AUFSATZE

ZUKUNFTSSICHERUNG VON
FAMILIENUNTERNEHMEN

INTERGENERATIONALER WISSENSTRANSFER ALS [REIBER DER
DIGITALEN TRANSFORMATION IN FAMILIENUNTERNEHMEN

VoN ProfF. DR. MARCEL HUsLBECK UND DR. LEOPOLD VON SCHLENK-BARNSDORF

ABSTRACT

Im digitalen Zeitalter stehen Mittelstands- und Familienunternehmen vor einer ihrer gréBten Herausforderungen: der digitalen
Transformation.” Der néchsten Generation, der sogenannten Next Gen, kommt dabei eine besonders wichtige Rolle zu — nicht
nur, weil es sich i.d.R. um ,Digital Natives“ handelt, sondern auch, da sie vor allem Uber digitales Wissen, Erfahrung im Umgang
mit digitalen Technologien und Uber ein offenes (digitales) Mindset verfiigt. Die Ergebnisse unserer Studie Uberraschen jedoch,
da sie zeigen, dass es weniger auf die viel beschworene digitale Next Gen ankommt als vielmehr auf die Kooperationsféhigkeit
und Lernbereitschaft in und zwischen Familie, Unternehmen und den Generationen. Die ,Alten“ mlssen also einen eigenstan-

digen Beitrag zur Digitalisierung leisten.

,,Die Digitalisierung fiihrt dazu, dass wir Alten
von den Jungen mehr lernen kénnen als umgekehrt.”
Prof. Dr. Martin Viessmann (dritte Generation,
Viessmann Climate Solutions SE)

In unserem letzten Artikel — ,Zukunftssicherung von Fami-
lienunternehmen“ — sind wir bereits auf den Aufbau von
»,dynamischen F&higkeiten® von Familienunternehmen als
notwendige Antwort auf die digitale Transformation des
Unternehmens eingegangen.? Den meisten Familienunter-
nehmen bleibt allerdings unklar, wie sie aufseiten der Familie
zur Steigerung der digitalen Transformationsfahigkeit beitra-
gen kénnen. In diesem Artikel berichten wir Gber die
Ergebnisse einer umfangreichen qualitativen Studie Uber 20
operativ tatige deutsche Unternehmerfamilien. Wir zeigen,

1 Heider et al. (2020).
2 Hilsheck/Schlenk-Barnsdorf (2021).
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dass der radikale Paradigmenwandel hin zur Wissensge-
sellschaft und der damit verbundene steigende digitale
Transformationsdruck die Dynamik der inter- und transge-
nerationalen Informationsflisse radikal verandern. Wir
beschreiben, wie insbesondere der inter- und transgenera-
tionale Wissenstransfer innerhalb der Unternehmerfamilie,
sowohl vor als auch wéhrend der Unternehmensnachfolge,
die digitale Transformation erheblich beschleunigen kann.
Dieses Ergebnis ist insofern Uberraschend, als es zeigt,
dass es weniger auf die viel beschworene digitale Next
Gen ankommt als vielmehr auf die Kooperationsfahigkeit
und Lernbereitschaft in und zwischen Familie, Unternehmen
und Generationen.® Die ,,Alten“ missen also einen eigenstan-
digen Beitrag zur Digitalisierung leisten.

I. Der vertikale Wissenstransfer in der
Industriegesellschaft

Die vielfach noch amtierende ,Senior Generation“ verflgt
Uiber ein besonderes familienspezifisches Wissen und Ver-
stadndnis des Familienunternehmens, vor allem von dessen
Produkten, Dienstleistungen und Markten. Das einzigartige
(familien-)spezifische Wissen dieser Generation stammt von
ihrer bereits sehr friihzeitigen Vorbereitung auf ihre zentrale
Rolle im Familienunternehmen. Die Art und Weise der Vor-
bereitung der potenziellen Unternehmensnachfolge hat sich
im Grunde seit Generationen und Jahrhunderten nicht stark
verandert und umfasst typischerweise das Sammeln erster

3 Bretschneider et al. (2019).
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Inter- und transgenerationaler Wissenstransfer in Familienunternehmen
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praktischer Erfahrungen im eigenen Unternehmen, gefolgt
von ersten Arbeitsstationen bei Konkurrenz, Kundschaft oder
Lieferanten, sodass familienspezifisches Wissen durch
umfassendes branchen- und industriespezifisches Wissen
entlang der eigenen Wertschdpfungskette ergénzt wird. Mit
dem Eintritt in das eigene Unternehmen und dem dauer-
haften Ubernehmen operativer und strategischer Funktio-
nen verfligt die Senior Generation Uber eine langfristig
gesicherte und nicht-kopierbare Wissensbasis. Die poten-
zielle bzw. zukinftige Unternehmensnachfolge, die soge-
nannte Next Generation, erhalt durch diesen vertikalen
Wissenstransfer ebenso einzigartiges wie umfassendes
familienspezifisches Wissen (ber das Familienunternehmen
sowie dessen Produkte, Dienstleistungen und Mérkte. Die-
ses Modell beruht auf dem Erlernen und der Weitergabe
impliziten Erfahrungswissens, der Legitimation der Nachfol-
genden auch bei Kundschaft und Lieferanten sowie dem
Aufbau von Vertrauen in lange etablierten und stabilen Wert-
schopfungsnetzwerken (Stichwort: Stallgeruch). Obwohl der
Aufbau familienspezifischen Wissens heute und auch mor-
gen noch so erfolgt wie seit etlichen Generationen, haben
sich die Notwendigkeiten der Vorbereitung auf eine zuklnf-
tige Position im Familienunternehmen stark veréndert. Diese
Méglichkeiten beziehen sich zum einen auf eine deutlich
héhere Zahl akademisch breit ausgebildeter (potenzieller)
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Unternehmensnachfolgenden und zum anderen darauf, dass
die nachste Generation ihre praktischen Erfahrungen nicht
mehr ausschlieBlich im Umfeld des eigenen Familienunter-
nehmens sammeln kann und muss.

Il. Der intergenerationale Wissenstransfer in der
Wissensgesellschaft

Paradoxerweise missen potenzielle Nachfolgende heutzu-
tage sogar alles andere als das eigene Unternehmen und
die eigene Industrie kennenlernen. Der Wandel zur Wissens-
gesellschaft und die damit einhergehende digitale Transfor-
mation erschittern die Grundfesten lange etablierter Wert-
schopfungsnetzwerke®. Die zentrale Kompetenz in der Nach-
folge wandelt sich dabei von der Sicherung des oben ge-
nannten tradierten ,Geheimwissens® zu der Frage, wie und
wo neue Wissensquellen angezapft werden kdnnen, die es
ermdglichen, neue Wertschopfungssysteme zu etablieren.
Die Nachfolgegeneration wird damit in der Regel zum Gate-
keeper des notwendigen Zuflusses neuen Wissens in das
Familienunternehmen. Je gréBer die Aufnahme- und Uber-
setzungsféahigkeit der nachsten Generation, desto gréBer
die Chance, die digitale Transformation zu meistern. »

4 Weimann et al. (2021).
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1. Die Next Gen schafft Zugang zu (Innovations-)
Okosystemen

Die Ergebnisse unseres Forschungsprojekts zeigen, dass
die ndchste Generation besonders durch den Aufbau neu-
artiger Netzwerke auBerhalb der bestehenden Wertschdp-
fungskette des Unternehmens Wissen in dasselbe bringen
kann. Ein gutes Beispiel dafir ist die Grindung eines
eigenen Start-ups. Dies ist nicht nur eine gute Vorbereitung
der néchsten Generation auf zukiinftige Flihrungsaufgaben
im Familienunternehmen, sondern fihrt auch zum Auf- und
Ausbau essenzieller Digitalisierungsféhigkeiten. Dartber
hinaus spielt der Netzwerkgedanke bzw. der Netzwerkauf-
bau innerhalb der Griinderszene eine zentrale Rolle in der
digitalen Transformation von Familienunternehmen und ins-
besondere beim Erkennen neuer (Innovations-)Gelegenhei-
ten. Solche neuen Gelegenheiten kénnen dariliber hinaus
aber auch aus anderen Informationsquellen stammen, etwa
aus der Forschung (Universitdten oder Fachhochschulen),
aus Beratungsunternehmen oder aus der Zusammenarbeit
mit Lieferanten, Kundschaft oder gar der Konkurrenz. Die
wesentliche Stérke der nachsten Generation liegt daher vor
allem in ihrer Offenheit gegenuber vielféltigen Kooperations-
moglichkeiten und der dynamischen Fahigkeit, auch auBer-
halb der (starren und festgefahrenen) Unternehmensgren-
zen zu denken und zu handeln. Diese zentrale Kompetenz
eignet sich im Rahmen der digitalen Transformation hervor-
ragend dazu, offene Innovationskanale und eine ,Open-
Innovation-Kultur® im Familienunternehmen zu etablieren.
Die neuen vielféltigen Moglichkeiten der nachsten Genera-
tion verbessern aber nicht nur die (dynamische) Fahigkeit
von Familienunternehmen, stets neue (Innovations-)Gelegen-
heiten zu erkennen, sondern auch die Fahigkeit, diese
Gelegenheiten zu ergreifen und zu realisieren.

Das Start-up-Beispiel veranschaulicht ebenfalls hervorragend,
dass die nachste Generation sich im Rahmen einer eige-
nen unternehmerischen Tatigkeit als Grinder und Grinde-
rinnen neben einer fundierten Digitalisierungskompetenz vor
allem eine Vielzahl weiterer (FUhrungs-)Fahigkeiten aneig-
net, welche gerade flr die digitale Transformation etablier-
ter Unternehmen und insbesondere von Familienunterneh-
men entscheidend sind. Eine wesentliche Saule der digita-
len Transformation ist ein grundlegender Wandel der Unter-
nehmenskultur, insbesondere angesichts immer schnellerer
Technologie- und Innovationszyklen. Zahlreiche deutsche
Familienunternehmen sind, wie oben schon angemerkt, welt-

144

weit fir ihre einzigartige Qualitdt bekannt, die sie vor allem
ihrem kontinuierlichen Streben nach Perfektion verdanken.
Dieser Perfektionismus steht in krassem Gegensatz zur
typischen Kultur eines Start-ups, welche vom Experimen-
tieren und dem Lernen aus (friihzeitigen) Fehlern gepragt
ist. Die nachste Generation verfigt somit nicht nur Uber
die erforderliche Denkweise (,Digital Mindset®), sondern ist
auch vertraut mit neuen Fuhrungskonzepten und hat eine
innovative Methodenkompetenz (z.B. Agile, Design Thinking,
Lean Start-up oder SCRUM). Durch das fundierte familien-
spezifische Wissen Uber das eigene Familienunternehmen
und dessen besondere Beziehungen zu internen (Mitarbei-
tende) und externen (Kundschaft und Zulieferer) Stake-
holdern ist die nachste Generation am besten geeignet,
einen glaubwirdigen (Unternehmens-)Kulturwandel anzu-
stoBBen.

2. Die Next- und Senior Generation gemeinsam
machen das Unternehmen durch umgekehrten
Wissenstransfer fit fir die Zukunft

Es wurde bereits gezeigt, dass die Grindung eines Start-
ups oder eine Betétigung innerhalb der Grinderszene die
nachste Familienunternehmergeneration mit neuen Arbeits-
formen vertraut macht. Doch Familienunternehmen sind sich
oftmals des enormen Potenzials der néchsten Generation
gar nicht bewusst. Viele potenzielle Nachfolgende kennen
und verstehen einerseits die (teilweise Uber Generationen)
gewachsenen Strukturen ihres Familienunternehmens und
andererseits neue Organisations- und Arbeitsformen. Die
Kombination dieses besonderen familienspezifischen Wissens
mit den Digitalisierungsféhigkeiten der nachsten Generation
eignet sich perfekt als Change- bzw. Transformations-
manager im Kontext der digitalen Transformation. Aufgrund
der Vereinheitlichung von Eigentum, Management und Kon-
trolle® zeichnen sich Familienunternehmen zwar typischer-
weise durch besonders flache Hierarchien und kurze Ent-
scheidungswege aus®, aber der radikale Wandel zu immer
schnelleren Technologie- und Innovationszyklen setzt sie
dennoch zunehmend unter Druck’. Diesem steigenden Druck
kénnen Familienunternehmen langfristig nur gerecht wer-
den, wenn sie sich auch auf organisationaler Ebene veran-

5 Audretsch et al. (2013).
6 Hiilsbeck (2020).
7 ClauB/Scheffler (2021).
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dern. Dabei kdnnen das Wissen und die Erfahrung der
néchsten Generation Uber neue Organisationsformen ein
groBer Vorteil sein. Zahlreiche potenzielle Nachfolgende
konnten bereits praktische Erfahrung in anderen Unterneh-
men (z.B. im Start-up-Umfeld) sammeln, wo sich von Anfang
an eine dezentralisierte und modularisierte Arbeitsweise
etabliert hat. Daher sind sie auch am besten dazu geeig-
net, die zentralisierten und burokratischen Entscheidungs-
rechte im Familienunternehmen zu hinterfragen. Um in
Zukunft noch schneller auf Verédnderungen reagieren zu kon-
nen, mussen Entscheidungswege dezentralisiert werden,
sodass wichtige Entscheidungen, beispielsweise im Rahmen
des Innovationsmanagements, auch dort schnell und effek-
tiv getroffen werden kénnen, wo die relevante Expertise
liegt — namlich in den Kdpfen der jeweiligen langjahrigen
Fachleute und nicht bei der Unternehmensspitze. Darliber
hinaus ist es wichtig, dass Mitarbeitende, Teams und
Abteilungen zum einen autonom und zum anderen aber
auch Uber Unternehmensbereiche hinweg an Projekten
arbeiten kénnen®. Die néchste Generation ist auch hier gut
geeignet, das ihr bekannte laterale und projektbasierte
Arbeiten im Rahmen eines digitalen Kulturwandels einzu-
fihren und zu fordern.

Aber die Ergebnisse unserer Studie zeigen auch, dass die
nachste Generation den digitalen Wandel im Familienunter-
nehmen nur in den seltensten Fallen allein meistern kann.
Vielmehr haben digitale Transformationsprojekte in Familien-
unternehmen oft nur dann Erfolg, wenn die (noch) amtie-
rende und die ndchste Generation kooperieren. In dieser
Zusammenarbeit verfliigen beide Uber ein (einigermaBen)
fundiertes digitales Verstandnis und verfolgen eine gemein-
same digitale Vision. Die Elterngeneration kann die digita-
le Transformation insbesondere aber durch ihre langjahrige
Erfahrung und emotionale Verbindung zum Unternehmen
und seinen Stakeholdern unterstiitzen. Vor allem kann sie,
unter Berlcksichtigung der besonderen Eigenschaften des
Familienunternehmens, eine solide Grundlage fur die digi-
tale Transformation schaffen, indem sie beispielsweise den
Mitarbeitenden trotz des erforderlichen Wandels ein Gefihl
der Stabilitdt und Sicherheit vermittelt®.

Eine erfolgreiche digitale Transformation in Familienunter-
nehmen setzt also zwingend die Bereitschaft, das Vertrauen

8 Gerken et al. (2019); Hiilsbeck, (2014).
9 Hiilsheck (2014); Rondi et al. (2021).
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und vor allem die Unterstiitzung der amtierenden Gene-
ration in ihre (potenziellen) Nachfolgenden voraus. Durch
die erfolgreiche systematische Integration der digitalen
Transformation in den familienstrategischen Entwicklungs-
prozess konnen kooperative MaBnahmen beider Generati-
onen die Zukunftsfahigkeit des Familienunternehmens
sicherstellen. Dabei geht es auch darum, die n&chste
Generation gezielt einzusetzen, um die Resilienz des Fami-
lienunternehmens im Rahmen der digitalen Transformation
zu steigern, indem man dynamische Fahigkeiten zur Gefah-
renabwehr entwickelt.

lll. Die Unternehmerfamilie als Treiber
der digitalen Transformation von
Familienunternehmen

Diese neue Dynamik des Informationsflusses zwischen den
Generationen lasst sich in vereinfachter Form auch mit
der traditionellen Walz der Handwerksbetriebe vergleichen.
Das aus dem Mittelalter stammende System bzw. ,Inno-
vationsmanagement” der Handwerkszlinfte setzt voraus,
dass Gesellen Uber einen gewissen Zeitraum hinweg durch
die Lander ziehen, sich wéhrend dieser Zeit in verschie-
denen Handwerksbetrieben weiterbilden und dort erste
praktische Erfahrungen sammeln. Auf diese Weise lernen
sie aber nicht nur dazu, sondern machen ihre ersten (den-
noch wichtigen) Fehler nicht im elterlichen Betrieb und
bringen im Idealfall sogar innovative Ideen mit nach Hause.
Das Pendant in der Wissensgesellschaft wéare daher die
wdigitale Walz“°. Man schickt die nédchste Generation Uber
die ,digitalen Dorfer“, z.B. nach Berlin (B2C) oder Min-
chen (B2B), wo sie die Mdglichkeit hat, von der digitalen
Community zu lernen und sich mit ihren vielfaltigen
Akteuren zu vernetzen. Durch das Griinden eines eigenen
Unternehmens oder durch die Beschéftigung in einem
digitalen (Technologie-)Start-up erlangt die nachste Gene-
ration etwa wichtige Digitalisierungsfahigkeiten, sammelt
wertvolle Erfahrungen im Kontext der Digitalisierung und
vernetzt sich dariber hinaus mit den unterschiedlichsten
Akteuren der Digitalwirtschaft. Unsere Ergebnisse zeigen,
dass diese (Wissens-)Netzwerke ganz vielféltig sein kon-
nen und beispielsweise Fachleute aus Universitaten oder
der Finanzbranche, technologieaffine Grinderinnen und »

10 Riisen/Heider (2020).
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Griinder oder App- und Softwareentwickler und -entwick-
lerinnen umfassen kénnen. Die Unternehmerfamilie kann
sich also durch die nachste Generation wertvollen digita-
len Input sichern, den sie auf andere Art und Weise sehr
teuer bezahlen misste, etwa Uber Beteiligungen an Risiko-
kapitalfonds (Venture Capital). Die Idee der ,digitalen Walz“
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