire enthilt
und fiir eine Gesamtbeurteilung der Authentizitit des Interviews hilfreich war.>>*

Dieses so erhaltene Textkorpus wurde in einem ersten Schritt global ausgewertet,
um zunichst aufgrund des umfangreichen Datenmaterials einen Uberblick {iber
das thematische Spektrum der zu interpretierenden Texte zu gewinnen.>> Dabei
wurde eine erste Lektiire des gesamten Textkorpus vorgenommen, bei der bereits
eine Gliederung der einzelnen Passagen erfolgte, ein Inhaltsverzeichnis fiir jedes
Interview erstellt wurde und als Ergebnis jedes Interview zusammengefasst und
in Hinblick auf seine Eignung zur Einbeziehung in die eigentliche Hauptanalyse
und Interpretation bewertet wurde.>>®

In einem zweiten Schritt wurde das Textkorpus mit inhaltsanalytischen Metho-
den ausgewertet. Die Technik der qualitativen Inhaltsanalyse ermoglicht es dem
Forschenden, im Rahmen eines systematischen, regelgeleiteten Vorgehens und

533 Vgl. Kuckartz (2012), S. 136, dabei handelt es sich um eine Erginzung und Erweiterung der
Vorschlige von Dresing/ Pehl (2011), S. 15ff.

%4 Vgl. zu dieser Vorgehensweise Kuckartz (2012), S. 85, Helfferich (2011), S. 193 sowie Flick
(2011), S. 378.

555 Vgl. Flick (2011), S. 417.

556 Vgl. Flick (2011), S. 417f.
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der Einbettung des Analysematerials in den gesamten Kommunikationszusam-
menhang die Analyse von qualitativen Daten zu systematisieren und dadurch
auch intersubjektiv tiberpriifbar zu machen.>’ Im Gegensatz zur Grounded The-
ory geht sie nicht von einem ex ante theoriefreien Raum aus, der wihrend des
induktiven Analyseprozesses erst mit theoretischen Argumenten gefiillt wird,
sondern geschieht theoriegeleitet, indem der ,Stand der Forschung zum Gegen-
stand und vergleichbaren Gegenstandsbereichen systematisch bei allen Verfah-
rensentscheidungen herangezogen wird.“>*® Zur Untermauerung der Bedeutung
von einzelnen Kategorien oder auch zur Verallgemeinerung von Ergebnissen er-
moglicht die qualitative Inhaltsanalyse ausdriicklich die Einbeziehung von quan-
titativen Analyseschritten, wodurch eine Anniherung von qualitativer und quan-
titativer Methodik mittels Triangulation unterstiitzt wird.>>

Fiir diesen zweiten Schritt der eigentlichen Datenanalyse wurde aufgrund des
Umfangs des Datensatzes die professionelle QDA-Software MAXQDA einge-
setzt, die die Organisation und Analyse des Datenmaterials gerade bei grofden
Datenmengen erheblich erleichtert.>

>61 apnhand der im

Begonnen wurde mit einer thematischen Kodierung der Texte
theoretischen Teil der Arbeit im konzeptionellen Bezugsrahmen erarbeiteten
Grobkategorien, die daraufhin teilweise in einem induktiven Prozess aus dem
Material heraus in feinere Unterkategorien ausdifferenziert wurden. Bei den Di-
mensionen der regionalen Bindung der Befragten, die als Kernkategorien der Ar-
beit fungieren, wurde dabei auch die Technik der zusammenfassenden Inhalts-
analyse mittels Paraphrasierung eingesetzt,’®> wodurch sich die methodische
Kontrolle bei der Kategorienbildung erhsht.>®® Diese Art der Entwicklung von
Auswertungskategorien bietet den Vorteil der Verbindung von Offenheit bei

gleichzeitiger Orientierung an theoretischem Vorwissen.>%*

57 Vgl. Mayring (2015), S. 50f.
58 Mayring (2015), S. 53.

5% Vgl. Mayring (2015), S. 53.
560 o], Kelle (2012), S. 489f.

561 Vgl Kuckartz (2010), S. 84F.
562 Vgl. Mayring (2015), S. 67f.
363 Vgl. Kuckartz (2010), S. 96.
564 Vgl. Kuckartz (2010), S. 86.
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Nach der Kodierung wurde im Rahmen des Auswertungsprozesses in einem
nichsten Schritt das gesamte Datenmaterial hinsichtlich der einzelnen Katego-
rien und Subkategorien gesichtet. Dabei wurde zunichst ein qualitativer Uber-
blick gewonnen, indem zentrale Ankerbeispiele fiir die einzelnen Kategorien
identifiziert und inhaltliche Tendenzen im Vergleich der deutschen und spani-
schen Unternehmen herausgearbeitet wurden. Dartiber hinaus gibt die Analyse
an manchen Stellen auch einen (deskriptiven) quantifizierenden Uberblick, in-
dem zu den Kategorien tabellarische Ubersichten mit Hiufigkeitsauszihlungen
der einzelnen Fille hinsichtlich einzelner Merkmale erstellt wurden.>%

Der Vorteil einer solchen calibrated interpretation,”®® die die qualitative Daten-
sammlung mit der Darstellung von Haufigkeitswerten einzelner Merkmale ver-
bindet, besteht darin, dass sie dem Forschenden einen besseren Ein- und Uber-
blick in die eigene Arbeit ermoglicht, die Transparenz und intersubjektive
Nachvollziehbarkeit der Untersuchung erhoht und gleichzeitig verhindert, dass
aufgrund der selektiven Wahrnehmung der Forscher falsche Riickschliisse auf
auftretende Zusammenhinge gezogen werden. Auch hilft die Darstellung von
Merkmalskonstellationen anhand von Haufigkeitstabellen im Rahmen der Da-
tenexploration dabei, neue und noch nicht tiberdachte Zusammenhinge zu er-
kennen und Ausnahmen zu identifizieren. Gleichzeitig kann aber zu jedem Zeit-
punkt auf die Originaltexte zuriickgegriffen werden, wodurch die quantitativ
ermittelten Zusammenhinge auch qualitativ nachvollzogen und analysiert wer-
den kénnen.>®’

Die Ergebnisse des Kurzfragebogens wurden mittels deskriptiven und schliefRen-
den statistischen Methoden analysiert, um eine Einordnung der Bindungsstirken
sowie die Untersuchung von Gruppenunterschieden und Korrelationen zu er-
moglichen.

3.7 Gutekriterien und Reprisentativitat

Die quantitativ hypothesenpriifende Forschungstradition bezieht sich mit ihren
zentralen Giitekriterien Objektivitit, Reliabilitit und Validitit auf die Grundlagen

565 Vgl. Kuckartz (2010), S. 88f, Schmidt (2012), S. 454.
566 Vgl Liedtka (1992), S. 174.
567 Vgl. Kuckartz (2010), S. 88f.
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der klassischen Testtheorie. Auch in der qualitativen Forschung ist die Formulie-
rung von Kriterien unabdingbar, um die Giite der Aussagen und damit die Qua-
litit der Untersuchung bewerten zu konnen. Dabei hat es sich aber als wenig
zielfuhrend erwiesen, die Kriterien des quantitativen Paradigmas unverindert
auf qualitative Forschung zu {ibertragen, da diese auf anderen methodologischen
und erkenntnistheoretischen Grundannahmen basiert.’®® Vielmehr werden die
Kriterien fiir die qualitativen Methoden so modifiziert, ,dass sie ihrer Entde-
ckungslogik und ihren Zielsetzungen angemessener sind“>®° und sich dadurch
besser eignen, die fiir die qualitative Forschung charakteristischen wenig stan-
dardisierten und durch Ruckkopplungen geprigten Forschungsprozesse zu be-
urteilen.

Statt der in der quantitativen Forschungstradition mit dem Kriterium der Objek-
tivitit>’® geforderten Unabhingigkeit der Forschenden, die durch eine strenge
Standardisierung der Untersuchungsbedingungen und der Kommunikationssi-
tuation zwischen Forschern und Erforschten vor der Durchfithrung der Untersu-
chung erreicht wird und die dem in der qualitativen Forschung geforderten Prin-
zip der Offenheit und der vom Untersuchenden abhingigen Kommunikation
entgegensteht, wird deshalb das Kriterium der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit
angewendet. Durch eine ausfiihrliche Dokumentation des Forschungsprozesses
einschliefRlich des theoretischen Vorverstindnisses des Wissenschaftlers und der
Erlduterung der angewendeten Erhebungs- und Auswertungsmethoden soll die
Vorgehensweise der Untersuchung fiir ein externes Publikum transparent und
nachvollziehbar gestaltet werden.”’! In Richtung der intersubjektiven Nachvoll-
ziehbarkeit weist auch die von FLICK geforderte ,prozedurale Verlisslichkeit“>72,
die eine genaue Dokumentation der einzelnen Forschungsphasen beinhaltet, um
auf diesem Weg mittels der Herstellung von ,Verfahrensrationalitit“ den For-

schungsprozess offenzulegen und von auflen beurteilen lassen zu kénnen,>”3 so-

568 Vgl. Steinke (2012), S. 322.

569 Briisemeister (2008), S. 32.

370 Vgl. Bortz/ Déring (2006), S. 326.

71 Vgl. Steinke (2012), S. 324f.

572 Flick (2011), S. 501.

373 Vgl. Flick (2011), S. 501f sowie Briisemeister (2008), S. 32f.
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wie auch das von MAYRING verlangte systematische, regelgeleitete und dokumen-
tierte Vorgehen bei der qualitativen Inhaltsanalyse, das ,so beschrieben sein
[sollte], dass ein zweiter Auswerter die Analyse dhnlich durchfiithren kann.“>7*

Die Anwendung des zweiten Giitekriteriums der Reliabilitit>”> auf die qualitative

Forschung ist dagegen umstritten, da eine Replizierbarkeit von Ergebnissen
unter identischen Ausgangsbedingungen in der qualitativen Forschung in vielen
Fillen, so auch beispielsweise im Hinblick auf eine identische Wiederholung von
Interviews, kaum méglich erscheint.>’® Allerdings kann die Reliabilitit in qua-
litativen Studien durch eine sorgfiltige und reflexive Dokumentation des For-
schungsprozesses vor allem in Bezug auf die Datenerhebung erh6éht werden, um
eine Wiederholung durch Externe zumindest theoretisch zu erméglichen.>”’
Diese Form der qualitativen Annidherung an Reliabilitit iiber eine ausfiihrliche
Dokumentation des Forschungsprozesses wendet sich allerdings vom quan-
titativen Verstindnis der Wiederholbarkeit von Erhebungen ab und betont
vielmehr die Notwendigkeit, als qualitativ Forschender Daten und Vorgehens-
weisen permanent kritisch zu hinterfragen.>’®

Die Validitit einer Untersuchung®’® lisst sich im qualitativen Ansatz in erster
Linie {iber verschiedene Formen der Triangulation erhohen. Dabei wird ein For-
schungsgegenstand von mindestens zwei Perspektiven aus beleuchtet. Wihrend
im Sinne einer Daten-Triangulation gezielt Daten aus verschiedenen Quellen zu
einer Validierung der Ergebnisse verkniipft werden, tauschen sich bei der Inves-
tor-Triangulation verschiedene Beobachter oder Interviewer aus, um subjektive
Einfliisse auf den Forschungsgegenstand zu reduzieren. Darunter fillt auch die
mitunter geforderte Intercoderreliabilitit im Rahmen der Datenanalyse.’®® Die
Theorien-Triangulation fordert eine Anndherung an den Forschungsgegenstand

574 Mayring (2015), S. 50f.

575 Siehe zum Kriterium der Reliabilitit in der quantitativen Forschung exemplarisch Schnell/
Hill/ Esser (2011), S. 143.

376 Vgl. Bortz/ Déring (2006), S. 327.

377 Vgl. Flick (2011), S. 490ff, Yin (2014), S. 49, Bohnsack (2005), S. 68.

578 Vgl. Bortz/ Déring (2006), S. 492.

579 Vgl. zum Kriterium der Validitit in der quantitativen Forschung exemplarisch Schnell/ Hill/
Esser (2011), S. 146fF.

580 Vgl. Mayring (2015), S. 53f.
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von verschiedenen theoretischen Perspektiven aus, und die methodische Trian-
gulation kombiniert dafiir verschiedene Methoden.>®! Daneben wird zum Zwecke
der Erhchung der internen Validitit einer qualitativen Studie eine permanente
kritische Hinterfragung und Uberpriifung der eigenen Schliisse wihrend des
Analyseprozesses gefordert.>®2

Die externe Validitit schliefllich bezieht sich auf die Generalisierbarkeit von
Untersuchungsergebnissen.’®® Die Frage der Verallgemeinerbarkeit von Ergeb-
nissen stellt ein grundsitzliches Problem der qualitativen Forschung dar, das sich
nur l6sen lisst, wenn man sich vom Kriterium der statistischen Generalisierung
16st, das auf Verteilungsaussagen basiert, und stattdessen in qualitativen Designs
eine analytische Verallgemeinerung anstrebt, bei der ein theoretisches Konzept
als Referenzpunkt fiir die empirischen Ergebnisse eingesetzt wird.>%*
Verallgemeinerungen von Interpretationen qualitativer Interviews sind dann
moglich, wenn diese typische Muster rekonstruieren und bestimmte Facetten
und innere Logiken von Zusammenhingen kenntlich machen.’®> Damit eine
qualitative Stichprobe fiir sich beanspruchen kann, solche Logiken abzubilden,
wird ein Sampling nach dem Kriterium der inneren Reprisentation gefordert,
das den Kern eines Feldes adiquat abbildet und auch abweichende Vertreter
beriicksichtigt.’®® Diesem Kriterium wird bei der Auswahl der in die Unter-
suchung einbezogenen Fille gefolgt.

Die vorliegende Studie trifft Aussagen iiber Strukturen hinsichtlich der Dimen-
sionen von regionaler Bindung von Familienunternehmern und ihren Einfluss
in unternehmerischen Entscheidungssituationen. Sie bezieht sich auf Familien-
unternehmen aus dem verarbeitenden Gewerbe in Deutschland und Spanien.
Aufgrund des geringen Stichprobenumfangs von N=24 bzw. 22 (in der quantita-
tiven Untersuchung) kann die Untersuchung keine Allgemeingiiltigkeit besitzen.
Dennoch erméglicht sie einen explorativen, kontextbezogenen Einblick in einen
relativ neuen Forschungsbereich.

Zur Validitit und Reliabilitdt der vorliegenden Untersuchung tragt die unter Wah-
rung der Anonymititsbedingungen moglichst genaue Beschreibung der Daten-
basis und der methodischen Vorgehensweise bei, die die Nachpriifbarkeit des

581 vgl. Flick (2012), S. 310ff.

582Vgl. Yin (2014), S. 47.

%83 Vgl. Yin (2014), S. 48.

584 Vgl. Yin (2014), S. 48, Helfferich (2011), S. 172.

58 Vgl. Briisemeister (2008), S. 29ff, Bohnsack (2005), S. 76f, Helfferich (2011), S. 173.
586 Vgl. Helfferich (2011), S. 173.
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Forschungsprozesses und der Ergebnisse moglich macht. Bei der Erhebung der
Daten erfolgt, sofern verfiigbar, eine Triangulation von Interviews und Daten aus
externen Quellen, die die Validierung der nachpriifbaren Interviewinhalte mog-
lich macht. Auch die Methodentriangulation tiber die Integration des quantitati-
ven Kurzfragebogens in die qualitative Basisstudie, der eine Einordnung der Aus-
pragung der regionalen Bindung der Befragten ermoglicht, tragt zur Validierung
der Ergebnisse bei. Schliefilich erhoht auch die Offenlegung der Annahmen zur
Generalisierbarkeit der Ergebnisse die Giite der qualitativen Forschung.

Die Durchfithrungsobjektivitit®®” der quantitativen Fragebogenstudie wurde
dadurch sichergestellt, dass alle Familienunternehmer unter vergleichbaren Un-
tersuchungsbedingungen den Fragebogen beantworteten (in Anwesenheit der
Autorin im Nachgang an das qualitative Interview). Die verwendete Skala zur
Messung der regionalen Bindung basiert auf einem bereits bestehenden und auf
interne Konsistenz getesteten Instrument.>®® Die interne Konsistenz der auf re-
gionale Bindung abgewandelten Skala kann mit Werten von a =.705 (kalkulato-
rische regionale Bindung), o = .635 (normative regionale Bindung) und o = .625
(affektive regionale Bindung) im Hinblick auf die geringe Stichprobengrofe so-
wie die inhaltliche Heterogenitit der Items>® als noch zufriedenstellend gewertet
werden.

>87 Siehe hierzu Rammstedt (2004), S. 3.

>88 Die hier ermittelten Reliabilititswerte befanden sich zwischen a =.75 und o = .96, siehe Felfe
(2008), S. 82.

589 Vgl. Rammstedt (2004), S. 15.
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4  Darstellung und Analyse der Untersuchungsergebnisse

4.1 Allgemeine Charakteristika der Unternehmen und
Interviewpartner

Um einen ersten Uberblick iiber die Samplezusammensetzung und die befrag-
ten Entscheidungstriager zu erméglichen, wird zunéchst anhand von verschiede-
nen soziookonomischen Daten eine Beschreibung der untersuchten Unterneh-
men sowie der in diesen Unternehmen interviewten Personen vorgenommen.
Die Charakterisierung des Samples kann aufgrund der den Interviewten im Vor-
feld der Gespriche zugesicherten Anonymitit, die in fast allen Fillen eine grund-
legende Voraussetzung fiir deren Einwilligung in das Gesprich war, an dieser
Stelle nur in aggregierter Form erfolgen. Auf diese Weise soll vermieden werden,
dass in der in den nichsten Unterkapiteln folgenden Analyse Riickschliisse auf
die Aussagen der einzelnen Befragten moglich sind.

Die mittlere Anzahl der Beschiftigten in allen in die qualitative Studie einbezo-
genen Unternehmen belduft sich auf 2.815 Beschiftigte, der Median auf 503 Be-
schiftigte, wobei hier der Median der aussagekriftigere Wert ist, da die Verteilung
sehr extreme Werte zwischen 39 und 45.000 Beschiftigten aufweist. Die inter-
viewten spanischen Familienunternehmen sind dabei deutlich kleiner als die
deutschen Unternehmen. Der mittlere Prozentsatz der Auslandsbeschiftigung
(Anzahl der Beschiftigten im Ausland im Verhiltnis zur Anzahl der Gesamtbe-
schiftigten) als ein quantitativer Hinweis auf die Hohe der Internationalitit der
befragten Unternehmen®* liegt insgesamt bei 28,5%. Im Hinblick auf die Bran-
chenzugehorigkeit sind im untersuchten Sample am haufigsten Unternehmen
aus dem Bereich Kraftfahrzeuge und Automobilzulieferer sowie Elektrotechnik
vertreten, daneben wurden Familienunternehmen aus den Bereichen Nahrungs-
mittel, Maschinenbau, medizinische Hilfsmittel, metallverarbeitende Industrie,

5% Hier wurde aufgrund der Konzentration auf Arbeitsplatzverlagerungsprozesse in der vorlie-
genden Arbeit das Kriterium der Zahl der Beschiftigten im Ausland zur quantitativen Cha-
rakterisierung des Internationalisierungsgrades der befragten Unternehmen gewihlt. An-
dere Moglichkeiten, die Internationalitit eines Unternehmens durch quantitative Betrach-
tungen auszudriicken, sind u. a. die Anzahl der Linder mit Betriebsstitten bzw. Tochterge-
sellschaften, die Anzahl der Lander, in die exportiert wird, das im Ausland existierende Kapi-
tal, die Zahl der ausliandischen Gesellschafter oder Aktiondre sowie die Zahl auslindischer
Mitglieder des Top-Managements, vgl. Kutschker/ Schmid (2011), S. 259f.
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Mébel und Sanitdr, Papierwaren, pharmazeutische Produkte und aus der Verpa-
ckungsbranche befragt (siehe hierzu und zum Folgenden Tabelle 6).

Gesamt Deutschland Spanien
N=24 (22) n=12 (11) n=12 (11)
Branche Kraftfahrzeuge und Automobilzulieferer 6 (5) 3(2) 3(3)
Elektrotechnik 4 (4) 3(3) 1(1)
Maschinenbau 3(3) 2(2) 1(1)
Medizinische Hilfsmittel 2 (1) 1(1) 1(0)
Metallverarbeitende Industrie 2(2) 0(0) 2(2)
Ma&bel/ Sanitar 2(2) 0(0) 2(2)
Nahrungsmittel 2(2) 2(2) 0(0)
Papierwaren 1(1) 0(0) 1(1)
Pharmazeutische Produkte 1(1) 0(0) 1(1)
Verpackung 1(1) 1(1) 0(0)
Beschiftigte  Median 503 (351) 1460 (1300) 321 (300)
Mittelwert 2815(957) 5195 (1576) 436 (338)

Auslandsbeschaftigung (% an der Gesamtbeschaftigung) 28,5 (25,9) 30,7 (25,5) 26,4 (26,3)

Verlagerungserfahrung 4(2) 2 (1) 2 (1)
Eigentumsanteil der Unternehmerfamilie (%) 94,9 (96,6) 98,8 (98,6) 91,0 (94,5)
Unternehmerfamilie in der Geschaftsfiihrung (%) 61,5 (65,6) 64,0 (66,8) 59,1 (64,5)
Alleiniger Eigentiimer-Unternehmer>*! 4 (4) 2(2) 2(2)
Zwei oder mehr Eigentimer-Unternehmer ohne 5(5) 3(3) 2(2)
angestellte Manager
Geschéftsfihrungsgremium aus Eigentiimer-Un- 14 (13) 7 (6) 7(7)
ternehmern und angestellten Managern
Nur angestellte Manager 1(0) - 1(0)

Tabelle 6: Demographische Merkmale der untersuchten Unternehmen’®?

Quelle: Eigene Daten.

Alle Unternehmen des Samples stuften sich im Vorfeld selber als Familienunter-
nehmen ein. Der Familieneinfluss ist in den deutschen Unternehmen bezogen
auf den Eigentumsanteil der Unternehmerfamilie sowie den Anteil der Unter-
nehmerfamilie an der Geschiftsfithrung etwas hoher als in den spanischen Fa-
milienunternehmen. Von den 24 in die qualitative Studie einbezogenen Unter-
nehmen verfiigen in beiden Lindern jeweils zwei Unternehmen bereits tiber

91 Als Eigentiimer-Unternehmer wird eine Person bezeichnet, die als Eigentiimer die Leitungs-
befugnis personlich wahrnimmt und auf diese Weise Eigentum, Kontrolle und Fithrung des
Unternehmens in einer Hand biindelt, siehe auch Klein (2010), S. 129 sowie Lanninger
(2009), S. 43.

592 Die Angaben in Klammern beziehen sich auf die in die quantitative Fragenbogenuntersu-
chung einbezogenen Unternehmen.
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Verlagerungserfahrung; dort wurden in der Vergangenheit Projekte zur Verlage-
rung von Arbeitsplitzen ins Ausland durchgefiihrt. In der Mehrzahl der Fille in
beiden Lindern wurden Verlagerungen zwar iiberlegt und debattiert, aber bislang
noch nicht durchgefiihrt.

Alle interviewten Personen konnen eindeutig als Entscheidungstriger in ihren
Familienunternehmen identifiziert werden, da entweder die Vorsitzenden der
Geschiftsfiihrung oder Geschiftsfithrungsmitglieder befragt wurden. In beiden
Lindern sind die befragten Entscheidungstrager mehrheitlich iiber 50 Jahre alt;
in den spanischen Unternehmen gehoren sie tiberwiegend der zweiten Genera-
tion an, wihrend die meisten deutschen Befragten zur dritten Generation geho-
ren. Bis auf eine Frau wurden nur minnliche Gespriachspartner befragt. Auch
wenn im Folgenden stets auch eine weibliche Interviewpartnerin in den Analysen
vorkommt, wird zugunsten einer leichteren Lesbarkeit in der Arbeit durchge-
hend der méinnliche Terminus verwendet. Die demographischen Informationen
zu den Interviewpartnern sind in Tabelle 7 dargestellt.
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Gesamt Deutschland  Spanien
N=24 (22) n=12 (11) n=12 (11)
Geschlecht  Mannlich 23 (21) 11 (10) 12 (11)
Weiblich 1(1) 1(1) - ()
Alter 30-40 Jahre 4 (4) 3(3) 1(1)
41-50 Jahre 4 (4) 1(1) 3(3)
51-60 Jahre 6 (6) 3(3) 3(3)
Uber 60 Jahre 10 (8) 5 (4) 5 (4)
Generation 1. Generation 3(3) 1(1) 2(2)
2. Generation 11 (11) 3(3) 8 (8)
3. Generation 7(7) 6 (6) 1(1)
4. Generation 1(1) 1(1) -(-)
Keine Generation 2(-) 1(-) 1(-)
Position®®  Vorsitz der Geschaftsfiihrung 19 (18) 9 (9) 10 (9)
- als alleiniger Eigentiimer-Unternehmer 4 (4) 2(2) 2 (2)
- von zwei oder mehr Eigentiimer-Unternehmern 4 (4) 2(2) 2(2)
ohne angestellte Manager
- im Geschéftsfiihrungsgremium aus Eigentimer- 10 (10) 5(5) 5 (5)
Unternehmern und angestellten Managern
- als angestellter Manager 1(-) - 1(-)
Geschéftsfihrungsmitglied ohne Vorsitz 5 (4) 3(2)
- von zwei oder mehr Eigentliimer-Unternehmern 1(1) 1(1) -
ohne angestellte Manager
- im Geschéftsfihrungsgremium aus Eigentiimer- 4 (3) 2 (1) 2(2)

Unternehmern und angestellten Managern

Tabelle 7: Demographische Merkmale der Interviewpartner>%*

Quelle: Figene Daten.

593 Bei den spanischen Unternehmen wurden unter die Kategorie des Geschiftsfithrungsvorsit-
zes sowohl die Fille des director general sowie die Fille, in denen der Prisident des Verwal-
tungsrates (presidente del consejo de administracion) sowie einer von zwei Verwaltern (admi-
nistradores) interviewt wurde, subsumiert. Dem spanischen Verwaltungsrat (consejo de
administracion) obliegt die Bestitigung der Gesellschaft von auflen bzw. die Geschiftsfiih-
rung vom Innenverhiltnis her gesehen. Im Fall von nur zwei Verwaltern verfiigen diese iiber
Gesamtgeschiftsfiihrungs- und Gesamtvertretungsbefugnis, siehe auch Henneberger
(2008), S. 12ft. Daneben kann in der Satzung auch bestimmt sein, dass sich der consejo de
administracion die Leitung mit einem Generalbevollmachtigten (director general) teilt, siehe
Henneberger (2008), S. 20. Als Geschiftsfithrungsmitglieder ohne Vorsitzfunktion wurden
fiir die spanischen Unternehmen die Fille angesehen, in denen die Interviewten angaben,
an der Geschiftsleitung beteiligt (directivos) und Teil des Verwaltungsrates zu sein (consejeros
de administracién), allerdings jeweils ohne Vorsitzfunktion.

Die Angaben in Klammern beziehen sich auf die in die quantitative Fragenbogenuntersu-
chung einbezogenen Familienunternehmer (hier wurden die zwei angestellten Geschifts-
fithrer nicht berticksichtigt).
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4.2 Regionale Bindung der Familienunternehmer

Dieses Kapitel beschiftigt sich mit der in den qualitativen Interviews von den Be-
fragten geduflerten regionalen Bindung sowie der induktivim Rahmen der Ana-
lyse ermittelten Subkategorien der einzelnen Dimensionen. Danach wird eine
Einstufung der Bindungsintensitit der Familienunternehmen anhand der Ergeb-
nisse der quantitativen Studie vorgenommen, und die Ergebnisse aus qualitativer
und quantitativer Studie werden im Hinblick auf die regionale Bindung der Fa-
milienunternehmer interpretiert.

Aufgrund der Datenmenge werden bei den folgenden Darstellungen nicht alle
fir die Analyse einschligigen Zitate, sondern stets die aussagekriftigsten oder
interessantesten als Ankerbeispiele genannt. Die spanischen Zitate werden im
Original zitiert sowie in Klammern mit einer deutschen Ubersetzung versehen,
die von der Autorin stammt.>> Auf Hervorhebungen in GroRbuchstaben, die auf
eine besondere Betonung hinweisen und deshalb bei der Transkription vorge-
nommen wurden, sowie auch auf Platzhalter, die Angaben zur Linge von Sprech-
pausen machen, wurde bei den Zitaten grofitenteils zugunsten einer besseren
Lesbarkeit verzichtet.

4.2.1 Subkategorien affektiver regionaler Bindung

Affektive regionale Bindung wurde in der vorliegenden Arbeit unter Bezug-
nahme auf das Drei-Komponenten-Modell der Theorie des organisationalen
Commitments definiert als emotionale Bindung eines Entscheidungstrigers im
Familienunternehmen an den Heimatstandort, die auf dessen ausdriicklichem
Wunsch besteht, eine solche Bindung und die damit oft auch verbundene Ver-
pflichtung einzugehen.>®® Die theoretischen Erkenntnisse iiber Bindung im or-
ganisationalen Kontext lassen auch fiir regionale Bindung gegeniiber dem Hei-
matstandort einer Unternehmen vermuten, dass diese sowohl von den
personlichen Erfahrungen der Entscheidungstriager mit dem Heimatstandort wie

5% Die Interviews werden in den kommenden Kapiteln stets mit der im Rahmen der Studie
verwendeten Interviewnummer zitiert (D fiir Deutschland, E fiir Spanien, Interviewjahr so-
wie fortlaufende Interviewnummer) sowie mit der jeweiligen Absatznummer des Zitates ver-
sehen.

5% Siehe Kapitel 2.2.2 der vorliegenden Arbeit.
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auch von der Frage, inwieweit der Heimatstandort den Anforderungen des Un-
ternehmens entspricht bzw. entgegenkommt und welche strukturellen Charakte-
ristika ein Standort aufweist, beeinflusst werden kann.

. . . . n n
Subkategorien affektiver regionaler Bindung Spanien Deutschland
Generelle Aussagen 2 3

Verwurzelung auch an anderen Standorten - 2
Soziale Verantwortung ist nur im gesunden Unternehmen moglich 2 1
Affektive regionale Bindung anderer Personen 1 3
Aussagen lber den Heimatstandort 2 2
Akzeptanz/ Identifikation mit dem Heimatstandort 4 11
Bereitschaft, sich einzusetzen 5 6
Wunsch, dort zu bleiben 3 4
Keine Komplettverlagerung 4 5
Privater Wohnsitz am Heimatstandort 2 6
Patriotismus 4 1
Emotionale Bindung gegeniiber den Mitarbeitern und soziale Verant-
wortung
Verbundenheit gegeniliber Mitarbeitern 1 4
Verantwortung gegeniber Mitarbeitern 4 4
Mitarbeiter am Heimatstandort sind wichtiger als auslandische 1 1
Mitarbeiter
Mitarbeiter so gut wie moglich behandeln 2 1
Lange Firmenzugehorigkeit wichtig - 2
Mitarbeitern bei Kiindigungen helfen 1 1
Mitarbeiter und ihre Familien sind personlich bekannt 1 6
Schwierigkeiten, Mitarbeitern zu kiindigen 2 5
N 12 12
Durchschnittliche Anzahl an geduferten Subkategorien pro Inter- 2,8 4,8

viewpartner

Tabelle 8: Auferungen zu affektiver regionaler Bindung nach Subkategorien und Fillen
Quelle: Eigene Daten.

Fiir die Analyse der affektiven regionalen Bindung wurde anhand der von den
Entscheidungstrigern in den Interviews vorgenommenen Auflerungen eine Un-
tergliederung in die Subkategorien ,Generelle Aussagen, ,Aussagen iiber den
Heimatstandort“ und ,Emotionale Bindung gegeniiber den Mitarbeitern und so-
ziale Verantwortung“ vorgenommen. Daneben wurden in einer eigenen Subka-
tegorie Aussagen zusammengefasst, die affektive regionale Bindung explizit zu-
riickwiesen. Ein Uberblick iiber die den einzelnen Subkategorien zugeordneten
Aussagen mit einem Vergleich der Hiufigkeit ihrer Nennungen nach Fillen in
Deutschland und Spanien findet sich in den Tabellen 8 und 9.
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4.2.1.1 Generelle Aussagen

Verschiedene einzelne AufRerungen der Interviewteilnehmer hingen zwar mit
affektiver regionaler Bindung zusammen, lassen sich aber weder konkret dem
Heimatstandort noch den Mitarbeitern zuschreiben, sondern sind eher tibergrei-
fender Natur und wurden deshalb unter die Kategorie ,generelle Aussagen“ zu-
sammengefasst. Diese Aussagen mit generellem Charakter sind jeweils nur eini-
gen wenigen Fillen zuzuschreiben.

Verwurzelung auch an anderen Standorten des Unternehmens

Unter diese Subkategorie wurden alle AufRerungen dariiber kodiert, dass der Be-
fragte sich nicht nur dem Heimatstandort, sondern auch anderen Standorten des
Unternehmens verbunden fiithlt. Zwei deutsche Familienunternehmer beschrei-
ben eine solche Verbundenheit gegeniiber mehreren Firmenstandorten. Neben
einem Gefiihl der Verwurzelung am Heimatstandort wird dabei darauf hingewie-
sen, dass sich die Verbundenheit auch auf andere Standorte erstrecke, ,,an denen
wir zu Hause sind, an denen wir uns verwurzelt fithlen“>®’, wobei als Konse-
quenz dann auch an diesen Standorten versucht wiirde, wie am Heimatstandort
ganzheitlich aufzutreten.>® Auch in einem zweiten deutschen Fall wird die Ver-
bundenheit gegeniiber allen Unternehmensstandorten herausgestrichen, die als
zur Firmenfamilie gehorig betrachtet werden und zwischen denen versucht
wiirde, keine groffen Unterschiede zu machen:

»-..wir sind ja gewohnt, die alle als Familie zu betrachten, wo sie herkommen, aus Japan,
oder China, oder woher.“>%?

Die Ubernahme von sozialer Verantwortung ist nur im gesunden Unternehmen
moglich

Zwei spanische und ein deutscher Befragter heben hervor, dass fiir sie die Uber-
nahme von sozialer Verantwortung in einem Unternehmen nur dann moglich
sei, wenn dieses finanziell gut aufgestellt sei und nicht um das Uberleben
kampfe:

»...ein Unternehmen, das Sorgen hat, wie iiberlebe ich den heutigen Tag und morgen, die
gesamte Unternehmenskultur hat nur ein Ziel. Die sind fokussiert, die sagen, ok, wo

597 Interview D20127: 38.
5% Vgl. Interview D20127: 38.
>% Interview D201213: 89.
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kriege ich einen Umsatz her, wo kann ich Kosten sparen, je nachdem, da haben andere
Themen im Grunde nach eigentlich nicht den Stellenwert. 6%

Die spanischen Unternehmer, die sich zu diesem Punkt duflern, beziehen sich
auf die Wirtschaftskrise in Spanien, die dazu fiihre, dass sich alle Anstrengungen
nur noch auf das Uberleben des Unternehmens richteten und deshalb weniger
iiber Verbundenheit mit den Mitarbeitern nachgedacht werden kénne,®! bzw. be-
tonen, dass ein Unternehmen in erster Linie funktionieren miisse und erst in
zweiter Linie Aspekte wie regionale Verbundenheit eine Rolle spielen diirften.®0?
Insgesamt wird diese Argumentation in beiden Lindern nur in wenigen Fillen
gedufert. Gerade im Hinblick auf die spanischen Fille, die sich gréfitenteils im
Umfeld der Wirtschaftskrise bewegten, wire eine stirkere Betonung dieses As-
pektes zu erwarten gewesen.

Affektive regionale Bindung anderer Personen

Mehrere Interviewpartner weisen im Gesprich auf eine vorhandene affektive
Bindung anderer Personen im Unternehmen hin, die hoher sei als die eigene. In
zwei deutschen Fillen handelt es sich dabei um Unternehmer, die auf eine noch
hoher gewesene affektive Bindung der eigenen Eltern, also der vorhergehenden
Generation, die auch die Griindergeneration ist, hindeuten.
»,Mein Vater hitte/Das ist eine gute Frage, das habe ich ihn nie gefragt, ob er jemals auf
die Idee gekommen wire, oder gedacht hatte, dass es Zeit ist, woanders den Standort zu
machen. Glaube ich aber nicht. Der hat eine hohe Verbundenheit. Der hat, der hat das
mit den Leuten dort vor Ort aufgebaut, der hat die Fithrungskrifte dort gehabt, seine

zweite Ebene waren zum grof3en Teil [Leute aus dem Heimatstandort]. Also da stand man
schon zum Standort.“%3

Dies kann als ein Hinweis darauf gewertet werden, dass affektive regionale Bin-
dung in der Griindergeneration tendenziell stirker ausgeprigt als sein konnte
den nachfolgenden Generationen. %%

In zwei weiteren Fillen bringen die beiden befragten angestellten Geschiftstiih-
rer zum Ausdruck, dass die Eigentiimer des Unternehmens starker affektiv regi-

600 Interview D20127: 38.

601 Vgl. Interview E20125: 14.

602 ygl. Interview E20095: 26.

603 Interview D20121: 42.

604 Siehe hierzu auch Kapitel 4.5.5.2.
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onal gebunden seien als sie selbst. Dabei wird beschrieben, dass bei den Eigen-
timern des Unternehmens Kopf und Herz unterschiedlich tickten und deshalb
im Unternehmen in der Vergangenheit wichtige Entscheidungen, unter anderem
die Entscheidungen, Wertschopfung zu verlagern, spiter getroffen wurden als bei
der Konkurrenz, ° bzw. dass es sich bei der Einstellung der Eigentiimerfamilie
als ,Unternehmertum in einer ganz anderen Denke“ handelte, bei der die Mitar-
beiter als Familienmitglieder angesehen werden, denen man sehr verbunden sei,
und sich diese Haltung von der des Befragten unterscheide.®% Obwohl in diesen
beiden Fillen die befragten angestellten Geschiftsfithrer schon Jahrzehnte im
Unternehmen in dieser Funktion titig sind und sich in einem Fall der Befragte
schon fast als der Unternehmerfamilie zugehérig fiihlt,*”” wird hier von beiden
Interviewpartnern die Einstellung der Unternehmerfamilie als divergent zur ei-
genen Einstellung herausgestellt. Diese beiden Fille deuten darauf hin, dass sich
Familienunternehmer als Entscheider in Familienunternehmen von externen an-
gestellten Managern unterscheiden. Eine iiber diese qualitative Untersuchung
hinausgehende qualitative oder quantitative Untersuchung, die gezielt Familien-
unternehmer und angestellte Manager in borsennotierten Publikumsgesellschaf-
ten vergleicht, konnte somit interessante Erkenntnisse bringen.

4.2.1.2 Aussagen iiber den Heimatstandort

Von der Mehrzahl der Interviewpartner wird im Gesprich eine affektive Bindung
gegeniiber dem Heimatstandort hervorgehoben, die unterschiedliche Facetten
einbezieht und deshalb in der Analyse mit mehreren Subkategorien kodiert
wurde.

Akzeptanz und Identifikation mit dem Heimatstandort

Fast alle deutschen, aber nur ein Drittel der spanischen Befragten geben an, sich
mit dem Heimatstandort ihrer Unternehmen zu identifizieren bzw. sich dort ver-
wurzelt oder verbunden zu fithlen. Unter die Identifikation mit dem Heimat-
standort fallen Aussagen wie ,ja, es ist schon, und ich bin auch gerne hier“t%

605 Vgl. Interview E20093: 12.

606 Vgl. Interview D20128: 110.

607 Vgl. Interview D20128: 112 und 114.
%8 Interview D201214:67.
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oder ,me siento de aqui (ich fithle mich hier zugehérig)“®®. Auf die Verwurze-
lung am Heimatstandort verweisen Aussagen wie ,wir fithlen uns natiirlich einer
Region verbunden hier“®!%, Jich bin also gerne mit der Heimat verbunden, orts-
verbunden“®! oder ,no obstante, me siento muy vinculado con nuestra regi6n
(Ich fithle mich dennoch dieser Region sehr verbunden).“®!2 Dabei fillt auf, dass
diese Kategorie hiufiger von deutschen als von spanischen Entscheidungstrigern
zur Sprache gebracht wird. Inhaltlich sind die Aussagen dagegen sehr dhnlich.

Bereitschaft, sich fiir den Heimatstandort einzusetzen

In beiden Lindern spielt es fiir die Interviewpartner eine wichtige Rolle, sich fur
den Heimatstandort sozial zu engagieren; jeweils gut die Hilfte der Befragten
erwihnt diesen Aspekt (siehe Tab. 8). Dieses Engagement reicht von der finanzi-
ellen Unterstiitzung lokaler Infrastruktur wie Schulen, Universititen oder der
Feuerwehr iiber die Unterstiitzung von Vereinen, Kultur- und Sportsponsoring
bis zur Organisation eines social day, bei dem sich die Mitarbeiter einbringen und
zusammen mit dem Unternehmen fiir verschiedene soziale Projekte engagieren.
Auch wenn die Anzahl der Befragten, fiir die dieser Punkt eine Rolle spielt, in
beiden Lindern dhnlich hoch ist, fillt doch auf, dass sich die deutschen Befragten
deutlich umfangreicher zu dieser Thematik duflern und bis ins Detail beschrei-
ben, welche lokalen Einrichtungen oder Projekte sie unterstiitzen, ,um auch ein
bisschen was fiir das Wohlergehen der Region zu leisten“.%!?® Die spanischen In-
terviewpartner betonen im Gesprich zwar die Bedeutung von lokalem Engage-
ment (,nosotros queremos crear valor economico y social para el territorio (wir
wollen sowohl 6konomische wie auch soziale Werte fiir die Region schaffen)“¢!4,
,somos muy metidos en el tema de responsabilidad social (Soziale Verantwortung
ist fiir uns ein wichtiges Thema)“®1), bleiben aber oft auf der Ebene der Beteue-
rung der Bedeutung und gehen weniger ins Detail.

09 Interview E20121:200.
610 Interview D201213: 53.
611 Tnterview D201211: 70.
612 Tnterview E20096: 29.
613 Interview D20122: 50.
614 Tnterview E20122: 26.
615 Tnterview E20097: 11.
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Wunsch, weiterhin am Heimatstandort zu bleiben

Insgesamt sieben Befragte dufern den ausdriicklichen Wunsch, weiterhin mit
ihrem Unternehmen am Heimatstandort Wertschopfung betreiben zu kénnen.
Unter diese Subkategorie wurden auch Aussagen kodiert, die sich auf die Freude
beziehen, am Heimatstandort zu produzieren. So betont ein Befragter, die ,Fa-
milie und der Gesellschafterkreis hat hier schon Freude daran, immer wieder zu
beweisen, dass das hier geht.“'® Ein anderer Interviewpartner spricht von einem
,Herzenswunsch, dass unser Unternehmen auch langfristig hier verwurzelt blei-
ben kann.“®!” Ein spanischer Gesprichspartner bejaht zwar den Wunsch, mehr
am Heimatstandort zu produzieren, relativiert diesen aber sogleich damit, dass
dies nun einmal nicht méglich sei.®®

Unter die Kategorie des Wunsches, am Heimatstandort Wertschopfung zu betrei-
ben, wurden auch Feststellungen dariiber kodiert, dass eine Komplettverlagerung
des Unternehmens vom Heimatstandort an einen anderen, auslindischen Stand-
ort grundsitzlich keine Option sei. Dieser Punkt wurde von fiinf deutschen Be-
fragten teilweise mit groRem Nachdruck geduflert:
»Also, eine komplette Verlagerung wiirde nie im Leben in Frage kommen. Wenn, wie ge-
sagt, nur Auslagerung von einzelnen Abteilungen oder wie auch immer. Oder ein Aufbau

zusitzlicher Kapazititen in einem bestimmten Bereich. Aber der Standort selber des Un-
ternehmens, der ist zementiert“.5?

»-.. €s gibt bestimmte Dinge, die stehen hier nicht in Frage, die werden nicht diskutiert,

die sind fest einzementiert“.620

In einem der deutschen Unternehmen wurde in den Leitlinien festgeschrieben,
dass der Standort grundsitzlich nicht zur Disposition stehe.%?!

Auch vier spanische Befragte beteuern, dass zumindest der Hauptsitz des Unter-
nehmens in jedem Fall am Heimatstandort bleibe, selbst wenn es zu einer Verla-
gerung der Produktion kime, und dadurch der Heimatstandort nie ganz aufge-
geben wiirde. Gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten wird diesem Punkt von
manchen Unternehmen eine hohe Bedeutung beigemessen.®?

616 Interview D20129: 23.

617 Interview D20127: 57.

618 Vgl. Interview E20091: 19.

519 Interview D20123: 22.

620 Interview D201213: 83.

621 Vgl. Interview D201213: 53.

622 ygl. Interviews E10096: 29, E20093:20, E20125: 25.
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Privater Wohnsitz am Heimatstandort

Mehrere Interviewpartner verweisen im Gesprich darauf, wie wichtig es ihnen
sei, den Heimatstandort des Unternehmens beizubehalten, da sie ihren privaten
Wohnsitz am Heimatstandort auf keinen Fall aufgeben wollten. Eine Verlagerung
wirde fur diese Befragten unter Umstinden bedeuten, dass sie umziehen und
ihr soziales Umfeld verlassen miissten.

,Aber wir haben uns nicht einmal entscheiden kénnen, nach Osterreich umzuziehen.

Also da konnten wir ja in unseren Biergarten nicht mehr gehen. So ist man halt. Ja. Da

bleiben wir lieber hier und kimpfen*“.%2*

Dieser Aspekt ist als ein soziales Verlagerungshemmnis einzustufen, das man-
che Unternehmer in Familienunternehmen von einer Komplettverlagerung des
Standorts, moglicherweise aber auch einer Teilverlagerung, die mit einem star-
ken Einsatz der Geschiftsfithrung im Ausland zusammenhingen kann, abhilt,
da sie diese mit einem Umzug fiir sich selber in Verbindung bringen und deshalb
davor zuriickschrecken.

»...blof}, ich mag nicht in Singapur sein, und der Herr (Firmeninhaber) auch nicht. Haben
wir es verschmissen, ja.“62*

»Ich hitte, ich habe keinen Drang, jetzt auch wo anders leben zu wollen. Das kommt viel-
leicht auch dazu.“%

Gleichzeitig tragt der oft seit Jahrzehnten, in vielen Fillen sogar von Geburt an
bestehende private Wohnsitz in der Region zur affektiven regionalen Bindung
der Gesprachspartner bei:

»Also ich bin hier nicht nur geboren, sondern ich lebe auch hier, und ich glaube, dass das
auch ein Gesichtspunkt ist.“62

,Yo personalmente me siento enraizado porque tengo mi familia aqui. (Ich personlich
fiihle mich mit dem Heimatstandort verbunden, weil hier meine Familie wohnt).“%?

623 Interview D20128: 94.
624 Interview D20129: 94.
625 Interview D20123: 45.
626 Tnterview D20127:40.
627 Interview E20125: 25.
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Patriotismus

In einem Drittel der spanischen Fille und in einem deutschen Fall werden als
Aspekt der affektiven regionalen Bindung auch patriotische Griinde angespro-
chen, die zu einer Verwurzelung am Heimatstandort beitragen. Patriotismus o-
der Vaterlandsliebe wird in der vorliegenden Arbeit als , Verehrung, Hingabe und
gefithlsmiflige Bindung an Traditionen und Gemeinschaft des eigenen Volkes
bzw. der Nation“®28 verstanden. Das historische Erbe Kataloniens férdert die dort
starke Auspragung von patriotischen Bewegungen. Katalonien zihlt zu einer der
drei historischen Nationalititen®?® (nacionalidades histéricas) in Spanien. Die Re-
gion hatte bereits zur Zeit der Zweiten Republik in den 30er Jahren des 20. Jahr-
hunderts eine politische Sonderstellung mit einer eigenen autonomen Regierung
inne und war deshalb wihrend der auf den spanischen Burgerkrieg (1936-1939)
folgenden Diktatur unter Francisco Franco vielfiltigen Repressionsmafinahmen
ausgesetzt. Diese richteten sich nicht nur auf die Abschaffung des politischen
Sonderstatus, sondern auch auf die Ausléschung der sprachlich-kulturellen Iden-
titit Kataloniens.®® Als Reaktion auf diese jahrzehntelange Unterdriickung ist
Patriotismus in Katalonien heute stark ausgeprigt und gewann in den letzten
Jahren aufgrund der Wirtschaftskrise und der in Katalonien im Vergleich zu an-
deren Regionen als zu hoch empfundenen finanziellen Belastung noch einmal
an Stirke.®*! Die mehrfach vorkommenden patriotischen Auerungen in den ka-
talanischen Gesprichen lassen sich mit dieser Historie erkldren. So betont ein
Gesprichspartner, ,entonces, yo creo que esto hace de que todos los catalanes en
general, y los que ya tenemos una cierta edad, pues claro, estemos arraigados un
poco en Catalufia. (Ich glaube, das betrifft generell alle Katalanen ab einem be-
stimmten Alter. Wir fiihlen uns in Katalonien verwurzelt.) 632

Auch in einem deutschen Fall werden patriotische Aspekte angefiihrt. Hier han-
delt es sich um ein Unternehmen, bei dem nach der deutschen Wiedervereini-
gung eine Riickverlagerung von Westdeutschland an den urspriinglichen ost-
deutschen Standort durchgefiihrt wurde. Abgesehen von diesem Fall wurde der

628 5.V, (2005), S. 210.

629 Zu den anderen beiden historischen Nationalititen zihlen das Baskenland und Galizien. Bei
allen dreien waren wihrend der Zweiten Republik Autonomiestatute per Volksentscheid an-
genommen worden, vgl. Hildenbrand (1998), S. 103.

630 Vgl. Hildenbrand (1998), S. 103ff.

631 Siehe hierzu Urban (2012).

632 Interview E20124: 88.
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Aspekt des Patriotismus in den deutschen Interviews nicht angesprochen. Dies
ist insofern verstandlich, da dieser Begriff nach dem zweiten Weltkrieg und dem
damit zusammenhingenden Missbrauch durch die Nationalsozialisten in

Deutschland vor allem von élteren Menschen kaum noch unbefangen verwendet
wird.®33

4.2.1.3 Emotionale Verbundenheit und Verantwortung gegeniiber den
Mitarbeitern

Der Heimatstandort eines Unternehmens besteht nicht nur aus den geographi-
schen und strukturellen Gegebenheiten, sondern auch aus den Menschen, die
dort beschiftigt sind. In verschiedenen Aussagen wird in den gefiithrten Gespra-
chen das Thema einer emotionalen Bindung nicht nur gegeniiber dem regiona-
len Standort, sondern auch gegeniiber den Mitarbeitern an diesem Standort an-
gesprochen, die mit einer besonderen Treue und Loyalitit verbunden sein kann.
Im Folgenden wird dieser Punkt in verschiedene Teilaspekte untergliedert, die
induktiv ermittelt wurden. Manche Aspekte werden dabei nur von einzelnen In-
terviewpartnern betont. Aus Griinden der Vollstindigkeit werden hier dennoch
alle Teilaspekte dieser Subkategorie aufgefiihrt.

Verbundenheit gegenuber den Mitarbeitern

Unter diese Kategorie wurden in der Analyse Aussagen eingeordnet, die sich auf
ein generelles Gefiihl der Verbundenheit gegeniiber den Mitarbeitern am Hei-
matstandort, auf einen besonderen Zusammenhalt, eine Verbindung oder auch
eine Identifikation mit den Mitarbeitern beziehen. Insgesamt fiinf Befragte, da-
von vier deutsche Fille, beschreiben eine gefiihlte Verbundenheit gegeniiber den
Mitarbeitern am Heimatstandort, die teilweise als ,sehr stark“®** bzw. ,grofRes
Thema“®®> eingeschitzt wird und in einem Fall auch aufgrund der rdumlichen
Nihe als ausdriicklich stirker empfunden wird als die Bindung gegentiber an
auslindischen Standorten beschiftigten Mitarbeitern:

633 Vgl. dazu Buhl (1993), S. 655fF.
634 Interview D201211:74.
63> Interview D201210: 50.
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»...aber natiirlich, mit denen, mit denen Sie jeden Tag zusammen sind, sind Sie halt ein-
fach, logischerweise, es ist wie in der Ehe. Wenn sie dauernd auseinander sind, weit ent-
fernt sind, ist es ein anderes als wenn, ne.“%3¢

Einer der Befragten stellt zudem heraus, dass er sich nicht mit der Region, son-
dern nur mit den Arbeitnehmern am Heimatstandort identifizieren wiirde.%*’

Verantwortung gegenliber den Mitarbeitern

Eine weitere Kategorie, die iiber die reine Verbundenheit hinausreicht, bezieht
sich auf eine empfundene Verantwortung oder Verpflichtung gegeniiber den Mit-
arbeitern, die im Sinne des rechts- und sozialphilosophischen Grundsatzes der
Sozialpflichtigkeit des Eigentums auch zu einem besonderen Engagement fiir die
Mitarbeiter fithren kann. In beiden Lindern beschrieben jeweils vier der befrag-
ten Entscheidungstriger eine empfundene Verantwortung gegeniiber dem Per-
sonal am Heimatstandort:

,El objetivo final no es siempre dinero, lo bonito es crear y dar trabajo a la gente. Me gusta

dar trabajo a la gente. Me siento responsable de las personas. (Das Ziel ist nicht immer

das Geld, sondern es ist auch schoén, Arbeit zu schaffen und den Leuten Arbeit zu geben.

Mir gefillt es, den Menschen Arbeit geben zu kénnen. Ich fithle mich den Mitarbeitern
gegeniiber verantwortlich.)“3#

»Also, das ist auch unsere soziale Verantwortung, die wir nicht nur den Mitarbeitern hier
gegeniiber haben, sondern auch ein bisschen der Region gegeniiber, als Arbeitgeber von
iiber 1000 Leuten hier an dem Standort alleine, ist es einfach aus meiner Sicht, hat man
eine gewisse Verantwortung wahrzunehmen, um auch ein bisschen was fiir das Wohler-
gehen der Region zu leisten. 6%

Diese soziale Verantwortung der Unternehmer fiithrte in einem Fall dazu, dass
vom Unternehmen ein Sozialfonds eingerichtet wurde,**® um bediirftigen Mitar-
beitern zu helfen, in einem anderen Fall erfolgte der Verkauf eines Unterneh-
mensteiles nur unter der Bedingung, dass der Kaufer seinerseits weitere Arbeits-
plitze schaffe und Kiindigungen vermieden werden.%#!

636 Tnterview D201213: 89.

637 Vgl. Interview E20094: 33.
638 Interview E20094: 17.

639 Interview D20122: 50.

640 Vgl. Interview E20122: 30.
641 Sjehe Interview E20121: 208.
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Mitarbeiter am Heimatstandort sind wichtiger als auslandische Mitarbeiter

Ein deutscher und ein spanischer Befragter duflern sich im Gesprich dariiber,
dass ihnen die inldndischen Mitarbeiter am Heimatstandort wichtiger seien als
auslindische Mitarbeiter an Auslandsstandorten. So stellt ein Interviewpartner
fest, ,prefiero que trabajen expafnoles que un chino en mi empresa. (Ich bevor-
zuge es, dass in meinem Unternehmen Spanier arbeiten, als dass dort Chinesen
arbeiten.)“®*2 Ein weiterer Entscheidungstriger gibt an, tendenziell eher zu ver-
suchen, im Falle einer wirtschaftlichen Schieflage des Unternehmens auslindi-
schen Arbeitnehmern zu kiindigen als deutschen Arbeitnehmern am Heimat-
standort.®4?

Mitarbeiter sollen so gut wie méglich behandelt werden

Fiir insgesamt drei Befragte ist es wichtig, die Mitarbeiter ,,moglichst gut“ zu be-
handeln (,intentamos tratar lo mejor posible a las personas (Wir versuchen, die
Mitarbeiter méglichst gut zu behandeln)“®*#), um auf diese Weise ein ,,auskémm-
liches Miteinander“®* zu erreichen. Die Bedeutung dieses Aspektes wird auch
mit der noch iiberschaubaren Grofie des Familienunternehmens begriindet, die
eine stirkere Personenorientierung méglich und notwendig mache.%

Lange Unternehmenszugehorigkeit der Mitarbeiter ist wichtig

Fiir zwei deutsche Interviewpartner wird die lange Unternehmenszugehorigkeit
von Mitarbeitern, deren Familien teilweise bereits tiber mehrere Generationen
im Unternehmen beschiftigt sind,*’ als wichtige Ressource fiir das Unterneh-
men gesehen. Hier wird im Gesprich ein personlicher Stolz der Befragten deut-
lich, dass diese Mitarbeiter gerne iiber lange Zeitraume im Unternehmen arbei-
teten.%48

642 Interview E20098:9.

643 Vgl. Interview D20124: 55.

644 Interview E20124: 37.

645 Interview D201213: 51.

646 Vgl. Interview D201213: 51, Interview E20122: 5.
647 Vgl. Interview D20129: 79.

648 Vgl. Interview D201211: 11.
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Mitarbeitern bei Kiindigungen helfen

Zwei der Befragten weisen darauf hin, dass die besondere Verbundenheit gegen-
tiber den Mitarbeitern fiir sie auch darin bestehe, diesen im Fall von notwendigen
Entlassungen moglichst auch als Unternehmen beizustehen, Hilfe anzubieten
und Kiindigungsprozesse so sozial wie moglich zu gestalten. Als es in einem der
befragten spanischen Unternehmen im Zuge der Wirtschaftskrise zu Entlassun-
gen kam, wurden beispielsweise den Entlassenen Kredite gewdhrt, um ihnen in
dieser Situation behilflich zu sein.®* Von einem der deutschen Interviewpartner
wird ebenfalls betont, dass in seinem Unternehmen die Mitarbeiter im Fall von
Kiindigungen bei der Suche nach einem neuen Arbeitsplatz aktiv unterstiitzt
wiirden. Damit die Entlassenen dariiber hinaus ,im Rahmen der Méglichkeiten
sanft fallen“, wurden gekiindigte Mitarbeiter in der Vergangenheit in manchen
Fillen nach Angaben des Familienunternehmers linger bezahlt, als dies rechtlich

notwendig gewesen wire.*>°

Mitarbeiter und ihre Familien sind persénlich bekannt

Die Hilfte der deutschen befragten Entscheidungstriager (siehe Tab. 8) gibt an,
dass ihnen die Mitarbeiter oder zumindest ein Grof3teil der Mitarbeiter mit ihren
Familien personlich bekannt seien, dass man als Unternehmer wiisste, was bei
den Mitarbeitern ,,so0 los ist“®®! und deshalb die gefiihlte Verbundenheit ihnen
gegeniiber hoch sei. Dadurch wiirden Verlagerungen von Arbeitsplitzen ins Aus-
land tendenziell erschwert.

»Wenn jemand dahinter steht, den man auf der Strafle trifft, und den man kennt und so,
dann ist es nicht ganz so leicht, das zu verlagern.“¢>

Grundsitzlich ist es in kleinen und mittleren Unternehmen leichter, die Mitar-
beiter personlich zu kennen. Dennoch fillt auf, dass dieser Aspekt nur von einem
spanischen Befragten hervorgehoben wird, obwohl die Unternehmen der spani-
schen Interviewpartner im Schnitt deutlich kleiner waren als die deutschen Un-
ternehmen. Auch in diesem Fall wird die personliche Beziehung zu den Mitar-
beitern als ein Verlagerungshemmnis angesehen, das bei der Entscheidung iiber
eine mogliche Verlagerung beriicksichtigt wurde:

649 Vgl. Interview E20122: 30.
650 Interview D20122: 68.

01 Interview D201211: 74.
652 Interview D20126: 56.
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»Esto si habria sido un problema, con los stakeholder. Yo conozco a la gente con nombre
y appellido, y en el caso de Polonia me pasé esto que me lo pensé. Esto si contaba. Tenemos
una planta productiva, pero detrds hay gente. (Das wire schon ein Problem gewesen, in
Bezug auf die Stakeholder. Ich kenne meine Mitarbeiter mit Vor- und Nachnamen, und
im Falle einer [spiter nicht durchgefiihrten] Verlagerung nach Polen habe ich dartiber
nachgedacht. Das war schon wichtig fiir mich. Wir haben eine Fabrik, aber dahinter ste-
hen Menschen.)“%3

Auch wird von befragten Geschiftsfithrern dariiber hinaus im Gesprach Wert da-
rauf gelegt, dass ihnen nicht nur die Mitarbeiter, sondern auch deren Familien
personlich bekannt seien:

»-.. Wit stehen noch hinter unseren Mitarbeitern, deswegen kenne ich auch noch jeden.
Zum Beispiel, ich kennen viele, viele Familien, wie viele Kinder die haben.“®>*

Schwierigkeiten, Mitarbeitern zu kiindigen

Fast die Hilfte der deutschen Interviewpartner erliutert im Gesprich ihre per-
sonlichen Schwierigkeiten, die mit einer Arbeitsplatzverlagerung verbundenen
Kiindigungen auszusprechen, da Kiindigungen generell als problematisch ange-
sehen wiirden, da man diese als Unternehmer auch personlich kommunizieren
musse:

,Und, da muss man auch immer selber den Kopf hinhalten, das ist nicht so, da kann ich

nicht sagen, ,ach, das macht mein Manager irgendwo“ (lacht) und ich bin auflen vor, also
das ist, ja das ist ganz schwierig...“®>

,Das wiirde ich hier der Mannschaft nicht gerne erkliren.“¢>

Auch in zwei spanischen Gesprichen wird die Problematik der Kiindigungen auf-
grund der persénlichen Beziehung zu den Mitarbeitern angesprochen,%’ die
dazu fithren kénne, dass es fiir die Entscheidungstriiger ,unheimlich hart“®>8 sei,

Personal abzubauen.

4.2.1.4 Geringe bzw. nicht vorhandene affektive regionale Bindung

In den gefithrten Gesprichen duflern sich die Befragten nicht nur zu Aspekten,
die auf das Vorhandensein von affektiver regionaler Bindung hindeuten, sondern

653 Interview E20125: 14.

654 Interview D20124: 51.

655 Tnterview D201210:52.

656 Tnterview D20129: 21.

657 Siehe etwa Interview E20125: 19.
658 Tnterview D20128: 66.
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auch zu Themen, die im Gegensatz dazu auf eine nur gering ausgeprigte affek-
tive regionale Bindung der Interviewpartner schliefSen lassen. Dabei handelt es
sich sowohl um Aussagen, die als ,generelle Aussagen“ kodiert wurden, wie auch
um Aussagen, die auf eine Abgrenzung der Entscheidungstriger gegeniiber den
Mitarbeitern hindeuten. Weiterhin wurde unter diese Kategorie auch ein Fall sub-
sumiert, bei dem die Wahl des Wohnsitzes bewusst nicht auf den Heimatstandort
fiel, sowie zwei Fille, in denen konkrete negative Erfahrungen am Heimatstand-
ort thematisiert werden. Tabelle 9 gibt einen Uberblick iiber die AuRerungen in
beiden Lindern, die auf eine geringe oder nicht vorhandene affektive regionale
Bindung schlieflen lassen.

Subkategorien zu geringer bzw. nicht vorhandener affektiver n n
regionaler Bindung Spanien Deutschland
Generelle Aussagen 4 2
Abgrenzung der Befragten von den Mitarbeitern 2

Wohnsitzwahl bewusst nicht am Heimatstandort - 1
Negative Erfahrungen mit dem Heimatstandort 1 1

N 12 12

Tabelle 9: Auflerungen zu geringer bzw. nicht vorhandener affektiver regionaler Bin-
dung nach Subkategorien und Fillen

Quelle: Eigene Daten.

Generelle Aussagen

Mehrere Interviewpartner in Deutschland und Spanien verneinen durch ihre
Aussagen affektive regionale Bindung explizit, oder ihre Aussagen weisen impli-
zit darauf hin, dass ihre affektive regionale Bindung nur schwach ausgeprigt ist.
Dabei handelt es sich stets um Fille, in denen gleichzeitig auch keine oder nur
wenige positive Auerungen zu affektiver regionaler Bindung kodiert wurden. In
einem Fall wird von einem Familienunternehmer explizit eine eigene affektive
Bindung an den Heimatstandort ausgeschlossen:

»Also dafiir habe ich komischerweise nicht wirklich eine ernsthafte Bindung an [den Hei-
matstandort]. Nicht an die Kultur, nicht an die Stadt, nicht an die Menschen.“%>°

Diese generelle Aussage wird im Verlauf des Gesprichs mit negativen Erfahrun-
gen am Heimatstandort in der Kindheit begriindet. In anderen Auflerungen wird

69 Interview D20121: 38.
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die Bedeutung von affektiver Bindung in unternehmerischen Entscheidungen
zuriickgewiesen®? oder es wird auf die Frage nach einer eigenen Verwurzelung
in der Region ausweichend geantwortet bzw. diese verneint.%!

Abgrenzung der Befragten gegentiber den Mitarbeitern

Im Gesprich mit zwei spanischen Interviewteilnehmern fillt statt der Betonung
der Verbundenheit mit den Mitarbeitern eine ausdriickliche Abgrenzung der Ge-
schiftsfithrung gegeniiber den Mitarbeitern auf. So stellt ein Befragter fest:

,Los empresarios son los enemigos de los trabajadores y los sindicatos.[...] Esto es también
una razén por la que se va al extranjero (Die Unternehmer sind die Feinde der Arbeiter
und der Gewerkschaften [...] Das ist auch ein Grund dafiir, dass die Unternehmen ins
Ausland gehen.“%62

Ein anderer Befragter duflert die Auffassung, dass die einfachen Arbeiter im Un-
ternehmen zu viel verdienen wiirden und sich dadurch zu viel leisten kénnten.%¢3
Diese Aussagen weisen auf ein Gefiihl des Besser-Gestellt-Seins hin und zeigen
eine Abgrenzung, die auf eine geringe Bindung gegeniiber den Mitarbeitern
schlieffen lisst und deshalb in dieser Rubrik kodiert wurde.

Wohnsitzwahl bewusst nicht am Heimatstandort

Ein deutscher Eigentiimer-Unternehmer schildert seine Entscheidung, seinen
Wohnsitz bewusst nicht am Heimatstandort zu wihlen, um ,nicht in, in dieses
Beziehungsnetz und in diese weichen Griinde hineinzugeraten, sondern von sich
aus eine gewisse Distanz zum Standort zu haben.“%%* Diese explizite Entschei-
dung, im privaten Bereich durch die Abgrenzung der Wohn- von der Arbeitsre-
gion eine rdumliche Entfernung zum Heimatstandort des Unternehmens herzu-
stellen, weist auf eine geringe affektive regionale Bindung hin, die in diesem Fall
auch durch weitere Aussagen bestatigt wird.

Negative Erfahrungen mit dem Heimatstandort

Von sowohl einem deutschen wie auch einem spanischen Befragen werden im
Gesprich negative Erfahrungen thematisiert, die diese mit dem Heimatstandort

660 Siehe Interviews E20097: 14, E20091: 15, E20092: 41.
661 Siehe beispielsweise Interview D201214: 69.

662 Tnterview E20091: 11.

663 Siehe Interview E20121: 118.

664 Tnterview D20211: 44.
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verbinden und die als Erkldrung fiir Frustrationen und eine geringe Verbunden-
heit mit dem Heimatstandort herangezogen werden kénnen. Beim deutschen In-
terviewpartner werden diese schlechten Erfahrungen in der Kindheit am Heimat-
standort verortet:

,Die These ist, dass ich wahrscheinlich zu viele unangenehme Erlebnisse als dort ansis-
siger Sohn eines Familienunternehmers gehabt habe, wo mir der [Bewohner vom Hei-
matstandort] entgegengeschlagen ist, dass ich sage/ Da ist nicht sozusagen Wertschit-
zung entgegengekommen, sondern eher Neid, und, und, ja Neid im Wesentlichen. Und
dann bindest du dich auch nicht so stark dran.“66>

Im zweiten spanischen Fall war das befragte Unternehmen mehr als ein halbes
Jahrhundert in der Region des Heimatstandorts titig und darf nun aufgrund ei-
ner Regierungsentscheidung nur noch zwei weitere Jahre dort produzieren, da
aus politischen Griinden nur noch bestimmte Industrien in der Region unter-
stiitzt wiirden. Der Befragte duflert im Gesprich seine grofle Frustration iiber
diese politische Entscheidung und betont, dass er aus diesem Grund eine Verla-
gerung in eine andere Region innerhalb Spaniens in Betracht ziehe: ,Es tiempo
de marcharse de esta region. (Es ist Zeit, die Region zu verlassen.)“6%

Diese Subkategorie deutet darauf hin, dass affektive regionale Bindung eines In-
dividuums durchaus fragil sein und durch personliche negative Erfahrungen,
aber auch politische Entscheidungen reduziert werden kann.

4.2.1.5 Fortfilhrung des Unternehmens als hochste Prioritat

Eine letzte Subkategorie befasst sich mit Aussagen, die bekriftigen, dass die Ver-
antwortung der Entscheidungstriger fiir einen Fortbestand des Unternehmens
als Ganzem im Zweifelsfall als hoher einzustufen sei als die Verantwortung ge-
geniiber den Mitarbeitern oder der Region des Heimatstandortes, bzw. dass aus
diesen Griinden im Notfall eine Verlagerung von Unternehmensteilen oder auch
dem ganzen Unternehmen an einen anderen, auslidndischen Standort durchaus
eine denkbare Option wire, um den Bestand des Unternehmens zu sichern
(siehe Tabelle 10). Diese AuRerungen weisen nicht zwangsliufig auf eine geringe
regionale Bindung der Befragten hin, deshalb wurden sie in der vorliegenden Ar-
beit einer gesonderten Subkategorie zugeordnet. Auch wird dieser Aspekt durch-
aus auch von Befragten geduflert, die im weiteren Gesprich zahlreiche positive
Auflerungen zu affektiver Bindung vorweisen. Da dieser Aspekt allerdings in Zu-
sammenhang mit affektiven Bindungskomponenten geduflert wird, die auf diese

665 Interview D20121: 40.
666 Interview E20096: 12.
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Weise relativiert werden, wurde er in der Analyse unter der Kategorie der affekti-
ven regionalen Bindung kodiert.

So stellt ein befragtes Geschiftsfithrungsmitglied aus der Unternehmerfamilie
fest, ,hay que ver lo que es mejor para la empresa. Es un sector muy global, lo
que importa es la empresa. (Man muss stets sehen, was das Beste fiir das Unter-
nehmen ist. Das ist ein sehr globaler Sektor, was wichtig ist, ist das Unterneh-
men)“%®’. Ein anderer Interviewpartner bekriftigt, dies sei ,,der Punkt, wo man
als verantwortlicher Unternehmer auch fiir die Familie als Einziger im Unterneh-
men dann rationaler werden muss.“%®® Hier wird die Verantwortlichkeit gegen-
tiber der Unternehmerfamilie und dem Fortbestand des Unternehmens iiber die
Verantwortung gegeniiber den Mitarbeitern oder der Region gestellt. Auch ein
anderer Gesprichspartner beteuert, ,wenn es heifdt, wie wenn es dann heifdt, Un-
ternehmen oder Mitarbeiter, dann muss ich sagen, dann kommt zuerst das Un-

ternehmen.“669
Subkategorien zur im Zweifelsfall hheren Verantwortung fiir den n n
Fortbestand des Unternehmens Spanien Deutschland
Hohere Verantwortung fiir den Fortbestand des Unternehmens 2 3
generell
Im Notfall wéare die Verlagerung eine Option - 8
N 12 12

Tabelle 10: Auferungen zur Kategorie ,Im Zweifelsfall hohere Verantwortung fiir den
Fortbestand des Unternehmens®, nach Fillen

Quelle: Eigene Daten.

In einem solchen Fall wire eine Verlagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland fiir
mehrere befragte Entscheidungstriger durchaus eine gerechtfertigte Option, bei
der es zwar auf der einen Seite auch ,um das eigene Hemd“®”° gehe, das gerettet
werden miisse, die aber auf der anderen Seite durchaus mit dem Wunsch, zu-
mindest Teile der Wertschopfungskette des Unternehmens am Heimatstandort
halten zu koénnen, begriindet werden kann und deshalb auf affektive Bindung
hinweist.

667 Interview E20092: 44.
668 Tnterview D20129: 86.
669 Tnterview D201210: 125.
670 Tnterview D201211: 90.
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,-.. es gibt nattirlich Grenzen, wo du sagst, jetzt geht es einfach nicht mehr anders, wenn
ich das noch weitermachen will, dann muss ich es. Oder ich gebe es halt ganz auf, dann
ist halt das tiberhaupt nicht mehr da, das ist auch klar. Manche Sachen gehen einfach
nicht.“6”1

4.2.2 Subkategorien kalkulatorischer regionaler Bindung

Die kalkulatorische Bindungsdimension riickt ein rationales Abwigen von Inves-
titionen und ihrem erwarteten Nutzwert in den Mittelpunkt. Um Abbruchkosten
einer Aktivitit im Sinne einer Realisierung von Verlusten zu vermeiden, werden
auch solche Aktivititen aufrechterhalten, die strategisch nur schwer zu begriin-
den sind.®’? Regionale kalkulatorische Bindung steigt mit dem erwarteten Nutzen
des Heimatstandortes gegeniiber Alternativstandorten und mit der Hohe von am
Heimatstandort getitigten Investitionen bzw. den dort gebundenen Ressourcen,
die als sunk costs bei einer Verlagerung unter Umstidnden verloren gingen.

Subkategorien kalkulatorischer regionaler Bindung n n
Spanien Deutschland

Aussagen lber die Mitarbeiter am Heimatstandort
Langjahrige Zugehorigkeit der Mitarbeiter als Vorteil 2 2

Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen 2 6
Qualifikation von Mitarbeitern 2
Aussagen lber den Heimatstandort
Standort als Marke 3 4
Am Heimatstandort etablierte Strukturen 1 1
Interne Strukturen 2 3
Externe Strukturen 3 5
Keine Komplettverlagerung aufgrund der etablier- 2 1
ten Strukturen
Am Heimatstandort getatigte Investitionen - 5
N 12 12
Durchschnittliche Anzahl genannter Subkategorien pro Fall 1,3 2,9

Tabelle 11: Auferungen zu kalkulatorischer regionaler Bindung nach Subkategorien
und Fillen

Quelle: Eigene Daten.

Aus den in Deutschland und Spanien gefithrten Gesprichen wurden im Rahmen
der Analyse induktiv verschiedene Subkategorien kalkulatorischer regionaler
Bindung ermittelt, die im Folgenden dargestellt werden. Auch wenn manche der
Unterkategorien den Subkategorien affektiver regionaler Bindung dhneln, ist

671 Interview D201210: 117.
672 ygl. Allen/ Meyer (1990), S. 4, Felfe (2008), S. 30ff, Becker (1960), S, 35ff sowie ausfiihrlich
hierzu Kap. 2.2.2 der vorliegenden Arbeit.
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hier zu beachten, dass die kalkulatorischen Subkategorien weniger auf die emo-
tionale Komponente, sondern vielmehr auf bestimmte Strukturen zielen, die als
unternehmerische Ressourcen eingestuft werden kénnen und im Sinne einer ra-
tionalen Kosten-Nutzen-Abwigung beurteilt werden. Einen Uberblick iiber die
einzelnen Subkategorien sowie die Verteilung der Aussagen nach den deutschen
und spanischen Fillen gibt Tabelle 11.

4.2.2.1 Aussagen iiber die Mitarbeiter am Heimatstandort

Langjéhrige Zugehorigkeit der Mitarbeiter als Vorteil

Unter diese Kategorie fallen Aussagen der Interviewteilnehmer, die eine langjdh-
rige Unternehmenszugehorigkeit der Mitarbeiter und eine geringe Personalfluk-
tuation als fiir das Unternehmen vorteilhaft ansehen, weil dies gegentiber Liefe-
ranten oder Kunden vertrauensbildend wirke und die Identifikation der
Mitarbeiter mit dem Unternehmen stirke. Diese Subkategorie hingt deshalb mit
der im nichsten Punkt analysierten Kategorie , Identifikation der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen®“ zusammen. In beiden Lindern betonen jeweils zwei Be-
fragte die Bedeutung einer langjihrigen Zugehorigkeit der Mitarbeiter fiir das
Unternehmen nach dem Motto ,von der Wiege bis zur Bahre“®’3, da es im Sinne
einer vertrauensbildenden Maflnahme dadurch ,fiir unsere Lieferanten und Kun-
den [...] hochgradig interessant [ist], hier ins Haus zu kommen, oder einer von
uns kommt zu denen, und das gleiche Gesicht mehrere Jahre lang hintereinander
zu sehen, wenn er gut ist.“®’# Eine geringe Fluktuation an Mitarbeitern stellt fiir
diese Befragten eine Situation dar, von der beide Seiten profitieren:
»Aqui tenemos gente que lleva 50 afios trabajando en la empresa, o 40, y hay muy poca
salida de personal. Bueno, pues intentamos cuidarlos bien, y también ellos nos cuidan
muy bien a la propiedad, o sea, esto es un win-win (Hier arbeiten Leute bereits seit 50
Jahren im Unternehmen, oder seit 40, und es gibt nur sehr wenig Personalfluktuation.

Wir versuchen, die Mitarbeiter gut zu behandeln, und sie behandeln den Unternehmens-
besitz gut, das ist also eine Win-Win-Situation).“®”>

Gleichzeitig wird aber auch betont, dass die Gefahr einer langjahrigen Firmen-
zugehorigkeit darin bestehen kann, dass Innovationen damit schwieriger wer-
den, weil ,du halt immer im eigenen Saft schmorst.“76

673 Tnterview D201210: 50.
674 Tnterview D201213: 121.
675 Tnterview E20122: 30.
676 Tnterview D201210: 50.
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Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen

Wahrend in den spanischen Interviews nur zwei der Befragten auf den Vorteil
eingehen, den die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen fiir das
Familienunternehmen bedeutet, stellt diese Subkategorie fiir sechs der deut-
schen Interviewpartner eine wichtige Ressource dar, deren Verlust man bei einer
Verlagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland riskieren wiirde und die man des-
halb tendenziell nicht gefihrden méchte.

,Die meisten Leute haben wir selber ausgebildet, und mit begleitet und bezahlt, zu Aus-

bildungen, die stehen zu uns. Und das ist unsere Region. Das vergisst man immer, dass
das so wichtig ist.“¢””

Die Identifikation wird als Faktor gesehen, der iiber das hohere Engagement der
Mitarbeiter wesentlich zur Produktivitit des Heimatstandortes beitrigt und auch
aus diesem Grund von der Geschiftsfihrung gefordert wird:

,Dann sind die stolz, dann machen die den Standort auch so produktiv, dass sich das
immer wieder lohnt, da muss man gar nicht viel anders machen.“¢”8

,»Y se fomenta mucho la participacién, pero la participacién de las personas, a ver, porque
integra de una forma a las personas en la empresa. (Im Unternehmen wird die Partizipa-
tion der Mitarbeiter stark gefordert, da dies die Mitarbeiter im Unternehmen inte-
griert).“%79

Qualifikation von Mitarbeitern am Heimatstandort

Die Mehrzahl der deutschen Interviewpartner betont im Gesprich, dass die Qua-
lifikation der Mitarbeiter am Heimatstandort zu den wichtigen unternehmeri-
schen Ressourcen gehore, in die viel investiert worden wire, auf die das Unter-
nehmen angewiesen sei und auf die man nicht verzichten moéchte. Deshalb
spriche auch diese Kategorie gegen eine Verlagerung von Arbeitsplitzen ins Aus-
land, da dann die Investitionen in die Qualifizierung der Mitarbeiter im Sinne
von sunk costs verloren wiren und man zudem befiirchten miisste, an einem an-
deren, auslindischen Standort moglicherweise keine gleich hohe Qualifikation
der Mitarbeiter zu erreichen.

677 Interview D20128: 73.
678 Interview D20122: 46.
679 Interview E20124: 37.
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,All diese Menschen, die sind uns ja sehr viel wert, weil wir ja auch sehr viel investiert
haben, und die will man nicht aus einer Laune heraus nicht mehr weiterbeschiftigten. “¢8°

,Ich fiihle mich nicht so sehr, ja, verpflichtet auch, aber in erster Linie, ich sage, ich brau-
che sie, die sind das Riickgrat des Unternehmens. Ob ich mich jetzt verpflichtet fithle oder
nicht, ohne diese ausgebildeten, erfahrenen Mitarbeiter konnte ich das ganze Ding nicht
machen, weil so einfach unsere Produktstruktur viel zu komplex ist.“%8!

Dieses Potential an gut qualifizierten Mitarbeitern am Heimatstandort kann die
Entscheidung, dort weiterhin Wertschopfung zu betreiben, stiitzen, da ansonsten
ein Verlust von spezifischem Wissen zu befiirchten wire, den viele der befragten

Unternehmen nicht tragen kénnten.%8?

4.2.2.2 Aussagen iiber den Heimatstandort

Der Standort als Marke

Fiir insgesamt sieben Gesprichspartner spielt der Heimatstandort fiir die Mar-
kenbildung des Unternehmens eine wichtige Rolle, indem er als Marketing-Res-
source im Rahmen des brand buildings dem Imagegewinn des Unternehmens
und der Kundenbindung dient und nicht durch eine Verlagerung aufs Spiel ge-
setzt werden sollte:
,Fiir die Kunden bedeutet es sehr viel, an den Standort der Entstehung des Unternehmens
kommen zu kénnen. Und wenn wir sagen, haben wir aus Kostengriinden verkauft, ist

jetzt landwirtschaftlich, oder ist ein Wohngebiet, wiirde einiges verlorengehen auch an
Identifikation.“68?

,»Wir haben hier sehr viele Giste pro Jahr zu Werksbesuchen, das ist schon jedes Mal ein
gutes Gefiihl, wenn die von der Werksfithrung zuriickkommen. [...] Dann merkt man,
dass die Kunden beeindruckt sind. Also, was an Fertigungsanlagen dasteht, und dass sie
einfach auch sehen, dass das, dass das authentisch ist.“084

Auch die Produktion am Heimatstandort kann einen Wettbewerbsvorteil im
Sinne von , made in“ bedeuten, da dies sowohl fiir inlindische wie auch ausliandi-
sche Kunden einen Qualititsnachweis darstellen kann, so wie etwa ,das Thema

680 Tnterview D201213: 119.

681 Tnterview D201210: 125.

682 Vgl. auch die Interviews E20124: 100, E20096: 23, D20128: 109.
683 Tnterview D20122: 44.

684 Tnterview D20129: 31.
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Produktion in Deutschland in vielen Miarkten, in Russland zum Beispiel auch,
ein Pfund ist“®®> oder auch das Siegel made in Germany ,fiir deutsche Kunden
auch nach wie vor, wenn man Qualitit haben mochte, ein gutes, ein gutes Image
gibt.“%8® Dieser Gesichtspunkt wird auch in drei spanischen Interviews zur Spra-
che gebracht, auch im Sinne einer Etablierung der Region als ,marca importante
a nivel de disefio (wichtige Designmarke).“%” Allerdings wird diese Aussage in
einem Fall sogleich wieder relativiert, indem der Gespriachspartner betont, dass
dieser Aspekt inzwischen nur noch wenig Aussagekraft hitte und durch die Be-
deutung der Marke ersetzt wurde, wodurch auch eine Produktion in China fiir
das Unternehmen kein Problem mehr darstellen wiirde: , Lo mas importante hoy
es tener marca, y lo de made in China ya no es importante (Das Wichtigste ist
heutzutage die Marke, die Sache mit ,made in China“ ist nicht mehr wichtig).“6%8

Am Heimatstandort etablierte interne Strukturen

Sowohl unternehmensintern wie auch -extern konnen bestimmte, am Heimat-
standort geschaffene Strukturen fiir das Unternehmen eine Ressource darstellen,
die bei einer Totalverlagerung verloren ginge und im Ausland erst mithsam wie-
deraufgebaut werden miisste. Im Hinblick auf interne organisatorische Struktu-
ren wurden in den Interviews in erster Linie etablierte Mitarbeiterstrukturen ge-
nannt, die gut eingespielt seien und deren Kontroll- und Uberwachungsmecha-
nismen funktionierten, wodurch auch die Effizienz am Heimatstandort steige:
,Ich kann mich auf meine Strukturen hier immer verlassen. Ich kann zwei Wochen weg-
fahren, und ich weif3, der Laden liuft. Das kann ich in einem anderen Land, nehme ich

mal Tschechien jetzt als Beispiel, bei weitem nicht. Nee. So. Das ist schon mal ein un-
schlagbarer Vorteil.“®#?

» Weil wir es hier am Standort sehr gut miteinander hinkriegen, ja. Dass man das an einem
anderen Standort auch so aufbauen konnte, aber/ da sehe ich eher das Ganze. Und das
wire dann wieder eine jahrzehntelange Aufgabe.“®%

%85 Interview D20129: 31.

686 Interview D20126: 30; siehe zu diesem Thema auch Hardock (2000), S. 131.
%87 Interview E20125: 25.

688 Interview E20091: 15.

%89 Interview D201214: 69.

69 Interview D20129: 3.
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»Pero desde el punto de vista de fabricacién, aqui tenemos un control y una eficacia que
alli no tenemos (Aber in Bezug auf die Produktion haben wir hier eine Kontrolle und eine
Effizienz, die wir dort [am auslidndischen Standort] nicht erreichen.“!

Als organisatorische Austrittsbarrieren kénnen solche internen Strukturen dazu
tithren, dass die Wechselkosten, die bei einer Arbeitsplatzverlagerung auf ein Un-
ternehmen zukdmen, als zu hoch eingeschitzt werden, und deshalb von einem
Kapazititstransfer ins Ausland abgesehen wird.%?

Am Heimatstandort etablierte externe Strukturen

Noch haufiger als interne Strukturen betonen deutsche und spanische Ge-
sprichspartner die Bedeutung von externen Strukturen im Sinne von Netzwer-
ken, in die das Unternehmen in der Region eingebettet ist und die fiir das Unter-
nehmen so wertvoll seien, dass sie nicht durch eine Verlagerung riskiert werden
sollten. Dabei werden verschiedene Arten von Netzwerkbeziehungen angespro-
chen, von der Zusammenarbeit mit Bildungseinrichtungen wie Universititen
und Fachhochschulen, guten Beziehungen zu politischen Entscheidungstrigern
sowie den politischen Institutionen generell bis zu regional verankerten Kunden-
beziehungen sowie die Teilnahme an Unternehmernetzwerken.

»-..y conocemos muy bien al pais y a las instituciones, y tal, y esto nos da una ventaja que

nos permite crecer sin demasiados problemas. (...und wir kennen das Land und die dorti-

gen Institutionen gut und das verleiht uns einen Vorteil, wodurch wir ohne grofde Prob-
leme wachsen kénnen).“¢%?

...ein Grofteil unserer Kunden, also sehr viele Kunden, sind immer noch in Deutschland.
Und da macht es auch Sinn in, in Deutschland zu produzieren.“6%*

Eine externe Einbindung des Unternehmens in Netzwerke am Heimatstandort
kann Mittel zum Zweck sein, indem durch gute politische Verbindungen Ent-
scheidungswege beschleunigt werden konnen oder durch die Zusammenarbeit
mit Bildungseinrichtungen eine addquate Ausbildung der Mitarbeiter gesichert

91 Interview E20121: 9.

692 Vgl. dazu auch Hardock (2000), S. 128f.
93 Interview E20124: 100.

694 Interview D20126: 30.
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wird. Aber sie kann auch grundsitzlich angestrebt werden, um die Geschiftsfiih-
rung ,berechenbar“®®> zu machen oder um die Machtposition der Unternehmer-
familie in der Heimatregion auszubauen:

»-..para qué no podamos hacer una fabrica que estamos convencidos de que va a funcionar
y tal y cual, bueno pues aqui cerquita. (Weshalb sollten wir nicht dort eine Fabrik auf-
bauen, wo wir davon tiberzeugt sind, dass alles funktionieren wird, also hier in der
Nihe).“6%

,Wir sind schon eine Macht hier, unsere Familie. So bezeichne ich das mal. Ne, und das
ist auch gut s0.“%’

Keine Komplettverlagerung aufgrund der etablierten Strukturen

Mehrere der Interviewpartner betonen im Gesprich, dass die zuvor genannte
Einbettung des Unternehmens in gewachsene interne oder externe Strukturen
als Konsequenz eine Komplettverlagerung des Unternehmenssitzes vom Hei-
matstandort ins Ausland verhindern wiirde. In einem spanischen Fall kam es in
der Vergangenheit bereits zu Verlagerungen, aber der Sitz des Unternehmens
blieb stets am Heimatstandort bestehen.®®® Auch ein anderer Gespriachspartner
findet grundsitzlich Personalfreisetzungen im Rahmen von Verlagerungsprozes-
sen tragbar, konnte sich aber aufgrund der Netzwerkeinbettung keine Totalverla-
gerung des Produktionsstandortes vorstellen.®?

Am Heimatstandort getdtigte Investitionen

In anderen Interviewabschnitten wird hervorgehoben, dass bereits getitigte In-
vestitionen am Heimatstandort als Hemmnis einer Ressourcenverschiebung’®
dazu fiihren wiirden, dass am Heimatstandort festgehalten wiirde, da diese In-
vestitionen sonst als sunk costs verloren gingen. ,Nun ist es so, jetzt geht es auch
nicht mehr riickwirts.“’'Auch dieser Punkt lisst sich als Argument gegen eine

695 Interview D201214: 71.

6% Interview E20124: 100.

97 Interview D20124: 88.

698 Siehe Interview E20095:14.

699 Vgl. Interview E20094: 19.

790 Vgl. hierzu auch Hardock (2000), S. 128f.
701 Interview D20123: 24.
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Totalverlagerung anfiithren, da sich Produktionsanlagen in diesem Fall méglich-
erweise nur schwer anderweitig nutzen oder nur unter Realisierung eines Verlus-
tes verdufern liefen:

»-.. ich meine, wir haben hier das Objekt und so weiter, und wenn man das jetzt komplett
hier zerschmeifen wiirde, das wire ja eigentlich undenkbar. Das wire Kapitalvernichtung
pur, so billig kann es woanders gar nicht sein, muss man ganz ehrlich sagen.“’%

4.2.2.3 Aussagen zur Relativierung der kalkulatorischen regionalen Bindung

Mehrere der Interviewpartner verneinen das Zutreffen von bestimmten Aspekten
kalkulatorischer regionaler Bindung oder relativieren diese mit ihren Feststellun-
gen. Diese Aussagen wurden unter der Kategorie ,die kalkulatorische Bindung
relativierende Aussagen kodiert und in verschiedene Subkategorien unterteilt,
die im Folgenden erldutert werden (siehe hierzu auch Tabelle 12).

Aussagen, die die kalkulatorische regionale Bindung relativieren n n
Spanien Deutschland
Entscheidungen fiir auslandische Direktinvestitionen oder Verlage- 5 1

rungen nicht durch bestimmte strukturelle Gegebenheiten am

Heimatstandort beeinflusst
Bessere steuerliche und politische Aussichten im Ausland - 2
n 12 12

Tabelle 12: AufSerungen, die kalkulatorische regionale Bindung relativieren, nach Sub-
kategorien und Fillen

Quelle: Eigene Daten.

Kein Einfluss bestimmter struktureller Gegebenheiten am Heimatstandort auf die
Verlagerungsentscheidung

Mehrere Interviewpartner weisen darauf hin, dass verschiedene strukturelle As-
pekte nicht in die Entscheidung, im Ausland zu investieren und ggf. auch Ar-
beitsplitze dorthin zu verlagern, mit eingeflossen seien oder auch bei kiinftigen
Projekten keine Rolle spielen wiirden. Die Angaben variieren hier insoweit, als
dass fiir zwei Gesprichspartner strukturelle Aspekte generell keine Rolle im Ent-
scheidungsprozess gespielt haben,’® andere wiederum geben an, dass Kunden-
und Zulieferbeziehungen nicht entscheidend fiir die Entscheidung gewesen sei-
en, oder auch, dass eine Verlagerung eher strukturelle Vorteile bringen wiirde.”%*

702 Interview D201211: 92.
793 Vgl. Interview E20091: 17, Interview E20096: 23.
794 Vgl. Interview E20121: 185.
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Gleichwohl ist diese Kategorie mit Vorsicht zu interpretieren und wurde vor al-
lem der Vollstindigkeit halber aufgefiihrt, da sich die einzelnen Aussagen stets
nur auf einzelne strukturelle Teilaspekte beziehen und damit nicht gesagt wird,
dass andere Strukturbedingungen nicht doch eine Rolle spielten. Auflerdem be-
ziehen sich die Aussagen nicht nur auf vergangene, sondern auch potentielle
kiinftige Fille.

Bessere steuerliche und politische Aussichten im Ausland

Aussagekriftiger sind die Angaben von zwei deutschen Befragten dariiber, dass
in manchen Lindern, etwa im Nachbarland Osterreich, bessere steuerliche oder
politische Rahmenbedingungen herrschten als im Heimatland, weshalb es zu-
mindest nicht politische oder steuerliche strukturellen Vorteile wiren, die das
Unternehmen am Heimatstandort hielten:
,Wissen Sie was, wenn ich meine ganze Firma nehmen konnte in [Heimatstandort] und
sie 150 km, in die Hand nehmen und sie 150 km weiter nach Tirol zu versetzen, was ja

nun auch von der Mentalitit kein grofles Problem wire, wissen Sie was, dann wire ich
morgen hier weg.“7%

Auch hier ist aber bei der Interpretation zu beachten, dass Aussagen dartiber wie-
derum nicht insofern gedeutet werden sollten, dass keine kalkulatorische Bin-
dung vorhanden wire, da sich kalkulatorische Bindung in verschiedenen Subka-
tegorien manifestiert, die fiir das Unternehmen nach wie vor auch bei besseren
politischen Bedingungen im Ausland gelten konnen. Bei diesen zwei Fillen ka-
men trotz der Einschrinkung, dass eine Verlagerung ins Ausland verschiedene
strukturelle Vorteilen béte, verschiedene andere Subkategorien kalkulatorischer
regionaler Bindung im Interview zur Sprache.

4.2.3 Subkategorien normativer regionaler Bindung

Normative regionale Bindung kommt auf der einen Seite durch eine Internalisie-
rung von Normvorstellungen des unternehmerischen Umfeldes, die die morali-
sche Verpflichtung eines Familienunternehmens betonen, am Heimatstandort
zu bleiben und in erster Linie dort zu investieren, zustande. Auf der anderen Seite

7% Interview D201210: 52.
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kann normative Bindung eines Familienunternehmers auch durch die Internali-
sierung von unternehmerischen und familidren Traditionen entstehen, die die
eigenen Normvorstellungen der Entscheidungstriger prigen.’%

Die zwei deduktiven Unterkategorien , Traditionen“ und , Normvorstellungen des
unternehmerischen Umfeldes“ wurden in der Analyse der Interviews beibehal-
ten (siehe hierzu und zum Folgenden auch Tabelle 13). Daneben wurden in der
Analyse auch AuRerungen der Interviewpartner erfasst, die explizit normative re-
gionale Bindung verneinten.

n Spanien n Deutschland

Normative Traditionen 2 4
regionale Bindung  Normvorstellungen des unternehmeri- 2 2
schen Umfeldes
GESAMT?? 4 4
Keine normative Keine Bedeutung von Traditionen 6 1
regionale Bindung  Tradition kein Selbstzweck - 4
Druck von auRen als negativ empfunden - 2
GESAMT 6 5708
N 12 12

Tabelle 13: AufSerungen zu normativer regionaler Bindung nach Fillen

Quelle: Eigene Daten.

7% Vgl. hierzu Kap. 2.2.2.

797 Diese Zeile bezieht sich auf die Gesamtzahl der Befragten, die sich beziiglich normativer
regionaler Bindung positiv duflern, also entweder beziiglich der Traditionen oder beziiglich
des unternehmerischen Umfeldes. Einzelne Fille werden dabei nicht doppelt gezihlt. Ana-
loges gilt auch bzgl. des Gesamtwertes bei der Kategorie “keine normative regionale Bin-
dung”.

798 Hier ergeben sich in zwei Fillen Uberschneidungen zwischen ,normative Bindung* und
,keine normative Bindung“. Das liegt im einen Fall daran, dass hier der angestellte Geschiifts-
fithrer interviewt wird, und dessen Bezeichnung, dass normative Bindung vorliegt, eher auf
den Eigentiimer zutrifft, wihrend die AuRerungen zu ,keine normative Bindung* eher auf
den Befragten selber zutrifft. Im anderen Fall liegt das an dem Punkt , Tradition kein Selbst-
zweck®, der Tradition im Unternehmen im Gegensatz zur Kategorie ,keine Tradition im Un-
ternehmen® nicht vollig ausschlief3t. In diesem Fall wurde explizit normative Bindung geidu-
Rert, aber danach auch betont, dass diese kein Selbstzweck sein kénne und nicht allein um
ihretwegen verfolgt werden solle. Da diese Uberschneidungen Sinn ergeben, werden sie hier
beriicksichtigt.
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4.2.3.1 Normative regionale Bindung bejahende Aussagen

Aussagen zur Bedeutung von Tradition im Unternehmen

Unter diese Kategorie wurden Aussagen kodiert, die sich mit der grundsitzlich
vorhandenen Bedeutung von Traditionen im Unternehmen und fiir die Befragten
befassen. Tradition wird dabei gesehen als ,etwas, was im Hinblick auf Verhal-
tensweisen, Ideen, Kultur o. A.in der Geschichte, von Generation zu Generation
[innerhalb einer bestimmten Gruppe] entwickelt und weitergegeben wurde [und
weiterhin Bestand hat].“’% Insgesamt wurde von sechs Interviewpartnern explizit
und implizit hervorgehoben, dass Tradition im Unternehmen generell und auch
die Tradition am Heimatstandort fiir sie wichtig sei, darunter vier Befragte in
Deutschland sowie zwei in Spanien. Unter diese Kategorie fallen unter anderem
Aussagen wie ,,da denkt man natiirlich in Tradition“ und ,sagen wir mal so, es ist
natiirlich hier wiirde ich sagen, mehr die Familie, der Name, die Tradition im
Vordergrund“’!° sowie Hinweise auf die Bedeutung der geschichtlichen Wurzeln

des Unternehmens am Heimatstandort.”!!

Aussagen zu Normvorstellungen des unternehmerischen Umfeldes

Diese Subkategorie verweist auf Vorstellungen des unternehmerischen Umfel-
des, die sich auf eine Verpflichtung des Familienunternehmens beziehen, weiter-
hin am Heimatstandort zu produzieren und zu investieren. Dabei bezieht sich
der Begrift des unternehmerischen Umfeldes sowohl auf die erweiterte Unter-
nehmerfamilie, zum Beispiel andere Anteilseigner der Familie oder auch die von
den Nachkommen internalisierten Ansichten des Unternehmensgriinders, die
als Normvorgaben empfunden werden, sowie auf das gesellschaftliche Umfeld
des Unternehmens am Heimatstandort. Insgesamt wird von vier Befragten ein
durch das unternehmerische (gesellschaftliche oder familidre) Umfeld ausgetib-
ter direkter oder indirekter Druck angesprochen, der deren normative regionale
Bindung im Sinne einer Internalisierung dieser Vorstellungen erhoht. Die Aus-
sagen der Familienunternehmer, die sich auf das unternehmerische Umfeld be-
ziehen, heben die Bedeutung des (guten) Namens und Rufs der Unternehmerfa-
milie in der Region sowie die gesellschaftliche Einbindung des Unternehmens

799 0.V. (2014b), unter dem Stichwort , Tradition*.
710 Beide Interview D20128: 66.
/11 Vgl. Interview E20121: 38 und 92 sowie Interview D2010: 27.
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hervor, die zu einer regionalen Verpflichtung des Unternehmens fithren wiir-
den.”'? Zwei weitere Unternehmer betonen zudem familieninterne Normen und
Werte, die die Befragten zu einer Unternehmensfithrung im Sinne des Unter-
nehmensgriinders verpflichteten:

,Dadurch, dass es ein Familienunternehmen ist und ich Mitglied dieser Familie bin, ist

meiner Meinung nach die Verpflichtung automatisch gegeben, im Sinne des Griinders

weiterzumachen“.’13

“Hay una relacién patriarqual que viene de los fundadores muy importante que no quere-
mos perder. (Es besteht im Unternehmen eine patriarchalische Tradition der Verbunden-

heit [gegeniiber den Mitarbeitern, Anm. der Ubersetzerin], die schon aus Zeiten der Griin-

der stammt und die wir nicht aufgeben wollen)”.”1*

4.2.3.2 Normative regionale Bindung zuriickweisende Aussagen

Traditionen sind fiir das Unternehmen nicht von Bedeutung

Sieben Gesprichspartner weisen im Verlauf des Gesprichs darauf hin, dass Tra-
ditionen im eigenen Unternehmen keine oder nur eine sehr geringe Bedeutung
hitten. Darunter befindet sich nur ein deutscher Interviewpartner, mit sechs spa-
nischen Gesprichspartnern dagegen aber die Hilfte der spanischen Befragten.
Unter diese Kategorie fallen ablehnende Reaktionen auf die Frage nach der Rolle
der Tradition im Unternehmen wie ,esto es absurdo, el empresario lo es para
ganar dinero. Hoy es importante generar riqueza donde sea. Esto no jugaba un
papel en absoluto. (Das ist absurd. Ein Unternehmer ist dazu da, um Geld zu
verdienen. Heutzutage ist das Wichtigste, Geld zu verdienen, egal wo. Das spielte
absolut keine Rolle)“’!>. Andere typische Aussagen sind hier ,,en nuestra empresa
no hay tradiciones familiares (in unserem Unternehmen gibt es keine familidren

712 Vgl. Interview D201210: 120 sowie Interview E20094: 21.
713 Interview D201213: 38.

14 Interview E20122: 30.

715 Interview E20091: 19.
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Traditionen)“’1® oder ,.esto no juega un papel importante (Tradition spielt in un-

serem Unternehmen keine wichtige Rolle).“”1” Auch ein deutscher Befragter un-
terstreicht, dass fiir ihn Traditionen ,nicht so wichtig“ seien.”’® In einem spani-
schen Fall wird darauf hingewiesen, dass Traditionen frither im Unternehmen
durchaus wichtig gewesen wiren, im Zuge der Wirtschaftskrise diese Bedeutung
gleichwohl abgenommen hitte.”?

Tradition sollte im Unternehmen keinen Selbstzweck darstellen

In vier deutschen Interviews wird von den Befragten zwar eingerdumt, dass es
eine (familien)unternehmerische Tradition gebe, dass aber gleichzeitig diese Tra-
dition nach dem Motto ,wahre die Tradition, aber gehe mit der Zeit“’?° nicht um
ihrer selbst willen in den Vordergrund gestellt werden sollte, sondern nur dann
gelebt werden konne, wenn sie gleichzeitig ,wirtschaftlich darstellbar” sei und
damit ,Sinnhaftigkeit“’%! ergebe:

»Wir halten nicht aus purer Tradition an dem Standort fest, der Standort muss sich, muss
sich immer wieder neu erfinden, und er muss immer wieder beweisen, dass wir zu Recht
an ihm festhalten.“7%2

Dieser Punkt wurde zwar fiir die Analyse unter die Aussagen der Kategorie ,keine
normative regionale Bindung“ subsumiert, er unterscheidet sich aber von den
vorangegangenen Aussagen, die der Tradition keinerlei Bedeutung beimessen,
da hier Traditionen im Unternehmen grundsitzlich nicht angezweifelt werden.
Gleichzeitig wird in den Interviewpassagen aber betont, dass Traditionen nur
dann in unternehmerische Entscheidungen einfliefen sollten, wenn dies auch
Rentabilitdt verspriche, und in alleinige Entscheidungsgrundlage sein konnten,
denn ,wenn die Uberlegung heiflt, nur aus Tradition, dann nicht.*’23

Aussagen Uber als negativ empfundenen externen normativen Druck

Ein deutscher Familienunternehmer hebt im Gesprich hervor, dass er von auflen
an ihn herangetragene Normvorstellungen, wie er als Unternehmer fiithlen oder
handeln solle, als negativ empfinde. Im Fall dieses Unternehmens, das bislang

716 Interview E20097: 11.

717 Interview E20096: 18.

718 Tnterviews D20121: 36.

719 Tnterview E20125: 23.

720 Interview D20127: 73.

721 Beide Zitate Interview D20127: 73.
722 Interview D20122: 44.

723 Interview D20127: 73.
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nicht ins Ausland verlagert hat, wird vom Geschiftsfithrer ein erheblicher Druck
von Seiten der Arbeitnehmervertretung verspiirt, dass das Familienunternehmen
aus traditionellen Griinden auch weiterhin am Heimatstandort investieren solle:
,Und dann hat es auch etwas damit zu tun, dass ich wahrscheinlich, vorhin haben wir
tiber die Arbeitnehmervertretung gesprochen, und wenn man etwas fiir so selbstverstind-
lich erachtet, und dazu sagt, das muss doch so sein, man muss doch diese Bindung [an
den Heimatstandort] haben, man kann das gar nicht in Frage stellen, [...] und denkt des-
wegen nicht dariiber nach, was man geben muss, damit da so eine Attraktivitit auch er-
halten bleibt, oder ein Interesse an einem Standort erhalten bleibt, gehe ich dann erst
recht auf die andere Seite und sage, ihr gebt mir nicht einen guten Grund, ja. Der Grund,
zu sagen, es war schon immer so, und deswegen muss es so sein [...] sage ich, dann erst

recht nicht. Dann ist Zeit fiir einen Erwachungsruf bei euch, dass ihr feststellt, dass eben

nicht alles so bleibt, wie es ist [...]“.”%*

Hier wurden die an den Entscheidungstriger herangetragenen Erwartungen der
Arbeitnehmervertretung von diesem nicht im Sinne einer Internalisierung als
legitim und selbstverstindlich verinnerlicht,’?® sondern als unbegriindet und fast
schon unverschimt empfunden. Dies wird noch dadurch verstirkt, dass vom Be-
fragten keine Bereitschaft der Arbeitnehmervertretung gesehen wird, ihrerseits
etwas fur die Attraktivitit des Standortes zu tun. Aufgrund dieser Instrumentali-
sierung der Tradition durch die Arbeitnehmervertreter entsteht beim Inter-
viewpartner eine abwehrende Haltung, die seine regionale Bindung gegentiiber
dem Heimatstandort nicht erhdht, sondern vielmehr eine Gegenreaktion in Gang
setzt, um eine Bequemlichkeit der Arbeitnehmer zu vermeiden (,Dann ist Zeit
fiir einen Erwachungsruf/2%).

In einem weiteren deutschen Fall wird die Produktion in Deutschland vor einer
vorgenommenen Verlagerung ins Ausland als ,brav“’?’ bezeichnet, womit vom
(gesellschaftlichen) unternehmerischen Umfeld an das Unternehmen herange-
tragene Normvorstellungen beziiglich eines gewiinschten Verhaltens deutlich
werden. Die spiter vorgenommene Standortverlagerung wire nach dieser Logik
im Umkehrschluss als ,ungezogen“ einzustufen.”?® Der Interviewpartner sieht
die spiteren Schritte zur Auslandsproduktion (und auch -verlagerung) in einem

724 Interview D20121: 40.

7% Vgl. Schimank (2010), S. 62.

726 Interview D 20121: 40.

727 Interview D20128: 4.

728 Braves Verhalten bezeichnet ein urspriinglich kindliches Verhalten entlang erwachsener
Wiinsche oder Forderungen bzw. gehorsames Verhalten, siehe 0.V. (2014c), Stichwort , brav“.
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sehr positiven Licht und schildert diese mit grofer Begeisterung. Deshalb wurde
die gesellschaftliche Erwartung einer ,braven Inlandsproduktion ebenfalls ten-
denziell unter ,von auflen als negativ empfundener Druck“ kodiert, auch wenn
hier der implizite Druck deutlich geringer ausfillt als im ersten, expliziten Bei-
spiel. Auch hier ist aber mit einer darauffolgenden, ausgepragten Verlagerungsta-
tigkeit eine Gegenbewegung eingetreten.’?’

Insgesamt ist festzustellen, dass normative regionale Bindung in der Untersu-
chung als eine Bindungskategorie einzustufen ist, die im Vergleich zu den zwei
anderen Dimensionen regionaler Bindung im vorliegenden Sample eine gerin-
gere Bedeutung besitzt, da sie lindertibergreifend nur von einem Viertel der be-
fragten Unternehmen betont wird, wohingegen fast die Hailfte der Inter-
viewpartner Aussagen dariiber treffen, dass Bestandteile von normativer regio-
naler Bindung in ihrem Unternehmen keine Bedeutung hitten oder nur dann
gelebt werden konnten, wenn sie auch wirtschaftlich darstellbar seien. Gerade
diejenige Dimension regionaler Bindung, die in der einschligigen Literatur in
erster Linie in Familienunternehmen aufgrund der ihnen zugesprochenen Bedeu-
tung von Traditionsbewusstsein und einer starken Verwurzelung in der lokalen
Gemeinschaft vermutet wird,”?° konnte folglich nur in einer Minderheit der Fille
ermittelt werden. Interessant sind die beiden Fille in der Kategorie , Druck von
auflen als negativ empfunden®, die zeigen, dass ein als zu hoch empfundener
externer Druck im Hinblick auf die Rollenerwartungen des unternehmerischen
Umfeldes an Entscheidungstriger eines Familienunternehmens zur gegenteili-
gen Wirkung fithren kann, indem dieser statt deren normative regionale Bindung
die Verlagerungsaffinitit erhohen kann.

4.2.4 Einstufung der regionalen Bindung der Familienunternehmer

Die im Zentrum der Arbeit stehende qualitative Basisstudie wurde zum Zweck
der Einstufung der Bindungsintensitit der Familienunternehmer durch eine
quantitative Fragebogenuntersuchung erganzt, bei der nicht nur verschiedene de-
mographische Angaben des Unternehmens sowie der Interviewpartner erfasst
wurden, sondern die Befragten auch Items zur regionalen Bindung anhand einer

72 Allerdings wurde die Verlagerungstitigkeit in diesem Unternehmen durch ein Biindel an
Motiven ausgeldst, in erster Linie durch den hohen Konkurrenzdruck, aber auch durch das
Verhalten der Marktpartner, weitere Marktgriinde und Expansionsgriinde. Dennoch spielten
in diesem Fall auch personliche Griinde des Entscheidungstriagers mit in diese Entscheidung
hinein, vgl. Interview D20128.

730 Siehe hierzu Kapitel 2.1.2.1 der vorliegenden Arbeit.
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Skala bewerteten. Die quantitative Studie dient dabei sowohl zur Einordnung der
Bindungsstirke der Befragten wie auch im Sinne einer Datentriangulation zur
Validierung der qualitativ erfassten Unterschiede. Die Items zur Messung der
verschiedenen Dimensionen regionaler Bindung orientieren sich am bereits ge-
testeten und validierten Fragebogen zur Erfassung von affektivem, kalkulatori-
schem und normativem Commitment gegeniiber der Organisation, dem Beruf/
der Tatigkeit und der Beschiftigungsform (COBB) und wurden fiir die Zielset-
zung der Arbeit umformuliert. Dabei ergaben sich 10 Items, davon vier zur Er-
fassung von affektiver sowie jeweils drei zur Erfassung von normativer und kal-
kulatorischer regionaler Bindung. Diese Aussagen wurden von den Befragten
anhand einer Ratingskala mit den Abstufungen von 0 (trifft nicht zu) bis 10 (trifft
vollstindig zu) bewertet. Fiir die Auswertung wurden die Mittelwerte der zu den
jeweiligen Dimensionen gehdrenden Items gebildet und verglichen.”?! In die
Auswertung wurden nur die von den Familienunternehmern selbst beantworte-
ten Fragebogen mit einbezogen, deshalb reduziert sich die Anzahl der Fille um
die zwei interviewten angestellten Geschiftsfithrer auf N=22. Die Ergebnisse der
Auswertung zeigt Tab. 14.

Bindungsdimension N Items MW SD

Affektive regionale Bindung 22 4 8,68 1,30
Kalkulatorische regionale Bindung 22 3 4,74 2,45
Normative regionale Bindung 22 3 4,67 2,02

Tabelle 14: Landertibergreifende Einstufung der Bindungsstirke der Familienunterneh-
mer

Quelle: Eigene Berechnung.

Dabei wird deutlich, dass die affektive Bindungsdimension von den Befragten die
hochsten Einstufungen erhilt, wihrend kalkulatorische und normative Bindung
deutlich niedriger bewertet wurden. Auch die Streuung der angegebenen Punkt-
werte ist bei affektiver regionaler Bindung deutlich niedriger als bei kalkulatori-
scher und normativer regionaler Bindung (siehe Abb. 5).

731 Diese Vorgehensweise entspricht auch der Auswertung des COBB, siehe hierzu auch Felfe
etal. (2014), S. 6.
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Abbildung 5: Streuungs- und Lagemafe der einzelnen Bindungsdimensionen, linder-
iibergreifend

Quelle: Eigene Darstellung

4.2.5 Interpretation der Ergebnisse

In einem ersten Schritt soll die Frage beantwortet werden, auf welche Art sich
Familienunternehmer regional gebunden fithlen. Das dreidimensionale Bin-
dungsmodell erlaubt dabei verschiedene Erkenntnisse {iber die einzelnen Kom-
ponenten regionaler Bindung. Am haufigsten wurden in den gefiihrten Inter-
views Aspekte affektiver regionaler Bindung thematisiert. Von den 24 Befragten
duflern sich 22 mindestens einmal im Gesprach tiber ihre affektive regionale Ver-
bundenheit, mehr als die Hilfte der Befragten nennen mindestens vier verschie-
dene Aspekte. Auch die quantitative Studie bekriftigt die affektive Dimension als
diejenige Dimension regionaler Bindung, der am meisten Bedeutung beigemes-
sen wird. Hier bestitigten die Ergebnisse der Studie die theoretische Annahme
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aus der Literatur,”3? dass Familienunternehmer typischerweise eine affektive re-
gionale Verbundenheit zeigen, die sich in einer Personenorientierung, in der die
Qualitit des Miteinanders und feste, emotional tief verankerte Beziehungen
wichtig sind, sowie in einer Einstellung der Verpflichtung gegeniiber der Gesell-
schaft, in der das Unternehmen verwurzelt ist, fulern kann.”* Die Befunde er-
weisen sich ebenfalls als konform mit aktuellen Studien, die davon ausgehen,
dass nicht-finanzielle Ziele in Familienunternehmen in erster Linie intrinsisch
motiviert sind.”3*

Die zwei wichtigsten Subkategorien affektiver regionaler Bindung betrafen auf
der einen Seite die Verbundenheit gegentiber dem Heimatstandort bzw. der er-
weiterten Region als geographischem Ort, auf der anderen Seite die Verbunden-
heit gegentiber den Mitarbeitern des Unternehmens, wobei auch eine empfun-
dene soziale Verantwortung angesprochen wurde. Affektive regionale Bindung
kann somit die als wichtigste Dimension regionaler Bindung bezeichnet werden.
Die gefithrten Gespriche zeigten aber auch, dass die affektive regionale Bindung
der Befragten durch Enttiuschungen oder negative Erfahrungen personlicher o-
der politischer Art sinken und sich dadurch sogar unter Umstinden die Verlage-
rungsaffinitit der Entscheidungstriger erh6hen kann.

Kalkulatorische regionale Bindung wurde seltener als affektive regionale Bin-
dung in den Gesprichen thematisiert. Auch der ermittelte quantitative Mittelwert
der kalkulatorischen Bindungs-Items liegt deutlich niedriger als der affektive Mit-
telwert. Die kalkulatorische Bindungsdimension hing in erster Linie, wie bereits
im theoretischen Teil der Arbeit vermutet worden war, von den getitigten Inves-
titionen der Unternehmen sowie deren Schwerpunkten bzw. deren Ausrichtung
zusammen. Der am hiufigsten gedufierte Aspekt betraf hier, wie die vielen Fami-
lienunternehmen in der einschldgigen Literatur attestierte Personenorientierung
annehmen lief}, unternehmerische Ressourcen im Hinblick auf die Identifika-
tion der Mitarbeiter mit dem Unternehmen sowie die Qualifikation der Mitarbei-
ter, die beide bei einer Verlagerung von Wertschopfungsaktivititen ins Ausland
in Mitleidenschaft gezogen bzw. moglicherweise nicht mehr in der gleichen
Hohe erreicht wiirden. Auch eine auf vorrangig nutzenorientierten Erwdgungen

732 Siehe hierzu Kapitel 2.1.2.1 sowie 2.2.3 der vorliegenden Arbeit.

733 Siehe exemplarisch Wimmer et al. (2005), S. 121 und 148, Kets de Vries (1993), S. 62f sowie
Hilse/ Wimmer (2001), S. 24.

734 Vgl. Berrone/ Cruz/ Gomez-Mejia (2012), S. 259f, Berrone et al. (2010), S. 87.
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basierende Verbundenheit gegeniiber dem Heimatstandort, die auf den dort ge-
tatigten Investitionen sowie den strukturellen Gegebenheiten basiert, wurde im
Rahmen dieser Dimension angesprochen.

Dabei zeigte sich, dass sich die Hauptkategorien von affektiver und kalkulatori-
scher regionaler Bindung mit einem Fokus auf der Heimatregion auf der einen
Seite bzw. den Mitarbeitern des Unternehmens auf der anderen Seite von ihrer
Ausrichtung her dhneln, allerdings kommt die regionale Bindung dabei jeweils
durch unterschiedliche Ausléser zustande. Wihrend bei affektiver regionaler Bin-
dung die emotionale, intrinsische Komponente im Vordergrund steht, basiert kal-
kulatorische regionale Bindung auf der Einschitzung der Kosten und Nutzen ei-
ner bestimmten Situation und ist somit in erster Linie extrinsisch motiviert.

Normative regionale Bindung als dritte Bindungsdimension wird Familienunter-
nehmern ebenfalls in manchen einschldgigen Publikationen als besonders ty-
pisch zugeschrieben’3, da sie mit einer hohen Bedeutung von Traditionen auf-
grund der langfristigen Kontinuitit im Unternehmen einhergeht, die bei
angestellten Managern schon aufgrund ihrer meist kiirzeren Verweildauer im
Unternehmen weniger wahrscheinlich erscheint. Die empirischen Ergebnisse
der vorliegenden Arbeit zeigen dagegen, dass diese Bindungsdimension im Ver-
gleich zur affektiven und kalkulatorischen regionalen Bindung in den Gespri-
chen deutlich seltener geduflert wurde. Nur ein Viertel der Befragten lisst sich
dieser Bindungsdimension zuordnen, wihrend fast die Hailfte der Inter-
viewpartner normative Bindung explizit zuriickweist. Auch die Ergebnisse der
quantitativen Studie weisen der normativen regionalen Bindung die geringste Be-
deutung der drei Bindungsdimensionen zu. Eine mogliche Erklarung fiir die ge-
ringere Auspragung normativer Bindungskomponenten ist die Anpassung der
Unternehmen an wirtschaftliche Gegebenheiten, da mehrere Interviewpartner
angeben, dass Traditionen nur dann aufrechterhalten werden konnten, wenn sie
auch ,wirtschaftlich darstellbar” seien. Dies konnte sich fiir viele Familienunter-
nehmen als schwierig erweisen.

Die regionale Bindung der Familienunternehmer beruht damit im Untersu-
chungssample insgesamt stirker auf personlichen, emotional geprigten Einstel-
lungen gegeniiber dem Heimatstandort und den Mitarbeitern als auf rationalen
Kosten-Nutzen-Aspekten und extrinsischen Wertvorstellungen des unternehme-
rischen Umfelds oder der Unternehmerfamilie, die durch Sozialisationsprozesse

73 Vgl. exemplarisch Schréder (2011), S. 194.
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internalisiert und als Traditionen weitergegeben werden. Hier zeigt sich der Vor-
teil einer Gliederung des Konstrukts regionale Bindung in verschiedene Dimen-
sionen, da dadurch die regionale Verbundenheit von Entscheidungstridgern in Fa-
milienunternehmen differenziert analysiert werden kann und Unterschiede in
den Bindungsarten deutlich werden.

Als zentrale Schlussfolgerung dieses Untersuchungsabschnittes ist somit festzuhalten,
dass die Befunde nahelegen, dass die regionale Bindung von Familienunternehmern stir-
ker durch affektive als durch kalkulatorische oder normative Elemente beeinflusst wird.
(Hypothese 1)

4.3 Regionale Bindung in der Verlagerungsentscheidung

4.3.1 Regionale Bindung der Verlagerer und Nicht-Verlagerer im Vergleich

Als Ergebnis des Entscheidungsprozesses iiber eine Verlagerung von Arbeitsplit-
zen ins Ausland wird zunichst auf der einen Seite in der Untersuchung die tat-
sdchlich im Unternehmen erfolgte Verlagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland
gesehen, wobei unter einer Verlagerung der Abbau von Arbeitsplidtzen am Hei-
matstandort des Unternehmens verstanden wird, der als Folge einer internatio-
nalen Standortverlagerung mit einer damit in substitutivem Zusammenhang ste-
henden Expansion von Arbeitsplitzen an einem auslindischen Standort
desselben Unternehmens einhergeht.”3® Das Ergebnis kann aber auf der anderen
Seite auch in einer bewussten Entscheidung zur Nicht-Verlagerung bestehen,
wodurch die in Frage kommenden Wertschopfungsaktivititen am Heimatstand-
ort belassen werden.

Von den befragten 24 Entscheidungstrigern geben im Gesprich in beiden Lin-
dern jeweils zwei Interviewpartner an, in ihrem Unternehmen in der Vergangen-
heit bereits eine oder mehrere Verlagerungen von Arbeitsplitzen vom Heimat-
standort ins Ausland durchgefiihrt zu haben. In allen vier Fillen handelt es sich
dabei um die Verlagerung von Produktionsaktivititen. Diese Unternehmen kom-
men aus dem Bereich Kraftfahrzeuge und Automobilzulieferer (zwei Unterneh-
men) sowie aus der Elektronikbranche und aus dem Bereich medizinische Hilfs-
mittel. Als Hauptmotivation fiir diesen Schritt werden in allen Fillen Kosten-

736 Vgl. Kapitel 2.3.1 der Arbeit.
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griinde aufgrund hohen Wettbewerbsdrucks in der Branche und damit verbun-
den das Ziel der Senkung des Arbeitskostenniveaus durch die Produktion an ei-
nem von den Arbeitskosten her giinstigeren auslindischen Standort genannt.”’
Daneben spielen im Einzelfall auch ein hoheres Angebot an Personal am auslin-
dischen Standort eine Rolle”3® sowie die damit verbundene Nihe zu bestimmten
Kunden.”*® In zwei Verlagerungsfillen (ein spanisches und ein deutsches Unter-
nehmen) wird das Familienunternehmen von einem angestellten Geschiftsfiih-
rer geleitet, der in der vorliegenden Studie auch der Interviewpartner war und die
Verlagerungsfille mit veranlasst hatte.

Hier ist zunichst festzustellen, dass sich die Verlagerungsfille in den beiden Lin-
dern strukturell zhneln, da es sich in allen Fillen um Branchen mit hohem Kos-
ten- und Wettbewerbsdruck handelt. In jedem Land befindet sich jeweils ein Fall
aus der Automobilzulieferindustrie unter den Verlagerern. Die Verlagerung ins
Ausland erfolgte in allen vier Fillen in erster Linie aus Kostenmotiven zur Sen-
kung des Arbeitskostenniveaus.

Fiir den Vergleich der regionalen Bindung von Familienunternehmern mit und
ohne Verlagerungserfahrung wurden nur die zwei Verlagerungsfille herangezo-
gen, in denen die Familienunternehmer selber den Kurzfragebogen zur Einstu-
fung der regionalen Bindung ausfiillten. Hier zeigt sich folgende Befundlage: In
allen drei Bindungsdimensionen geben die zwei Familienunternehmer, die be-
reits in der Vergangenheit mit ihrem Unternehmen Arbeitsplitze verlagert ha-
ben, im Kurzfragebogen eine etwas hohere mittlere regionale Bindung an. Die
Mittelwertunterschiede sind nicht signifikant (siehe Tab. 15). Somit kann anhand
dieser Ergebnisse nicht konstatiert werden, dass die Familienunternehmer, die
sich fiir Verlagerungen entscheiden, iiber eine niedrigere regionale Bindung ver-
fiigen als die Unternehmer, die die Option der Nicht-Verlagerung wihlen. Die
Aussagekraft des Vergleichs wird allerdings durch die geringe Zahl von zwei Ver-
lagerungsfillen eingeschrinkt.

737 Vgl. Interviews D20122:18, D20128:7, E20093: 6, E20092: 11.
738 Vgl. Interview D20122:18.
73 Vgl. Interview E20092:11.
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n Affektive reg.  Kalkulatorische reg.  Normative reg.
Bindung (MW) Bindung (MW) Bindung (MW)
Verlagerungserfahrung 2 8,75 5,34 5,50
Keine Verlagerungserfahrung 20 8,68 4,68 4,58
N 22
MW-Differenz 0,07 0,66 0,92
p 0,952 0,779 0,623

Tabelle 15: Regionale Bindung der Familienunternehmer mit und ohne Verlagerungs-
erfahrung

Quelle: Eigene Berechnung.

4.3.2 Regionale Bindung als Verlagerungshemmnis

Im Gesprich stellen mehrere Interviewpartner eine Verbindung zwischen ver-
schiedenen Subkategorien der regionalen Bindungsdimensionen und der Bestre-
bung in ihrem Unternehmen her, Wertschopfungsaktivititen am Heimatstand-
ort zu belassen und nicht zu verlagern. Diese Auflerungen veranlassen zu ver-
schiedenen Vermutungen beziiglich des Einflusses von einzelnen Subkategorien
regionaler Bindung auf den Entscheidungsprozess zur Verlagerung.

Bei den Subkategorien affektiver regionaler Bindung stellt fiir mehrere Ge-
spriachspartner zunichst die personliche Bindung zu den Mitarbeitern ein Faktor
dar, der Verlagerungstitigkeiten erschwert. Drei deutsche und zwei spanische Be-
fragte thematisieren ihre Beziehung zu den Mitarbeitern am Heimatstandort als
Einflussfaktor in der Entscheidung, der mit dazu gefiihrt hitte, von einer Verla-
gerung abzusehen. Die emotionale Verbundenheit gegeniiber den Mitarbeitern
am Heimatstandort zeigt sich in den Gesprichen dort, wo betont wird, dass die
Mitarbeiter den Familienunternehmern personlich bekannt seien, weshalb die
befragten Familienunternehmer versuchen wiirden, Kiindigungen méglichst zu
vermeiden, da man sich ,sehr persénlich miteinander verbunden“’#° fiihle:

»Wenn jemand dahinter steht, den man auf der Strafle trifft, und den man kennt und so,
dann ist es nicht ganz so leicht, das zu verlagern.“’#!

740 Interview D20121: 48.
741 Interview D20126: 56.
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»Es hat eine emotionale Komponente. Das wiirde ich der Mannschaft nicht gerne erkli-
«742
ren.

,Esto si habria sido un problema, con los stakeholder. Yo conozco a la gente con nombre
y appellido, y en el caso de Polonia me pasé esto que me lo pensé. Esto si contaba. Tenemos
una planta productiva, pero detras hay gente. (Das mit den Stakeholdern wire ein Problem
geworden. Ich kenne meine Mitarbeiter mit Vor- und Nachnamen, und im Fall von Polen
habe ich dartiber nachgedacht. Das war wichtig. Wir haben eine Fabrik, aber dahinter ste-
hen Menschen).“”#?

In einem anderen spanischen Fall wurde der Verkauf einer Unternehmenssparte
an einen Investor davon abhingig gemacht, dass dieser Konzepte vorlegte und
sich seinerseits dazu verpflichtete, weitere Arbeitsplitze zu schaffen und auf Kiin-
digungen zu verzichten.”** Dies ist ein Hinweis darauf, dass dieser Aspekt in die-
sem Fall zwar nicht in eigene Investitionsentscheidungen, aber auch in unter-
nehmerische Entscheidungen generell hineinspielen kann. In dem spanischen
Fall, in dem der angestellte Geschiftsfithrer eines Familienunternehmens befragt
wurde, das in der Vergangenheit mehrere Standortverlagerungen vorgenommen
hat, weist dieser darauf hin, dass emotionale Komponenten bei den Eigentiimern
des Unternehmens als Verlagerungsbarrieren dazu gefiihrt hitten, dass die Ent-
scheidungen zur Verlagerung im Vergleich zu den Wettbewerbern aus seiner
Sicht zu spit getroffen wurden.”*

Diese Befunde zeigen, dass im Hinblick auf die affektive regionale Bindung von
Familienunternehmern in erster Linie der Aspekt der personlichen Beziehung zu den
Mitarbeitern am Heimatstandort als psychosoziales Verlagerungshemmnis’* im Ent-
scheidungsprozess beriicksichtigt wird (Hypothese 2). Dabei kann vermutet werden,
dass der die Verlagerungsneigung hemmende Einfluss der personlichen Bezie-
hung des Familienunternehmers zu den Mitarbeitern am Heimatstandort auf
den Entscheidungsprozess umso grofier ist, je intensiver diese Beziehung emp-
funden wird.

742 Interview D20129: 21.

73 Interview 20125: 14.

74 Vgl. Interview E20121: 208.

74 Vgl. Interview E20093: 12.

746 Vgl. zum Thema psycho-sozialer Verlagerungshemmnisse Hardock (2000), S. 133f. Auch
Laursen/ Masciarelli/ Prencipe (2012) diskutieren soziale Bindungsaspekte unter dem Stich-
wort des Sozialkapitals als Hemmnis fiir die Internationalisierung von Unternehmen, S. 788.
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Auch affektive Aussagen der Befragten gegeniiber dem Heimatstandort lassen
einen Einfluss auf die Verlagerungsentscheidung vermuten. Ein solcher Zusam-
menhang wird von einem der deutschen Befragten hinsichtlich des privaten
Wohnsitzes am Heimatstandort hergestellt, den der Gesprichspartner auf keinen
Fall aufgeben mochte, weshalb fir ihn eine Komplettverlagerung des Heimat-
standorts, die auch mit einem privaten Umzug verbunden wire, grundsatzlich
nicht in Frage kiime (,Da bleiben wir lieber hier und kimpfen“’#’). Hier wirkt die
Einbettung des Familienunternehmers in das soziale Umfeld am Heimatstandort
als Verlagerungshemmnis. In einem anderen Fall wird die Verwurzelung am Hei-
matstandort aus patriotischen Griinden als Faktor bezeichnet, der in der Ent-
scheidungssituation zwar nicht die Hauptrolle spielen wiirde, aber als ,Bei-
werk“’*8 dennoch einflieRe. Ein spanischer Familienunternehmer betont die
hohe Bereitschaft im Unternehmen, nicht nur 6konomische, sondern auch sozi-
ale Werte fiir den Heimatstandort und die dortige Region zu schaffen, die dazu
fithre, dass das Unternehmen am Heimatstandort prisent sein miisse.”*® Der
Einfluss von emotionalen Bindungsaspekten gegeniiber dem Heimatstandort
wird von den Befragten dennoch im Vergleich zum Einfluss der personlichen
Beziehung zu den Mitarbeitern seltener thematisiert. Die soziale Verwurzelung
am Heimatstandort wirkt sich vor allem dann auf die Verlagerungsentscheidung
aus, wenn eine Verlagerung von Wertschopfungsstufen ins Ausland eine Verin-
derung der privaten Situation fiir den Familienunternehmer bedeuten wiirde, die
nicht gewiinscht ist.”>° Es kann vermutet werden, dass dies in erster Linie in klei-
nen Familienunternehmen der Fall ist, da hier insgesamt weniger personelle Res-
sourcen zur Fiihrung von Auslandsstandorten zur Verfiigung stehen”! und des-
halb die Unternehmerfamilie unter Umstinden diese Aufgabe {ibernehmen
miisste. Doch zeigen die Interviewergebnisse, dass dieser Aspekt auch in groflen
Familienunternehmen eine Rolle spielen kann, da er auch vom befragten Ent-
scheidungstriger des grofiten in die Studie einbezogenen Unternehmens gedu-
Rert wurde.”? Basierend auf diesen Uberlegungen kann angenommen werden,
dass die Einbettung der Familienunternehmer in das soziale Umfeld ihres Unterneh-

747 Interview D20128: 94.

748 Interview D20126: 9.

74 Vgl. Interview E20122: 26.

750 Auch Schréder (2011) vermutet analog dazu eine Abhingigkeit des Einflusses von morali-
schen Argumenten in wirtschaftlichen Entscheidungen von der sozialen Einbettung der Ge-
schiftsleitung in das Umfeld des Unternehmens, siehe S. 199.

51 Vgl. Deitmers (1982), S. 214.

752 Siehe Interview D20128: 94 und 105.
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mens am Heimatstandort dann als Verlagerungsbarriere in der Verlagerungsentschei-
dung berticksichtigt wird, wenn eine Verlagerung zu einer nicht gewiinschten Verdnde-
rung des sozialen Umfeldes des Familienunternehmers fithren wiirde. (Hypothese 3)

Insgesamt duflern (in beiden Lindern zusammen) sechs Familienunternehmer
im Gesprich einen angenommenen positiven Zusammenhang zwischen der ei-
genen affektiven regionalen Bindung und ihren unternehmerischen Entschei-
dungen beziiglich der Verlagerung von Wertschopfungsaktivititen ins Ausland.
In zwei weiteren Fillen wurde von den befragten angestellten Geschiftsfithrern
der Einfluss der emotionalen Verbundenheit der Familienunternehmer auf die
Verlagerungsentscheidung thematisiert. Somit wurde von einem Drittel der be-
fragten Entscheidungstriger affektiver regionaler Bindung im Interview durch-
aus eine Rolle im Entscheidungsprozess zuerkannt, indem diese im Sinne einer
psychosozialen Transferbarriere’>? als weicher Faktor’>* die Entscheidung beein-
flussen kann. Als direkte Konsequenz aus diesem Einfluss ergibt sich in mehre-
ren Fillen, dass die Entscheidungstriger in erster Linie vor einem kompletten
Kapazititstransfer zuriickschrecken, da man auf der einen Seite die damit ver-
bundenen Kiindigungen, aber auch damit zusammenhingende private Verdnde-
rungen vermeiden will.”>>

Auch im Hinblick auf die Dimension der kalkulatorischen regionalen Bindung
wird von mehreren Gespriachspartnern ein ausdriicklicher Zusammenhang zwi-
schen einzelnen Kategorien kalkulatorischer Bindung und den Bestrebungen im
Unternehmen, Wertschopfungsaktivititen nicht zu verlagern, sondern vielmehr
weiterhin am Heimatstandort zu belassen oder dort sogar noch auszubauen, ge-
sehen. Am haufigsten wurde dabei von den Befragten die Qualifikation der Mit-
arbeiter am Heimatstandort als Desinvestitionsbarriere angegeben, die eine Ver-
lagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland schwierig mache, da man den Verlust

733 Vgl. Hardock (2000), S. 134f.

754 Siehe zur Abgrenzung von harten und weichen Faktoren in der Unternehmensfithrung den
Eintrag dazu im Gabler Wirtschaftslexikon, Lies (2014).

755 Auch andere Studien sehen die Verlagerung von Unternehmenssitzen als eindriicklichsten
Schritt in der Internationalisierung eines Unternehmens an, vgl. Laamanen/ Simula/
Torstila (2012), S. 187.
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der getitigten personellen Investitionsmafinahmen sowie einen nur schwierigen
Aufbau von ebenso qualifiziertem Personal im Ausland befiirchte.”>°

»Aber das zu verlagern, das kann man sich gar nicht leisten. Und das Ganze, was in den

Kopfen drin ist, das geht vielleicht in fiinf Jahren. Und dann kénnen sie es noch nicht
s0...“7%7

Immerhin drei von acht der deutschen Fille, die sich zu dieser Subkategorie kal-
kulatorischer Bindung dufdern, schreiben ihr auch einen Zusammenhang mit der
Wertschopfungsentscheidung zu, in den spanischen Fillen belduft sich der Anteil
sogar auf 50%.

In den Gesprichen wird dariiber hinaus auch eine Einbettung in lokale, externe
Netzwerkstrukturen, die dazu fithrten, dass eine komplette Verlagerung des Hei-
matstandortes grundsitzlich nicht zur Debatte stiinde, als Hemmnis einer Res-
sourcenverschiebung gesehen.”® Der Einfluss eines moglichen Imageverlustes
dadurch, dass im Falle einer Verlagerung nicht mehr das Giitesiegel made in
Spain als Qualititsausweis verwendet werden konnte, wird zwar in einem Ge-
spriach thematisiert, allerdings durch die Aussage relativiert, dass das Siegel nicht
mehr die hohe Bedeutung hitte wie noch in fritheren Jahren.”>®

Die Ergebnisse lassen folglich vermuten, dass im Hinblick auf die kalkulatorische
Dimension regionaler Bindung in erster Linie eine hohe Qualifikation der Mitarbeiter
am Heimatstandort sowie die Einbettung des Unternehmens in externe Netzwerke als
Verlagerungshemmnisse in den Entscheidungsprozess zur Verlagerung von Arbeitspldt-
zen ins Ausland einfliefen. (Hypothese 4)

Insgesamt duflern sich in beiden Lindern sechs Interviewpartner dazu, dass kal-
kulatorische Aspekte die Entscheidung {iber einen Kapazititstransfer beeinflusst
hitten. Zwei spanische Befragte geben im Gesprich explizit an, dass strukturelle
Aspekte dagegen keine Rolle bei der Wertschopfungsentscheidung gespielt hit-
ten. Damit wurden kalkulatorische Aspekte als Einflussfaktoren in der Verlage-
rungsentscheidung seltener genannt, als dies aufgrund ihres rationalen und da-
mit leichter zu begriindenden Charakters hitte vermutet werden kénnen. Die

756 Siehe hierzu die Interviews E20124: 100, D20128: 107ff, D201210: 90 sowie Interview
D201213: 119.

757 Interview D20128: 109.

758 Siehe Interview E20095: 14 sowie E20095: 19.

739 Vgl. Interview E20092: 41.
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Qualifikation der Mitarbeiter am Heimatstandort wurde als hiufigstes kalkulato-
risches Verlagerungshemmnis gesehen.

Im Hinblick auf die Normvorstellungen des unternehmerischen Umfeldes im
Rahmen der normativen Dimension regionaler Bindung wird im Gesprach von
keinem der Befragten ein direkter Zusammenhang mit der Entscheidung fiir o-
der gegen Arbeitsplatzverlagerungen genannt. Dagegen stellen vier Familienun-
ternehmer im Gesprich ausdriicklich einen Zusammenhang zwischen den Tra-
ditionen im Unternehmen und der Uberlegung, méglichst viel Wertschépfung
am Heimatstandort zu belassen, her. So antwortete beispielsweise ein Unterneh-
mer auf die Frage, welche Rolle die Tradition des Unternehmens am Standort
dabei gespielt hitte, das ,kommt so unter die Soft, Soft-Faktoren, da kann man
also den Patriotismus mit abhaken, und die Tradition und diese Dinge (lacht) aber
das sind also nur Bei-, Beiwerk, das ist nicht das Entscheidende gewesen, aber es
spielt auch eine Rolle.“’®* Der Aussage eines anderen Gesprichspartners zufolge
stiinde der Einfluss von Traditionen auf die Uberlegungen, méglichst viel Wert-
schépfung am Heimatstandort zu betreiben, ,aufler Frage“.”®! Insgesamt ver-
weist von den vier Interviewpartnern, die sich in beiden Lindern zu normativer
regionaler Bindung bekennen, in jedem Land die Hilfte darauf, dass diese nor-
mative Bindung sie auch bei ihrer Entscheidung, keine Arbeitspldtze ins Ausland
zu verlagern, sondern moglichst viel Produktion am Heimatstandort zu belassen,
beeinflusst hitte.

Die Befunde veranlassen zur Vermutung, dass im Hinblick auf die normative Di-
mension regionaler Bindung in erster Linie die Tradition des Familienunternehmens
am Heimatstandort als Verlagerungshemmnis in die Entscheidung zur Verlagerung
von Arbeitsplitzen ins Ausland einfliefit (Hypothese 5).

Bemerkenswert ist dariiber hinaus ein spanischer Fall, bei dem der befragte Fa-
milienunternehmer fiir die Vergangenheit einen positiven Zusammenhang zwi-
schen eigener normativer regionaler Bindung und der Konzentration der Wert-
schopfungsaktivititen am Heimatstandort angibt, diesen Zusammenhang aber
aufgrund der schlechten wirtschaftlichen Lage des Unternehmens seit der Wirt-
schaftskrise fiir die Gegenwart verneint. Die Krise habe bewirkt, dass Tradition
im Unternehmen kein besonderer Wert mehr sei und inzwischen auch kein Ver-
lagerungshemmnis mehr darstelle.”®? Auch dieser Fall stiitzt die Vermutung,

760 Interview D20126: 9.
761 Interview D20123: 22.
762 Vgl. Interview E20125: 23.
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dass die Tradition am Heimatstandort als normative Komponente regionaler Bin-
dung der Entscheidungstriger in Familienunternehmen das Potential haben
kann, unternehmerische Entscheidungsprozesse als weicher Faktor zu beeinflus-
sen, dass dafiir aber auch die wirtschaftlichen Ausgangsbedingungen des Unter-
nehmens stimmen miissen.”®

In den deutschen Interviews finden sich keine Passagen ausdriicklich dazu, dass
normative regionale Bindung nicht im Entscheidungsprozess zu Arbeitsplatzver-
lagerungen beriicksichtigt wiirde, in Spanien betonen dies dagegen drei Inter-
viewpartner, darunter ein Verlagerungsfall. Dieser Befund passt zur Feststellung,
dass in Spanien die Anzahl der Fille, die die Bedeutung von Tradition im Unter-
nehmen insgesamt verneinten oder als gering einstuften, hoher ausfiel als in den
deutschen Interviews, wo die einschligigen Interviewpassagen eher dafiir spre-
chen, dass Traditionen zwar im Unternehmen durchaus gesehen und geschitzt
werden, aber nicht um ihrer selbst willen verfolgt werden sollten.”®*

Insgesamt beeinflussten in den untersuchten Familienunternehmen die folgen-
den Subkategorien regionaler Bindung der Familienunternehmer den Entschei-
dungsprozess zur Verlagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland nach eigenen An-
gaben im Sinne von Verlagerungshemmnissen:

e Eine enge personliche Beziehung der Entscheidungstriger zu den Mitar-
beitern am Heimatstandort (affektive Dimension).

e Die soziale Einbindung der Familienunternehmer am Heimatstandort
tiber den privaten Wohnsitz, sofern durch die Verlagerung eine nicht ge-
wollte Verdnderung des sozialen Umfelds des Familienunternehmers be-
fiirchtet wiirde (affektive Dimension).

e Eine hohe Qualifikation der Mitarbeiter am Heimatstandort sowie die Ein-
bettung des Unternehmens in externe Netzwerke (kalkulatorische Dimen-
sion).

e FEine hohe Bedeutung der Tradition des Familienunternehmens am Hei-
matstandort (normative Dimension).

763 Siehe eine #hnliche Argumentation im Hinblick auf moralische Argumente bei Schroder
(2011), S. 207: Hier wird angenommen, dass moralisches Handeln in Produktionsverlage-
rungen dadurch eingeschrankt wird, dass sich dieses in wirtschaftlichen Zusammenhingen
als niitzlich und effizient legitimieren muss.

764 Siehe hierzu auch das folgende Kapitel.
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Der in den Gesprichen thematisierte Einfluss bezieht sich weniger auf Teilverla-
gerungen von Wertschopfungsprozessen als vielmehr auf die unbedingte Auf-
rechterhaltung des Unternehmenssitzes am Heimatstandort. Am haufigsten
wurde von den befragten Entscheidungstrigern der Einfluss affektiver regionaler
Bindungselemente auf die Verlagerungsentscheidung genannt. Dieses Ergebnis
erweist sich auch hier als konform mit den Forschungen zu organisationalem
Commitment, bei denen sich gezeigt hat, dass affektives Commitment die zent-
rale Komponente des Gesamtkonzeptes darstellt.”®

4.4 Regionale Bindung von deutschen und spanischen
Familienunternehmern im Vergleich

4.4.1 Ergebnisse der qualitativen Studie

4.4.1.1 Affektive regionale Bindung

Bei einer Gegeniiberstellung der deutschen und spanischen Aussagen zu affekti-
ver regionaler Bindung wird zunichst deutlich, dass die Anzahl der geduferten
Subkategorien von affektiver regionaler Bindung in den deutschen Interviews
deutlich hoher ist als in den spanischen Interviews. Wihrend die deutschen In-
terviewpartner durchschnittlich 4,8 einzelne Subkategorien im Gesprich erwih-
nen, kommen die spanischen Interviewpartner nur auf 2,8 Subkategorien (siehe
hierzu und zum Folgenden Tabelle 8).

Die grofiten Unterschiede zwischen beiden Lindern zeigt sich in der Kategorie
der Aussagen iiber den Heimatstandort bei den Auflerungen iiber die eigene
Identifikation mit dem Heimatstandort, die in Deutschland von 11 der 12 Befrag-
ten betont wird, in Spanien aber nur von vier der 12 Interviewpartner. Daneben
gibt die Hilfte der deutschen Befragten an, dass der private Wohnsitz am Hei-
matstandort zu ihrer Identifikation mit der Region beitrigt. In Spanien wird die-
ser Punkt dagegen nur von einem Sechstel der Befragten erwihnt. Identifikation
mit dem Heimatstandort kommt in den spanischen Fillen in erster Linie tiber
patriotische Gefiihle zustande, die dementsprechend dort auch deutlich hdufiger
geduflert wurden als in den deutschen Fillen. Dieses Ergebnis kann, wie bereits

765 Vig]. Felfe (2008), S. 130.
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gezeigt wurde, auf historische Erfahrungen der Unterdriickung der eigenen Kul-
tur in Katalonien wihrend der Franco-Diktatur zuriickgefiihrt werden, die in den
Jahrzehnten darauf und bis heute’®® zu einem bei vielen Katalanen ausgeprigten
Patriotismus gefiihrt haben.

Auch wenn bei den AuRerungen iiber die affektive Bindung gegeniiber dem Hei-
matstandort die gesamte Anzahl der Fille, die iiberhaupt solche Aussagen treffen,
in beiden Lindern dhnlich hoch ist, zeigt sich folglich der Unterschied in den
einzelnen Subkategorien, die von den deutschen Interviewpartnern hiufiger zur
Sprache gebracht wurden.

Noch deutlicher manifestieren sich die Unterschiede zwischen den deutschen
und spanischen Befragten in der Kategorie , Emotionale Bindung gegeniiber den
Mitarbeitern und soziale Verantwortung“. Wahrend 11 deutsche Entscheidungs-
trager hier im Gesprich zumindest eine Unterkategorie nennen, trifft dies auf
nur sechs spanische Interviewpartner zu. Hier ergeben sich die grofiten inhaltli-
chen Unterschiede zwischen den deutschen und spanischen Interviews bei der
Kategorie der Verbundenheit gegeniiber den Mitarbeitern, die von nur einem spa-
nischen Gesprichspartner hervorgehoben wird, wihrend dies immerhin vier
deutsche Befragte betonen, und der Aussage, dass diese Verbundenheit auch
dadurch zustande kdme, dass die Mitarbeiter und ihre Familien den Entschei-
dungstrigern zum grofiten Teil personlich bekannt seien. Dies stellen sechs deut-
sche Interviewpartner fest, aber nur ein spanischer Interviewpartner. Auch geben
funf deutsche Befragte aufgrund der empfundenen Bindung Schwierigkeiten an,
Mitarbeitern zu kiindigen, wihrend diese Probleme nur von zwei spanischen In-
terviewpartnern thematisiert werden. Insgesamt lasst sich folglich konstatieren,
dass affektive Verbundenheit gegeniiber den Mitarbeitern von den deutschen Ge-
sprichspartnern hiufiger geduflert wird als von den spanischen Befragten. So-
fern man davon ausgeht, dass die Hiufigkeit der Nennung einer Kategorie die
ihr zugeschriebene Bedeutung untermauern kann,”®” so gibt dieser Befund einen
ersten Hinweis darauf, dass affektive regionale Bindung bei den deutschen Inter-
viewpartnern ausgeprigter vorhanden sein konnte als bei den spanischen Befrag-
ten.

766 Siehe dazu beispielsweise auch die in den letzten Jahren stets am katalanischen Nationalfei-
ertag stattfindenden Massendemonstrationen fiir die Unabhingigkeit Kataloniens, die auch
international ein Presseecho fanden, vgl. zum Beispiel Urban (2012).

767 Vgl. Mayring (2015), S. 53.
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Die Unterschiede zwischen den deutschen und den spanischen Interviews hin-
sichtlich der geduflerten affektiven regionalen Bindung zeigten sich in der Ge-
samtbetrachtung aber nicht nur anhand der Haufigkeiten der Nennungen von
einzelnen Subkategorien, sondern auch in der Art der AufSerungen. Eine Reihe
von Aussagen der deutschen Interviewpartner zu ihrer affektiven regionalen Bin-
dung ist deutlich emotional geprigt, wihrend sich die spanischen Inter-
viewpartner insgesamt neutraler und zuriickhaltender duflerten. So betonten
deutsche Interviewpartner, dass sie sich ,NATURLICH einer Region verbun-
den“7%® fiihlen, dass sie ,gerne mit der Heimat verbunden“’® sind, dass die Pro-
duktion und Verwurzelung am Heimatstandort einem ,Herzenswunsch*’”° ent-
spriache, dass ,Freude daran [empfunden wiirde], immer wieder zu beweisen,
dass das HIER GEHT.“””! Eine Komplettverlagerung des Heimatstandortes
wiirde fiir manche Gesprichspartner ,nie im LEBEN in Frage kommen“’’2, da
der Heimatstandort ,FEST einzementiert*’”? sei. Auch wird die Verbundenheit
gegeniiber den Mitarbeitern am Heimatstandort ,wie in einer Ehe*”’* bzw. als
,SEHR STARK’”>“ angesehen, weshalb man sich ,unheimlich hart“’’® tue, Mit-
arbeiter zu entlassen, was durchaus ,eine KATASTROPHE mittleren Ausma-
Res“’”7 darstellen kénne. Die AuRerungen der spanischen Gesprichspartner zu
ihrer affektiven regionalen Bindung wirken im Vergleich dazu deutlich weniger
emotional. Zu den noch am ausdriicklichsten formulierten Aussagen zur Bezie-
hung zu den Mitarbeitern gehort hier ,lo bonito es crear y dar trabajo a la gente.
Me gusta dar trabajo a la gente (Das Schoéne ist, Arbeit zu schaffen und den Leu-
ten Arbeit zu geben. Mir gefillt es, den Menschen Arbeit zu geben)“”’8, bzw. im
Hinblick auf den Heimatstandort ,aqui TAMBIEN estamos muy arraizgados (Wir
fithlen uns ebenfalls hier sehr verwurzelt) “779 bzw. ,me siento de aqui (ich fuhle

768 Vgl. Interview D201213: 53, die GroRschreibung der Transkription, die auf eine besondere
Betonung eines Wortes im Gesprich verweist, wurde in diesem Zitat und in den kommenden
Zitaten dieses Unterkapitels aufgrund der Verdeutlichung der Emotionalitit belassen.

79 Interview D201211: 70.

770 Interview D20127: 57.

71 Interview D20129: 23.

772 Interview D20123: 22.

773 Interview D201213: 83.

774 Interview D201213: 89.

775 Interview D201211: 74.

776 Interview D20128: 66.

77 Interview D201210: 52.

778 Interview E20094: 17.

779 Interview E20122: 3.
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mich hier zugehorig)“’8. Als deutlicher ausdrucksstarker kénnen bei den spani-
schen Interviewpartnern vielmehr einige Aussagen bewertet werden, die wenig
affektive regionale Bindung vermuten lassen und unter der Kategorie ,keine af-
fektive regionale Bindung“ kodiert wurden, etwa dass Identifikation mit dem Hei-
matstandort ,absolut (en absoluto)“’8! keine Rolle spielen wiirde oder dass die
Unternehmer als ,Feinde der Arbeiter und der Gewerkschaften (los enemigos de
los trabajadores y los sindicatos)“’#? angesehen wiirden. Auch die emotionaleren
Aussagen der deutschen Interviewpartner beziiglich der affektiven Bindung an
Heimatstandort und Mitarbeiter weisen auf eine vergleichsweise intensiver emp-
fundene Bindung hin.

SchliefRlich zeigen sich auch beziiglich der Aussagen dariiber, dass die Verant-
wortung fiir den Fortbestand des Unternehmens als Ganzem im Zweifelsfall als
hoher eingeschitzt wird als gegeniiber der Region oder den Mitarbeitern, Unter-
schiede in den spanischen und deutschen Interviews. Wihrend eine dhnliche An-
zahl von Befragten beider Linder angibt, generell dem Fortbestand des Unter-
nehmens eine hohere Prioritit einzurdumen als der Verantwortung gegeniiber
der Region oder den Mitarbeitern, duflern nur deutsche Interviewpartner (im-
merhin acht der 12 Befragten) die Auffassung, dass im Notfall eine Verlagerung
durchaus eine Option wire (siehe Tab. 10). Dieses Ergebnis kann auf verschie-
dene Weise interpretiert werden. Zunichst konnte die Betonung, dass die Verla-
gerung im Notfall zur Rettung des Unternehmens durchaus eine Option wire,
darauf hindeuten, dass im Zusammenhang mit der hiufigeren Nennung von af-
fektiven Bindungsaspekten bei den deutschen Fillen nichts unversucht gelassen
wird, das Unternehmen zu retten und zumindest einen Teil der Arbeitsplitze zu
erhalten, auch wenn dies eine Standortverlagerung implizieren wiirde. Auf der
anderen Seite zeigt sich hier auch ein héherer Pragmatismus der deutschen Ent-
scheidungstriager im Vergleich zu den spanischen Befragten. Gepaart mit etwas
ausgeprigterer Auslandserfahrung, die sich im (wenn auch nur leicht) héheren
Internationalisierungsgrad (gemessen am Anteil der Auslandsbeschiftigung an
der Gesamtbeschiftigung) der deutschen Unternehmen manifestiert (siehe Ta-
belle 6), kann sich dieser Pragmatismus in Anlehnung an behavioristische An-
nahmen eines lernfihigen Unternehmens, in dem Auslandsinvestitionen mit
wachsender Auslandserfahrung immer selbstverstindlicher werden,”®? in einer

780 Interview E20121: 200.

781 Interview D20091: 15.

782 Interview E20091: 11.

783 Siehe hierzu Kutschker/ Schmid (2011), S. 430ff sowie Claver Cortés/ Rienda Garcia/ Quer
Ramén (2006). S. 14.
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starkeren Bereitschaft dufdern, unter Umstinden in einer wirtschaftlichen Schief-
lage des Unternehmens eigene Wertvorstellungen zuriick zu stellen und eine
Verlagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland zu veranlassen.

4.4.1.2 Kalkulatorische regionale Bindung

Bei der Analyse der deutschen und spanischen Interviews fielen auch hinsicht-
lich der kalkulatorischen Dimension regionaler Bindung Unterschiede zwischen
den Aussagen der Interviewpartner auf. Die deutschen Befragten dufdern sich zu-
nichst im Schnitt zu mehr als doppelt so vielen Unterkategorien wie die spani-
schen Interviewpartner (siehe Tabelle 11). Dabei lassen sich die grofsten Unter-
schiede im Bereich der Aussagen iiber die Mitarbeiter am Heimatstandort finden:
Waihrend sich die Anzahl der deutschen und spanischen Fille im Hinblick auf
den Vorteil einer langjihrigen Zugehorigkeit der Mitarbeiter zum Unternehmen
noch mit jeweils zwei Fillen entsprechen, betont die Hilfte der deutschen Inter-
viewpartner, dass sie die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen als
wichtige Ressource sehen, wihrend dies nur auf zwei spanische Befragte zutrifft.
Noch grofier zeigt sich der Unterschied bei der Qualifikation von lokalen Mitar-
beitern, die von acht deutschen, aber nur zwei spanischen Befragten als entschei-
dend eingestuft wird.

Die Unterschiede in der Anzahl der Auferungen im Hinblick auf kalkulatorische
Aussagen zum Heimatstandort sind im Vergleich zu den Unterschieden bei den
Aussagen zu den Mitarbeitern deutlich geringer und finden sich in erster Linie
in den Kategorien , Standort als Marke“ sowie ,am Heimatstandort getitigte In-
vestitionen“. Wahrend der Aspekt des Heimatstandorts als Markensiegel zu-
nichst von einer dhnlichen Anzahl von Interviewpartnern in beiden Lindern an-
gesprochen wird (drei Fille in Spanien, vier in Deutschland) relativieren zwei der
spanischen Befragten ihre Aussage insofern, als dass dieser Aspekt inzwischen
weniger ausschlaggebend sei als frither, da die Bedeutung der Herkunftsbezeich-
nung inzwischen iiberwiegend durch das Image der eigenen Marke ersetzt wurde
und auch die Angabe der Produktion in Billiglohnldndern hier nicht mehr scha-
dete.”®* Diese Abschwichung wird von den deutschen Interviewpartnern, die die-

784 Vgl. Interview E20091: 15 sowie auch Interview E20092: 41.
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sen Punkt hervorhoben, nicht vorgenommen. Stattdessen wird das made in Ger-
many-Image nach wie vor als ,,Pfund“’®® bezeichnet, das ein ,gutes Image*“’8¢
spreche und zusammen mit der historischen Bedeutung des Heimatstandortes
,nicht leichtfertig aufgegeben“’8” werde. Dieses Image trige sowohl iiber die da-
mit assoziierte Qualitit wie auch im Sinne eines affektiven Effekts dadurch, dass
es den Kunden ,sehr viel [bedeutet], an den Standort der Entstehung des Unter-
nehmens kommen zu kénnen“’# zur Kundenbindung bei. Die Bedeutung eines
Country-of-Origin-Effekts’® hinsichtlich der Kaufentscheidungen der Kunden
wird folglich von den deutschen Interviewpartnern, die diesen Punkt ansprechen,
als hoher eingeschitzt als von den spanischen Interviewpartnern, die hier eher
auf den Markennamen als Kundenbindungsinstrument vertrauen.””® Auch in
den Auerungen zu den am Heimatstandort getitigten Investitionen finden sich
Unterschiede zwischen den deutschen und spanischen Interviews, da dieser
Punkt von fast der Hilfte der deutschen Interviewpartner hervorgehoben wird,
wahrend er in den spanischen Interviews kein einziges Mal angesprochen wird.
Bei den Auflerungen, die kalkulatorische regionale Bindung relativieren, lisst
sich ebenfalls die Tendenz aufzeigen, dass die spanischen Befragten insgesamt
seltener kalkulatorische Bindung duflern. Deutlich mehr spanische Interview-
partner (funf spanische Befragte vs. ein deutscher Befragter) weisen die Bedeu-
tung einzelner struktureller Komponenten im Entscheidungsprozess explizit zu-
riick und relativieren dadurch hiufiger ihre kalkulatorische Bindung als die
deutschen Interviewpartner.

Ver-

Summa summarum kann festgestellt werden, dass dem Aspekt der kalkulatori-
schen regionalen Bindung in den deutschen Interviews hiufiger eine Bedeutung
zugesprochen wurde als in den spanischen Interviews. Dies bedeutet nicht, dass
kalkulatorische Aspekte in den spanischen Unternehmen keine Rolle spielen,

785 Interview D20129: 31.

786 Interview D20126: 30.

787 Interview D20124: 44.

78 Interview D20122: 44; siehe zur Erlduterung der verschiedenen Effekte des Herkunftszei-
chens die Untersuchung von Gierl/ Stich (1999), S. 144f.

78 Vgl. zum Country-of-Origin-Effekt Bilkey/ Nes (1992), S. 89ff, Han/ Terpstra (1988), S. 236ff
oder auch im deutschsprachigen Bereich exemplarisch Scholzen (2001), S. 24ff sowie
Hausruckinger/ Helm (1996), S. 2671f.

790 Siehe zur Untersuchung der Auswirkungen von Country-of-Origin-Effekt und Markenname
exemplarisch Han/ Terpstra (1988), S. 236ff.
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sondern vielmehr, dass aus der subjektiven Sicht der Befragten heraus diese Di-
mension regionaler Bindung in den deutschen Unternehmen stirker herausge-
stellt wurde als in den spanischen Unternehmen. Sofern man auch hier an-
nimmt, dass die Hiufigkeit der Nennung einer Kategorie die ihr zugeschriebene
Bedeutung untermauern kann,”®! kann auch dieser Befund als Hinweis darauf
verstanden werden, dass auch kalkulatorische regionale Bindung bei den deut-
schen Interviewpartnern ausgeprigter vorhanden ist als bei den spanischen Fa-
milienunternehmern.

4.4.1.3 Normative regionale Bindung

Sowohl bei den deutschen wie auch bei den spanischen Interviews zeigt sich die
Tendenz, dass die Kategorie der normativen regionalen Bindung fiir nur einen
geringen Anteil der befragten Entscheidungstriger in Familienunternehmen
ausdriicklich Bedeutung besitzt. Beziiglich der positiven Gesamtnennungen sind
keine Unterschiede der Interviews in beiden Landern festzustellen. Dennoch las-
sen sich Unterschiede innerhalb der einzelnen Subkategorien finden. Bei den
Auflerungen innerhalb der Kategorie ,keine normative regionale Bindung* fillt
auf, dass immerhin die Hilfte der spanischen Befragten angibt, dass Tradition
im Unternehmen fiir sie gar keine Bedeutung besifle, wihrend dies nur von ei-
nem deutschen Befragten so gesehen wird (siehe hierzu und zum Folgenden Tab.
13). Teilweise geschehen die spanischen Zuriickweisungen der Bedeutung von
Traditionen mit drastischen Worten (,esto es absurdo. (Das ist absurd)“)’*? Nur
ein deutscher Interviewteilnehmer betont ebenfalls, dass fiir ihn Tradition nicht
wichtig sei. Dagegen duflern sich im Gesprich nur deutsche Befragte in dem
Sinn, dass Tradition keinen Selbstzweck darstellen sollte, sondern nur dann eine
Rolle spielen diirfte, wenn sie wirtschaftlich darstellbar sei. Wihrend somit von
der Hilfte der spanischen Befragten die Bedeutung von Tradition in Unterneh-
men generell verneint wird, wird diese in Deutschland von einem Drittel der Fille
zwar grundsatzlich anerkannt, aber gleichzeitig wieder dahingehend relativiert,
dass man sie nicht um ihrer selbst willen betonen sollte, sondern dass Tradition
sich auch rechnen miisse. Auch wenn beide Befundkategorien in der vorliegen-
den Arbeit unter der Hauptkategorie ,keine normative Bindung* eingeordnet
wurden, sprechen diese unterschiedlichen Zuordnungen dafiir, dass im direkten
Vergleich normativer regionaler Bindung von den deutschen Befragten dadurch,

791 Vgl. Mayring (2015), S. 53.
792 Interview E20091: 19.
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dass sie nicht generell zuriickgewiesen, sondern nur relativiert wird, mehr Be-
deutung zugesprochen wird als von den spanischen Befragten.

4.4.2 Ergebnisse der quantitativen Studie

Die Angaben der Familienunternehmer im quantitativen Kurzfragebogen besti-
tigen die Ergebnisse des qualitativen Vergleichs, da die mittleren Bindungswerte
der deutschen Familienunternehmer in allen drei Bindungsdimensionen hoher
liegen als die Mittelwerte der spanischen Familienunternehmer (siehe Tab. 16).

Bindungsdimension Land N Mw Standardab- MW- ¢
weichung Differenz

Affektive reg. Bindung  Deutschland 11 8,773 1,610 0,182 0,300
Spanien 11 8,591 0,957

Kalkulatorische reg. Deutschland 11 5,606 1,915 1,727* 0,099

Bindung Spanien 11 3,879 2,697

Normative reg. Bin- Deutschland 11 5,031 2,302 0,728 0,410

dung Spanien 11 4,303 1,716

*p <0,1; **p<0,05; ***p<0,01

Tabelle 16: Unterschiede in der regionalen Bindung von spanischen und deutschen Fa-
milienunternehmern

Quelle: Eigene Berechnung.

Die Mittelwerte deuten bei der 11-stufigen Antwortskala darauf hin, dass in bei-
den Landern der affektiven regionalen Bindung die grofste Bedeutung beigemes-
sen wird, wihrend normative und kalkulatorische regionale Bindung einen ge-
ringeren Stellenwert besitzen. Zur Analyse der Signifikanz des Lageunterschieds
der Mittelwerte der einzelnen Bindungsdimensionen in beiden Lindern wurde
fiir kalkulatorische und normative regionale Bindung aufgrund der Normalver-
teilung der Daten der T-Test angewendet. Da bei affektiver regionaler Bindung
nicht von einer Normalverteilung ausgegangen werden konnte, wurde hier der
Lageunterschied mittels eines nichtparametrischen Tests (Mann-Whitney-U-
Test) analysiert. Die p-Werte zeigen bei kalkulatorischer regionaler Bindung ei-
nen signifikanten Unterschied auf 10%-Niveau (p= 0,099). Im Hinblick auf die
unterschiedlichen Mittelwerte der Lindergruppen bei affektiver und normativer
regionaler Bindung konnte hingegen kein signifikanter Unterschied nachgewie-
sen werden.

Somit validieren die quantitativen Ergebnisse die bereits in der qualitativen Ana-
lyse festgestellte Tendenz, dass sich die deutschen Familienunternehmer in allen
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drei Dimensionen regionaler Bindung hoher gebunden zeigen als die spanischen
Familienunternehmer. Einen Uberblick iiber Lage, Variation und Konzentration
der Datensitze gibt auch die Abbildung der gruppierten Boxplots in Abb. 6.

NAffekt. reg. Bdg.

107 | Kalkulat. reg. Bdg.
= Normat. reg. Bdg.

8_

61

*1

4

2_

o 1

D E
Land

Abbildung 6: Streuungs- und Lagemafe der einzelnen Bindungsdimensionen in
Deutschland und Spanien’®?
Quelle: Eigene Darstellung.

4.4.3 Interpretation der Linderunterschiede

Im theoretischen Teil der Arbeit wurde die Vermutung aufgestellt, mit der hohe-
ren (systemischen) Familienprigung in Familienunternehmen aus dem im Ver-
gleich zu Deutschland kollektivistischeren Spanien gehe eine héhere normative
Bindung der spanischen Entscheidungstriger einher, da auf der einen Seite in
kollektivistischeren Kulturen die Bedeutung von gruppenbezogenen Werten wie
Loyalitdt, Verpflichtung und Tradition als hoher angenommen wird und auf der

793 Dabei steht die Abkiirzung D fiir Deutschland, E fiir Spanien.
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anderen Seite kollektive Gesellschaften kollektivistische Tendenzen auf individu-
eller Ebene noch einmal verstirken konnen. Auch affektive und kalkulatorische
regionale Bindung werden in der einschlidgigen Forschung mit einer Einordnung
in individualistische bzw. kollektivistische Kulturen in Verbindung gebracht, al-
lerdings bestehen hier unterschiedliche Auffassungen beziiglich der Wirkungs-
richtung. Wihrend die gidngige Meinung von einem positiven Zusammenhang
von affektivem Commitment und kollektivistischer Auspragung in einer Gesell-
schaft ausgeht, vertreten andere Autoren die Auffassung, dass vor allem in indi-
vidualistischen kulturellen Kontexten affektive Bindung eine Rolle spiele, da Bin-
dung hier in erster Linie auf einem personlichen Wunsch bzw. einer intrin-
sischen Motivation und nicht auf externen sozialen Normen und Wertvorstellun-
gen basiere. Auch bei kalkulatorischer Bindung sind unterschiedliche Wirkme-
chanismen denkbar, wonach auf der einen Seite in kollektivistischen Kulturen
aufgrund intensiver Investitionen in den Aufbau von Beziehungen ein hoheres
Niveau an kalkulatorischer Bindung auftreten kann als in individualistischen Ge-
sellschaften, auf der anderen Seite aber im Falle von mangelnder emotionaler
und normativer Bindung die kalkulatorische Bindungskomponente in individua-
listischen Gesellschaften besonders betont werden kann.”?*

Als zentrales Untersuchungsergebnis ist zunichst festzuhalten, dass die
Ergebnisse der vorliegenden Arbeit nicht geeignet sind, die Annahme eines grund-
sdtzlich positiven Zusammenhangs zwischen regionaler Bindung der Familienun-
ternehmer und gesellschaftlichem Kollektivismusgrad zu unterstiitzen. Im Gegenteil
kann im Zuge des Vergleichs der Aussagen der spanischen und deutschen Inter-
viewpassagen sowie der Befunde der quantitativen Einordnung durchgingig bei
allen drei Bindungsdimensionen eine geringere geduferte regionale Bindung auf
Seiten der spanischen Familienunternehmer festgestellt werden. Die Unterschiede
fallen dabei qualitativim Hinblick auf normative Bindungsaspekte am geringsten
aus, da sie sich hier vor allem auf eine seltenere Zuriickweisung der Bedeutung
von Tradition in den deutschen Interviews beliefen. Auch kann im Hinblick auf
die normative Bindungsdimension im quantitativen Teil der Studie kein
signifikanter Unterschied gezeigt werden.

794 Vgl. hierzu die angestellten Uberlegungen in Kapitel 2.2.4 der vorliegenden Arbeit sowie die
Ausfithrungen zu den Beziehungen zwischen Kollektivismusgrad und Commitment in Felfe
(2008), S. 151ff und S. 209ff, Felfe/ Yan/ Six (2008), S. 214ff, Randall (1993), S. 93,
Boyacigiller/ Adler (1991), S. 274, Mathieu/ Zajac (1990), S. 170, Wasti (2003), S. 303ff und
Clugston/ Howell/ Dorfman (2000), S. 5ff.
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Bei der affektiven regionalen Bindung zeigen sich in der qualitativen Studie die
grofiten Differenzen, die vor allem im Bereich der emotionalen Bindung gegen-
tiber den Mitarbeitern deutlich wurden, da diese von den deutschen Gesprichs-
partnern auffallend haufiger thematisiert wurde als von den spanischen. Die Aus-
sagen der deutschen Interviewpartner zur affektiven Bindung an Heimatstandort
und Mitarbeiter wiesen auch aufgrund ihrer hoheren Emotionalitit auf eine im
Vergleich zu den spanischen Aussagen als intensiver empfundene affektive regi-
onale Bindung hin. Allerdings kann der Unterschied der Mittelwerte im quanti-
tativen Teil der Studie nicht als signifikant nachgewiesen werden.

Auch im Hinblick auf die Subkategorien kalkulatorischer regionaler Bindung 4u-
ern sich die deutschen Befragten haufiger und differenzierter, wobei hier zu be-
achten ist, dass kalkulatorische Bindung auch stark von der Investitionsstruktur
in den einzelnen Unternehmen abhingt und deshalb insgesamt schwieriger fall-
tibergreifend verglichen werden kann. Der Unterschied zwischen den Lindern
in der quantitativen Studie ist im Hinblick auf kalkulatorische regionale Bindung
auf 10%-Niveau signifikant.

Die Befundlage einer hoheren regionalen Bindung bei den deutschen Inter-
viewpartnern in allen drei Bindungsdimensionen lasst verschiedene Erklirungs-
ansdtze zu, die sich sowohl auf organisationale wie auch auf kulturelle Merkmale
beziehen.

Im Hinblick auf die Unterschiede in der kalkulatorischen Bindung der Familien-
unternehmer ist zunichst festzustellen, dass die Branchenverteilung innerhalb
des Samples als Erklarungsbeitrag fiir die ermittelten Divergenzen herangezogen
werden kann. Mehrere der deutschen Unternehmen stellen hoch komplexe oder
stark qualitidtsgetriebene Produkte her, fiir deren Produktion qualifiziertes Perso-
nal von entscheidender Bedeutung ist. Gerade in Bezug auf technologiegeprigte
Branchen wie die Automobilindustrie, die Elektrotechnik oder den Maschinen-
bau, aber auch im Bereich der metallverarbeitenden Industrie, der medizinischen
Hilfsmittel oder im Pharmabereich erscheint diese Erklirung plausibel. Die we-
nigen spanischen Unternehmer, die im Gesprich auf diese Kategorie grofien
Wert legten, kommen ebenfalls aus Unternehmen in technologieorientierten
Branchen, in denen die Qualifikation der Mitarbeiter eine wichtige Unterneh-
mensressource darstellt. Allerdings sind die Branchenunterschiede im deutschen
und spanischen Sample zu gering, um eine ausreichende Erklirung fir die er-
mittelten Unterschiede in der kalkulatorischen regionalen Bindung der Famili-
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enunternehmer zu liefern, da in beiden Lindern eine dhnliche Anzahl von be-
fragten Unternehmen in technologieintensive Branchen eingeordnet werden
konnte.

Die Unterschiede in der Anzahl der Aulerungen im Hinblick auf kalkulatorische
Aussagen zum Heimatstandort beziehen sich in erster Linie auf den Aspekt des
Heimatstandorts als Markensiegel, da die Bedeutung eines Country-of-Origin-Ef-
fekts hinsichtlich der Kaufentscheidungen der Kunden von den deutschen Inter-
viewpartnern hiufiger angesprochen wird als von den spanischen Interviewpart-
nern. Verschiedene Untersuchungen haben in Deutschland immer wieder
belegt, dass made in Germany nach wie vor als Giitesiegel fiir Qualitit anerkannt
wird.”®® Da eine Verlagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland fiir die Konsumen-
ten die Schwierigkeit erhohen konnte, die Produkte einem Herkunftsland zuzu-
ordnen, kann ein als stark eingeschitztes Herkunftssiegel als ckonomische
Wechselbarriere in die Entscheidung iiber die Verlagerung von Wertschopfungs-
aktivititen mit hineinspielen.

Einen weiteren Beitrag fiir die Erklirung der Unterschiede in der kalkulatori-
schen Bindung der Familienunternehmer in Deutschland und Spanien kann
auch die wirtschaftliche Ausgangslage in beiden Lindern liefern: In Deutschland
verweilt die Arbeitslosigkeit auf historisch niedrigem Niveau,”*® und schon seit
Jahren wird von Unternehmen wie auch auf politischer Seite tiber eine Losung
des zunehmenden Problems des Fachkriftemangels debattiert, weshalb manch
deutsches Unternehmen in den vergangenen Jahren auch qualifizierte Arbeits-
krafte aus den Krisenlindern in Stideuropa zur Behebung dieses Problems ange-
worben hat.”?” In Spanien ist es dagegen seit Beginn der Finanzkrise 2008, die zu
sehr viel hoheren Arbeitslosigkeitsquoten als in Deutschland fithrte,”?® fir Un-
ternehmen leichter, Fachkrifte zu finden, da auch gut qualifizierte Arbeitnehmer
von Arbeitslosigkeit betroffen sind. Dieser Aspekt kann zur Erklirung der hiufi-
geren Wertschitzung der Qualifikation des Personals am Heimatstandort durch

79 Siehe dazu Hardock (2000),S. 131, Ahlert et al. (2007), S. 1 und Hausruckinger/ Helm (1996),
S. 2671t sowie iiberblicksartig zur wirtschaftlichen Bedeutung und rechtlichen Schutzmdog-
lichkeiten des Herkunftssiegels made in Germany Wulf (1995).

7% Im Jahr der Befragung 2012 befand sich Deutschland mit einem leichten Wachstum von
0,7% des BIP und einem durchschnittlichen Wert der Arbeitslosenquote von 7,6% in einer
wirtschaftlich relativ stabilen Situation, siehe Statistisches Bundesamt (2013) sowie Institut
fiir Wachstumsstudien (2013).

797 Siehe exemplarisch hierzu den Artikel von Astheimer (2012).

798 Spanien verzeichnete im Jahr 2012 eine Arbeitslosigkeitsquote von 25% sowie im Jahr 2009,
in dem die erste Befragungswelle fiir die Arbeit gestartet wurde, von 18%, vgl. Liemt (2013),
S. 16ft sowie Statista (2014).
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die deutschen Befragten beitragen, da qualifizierte Mitarbeiter in Zeiten des Fach-
kraftemangels in Deutschland schwieriger zu finden sind als in Spanien. Auf-
grund dieser Situation ist es nachvollziehbar, dass die deutschen Befragten in den
Gesprichen die Bedeutung der Qualifikation des Personals am Heimatstandort
als unternehmerische Ressource stirker betonen als die spanischen Interview-
partner. Denkbar wire hier auch, dass im Zuge einer héheren kalkulatorischen
Bindung an die Mitarbeiter aufgrund der Schwierigkeiten, qualifiziertes Personal
zu finden, auch die affektive regionale Bindung der Entscheidungstriger gegen-
tiber den Mitarbeitern steigt, da eine Ressource, die nur schwer zu bekommen
ist, moglicherweise nicht nur in einem kalkulatorischen, sondern auch in einem
affektiven Sinne stirker wertgeschitzt wird.

Aus diesen Griinden kann zundchst vermutet werden, dass eine schwierige gesamtwirt-
schaftliche Lage eines Landes die (vorwiegend kalkulatorische, aber unter Umstinden
auch affektive) regionale Bindung von Familienunternehmern negativ beeinflusst. (Hy-
pothese 6)

Dariiber hinaus wird auch der Verdacht eines Zusammenhangs zwischen einzel-
wirtschaftlicher Situation der Unternehmen und Bindungsintensitit der Famili-
enunternehmer durch die Aussagen mehrerer Interviewteilnehmer untermauert,
die darauf hinweisen, dass regionale Bindung nur in wirtschaftlich gesunden Un-
ternehmen zum Tragen kommen konne. In Unternehmen, die sich in einer wirt-
schaftlichen Schieflage befinden und in denen alle Bestrebungen in erster Linie
auf das Uberleben des Unternehmens gerichtet seien, hitte die regionale Bin-
dung der Entscheidungstriger demnach einen niedrigeren Stellenwert als in
wirtschaftlich gesunden Unternehmen. So stellten mehrere Gesprichspartner
fest, dass die Verantwortung der Entscheidungstrager fiir den Fortbestand des
Unternehmens bzw. auch dem Vermogen der Unternehmerfamilie im Zweifels-
fall als hoher einzustufen sei als die Verantwortung gegeniiber Mitarbeitern oder
der Region, weshalb in einer Notsituation auch eine Verlagerung von Wertschop-
fungsaktivititen ins Ausland eine Option sei.”®® Auch normative regionale Bin-
dung wurde von Familienunternehmern mit der wirtschaftlichen Situation des
Unternehmens in Verbindung gebracht, da Traditionen auch wirtschaftlich dar-
stellbar sein miissten und in wirtschaftlich schwierigen Zeiten das Unternehmen
nicht bremsen diirften.8’ Die Analyse der wirtschaftlichen Situation der befrag-
ten Unternehmen bestitigt die Vermutung eines Zusammenhangs zwischen

79 Siehe Kapitel 4.2.1.5.
800 Sjehe Kapitel 4.2.3.2.
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wirtschaftlicher Situation des Unternehmens und regionaler Bindung der Fami-
lienunternehmer, da in allen drei Dimensionen die befragten Familienunterneh-
mer, deren Unternehmen sich in einer positiven wirtschaftlichen Situation be-
fand, hohere mittlere Bindungswerte angaben als die Familienunternehmer,
deren Unternehmen sich in einer negativen wirtschaftlichen Situation befand
(siehe Kap. 4.5.4). Somit kann vermutet werden, dass sich die in den spanischen
Interviews seltener thematisierte regionale Bindung auch auf die wirtschaftliche
Situation der befragten Unternehmen zuriickfiihren lisst, da alle deutschen Un-
ternehmen, aber nur ein Drittel der spanischen Unternehmen in eine positive
wirtschaftliche Lage eingestuft wurden. Dennoch fillt auf, dass das Argument der
schwierigen wirtschaftlichen Lage insgesamt in den Interviews nur von einer
kleinen Anzahl von Befragten angesprochen wurde. Gerade bei den spanischen
Entscheidungstrigern, die sich im Umfeld der Wirtschaftskrise bewegten, wire
eine stirkere Betonung dieses Aspektes zu erwarten gewesen. Der wirtschaftliche
Aspekt spielt folglich zwar eine Rolle, kann aber zur Erklirung der linderiiber-
greifenden Unterschiede in den Gesprichen als nicht ausreichend angenommen
werden.

Neben den Merkmalen der Organisation wird im theoretischen Teil der Arbeit
die Vermutung begriindet, die kulturelle Wertorientierung der beiden Linder im
Sinne ihrer Einordnung in eine vergleichsweise individualistische (Deutschland)
bzw. kollektivistische Kultur (Spanien) konnte die regionale Bindung der unter-
nehmerischen Entscheidungstriger beeinflussen. Dieser Zusammenhang wird
am deutlichsten im Hinblick auf normative Bindung konstatiert, wo verschiedene
Studien eine positive Beziehung zum Grad an Kollektivismus in einer Gesell-
schaft nahelegen und dies mit der Bedeutung von Gruppen und damit verbunde-
nen Normen, Verpflichtungen und Traditionen in kollektivistischen Gesellschaf-
ten begriinden. Zunichst widersprechen die qualitativen und quantitativen
Befunde dieser Vermutung, da normative regionale Bindung in den deutschen
Gesprichen hiufiger thematisiert wurde als in den spanischen und auch der Mit-
telwert der normativen Bindung der spanischen Familienunternehmer in der
quantitativen Studie niedriger ist als der der deutschen Familienunternehmer.
Gleichwohl ist festzustellen, dass die Unterschiede hinsichtlich normativer regi-
onaler Bindung zwischen den beiden Lindern im Vergleich zu den anderen Bin-
dungsdimensionen in den qualitativen Interviews am niedrigsten ausfallen.
Auch kann im Hinblick auf die Mittelwertunterschiede bei normativer regionaler
Bindung kein signifikanter Unterschied in der quantitativen Studie gezeigt wer-
den. Dies konnte als Hinweis darauf interpretiert werden, dass der in den ein-
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schligigen Studien attestierte positive Zusammenhang zwischen normativer Bin-
dung und Kollektivismusgrad grundsitzlich zutreffen konnte, allerdings im
Sample von den organisationalen Einfliissen tiberlagert und abgeschwicht wur-
de. Die Textpassage eines spanischen Interviews, wonach normative Aspekte in
der Vergangenheit fiir das Unternehmen von Bedeutung gewesen seien, die Wirt-
schaftskrise die Situation aber verdndert hitte, steht mit dieser Vermutung in Ein-
klang:

»Hasta ahora esto de la tradicién era un tema importante con relacién a la deslocalizacién,
ahora ya menos. (Bis jetzt [bis zur Krise] war die Tradition des Familienunternehmens am
Heimatstandort ein wichtiges Thema in Bezug auf die Verlagerungsthematik, inzwischen
ist es das weniger.) 80!

FELFE, YAN ET AL. weisen darauf hin, dass situative Faktoren wie Erfahrungen oder
externe Bedrohungen dazu fithren konnen, dass Kollektivismus als kulturelles
Phinomen in bestimmten Situationen weniger abgerufen werden kann und so
moglicherweise der Zusammenhang zwischen Kollektivismus und regionaler
Bindung niedriger ausfillt.®%? Die wirtschaftliche Situation einer bereits mehrere
Jahre andauernden Rezession in Spanien kann als ein solcher Faktor aufgefasst
werden, der den Wirkungsmechanismus beeinflusst.

Ein weiterer Erklarungsbeitrag fiihrt eine ausgeprigtere normative regionale Bin-
dung in den befragten deutschen Familienunternehmen auf andere kulturelle
Faktoren zuriick. KLEIN®® verweist auf die historische Bedeutung der Sozial-
pflichtigkeit des Eigentums in Deutschland, die als rechts- und sozialphilosophi-
scher Grundsatz bereits in der Weimarer Verfassung von 1918 etabliert und im
Grundgesetz fortgeschrieben wurde.?* Diese Spannung zwischen Eigentums-
rechten auf der einen Seite und damit verbundenen sozialen Verpflichtungen auf
der anderen Seite, die sich vorrangig an Unternehmer als gesellschaftliche Ver-
antwortungstriger richtet,®® griindet in der Tradition des sozialen Protestantis-
mus. Eine gesetzlich verankerte Moglichkeit der Einforderung besteht hingegen

801 Interview E20125: 23.

802 Siehe Felfe/ Yan/ Six (2008), S. 231, auch Oyserman/ Lee (2007) verweisen auf die situationale
Bedingtheit von Kollektivismus als kulturellem Syndrom.

803 Vgl. Klein (2010), S. 124, diese Annahme vertreten auch Wimmer et al. (2005), S. 211.

804 Vgl. Jahnichen (1999), S. 240ff; im deutschen Grundgesetzt in Artikel 14 Abs. 2 werden so-
wohl Rechte wie auch Pflichten mit dem Eigentumsbegriff verbunden.

805 Vgl. Wesel (2010), S. 52.
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nicht.8% Dennoch wird in der einschligigen Literatur eine empfundene Verant-
wortung fiir die Mitarbeiter in deutschen Familienunternehmen auch diesem so-
zialphilosophischen Grundsatz der Sozialverpflichtung des Eigentums zugeord-
net, der im Sinne einer normativen regionalen Bindung in Deutschland seit
Generationen internalisiert bzw. durch Sozialisierungsprozesse in der Unterneh-
merfamilie weitergegeben wird.8%

Die spanische Verfassung von 1978 orientiert sich hinsichtlich der Eigentums-
klausel in Art. 33 am deutschen Grundgesetz und nennt ebenfalls eine Sozialbin-
dungsklausel.®% Die Sozialverpflichtung des Eigentums kann hier allerdings auf
andere geschichtliche Wurzeln zuriickgefithrt werden. Wihrend in der Verfas-
sung von 1931 der sozialistischen Republik bereits erstmals eine Sozialbindung
des Eigentums verankert wurde, die auf sozialistischen Ideen basierte und weit-
reichende staatliche Enteignungen zulief3, trat in der Zeit der Militdrdiktatur un-
ter General Franco die Privatniitzigkeit des Eigentums wieder stirker in den Vor-
dergrund.®® Die noch relativ junge aktuelle spanische Verfassung geht in der
Sozialpflichtigkeit des Eigentums wiederum deutlich weiter als das deutsche
Grundgesetz, indem sich die Eigentumsrechte leichter gesetzlich einschrianken
lassen und der Gerichtsschutz schwicher ausgeprigt ist. Die spanische Ge-
schichte blickt folglich auf eine weniger konstante Auspriagung des Grundsatzes
der Sozialpflichtigkeit des Eigentums im vergangenen Jahrhundert zuriick als die
deutsche Geschichte; erst seit 1978 ist dieser wieder verfassungsrechtlich festge-
legt. Eine generationeniibergreifende Internalisierung dieses Grundsatzes in spa-
nischen Familienunternehmen scheint deshalb weniger wahrscheinlich. Gleich-
zeitig greift die aktuelle spanische Verfassung stirker in die privaten Eigentums-
rechte ein, indem sie vereinfachte Enteighungen ohne eine damit einhergehende
Entschidigungspflicht erméglicht.810

Auch wenn die deutsche Sozialpflichtigkeit des Eigentums eine selbstgestellte
Verpflichtung fiir besonderes gesellschaftliches und regionales Engagement be-
deutet und nicht in jedem Familienunternehmen in gleicher Weise akzeptiert

806 vgl. Jdhnichen (1999), S. 246 sowie Klein (2010), S. 126.
807 Siehe hierzu Klein (2010), S. 124ff.

808 Art. 33 Abs. 2 Constitucién Espafiola.

899 ygl. Ibler (1999), S. 293.

810 gl. Ibler (1999), S. 288ft.
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wird,8!! so kann der stirkere Fokus auf normative regionale Bindung in den deut-
schen Gespriachen und Fragebogenantworten moglicherweise auch auf eine ho-
here Akzeptanz dieses Grundsatzes zuriickgefithrt werden, die sich sowohl mit
seiner lingeren geschichtlichen Verankerung in Deutschland wie auch mit seiner
in Deutschland stirker auf Freiwilligkeit basierenden gesetzlichen Grundlage er-
klaren lisst. So wie die Befunde der Arbeit zeigen, dass ein zu starker von der
Arbeitnehmervertretung ausgetibter Druck auf die Entscheidungstriger, sich re-
gional verbunden zu zeigen, zu einer Reduktion normativer regionaler Bindung
auf Seiten der Entscheidungstriger fiihren kann,?!? ist es denkbar, dass auch im
Hinblick auf die Sozialpflichtigkeit des Eigentums die aktuelle spanische Praxis
einer stirkeren Auswirkung der Sozialbindungsklausel durch einen schwicheren
Grundrechtsschutz des Privateigentums, der sich im Sinne erleichterter und teil-
weise entschidigungsloser Enteignungen bzw. Eigentumsbegrenzungen auch
und gerade auf Familienunternehmer negativ auswirken kann, eine geringere
normative regionale Bindung der Unternehmer begriindet.

Unabhingig hiervon ist gleichwohl festzustellen, dass die Wahrnehmung der so-
zialen Verantwortung von Unternehmen vor dem Hintergrund der zunehmen-
den Globalisierung sowie eines dadurch steigenden Sozial- und Wettbewerbs-
drucks insgesamt weltweit in den letzten Jahren eine hohere Bedeutung erlangt
hat®!13 und sich die erwihnten kulturellen Unterschiede in der wahrgenommenen
Sozialverpflichtung, die auf historische und rechtliche Besonderheiten zuriickzu-
tithren sind, dadurch moglicherweise zunehmend angleichen. Fiir eine Kldrung
der Einfliisse in Bezug auf normative regionale Bindung sind folglich weitere
Untersuchungen, die landeskulturelle Unterschiede unter weitgehend konstan-
ten organisationalen Bedingungen thematisieren, notwendig.

Wenngleich hinsichtlich affektiver organisationaler Bindung in der einschligigen
Literatur von widerspriichlichen Wirkungszusammenhingen mit Kollektivismus
bzw. Individualismus ausgegangen wird, nimmt die gingige Auffassung einen
positiven Zusammenhang zwischen affektiver Bindung und gesellschaftlichem
Kollektivismusgrad an. Die Befunde der Arbeit zur affektiven regionalen Bin-
dung lassen allerdings Skepsis an der Ubertragung dieser Annahme auf die regi-
onale Bindung von Familienunternehmern aufkommen: Die Ergebnisse unter-
stiitzen hier vielmehr die gegenteilige Auffassung, dass affektive Bindung in

811 yg]. Klein (2010), S. 126.
812 Siehe hierzu Kap. 4.2.3.2 der Arbeit.
813 Siehe Wesel (2010), S. 61.
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individualistischen Kulturen hoher ausfillt, da in einem individualistischen Um-
feld Bindung in erster Linie auf einem persénlichen Wunsch und weniger stark
auf sozialen Normen und Wertvorstellungen basiert. Die hohere Emotionalitit in
den Auflerungen der befragten deutschen Entscheidungstriger zu affektiver re-
gionaler Bindung zeigen, dass regionale Verbundenheit mit dem Heimatstandort
und den dortigen Mitarbeitern fiir die meisten der befragten deutschen Famili-
enunternehmer ein besonderes Thema ist, das ihnen am Herzen liegt und in
erster Linie ihrem personlichen Wiinschen und Wollen entspricht. Auch die Be-
fundlage der quantitativen Studie im Hinblick auf affektive regionale Bindung
zeigt bei den deutschen Familienunternehmern einen (allerdings nicht signifi-
kant) hoheren Mittelwert. Somit legen diese Ergebnisse die Annahme nahe, dass
Familienunternehmer aus eher individualistischen Gesellschaften sich vor allem
dann regional gebunden zeigen, wenn eine solche Verbundenheit einem indivi-
duellen Wunsch entspringt und emotional begriindet ist. Dieser personliche Bin-
dungswunsch lisst sich fiir Familienunternehmer mit der systemischen Uber-
schneidung von Familie und Unternehmen erkldren, die dazu fiihrt, dass die
Logik der familidren Spielregeln auch die Unternehmensfithrung beeinflusst.
Aufgrund des fiir Familienunternehmen charakteristischen dauerhaften Stake-
holdermanagements, bei dem Wert auf vertrauensbasierte, eng gewachsene und
stabile Beziehungen gelegt wird, kann eine starke Identifikation der Unterneh-
mer mit dem Unternehmen, der Region und den im Unternehmen beschiftigten
Mitarbeitern entstehen.8!* Es kann vermutet werden, dass sich diese Personenori-
entierung als emotionale Komponente stirker in individualistischen kulturellen
Kontexten auswirkt, da Bindung hier wie dargelegt in erster Linie auf dem per-
sonlichen Bindungswunsch von Individuen und weniger auf externen Vorstel-
lungen oder Normen basiert.

Die skizzierten Befunde zur normativen und affektiven regionalen Bindung im
kulturellen Kontext legen folgende Hypothesen nahe:

Kulturelle Faktoren wirken sich auf die affektive und normative regionale Bindung von
Familienunternehmern aus. (Hypothese 7)

Familienunternehmer aus eher individualistischen Gesellschaften sind stdrker affektiv
gebunden als Familienunternehmer aus eher kollektivistischen Gesellschaften. (Hypo-
these 7a)

814 Siehe Kapitel 2.1.2.1 der Arbeit.
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Auch beziiglich kalkulatorischer Bindung im kulturellen Kontext werden in der The-
orie zu organisationalem Commitment unterschiedliche Wirkmechanismen the-
matisiert, die entweder von einer hoheren oder aber einer niedrigeren kalkulato-
rischen Bindung in individualistischen Gesellschaften ausgehen und deren
Ubertragbarkeit auf regionale Bindung iiberpriift werden kann. Zunichst vermag
die Befundlage einer hoheren kalkulatorischen regionalen Bindung der deut-
schen Entscheidungstriger eher die Vermutung stiitzen, dass in individualisti-
schen Kontexten Bindung stirker auf kalkulatorischen Aspekten basiert. Aller-
dings trifft die einschligige Begriindung fiir diesen Zusammenhang, nach der
dieser dadurch zustande kommt, dass emotionaler und normativer Bindung als
Bindungsdimensionen in individualistischen Gesellschaften weniger Bedeutung
beigemessen wiirde, in der vorliegenden Arbeit nicht zu, da affektive regionale
Bindung von den deutschen Gesprichspartnern als wichtiger eingestuft wurde
als kalkulatorische Bindung. Somit spricht hier die hohe kalkulatorische regio-
nale Bindung eher fiir die Annahme, dass aufgrund der hoheren Bedeutung affekti-
ver regionaler Bindung bei den deutschen Befragten ein stirkerer Fokus auf der
Pflege der Beziehungen zu den Mitarbeitern bzw. auf dem Aufbau eines regiona-
len Netzwerkes liegt, wodurch auch kalkulatorische regionale Bindung héher aus-
fallt. Da allerdings die theoretische Ausgangslage weniger eindeutig ist als im Fall
von affektiver und normativer regionaler Bindung und die Ergebnisse der quali-
tativen Studie zeigen, dass die kalkulatorische Bindung stark von der jeweiligen
spezifischen Investitionsstruktur des einzelnen Unternehmens abhingt, wird
hier auf die Formulierung einer Hypothese verzichtet.

Summa summarum kann konstatiert werden, dass die gidngige Vermutung eines
positiven Zusammenhangs zwischen gesellschaftlichem Kollektivismusgrad und
organisationaler Bindung hinsichtlich der in der vorliegenden Arbeit untersuch-
ten regionalen Bindung von Familienunternehmern im Hinblick auf die empiri-
schen Ergebnisse nicht weiter bekriftigt werden kann. Stattdessen legen die empi-
rischen Befunde nahe, dass sowohl situationale Faktoren die regionale Bindung
der Familienunternehmer senken kénnen (wie hier in erster Linie die wirtschaft-
liche Krise in Spanien sowie damit verbunden die negativere wirtschaftliche Lage
der spanischen Familienunternehmen), wie auch weitere kulturelle Faktoren wie
z.B. die besondere Bedeutung der Sozialverpflichtung des Eigentums fiir deut-
sche Familienunternehmer gepaart mit einer héheren Verhaltensfreiheit in einer
individualistischeren Gesellschaft, die dazu fiihrt, dass Bindung vor allem aus af-
tektiven Griinden eingegangen wird, zur Interpretation der Ergebnisse beitragen
konnen.
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4.5 Regionale Bindung der Familienunternehmer und
unternehmensinterne Merkmale

4.5.1 Unternehmensmerkmale

4.5.1.1 Regionale Bindung und Gréf3e der befragten Familienunternehmen

Fiir ein besseres Verstindnis der Rolle regionaler Bindung von Familienunter-
nehmern in Entscheidungsprozessen zur Verlagerung ins Ausland soll in der Ar-
beit auch die von den Familienunternehmern im Kurzfragebogen gedufierte re-
gionale Bindung im Zusammenhang mit weiteren unternehmensinternen
Merkmalen untersucht werden. Dafiir wurde zunichst die Grofie der Unterneh-
men (gemessen an der Anzahl der im Unternehmen beschiftigten Mitarbeiter)
mit den im Kurzfragebogen ermittelten Bindungswerten korreliert. Da in allen
drei Bindungsdimensionen im Hinblick auf die Anzahl der Beschiftigten keine
Normalverteilung vorlag, wurde dafiir die nicht-parametrische Methode der Spe-
arman-Korrelation (Spearman-Rho)®!> angewendet (siehe hierzu und zum Fol-
genden Tab. 17).

Affektive reg. Kalkulatorische reg. Normative reg.
Bindung Bindung Bindung
Anzahl Beschaftigte r 0,124 0,034 -0,364%*
p 0,583 0,881 0,096

*p <0,1; **p<0,05; ***p<0,01

Tabelle 17: Regionale Bindung und Unternehmensgrofie (nach Anzahl der Beschifligten)

Quelle: Eigene Berechnung.

Nur bei normativer regionaler Bindung zeigt sich eine auf 10%-Niveau signifi-
kante negative Korrelation zwischen der Unternehmensgrofie und der Stirke der
regionalen Bindung. Affektive und kalkulatorische regionale Bindung sind dage-
gen nur geringfiigig positiv (nicht signifikant) mit der Unternehmensgrofle kor-
reliert. Der im theoretischen Teil der Arbeit vermutete negative Zusammenhang
der Unternehmensgrofie mit der affektiven und kalkulatorischen regionalen Bin-
dung von Familienunternehmern, der mit einer geringer ausgeprigten Perso-

815 Siehe zur Anwendung der Rangkorrelation von Spearman bei nicht normalverteilten Merk-
malen auch Bortz/ Lienert (2008), S. 2771f.
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nenorientierung sowie mehr Moglichkeiten von Investitionen im Ausland als Al-
ternativstandorte zum Heimatstandort in grofleren Unternehmen begriindet
wurde, kann anhand der Befunde somit nicht bestitigt werden.

4.5.1.2 Regionale Bindung und Eigentumsverhiltnisse

Da in 17 der 22 Familienunternehmen im Sample die Unternehmerfamilie 100%
des Unternehmenseigentums hilt und nur in finf Unternehmen der Eigen-
tumsanteil der Unternehmerfamilie weniger als 100% betragt, war beziiglich der
metrischen Variable , Prozentsatz des Anteils der Unternehmerfamilie am Eigen-
tum des Unternehmens* keine sinnvolle Korrelation mit der ermittelten regiona-
len Bindung berechenbar. Aus diesem Grund wurde die Variable fiir die Analyse
in eine dichotome Variable mit den Ausprigungen , Eigentum zu 100% in Fami-
lienhand“ und , Eigentum zu weniger als 100% in Familienhand“ umkodiert. Bei
einer Dichotomisierung der Variable weisen die Mittelwerte aller drei Bindungs-
dimensionen hohere Werte auf, wenn sich das Familienunternehmen vollstindig
im Eigentum der Unternehmerfamilie befindet, als in den Fillen eines reduzier-
ten Eigentumsanteils der Unternehmerfamilie (siehe Tab. 18).

n Affektive reg. Kalkulatorische reg.  Normative reg.
Bindung (MW) Bindung (MW) Bindung (MW)
Eigentum zu 100% in Familien- 17 8,853 5,019 4,961
hand
Eigentum zu weniger als 100% 5 8,100 3,800 3,666
in Familienhand
N 22
MW-Differenz 0,753 1,219 1,295
p 0,495 0,340 0,359

Tabelle 18: Regionale Bindung in Zusammenhang mit dem Eigentumsanteil der Un-
ternehmerfamilie

Quelle: Eigene Berechnungen.

Zur Analyse der Gruppenunterschiede wurde fiir affektive und kalkulatorische
regionale Bindung der T-Test herangezogen. Die Gruppenunterschiede im Hin-
blick auf die normative regionale Bindung wurden, da hier nicht von Normalver-
teilung ausgegangen werden konnte, mit Hilfe des Mann-Whitney-U-Tests®!® un-
tersucht. Dabei konnte beziiglich keiner der Bindungsdimensionen ein sig-
nifikanter Unterschied nachgewiesen werden.

816 Siehe zur Anwendung des verteilungsfreien Tests fiir den Vergleich der zentralen Tendenz
zweier unabhingiger Stichproben nach Mann und Whitney Bortz/ Lienert (2008), S. 140ff.
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Interessant ist die Gegeniiberstellung der Eigentumsanteile der Unternehmerfa-
milie in denjenigen Familienunternehmen, bei denen die Befragten im Interview
einen Zusammenhang der regionalen Bindung (entweder ihrer eigenen oder bei
den externen Geschiftsfithrern der Bindung der Familienunternehmer) mit der
Entscheidung, Arbeitsplitze ins Ausland zu verlagern, herstellten und in den Un-
ternehmen, in denen diese Verbindung im Interview nicht gezogen wurde. Hier
legen die Ergebnisse dar, dass nur beziiglich der normativen Bindungsdimension
gezeigt werden kann, dass in den Familienunternehmen, in denen regionale Bin-
dung in der Verlagerungsentscheidung beriicksichtigt wurde, der durchschnittli-
che Eigentumsanteil der Unternehmerfamilie hoher ausfillt als in den Unterneh-
men, in denen die Interviewpartner keinen Einfluss normativer regionaler Bin-
dung auf den Entscheidungsprozess angeben. Fiir affektive und kalkulatorische
regionale Bindung gilt dagegen, dass die Eigentumsanteile der Eigentiimerfami-
lie in den Familienunternehmen, in denen die Interviewpartner regionalen Bin-
dungsaspekten dezidiert eine Auswirkung auf die Verlagerungsentscheidung im
Sinne eines Verlagerungshemmnisses einrdumen, geringer ist als in den Unter-
nehmen, in denen dieser Aspekt im Gesprich keine Rolle spielt (siehe Tab. 19).

Eigentumsanteil n
der Unternehmer-
familie (MW)

Unternehmen, in denen die Befragten einen Einfluss der affektiven re- 0,92 8
gionalen Bindung auf die Verlagerungsentscheidung thematisieren

Unternehmen, in denen die Befragten einen solchen Einfluss nicht 0,97 16
thematisieren

Unternehmen, in denen die Befragten einen Einfluss der kalkulatori- 0,91 6
schen regionalen Bindung auf die Verlagerungsentscheidung the-
matisieren

Unternehmen, in denen die Befragten einen solchen Einfluss nicht 0,96 18
thematisieren

Unternehmen, in denen die Befragten einen Einfluss der normativen re- 1,00 4
gionalen Bindung auf die Verlagerungsentscheidung thematisieren

Unternehmen, in denen die Befragten einen normativen Einfluss 0,93 20
nicht thematisieren

N 24

Tabelle 19: Eigentumsstruktur und Einfluss der regionalen Bindung auf die Verlage-
rungsentscheidung

Quelle: Eigene Berechnungen.
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4.5.1.3 Regionale Bindung und Geschiftsfiihrungsverhiltnisse

Der Anteil der Unternehmerfamilie an der Geschiftsfithrung des Unternehmens
ist die zweite Moglichkeit der Bestimmung des Familieneinflusses im Unterneh-
men und weist im untersuchten Sample die groflere Heterogenitit als der Fami-
lienanteil am Eigentum des Unternehmens auf. Die Familienanteile an der Ge-
schiftsfithrung variieren hier zwischen 20% und 100% mit einem mittleren Wert
von 64%.

Zunichst kann festgestellt werden, dass nur die normative Bindungsdimension
geringfiigig positiv (nicht signifikant) mit dem Anteil der Unternehmerfamilie
an der Geschiftsfithrung des Unternehmens korreliert (siehe Tab. 20). Im Hin-
blick auf affektive und kalkulatorische Bindung zeigen die Ergebnisse dagegen
negative Korrelationen, im Fall der affektiven Bindung auf signifikantem Niveau.
Die Befunde bekriftigen folglich nur im Hinblick auf normative regionale Bin-
dung die Vermutung, dass ein hoherer Einfluss der Unternehmerfamilie im Un-
ternehmen gemessen an der Hohe des Geschiftsfithrungsanteils der Unterneh-
merfamilie mit einer hoheren regionalen Bindung in Verbindung steht; aller-
dings kann auch hier keine signifikante Korrelation nachgewiesen werden.

Affektive reg. Kalkulatorische reg.  Normative reg.
Bindung Bindung Bindung
Geschaftsfliihrung in r -0,474** -0,145 0,177
Familienhand p 0,026 0,519 0,430

*p <0,1; **p<0,05; ***p<0,01
Tabelle 20: Regionale Bindung der Familienunternehmer in Zusammenhang mit der
Hoéhe des Geschiftsfilhrungsanteils der Unternehmerfamilie

Quelle: Eigene Berechnungen.

Wie auch bereits bei der Analyse der Eigentumsverhiltnisse zeigt die Geschifts-
fithrungssituation in den Unternehmen, in denen im Interview den Bindungsas-
pekten ein Einfluss auf die Verlagerungsentscheidung im Sinne eines Verlage-
rungshemmnisses zugesprochen wird, in Hinsicht auf affektive und kalkula-
torische regionale Bindung einen niedrigeren Anteil der Unternehmerfamilie an
der Geschiftstithrung als in den Unternehmen, bei denen die Befragten im Ge-
sprach diesen Einfluss nicht konstatieren. Beziiglich normativer regionaler Bin-
dung kann dagegen gezeigt werden, dass der Geschiftsfithrungsanteil der Unter-
nehmerfamilie in den Unternehmen, in denen die Befragten den Einfluss ihrer
normativen Bindung auf die Verlagerungsentscheidung als Verlagerungshemm-
nis thematisieren, etwas hoher ist als in den Unternehmen, in denen normativer
Bindung im Gesprich kein Einfluss in der Entscheidung attestiert wird (siehe
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Tab. 21). Diese Ergebnisse passen zum Befund, dass nur fiir die normative Bin-
dungsdimension eine positive Korrelation mit dem Geschiftsfithrungsanteil der
Unternehmerfamilie berechnet werden konnte.

Geschaftsfihrungsan- n
teil der Unternehmer-
familie (MW)
Unternehmen, in denen die Befragten einen Einfluss der affektiven 0,49 8
reg. Bindung auf die Verlagerungsentscheidung thematisieren
Unternehmen, in denen die Befragten einen solchen Einfluss 0,68 16
nicht thematisieren
Unternehmen, in denen die Befragten einen Einfluss der kalkula- 0,52 6
torischen reg. Bindung auf die Verlagerungsentscheidung the-
matisieren
Unternehmen, in denen die Befragten einen solchen Einfluss 0,65 18
nicht thematisieren
Unternehmen, in denen die Befragten einen Einfluss der normativen 0,68 4
reg. Bindung auf die Verlagerungsentscheidung thematisieren
Unternehmen, in denen die Befragten einen normativen Einfluss 0,60 20
nicht thematisieren
N 24

Tabelle 21: Geschiftsfiihrungsanteil der Unternehmerfamilie und Einfluss der regiona-
len Bindung auf die Verlagerungsentscheidung

Quelle: Eigene Berechnung.

4.5.1.4 Regionale Bindung und wirtschaftliche Lage der Unternehmen

Die Erfassung der wirtschaftlichen Situation der befragten Familienunterneh-
men wurde in der Arbeit aus dem Interviewkontext heraus vorgenommen, wobei
eine qualitative dichotome Kodierung in eine positive bzw. negative wirtschaftli-
che Situation des Unternehmens erfolgte. Die Informationen fiir die Einordnung
der einzelnen Unternehmen stammen dabei sowohl aus der Selbsteinordnung
der wirtschaftlichen Situation des Familienunternehmens durch die Inter-
viewpartner wihrend des Interviews wie auch aus dem Gesprichskontext und
wurden mittels einer Recherche in Sekundirdokumenten wie einschligigen Zei-
tungs- und Zeitschriftenartikeln verifiziert.

Im Vergleich der deutschen und spanischen Unternehmen fillt hier zunichst
auf, dass die wirtschaftliche Situation in allen befragten deutschen Unternehmen
positiv eingeschatzt wird, wihrend sich in zwei Dritteln der spanischen Fille die
Unternehmen in einer negativen wirtschaftlichen Lage befinden. Diese Unter-
schiede lassen sich unter anderem mit der gesamtwirtschaftlichen Situation in
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beiden Lindern begriinden. Spanien befand sich bereits zum Zeitpunkt der ers-
ten gefithrten Interviews 2009 in einer wirtschaftlichen Rezession mit einem
Riickgang des BIP um 3,8%, die im Jahr 2012 beim zweiten Durchgang von In-
terviews mit einem Riickgang des BIP von 1,6% immer noch andauerte. In
Deutschland konnte dagegen im Jahr der gefiihrten Interviews 2012 die wirt-
schaftliche Situation mit einem geringfiigigen Aufschwung (Zunahme des BIP
von 0,7%) als zumindest stabil eingeschitzt werden.?'” Gleichwohl werten trotz
der gesamtwirtschaftlichen Rezession in Spanien zumindest ein Drittel der be-
fragten Entscheidungstriger ihre Lage als insgesamt positiv.

Wird die wirtschaftliche Situation der befragten Unternehmen in Zusammen-
hang mit der geduflerten regionalen Bindung der Familienunternehmer analy-
siert, so fillt auf, dass in allen drei Bindungsdimensionen diejenigen Familien-
unternehmer, die die wirtschaftliche Situation ihres Unternehmens positiv
sehen, hohere mittlere Bindungswerte angeben als die Befragten, deren Unter-
nehmen sich in einer negativen wirtschaftlichen Situation befindet. Nur die Mit-
telwertunterschiede bei kalkulatorischer regionaler Bindung sind als signifikant
unterschiedlich auf 5%-Niveau einzustufen (siehe Tab. 22).

n Affektive reg. Kalkulatorische Normative reg.
Bindung (MW) reg. Bindung (MW)  Bindung (MW)
Positive wirtschaftliche Situation 15 8,717 5,444 4,934
Negative wirtschaftliche Situation 7 8,607 3,237 4,094
N 22
MW-Differenz 0,11 2,207** 0,84
p 0,490 0,046 0,376

*p <0,1; **p<0,05; ***p<0,01

Tabelle 22: Regionale Bindung in Zusammenhang mit der wirtschafilichen Lage der
Unternehmen

Quelle: Eigene Berechnungen.

817 Vgl. Institut fiir Wachstumsstudien (2013), das Daten zur Wirtschaftskraft der Europiischen
Union und ihrer Mitgliedsstaaten aufbereitet und dabei auf die von Eurostat veréffentlichten
Statistiken zuriickgreift, sowie auch Bister (2009).
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4.5.2 Merkmale der Entscheidungstriager

4.5.2.1 Regionale Bindung und Alter der Familienunternehmer

Im theoretischen Teil der Arbeit wurde ausgehend von Forschungsergebnissen
zur organisationalen Bindung die Annahme aufgestellt, dass aufgrund von Sozi-
alisations- und Selektionsprozessen im Laufe des Lebens die normative und even-
tuell auch die kalkulatorische Bindung der Familienunternehmer mit deren zu-
nehmendem Alter steigen. Fiir affektive regionale Bindung wurde dagegen kein
Zusammenhang vermutet. Die Altersstruktur der Befragten wurde in der vorlie-
genden Studie in vier Stufen erfasst (30-40 Jahre, 41-50 Jahre, 51-60 Jahre sowie
tiber 60 Jahre). Von den Unternehmern waren acht Personen iiber 60 Jahre alt,
sechs Personen zwischen 51 und 60 sowie jeweils vier zwischen 41 und 50 bzw.
30 und 40 Jahren alt (siehe Tab. 23).

n Affektive reg.  Kalkulatorische reg. Normative reg.
Bindung (MW) Bindung (MW) Bindung (MW)
Alter 30-40 Jahre 4 7,938 5,668 5,500
Befragter ~ 41-50 Jahre 4 8,750 4,335 4,665
51-60 Jahre 6 9,250 4,888 3,780
Uber 60 Jahre 8 8,594 4,374 4,915
N 22

Tabelle 23: Regionale Bindung nach Altersstruktur der Familienunternehmer

Quelle: Eigene Berechnungen.

Bei keiner der Dimensionen regionaler Bindung zeigen die Befunde eine eindeu-
tige Tendenz eines Zusammenhangs zwischen regionaler Bindung und zuneh-
mendem Alter der Familienunternehmer (siehe Tab. 23). Am ehesten lisst sich
ein positiver Zusammenhang im Gegensatz zu den im theoretischen Teil aufge-
stellten Propositionen noch im Hinblick auf affektive regionale Bindung vermu-
ten, da hier die mittleren Bindungswerte zumindest in den ersten drei Alters-
gruppen steigen. Allerdings sinkt der Bindungswert in der hochsten Alters-
gruppe wieder; zudem kommt der geringere Mittelwert bei den jiingsten Befrag-
ten durch eine hohe Streuung der Werte zustande (siehe Abb. 7). Deshalb kann
auch im Fall der affektiven regionalen Bindung nicht von einer eindeutigen Ten-
denz gesprochen werden. Die Verteilung der regionalen Bindung im Hinblick
auf die Altersstruktur der Familienunternehmer ist bei kalkulatorischer und nor-
mativer regionaler Bindung heterogener als bei der affektiven Bindungsdimen-
sion. Hier kann die Vermutung einer hoheren regionalen Bindung mit zuneh-
mendem Alter der Familienunternehmer nicht bekriftigt werden.
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Abbildung 7: Verteilung der affektiven Bindungswerte in Zusammenhang mit der Al-
tersstruktur der Familienunternehmer

Quelle: Eigene Darstellung.

4.5.2.2 Regionale Bindung und Generation der Familienunternehmer

Von den im Untersuchungssample befragten 22 Familienunternehmern gaben
drei an, aus der ersten Generation der Unternehmerfamilie (Unternehmens-
griinder) zu stammen, 11 kamen aus der zweiten Generation, sieben aus der drit-
ten und eine Person aus der vierten Generation. In zwei weiteren Fillen wurden
angestellte Geschiftsfithrer aus inhabergefithrten Familienunternehmen inter-
viewt, ihnen wurde deshalb keine Generation zugeordnet. Im Mittelwert nahm
die Generation damit den Wert 2,3 an, wobei die deutschen Befragten (Mittelwert
2,6) aus dlteren Unternehmen stammten als die spanischen Befragten (Mittel-
wert 1,9).

Bei einer Gegeniiberstellung von Generation und der von den Unternehmern im
Kurzfragebogen angegebenen Bindung zeigt sich nur im Hinblick auf die kalku-
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latorische Dimension eine steigende regionale Bindung mit zunehmender Gene-
ration des Befragten. Die affektive regionale Bindung der Familienunternehmer
sinkt dagegen von Generation 1 bis 3. Das Bindungsniveau bei der normativen
regionalen Bindung der Familienunternehmer ist dagegen in den ersten zwei Ge-
nerationen dhnlich hoch und sinkt in der dritten Generation leicht ab. (siehe Tab.
24).

n Affektive reg. Bin- Kalkulatorische reg. Normative reg.
dung (MW) Bindung (MW) Bindung (MW)
Generation 1 3 9,083 3,333 4,667
Befragter 2 11 8,568 4,728 4,697
3 7 8,500 5,046 4,477
4 1 (10,0) (7,0) (6,0)
N 22

Tabelle 24: Regionale Bindung in Zusammenhang mit der Generation der Familien-
unternehmer

Quelle: Figene Berechnungen.

4.5.3 Interpretation der Ergebnisse

Im theoretischen Teil der Arbeit war ein Einfluss von Unternehmensgrofie, Ei-
gentums- und Geschiftsfithrungsverhiltnissen, wirtschaftlicher Situation der Fa-
milienunternehmen sowie Alter und Generation der Familienunternehmer auf
deren regionale Bindung vermutet worden. Am aussagekriftigsten erwiesen sich
in der empirischen Untersuchung auf Ebene der Unternehmensmerkmale die
Befunde zur Variable der wirtschaftlichen Situation des Unternehmens. Diese
zeigen, dass in allen drei Bindungsdimensionen diejenigen Unternehmer, die die
wirtschaftliche Situation ihres Unternehmens positiv sehen, hohere mittlere Bin-
dungswerte angeben als die Befragten, deren Unternehmen sich in einer negati-
ven wirtschaftlichen Situation befindet. Im Hinblick auf die kalkulatorische Bin-
dungsdimension sind die ermittelten Unterschiede trotz der geringen Anzahl der

ins Sample einbezogenen Unternehmen®!8 statistisch signifikant.

Eine mogliche Erklirung fiir die Abhidngigkeit der affektiven wie auch der kalku-
latorischen regionalen Bindung der Familienunternehmer von der wirtschaftli-
chen Situation des Unternehmens besteht darin, dass beide Bindungsdimensio-
nen unter anderem auf strukturellen Charakteristika des Heimatstandorts be-

818 Siehe zur geringen Chance, ein signifikantes Ergebnis bei kleinem Stichprobenumfang zu
erzielen Bortz/ Lienert (2008), S. 49.
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ruhen. Da affektive regionale Bindung sowohl davon abhingt, inwieweit der Hei-
matstandort den Anforderungen des Unternehmens entspricht, wie auch von
personlichen Erfahrungen der Familienunternehmer mit dem Heimatstandort,
ist es naheliegend, dass eine schwierige wirtschaftliche Lage des Unternehmens
(am Heimatstandort) einen negativen Einfluss auf die regionale Bindung der Ent-
scheidungstriager ausiibt. Auch kalkulatorische regionale Bindung bezieht sich
auf strukturelle Merkmale des Heimatstandortes, wobei hier weniger die emoti-
onale, sondern vielmehr eine nutzenorientierte Perspektive im Vordergrund
steht. Auch hier ist nachvollziehbar, dass eine negative wirtschaftliche Situation
am Heimatstandort die kalkulatorische regionale Bindung der Familienunterneh-
mer negativ beeinflusst. Die Unterschiede in Hinsicht auf die kalkulatorische Di-
mension sind allerdings deutlich ausgeprigter als im Hinblick auf die affektive
Bindungsdimension.

Die quantitativen Befunde zur Dimension der normativen regionalen Bindung
zeigen ebenfalls hohere Bindungswerte in Unternehmen, die sich in einer posi-
tiven wirtschaftlichen Lage befinden. Dies kann damit erklidrt werden, dass die
Bedeutung normativer Motive in einer wirtschaftlichen Schieflage sinkt, da dann
andere Aspekte wie die Sicherung des Unternehmensfortbestands in den Vorder-
grund riicken. Mehrere Interviewpartner erkliren hierzu auch in der qualitativen
Studie, dass fiir sie normativen Bindungsaspekten wie der Tradition am Heimat-
standort im Unternehmen nur dann Bedeutung beigemessen werden konne,
wenn dies gleichzeitig die Rentabilitit des Unternehmens erhéhe.8!° Ein spani-
scher Familienunternehmer erldutert, dass normative Bindung im Zuge der Wirt-
schaftskrise, die sich auch auf das Unternehmen auswirke, nicht mehr den glei-
chen Stellenwert fiir ihn habe wie vor der Krise.3%°

Aufgrund der Befunde der qualitativen Analyse im Zusammenhang mit den Er-
gebnissen der quantitativen Analyse kann deshalb folgende Hypothese formu-
liert werden:

Die kalkulatorische und normative regionale Bindung von Familienunternehmern steht
in einem positiven Zusammenhang mit der wirtschaftlichen Situation ihres Unterneh-
mens. (Hypothese 8)

819 Vgl. Interview D20127: 73, Interview D20122: 44.
820 vgl. Interview E20125: 23.
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Ebenfalls interessant sind die Befunde beziiglich der Eigentums- und Geschifts-
fithrungsverhiltnisse in den untersuchten Unternehmen. Beide Variablen wei-
sen auf den Grad der Uberlappung der beiden Systeme Familie und Unterneh-
men in Familienunternehmen hin und werden deshalb auch in die gingigen
Definitionen des Familienunternehmensbegriffs einbezogen. Mit der systemi-
schen Uberschneidung der Subsysteme Eigentum, Management und Unterneh-
merfamilie werden verschiedene spezifische Charakteristika von Familienunter-
nehmen begriindet, zu denen auch Elemente regionaler Bindung gezihlt werden
kénnen.82! Dies lisst zunichst einen positiven Zusammenhang zwischen der
Hohe des Eigentumsanteils bzw. Geschiftsfithrungsanteils der Unternehmerfa-
milie (als Mafdzahlen fiir den Grad des Einflusses der Unternehmerfamilie im
Unternehmen) und der regionalen Bindung der Familienunternehmer vermu-
ten. Die Ergebnisse der Untersuchung stiitzen diese Annahme im Hinblick auf
den Eigentumsanteil der Unternehmerfamilie im Unternehmen, da die Famili-
enunternehmer in Unternehmen, die sich zu 100% in Familienhand befanden,
in allen drei Dimensionen hohere Bindungswerte erzielten als die Unternehmer
in Familienunternehmen mit einem niedrigen Eigentumsanteil der Unterneh-
merfamilie. Allerdings schrinkt die insgesamt geringe Varianz der Eigen-
tumsstruktur der Unternehmen im Sample die Aussagekraft der Ergebnisse ein.

In Bezug auf den Anteil der Unternehmerfamilie an der obersten Geschiftsfiih-
rungsebene des Unternehmens konnte dagegen nur eine positive Korrelation mit
normativer regionaler Bindung gezeigt werden; die anderen zwei Bindungsdi-
mensionen korrelieren negativ mit dem Geschiftsfithrungsanteil der Unterneh-
merfamilie. Eine mogliche Erklidrung fiir dieses Ergebnis konnte darin liegen,
dass normative regionale Bindung durch die Weitergabe und Internalisierung
von Normen und Familientraditionen im Unternehmen entsteht. Eine solche
Uberlieferung erscheint wahrscheinlicher, je stirker die Unternehmerfamilie in
der Geschiftsfithrung involviert ist, da die Weitergabe von Familientraditionen
nur durch andere Familienmitglieder und nicht durch externe Geschiftsfithrer
erfolgen kann. Affektive regionale Bindung ist dagegen eine intrinsische Form
der Bindung, die auf dem personlichen Wunsch von Individuen basiert und kei-
ner Weitergabe bedarf. Auch kalkulatorische regionale Bindung basiert auf der
individuellen kalkulatorischen Einschitzung von strukturellen Gegebenheiten
und Alternativoptionen und wird nicht tradiert.

821 Siehe hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 2.1.2.1.
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Die Befunde kénnen insofern auch so interpretiert werden, dass die Effekte der
Uberschneidung von Familie und Unternehmen auf die Ausprigung von famili-
enunternehmenstypischen Merkmalen wie regionaler Bindung in Hinsicht auf
die Subsysteme Familie und Eigentum grofler sind als auf die der Subsysteme
Familie und Managementgruppe. Dies entspricht den Argumenten in der ein-
schligigen Literatur zu Familienunternehmen, nach denen ein substantieller An-
teil der Unternehmerfamilie am Eigenkapital des Unternehmens als notwendige
Bedingung fiir die Definition eines Unternehmens als Familienunternehmen ge-
sehen wird.®?? Der Einfluss der Unternehmerfamilie auf die Fithrung des Unter-
nehmens hingt mafigeblich mit deren Hohe des Eigentumsanteils zusammen,
da bei einem hohen Anteil die Unternehmerfamilie als dominierende (oder ein-
zige) Anteilseignergruppe auch durch die Auswahl von externen Geschiftsfiih-
rern sicherstellen kann, dass ihre Interessen in der Geschiftsfithrung bertiicksich-
tigt werden.

Im theoretischen Teil der Arbeit wurde ebenfalls argumentiert, dass mit einer
ausgeprigten Machtbasis der Unternehmerfamilie im Unternehmen durch ei-
nen hohen Anteil am Eigenkapital sowie an der Geschiftsfithrung auch nicht-
finanzielle Ziele der Unternehmerfamilie im Entscheidungsprozess leichter
durchgesetzt werden konnen. Deshalb wurde vermutet, dass regionale Bindungs-
aspekte eher in Unternehmen mit hohem Eigentums- und Geschiftsfithrungs-
anteil der Unternehmerfamilie in Verlagerungsentscheidungen berticksichtigt
werden als in Unternehmen, in denen der Einfluss der Unternehmerfamilie ge-
messen an diesen Anteilen geringer ausfillt. Die Befunde kénnen diese An-
nahme nur im Hinblick auf normative regionale Bindung stiitzen. Bei den ande-
ren beiden Bindungsdimensionen ist in den Unternehmen, in denen die Inter-
viewpartner regionalen Bindungsaspekten einen Einfluss auf die Verlagerungs-
entscheidung zuschreiben, sowohl der Eigentums- wie auch der Geschiftsfiih-
rungsanteil der Unternehmerfamilie geringer als in den Unternehmen, in denen
die Interviewpartner diesen Einfluss nicht thematisieren.

Die Befunde zum Zusammenhang der Unternehmensgrofde mit der regionalen
Bindung der Entscheidungstrager zeigen eine negative und auf 10%-Niveau sig-
nifikante Korrelation der zwei Variablen im Hinblick auf normative regionale
Bindung. Dies spricht fiir die Vermutung, dass hier der Effekt der stirkeren For-
malisierung von Strukturen mit zunehmender Unternehmensgrofle eine Weiter-
gabe von traditionellen Werten und Normen der Eigentiimerfamilie zumindest

822 ygl. Hilse/ Wimmer (2001), S. 20, Verbeke/ Kano (2012),S. 1185.
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erschwert, weshalb die normative Bindung der Familienunternehmer in kleine-
ren Unternehmen hoher ausfillt. Aufgrund dieses Ergebnisses wird folgende Hy-
pothese formuliert:

Je kleiner das Familienunternehmen ist, desto hoher ist die normative regionale Bin-
dung der Familienunternehmer. (Hypothese 9)

Die anderen beiden Bindungsdimensionen korrelieren dagegen geringfiigig po-
sitiv mit der Unternehmensgréfle. Die Annahme, dass Familienunternehmer in
groferen Familienunternehmen schwicher affektiv regional gebunden sind als
in kleinen und mittleren Unternehmen, da es in diesen Unternehmen fiir Fami-
lienunternehmer schwieriger ist, eine Bindung zu den einzelnen Mitarbeitern
aufzubauen, kann deshalb in der vorliegenden Arbeit nicht weiter gestiitzt wer-
den. Auch die Proposition, dass die kalkulatorische Bindung der Familienunter-
nehmer in kleinen Unternehmen hoher ausfillt, da fiir diese Unternehmen auf-
grund ihrer geringen Grofie Investitionen an ausldndischen Alternativstandorten
schwieriger sind, kann nicht bekriftigt werden. Dies weist darauf hin, dass die
Internationalisierung inzwischen auch fiir kleinere Unternehmen eine realisier-
bare Option darstellt, zumal sich alle befragten Familienunternehmen bereits
einmal mit dem Thema mdoglicher Verlagerungen ins Ausland befasst hatten.

Die Befunde im Hinblick auf die Unternehmensmerkmale weisen der normati-
ven regionalen Bindung der Familienunternehmer eine Sonderstellung unter den drei
Bindungsdimensionen zu: Die Bindungsdimension, die in den Interviews am
seltensten angesprochen wird und auch in der quantitativen Studie die niedrigs-
ten Bindungswerte zeigt, kann sich demnach leichter in bestimmten unterneh-
merischen Settings entwickeln und im Entscheidungsprozess zur Verlagerung
von Arbeitsplitzen ins Ausland berticksichtigt werden. Nach den Ergebnissen
kann vermutet werden, dass Traditionen und externe Normvorstellungen in ers-
ter Linie von Familienunternehmern in kleineren und wirtschaftlich prosperie-
renden Familienunternehmen beriicksichtigt werden, in denen die Unterneh-
merfamilie einen hohen Anteil am Eigentum und an der Geschiftsfiihrung des
Unternehmens hilt. Diese Befunde deuten darauf hin, dass es sich bei normati-
ver regionaler Bindung tatsichlich, wie in manchen Publikationen angenom-
men,%23 um diejenige Bindungskategorie handelt, die in erster Linie in ,typi-
schen“ Familienunternehmen zu finden ist und sich vorrangig in bestimmten
Situationen entwickeln kann. Die Wahrung und Weitergabe von unternehmeri-
schen Traditionen und die Beriicksichtigung von externen Normvorstellungen ist

823 Vgl. exemplarisch Schréder (2011), S. 194.
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in kleinen Familienunternehmen, in denen die Unternehmerfamilie nicht nur
einen hohen Anteil am Unternehmenseigentum hilt, sondern auch in der Ge-
schiftsfiithrung deutlich prasent ist, leichter als in grofleren Unternehmen mit
einer geringeren Prisenz der Unternehmerfamilie im operativen Geschift des
Unternehmens. Dennoch wird normative regionale Bindung von Familienunter-
nehmern vor allem dann beriicksichtigt, wenn sich das Familienunternehmen in
einer wirtschaftlich positiven Situation befindet, in der sich die Beachtung dieser
Motive auch finanziell lohnt. In Krisensituationen dagegen verdringen andere
Aspekte wie die Sicherung des Unternehmensfortbestands diesen Bindungsas-
pekt.

Die Ergebnisse in Bezug auf den Einfluss der Generation der Familienunterneh-
mer auf deren regionale Bindung weisen der normativen regionalen Bindung da-
gegen keine Sonderstellung zu. Hier steigen nur die Mittelwerte der kalkulatori-
schen regionalen Bindung der Familienunternehmer kontinuierlich mit zuneh-
mender Generation. Dieses Ergebnis kann so interpretiert werden, dass die Be-
deutung der am Heimatstandort getitigten Investitionen sowie die dort in vielen
Jahren etablierten Strukturen und aufgebauten Ressourcen fiir die Befragten mit
jeder weiteren Generation zunimmt, was sich in einer hoheren kalkulatorischen
regionalen Bindung zeigt. Die affektive regionale Bindung sinkt dagegen von der
ersten zur dritten Generation, die normative Bindung ist in den ersten beiden
Generationen dhnlich hoch und sinkt in der dritten Generation ebenfalls gering-
tugig.

Diese Befunde legen nahe, dass im Hinblick auf affektive Bindung davon ausge-
gangen werden kann, dass sich eine Entkoppelung der Systeme Familie und Un-
ternehmen bei zunehmenden Generationswechseln®** negativ auf die von den
Entscheidungstrigern empfundene regionale Bindung auswirkt. Auch der etwas
geringere normative Bindungswert in der dritten Generation spricht eher fiir
diese Annahme. Somit kann der Argumentation von KLEIN, ASTRACHAN ET AL.,8%°
dass mit zunehmender Generation der Familieneinfluss in Familienunterneh-
men steigt, in der Arbeit nicht gefolgt werden; die Ergebnisse deuten vielmehr
darauf hin, dass sich familienunternehmensspezifische Merkmale im Laufe der

824 Vgl. Wimmer et al. (2005), S. 17.
825 Vgl. Klein/ Astrachan/ Smyrnios (2005), S. 325.
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Generationenwechsel verlieren.®?° Fiir diese Vermutung sprechen auch Hinweise
aus den qualitativen Interviews, in denen die Familienunternehmer angeben,
dass die vorangegangene Unternehmergeneration stirker affektiv regional ge-
bunden gewesen sei als die aktuelle Generation.®?” Aufgrund dieser Ergebnisse
konnen folgende Hypothese formuliert werden:

Die kalkulatorische regionale Bindung der Familienunternehmer steigt mit zunehmen-
der Generation. (Hypothese 10)

Die affektive regionale Bindung der Familienunternehmer sinkt mit zunehmender Ge-
neration. (Hypothese 11)

Fiir die normative Dimension regionaler Bindung wird aufgrund der geringen
quantitativen Unterschiede sowie der fehlenden qualitativen Hinweise auf die
Formulierung einer Hypothese verzichtet.

In Hinsicht auf die Auswirkungen des Alters der Familienunternehmer auf deren
regionale Bindung ergeben die Befunde, anders als dies in der Forschung zu or-
ganisationalem Commitment der Fall ist,328 keine Anhaltspunkte fiir die Vermu-
tung einer Altersabhidngigkeit von regionaler Bindung der Familienunternehmer.
Hier sind weitere Studien zur Klarung méglicher Einfliisse notwendig.

4.6 Regionale Bindung der Familienunternehmer im Zusammenhang
mit deren Perzeption der unternehmensexternen Umwelt

4.6.1 Regionale Bindung und externer Verlagerungsdruck durch Marktpartner
und Wettbewerber

Fiir die Analyse der vorliegenden Arbeit wurden unter diesem Punkt alle Aussa-
gen der Interviewpartner iiber Beziehungen zu Lieferanten und Kunden als vor-
und nachgelagerte Marktpartner kodiert sowie auch Angaben {iiber die Wettbe-
werbssituation, die dazu fithren, dass Auslandsengagements und unter Umstin-
den auch Verlagerungsaktivititen eingegangen werden bzw. dass sich die be-
fragte Person durch die internationalen Aktivititen der Marktpartner oder
Wettbewerber ihrerseits unter Druck gesetzt fiihlt, ebenfalls solche Aktivititen

826 Siehe hier die Argumentation von Wimmer et al. (2005), S. 332ff, Mustakallio/ Autio/ Zahra
(2002), S. 208ff sowie Hoopes/ Miller (2006), S. 96.

827 Siehe Interviews D20121: 42, D20123: 22, D20128:110.

828 Vgl. Felfe (2008), S. 145f.
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durchzufiihren. Hier geht es somit um eine generelle Einschitzung, ob die be-
fragten Unternehmen grundsitzlich in einem Umfeld aktiv sind, in dem die Ent-
scheidungstriger einem externen Druck zur Verlagerung von Wertschépfungs-
aktivititen ins Ausland unterliegen. Die Stirke des Drucks wird in der Arbeit
nicht erfasst.

Im Rahmen des Verlagerungsdrucks durch die Marktpartner wird in den Gespri-
chen am hiufigsten der Fall der Kielwasserinvestition genannt, bei der das Un-
ternehmen als Zulieferer einem Kunden ins Ausland gefolgt ist oder unter Um-
stinden kiinftig folgen wird, um einen wichtigen Auftrag nicht zu verlieren. Auch
eine hohe Preissensibilitit der Kunden erhoht in mehreren befragten Unterneh-
men den Druck, Arbeitsplitze ins arbeitskostengiinstigere Ausland zu verlagern.
Mehrere Gesprichspartner geben allerdings an, zwar einen Druck von Seiten der
Marktpartner zu spiiren, verstirkt im Ausland zu investieren, aber bislang nicht
diesem Druck nachgegeben zu haben. Ein empfundener Druck zur Verlagerung
von Wertschopfungsaktivititen von Seiten der Lieferanten wird dagegen nur in
zwei Fillen im Interview angesprochen.

Neun Interviewpartner geben an, durch die Wettbewerbssituation unter einem
externen Druck zur Verlagerung von Wertschopfungsaktivititen ins Ausland zu
stehen. Dieser Druck wird dabei von spanischen Unternehmern (sechs Fille)
hiufiger im Gesprich thematisiert als von deutschen Unternehmern (drei Fille).
Dabei wird in einer Mehrzahl der Fille angegeben, dass dieser Druck durch eu-
ropdische oder amerikanische Unternehmen zustande kommt, die im Ausland
aktiv sind. Nur wenige Interviewpartner verweisen auch auf die Bedringnis, die
durch auslidndische Konkurrenten aus Billiglohnldndern entsteht. Die Inter-
viewpartner, die keinen von der Konkurrenz ausgehenden Druck zur Verlagerung
von Wertschopfungsaktivititen im Gesprich angeben, begriinden dies damit,
dass die Wettbewerber selber nicht oder nur wenig im Ausland aktiv seien (funf
Fille), dass Wettbewerber im Ausland gescheitert seien oder keine wettbewerbs-
tihige Position aufbauen konnten (fiinf Fille), dass das befragte Unternehmen
bereits iiberdurchschnittlich international ausgerichtet sei (ein Fall) bzw. dass
grundsitzlich der vom Wettbewerb ausgehende Druck als gering empfunden
werde (funf Fille).

Aufgrund der verschiedenen Schwerpunkte in den einzelnen Interviews, bei de-
nen jeweils unterschiedliche Aspekte angesprochen werden, wurde der externe
Druck durch Marktpartner und Wettbewerber in einer Oberkategorie zusammen-
gefasst. Dafiir wurde jedes Interview zunichst beziiglich des durch die Markt-
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partner bzw. die Wettbewerbssituation ausgelosten Verlagerungsdrucks in die Ka-
tegorien ,vorhanden“ bzw. ,nicht vorhanden“ eingeordnet und daraufhin tiber-
greifend eine Einordnung in ,externer Verlagerungsdruck vorhanden/nicht vor-
handen“ vorgenommen, wobei ein Unternehmen dann als unter externem
Verlagerungsdruck stehend angesehen wurde, wenn entweder Druck durch die
Marktpartner oder durch die Wettbewerbssituation entsteht (oder durch beides).
In den wenigen Fillen, in denen in einem Interview keine eindeutigen Aussagen
beziiglich des externen Verlagerungsdrucks durch Wettbewerb oder Markt-
partner gemacht wurden, da sowohl Aspekte angesprochen wurden, die fiir einen
solchen Druck sprechen, wie auch Argumente dagegen, wurde eine Einschit-
zung der Fille aufgrund der inhaltlichen Qualitit der Aussagen getroffen.

Insgesamt gibt etwas mehr als die Hilfte der befragten Interviewpartners?’

mit ihrem Unternehmen unter externem Verlagerungsdruck zu stehen. Unter
diesen Fillen befinden sich alle Unternehmen, die bereits in der Vergangenheit
Arbeitsplatze ins Ausland verlagert haben. Vor allem der durch die Marktpartner
ausgeiibte Verlagerungsdruck ist fiir diese Unternehmen ein mafdgeblicher Fak-
tor, der die Verlagerungsentscheidung beeinflusst, denn im ,Grunde genommen
war die Entscheidung ganz einfach, wenn wir es nicht machen, verlieren wir ei-
nen Auftrag. Oder wenn wir einen Auftrag behalten, gehen wir pleite.“83°

an,

Im theoretischen Teil der Arbeit wurde die Frage gestellt, welche Zusammen-
hinge sich im Hinblick auf regionale Bindung der Familienunternehmer und ex-
ternem Verlagerungsdruck zeigen. Dabei wurde die Vermutung aufgestellt, dass
eher in Unternehmen mit wenig externem Druck zur Verlagerung ,weiche Fak-
toren“ wie regionale Bindung in Zusammenhang mit unternehmerischen Verla-
gerungsprozessen geduflert werden, da in diesem Fall hohere Entscheidungs-
spielrdume auch fiir die Beriicksichtigung von nicht-finanziellen Faktoren
bestehen.

Zunichst ist bei allen drei Bindungsdimensionen die mittlere Bindung der Fami-
lienunternehmer, die unter Verlagerungsdruck stehen, hoher als die Bindung der
Unternehmer, die einen solchen Druck nicht wahrnehmen. Allerdings kann be-

829 13 der 24 befragten Entscheidungstriger geben an, unter einem externen Verlagerungsdruck
zu stehen. Unter den 22 Familienunternehmern, die den Kurzfragebogen austfiillten, betrigt
der Anteil 11 Fille.

830 Interview D20128: 39.
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zliglich keiner der Mittelwertunterschiede ein signifikanter Unterschied nachge-
wiesen werden, die Unterschiede bei kalkulatorischer und normativer Bindung
fallen sehr gering aus. (siehe Tab. 25).

n Affektive reg. Kalkulatorische reg.  Normative reg.
Bindung (MW) Bindung (MW) Bindung (MW)
Verlagerungsdruck 11 9,114 4,758 4,727
Kein Verlagerungsdruck 11 8,250 4,726 4,606
N 22
MW-Differenz 0,864 0,032 0,121
p 0,151 0,977 0,847

Tabelle 25: Externer Verlagerungsdruck durch Marktteilnehmer und/oder Wettbewer-
ber im Zusammenhang mit regionaler Bindung®3!

Quelle: Eigene Berechnungen.

Wird der im Gesprich geduflerte Verlagerungsdruck den Angaben der Ge-
sprachspartner zum Einfluss der einzelnen Bindungsdimensionen auf den Ent-
scheidungsprozess gegeniibergestellt, so zeigt die Kreuztabelle (Tab. 26), dass so-
wohl im Hinblick auf affektive wie auch auf kalkulatorische regionale Bindung
die Vermutung, dass regionale Bindung vor allem in denjenigen Unternehmen
die Entscheidung zur Verlagerung als Verlagerungshemmnis beeinflusst, in de-
nen die Entscheidungstriger wenig externen Verlagerungsdruck wahrnehmen,
nicht weiter aufrecht erhalten werden kann. Bei der affektiven Dimension regio-
naler Bindung ist die Verteilung der Kreuztabelle ausgewogen: Von den acht Ent-
scheidungstrigern, die im Gesprich den Einfluss affektiver Bindungselemente
auf die Verlagerungsentscheidung thematisieren, gibt genau die Hilfte an, unter
externem Verlagerungsdruck zu stehen. Bei der kalkulatorischen regionalen Bin-
dung ist die Zahl der Entscheidungstriger, die dieser Dimension einen hemmen-
den Einfluss auf die Verlagerungsentscheidung zugestehen und gleichzeitig in
einem Umfeld des externen Verlagerungsdrucks agieren, sogar etwas hoher als
die Zahl der Entscheidungstriger, die keinem externen Verlagerungsdruck unter-
liegen. Nur in Hinsicht auf normative regionale Bindung zeigt die Kreuztabelle
eine leichte Tendenz dahingehend, dass normative Bindung eher in Verlage-
rungsentscheidungen bertiicksichtigt wird, wenn von den Entscheidungstrigern
kein externer Verlagerungsdruck empfunden wird. Dennoch ist die Aussagekraft

81 Hier wurden nur die Angaben der Familienunternehmer betrachtet, deshalb gilt N=22.
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der Ergebnisse eingeschrinkt, da die Zahl der Entscheidungstriger, die normati-
ver Bindung einen Einfluss im Entscheidungsprozess zuschreiben, mit vier Fil-
len gering ist.

Verlagerungsdruck

ja nein N

Einfluss affektiver regionaler Bindung im Ge- ja 4 4 8
sprach thematisiert nein 9 7 16
Einfluss kalkulatorischer regionaler Bindung im ja 4 2 6
Gesprach thematisiert nein 9 9 18
Einfluss normativer regionaler Bindung im Ge- ja 1 3 4
sprach thematisiert nein 12 8 20
N 13 11 24

Tabelle 26: Verlagerungsdruck und im Gesprich angegebener Einfluss von regionaler
Bindung auf den Entscheidungsprozess, nach Fillen

Quelle: Eigene Daten.

4.6.2 Regionale Bindung und die Perzeption von Heimatstandort und
Alternativstandorten

Wihrend sich viele Ansitze, die sich mit der strategischen Bewertung von Stand-
ortfaktoren befassen, auf vermeintlich objektive Merkmale beziehen,®*? liegt der
Arbeit ein subjektives Qualititsverstindnis zugrunde, da angenommen wird,
dass standortspezifische Vorteile eines Marktes keine objektiven Gegebenheiten
darstellen, sondern nur in Zusammenhang mit den jeweiligen Besonderheiten
und Bediirfnissen eines Unternehmens zum Tragen kommen.?

In den gefiihrten Interviews werden von den Befragten in Hinsicht auf die perzi-
pierte Qualitit des Heimatstandortes verschiedene Aussagen getroffen. Auf der
Seite der positiven Aspekte nannten die Interviewpartner in beiden Lindern am
hiufigsten die Personalsituation, wobei in Deutschland vor allem die Verfiigbar-
keit von qualifiziertem Personal am Heimatstandort hervorgehoben wurde, wih-
rend die spanischen Befragten in erster Linie das Wissen des Personals betonten.
Ebenfalls als positiv wurden in beiden Lindern die am Heimatstandort erzielbare
Produktqualitit sowie die Infrastruktur dargestellt. Weiterhin nennen einzelne
Befragte die politische Situation, die Kostensituation, die Nihe zu den Absatz-

832 Siehe zu einer umfangreichen Auflistung von Standortfaktoren der Makro- und Mikroum-
welt Wulf (1995), S. 364{f sowie in aggregierter Form Kutschker/ Schmid (2011), S. 443.
833 Siehe zu dieser Sichtweise auch Hardock (2000), S. 107f.
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markten und Vorteile im Hinblick auf den Produktionsprozess als positive Merk-
male des Heimatstandorts. Auch die schone Umgebung wird in Deutschland von
den befragten Entscheidungstrigern thematisiert (siehe hierzu Tab. 27).

Qualitat Heimatstandort, positive Aspekte n Spanien n Deutschland Summe
Personal Gesamt 4 7 11
Verfligbarkeit - 5 5
Know-how, Effizienz 4 3 7
Lohnstruktur - 1 1
Sprache - 1 1
Produktqualitat 4 3 7
Infrastruktur 2 3 5
Marktnahe 4 1 5
Politik Gesamt 1 3 4
Politik allgemein 1 2 3
Staatliche Forderprogramme 1 1 2
Produktionsprozess 2 2 4
Schéne Umgebung - 4 4
Kosten Gesamt 1 2 3
Allg. Kosten 1 1 2
Immobilien 1 2 3
,made in“ als Standortvorteil 1 2 3
Qualitat Heimatstandort generell positiv 1 2 3

Tabelle 27: Positive Aspekte des Heimatstandortes, nach Fillen

Quelle: Eigene Daten.

Bei den sich auf den Heimatstandort beziehenden negativen Aspekten (siehe
auch die Darstellung in Tab. 28) liegt ebenfalls der Fokus auf den Aussagen tiber
das Personal; in erster Linie werden hier in den Interviews die Verfiigbarkeit von
Personal und die Lohnstruktur negativ angemerkt. Dabei stufen deutlich mehr
deutsche als spanische Befragte die Verfiigbarkeit des Personals als negativ ein.
Dieses Ergebnis lidsst sich durch die zunehmenden Schwierigkeiten deutscher
Unternehmen erklaren, qualifizierte Facharbeiter zu finden, wihrend diese Prob-
lematik in Spanien aufgrund der krisenbedingt hohen Arbeitslosigkeit, die auch
gut ausgebildetes Personal betrifft, schwicher ausgepragt ist. Neben den perso-
nellen Schwierigkeiten am Heimatstandort wird in den spanischen Interviews
vor allem die politische Situation kritisiert, wobei zu hohe Steuern und Abgaben
sowie ungiinstige Abfindungsregelungen und zu viel Biirokratie genannt wer-
den. Von den befragten spanischen Entscheidungstrigern duflern sich neun Per-
sonen in mindestens einem Punkt negativ iiber die spanische bzw. katalanische
politische Situation, wihrend dieser Punkt in den deutschen Interviews nur in
zwei Fillen angesprochen wird. Daneben werden in den Gesprichen eine
schlechte Infrastruktur, hohe Kosten sowie die Absatzsituation am Heimatmarkt,

253



Darstellung und Analyse der Untersuchungsergebnisse

Schwierigkeiten im Produktionsprozess und ein niedriges gesellschaftliches An-
sehen von Unternehmern als negative Aspekte im Hinblick auf den Heimat-
standort genannt.

Qualitat Heimatstandort, negative Aspekte n Spanien  n Deutschland Summe
Personal Gesamt 6 8 14
Verflgbarkeit 7 9
Lohnstruktur 4 1 5
Flexibilitat - 2 2
Sprache 1 - 1
Politik Gesamt 9 2 11
Politik allgemein 3 2 5
Ungtinstige Abfindungsregelungen 2 - 2
Blrokratie 2 2 4
Steuern und Abgaben 5 - 5
Fehlende staatl. Hilfen/ Forderprogramme 1 - 1
Infrastruktur 2 1 3
Kosten Gesamt 2 1 3
Allg. Kosten 1 - 1
Immobilien 2 - 2
Heimatmarkt - 2 2
Problembehafteter Produktionsprozess 2 - 2
Niedriges gesellschaftliches Ansehen - 1 1
Qualitat Heimatstandort generell negativ 3 - 3

Tabelle 28: Negative Aspekte des Heimatstandortes, nach Fillen

Quelle: Eigene Daten.

Um insgesamt zu einer Einschitzung der Tendenz der einzelnen Fille zu gelan-
gen, wurden in jedem Fall die Anzahl der gedufierten positiven bzw. negativen
Subkategorien in Relation zueinander gestellt. Wurden mehr positive als negative
Aspekte genannt, wird dieser Fall als tendenziell den Heimatstandort eher positiv
bewertend eingeschitzt bzw. im umgekehrten Fall als tendenziell eher negativ
bewertend. Hierbei ist allerdings zu beachten, dass es sich nur um eine grobe
Anniherung handelt, da keine Gewichtung der einzelnen Subkategorien vorge-
nommen wurde. Im Rahmen dieser Vorgehensweise dufert sich die Halfte der
Familienunternehmer, die auch den Kurzfragebogen beantworteten, zum Hei-
matstandort eher negativ sowie acht Familienunternehmer eher positiv. Zwei
Fille werden als neutral eingestuft, da sich die positiven und negativen Aspekte
die Waage halten, und ein Fall wird als ,nicht eingeordnet“ eingestuft, da zum
Heimatstandort keine Aussagen vorliegen. Die spanischen Familienunterneh-
mer schitzen ihren Heimatstandort etwas negativer ein als die deutschen, aller-
dings sind die Unterschiede eher gering ausgepragt (siehe hierzu und zum Fol-
genden Tabelle 29).
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Tendenzielle Einschatzung des Heimatstandortes N

negativ positiv neutral nicht eing.
Anzahl Falle Spanien 6 4 1 -
Anzahl Falle Deutschland 5 4 1 1
n 11 8 2 1 22
Affektive reg. Bindung (MW) 9,046 8,094 8,375 (10,0)

MW-Differenz zwischen 0,9528%
negativer und positiver Ein-
schatzung

p 0,206
Kalkulatorische reg. Bindung 5,001 4,916 2,830 (4,33)
(MW)

MW-Differenz zwischen 0,085
negativer und positiver Ein-
schatzung
p 0,657
Normative reg. Bindung (MW) 5,425 4,416 3,000 (1,67)
MW-Differenz zwischen 1,009
negativer und positiver Ein-
schatzung
p 0,206
Tabelle 29: Tendenzielle Einschdtzung des Heimatstandortes in beiden Lindern in Zu-
sammenhang mit der regionalen Bindung der Familienunternehmer

Quelle: Eigene Berechnung.

Im theoretischen Teil der Arbeit wurde die Vermutung geduflert, dass sowohl af-
tektive wie auch kalkulatorische regionale Bindung in einem positiven Zusam-
menhang mit der Einschitzung des Heimatstandortes stehen. Diese Vermutung
kann anhand der Befunde der Arbeit nicht weiter gestiitzt werden. In allen drei
Bindungsdimensionen sind die Mittelwerte regionaler Bindung der Familienun-
ternehmer, die im Gesprach den Heimatstandort eher negativ einschitzen, hoher
als bei einer tendenziell positiven Einschitzung.

Neben der Einschitzung des Heimatstandortes wird auch die Bewertung von al-
ternativen Standorten im Ausland untersucht. Darunter werden sowohl ausldn-
dische Standorte verstanden, die fiir das befragte Unternehmen eine mogliche
Alternative zur Produktion am Heimatstandort darstellen wiirden, an denen aber
noch nicht produziert wird, wie auch solche Standorte im Ausland, an denen das

834 Die Mittelwertdifferenz fillt hier bei den deutschen Familienunternehmern mit 1,61 deutlich
hoher aus als bei den spanischen Familienunternehmern mit 0,36.
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befragte Unternehmen zwar bereits aktiv ist, die aber dennoch durch eine dortige
Produktionsausweitung verbunden mit einer Reduktion von Beschiftigung am
Heimatstandort als Zielstandorte einer Arbeitsplatzverlagerung fungieren kénn-
ten. Die Einschitzung, welche Standorte als solche Alternativstandorte anzuse-
hen sind, wurde von den Gesprichspartnern getroffen.

Als Vorteile moglicher Alternativstandorte im Vergleich zum Heimatstandort
nennen die Befragten in erster Linie die Hohe der Arbeitskosten sowie Marktcha-
rakteristika wie Grofle und Nahe des Absatzmarktes, aber auch weitere Merkmale
des Personals wie Know-how oder Flexibilitit, die Kostenstruktur an moglichen
Alternativstandorten sowie steuerliche oder politische Vorteile. Nachteilig er-
scheinen den Gesprichspartnern vor allem politische Hiirden wie Zoélle und an-
dere Einfuhrabgaben, Schwierigkeiten mit dem Personal an méglichen Alterna-
tivstandorten sowie Mentalitits- und Sprachbarrieren, die Furcht vor verstirkter
Produktpiraterie, hohe Kosten sowie eine schlechte Qualitit der am Alternativsta-
ndort hergestellten Produkte (siehe Tab. 30). In beiden Lindern werden mehr
negative als positive Aspekte im Hinblick auf mogliche Alternativstandorte ge-
nannt. Dabei wird deutlich, dass eine Verlagerung fiir die befragten Unterneh-
men einen grofen Schritt darstellt und die Auslandsproduktion mit einer Reihe
von Herausforderungen behaftet ist, die gelost werden miissen.

Auch bei der Einstufung der Bewertung der Alternativstandorte wurde analog zur
Einordnung des Heimatstandorts ein Saldo der genannten Subkategorien fiir je-
den einzelnen Fall gebildet. Dadurch wird eine Tendenz fiir jeden Fall deutlich,
die zeigt, ob die méoglichen Alternativstandorte tiberwiegend positiv oder negativ
gesehen werden. Allerdings unterbleibt hier wie auch im Falle der Einschitzung
des Heimatstandortes eine Gewichtung der einzelnen Kategorien. Bei dieser Vor-
gehensweise zeigt sich, dass in beiden Lindern eine Mehrheit der Interview-
partner potentielle Alternativstandorte als eher negativ einschitzt, wihrend ins-
gesamt nur vier Befragte diese als tiberwiegend positiv sehen. Zwei Fille wurden
aufgrund der gleichen Anzahl von positiven wie negativen geduflerten Aspekten
als neutral eingestuft, drei Fille konnten wegen fehlender Aussagen nicht einge-
ordnet werden (siehe hierzu auch Tab. 31).
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Bewertung von ausldandischen Alternativstandorten n Spanien  nDeutschland Summe

positiv  Arbeitskosten 4 4 8
MarktgroRe und andere Marktcharakteristika 5 2 7
Marktnahe, geographische Lage 1 3 4
Personal (Know-how, Flexibilitat, andere 2 1 3

Charakteristika)
Steuerliche Vorteile
Weniger Biirokratie
Staatliche Forderung
Kostenstruktur (ohne Arbeitskosten)
Grundstlcke
Logistik und Transport

negativ  Politische Schwierigkeiten (Zolle etc.)
Produktpiraterie
Personal (Verfugbarkeit, Kosten, Fluktuation)
Mentalitat, Sprachbarrieren
Produktqualitat
Entfernung, Transport, Logistik
Kosten
Beschaffung
Absatzmoglichkeiten
Reputation

(R
N R NN

A

P R R WWWWOoO o
NNOBRRDEDIND O

[EEN

Tabelle 30: Positive und negative Aspekte von Alternativstandorten, nach Fillen

Quelle: Eigene Daten.

Im theoretischen Teil der Arbeit wurde im Hinblick auf kalkulatorische regionale
Bindung ein negativer Zusammenhang mit der Perzeption moéglicher Alternativ-
standorte vermutet, da kalkulatorische Bindung mit der Moglichkeit der Realisie-
rung von Alternativoptionen zusammenhingt. Ein Zusammenhang von affekti-
ver regionaler Bindung und der Perzeption von Alternativstandorten ist dagegen
schwieriger nachzuvollziehen, da auch bei attraktiven Optionen eine starke emo-
tionale Bindung der Familienunternehmer gegeniiber dem Heimatstandort be-
stehen kann. Sofern man davon ausgeht, dass die Bewertung von Alternativstand-
orten relativ im Vergleich zur Qualitit des Heimatstandortes erfolgt, wire es
allerdings denkbar, dass eine hohe affektive regionale Bindung zu einer negative-
ren Bewertung von Alternativstandorten aufgrund der Vermeidung von kogniti-
ver Dissonanz fiihrt. Fiir normative regionale Bindung wurde hingegen kein Zu-
sammenhang mit der Perzeption von Alternativstandorten angenommen, da
diese Bindungsdimension nicht von einer rationalen bzw. emotionalen Bewer-
tung von Standortfaktoren abhidngt, sondern durch Internalisierungs- und Sozi-
alisierungsprozesse zustande kommt.
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Tendenzielle Einschatzung potentieller Alternativ- N
standorte
negativ positiv neutral/nicht eing.
Anzahl Falle Spanien 7 0 1
Anzahl Falle Deutschland 7 3 4
n 14 3 5 22
Affektive reg. Bindung (MW) 8,679 9,583 8,150
MW-Differenz zwischen nega- -0,904
tiver und positiver Einschat-
zung
p 0,197
Kalkulat. reg. Bindung (MW) 4,810 3,333 5,398
MW-Differenz zwischen nega- 1,477
tiver und positiver Einschat-
zung
p 0,300
Normative reg. Bindung (MW) 5,239 3,330 3,866
MW:-Differenz zwischen nega- 1,909
tiver und positiver Einschat-
zung
p 0,300

Tabelle 31: Tendenzielle Einschidtzung von Alternativstandorten in beiden Lindern in
Zusammenhang mit regionaler Bindung der Familienunternehmer

Quelle: Eigene Berechnung.

Die Befunde zeigen beziiglich kalkulatorischer regionaler Bindung eine hohere
Bindung derjenigen Familienunternehmer, die mogliche Alternativstandorte e-
her negativ werten; allerdings kann kein signifikanter Unterschied nachgewiesen
werden (siehe Tab. 31). Auch die Unterschiede bei normativer und affektiver re-
gionaler Bindung sind nicht signifikant. Der hohere Mittelwert affektiver regio-
naler Bindung derjenigen Familienunternehmer, die mogliche Alternativstand-
orte positiv werten, spricht allerdings gegen die Annahme, dass eine héhere
affektive regionale Bindung zu einer negativeren Bewertung von Alternativstand-
orten fithrt. Hier kann eher eine Unabhingigkeit der Variablen vermutet werden.
Zur Klirung der Effekte ist in allen drei Bindungsdimensionen weitere For-
schung notwendig. Unter Umstinden konnte auch die Ermittlung der einge-
schitzten Qualitat von Heimatstandort und Alternativstandorten iiber eine quan-
titative Befragung anhand von Items, die von den Befragten gewichtet werden,
zur Klirung der Befundlage beitragen.
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4.6.3 Interpretation der Ergebnisse

In der Arbeit wurden verschiedene Merkmale untersucht, die eine erste Einschit-
zung beziiglich des externen Verlagerungsdrucks, dem ein Unternehmen ausge-
setzt ist, ermoglichen sollen. Im Bereich der externen Unternehmensmerkmale
fallt darunter der Verlagerungsdruck, der durch Wettbewerber und Marktpartner
auf ein Unternehmen ausgeiibt wird. Auch die Perzeption der Qualitit des Hei-
matstandortes sowie moglicher Alternativstandorte kann indirekt mit dem Druck
zu verlagern, dem ein Unternehmen ausgesetzt sein kann, zusammenhingen.
So konnen Schwierigkeiten am Heimatstandort aufgrund bestimmter Standort-
merkmale einhergehend mit attraktiven Alternativstandorten im Ausland die
Notwendigkeit der Verlagerung erhchen. Ausgangspunkt der Uberlegungen war
die Frage, ob regionale Bindung von Familienunternehmern sich leichter in ei-
nem Umfeld bilden und aufrechterhalten werden kann, in dem der Druck zur
Verlagerung von Wertschépfungsaktivititen von den Unternehmern als gering
empfunden wird bzw. wenn der Heimatstandort als dezidiert positiv wahrgenom-
men wird und wenig Alternativen zum Heimatstandort existieren.

Die skizzierte Vermutung kann anhand der Befunde in der vorliegenden Arbeit
im Hinblick auf affektive regionale Bindung nicht weiter unterstiitzt werden. Weder
zeigen die Ergebnisse, dass diese Bindungsdimension in einem Umfeld des
wahrgenommenen Verlagerungsdrucks durch vor- oder nachgelagerte Markt-
partner bzw. Wettbewerber niedriger ausfillt, noch, dass affektive regionale Bin-
dung vor allem bei niedrigem externen Verlagerungsdruck in Verlagerungsent-
scheidungen einfliefft. Auch lassen sich keine Tendenzen erkennen, dass affek-
tive regionale Bindung der Familienunternehmer mit einer besonders positiven
Bewertung des Heimatstandortes bzw. einer eher negativen Bewertung von Al-
ternativstandorten einhergeht. Einen Erkldrungsbeitrag zur Interpretation dieses
Ergebnisses in Hinsicht auf die Qualitidt des Heimatstandorts kann die Analyse
der einzelnen Aspekte leisten, die im Zusammenhang mit der Qualitit des Hei-
matstandorts in den qualitativen Interviews genannt werden. In den deutschen
Interviews beziehen sich die negativen Aussagen zum Heimatstandort vor allem
auf eine mangelnde Verfiigbarkeit geeigneten Personals. Hier kann vermutet
werden, dass eine Ressource, die als besonders schwierig zu beschaffen gilt, in
ihrer Attraktivitit und somit auch in der affektiven Bewertung der Familienunter-
nehmer steigt. Fiir diese Erklarung spricht, dass die Unterschiede in der Bin-
dungshohe der deutschen Unternehmer grof3er ausfallen als der spanischen Un-
ternehmer (Mittelwertdifferenz von 1,61 vs. 0,36, siehe auch die Hinweise zu Tab.
29) Im Hinblick auf die Merkmale moglicher Alternativstandorte sowie auf den
externen Verlagerungsdruck durch Marktpartner und Wettbewerber lassen die
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Befunde dagegen eher eine Unabhingigkeit der affektiven regionalen Bindung
der Familienunternehmer von diesen externen Merkmalen annehmen, die damit
erkliart werden kann, dass affektive regionale Bindung als ,personliche” Bin-
dungsdimension, die in erster Linie mit einem ausgeprigten Wunschdenken
bzw. einer emotionalen Bediirfnisstruktur zusammenhingt und intrinsisch mo-
tiviert ist,33> eher unbeeinflusst vom Umfeld des Unternehmens hinsichtlich des
dort vorherrschenden Verlagerungsdrucks ist.

Bei der ermittelten kalkulatorischen regionalen Bindung der Entscheidungstra-
ger konnte nur im Hinblick auf die Bewertung von moglichen Alternativstandor-
ten gezeigt werden, dass eine positive Perzeption der Alternativstandorte mit ei-
ner niedrigen kalkulatorischen Bindung einhergeht. Der Mittelwertunterschied
ist hier allerdings nicht signifikant. Dennoch kénnen die Unterschiede damit er-
klart werden, dass kalkulatorische regionale Bindung stets mit vorhandenen Al-
ternativen und deren Bewertung im Sinne einer Kosten-Nutzen-Analyse zusam-
menhingt.83® Dagegen konnte kein positiver Zusammenhang von kalkulatori-
scher regionaler Bindung mit der Bewertung des Heimatstandortes gezeigt wer-
den. Auch konnte die Vermutung, dass kalkulatorische regionale Bindung vor al-
lem dann die Verlagerungsentscheidung im Sinne eines Verlagerungshemmnis-
ses beeinflusst, wenn kein externer Verlagerungsdruck empfunden wird, anhand
der Ergebnisse nicht weiter gestiitzt werden.

Nur bei der Bindungskomponente der normativen regionalen Bindung gibt die
Befundlage zumindest Anhaltspunkte fiir die Vermutung, dass in einem Umfeld,
das von den Familienunternehmern in Bezug auf die Verlagerungsthematik nicht
als druckgepragt wahrgenommen wird, eher normative regionale Bindung in der
Verlagerungsentscheidung beriicksichtigt wird als in solchen Fillen, in denen die
Familienunternehmer sich aufgrund des Verhaltens von Wettbewerbern oder
Marktpartnern unter Druck sehen, ebenfalls Verlagerungsschritte in Erwigung
zu ziehen. Dennoch ist zu beachten, dass hier die dargestellten Tendenzen im
Untersuchungssample nur gering ausgeprigt sind und deshalb nur als Indizien
fungieren konnen, die mittels weiterer Untersuchungen bestitigt werden miis-
sen. Gleichwohl kénnen die Ergebnisse auch mit Interviewaussagen der Famili-
enunternehmer validiert werden: In mehreren Gesprachen wurde gerade bei der
Dimension der normativen regionalen Bindung von den Familienunternehmern

835 Vgl. die Ausfithrungen zu organisationalem affektiven Commitment in Felfe (2008), S. 36ff
sowie S. 51.
836 Vgl. die Ausfiithrungen von zu kalkulatorischem Commitment in Felfe (2008), S. 51 und 78.
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betont, dass ein Unternehmen sich diese Bindungsdimension auch leisten kon-
nen miisse, dass sie wirtschaftlich darstellbar sein miisse und in schwierigen Zei-
ten nicht zu einer Lihmung fiihren diirfe:

»Also, so verliebt, dass ich blind bin, und nur aus Tradition das tue, das geht nicht. Das ist
kein guter Gesichtspunkt. Also aus Tradition alleine hier zu investieren definitiv nicht.
Wenn die Sinnhaftigkeit gegeben ist, ganz klar, und das muss auch letztendlich wirtschaft-
lich darstellbar sein, dann Investitionen ja. Nur aus Tradition, wenn die Uberlegung heifit,
nur aus Tradition, dann nicht.“83

,Wenn aber die Rahmenbedingungen vollig anders sind, das heifdt, der Markt ist, wird
kleiner, schrumpfender, dann darf die Tradition an sich nicht lihmen, nicht ausschlagge-
bend sein, dann wiirde man das Ding gegen die Wand fahren. Dann muss man sich neu
ausrichten.“838

Diese Interviewpassagen sprechen fiir die Annahme, dass normative regionale
Bindung als vom externen Umfeld abhingige Bindungsdimension eingestuft
werden kann und sich eher Familienunternehmer, die in einem Umfeld agieren,
das nicht von Verlagerungsdruck geprigt ist, normative regionale Bindung , leis-
ten“ konnen. In Hinsicht auf die perzipierten Qualititsmerkmale von Heimat-
standort oder Alternativstandorten kann in der vorliegenden Arbeit dagegen kein
signifikanter Zusammenhang mit normativer regionaler Bindung gezeigt wer-
den. Dies kann damit erklirt werden, dass normative Bindung nicht durch die
Charakteristika des Bindungsziels, sondern durch die Internalisierung von exter-
nen Wertvorstellungen und Normen geprigt wird.

Als Resiimee bleibt festzuhalten, dass die im Vorfeld angestellte Vermutung, dass
sich regionale Bindung der Entscheidungstrager vor allem in einem Umfeld nied-
rigen Verlagerungsdrucks zeigt, nicht generell durch die Befundlage der vorlie-
genden Arbeit gestiitzt werden kann. Nur im Hinblick auf die normative Dimension
regionaler Bindung der Familienunternehmer konnten Indizien gefunden werden, die
in ihrer Gesamtheit darauf hindeuten, dass diese Bindungskomponente hdufiger in ei-
nem Umfeld gedufert wird, in dem nur ein geringer externer Druck zur Verlagerung
von Wertschopfungsaktivititen herrscht. (Hypothese 12)

Hinsichtlich der weiteren Einfliisse des unternehmensexternen Umfelds auf die
regionale Bindung der Familienunternehmer in der Verlagerungsentscheidung
ist weitere Forschung notwendig. Hier kann vermutet werden, dass auch die Er-

837 Interview D20127: 73.
838 Interview D20126: 182.
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mittlung der eingeschitzten Qualitit von Heimatstandort und Alternativstandor-
ten iiber eine quantitative Befragung anhand von Items, die von den Befragten
gewichtet werden, zur Klarung der Befundlage beitragen kann.

4.7 Regionale Bindung und Einflussfaktoren auf
Entscheidungsprozessebene

4.7.1 Interaktion zwischen Geschiftsfiihrung und Arbeitnehmervertretern

4.7.1.1 Generelle Interaktion mit den Arbeitnehmervertretern im Entscheidungs-
prozess

Von den befragten Entscheidungstrigern in beiden Lindern geben insgesamt
acht Personen im Gesprich an, dass die Arbeitnehmervertreter, in Deutschland
der Betriebsrat, in Spanien das comité de empresa bzw. die delegados de personal, in
den Entscheidungsprozess zur Verlagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland iiber
die reine Information hinaus im Rahmen von Verhandlungen involviert waren.
Darunter befinden sich wie erwartet alle vier Verlagerungsfille, aber auch weitere
Fille, bei denen im Verlauf des Entscheidungsprozesses Verhandlungen mit den
Arbeitnehmervertretern gefithrt wurden. Auch in einem deutschen und einem
spanischen Fall, in dem Arbeitsplitze im Inland von einem Standort zu einem
anderen verlagert wurden, waren die Arbeitnehmervertreter in den Prozess in-
volviert.

Grundsitzlich geht aus den Gespriachen mit den deutschen wie auch den spani-
schen Befragten in den Unternehmen, in denen Verlagerungsaktivititen sowohl
ins Ausland wie auch im Inland durchgefiihrt wurden, hervor, dass es sich be-
ziiglich der Frage des ,ob“ bei den Verlagerungsentscheidungen um originire
Entscheidungen der Geschiftsleitung handelte und die Arbeitnehmervertretung
jeweils nur in die Verhandlungen um die Modalititen der Kiindigungen mitein-
bezogen wurde. So wird betont, dass es sich um , die unternehmerische Entschei-
dung“®}? handele, die ,immer noch einige der wenigen Dinge [sei], die wir noch
machen kénnen.“®*® Auch spanische Unternehmer, die sich mit der Verlage-
rungsfrage beschiftigten, auch wenn es schlielich nicht zur Verlagerung kam,

839 Interviews D20126: 106 sowie D20128: 79.
840 Interview D20126: 106.
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geben an, dass in die grundsitzliche Entscheidung die Arbeitnehmervertreter zu
keinem Zeitpunkt eingebunden gewesen seien.?*!

Die in den Interviews genannten Verhandlungsgegenstinde beziehen sich folg-
lich in erster Linie auf die Art und Weise,3*? wie der Abbau von Arbeitsplitzen im
Zuge der Verlagerungstitigkeiten geregelt werden sollte. Verhandelt wurde in
beiden Lindern mit der Arbeitnehmervertretung sowohl iiber die Hohe von Ab-
findungen wie auch iiber die Moglichkeit fiir die Arbeitnehmer, im Falle von In-
landsverlagerungen am neuen Standort zu arbeiten. Dazu kamen bei den deut-
schen Fillen Verhandlungen {iiber die Errichtung einer Transfergesellschaft als
arbeitsmarktpolitisches Instrument zur Vermittlung von durch Arbeitslosigkeit
bedrohten Mitarbeitern in neue Beschiftigungsverhiltnisse.

In einem deutschen Familienunternehmen reichte die Interaktion der Geschifts-
leitung mit der Arbeitnehmervertretung allerdings {iber die Verhandlung {iber
die Modalititen des Arbeitsplatzabbaus hinaus. Dort kam es aufgrund des Auf-
baus der ersten Auslandsproduktion in Osteuropa bei den Arbeitnhehmern zu Be-
firchtungen, dass es in Folge dieser Internationalisierung auch zu Arbeitsplatz-
verlagerungen kommen konnte. Um diese Befiirchtungen auszurdumen, wur-
den freiwillige Verhandlungen zwischen Geschiftsfiihrung und Betriebsrat an-
beraumt, die mit einer Vereinbarung endeten, bei der sich die Geschiftsleitung
schriftlich zum Heimatstandort bekannte und versicherte, kiinftig stets mehr als
die Hilfte aller Auftrige am Heimatstandort zu bearbeiten. Durch den gleichzei-
tig gestiegenen Auftragseingang konnten auf diese Weise Verlagerungen vermie-
den und die Befiirchtungen in der Belegschaft nach Angaben des Familienunter-
nehmers nachhaltig abgewendet werden.®** Auch in einem spanischen Familien-
unternehmen bewirkte die Verhandlung mit den Arbeitnehmervertretern, dass
die Geschiftsfithrung vom urspriinglichen Ziel der Gesamtverlagerung abkam
und nur eine Teilverlagerung durchgefithrt wurde, wodurch zumindest ein Teil
der Arbeitsplitze am Standort erhalten werden konnte.344

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass die Mehrheit der Interviewpartner,
die eine Interaktion mit den Arbeitnehmervertretern beschreiben, angibt, dass
die Entscheidung fiir oder gegen eine Verlagerung von Arbeitsplitzen ins Aus-

841 ygl. Interview E20091: 10 sowie E20125: 26.

842 Siehe Interviews D20128, D20122, D20126, E20096, E20095, E20093 und E20092.
843 Siehe auch Interview D201213.

844 Siehe Interview E20092.
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land ausschliefRlich von der Geschiftsfithrung getroffen wurde und die Arbeit-
nehmervertreter iiber die Verlagerungspline lediglich informiert wurden. Die
Verhandlungen thematisierten in erster Linie die Modalitdten von Werksschlie-
ungen bzw. Personalfreisetzungen; als typische Verhandlungsthemen werden
Abfindungen, Sozialpline, die Griindung von Transfergesellschaften sowie auch
Weiterbeschiftigungsgarantien genannt. Einbezogen wurden die Vertreter der
Arbeitnehmer hier in erster Linie aus gesetzlichen Griinden. Wie oben bereits
skizziert ist ein deutscher Fall als Sonderfall einzustufen, da die Geschiftsleitung
in diesem Familienunternehmen mit der Arbeitnehmervertretung verhandelte,
um nach dem Aufbau einer Tochtergesellschaft in Osteuropa Verlagerungsbe-
firchtungen der Belegschaft auszurdumen. Dabei handelte es sich nicht um eine
gesetzlich vorgeschriebene Einbeziehung, sondern das Ziel war hier vielmehr,
den Betriebsrat von den Intentionen der Geschiftsfithrung zu iiberzeugen, da
davon ausgegangen wurde, dass dieser ,der Belegschaft das viel glaubhafter mit-
teilen und vortragen [kann] als wir. Wenn der das verstanden hat, dann hat der
eine viel bessere, ich sage mal, Rhetorik, um den einfachen Mitarbeitern das klar-

zumachen.“®%°

4.7.1.2 Qualitit der Beziehung von Entscheidungstragern und Arbeitnehmer-
vertretung

Neben der konkreten Interaktion mit den Arbeitnehmervertretern im Rahmen
der Arbeitsplatzentscheidungen duflern sich die meisten Familienunternehmer
iiber die generelle Qualitidt der Interaktion bzw. der Beziehung zwischen Ge-
schiftsleitung und Arbeitnehmervertretung. Da dadurch auch in verschiedenen
Fillen, in denen es im Rahmen der Verlagerungsentscheidung nicht zu einer di-
rekten Interaktion zwischen Geschiftsleitung und Arbeitnehmervertretung kam,
eine Einordnung der generellen Beziehungen zum Vertretungsgremium maog-
lich ist, konnen diese Aussagen dazu beitragen, Zusammenhinge im Hinblick
auf die geduflerte regionale Bindung der Entscheidungstriger aufzuzeigen. Da-
bei muss allerdings beachtet werden, dass in den gefiihrten Interviews nur die
Sicht der befragten Entscheidungstriger zum Ausdruck kommen kann und in
der vorliegenden Arbeit keine Gegendarstellung der Seite der Arbeitnehmerver-
treter erfolgt, sodass die Aussagen unter Umstinden einseitig sein konnen. Den-

845 Interview D201213: 75.
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noch rechtfertigt die der vorliegenden Arbeit zugrundeliegende subjektive Aus-
richtung auf die Sichtweise der Entscheidungstriger und deren regionale Bin-
dung die Einbeziehung dieses Aspektes.

In den Interviews duflern sich neun Familienunternehmer (fiinf deutsche, vier
spanische Interviewpartner) tiberwiegend positiv iiber die Beziehung zu den Ar-
beitnehmervertretern, sowie sieben Familienunternehmer tendenziell eher nega-
tiv (zwei deutsche, fiinf spanische), wobei hier nur Fille erfasst wurden, in denen
aus dem Gesprichsinhalt eine solche Zuordnung méglich war. In sechs Fillen
konnte keine Einordnung erfolgen.

Die Gesprichspartner, die im Gesprich tendenziell negative Anmerkungen zur
Qualitat der Beziehung zu den Arbeitnehmervertretern machen, fithlen sich bei-
spielsweise von Gewerkschaft und Arbeitnehmervertretern , durch den Kakao ge-
zogen“346 “847 oder beschreiben das Verhiltnis
von Unternehmern zu Arbeitern und Gewerkschaften generell als feindselig (,los
empresarios son los enemigos de los trabajadores y los sindicatos“84%). Auf ein
positives Verhiltnis zwischen Geschiftsleitung und Arbeitnehmervertretung wei-
sen dagegen unter anderem Aussagen hin, die eine ,super Atmosphire in der
Zusammenarbeit“®*® oder auch ein ,sehr gutes Verhiltnis“®>° herausstreichen,
das besser sei als in vielen anderen Unternehmen (,mejor que en la mayor parte
de los sitios“831).

, reden von ,Riesenschwierigkeiten

Im theoretischen Teil der Arbeit wurde vermutet, dass sowohl affektive als auch
kalkulatorische regionale Bindung der Familienunternehmer in einem positiven
Zusammenhang mit der Qualitit der Interaktion mit den Arbeitnehmervertre-
tern steht. Der Vergleich der anhand des Kurzfragebogens erhobenen Mittelwerte
der regionalen Bindung der Familienunternehmer (siehe Tab. 32) zeigt wie er-
wartet eine signifikant hohere affektive und kalkulatorische regionale Bindung
derjenigen Familienunternehmer, die auch im Gesprich die Beziehung zu den
Arbeitnehmervertretern als positiv schildern. Auch bei der normativen Dimen-
sion ist die Bindung der Unternehmer mit einer positiven Beziehung zu den Ar-

846 Interview D20128: 4.

847 Interview D20126: 46, siehe zu Schwierigkeiten auch E20096:14 oder E20095: 14, E20092:35.
848 Interview E20091:11.

849 Interview D20129:41.

850 Interview D20122: 72, siehe dhnlich auch Interviews E20121: 116, D20127: 50, E20124: 120.
81 Interview E20124: 1009.
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beitnehmervertretern hoher als der Unternehmer mit einer negativen Bezie-
hung. Hier konnten die Mittelwertunterschiede aber nicht als signifikant nach-
gewiesen werden.

Beziehung zu den Arbeitnehmervertretern N
negativ positiv nicht eingeordnet
Anzahl Falle Spanien 5 4 2
Anzahl Falle Deutschland 2 5 4
n 7 9 6 22
Affektive reg. Bindung (MW) 8,107 9,333 8,375
MW-Differenz zwischen positiver und 1,226*
negativer Beziehung
p 0,088
Kalkulatorische reg. Bindung (MW) 3,237 5,667 5,112
MW:-Differenz zwischen positiver und 2,43*%*
negativer Beziehung
p 0,026
Normative reg. Bindung (MW) 3,857 4,704 5,555
MW-Differenz zwischen positiver und 0,847

negativer Beziehung
p 0,437

*p <0,1; **p<0,05; ***p<0,01
Tabelle 32: Tendenzielle Einschdtzung der Beziehung zu den Arbeitnehmervertretern
im Zusammenhang mit regionaler Bindung der Familienunternehmer

Quelle: Eigene Berechnungen.

Auch die qualitative Analyse der Interviews verweist auf moégliche Einflussbezie-
hungen. Ein deutscher Familienunternehmer, der im Kurzfragebogen in Hin-
sicht auf alle drei Bindungsdimensionen im Vergleich zu den anderen deutschen
Familienunternehmern sehr niedrige Werte angibt, fithrt im Gesprich seine
niedrige regionale Bindung unter anderem auch auf das schwierige Verhiltnis
zur Arbeitnehmervertretung zuriick: Ein seit mehreren Jahren bestehender Kon-
flikt zwischen Geschiftsfithrung und Arbeitnehmervertretung, der vom Befrag-
ten als sehr belastend empfunden wird (,vor dem Hintergrund, dass jetzt schon
wieder Krawall gesucht wird“®>2, ,sehr schwierige Arbeitnehmervertretung“®>3)
tragt nach Angaben des Unternehmers dazu bei, dass seine regionale Bindung
nur schwach ausgeprigt sei. Er fiihle sich von der Arbeitnehmervertretung geno-
tigt, als Familienunternehmer regionale Verbundenheit zu zeigen, wodurch viel-
mehr eine Abwehrhaltung gegeniiber der Region entstiinde:

852 Interview D20121: 12.
853 Interview D20121: 8.
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,Und dann hat es auch etwas damit zu tun, dass ich wahrscheinlich, vorhin haben wir
uiber die Arbeitnehmervertretung gesprochen, und wenn man etwas fiir so selbstverstind-
lich erachtet, und dazu sagt, das muss doch so sein, man muss doch diese Bindung nach
[Heimatstandort] haben, man kann das gar nicht in Frage stellen, und denkt, och, ich hitte
jetzt von der anderen/ Und denkt deswegen nicht dariiber nach, was man geben muss,
damit da so eine Attraktivitit auch erhalten bleibt, oder ein Interesse an einem Standort
erhalten bleibt, gehe ich dann erst recht auf die andere Seite und sage, ihr gebt mir nicht
einen guten Grund, ja. Der Grund, zu sagen, es war schon immer so, und deswegen muss
es so sein, also so wie die Frage auch noch gestellt war, sage ich, dann erst recht nicht.
Dann ist Zeit fiir einen Erwachungsruf bei euch, dass ihr feststellt, dass eben nicht alles
so bleibt, wie es ist, und dass [...] aufgrund einmaliger Entscheidungen das auch hier nicht
da sein muss.“®>*

Der Gesprichspartner gibt an, dass aufgrund dieses Konfliktes immer wieder in
der Geschiftsfithrung iiber eine Produktionsverlagerung im Inland oder auch ins
Ausland nachgedacht werde, um ,aus dem Einzugsgebiet dieser Arbeitnehmer-
vertretung raus“>> zu kommen. Auch in einem spanischen Interview duflert sich
der Familienunternehmer dazu, dass schwierige Beziehungen zu Arbeitnehmer-
vertretung und Gewerkschaft dazu fithren konnten, dass die Verlagerungsnei-
gung der Unternehmer steige:

,Los empresarios son los enemigos de los trabajadores y los sindicatos [...]. Esto es también

una razén por la que se va al extranjero. (Die Unternehmer sind die Feinde der Arbeiter

und der Gewerkschaften. Das ist auch ein Grund dafiir, weshalb man ins Ausland
«856

geht).

Diese Interviewpassagen sprechen fiir die Annahme, dass eine schwierige Bezie-
hung zur Arbeitnehmervertretung im Zusammenhang mit einer niedrigeren re-
gionalen Bindung von Familienunternehmern stehen und dazu fithren kann,
dass sich deren Verlagerungsneigung erhoht.

4.7.2 Regionale Bindung und strategische Alternativen zur Verlagerung

Kostennachteile am Heimatstandort miissen nicht zwangsldufig zu einer Pro-
duktionsverlagerung in Liander mit niedrigeren Faktorkosten fithren, sondern
konnen auch durch verschiedene strategische Alternativen zumindest so weit ab-
gemildert werden, dass die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens am Hei-
matstandort auch hinsichtlich der Kostenstruktur wieder steigt und dadurch der

854 Interview D20121: 40.
85 Interview D20121: 8.
856 Interview E20091: 11.
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Heimatstandort und zumindest ein Grof3teil der dortigen Arbeitsplitze gesichert
wird. Eine typische Strategie zur Senkung der Lohn- und Lohnnebenkosten, die
allerdings in der vorliegenden Arbeit nicht als strategische Alternative kodiert
wurde und deshalb hier nur kurz skizziert wird, ist die Auslagerung von einzel-
nen Aktivititen der Leistungserbringung an auslindische Fremdfirmen im Sinne
von Outsourcing-Aktivititen.®>” Bei den deutschen Befragten sprechen immerhin
funf, in Spanien zwei Interviewteilnehmer Outsourcing-Aktivititen des Unter-
nehmens in Zusammenhang mit einer Reduktion des Kostendrucks an. Aller-
dings wird Outsourcing in mehreren dieser Fille nicht aufgrund des Wunsches
genannt, am Heimatstandort zu bleiben, sondern vielmehr mit einer generell
kostengiinstigeren oder auch mit anderen Vorteilen verbundenen Herstellung im
Ausland begriindet. Auch bewirkt diese Strategie zumindest kurz- bis mittelfris-
tig, dass Arbeitspliatze am Heimatstandort durch die Auslagerung an auslindi-
sche Firmen abgebaut werden und nur langfristig dadurch der traditionelle
Standort moglicherweise gesichert werden kann. Deshalb wird in der vorliegen-
den Arbeit diese Strategievariante nicht als Alternative zur Verlagerung von Ar-
beitsplatzen gesehen.

Dagegen werden von einigen Gesprachspartnern weitere, iiber Outsourcing-Stra-
tegien hinausreichende Aktivititen angesprochen, die gezielt als Alternativen zur
Verlagerung konzipiert wurden, um trotz des von Kunden- oder Wettbewerbs-
seite ausgeiibten Kosten- und dadurch auch Verlagerungsdrucks weiterhin am
Heimatstandort Wertschépfung betreiben zu konnen und dort wettbewerbsfihig
zu sein. Die im Folgenden beschriebenen Strategien (siehe Tab. 33) wurden in-
duktiv im Rahmen der Interviews ermittelt. Theoretisch ist es denkbar, dass in
den Unternehmen auch andere Strategien umgesetzt werden, die aber nicht im
Zusammenhang mit Verlagerungen gesehen und deshalb im Interview auch
nicht zur Sprache gebracht wurden.

87 Vgl. Miiller/ Kornmeier (2002), S. 360f.
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Alternativstrategien zur Verlagerung n n Summe
Spanien  Deutschland
Rationalisierung am Heimatstandort 1 3 4
Gezielt entwickelte Qualitatsstrategie 3 1 3
Entwicklung von Substitutionsprodukten am Heimatstand- - 1 1
ort
Fertigung von Produkten speziell fir Auslandsmarkte - 1 1
Beschaftigung von Arbeitnehmern aus Billiglohnlandern am - 1 1
Heimatstandort
Servicestrategie 1 - 1
(Outsourcing) (2) (5) (7)
Summe 4 5 9

Tabelle 33: GedufSerte Alternativstrategien zur Verlagerung, nach Fillen
Quelle: Eigene Daten.

Von den deutschen Befragten wird mit drei Fillen am hiufigsten die Strategie
der Rationalisierung am Heimatstandort zur Kostenreduktion genannt. Dabei wer-
den Maflnahmen getroffen, um bestehende betriebliche Ablidufe zu verbessern
und dadurch die Wettbewerbsfihigkeit am Heimatstandort zu steigern. Kosten-
senkungen werden in den befragten Unternehmen nicht nur {iber eine verstirkte
Automatisierung, sondern vor allem durch eine Veranderung der Arbeitsabldufe
am Heimatstandort erreicht.%®

,Wir haben bei uns in der Konstruktion, haben wir natiirlich auch umdenken miissen
und haben gesagt, ,Leute, wie konnen wir denn rationeller unser Produkt fertigen, so dass
es auch im Ausland im Grunde zusammengesteckt werden kann.“®°

Ein anderer Familienunternehmer gibt an, dass die fortwdahrende Optimierung
der Arbeitsprozesse zur Senkung der Faktorkosten im Unternehmen, in die ein
grofler Teil des Personals eingebunden sei, zu einer besonderen, innovativen At-
mosphire gefiithrt habe, bei der auch die Belegschaft Freude daran empfinde, im-
mer wieder neue Wege zu finden, um auch am Heimatstandort wirtschaftlich
produzieren zu kdnnen:

88 Vgl. 0.V. (2013), Stichwort Rationalisierung.
89 Interview D20124: 11.
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»... einerseits der Uberzeugung, wir miissen uns das hier immer wieder beweisen, dass
wir das Sortiment hier mit den Vorteilen bei Durchlaufzeiten, Wiederbeschaffung, Ver-
fiigbarkeit, dass wir das hier wirtschaftlich hinkriegen, da haben wir auch glaube ich alle
zusammen Spafl dran.“8¢

Von den spanischen Interviewteilnehmern wird der Punkt der gezielten Rationa-
lisierung zur Erhaltung des Heimatstandorts nur in einem Fall angesprochen
und vor allem auf eine verstirkte Automatisierung bezogen.8¢! In den spanischen
Fillen wird vielmehr am hiufigsten die Abwendung von einer Kostenstrategie
hin zu einer gezielt entwickelten Qualitditsstrategie angegeben, um iiber das Ziel
der Qualitatsfithrerschaft den Preis- und damit auch den Verlagerungsdruck zu
reduzieren.8%? Auch ein deutscher Befragter weist darauf hin, dass die gezielte
Ausrichtung auf Qualititsprodukte den Kosten- und damit auch den Verlage-
rungsdruck senke, wodurch die Produktion am Heimatstandort weiterhin er-
moglicht werde:

,Wir haben uns da etwas ausgedacht, das der Sache entgegenwirkt. Wir haben uns auf
Qualitit konzentriert, und versuchen jetzt auch unseren Abnehmern das begreiflich zu
machen.“863

Daneben entwickeln einzelne Unternehmen auch andere, teilweise durchaus
kreative Strategien, um weiterhin am Heimatstandort produzieren zu konnen.
Ein deutscher Familienunternehmer gibt beispielsweise an, dass es bereits offen-
sichtlich sei, dass innerhalb der nichsten Jahre ein Teil der Produktion am Hei-
matstandort aus Kostengriinden ins Ausland verlagert werden miisse. Um des-
halb nicht in groflerem Umfang Personal am Heimatstandort entlassen zu
miissen, werde das Thema der geplanten Verlagerung seit lingerem offen im
Unternehmen kommuniziert und bereits seit einiger Zeit zusammen mit der Ar-
beitnehmervertretung und der Belegschaft an der Entwicklung von Substitutions-
produkten gearbeitet, die das verlagerte Hauptprodukt am Heimatstandort erset-
zen und dadurch einen Personalabbau am Heimatstandort vermeiden sollen:

»... und wenn es uns gelingen sollte, hier Substitutionen durchzufiihren, und da arbeiten
alle dran, weil das ist nicht so, dass das hier eine Black Box ist [...] Und wenn es uns allen

860 Interview D20129: 7.

861 Siehe Interview E20125: 33.

862 Vgl. Interviews E20096, E20098 und E20122.
863 Interview D20126: 15.
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nicht gelingt, Alternativprodukte auf die Beine zu stellen, dann wird ein Teil dieser Pro-
duktion hier stehen bleiben. Das ist, glaube ich, eines der Unterscheidungskriterien, wie
ein Unternehmen, ein Familienunternehmen, vorgehen kann.“#%*

In Zusammenhang mit dieser Entwicklung von Alternativprodukten betont der
Familienunternehmer hier auch die Notwendigkeit einer proaktiven Informati-
onspolitik gegeniiber den Arbeitnehmervertretern und auch der Belegschaft, da-

mit diese in die Entwicklung von Alternativprodukten frithzeitig einbezogen wer-

den kénnen:30°

»Aber ich sage es aber auch letztendlich den Mitarbeitern, weil ich nicht irgendwo sagen
will, ,jawohl, es ist eine heile Welt, Sonnenschein, unser Geschift lduft gut.“ Und dann
irgendwann in drei Jahren sage ich, ,also es ist jetzt doch die letzten Jahre nicht so gut
gelaufen, jetzt haben wir natiirlich ein Riesenproblem, jetzt miissen wir diese Produkti-
onsanlage stilllegen, und jetzt miissen 50 Leute leider ihren Arbeitsplatz hier auflésen.*
Von der Vorgehensweise halte ich nichts. [...] Aber wenn Sie insgesamt, das Unternehmen
insgesamt fragen, dann ist dem Unternehmen und den Mitarbeitern, wir sprechen vom
miindigen Mitarbeiter, den wir wollen, dann ist das denen lieber. Und das verlange ich
auch ab. Und deswegen gehen wir jetzt hier auch ganz, ganz stark in die Offensive und
kommunizieren das.“3%

Eine andere Strategie, um dem internationalen Kostendruck zu begegnen, wird
von einem deutschen Unternehmen betrieben, das am Heimatstandort spezielle
giinstigere Produkte entwickeln und produzieren lisst, die neben den teureren und
qualitativ hochwertigeren eigentlichen Produkten des Unternehmens in asiati-
schen Mirkten vertrieben werden, um dort von den Kosten her wettbewerbsfihi-
ger zu sein und gleichzeitig weiterhin am Heimatstandort produzieren zu kon-
nen:

,Haben das nicht angenommen, haben dann hier Low-cost-Versionen entwickelt. Das
sind, ich sag mal, Maschinen, ja dhnlich so, Billigprodukt, Low cost, wie sie in China so
vorzufinden sind, von der Qualitit her, und und und. So, und zum halben Preis, und wir
haben da schon ein bisschen Gehirnschmalz, haben wir da schon reingebracht.“8¢”

864 Interview D20127: 24.

865 Siehe zur Strategie der Einbindung des Betriebsrates bei der Durchsetzung geplanter Verin-
derungen Laffmann/ Rupp (2014), S. 361.

866 Interview D20127: 26.

867 Interview D20124: 41.
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Dasselbe Unternehmen versucht zudem, die Gesamtkosten am Heimatstandort
zu senken, indem es osteuropdische Arbeitnehmer zu giinstigeren Konditionen zeit-
lich befristet zusitzlich zum festangestellten Personal am Heimatstandort be-
schiftigt.868

Um die Wettbewerbsfahigkeit am Heimatstandort zu erhthen und den Verlage-
rungsdruck zu senken, hat schliefllich ein spanisches Unternehmen die ur-
spriingliche Kostenstrategie in eine Servicestrategie umgeidndert, die beispiels-
weise eine Anpassung der Produkte an spezifische Kundenwiinsche bein-

haltet.86?

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass mehrere Familienunternehmer in
beiden Lindern angeben, im Unternehmen gezielt Strategien entwickelt zu ha-
ben, um die Wettbewerbsfihigkeit am Heimatstandort zu erhéhen und dadurch
eine Verlagerung von Wertschopfungsaktivititen ins Ausland zur Senkung der
Faktorkosten tiberfliissig zu machen. In mehreren Fillen sind die Arbeitnehmer-
vertreter in die Entwicklung dieser Strategien aktiv eingebunden. Im Vergleich
der Nennungen der deutschen und spanischen Interviewpartner fillt an dieser
Stelle zunichst auf, dass die deutschen Unternehmen insgesamt eine hohere
Kreativitit bei der Wahl von Alternativstrategien zeigen, da die Spannbreite an
genannten Strategievarianten hier hoher ausfillt. Die Anzahl der Befragten, die
angeben, in ihrem Unternehmen gezielt Alternativstrategien zur Vermeidung
von Verlagerungen entwickelt zu haben, ist dagegen in beiden Lindern dhnlich
hoch bei vier (Spanien) bzw. fiinf (Deutschland) der befragten Entscheidungstra-
ger. In beiden Lindern geben die Interviewpartner in den Fillen, die in der Ver-
gangenheit bereits Arbeitsplatzverlagerungen ins Ausland durchgefiihrt haben,
keine besonderen Bestrebungen zur Entwicklung von Alternativstrategien zur Si-
cherung des Heimatstandortes an. Dieser Befund ldsst sich dahingehend inter-
pretieren, dass hier aufgrund der positiven Verlagerungserfahrung in der Vergan-
genheit moglicherweise weniger Anreize bestehen, sich mit allen Mitteln fiir den
Heimatstandort zu engagieren.

Interessant ist die Frage, inwiefern es Hinweise darauf gibt, dass die Entwicklung
von Alternativstrategien, die eine Verlagerung von Wertschopfungsaktivititen ins
Ausland vermeiden sollen, mit einer hohen regionalen Bindung der befragten
Entscheidungstriger in Zusammenhang steht. Zur Beantwortung dieser Frage

868 Siehe Interview D20124: 4-7.
869 Vgl. Interview E20125: 27.
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wurde Outsourcing als Strategievariante aufler Acht gelassen, da, wie bereits er-
ldutert, Outsourcing in mehreren Fillen einerseits nicht in Verbindung mit dem
Wunsch eines Verbleibs am Heimatstandort genannt wird und andererseits auch
hier ein Effekt der Auslagerung von Arbeitsplitzen (an eine Fremdfirma) auftritt
und somit der Unterschied zur Verlagerung verhiltnismiflig gering ist.

Die Befunde in Tabelle 34 zeigen, dass diejenigen Familienunternehmer eine ho-
here affektive und kalkulatorische regionale Bindung angeben, die auch im Inter-
view die aktive Entwicklung von Alternativstrategien zur Verlagerung betonen.
Im Hinblick auf normative regionale Bindung kann dieser Zusammenhang nicht
gezeigt werden, hier ist der Mittelwert der regionalen Bindung der Familienun-
ternehmer, die keine Alternativstrategien betonen, hoher. Keiner der Mittelwert-
unterschiede kann allerdings als signifikant nachgewiesen werden.

n Affektive reg. Kalkulatorische reg. Normative reg.
Bindung (MW) Bindung (MW) Bindung (MW)
Alternativstrategien 9 9,083 5,000 4,482
Keine Alternativstrategien 13 8,404 4,564 4,795
N 22
MW-Differenz 0,679 0,436 -0,313
p 0,262 0,726 0,730

Tabelle 34: Regionale Bindung der Familienunternehmer in Zusammenhang mit der
Entwicklung von Alternativstrategien zur Verlagerung

Quelle: Eigene Berechnungen.

4.7.3 Interpretation der Ergebnisse

Die Arbeitnehmervertreter waren in den befragten Unternehmen in den Ent-
scheidungsprozessen, in denen es im Endergebnis tatsdchlich zur Verlagerung
von Wertschopfungsaktivititen kam, in erster Linie zur Verhandlung der Moda-
lititen des Arbeitsplatzabbaus am Heimatstandort involviert. Gleichwohl kam es
in mehreren Fillen auch dariiber hinaus zu Verhandlungen zwischen Geschifts-
fithrung und Arbeitnehmervertretung, in erster Linie, um vorhandene Befiirch-
tungen der Arbeitnehmer vor einer drohenden Verlagerung von Arbeitsplitzen
zu reduzieren. Die einschligigen Interviewpassagen zeigen, dass eine Interak-
tion mit dem Betriebsrat bereits im Vorfeld von méglichen zukiinftigen Verlage-
rungsaktivititen dazu dienen kann, auf der einen Seite Befiirchtungen der Ar-
beitnehmer vor einer Verlagerung von Wertschopfungsaktivititen ins Ausland
abzubauen, auf der anderen Seite auch die Arbeitnehmervertreter aktiv in die
Entwicklung von Alternativstrategien einzubinden.
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Grundsitzlich sind die Arbeitnehmervertreter in Deutschland iiber den Wirt-
schaftsausschuss, der nach § 106 Abs. 1 BetrVG ab einer Unternehmensgrofie
von 100 stindig Beschiftigten in einem Unternehmen zu bilden ist und in dem
mindestens ein Betriebsratsmitglied vertreten sein muss, mit weitreichenden In-
formations- und Beratungsrechten in wirtschaftlichen Angelegenheiten ausge-
stattet. Diese Informationsrechte betreffen nicht nur die wirtschaftliche und fi-
nanzielle Lage des Unternehmens, sondern neben weiteren Themen auch die
Verlegung von Betriebsteilen.?”? Hier muss der Unternehmer den Wirtschafts-
ausschuss rechtzeitig und umfassend informieren (§ 106 Abs. 2 BetrVG), wobei
rechtzeitig nach aktueller Rechtsprechung bedeutet, dass der Wirtschaftsaus-
schuss so frithzeitig im Planungsstadium der Verlagerung involviert werden
muss, dass der Betriebsrat noch auf diese einwirken kann.®’! Auch in Spanien
hat das comité de empresa ein Anhorungsrecht bei der Verlegung von Betrieben
und Betriebsteilen.”? Dennoch zeigt die Praxis, dass de facto weitreichende Un-
terschiede in der Ausgestaltung dieser Instrumente bestehen kénnen und
dadurch ein erheblicher Spielraum in der Ausnutzung der Mitbestimmungs-
rechte der betrieblichen Interessenvertretung im Wirtschaftsausschuss ent-
steht.”3 Die Umsetzung der tatsichlichen Informationsarbeit der Arbeitnehmer-
vertreter hingt dabei von deren Rolle im Unternehmen ab (als konventionelle
Akteure, die sich auf die Wahrnehmung der Kontroll- und Schutzfunktion kon-
zentrieren, oder Co-Manager, die aktiv und eigeninitiativ betriebliche Verinde-
rungen mitgestalten wollen)®”* wie auch von der grundsitzlichen Strategie der
Arbeitgeberseite gegeniiber den Arbeitnehmervertretern (Zuriickdraingung bzw.
Begrenzung des Einflusses des Betriebsrates oder dessen aktive Einbindung).?”®
Die Arbeit zeigt die Vorteile der Einbindungsstrategie in Bezug auf die Zerstreu-
ung von Befiirchtungen der Arbeitnehmer vor potentiellen Verlagerungen wie
auch im Hinblick auf die proaktive Einbindung der Mitarbeiter in die Entwick-
lung von Alternativstrategien. Auf diese Weise wird Vertrauen zwischen Ge-
schiftsleitung und Arbeitnehmervertretern aufgebaut und dadurch das Sozialka-
pital im Unternehmen erhéht.876

870 Vgl. LaRmann/ Rupp (2014), S. 26f sowie 34 und 39.
871 Vgl. LaRmann/ Rupp (2014), S. 26.

872 Vgl. Becker (1995), S. 108f.

873 Vgl. LaRmann/ Rupp (2014), S. 20ff.

874 Vgl. LaRmann/ Rupp (2014), S. 30f.

875 Vgl. LaRmann/ Rupp (2014) , S. 356ft.

876 Vgl. Schréder (2011), S. 196.
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Die Befunde lassen dariiber hinaus vermuten, dass eine von den befragten Fami-
lienunternehmern als positiv wahrgenommene Interaktion mit der Arbeitneh-
mervertretung in positivem Zusammenhang mit deren affektiver und kalkulato-
rischer regionaler Bindung steht. Dies kann auf der einen Seite damit erklart
werden, dass mit hoherer affektiver und kalkulatorischer Bindung der Familien-
unternehmer (die sich jeweils in einer der Subkategorien auch auf die Verbun-
denheit mit den Mitarbeitern bezieht) deren Bediirfnis zur Einbindung der Ar-
beitnehmervertreter steigt, um sowohl Befiirchtungen vor einem Arbeitsplatz-
verlust entgegenzutreten wie auch fiir Alternativstrategien zur Verlagerung zu
werben. Eine proaktive und als positiv empfundene Interaktion der Geschifts-
fithrung mit der Arbeitnehmervertretung kann aber ihrerseits auch zu einer stir-
keren affektiven und kalkulatorischen Bindung der Familienunternehmer beitra-
gen. Dadurch wird einerseits die emotionale Bindung der Familienunternehmer
an die Mitarbeiter gestirkt. Andererseits kann die kalkulatorische Bindung der
Familienunternehmer dadurch steigen, dass auch ein Betriebsklima der wechsel-
seitig fruchtbaren und vertrauensvollen Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat
eine Ressource am Heimatstandort darstellt, die in die rationale Kosten-Nutzen-
Bewertung mit einfliefen kann. Somit kann angenommen werden, dass es sich
um einen sich wechselseitig verstirkenden Einfluss handelt.

Gleichwohl zeigen die qualitativen Untersuchungsergebnisse in zwei Fillen, dass
eine fehlgeschlagene, von den Befragten als negativ empfundene Interaktion mit
den Arbeitnehmervertretern sich negativ auf deren regionale Bindung (in erster
Linie in affektiver, aber auch normativer Hinsicht) auswirken und auf diese Weise
die Verlagerungsneigung der Entscheidungstrager erhohen kann. SCHRODER legt
in seiner qualitativen Untersuchung zu moralischen Argumenten in Produkti-
onsverlagerungen dar, dass moralische Appelle der Arbeitnehmervertretung an
die Geschiftsleitung immer dann Gehor fanden, wenn diese sozial an ihren Hei-
matstandort gebunden waren.?”” Analog hierzu bieten die Ergebnisse Anlass zur
Annahme, dass normativer Druck von Seiten der Arbeitnehmervertretung auf die
Geschiftsleitung dann, wenn nur eine gering ausgepragte regionale Bindung der
Familienunternehmer besteht, als negativ gewertet wird und die regionale Bin-
dung der Familienunternehmen weiter reduziert. Allerdings ist vor allem in ei-
nem der beiden Fille nicht eindeutig, ob tatsidchlich wie vom Befragten vermutet
die niedrige regionale Bindung durch die Schwierigkeiten mit der Arbeitnehmer-
vertretung mitverursacht wurde, da auch andere, in der Kindheit liegende Ursa-
chen vom Interviewpartner als Ausloser angegeben werden, oder ob umgekehrt

877 Vgl. Schréder (2011), S. 193.
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die niedrige regionale Verbundenheit des Entscheidungstragers eine positive In-
teraktion mit den Arbeitnehmervertretern erschwert. Hier erscheint ebenfalls ein
sich wechselseitig verstirkender Mechanismus denkbar. Die Vermutung zur Wir-
kungsbeziehung zwischen regionaler Bindung der Familienunternehmer und
der von ihnen wahrgenommenen Qualitit der Interaktion mit den Arbeitnehmer-
vertretern wird in Abb. 8 dargestellt.

Input Throughput
Regionale Bindung der Qualitat der Interaktion
Familienunternehmer mit den

o affektiv < Arbeitnehmervertretern
e kalkulatorisch

Abbildung 8: Wirkungsbeziehung zwischen regionaler Bindung der Familienunterneh-
mer und der Qualitit der Interaktion mit den Arbeitnehmervertretern

Quelle: Eigene Darstellung.

Folglich bleibt als Restimee festzuhalten, dass anhand der Befunde vermutet wer-
den kann, dass die affektive und kalkulatorische regionale Bindung der Familienunter-
nehmer positiv mit der von ihnen wahrgenommenen Qualitdt der Interaktion mit den
Arbeitnehmervertretern im Entscheidungsprozess zusammenhdngt. (Hypothese 13)

In Hinsicht auf die Entwicklung von Alternativstrategien zeigen die Befunde,
dass diejenigen Familienunternehmer, die eine aktive Entwicklung von Alterna-
tivstrategien zur Verlagerung angeben, im Schnitt hoher affektiv und kalkulato-
risch regional gebunden sind als die Unternehmer, die dies nicht im Gesprich
thematisieren. In einigen Fillen, in denen aktiv nach Alternativstrategien gesucht
wurde, war auch die Arbeitnehmervertretung in die Strategieentwicklung einge-
bunden. Insofern passen hier die Ergebnisse zu den Befunden in Bezug auf die
Qualitdt der Interaktion mit der Arbeitnehmervertretung. Somit zeigt sich die
handlungssteuernde Kraft der einzelnen Bindungsdimensionen auch in der
Frage, mit welchem Engagement die Familienunternehmer fiir eine Beibehal-
tung der Wertschopfungsaktivititen am Heimatstandort eintreten, indem gezielt
Alternativstrategien entwickelt werden, die den Heimatstandort auch langfristig
als Hauptstandort der Wertschopfung absichern sollen. Die hoheren mittleren
affektiven und kalkulatorischen regionalen Bindungswerte konnen damit erklirt
werden, dass individuelle emotionale Aspekte wie die private Einbettung in das
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soziale Umfeld am Heimatstandort, der Wunsch, sich weiterhin am Heimat-
standort zu engagieren, oder auch eine emotionale Bindung gegentiber den Mit-
arbeitern am Heimatstandort (affektive Bindung) wie auch das Fehlen von ada-
quaten Alternativen zum Heimatstandort (kalkulatorische Bindung) ein ver-
stirktes Engagement der Familienunternehmer auslésen konnen, um den Hei-
matstandort zu sichern. Dennoch ist die Aussagekraft der Ergebnisse dadurch
eingeschrinkt, dass die ermittelten Mittelwertunterschiede in der regionalen Bin-
dung der Familienunternehmer nicht als signifikant ermittelt werden konnten.

277






Schlussbetrachtung und Ausblick

5  Schlussbetrachtung und Ausblick

5.1 Resiimee der Arbeit

Der Ausgangspunkt fiir die vorliegende Untersuchung stellte die von Familien-
unternehmern immer wieder betonte, aber auch von den Medien aufgegriffene
und in Handbiichern tiber Familienunternehmen verbreitete Annahme einer tie-
fen Verbundenheit mit dem heimischen Standort von Familienunternehmern
dar, die zwar als gidngiger Mythos eingestuft werden kann, aber bislang nicht wis-
senschaftlich validiert wurde. Ziel der vorliegenden Untersuchung war es, dem
Phinomen der regionalen Bindung von Familienunternehmern empirisch-ana-
lytisch nachzugehen, indem regionale Bindung sowohl theoretisch wie auch em-
pirisch eingeordnet und hinsichtlich ihres Einflusses auf Entscheidungsprozesse
in Familienunternehmen zur Verlagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland im Zu-
sammenspiel mit weiteren Variablen untersucht wurde. Als Ergebnis der Studie
wurden diesbeziiglich Hypothesen aufgestellt, die als Anregungen fiir kiinftige
Forschungsbemithungen dienen kénnen und eine erste Verortung des Kon-
strukts der regionalen Bindung im Kontext von Arbeitsplatzverlagerungsent-
scheidungen erméglichen. Einen zusammenfassenden Uberblick iiber die ent-
wickelten Hypothesen liefert Tabelle 35. Die Einbindung der Hypothesen in den
Untersuchungsrahmen der Arbeit erfolgt in Abb. 9.

Die Befunde der Arbeit zeigen, dass angenommen werden kann, dass

e regionale Bindung von Familienunternehmern in erster Linie intrinsisch
motiviert und durch emotionale Komponenten geprigt ist. Rationale Kos-
ten-Nutzen-Uberlegungen und normative Aspekte spielen dagegen fiir Fa-
milienunternehmer im Vergleich zur affektiven regionalen Bindung eine
untergeordnete Rolle.

e vor allem die persénliche Beziehung der Familienunternehmer zu den
Mitarbeitern am Heimatstandort (affektive regionale Bindung) sowie eine
hohe Qualifikation dieser Mitarbeiter (kalkulatorische regionale Bindung)
in Entscheidungen zur Verlagerung von Arbeitsplitzen im Sinne eines
Verlagerungshemmnisses beriicksichtigt werden. Auch die Befiirchtung
des Verlustes der Einbettung der Familienunternehmer in ihr soziales
Umfeld sowie der Netzwerkeinbettung des Unternehmens am Heimat-
standort konnen als Verlagerungsbarrieren fungieren. Fiir Familienunter-
nehmer, die auch normativ regional gebunden sind, kann die Tradition am
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Heimatstandort ebenfalls die Entscheidung, ob Wertschopfungsaktivititen
verlagert werden, beeinflussen. Allerdings wird aufgrund der Interviewan-
gaben vermutet, dass Tradition am Heimatstandort den Entscheidungs-
prozess vor allem dann beeinflusst, wenn dies von den Familienunterneh-
mern auch mit 6konomischen Vorteilen in Verbindung gebracht wird bzw.
sich das Familienunternehmen in einer positiven wirtschaftlichen Aus-
gangslage ohne starken externen Verlagerungsdruck befindet und sich die
Familienunternehmer die Beriicksichtigung dieser Bindungsdimension
folglich ,leisten konnen“.

die gingige Vermutung eines positiven Zusammenhangs zwischen gesell-
schaftlichem Kollektivismusgrad und Bindungsaspekten im Hinblick auf
regionale Bindung nicht weiter bekraftigt werden kann. Stattdessen kann
angenommen werden, dass sowohl situationale Faktoren wie der gesamt-
wirtschaftliche Kontext eines Landes wie auch kulturelle Faktoren, wie z.B.
die deutsche Bedeutung der Sozialverpflichtung des Eigentums, zu einer
Erklirung der ermittelten Unterschiede in der geduferten regionalen Bin-
dung in beiden Landern beitragen kénnen. Auflerdem kann vermutet wer-
den, dass aufgrund einer héheren Verhaltensfreiheit regionale Bindung in
individuellen Gesellschaften in erster Linie aus affektiven Griinden einge-
gangen wird.

die regionale Bindung der Familienunternehmer in allen drei Bindungsdi-
mensionen von der wirtschaftlichen Situation ihres Unternehmens beein-
flusst wird. Zudem fanden sich Hinweise darauf, dass normative regionale
Bindung der Familienunternehmer vor allem in kleinen Unternehmen, in
denen die Unternehmerfamilie sowohl im Hinblick auf den Eigentumsan-
teil am Unternehmen wie auch die Geschiftsfithrung stark involviert ist,
geduflert und im Entscheidungsprozess beriicksichtigt wird. Diese Be-
funde sprechen fiir die These, dass es sich bei normativer regionaler Bin-
dung um eine Dimension handelt, die als ,typisch“ fiir Familienunterneh-
men angesehen werden kann und mit einem bestimmten unterneh-
merischen Setting zusammenhingt. Weiterhin fanden sich Hinweise da-
rauf, dass kalkulatorische und affektive regionale Bindung mit zunehmen-
der Generation der Familienunternehmer steigen bzw. sinken. Hinsicht-
lich der unternehmensexternen Merkmale der Qualitit von Heimatstand-
ort und Alternativstandorten konnten dagegen keine deutlichen Zusam-
menhinge mit regionaler Bindung der Familienunternehmer gezeigt wer-
den; hier besteht weiterer Forschungsbedarf zur Klirung moglicher Zu-
sammenhinge.
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eine frithzeitige Einbindung der Arbeitnehmervertreter in den Entschei-
dungsprozess zur Verlagerung von Wertschopfungsaktivititen ins Aus-
land durch die Geschiftsfithrung dazu dienen kann, Befiirchtungen der
Arbeitnehmer vor der Verlagerung von Arbeitsplitzen zu reduzieren und
diese aktiv in die Entwicklung von Alternativstrategien zur Verlagerung
mit einzubinden. Dabei kann vermutet werden, dass die regionale Bin-
dung der Familienunternehmer mit der Qualitit ihrer Interaktion mit den
Arbeitnehmervertretern zusammenhingt, da ein positiver Austausch die
regionale Bindung der Familienunternehmer erhohen, Schwierigkeiten
mit den Arbeitnehmervertretern diese aber auch senken kénnen. Auch zei-
gen die Befunde, dass die regionale Bindung der Familienunternehmer,
die proaktiv nach Alternativstrategien zur Sicherung des Heimatstandortes
suchen, hoher ausfillt als die Bindung der Unternehmer, die dies im Ge-
sprach nicht thematisieren. Die handlungssteuernde Kraft regionaler Bin-
dung von Familienunternehmern liegt folglich nicht nur im Einfluss auf
das Ergebnis der Verlagerungsentscheidung im Sinne eines Verlagerungs-
hemmnisses, sondern auch in der Auswirkung auf die Gestaltung des Aus-
tauschs mit den Arbeitnehmervertretern und auf die Entwicklung von Al-
ternativstrategien zur Verlagerung.
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Nr.

Hypothese

H1

Die regionale Bindung von Familienunternehmern wird starker durch affektive als
durch kalkulatorische oder normative Elemente beeinflusst.

H2

Im Hinblick auf affektive regionale Bindung von Familienunternehmern wird in
erster Linie der Aspekt der personlichen Beziehung zu den Mitarbeitern am Hei-
matstandort als Verlagerungshemmnis im Entscheidungsprozess zur Verlagerung
von Arbeitsplatzen ins Ausland bertcksichtigt.

H3

Die Einbettung der Familienunternehmer in das soziale Umfeld ihres Unterneh-
mens am Heimatstandort wird dann als Verlagerungsbarriere in der Verlagerungs-
entscheidung berlcksichtigt, wenn eine Verlagerung zu einer nicht gewiinschten
Veranderung des sozialen Umfelds des Familienunternehmers fiihren wiirde.

H4

Im Hinblick auf kalkulatorische regionale Bindung werden in erster Linie eine hohe
Qualifikation der Mitarbeiter am Heimatstandort sowie die Einbettung des Famili-
enunternehmens in externe Netzwerke als Verlagerungshemmnisse im Entschei-
dungsprozess zur Verlagerung von Arbeitsplatzen ins Ausland berlicksichtigt.

H5

Im Hinblick auf die normative Dimension regionaler Bindung flieRt in erster Linie
die Tradition des Familienunternehmens am Heimatstandort als Verlagerungs-
hemmnis in die Entscheidung zur Verlagerung von Arbeitspldtzen ins Ausland ein.

H6

Eine schwierige gesamtwirtschaftliche Lage eines Landes beeinflusst die kalkula-
torische und affektive regionale Bindung von Familienunternehmern negativ.

H7

Kulturelle Faktoren wirken sich auf die affektive und normative regionale Bindung
von Familienunternehmern aus.

H7a

Familienunternehmer aus eher individualistischen Gesellschaften sind starker af-
fektiv regional gebunden als Familienunternehmer aus eher kollektivistischen Ge-
sellschaften.

H8

Die kalkulatorische und normative regionale Bindung von Familienunternehmern
steht in einem positiven Zusammenhang mit der wirtschaftlichen Situation ihres
Unternehmens.

H9

Die normative regionale Bindung von Familienunternehmern sinkt mit zuneh-
mender Unternehmensgrolie.

H10

Die kalkulatorische regionale Bindung von Familienunternehmer steigt mit zu-
nehmender Generation.

H11

Die affektive regionale Bindung der Familienunternehmer sinkt mit zunehmender
Generation.

H12

Normative regionale Bindung wird von Familienunternehmen haufiger in einem
Umfeld geduBert, in dem nur ein geringer externer Druck zur Verlagerung von
Wertschopfungsaktivitaten ins Ausland besteht.

H13

Die affektive und kalkulatorische regionale Bindung der Familienunternehmer
hédngt positiv mit der von ihnen wahrgenommenen Qualitat der Interaktion mit
den Arbeitnehmervertretern im Entscheidungsprozess zusammen.

Tabelle 35: Uberblick iiber die entwickelten Hypothesen

Quelle: Eigene Darstellung.
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Abbildung 9: Integration der entwickelten Hypothesen in den Bezugsrahmen der Arbeit
Quelle: Eigene Darstellung.

5.2 Theoretische und unternehmenspolitische Implikationen der
Ergebnisse

Zunichst ist als erstes theoretisches Ergebnis festzuhalten, dass sich die Opera-
tionalisierung der regionalen Bindung iiber die drei Dimensionen affektive, kal-
kulatorische und normative regionale Bindung in der vorliegenden Arbeit als ge-
eignet erwiesen hat, um das Phdnomen der regionalen Bindung von Familien-
unternehmern umfassend darzustellen. Alle drei Bindungskomponenten, die im
Rahmen des integrativen Modells organisationalen Commitments von ALLEN
UND MEYER miteinander verkniipft werden,?”® lieRen sich auch in den gefiihrten
Gesprichen zu Verlagerungsprozessen als grundlegende Komponenten regiona-
ler Bindung der Familienunternehmer identifizieren. Somit lasst sich konstatie-
ren, dass das Commitment-Konzept als universelles Bindungsmodell®”® auch auf
andere Bereiche aufierhalb der Organisation {ibertragen werden kann und sich

878 Vg, Felfe (2008), S. 36f.
879 Vgl. Felfe (2008), S. 42.
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fur eine Bestimmung der regionalen Bindung von Entscheidungstrigern in Un-
ternehmen eignet. Die in den Interviews angesprochene grofie Bandbreite an ver-
schiedenen Subkategorien regionaler Bindung erweist sich zudem als konform
mit aktuellen Forschungsergebnissen zu nicht-finanziellen Zielen in Familien-
unternehmen, die hier ebenfalls eine grofle Diversitit attestieren.?? Die Befunde
zeigen, dass eine nuancierte Sichtweise auf regionale Bindung notwendig ist, um
das weite Spektrum von verschiedenen Kategorien, die zu regionaler Bindung
beitragen kénnen, zu erfassen. Ein theoretischer Beitrag der Arbeit besteht folg-
lich in der Herausarbeitung und Operationalisierung des Konstrukts der regionalen
Bindung, das auf diese Weise auch fiir weitere Forschungsarbeiten verwendet wer-
den kann.

Als weiteres theoretisches Ergebnis der Untersuchung werden zudem verschie-
dene Hypothesen iiber die regionale Bindung von Familienunternehmern generell
und deren Zusammenhang mit einzelnen unternehmensinternen und -externen
Merkmalen sowie Interaktionsmerkmalen des Entscheidungsprozesses zur Ver-
lagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland formuliert.

In der Forschung zu Familienunternehmen zeigt sich in den letzten Jahren der
zunehmende Trend, nicht-finanzielle Ziele und deren Einfluss in Entscheidungssitu-
ationen stirker hervorzuheben,®8! allerdings befindet sich dieses Forschungsfeld
noch weitgehend am Anfang. Die Studie leistet einen Beitrag zu diesem For-
schungsgebiet hinsichtlich der theoretischen und empirischen Untersuchung
des Konzepts der regionalen Bindung von Familienunternehmern, dessen Kom-
ponenten von manchen Autoren im Rahmen der Analyse nicht-finanzieller Fak-
toren wie beispielsweise des socioemotional wealth-Ansatzes®®? verwendet werden,
das allerdings bislang nicht gesondert untersucht wurde.?®? Die Ergebnisse der
Untersuchung stellen hier die oft implizite Annahme in der Forschung tiber Fa-
milienunternehmen wie auch in der einschligigen Populirliteratur in Frage, dass
sich Entscheidungstriger in Familienunternehmen aufgrund der fiir Familien-
unternehmen typischen systemischen Uberschneidungssituation generell regio-
nal gebunden zeigen. Vielmehr konnte in der Analyse gezeigt werden, dass die
regionale Bindung von Familienunternehmern in erster Linie durch affektive As-
pekte entsteht, wohingegen deren normative regionale Bindung deutlich geringer

880 vgl. Kotlar/ Massis (2013), S. 1274.

81 vgl. tiberblicksartig hierzu Chrisman et al. (2010), S. 21.

882 Siehe Berrone/ Cruz/ Gomez-Mejia (2012), S. 259, Holt (2012), S. 1147 sowie Zellweger/
Dehlen (2012), S. 232.

883 Siehe zu einem Uberblick iiber den aktuellen Forschungsstand auch Kapitel 1.2 der Arbeit.
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ausgepragt ist. Aus diesem Grund ist eine differenzierte Betrachtung der einzel-
nen Komponenten von regionaler Bindung fiir eine Beurteilung der Standortver-
bundenheit von Familienunternehmern notwendig.

Schlielich bieten die Ergebnisse der Arbeit auch Ankniipfungspunkte fiir die
interkulturelle Bindungsforschung, da die hiufig im Zusammenhang mit organisa-
tionaler Bindung getroffene Annahme, dass Bindung in kollektivistischen Kultu-
ren generell hoher ausfalle,®* in der Analyse fiir regionale Bindung in dieser Stu-
die nicht gestiitzt werden konnte. Hier wurden vielmehr Argumentationen unter-
mauert, die davon ausgehen, dass Bindung in individualistischen Kulturen pri-
mir auf affektiven Komponenten basiert. Dennoch ist gerade beziiglich der Aus-
wirkung von kulturellen Kontextfaktoren auf regionale Bindung weitere For-

schung zur Klirung der Effekte notwendig.

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit kénnen dariiber hinaus zur Ableitung
verschiedener Gestaltungshinweise fiir die Unternehmenspraxis in Familienunterneh-
men dienen. Dabei muss allerdings darauf hingewiesen werden, dass die Gene-
ralisierbarkeit der Befunde aufgrund des relativ kleinen Untersuchungssamples
nur eingeschrankt gegeben ist und die vorliegende explorative Arbeit auf die Ge-
nerierung von Hypothesen ausgerichtet ist. Aus diesen Griinden lassen sich Ge-
staltungshinweise fiir die unternehmenspolitische Praxis lediglich andeuten.

Die Erkenntnisse aus der Arbeit konnen dazu beitragen, im Rahmen eines Bench-
marking Familienunternehmern, angestellten Managern in Familienunterneh-
men bzw. auch Stakeholdern oder Beratern von Familienunternehmen be-
stimmte Mechanismen und Zusammenhinge im Hinblick auf regionale Bin-
dung in diesen Unternehmen vor Augen zu fithren. Die Untersuchung verdeut-
licht, dass regionale Bindung der Familienunternehmer in Kombination mit ei-
ner Einbindung der Arbeitnehmervertreter in einem frithen Stadium des Ent-
scheidungsprozesses zur Verlagerung von Wertschopfungsaktivititen auf der
einen Seite zu einer ausgeprigten Kreativitit in der Entwicklung von strategi-
schen Alternativen zur Verlagerung fithren kann. Dies kann eine Ressource fiir
ein Unternehmen darstellen, da ein vergroflerter Alternativenraum grundsitz-
lich den Entscheidungshorizont eines Unternehmens erweitert. Auf der anderen
Seite kann regionale Bindung der Familienunternehmer aber auch im Sinne ei-
ner Verlagerungsbarriere dazu fiithren, dass fiir ein Unternehmen tiberlebens-
wichtige Entscheidungen unter Umstidnden zu spit getroffen werden, wodurch

884 Vgl. Randall (1993), S. 93, Felfe/ Yan/ Six (2008), S. 229ff sowie Gelfand et al. (2004), S 456.
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ein Wettbewerbsnachteil fiir das Unternehmen entstehen kann. Somit wird deut-
lich, dass nicht immer dem Trend der Ressourcenverlagerung gefolgt werden
muss, sondern auch Alternativen wie die Anderung der strategischen Ausrich-
tung in eine Qualitits- oder Servicestrategie, die Entwicklung von Substitutions-
produkten am Heimatstandort oder bestimmte Rationalisierungsmafinahmen in
Zusammenhang mit einer gezielten Kommunikation dieser Mafnahmen gegen-
tiber der Belegschaft den heimischen Standort sichern kénnen. Fiir die Angestell-
ten im Unternehmen kann die Umsetzung solcher Alternativstrategien und das
damit verbundene Bekenntnis der Geschiftsfithrung zum Heimatstandort eine
besondere Motivation darstellen, die Produktivitit am Heimatstandort zu erho-
hen. So berichtet ein Befragter iiber gezielte Lean-Management-Verfahren, die
den Heimatstandort wettbewerbsfahiger machen sollen und zur Vermeidung von
Verlagerungsaktivititen entwickelt wurden:

L...wir miissen uns das hier immer wieder beweisen, dass wir das Sortiment HIER mit
den Vorteilen bei Durchlaufzeiten, Wiederbeschaffung, Verfiigbarkeit, dass wir das hier
wirtschaftlich HINKRIEGEN, da haben wir auch glaube ich alle zusammen Spaf dran.“%%>

Gleichzeitig kann aber ein zu starkes Festhalten am Heimatstandort, mitausge-
16st durch regionale Bindung der Familienunternehmer, als Verlagerungsbarri-
ere dazu fiihren, dass notwendige strategische Schritte und strukturelle Anpas-
sungen nicht oder zu spit umgesetzt werden und ein Unternehmen dadurch an
Wettbewerbsfihigkeit einbiift.

In Zusammenhang mit diesen Befunden kann zunichst gefordert werden, dass
sich Entscheidungstriger in Familienunternehmen den nicht-finanziellen Kom-
ponenten im Entscheidungsprozess hinsichtlich regionaler Bindung und ihrer
ganz personlichen Beziehung dazu bewusst werden, damit sich diese langfristig
leichter in eine Ressource verwandeln lassen und nicht zum einem Hemmnis fiir
das Unternehmen werden. Wenn SHARMA UND MANIKUTTY feststellen, ,all fami-
lies can benefit from developing an understanding of the fundamental values gui-
ding their behavior, their family structures, and the culture prevailing in their
community“®®, so gilt dies umso mehr fiir Familienunternehmer, deren Ent-
scheidungen sich nicht nur auf die Unternehmerfamilie, sondern auch auf eine
Reihe weiterer interner und externer Stakeholder auswirken und die sich deshalb

885 Interview D20129: 7; die Worte in GroRbuchstaben weisen auf eine besondere Betonung im

Interview hin.
886 Sharma/ Manikutty (2005), S. 397.
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bewusst werden sollten, dass auch eigene, unter Umstinden tief verankerte und
nicht immer direkt abrufbereite Werte und Einstellungen in den Entscheidungs-
prozess zur Verlagerung von Wertschépfungsstufen einflieRen kénnen.%’

SIMON ET AL. schlagen als Bewiltigungsstrategie solcher familienunternehmens-
typischer Herausforderungen vor, diese zunichst zu benennen und die Balance
zwischen Affekt- und Wertebetonung und Affektvermeidung immer wieder neu
auszutarieren, da eine klare Trennung zwischen den zwei Systemen Familie und
Unternehmen und damit verbunden eine reine Orientierung an vermeintlich
,2o0konomisch rationalen“ Aspekten in der Entscheidung auch dazu fiihren kann,
dass die Besonderheit von Familienunternehmen, die auch ein Erfolgsfaktor be-
deuten kann, schwindet.?® Die vorliegende Untersuchung kann mit ihren Ergeb-
nissen einen Beitrag dazu leisten, dass sich Entscheidungstriger organisationale
und emotional-normative Verlagerungshemmnisse im Entscheidungsprozess
zur Verlagerung von Wertschopfungsprozessen bewusst machen kénnen, um
diese ggf. ausdriicklich in den Prozess einzubinden und dadurch in positive Bah-
nen zu lenken.

Dariiber hinaus zeigen die Ergebnisse der Arbeit die positiven Auswirkungen einer
Interaktion mit der Arbeitnehmervertretung bereits im Vorfeld von maglichen Entschei-
dungsprozessen iiber die Verlagerung von Ressourcen, da durch eine friihzeitige
Kommunikation der Intention der Geschiftsfithrung in Bezug auf den Heimat-
standort auch tiber die gesetzlich verankerten Informationspflichten hinaus Ge-
riichte im Unternehmen vermieden und Alternativstrategien zusammen mit der
Belegschaft leichter entwickelt und effektiver umgesetzt werden kénnen. Diese
Ergebnisse konnen als Anregung fiir Familienunternehmer (sowie im Prinzip
genauso auch fiir Entscheidungstrager in Publikumsgesellschaften) dienen, den
Kontakt zur Arbeitnehmervertretung frithzeitig zu suchen und diese in den Ent-
scheidungsprozess einzubinden, um von den damit verbundenen Vorteilen zu
profitieren. Gleichzeitig kann aber die Auseinandersetzung mit der Arbeitneh-
mervertretung auch zu einer Reduktion der regionalen Bindung der Familienun-
ternehmer fiihren, wenn der vom Betriebsrat ausgehende Druck auf die Ge-
schiftsfiihrung, sich dem Heimatstandort verbunden zu zeigen, von dieser als zu
stark wahrgenommen wird. Die Arbeit konnte hier zeigen, dass in einem solchen

87 Die Forderung nach einem stirkeren Bewusstsein fiir familienunternehmenstypische Pro-
zesse und Zusammenhinge findet sich auch in anderen einschligigen Publikationen, siehe
exemplarisch Simon/ Wimmer/ Groth (2012), S. 150ff.

888 Vgl. Simon/ Wimmer/ Groth (2012), S. 155fF.
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Fall die Neigung der Familienunternehmer, Verlagerungen durchzufiihren, stei-
gen kann. Folglich ist hier der Hinweis an Arbeitnehmervertreter in Familienunter-
nehmen angebracht, dass ein zu hohes normatives Druckszenario eine moglicher-
weise nicht intendierte, gegenteilige Wirkung zeigen und die Verbundenheit der
Familienunternehmer gegeniiber dem Heimatstandort senken kann.

Das Wissen um die Rolle von nicht-finanziellen Einflussfaktoren in Verlage-
rungsprozessen ist schlieRlich auch fiir angestellte Manager und externe Berater
von Familienunternehmen von Bedeutung, gerade wenn Prozesse durchgesetzt
werden sollen, die moglicherweise mit einer regionalen Verbundenheit der Un-
ternehmerfamilie kollidieren.®® Eine reine Fokussierung auf finanzielle Fakto-
ren im Entscheidungsprozess bertiicksichtigt nicht die vielen Familienunterneh-
men inhirente Komplexitit, die sich aus der systemischen Uberschneidung von
Familie und Unternehmen bzw. der Konzentration der Eigentumsrechte und den
daraus resultierenden Besonderheiten ergeben kann. Berater von Familienunter-
nehmen sollten darum auch regionale Bindungsaspekte thematisieren und in
ihre Beratungsprozesse mit einbinden. Wenn Familienunternehmer von einem
Internationalisierungsschritt iiberzeugt werden sollen, empfiehlt HOLT, heraus-
zuarbeiten, inwiefern dieser auch dazu dienen kann, die nicht-finanziellen Ziele
der Familie, darunter auch die Aspekte regionaler Bindung, auf mittel- bis lang-
fristige Sicht zu stirken.?

5.3 Limitationen der Untersuchung und Implikationen fiir die weitere
Forschung

Die Erforschung von regionaler Bindung von Familienunternehmern stellt ein
bislang nur wenig untersuchtes Forschungsfeld dar. Aus diesem Grund ist die
Ausrichtung der Arbeit explorativer Natur und dient dazu, erste Erkenntnisse zur
theoretischen Konzeption und empirischen Auspragung regionaler Bindung von
Familienunternehmern zu formulieren sowie die einzelnen Bindungsdimensio-
nen im Zusammenhang mit weiteren Merkmalen im Kontext von Entschei-
dungsprozessen zur Verlagerung von Arbeitsplitzen ins Ausland zu untersu-
chen. Um die Befunde einordnen zu konnen, ist eine Auseinandersetzung mit
den Limitationen der Untersuchung notwendig. Auf diese Weise konnen andere,

889 Vgl. Holt (2012), S. 1148.
890 Siehe Holt (2012), S. 1148.
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an die Untersuchung ankniipfende Studien weiteren Erkenntnisgewinn generie-
ren und manche Probleme der vorliegenden Untersuchung beheben.

Eine Limitation der Arbeit liegt in der Grof3e des Untersuchungssamples, das den
Analysen zugrunde liegt. Die Untersuchung kombiniert eine qualitative mit einer
quantitativen Herangehensweise, wobei der Hauptfokus auf der qualitativen In-
terviewstudie liegt. Die generellen Limitationen von qualitativen Studien wurden
in der Arbeit bereits in Kapitel 3 diskutiert. Durch die mit der qualitativen Vorge-
hensweise verbundene Methode des leitfadengestiitzten Interviews war in der
Studie die Samplegrofle auf 24 befragte Entscheidungstriger in Familienunter-
nehmen beschrinkt. Da die Einstufung der regionalen Bindung der Familienun-
ternehmer im Nachgang an die Interviews mittels eines quantitativen Kurzfrage-
bogens erfolgte, ist auch die Stichprobengrofle fiir die Ermittlung von quan-
titativen Zusammenhingen gering. Dadurch konnten nur erste Tendenzen zur
Formulierung von Zusammenhingen aufgezeigt werden. Signifikante Zusam-
menhinge lassen sich bei einer solch kleinen Samplegrofie schwer nachwei-
sen.?9! Sofern die berechneten Unterschiede in der Untersuchung dennoch aus-
gepragt vorlagen bzw. zur Validierung der Ergebnisse der qualitativen Interviews
herangezogen werden konnten, wurden die Befunde zur Formulierung von Hy-
pothesen verwendet.

Zunichst sind die in der Arbeit generierten Hypothesen durch vorwiegend quan-
titativ ausgerichtete Studien auf ihre statistische Relevanz zu tiberpriifen. Auf
diese Weise kann eine weitere Validierung des Konzepts der regionalen Bindung
und ihres Einflusses auf unternehmerische Entscheidungsprozesse erreicht wer-
den. In der vorliegenden Arbeit wurden im Zusammenhang mit den individuel-
len Merkmalen der Familienunternehmer zudem nur Alter und Generation der
Entscheidungstriger untersucht; hier wiren zur Erginzung des Bezugsrahmens
zusitzliche Variablen denkbar, die sich fiir weiterfithrende Untersuchungen im
Zusammenhang mit regionaler Bindung von Familienunternehmern anbieten
wirden, wie z.B. deren Auslandserfahrungen oder auch personlichkeitsbedingte
Bindungsstile.??? Auch kénnte eine quantitative Erfassung der Perzeption von
Heimatstandort und Alternativstandorten mittels der Einordnung von verschie-
denen Qualititsmerkmalen anhand einer Skala genauere Erkenntnisse im Hin-
blick auf diese Variablen liefern. Anhaltspunkte fiir die Formulierung der Items

891 Vgl. Bortz/ Lienert (2008), S. 49.
892 Siehe hierzu im Hinblick auf organisationale Bindung auch Felfe (2008), S. 241f.
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in Bezug auf die Qualititsmerkmale bieten hier wiederum die Ergebnisse der
vorliegenden qualitativen Untersuchung.

Zudem lassen sich die Ergebnisse der qualitativen Studie in Hinsicht auf die ein-
zelnen Subkategorien regionaler Bindung dazu verwenden, einen umfangreiche-
ren, tiber die Items des COBB zu organisationalem Commitment hinausreichen-
den Fragebogen zur regionalen Bindung von Familienunternehmern zu ent-
wickeln, der die verschiedenen Subkategorien der Bindungsdimensionen abbil-
det. Ein solcher Fragebogen sollte ebenfalls im Rahmen einer quantitativen Stu-
die auf Reliabilitit und Validitit getestet werden. Mit Hilfe eines erweiterten Fra-
gebogens konnte ferner untersucht werden, wie die einzelnen regionalen
Bindungsdimensionen miteinander interagieren. In der Literatur zu organisato-
rischem Commitment werden die Dimensionen in den meisten einschligigen
Publikationen als vergleichsweise unabhingig betrachtet. Fraglich ist allerdings,
ob diese Sichtweise auch auf regionale Bindung zutrifft oder ob sich hier die ein-
zelnen Dimensionen zumindest teilweise gegenseitig beeinflussen. Es erscheint
etwa plausibel, Parallelen zwischen affektiver und kalkulatorischer Bindung auf-
grund der Ahnlichkeit ihrer Subkategorien zu vermuten. In der Theorie zu orga-
nisatorischer Bindung sind derartige Moderatoreffekte bislang weitgehend uner-
forscht. Auch im Hinblick auf regionale Bindung von Familienunternehmern
kann hier von interessanten weiterfithrenden Erkenntnissen ausgegangen wer-

den 5%

Dariiber hinaus bieten sich verschiedene Ankniipfungspunkte zur Weiter-
entwicklung des Konstrukts der regionalen Bindung im familienunter-
nehmerischen Kontext: In der vorliegenden Arbeit wird der Aspekt der family
governance bzw. der Typ-1I Agency-Probleme in Familienunternehmen nicht unter-
sucht. Solche Agency-Probleme entstehen zwischen den Anteilseignern ver-
schiedener Familienstimme oder auch zwischen Mehrheits- und Minderheits-
anteilseignern, wenn Familienunternehmer in der Geschiftsfithrung mehr Kon-
trollrechte als Cash-Flow-Rechte besitzen und diese Kontrollrechte dazu nutzen,
ihre eigenen Ziele im Entscheidungsprozess durchzusetzen. Wenn diese indi-
viduellen Ziele nicht der Gewinnmaximierung des Unternehmens dienen und
dadurch andere Familienmitglieder, die nicht in der Geschiftsfithrung titig sind,
schleichend enteignet werden, spricht man auch von sekundiren Agency-
Problemen.?* Im Hinblick auf regionale Bindung der Familienunternehmer als

893 Vgl. zu Moderatoreffekten in der Forschung zu organisationalem Commitment Felfe (2008),
S. 241.
894 Vgl. Tsao/ Lien (2013), S. 192f.
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nicht-finanzielle Ziele diirfte eine Untersuchung der Frage interessant sein, wie
einzelne Mitglieder des Familienunternehmens (sowohl Geschiftsfithrungs-
mitglieder wie auch Familienmitglieder, die nur Eigentumsanteile am Unter-
nehmen besitzen) untereinander und mit anderen Stakeholdern sowie
angestellten Managern Ziele im Unternehmen aushandeln. Auch eine Analyse
der internen Prozesse der sozialen Interaktion in Geschiftsfithrungsteams in
Familienunternehmen beziiglich des Einflusses von nicht-finanziellen Faktoren
wie regionaler Bindung im Rahmen der Entscheidungsfindung verspricht
weiterfithrende Einsichten.?%

Grundsitzlich wurde in der Untersuchung nicht der Frage nachgegangen, ob
regionale Bindung von Familienunternehmern hoher ausfillt als von angestellten
Managern in borsennotierten Publikumsgesellschaften. Generell ist es denkbar,
dass sich auch angestellte Manager in Publikumsgesellschaften regional ge-
bunden fiihlen. Allerdings scheint die Wahrscheinlichkeit gering, dass bei
Managern, die oft nur wenige Jahre in der gleichen Region bzw. im gleichen
Unternehmen beschiftigt sind, affektive und normative regionale Bindung
genauso stark ausgeprigt sind wie bei Familienunternehmern. Hier kann man
vermuten, dass auf der einen Seite sowohl normative und emotionale
Komponenten wie auch die langfristige Orientierung hier schon aufgrund der
hoheren Mobilitdt weniger stark ins Gewicht fallen, und auf der anderen Seite die
Beeinflussung durch die Unternehmerfamilie im Unternehmenskontext fehlt.
Diese Annahmen werden durch Befunde der Arbeit zu normativer regionaler
Bindung untermauert, da die Indizien darauf schliefen lassen, dass normative
regionale Bindung vorrangig in Unternehmen gedufiert wird, in denen der Anteil
der Unternehmerfamilie am Eigentum und an der Geschiftstithrung des Unter-
nehmens hoch ist. Auch Hinweise der zwei im Rahmen der Studie interviewten
externen Geschiftsfithrer in  Familienunternehmen, die trotz einer
jahrzehntelangen Beschiftigung in der gleichen Region und im gleichen Unter-
nehmen die eigene regionale Bindung im Vergleich zu den jeweiligen
Unternehmenseigentiimern als weniger stark einschitzten, bekriftigen die
Vermutung. Zur Klirung der Zusammenhinge besteht folglich weiterer
Forschungsbedarf.

Die Befunde der vorliegenden Untersuchung geben schliefllich erste Hinweise
auf die Bedeutung von kulturellen Unterschieden hinsichtlich der regionalen

8% Siehe hierzu auch die Uberlegungen von Chrisman et al. (2013), S. 1250 sowie Miller/ Le
Breton-Miller (2006), S. 80.
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Bindung von Familienunternehmern, wobei im Rahmen der Analyse nicht ab-
schliefend beantwortet werden konnte, inwiefern sich Kollektivismus als Kultur-
dimension tatsichlich positiv auf deren regionale Bindung auswirkt. Die Befund-
lage konnte hier zumindest Anhaltspunkte fiir die These liefern, dass Kollekti-
vismus eine geringere Rolle spielt als in der einschligigen Commitment-for-
schung hiufig vermutet wird.8® Hier diirfte eine vergleichende Untersuchung
zur regionalen Bindung in deutschen oder auch amerikanischen und asiatischen
Familienunternehmen als stirker kontrastive Vergleichsfille ein hohes Erkennt-
nispotential beinhalten, da in den groflen lindervergleichenden Studien den
meisten asiatischen Lindern ein deutlich hoherer Kollektivismuswert zuge-
schrieben wird als den europiischen Lindern.?’

Grundsitzlich gilt es allerdings darauf hinzuweisen, dass Vermutungen iiber den
Einfluss von kulturellen Faktoren auf unternehmerische Entscheidungsprozesse
stets auf spekulativer Ebene bleiben und nur den Rang von Plausibilititsiiberle-
gungen einnehmen kénnen.??® Gleichzeitig ist auf die individuelle Prigung von
Verhalten aufmerksam zu machen, da Kultur immer nur eine Komponente ne-
ben anderen Merkmalen darstellen kann, die zur Erklarung von Verhaltensunter-
schieden beitragen.®”® Auch innerhalb einer Kultur kénnen Individualismus bzw.
Kollektivismus auf individueller Ebene variieren; in kollektivistischen Gesell-
schaften finden sich Individuen mit eher individualistischer Haltung und umge-
kehrt.”% Auch wenn in der vorliegenden Studie ein im Hinblick auf Personen-
merkmale (Status, Geschlecht) relativ homogenes Sample von Individuen
anhand ihrer Aussagen analysiert wurde, ist es theoretisch denkbar, dass zufillig
in Spanien tiberwiegend individualistisch bzw. in Deutschland mehrheitlich kol-
lektivistisch eingestellte Entscheidungstrager befragt wurden und sich mégliche
Unterschiede in den Gesprichen auch auf solche Samplingunterschiede zuriick-
fithren lassen. Um diesbeziiglich Klarheit zu erhalten, wire es fiir die weitere

896 Vig]. Felfe (2008), S. 200.

897 Siehe hierzu die landeskulturellen Analysen von Hofstede (1980) oder auch die GLOBE-
Studie zu Individualismus und Kollektivismus in Gelfand et al. (2004).

8%8vgl. Kutschker/ Schmid (2011), S. 764.

899 Vgl. Kutschker/ Schmid (2011), S. 780.

990 Vgl. Felfe (2008), S. 150 und 158, Triandis (1995), S. 5f. Triandis bezeichnet Individuen, die
sich auf individueller Ebene kollektivistisch verhalten, als allozentrisch, wihrend eher indi-
vidualistische Menschen als idiozentrisch bezeichnet werden. Die Wahrscheinlichkeit sei
zwar grofer, in kollektivistischen Kulturen auf allozentristische Individuen zu treffen als auf
idiozentrische, aber grundsitzlich seien beide Typen in jeder Kultur vorzufinden. Auch
Gelfand et al. (2004) weisen darauf hin, dass auch innerhalb eines kulturellen Settings be-
stimmte Merkmale wie beispielsweise Wohlstand und Bildung den Individualismusgrad von
Individuen beeinflussen kann, siehe ebd., S. 449ff.
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Forschung notwendig, eine grofdzahlige, zufallsbasierte quantitative Vergleichs-
studie durchzufithren, die im besten Fall neben dem kulturellen auch den Grad
des individuellen Kollektivismus erfasst.

5.4 Das “Paradoxon der Globalisierung”: Ein Vorteil fur
Familienunternehmen im Internationalisierungsprozess?

»Globalization and the ease of transportation and communication have led to a surge of
outsourcing in which companies have relocated many facilities to low-cost locations. How-
ever, these same forces have created the location paradox. Anything that can be efficiently
sourced from a distance has essentially been nullified as a competitive advantage in advan-
ced economies. Information and relationships that can be accessed and maintained
through fax or email are available to anyone. Although global sourcing mitigates disad-
vantages, it does not create advantages. Paradoxically, the most enduring competitive ad-
vantages in a global economy seem to be local.“!

Dieses Zitat von PORTER weist auf das Paradoxon der Globalisierung hin, das be-
sagt, dass in einer globalisierten Welt, in der sich internationale Wettbewerbsvor-
teile zunehmend durch die globale Verfiigbarkeit von Ressourcen wieder anglei-
chen, die Bedeutung des lokalen Kontextes, der regionalen Einbettung und
regionaler Bindungen eines Unternehmens eher zu- als abnimmt.’> Wenn die
Anforderungen des Weltmarktes immer unkalkulierbarer werden und die Ge-
schwindigkeiten in Hinsicht auf Innovationsprozesse, einer Ausweitung der Pro-
duktpalette und einer internationalen Fragmentierung der Wertschopfungsket-
ten stetig steigen, werden stabile lokale Bindungen zu internen und externen
Stakeholdern zu einem Wettbewerbsfaktor, der es ermoglicht, die fiir diese Her-
ausforderungen benétigten Ressourcen im Hinblick auf Arbeitskrifte mit spezi-
ellen Qualifikationen, aber auch spezifische Beratung und Wissen oder auch fi-
nanzielle Unterstiitzung leichter abzurufen.?®

Zunichst einmal kann vermutet werden, dass Familienunternehmen diesbeziig-
lich gut aufgestellt sind. Wie in der Arbeit gezeigt werden konnte, ist regionale
Bindung vor allem in Zusammenhang mit einer intrinsischen, affektiven Moti-
vation der Unternehmer in vielen Familienunternehmen vorhanden, und die
Bindung zu den Mitarbeitern und anderen Stakeholdern des Unternehmens wird
von Familienunternehmern als wichtig eingeschitzt. Diese Befunde ermutigen
dazu, die regionale Einbindung von Familienunternehmen in einer Phase der

%01 porter (2000), S. 32, kursiv im Original.

92 Vgl. hierzu auch Hirsch-Kreinsen (2010), S. 612, Laursen/ Masciarelli/ Prencipe (2012),
S. 783.

993 Vgl Hirsch-Kreinsen (2008), S. 13f sowie Porter (2004), S. 109.
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Wirtschaftsentwicklung, in der sich aufgrund der rasanten Globalisierungspro-
zesse die Rahmenbedingungen fiir Unternehmen in grundlegender Weise dn-
dern,”* als Ressource wahrzunehmen, die Familienunternehmen auch dabei hel-
fen kann, mit der Weite des Markthorizonts mitzuwachsen und die eigene
Organisation internationaler auszurichten.

LAURSEN ET AL. kommen in ihrer Untersuchung zur Bedeutung von lokalem So-
zialkapital von Unternehmen zu dem Schluss, dass ausgeprigt lokal eingebettete
Unternehmen von dieser Einbettung auch in Internationalisierungsprozessen
profitieren konnen:

»Social ties, facilitated by potential social capital, can transfer knowledge about business
opportunities between firms and institutions, including knowledge about (local and for-
eign) markets, and facilitate access to the resources needed to commercialize products.“?%

Gleichwohl argumentieren die Autoren, dass die positiven Effekte dieses home
region—Effekts nur bis zu einer bestimmten Schwelle reichen, ab der eine zu
starke lokale Fokussierung von Unternehmen eher zu einem Hindernis fiir die
Internationalisierungsbestrebungen werden kann.?*® Auch hier gilt folglich, dass
sich Familienunternehmer diese Komponenten im Entscheidungsprozess be-
wusst machen sollten, um sie als Ressource nutzen zu konnen und nicht im
Sinne einer overembeddedness zu einem Hindernis werden zu lassen.

Schlief’lich kann darauf hingewiesen werden, dass eine solche lokale Einbettung
grundsitzlich nicht nur fiir den Heimatstandort von Bedeutung ist, sondern fiir
alle (auch auslindischen) Standorte eines Unternehmens gelten sollte, um ihre
Potentiale im internationalen Kontext zu entfalten.’”’ Die Kldrung der Frage, auf
welche Weise allerdings Familienunternehmen mit dieser Herausforderung um-
gehen, muss im Rahmen zukiinftiger Forschungsbemithungen beantwortet wer-
den.

904 Vgl. Wimmer et al. (2005), S. 27.

995 Laursen/ Masciarelli/ Prencipe (2012), S. 784, siehe hierzu auch Hirsch-Kreinsen (2008),
S. 14.

9% Vgl. Laursen/ Masciarelli/ Prencipe (2012), S. 785.

97 Siehe Porter (2004), S. 109.
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Anhang

Anhang

Interviewprotokollbogen
Interview Code Nr.

Codevergabe: Landerkiirzel, Jahr und laufende Nummer
Datum Dauer Min

Ort/ Raumlichkeit

Kontaktaufnahme Uber

Teilnahmemotivation:
(auBerhalb des eigentlichen Interviews oder im Interview erfragt)

Befragte/r:
Alter (falls nicht bekannt, in groben Kategorien geschétzt)

Position

Zusatzliche Informationen, besondere Vorkommnisse bei Kontaktierung oder im Interview:

Interviewatmosphére, Stichworte zur persénlichen Beziehung

Interaktion im Interview, schwierige Passagen

Check: Einverstandniserklarung unterschrieben?
Visitenkarte dagelassen, falls Interesse an Ergebnissen?
Kurzfragebogen beantwortet?
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Anhang

Kurzfragebogen deutsch

Studie liber Standortverlagerungsprozesse in spanischen und
deutschen Familienunternehmen
Kurzfragebogen zu Unternehmensdaten und Werten

A. Fragen zur Person und zu Unternehmensdaten

A1. Welche ist Ihre Position im Unternehmen? (Mehrfachnennungen mdglich)
[ Vorsitz der Geschéftsfiihrung

[ Geschaftsfiihrungsmitglied ohne Vorsitzfunktion

[ Vorsitz der Gesellschafterversammilung

[] Gesellschafter ohne Vorsitzfunktion

[ Andere:

A2. |hr Alter

] unter 30 Jahre
(] 30-40 Jahre
1 41-50 Jahre
(] 51-60 Jahre
[ aber 60 Jahre

A3. Sind Sie Mitglied der Unternehmerfamilie?
[ Ja
[ Nein

A4. Wie viele Mitarbeiter arbeiten in lhrem Unternehmen insgesamt?

A5. Wie viele sind im Inland, wie viele im Ausland beschéftigt (in absoluten Zahlen)?
im Inland im Ausland

B. Fragen zu Werthaltungen

Anhand der folgenden Aussagen mochten wir Ihre Haltung zum Heimatstandort ihres Un-
ternehmens erfahren, d.h. zum Standort mit der langsten unternehmerischen Tradition,
sowie zur dazugehorigen Region. Es kommt uns auf lhre subjektiven Einschatzungen an,
d.h. es gibt keine richtigen oder falschen Antworten. Uns interessiert nur |hre personliche
Haltung. Schatzen Sie bitte ein, wie zutreffend die einzelnen Aussagen fur Sie sind. Ver-
wenden Sie folgende Abstufungen von 0= trifft nicht zu bis 10= trifft vollstandig zu.

B1. Mit unserer Heimatregion kann ich mich identifizieren.
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B2. Unser Unternehmen wirde wichtige gewachsene Beziehungen zerstéren, wenn es
seinen Heimatstandort verlassen wirde.

B3. Ich flihle mich emotional mit unserem Heimatstandort verbunden.

B4. Unser Unternehmen halt am Heimatstandort fest, weil es keine adaquaten Alternativen
dazu gibt.

B5. Ich bin stolz darauf, in unserer Heimatregion Wertschdpfung zu betreiben.

B6. Selbst wenn es fur unser Unternehmen vorteilhaft ware, fande ich es nicht richtig, un-
seren Heimatstandort zu verlassen.

B7. Aufgrund der Tradition unseres Unternehmens flihle ich mich verpflichtet, am
Heimatstandort zu investieren.

B8. Es ist flir mich wichtig, an unserem Heimatstandort soziale Verantwortung zu tiberneh-
men.

B9. Unser Unternehmen wirde den Heimatstandort nicht verlassen, weil wir uns unseren
dortigen Mitarbeitern verpflichtet flhlen.

B10. Unser Unternenmen hat zu viel am Heimatstandort investiert, um an eine Standortver-
lagerung zu denken.

C Fragen zur Eigentums- und Filihrungsstruktur

CO0. Wirden Sie Ihr Unternehmen als Familienunternehmen bezeichnen?

1 Ja [ Nein

C1. Wie viel Prozent des Unternehmenseigentums befinden sich aktuell in Hand einer Un-
ternehmerfamilie bzw. der Unternehmerfamilie mit dem hoéchsten Anteil am
Unternehmenseigentum?

%
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C2 Wie viele Geschaftsfiuhrungsmitglieder stammen aus dieser Unternehmerfamilie? Wie
viele Personen umfasst die Geschéaftsfihrungsebene insgesamt?
Geschéftsfuhrungsmitglieder aus Unternehmerfamilie

Personen auf Geschaftsflihrungsebene insgesamt

C3. Wie viele Mitglieder des Kontrollorgans stammen aus dieser Unternehmerfamilie? Wie
viele Personen umfasst das Kontrollorgan insgesamt? Wenn |hr Unternehmen kein Kontroll-
organ aufweist, geben Sie bitte ,0“ an.

Mitglieder im Kontrollorgan aus Unternehmerfamilie

Personen im Kontrollorgan insgesamt

C4. In welcher Generation befindet sich |hr Unternehmen aktuell?
[ in der Griindergeneration

[ in der zweiten Generation

[ in der dritten Generation

[ in der vierten oder einer weiteren Generation

C5. Welcher Generation gehoéren Sie an?

[ der ersten Generation

[ der zweiten Generation

[ der dritten Generation

[ der vierten oder einer weiteren Generation

C6. Besteht die Absicht, das Unternehmen an die nachste Generation weiterzugeben?

] Jya [ Nein
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Kurzfragebogen spanisch

Estudio sobre deslocalizaciéon en Empresas Familiares Alemanas y
Espanolas.
Encuesta sobre datos de la empresa y valores

A. Preguntas sobre la persona del encuestado y su empresa (es posible marcar
varias respuestas)

A1. 4 Cual es su posicion la empresa?

[ Presidente del consejo de administracion
[ Consejero de administracion.

[] Director General.

L] Directivo

L] Otra:

A2. Su Edad:

] menos de 30 afios
[ 30-40 afios

[] 41-50 afios

[] 51-60 afios

] mas de 61 afios

A3;, Es usted miembro de la familia empresaria?

O si
1 No

A3. s Cuantas personas trabajan en su empresa en total?
A4. ;Cuantas personas trabajan actualmente en Espafia, cuantas en el extranjero (en

cifras absolutas)?
en el pais en el extranjero

B. Preguntas sobre valores

Estas preguntas sirven para aprender su actitud hacia la localidad de su empresa con mas
tradicion empresarial, y la regiéon correspondiente. Sélo nos importa su opinién personal,
no existen respuestas correctas o incorrectas. Por favor, valore su grado de acuerdo o
desacuerdo con las siguientes afirmaciones en una escala de 0= muy en desacuerdo a
10= muy de acuerdo.

B1. Puedo identificarme con nuestra region.
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B2. Relaciones importantes quedarian dafiadas si la empresa abandonara nuestra region.

B3. Me siento emocionalmente vinculado con nuestra region.

B4. Nuestra empresa permanece en su region porque no existen alternativas adecuadas.

B5. Estoy orgulloso de crear valor afadido en nuestra region.

B6. Aun cuando fuera ventajoso para nuestra empresa, no encontraria correcto abandonar
nuestra region.

B7. A causa de la tradicién de nuestra empresa me siento obligado a invertir en nuestra
region.

B8. Para mi es importante asumir responsabilidad social en nuestra region.

B9. Nuestra empresa no abandonaria su regiéon porque me siento comprometido con
nuestro personal que trabaja aqui.

B10. Nuestra empresa ha invertido demasiado en nuestra regidén para pensar actualmente
en una deslocalizacion.

C Preguntas sobre la estructura de propiedad y gestion de la empresa

C1. ¢ Cual es el porcentaje de propiedad de la empresa que actualmente esta en manos
de una familia empresaria o bien de la familia empresaria con el mayor porcentaje de
propiedad?

%

C2. ;Cuantos miembros de la gerencia provienen de esta familia empresaria? ;Cuantas
personas componen la gerencia en total?

miembros de la gerencia de la familia empresaria

personas en la gerencia en total
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C3. ¢, Cuantos miembros del consejo de administracion provienen de la familia empresaria?
¢, Cuantas personas componen el consejo de administracion en total? Si su empresa no
tiene un consejo de administracién, por favor indique “0”.

miembros consejo de administracion de la familia empresaria

personas en el consejo de administracion en total

C4. ; En qué generacion esta su empresa actualmente?
[ en la generacion del/los fundador/es

[ en la segunda generacion

[ en la tercera generacion

[ en la cuarta generacion o mas

C5 ¢ A qué generacién pertenece Usted?
[ ala primera

[ a la segunda

[] a la tercera

[ a la cuarta generacion o mas

C6.4 Existe la intencién de pasar la empresa a la préxima generacion?

[1si [ No
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