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ABSTRACT

Im digitalen Zeitalter stehen Mittelstands- und Familienunternehmen vor einer ihrer gréBten Herausforderungen: der digitalen
Transformation'. Die 6ffentliche Debatte zur Digitalisierung fokussiert sich jedoch allzu oft auf rein technologische Aspekte.
Dieser subjektiv als radikal empfundene technologische Wandel ist nur der letzte Schritt der industriellen Revolution. Nach gut
250 Jahren geht das industrielle Zeitalter zu Ende und ein viel grundséatzlicherer und allumfassender sozio6konomischer Struk-
turwandel beginnt: die Entwicklung der Industrie- zur Wissensgesellschaft. Die damit einhergehende neue und zunehmend
digitale Innovationsdynamik erhdht die Innovationsgeschwindigkeit und somit den Innovationsdruck auf etablierte Unternehmen
exponentiell. In diesem neuen Paradigma des digitalen Zeitalters kénnen Mittelstands- und Familienunternehmen nur innovativ
und folglich wettbewerbsféhig bleiben, wenn sie sich grundlegend veréndern und an die sich immer schneller verdndernde

Umwelt anpassen.

I. Das neue Paradigma des digitalen Zeitalters

Vielzéhlige Familienunternehmen konnten ihre besonderen
Vorteile in den letzten disruptiven Wellen (z.B. im Rahmen
der Globalisierung) voll ausspielen. Die bisherige geschicht-
liche Entwicklung hat gezeigt, dass Familienunternehmen
besonders geeignet waren und sind, den Herausforderun-
gen des Industriezeitalters zu begegnen. Sie besitzen
besondere Vorteile in der Kontrolle knapper Ressourcen
(z.B. soziales Kapital, Vertrauen, Mitarbeiterbindung, starke
Eigenkapitalbasis). Es besteht allerdings zu beflrchten, dass
diese Vorteile in der Wissensgesellschaft zusehends
schrumpfen, da Wissen als dominanter Produktionsfaktor
der Wissensgesellschaft auf einem grundlegend anderen
6konomischen Paradigma beruht. Die Schlisselressource
Wissen ist kein knappes Gut, sondern im Gegenteil im
Uberfluss verfiigbar. Familienunternehmen miissen also nun
nicht mehr nur ihre traditionell knappen (natlrlichen)
Ressourcen, sondern gleichzeitig auch einen Uberfluss an
(digitalen) Wissensressourcen kontrollieren konnen.

Die Ergebnisse aus Uber 20 Jahren Familienunternehmens-
forschung am Wittener Institut fir Familienunternehmen
(WIFU) und ein Blick in die etablierte Unternehmensland-
schaft (vor allem in Deutschland) untermauern, dass sich das
Familienunternehmen als fiihrende Organisationsform der
Industriegesellschaft etabliert hat. Seine Vorherrschaft ist vor
allem auf seine besondere Eigenschaft zurlickzufiihren, solche
knappen traditionellen Ressourcen besonders gut kontrollieren

1 Heider et al. (2020).
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zu kdnnen. Durch den begrenzten Zugang zu limitierten Res-
sourcen sind Familienunternehmen historisch stark darin,
moglichst effektiv und effizient mit diesen zu wirtschaften
und sie folglich in spezifische Ressourcen umzuwandeln.
Eine Analyse dieser (familienunternehmens-)spezifischen Res-
sourcen? verdeutlicht diese einzigartige Féhigkeit.

Spezifisches Humankapital umfasst das tiefe implizite
Verstandnis der Familie und der Mitarbeiter Uber das Unter-
nehmen sowie die Branche und fihrt durch einen nicht-
kopierbaren Wissensvorsprung (= gesicherte Wissensbasis)
zu einem Innovations- und Wettbewerbsvorteil®.

Soziales Kapital beschreibt die langfristige Verankerung des
Familienunternehmens in der Region sowie das besondere
Beziehungsmanagement innerhalb der Wertschopfungskette
und das daraus resultierende Vertrauen der Stakeholder
(= stabile Wertschopfungsketten)*. »

2 Sirmon/Hitt (2003).
3 Hiilsheck (2014); Rondi et al. (2021).
4 Weimann et al. (2021).
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Dynamische Fahigkeiten als unternehmerische Aufgabe
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Abb. 1; Quelle: Eigene Darstellung

Geduldiges Finanzkapital beschreibt den langfristig zuge-
sicherten Einsatz von familidrem Finanzkapital und ermdg-
licht eine besondere Kontrolle durch den Ausschluss exter-
ner Investoren (= organisches Wachstum).®
Uberlebenskapital steht fir die gemeinsame Identifikation
der Familie mit dem Unternehmen und ermdglicht eine
einzigartige Kontrolle — auch in Krisenzeiten (= langfristige
Orientierung)®.

Die besonderen Governance-Strukturen ermdglichen nicht
nur die direkte Unternehmenssteuerung durch die Eigen-
tlmer, sondern auch die Kontrolle durch schnelle Entschei-
dungen (= zentralisierte Entscheidungen).”

Die digitale Transformation und der ihr zugrunde liegende
Wandel zur Wissensgesellschaft haben gerade erst begon-
nen. Im Gegensatz zur rein informationstechnologisch
getriebenen Digitalisierung seit Beginn der 1970er-Jahre,
deren Hohepunkt wir langst erreicht und Uberwunden
haben, stehen wir bei der gesellschaftlichen Transforma-
tion noch relativ am Anfang®. Ihre komplette Umsetzung
ist erst in einer Generation zu erwarten. So bleibt den
Familienunternehmen noch gentigend Zeit, um sich auf

Hiilsbeck et al. (2019).

Heider et al. (2021).

Audretsch et al. (2013); Hiilsbeck (2020).
Bretschneider et al. (2019).
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die zu erwartenden drastischen Verénderungen einzustellen.
Trotzdem miussen sie sich bereits jetzt Gedanken dariber
machen, wie sie ihre besonderen Ressourcen und Kapa-
zitaten entsprechend adaptieren bzw. rekonfigurieren, da
es sich um einen fundamentalen Wandel handelt und einen
entsprechenden fundamentalen Wandel in Unternehmen
und Familie voraussetzt. Diese Verdnderungsprozesse brau-
chen zum einen Zeit; zum anderen wird sich auch dieser
langsam beginnende Wandel in Zukunft ahnlich exponen-
tiell entwickeln wie die technologiegetriebene Digitalisie-
rung®.

Das bedeutet jedoch nicht, dass Familienunternehmen ihre
traditionellen Starken tber Bord werfen missen'. Vielmehr
mussen sie neue Fahigkeiten erwerben, um ihre bisherigen
Traditionen als Vorteil zu nutzen und diese mit den neuen
Féhigkeiten und Fertigkeiten zu kombinieren, um kunftig
auch in einer zunehmend digitalen Wissensgesellschaft
bestehen zu kénnen. Es ist also zwingend erforderlich, dass
Familienunternehmen sowohl Uber die F&higkeit verfiugen,
weiterhin ,,schneller, besser” und somit effizienter (Paradigma
der Industriegesellschaft) in dem zu werden, was sie tradi-
tionell wettbewerbsféhig macht, als auch Neues ,anders®
zu machen (Paradigma der Wissensgesellschaft), um

9 Schot/Kanger (2018).
10 Heider (2017).
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weiterhin innovativ und schlieBlich wettbewerbsfahig zu
bleiben. Kurz gesagt missen sie die Fahigkeit entwickeln,
neue Fahigkeiten zu entwickeln.

Unsere eigene Forschung zu (Geschéaftsmodell-)innovation
und digitaler Transformation in Familienunternehmen
beschéftigt sich unter anderem damit, ob und wie diese
besonderen (familienunternehmens-)spezifischen Ressourcen
und Fahigkeiten zur Kontrolle von Knappheit in der zuneh-
mend komplexen, schnelllebigen und vor allem digitalen
Wissensgesellschaft Uberhaupt noch Erfolgsfaktoren darstel-
len kénnen. Die neue entscheidende ,Metaressource” ist
hier die Entwicklung von sogenannten dynamischen F&hig-
keiten, welche es ermdglichen, diese traditionellen Ressour-
cen zu transformieren.

Das Konzept der ,dynamischen Fahigkeiten“'? ist beson-
ders geeignet fur Familienunternehmen, um strukturiert zu
analysieren, wo ihre (familienunternehmens-)spezifischen
Ressourcen liegen und welche Mdglichkeiten bestehen,
diese im Kontext einer sich radikal verdndernden Umwelt
zu rekonfigurieren. Der weiterhin stark steigende digitale
Wettbewerbs- und Innovationsdruck setzt insbesondere
etablierte Familienunternehmen unter Veranderungsdruck,
hin zu neuen Kompetenzen und organisationalen Fahigkei-
ten, um auch in der digitalen Wissensgesellschaft wett-
bewerbsfahig zu bleiben. Dynamische Fé&higkeiten beein-
flussen vor allem die (Governance-)Struktur und Koordina-
tion des Familienunternehmens, einschlieBlich der Entschei-
dungsfindung, der Anreizstrukturen, der Koordination und
Kommunikation, sowie den Grad der Formalisierung. Hin-
sichtlich digitaler Transformation geht es dabei um die zen-
trale Kompetenz von Unternehmen, digitale (Verédnderungs-
und/oder Innovations-)Gelegenheiten zu erkennen und
umzusetzen - sowohl rund um das traditionelle Kerngeschaft
als auch in angrenzenden und neuen Geschaftsbereichen.
Fir Familienunternehmen ist hier von zentraler Bedeutung,
wie es ihnen gelingen kann, die zuvor diskutierten Erfolgs-
faktoren so in die neue, digitale Wissensgesellschaft zu
Ubertragen, dass die oben formulierten Herausforderungen
gemeistert werden konnen. Dabei handelt es sich konkret
um die dynamischen Fahigkeiten von Familienunternehmen,
neues Wissen zu identifizieren, zu bewerten, damit verbun-
dene Gelegenheiten zu erkennen und diese zu ergreifen,
indem dieses neue Wissen der gesamten Organisation mit
dem Ziel zugénglich gemacht wird, neue digitale Prozesse,
Produkte/Dienstleistungen und/oder Geschaftsmodelle zu
entwickeln. AuBerdem geht es um die Fahigkeit, Gefah-
ren abzuwehren, indem man die organisationale Resilienz
des Familienunternehmens (z.B. gegeniber Nachahmung

11 Weimann et al. (2020).
12 Teece (2007).
13 Heider et al. (2020); Weimann et al. (2020).
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durch Wettbewerber oder Disruption durch neue Marktteil-
nehmer) steigert.

Il. Dynamische Fahigkeiten als strategischer
Managementansatz fir Familienunternehmen

Das Konzept der ,,dynamischen Fahigkeiten“ wirkt auf den
ersten Blick oftmals sehr abstrakt und wird daher im Fol-
genden in seinen drei wesentlichen Bestandteilen vorge-
stellt. Es wird zun&chst erldutert, welche Verédnderungen im
Rahmen der Strategie und Organisation des Familienunter-
nehmens erfolgen missen, und dann, welche unterneh-
merischen Aufgaben diese jeweils mit sich bringen.
AnschlieBend wird darauf eingegangen, welche Chancen
und Herausforderungen diese Verdnderungen fur digitale In-
novationen und insbesondere Geschéftsmodellinnovationen
bedeuten. Zudem geben wir lhnen 20 zentrale Schlussel-
fragen mit an die Hand, um den Status quo der eigenen
(Digitalisierungs-)Kompetenzen zu hinterfragen und das
Familienunternehmen erfolgreich durch die digitale Trans-
formation zu fuhren.
Zur Standortbestimmung fiir die Uberlegung, wie und welche
Traditionen sich eignen, die digitale Transformation voran-
zutreiben, bieten sich folgende funf Leitfragen an™:
1. Warum sind unsere Kunden unsere Kunden?
2. Was bieten wir unseren Kunden an, das ihnen wirklich
wichtig ist?
3. Was war fir unsere Kunden friiher wichtig, ist es aber heute
nicht mehr?
4. Was wiinschen sich unsere Kunden von uns, das wir nicht
kénnen?
5. Welche disruptiven Anderungen sind in unserem Markt zu
erwarten?
Obwohl diese bzw. die beiden ersten Fragen vermeintlich
leicht zu beantworten sind, sollten Familienunternehmen
sich hier nicht mit einfachen Antworten zufriedengeben. So
werden die ersten Fragen oft mit einem Verweis auf die
Produktqualitdt beantwortet — das greift aber in der Regel
zu kurz. Bohrt man weiter nach, kommt oft ein einzigarti-
ges Okosystem aus Produkteigenschaften, persénlichen
Beziehungen, Services, besonderer Kundenorientierung etc.
zum Vorschein, welches sich eben nicht einfach vom
Wettbewerb kopieren lasst. Wenn es gelingt, auf diese funf
Fragen tiefgehende und zufriedenstellende Antworten zu
finden, dann kénnen Familienunternehmen in der Regel den
spezifischen Vorteil ihres Unternehmens identifizieren. Die-
ser nicht-disruptierbare Kern dient als Fundament fir die
Entwicklung und Auspragung der notwendigen dynamischen
Fahigkeiten, mit denen sie den Herausforderungen der digi-
talen Transformation begegnen kdnnen. »

14 Anthony et al. (2017).
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Dynamische Fahigkeit: Gelegenheiten erkennen

Strategie und Organisation

Unternehmerische Aufgabe

Geschaftsmodellinnovation

interne und externe Reflexion

Mérkte, Branchen, Technologie, Kunden und Lieferanten

analytische Fahigkeiten und Kapazitaten schaffen

Abb. 2: Gelegenheiten erkennen als dynamische Fahigkeit; Quelle: Eigene Darstellung

1. Gelegenheiten erkennen: neues Wissen identifizieren
Eine erfolgreiche digitale Transformation im Familienunter-
nehmen erfordert zunachst die grundlegende (dynamische)
Fahigkeit, neue digitale (Verdnderungs- und/oder Innova-
tions-)Gelegenheiten zu erkennen. Dabei dreht es sich vor
allem um die Kompetenz, sich gegeniiber neuem Wissen
(z.B. in Form neuer Informationen und/oder Daten) auBer-
halb der Unternehmensgrenzen, aber auch auBerhalb des
etablierten Wertschépfungsnetzwerks sowie der traditionel-
len Produkt-/Dienstleistungskategorien wie auch der Bran-
che bzw. Industrie zu 6ffnen und relevantes neues Wissen
zu erkennen. Auf strategischer Ebene wird vor allem die
organisationale Fahigkeit vorausgesetzt, das erweiterte
Unternehmensumfeld kontinuierlich, strukturiert und syste-
matisch zu beobachten (zu ,scannen®). Dies umfasst
zunachst Markte und Kunden, aber auch Lieferanten und
Wettbewerber in Bezug auf digitale technologische Entwick-
lungen. Zunehmend wichtiger wird es aber hier, auch Infor-
mationen und Wissen aus neuen Quellen und Netzwerken
aufzunehmen, die auBerhalb des alltdglichen und operativen
Fokus liegen.

Familienunternehmen féllt dies aus mehreren Grinden oft
besonders schwer. Dies liegt zum einen an den langen und
vertrauensvollen Bindungen zu Kunden und Lieferanten. Wo
solche engen und bestandigen Bindungen sonst ein Vorteil
sind, fuhren sie doch hier zu nach auBen abgeschlossenen
und eingeschliffenen Kommunikationskreislaufen, die immer
wieder dieselben Wissensbestdnde adressieren und reakti-
vieren. In solchen engen Netzwerken hat das Neue oft
wenig Chancen, sich durchzusetzen. Was im AuBenverhalt-
nis zu Kunden und Lieferanten gilt, gilt in starkerem MaBe
im Innenverhéaltnis zu den eigenen Mitarbeitern'. Viele
Familienunternehmen sind zu Recht stolz auf ihre hohe,
langfristige Mitarbeiterbindung und geringe Fluktuation.
Darliber hinaus hat sich in der Forschung gezeigt, dass
Familienunternehmen in der Weiterbildung dieser Mitarbei-
ter gerne auf QualifikationsmaBnahmen setzen, die direkt

15 Gerken et al. (2019).
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dem aktuellen Aufgabengebiet der Mitarbeiter zugutekom-
men. Um aber neues Wissen auch in die Kopfe der
Belegschaft zu bringen, die dieses neue Wissen im opera-
tiven Geschaft umsetzen, ist ein MindestmaB an Fluktuation
ebenso notwendig wie eine vermeintliche () Uberqualifika-
tion der Fach- und Flhrungskrafte®.

Neben neuen digitalen Prozessen, Produkten und Dienst-
leistungen beschleunigt die digitale Transformation vor allem
die Entwicklung neuer digitaler Geschéftsmodelle. Doch im
Gegensatz zu traditioneller technologischer (Prozess- oder
Produkt-)Innovation, die typischerweise unternehmensintern
(z.B. innerhalb der eigenen F&E-Abteilung) erfolgt, erfordert
Geschéftsmodellinnovation einen moglichst offenen Innova-
tionsansatz'. Man spricht hier von ,Open Innovation“. Vor
allem der deutsche (industrielle und gréBtenteils familien-
geflhrte) Mittelstand ist weltweit dafir bekannt, auf der
einen Seite zwar sehr innovativ, auf der anderen Seite aber
manchmal eher unaufgeschlossen gegeniliber externen
Einflissen, Ideen oder Innovationen zu sein. Ein offener
Innovationsansatz hingegen wiirde es Familienunternehmen
ermdglichen, sowohl mdégliche Kooperationsbarrieren gegen-
Uber der Unternehmensumwelt einzureiBen als auch aus
einem eventuellen ,Silodenken” auszubrechen. Dies wirde
jedoch die Féhigkeit der internen und externen Reflexion
erfordern, um neben der kontinuierlichen Verbesserung des
traditionellen Kerngeschafts (d.h. schneller, besser, effizien-
ter) auch strukturiert und systematisch an externen (z.B.
digitalen) Entwicklungen zu partizipieren.

In vielen Familienunternehmen sind diese grundlegenden
Fahigkeiten noch sehr unausgereift oder werden teilweise
schlichtweg zu unregelmaBig und unsystematisch genutzt.
Es ist daher die zentrale Aufgabe des Familienunternehmers
bzw. der Unternehmerfamilie, sowohl die Strukturen und Pro-
zesse als auch die analytischen Fahigkeiten und Kapazita-
ten in der gesamten Organisation auf- und auszubauen. Hier-
bei kénnen die folgenden analytischen Fragen helfen':

16 Heider et al. (2020a).
17 ClauB/Scheffler (2021).
18 Felin/Powell (2016).
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6. Wo ist das Wissen lber neue Technologien und Mérkte in
unserem Familienunternehmen verortet? Wie greifen wir
dieses Wissen auf?

7. Welche Arten von (Markt-)Chancen sind besser durch
dezentrale Wahrnehmung aufsplrbar als durch Vorgaben
aus dem Management?

8. Wer - innerhalb und auBerhalb des Unternehmens - sind
unsere ,,Sensoren*“ fir neue Gelegenheiten?

9. Wie kénnen wir diese Sensoren dafir begeistern, ihr
Wissen mit uns zu teilen?

10. Wie kénnen wir zentrale Partner (z.B. Kunden, Lieferan-
ten) in die Wahrnehmung neuer Gelegenheiten mitein-
beziehen?

2. Gelegenheiten ergreifen: neues Wissen umsetzen
Obwohl diese erste grundlegende dynamische F&higkeit in
Familienunternehmen oftmals noch unterentwickelt ist oder
unzureichend genutzt wird, stellt dies nicht das eigentliche
Hauptproblem im Kontext der digitalen Transformation dar.
Die meisten Familienunternehmer, insbesondere die opera-
tiv tétigen, sind in der Regel Experten mit einem unver-
gleichbaren und oftmals sogar generationsiibergreifenden
(unternehmens- und industriespezifischen) Wissen und
kénnen daher oft schon aus der eigenen Erfahrung heraus
hervorragend abschétzen, in welche Richtung sich sowohl
die Markte als auch die Branche bzw. Industrie sowie die
relevanten (Schlussel-)Technologien entwickeln. Die eigent-
liche Herausforderung liegt vielmehr darin, dass Familien-
unternehmer in vielen Fallen deutlich visionérer sind als ihre
eigenen Mitarbeiter bis hin zu ihren (Fremd-)Geschaftsfih-
rern. Letzten Endes sind sie jedoch daflir verantwortlich,
die zuvor erkannten (Verédnderungs- und/oder Innovations-)
Gelegenheiten operativ umzusetzen. Digitale Transformation
erfordert also nicht nur eine dynamische Fahigkeit, ,neue
Gelegenheiten zu erkennen“, sondern auch eine weitere:
jene des ,Ergreifens von Gelegenheiten®.

Allerdings dreht es sich bei solchen Gelegenheiten im Rah-
men der digitalen Transformation oft auch um weitreichende
Verénderungen, welche die natlrlichen Grenzen des Familien-

Dynamische Fahigkeit: Gelegenheiten ergreifen

Strategie und Organisation

Unternehmerische Aufgabe

Geschaftsmodellinnovation

unternehmens Uberschreiten und sich auch in Form klas-
sischer Make-or-Buy-Entscheidungen &uBern. Dabei kann
es sich entweder um Ideen handeln, die sehr nah am tradi-
tionellen Kerngeschéft sind und somit intern sinnvoll
umgesetzt werden konnen, aber dann auch von den Mit-
arbeitenden sowie Flhrungskraften verstanden, mitgetragen
und umgesetzt werden. Oder aber es handelt sich um
Gelegenheiten, die das klassische Geschaftsmodell des
Familienunternehmens (friher oder spater) obsolet machen
kénnen. Fur solche MaBnahmen kann es durchaus sinnvoll
sein, mit Stakeholdern auBerhalb des Unternehmens
zusammenzuarbeiten, die zum einen Uber das nétige Wissen
(z.B. Know-how bzw. Expertise) verfigen und zum ande-
ren nicht ,am eigenen Ast sagen“ (d.h. ihre eigene interne
Position geféhrden).

Gleichwohl setzt sowohl eine interne als auch eine externe
Umsetzung von (Verdnderungs- und/oder Innovations-)Gele-
genheiten im Rahmen der digitalen Transformation dringend
voraus, dass alle zentralen Stakeholder abgeholt werden.
Das sind in erster Linie die eigenen Mitarbeitenden, welche
die Verdnderungen im eigenen Unternehmen nicht nur per-
sonlich treffen (kbnnen), sondern diese auch mit anstoBen
und realisieren missen. Zudem sind das die Kunden, die
den Mehrwert neuer digitaler Produkte und/oder Dienstleis-
tungen wertschatzen missen. Auch Zulieferer oder Distribu-
tionspartner sind an dieser Stelle zu nennen, denn die
Digitalisierung hat vielerorts das Potenzial, ganze Wertschop-
fungsketten oder Teile davon zu revolutionieren'®.

Daher liegt die wesentliche Aufgabe des Familienunterneh-
mers bzw. der Unternehmerfamilie zum einen in der klaren
und offenen Kommunikation der Auswirkungen der eigenen
(digitalen) Transformation und der damit einhergehenden
Verénderungen. Auf diese Weise kann das Uber viele Jahre
aufgebaute Vertrauen der verschiedenen Stakeholder-
Gruppen weiter gefestigt und von vornherein verhindert wer-
den, dass eine fur weitreichende Ver&nderungssituatio- »

19 Heider et al. (2020a).

Unternehmensgrenzen, Ideen, Einbindung von Beleg- und Kundschaft
unternehmerische Strukturen und Prozesse etablieren

mit neuen Geschéaftsmodellen experimentieren, Fehlerkultur etablieren und parallel Ideen entwickeln

Abb. 3: Gelegenheiten ergreifen als dynamische Fahigkeit; Quelle: Eigene Darstellung
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nen typische Angst entsteht — sei es aufseiten der Mitar-
beiter oder der Kooperationspartner. Zum anderen liegt es
auch am Familienunternehmer bzw. an der Unternehmerfa-
milie, geeignete Strukturen und Prozesse sowie eine zeit-
gemaBe Unternehmenskultur einzufiihren, um (Verédnderungs-
und/oder Innovations-)Gelegenheiten zu ergreifen und die-
se auch sukzessive weiterzuentwickeln. Letzteres beinhal-
tet vor allem auch eine neue Fehlerkultur, die aber noch
zuhauf der stark vom Perfektionsstreben geprégten Kultur
des deutschen Mittelstands (,Made in Germany*“) entgegen-
steht. Es ist allerdings erst dieser essenzielle Kulturwandel,
der Familienunternehmen befahigt, neue AnstoBe und lde-
en zur eigenen (digitalen) Transformation wahrzunehmen
und diese auch konsequent (intern/extern) umzusetzen.
Eine zeitgemé&Be Unternehmens- und Fehlerkultur entschei-
det demnach auch grundlegend dariiber, ob im Familien-
unternehmen erfolgreiche digitale Innovation stattfinden
kann. Insbesondere digitale Geschaftsmodellinnovation setzt
die organisationale Fahigkeit des Experimentierens voraus,
der im Kontext der Digitalisierung ein zentraler Stellenwert
zugeschrieben werden muss. Um eine (Innovations-)Kultur
des Experimentierens (z.B. mit Ideen und/oder Technologien)
erfolgreich einzuflihren und zu etablieren, gibt es bereits
vielféltige, sehr vielversprechende Tools und Methoden. Fami-
lienunternehmen kdnnen sich beispielsweise mit Kunden und/
oder Lieferanten zusammenschlieBen, um gemeinsam neue
Prototypen (sogenannte Minimum Viable Products, MVPs) zu
entwickeln und zu testen. Eine weitere Moglichkeit wére das
Zusammenstellen von Teams aus Mitarbeitenden (und ggf.
externen Fachmenschen), die im Rahmen interner Wett-
bewerbe (,Pitch Contests“) neue digitale Geschaftsmodelle
entwickeln. Die vielversprechendsten Projekte kdnnen
schlieBlich prémiert, finanziert oder idealerweise gleich im
gesamten Unternehmen umgesetzt werden.
Auch hier kdnnen einige Leitfragen helfen?°:
11. Besitzen wir die notwendige Expertise, um radikale Inno-
vationen anzustoBen und umzusetzen? Wenn nicht, wer
besitzt diese und wie kénnen wir diese Expertise nutzen?

20 Felin/Powell (2016).

Dynamische Fahigkeit: Gefahren abwehren
Strategie und Organisation
Unternehmerische Aufgabe

Geschaftsmodellinnovation

12. Wie kénnen wir unsere Mitarbeiter ermutigen, kreative
Zukunftsszenarien zu entwickeln? Warum funktioniert das
bei uns (nicht)? Wie kénnen diese Ideen umgesetzt werden?

13. Inspiriert unsere Unternehmenskultur Mitarbeiter dazu,
gewagte Ideen zu entwickeln und einzubringen?

14. Haben wir Mechanismen und Kapazitédten, um neue Ideen
zu testen?

15. Haben wir Prozesse etabliert, die es uns erméglichen, vom
Markt zu lernen?

3. Gefahren abwehren: neu integriertes Wissen
verteidigen

Das englische Akronym VUCA bezieht sich auf die zuneh-
mende Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitat und Mehrdeutig-
keit (,volatility“, ,uncertainty”, ,complexity®, ,,ambiguity”) der
modernen Unternehmensumwelt im Kontext der immer stér-
ker digitalisierten Wissensgesellschaft. Neben dem Erkennen
und Ergreifen von (Verdnderungs- und/oder Innovations-)Ge-
legenheiten missen Familienunternehmen daher auch Uber
die dynamische Fahigkeit ,,Gefahren abwehren* verfiigen. Vor
allem ist es wichtig, neue digitale Gelegenheiten — z.B. in
Form neuer digitaler Prozesse, Produkte, Dienstleistungen
und Geschaftsmodelle — zu schiitzen, indem man Gefahren
in Form von Replikation oder Disruption im Vorfeld abwehrt
und die organisationale Resilienz des Familienunternehmens
steigert. Im Gegensatz zu den beiden dynamischen Fahig-
keiten ,Gelegenheiten erkennen“ und ,Gelegenheiten ergrei-
fen sind solche MaBnahmen zur Gefahrenabwehr weniger
strategischer und/oder organisationaler Natur. Im Gegensatz
dazu missen solche Fahigkeiten in der strukturellen Umset-
zung (d.h. Governance) verankert sein.

Die zunehmende Komplexitat setzt zundchst eine sinnvolle
Dezentralisierung — vor allem von Wissen und Entscheidun-
gen — voraus. Entscheidungen (z.B. lber Innovations- und
Digitalisierungsprojekte) kdnnen idealerweise dort selbststéandig
getroffen werden, wo im Unternehmen das relevante Wis-
sen bzw. die notwendige Expertise liegt. Dariiber hinaus
erfordert diese dynamische Umwelt eine schrittweise
Modularisierung des Familienunternehmens, wodurch ver-
einzelte Unternehmensbereiche mit relevantem Wissen bzw.
Expertise sowohl autonom als auch crossfunktional (d.h.

Governance, Dezentralisierung, Modularisierung und Wissensmanagement

kontinuierliche Anpassung spezifischer Ressourcen

Entscheidungsfahigkeit, schnelle Umsetzung und Internalisierung fehlender Fahigkeiten aus Netzwerken

Abb. 4: Gefahren abwehren als dynamische Fahigkeit; Quelle: Eigene Darstellung
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abteilungsiibergreifend) arbeiten konnen. Auf diese Weise
konnen Mitarbeiter, Abteilungen und ganze Unternehmens-
bereiche sowohl unabhéngig voneinander als auch mitein-
ander an neuen ldeen arbeiten, ohne Synergie- und Lern-
effekte aufgeben zu missen. Damit dies jedoch gelingt,
mussen Familienunternehmen zudem ein ganzheitlich funk-
tionierendes Wissensmanagement etablieren, das Uber klas-
sische betriebliche Vorschlagswesen, Intranets oder Social-
Media-Plattformen hinausgeht. Dabei geht es um die zentrale
Anforderung der Organisation, jederzeit Zugriff auf ihr
gesamtes kumuliertes Wissen (d.h. Informationen und Daten)
zu haben. Erst solche Ldsungen ermdglichen es dem
Familienunternehmen, dass Teams und Abteilungen Uber
Unternehmensbereiche hinweg voneinander und miteinan-
der lernen. Dennoch setzen all diese MaBnahmen zur
Gefahrenabwehr (d.h. Dezentralisierung, Modularisierung und
Wissensmanagement) eine geeignete Governance voraus —
und gerade dabei kdnnen Familienunternehmen von ihren
besonderen (Governance-)Strukturen profitieren, wie z.B.
von der besonderen Ndhe zum Eigentimer oder den schnel-
len sowie flexiblen Entscheidungswegen. Gleichzeitig erfor-
dert der Wandel vom zentralisierten Expertentum hin zur
dezentralisierten Expertise auch Strukturen, die Wissen bzw.
Expertise von auBen zulassen, wie z.B. Technologie- oder
Methodenexperten (CIO, CDO, CTO usw.).
Daher liegt die wesentliche Aufgabe des Familienunterneh-
mers bzw. der Unternehmerfamilie im Kontext der digitalen
Transformation auch in der kontinuierlichen Anpassung bzw.
Rekonfiguration der (familienunternehmens-)spezifischen Res-
sourcenbasis. Eine einmalige Anpassung des traditionellen
Geschaftsmodells hin zu mehr digitaler Wertschépfung reicht
angesichts der volatilen Umwelt nicht mehr aus. Im
Gegenteil: Es ist eine kontinuierliche ,fluide“ Veranderungs-
féhigkeit notwendig, die Familienunternehmen in die Lage
versetzt, sich standig an neue Entwicklungen im Unterneh-
mensumfeld anzupassen. Die Unternehmensspitze bzw. die
Unternehmerfamilie muss also eine kontinuierliche Anpas-
sung bzw. Rekonfiguration ihrer spezifischen Ressourcen-
basis gewabhrleisten konnen. Vor allem die Entwicklung und
strukturelle Verankerung neuer digitaler Geschaftsmodelle
(d.h. Geschaftsmodellinnovation) setzt die Fahigkeit voraus,
dass das Familienunternehmen neue (dezentralisierte und
somit noch schnellere/flexiblere) Entscheidungswege imple-
mentiert und somit die Verdnderungsfahigkeit durch den
Zugang zu unternehmensexternen Ressourcen (auBerhalb des
traditionellen Wertschdpfungsnetzwerks) beschleunigt. Die
Beantwortung der folgenden Fragen kann dafiir hilfreich sein:
16. Wer darf in unserem Unternehmen dezentral Giber das
Verfolgen und Ergreifen von Gelegenheiten entscheiden?
17. Wie stellen wir sicher, dass bei Projektentscheidungen das
gesamte Wissen der Organisation bericksichtigt wird?
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18. Wie lernt unser Unternehmen systematisch aus Fehlern?

19. In welcher Weise stellen wir sicher, dass organisationale
Expertise Vorrang vor individuellem Expertentum erhélt?

20. Wie pflegen wir unsere Beziehungen zu unseren Netzwerk-
partnern?

lll. Die Unternehmerfamilie als Quelle
dynamischer Fahigkeiten

Dynamische Fé&higkeiten sind vor allem fir Familienunter-
nehmen essenziell, um deren langfristige Erfolgsgeschich-
ten auch in einer sich immer schneller verdandernden Umwelt
fortschreiben zu kdnnen. Hier ist in Familienunternehmen
zundchst insbesondere die Unternehmerfamilie gefragt, diese
aufzubauen und weiterzuentwickeln. Doch den meisten
Mittelstands- und Familienunternehmen ist unklar, wie sie
dynamische Fahigkeiten zur Steigerung der Innovations-
und digitalen Transformationsféhigkeit auch auf familidrer
Seite etablieren und ihre wertvollen familidren Ressourcen
nutzen kénnen?'. Im Rahmen einer umfangreichen empiri-
schen Studie Uber 20 deutsche Familienunternehmen konn-
ten wir vor allem die nachste Generation (Next Gen) als
vielversprechende Antriebskraft der digitalen Transformati-
on in Familienunternehmen identifizieren. Gleichzeitig bietet
sie der Next Gen eine Mdglichkeit, sich einzubringen und
zu positionieren. Insbesondere bei operativ tdtigen Unter-
nehmerfamilien bietet es sich an, die Vorbereitung der Next
Gen auf eine operative Nachfolge zukinftig anders zu
gestalten. Statt jahrelang in den Aufbau von Fihrungser-
fahrungen in Fremdorganisationen zu investieren, kann die
Grindung oder Mitarbeit in einem Start-up im Digitalisie-
rungskontext eine gute Vorbereitung fur die Fihrungsauf-
gabe der Zukunft sein. Die Zugehdrigkeit zur und der Netz-
werkaufbau in der Digital Community stellen einen wesent-
lichen Erfolgsfaktor zur Sammlung von praktischen Digita-
lisierungserfahrungen innerhalb der Nachfolgergeneration dar.
Wir sprechen hier von einer sogenannten digitalen Walz der
Next Gen im Rahmen einer auf den Aufbau von Digitali-
sierungskompetenz fokussierten ,Nachfolge 4.0“. Unsere
Forschungsergebnisse zeigen, dass insbesondere der (inter-
und trans-)generationale Wissenstransfer innerhalb der
Unternehmerfamilie, sowohl vor als auch wahrend der Unter-
nehmensnachfolge, die digitale Transformation erheblich
beschleunigen kann. Durch den radikalen digitalen Paradig-
menwandel hin zur Wissensgesellschaft und den damit ver-
bundenen weiter steigenden Innovations- und Verénderungs-
druck hat sich allerdings auch die Dynamik (inter- und trans-)
generationaler Informationsfliisse radikal verandert. Auf die-
ser Basis konnen entsprechende Kompetenzentwick- »

21 Riisen et al. (2019); Heider et al. (2021).
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lungsprogramme innerhalb der Familie aufgesetzt werden,
um damit den Anspruch ihrer Mitglieder gegeniiber der Fih-
rungsorganisation des Unternehmens strukturiert wahrzuneh-
men. Gelingt diese systematische Integration der Digitalisie-
rungsthematik in den Nachfolge- und familienstrategischen
Entwicklungsprozess der Unternehmerfamilie, steigert dies
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