FAMILIENFORSCHUNG

how to live it

Die digitalisierte

Unternehmerfamilie.

Aus der Forscherwerkstatt. Warum wird die Digitalisierung bei dem einen Familienunternehmen zur Erfolgsgeschichte? Und beim anderen
kommt sie nur erschreckend langsam voran? Der Schliissel liegt in der Familie. Den Eigentiimern, ihren digitalen Kenntnissen und Fahigkei-
ten und inshesondere ihrer inneren Haltung kommt in Bezug auf Fragestellungen der digitalen Transformation eine zentrale Bedeutung zu.

Tradition, heifst es so schon, sei nicht
die Anbetung der Asche, sondern die
Weitergabe des Feuers. Sollen Tradition
und Digitalisierung in Familienunter-
nehmen zusammenfinden, brauchen Ei-
gentumer den Mut, eine neue Flamme
zu entztunden.

Genau das funktioniert in Familienunter-
nehmen sehr unterschiedlich. In unseren
Forschungen zeigt sich, dass immer dort,
wo die Eigentiimerseite die Digitalisie-
rung vehement einfordert, sie aktiv for-
dert und sich deutlich sichtbar fiir diese
engagiert, die Digitalisierungsprozesse im
Unternehmen deutlich umfinglicher und
schneller voranschreiten. So kommt es
oftmals zu einer Vielzahl von innovativen
Prozessoptimierungen und Produktideen
bis hin zu neuen Geschiftsmodellen.
Auf der anderen Seite begegnen selbst
langjahrig erfolgreiche und weltmarkt-
fihrende Unternehmen den disruptiven
Gefahren durch die Digitalisierung er-
schreckend langsam, beziehungsweise
inkonsequent. Ursichlich hierfiir scheint
die ,digital readiness“ der Unterneh-
merfamilie zu sein. Hierunter verstehen
wir den Verstindnis- und Kompetenz-

grad innerhalb der Eigentiimerfamilie
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sowie die innere Offenheit. Ist sie bereit,
samtliche bisher existierenden Struktu-
ren und Geschidftsmodelle des eigenen
Familienunternehmens infrage zu stellen
und durch neue Formen der Wertschop-
fung und des Produkt-/Marktkonzeptes
zu ersetzen? Und mit welcher Intensitit
wird innerhalb der Familie tiber Chan-
cen und Gefahren diskutiert und reflek-
tiert? Die Antworten darauf entschei-
den, ob sich eine Digitalisierungsdyna-
mik entfaltet — oder eben nicht.

Ist die familieninterne Auseinanderset-
zung mit diesem Thema eher durch Be-
drohungsgefiihle und Verlustangste be-
stimmt und wird es eher skeptisch und
aus Risikoperspektive gewertet, lassen
sich in den meisten Fillen gute Konzep-
te von den familienexternen Managern
nicht oder nur unzureichend umsetzen.
Sie scheitern mit ihren Vorschliagen letzt-
endlich am mangelnden Know-how und
Vorstellungsvermogen innerhalb  des
Eigentiimerkreises.

Im Rahmen einer Digitalisierungsstrate-
gie ist es offenbar ein entscheidender
Faktor, dass die Unternehmerfamilie
selbst von den DigitalisierungsmafSnah-

men tiberzeugt ist und diese auch aktiv

mitgestalten kann. Das reine Zur-Verfu-
gung-Stellen eines Budgets fuir Investi-
tionen in DigitalisierungsmafSnahmen
reicht nicht aus. Innerhalb der Unter-
nehmerfamilie muss vielmehr eine
Grundkompetenz zum Thema Digitali-
sierung vorhanden sein. Dabei scheint es
von wesentlicher Bedeutung zu sein,
dass iiber das reine Anhiufen von Wis-
sen tber dieses Thema hinaus ein struk-
turierter systematischer Dialog innerhalb
des Eigentiimerkreises etabliert wird.

Bei erfolgreichen Unternehmen lasst sich
zudem feststellen, dass diese das Thema
Digitalisierung als eine grundsitzliche
strategische Frage auffassen, deR sich
auch der Gesellschafterkreis gezielt zu
widmen hat. Aus dieser Erkenntnis he-
raus etablieren sich MafSnahmen und
Strukturen, die dazu fithren, dass sich
mindestens ein Familienmitglied im
Kontext der Digitalisierung als Kompe-
tenztrager herausbildet. Diese Person
setzt sich dann in der Rolle als ,,digital
Champion“ der Familie mit den strate-
gischen Implikationen disruptiver Ver-
anderungen im Geschiftsmodell ausein-
ander. Sie unterstiitzt entsprechende

Kampagnen und Projekte im Unterneh-
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men nicht nur, sondern begleitet sie

auch aktiv. Diese Teilnahme an entspre-
chenden Veranderungsinitiativen macht
dann auch den hohen Stellenwert dieser
Aktivititen fir alle Mitarbeiter im
Unternehmen sichtbar.

Im Umkehrschluss bedeutet dies fiir den
geschaftsfithrenden Gesellschafter oder
die etablierten Vertreter der Governan-
ce, die digitale Kompetenz zu ,.entpatri-
archalisieren®. Es ist ihre Aufgabe, aktiv
fiir eine digitale Affinitit im Eigenti-
merkreis zu sorgen. Entsprechende
Mafsnahmen kénnen sich dabei auf ei-
nen breiteren Adressatenkreis konzen-
trieren. Gefragt sind ebenfalls bisher
nicht-aktive Gesellschafter, Ehepartner
von Gesellschaftern sowie die Vertreter
der nichsten Generation.

Aktuell lassen sich auch eine Vielzahl
klassischer Generationenkonflikte beob-
achten, die sich als Digitalisierungs-
hemmnis erweisen. So stellen wir ver-
mehrt fest, dass sich die Nachfolgegene-
ration (NextGen) an der unzureichen-
den Verianderungsbereitschaft oder dem
fehlenden Verstindnis der Seniorengene-
ration und ihren Beratern abarbeitet.

Wihrend die NextGen oftmals digital

aufgewachsen ist, hilt die dltere Genera-
tion am bestehenden Geschiftsmodell
sowie den etablierten Organisations-
und Beziehungsstrukturen fest und
ubersieht wertvolle Alternativen. Die
Entwicklung neuer digitaler Geschafts-
modelle liegt also in den Hianden der
operativ tatigen Familienmitglieder, be-
ziehungsweise der familienexternen
Top-Manager, die lange Zeit in der pra-
digitalisierten Umweltdynamik agiert
haben. Die vorhandenen digitalen Fa-
higkeiten und Kompetenzen aus der
NextGen werden in diesen Fillen selten
systematisch und wenn, dann nur unzu-
reichend integriert. Das fithrt zu Frus-
tration und ldsst wertvolle Potenziale
ungenutzt. Grundsitzlich sollte das The-
ma Digitalisierung deshalb zur Grundla-
genkompetenz eines Gesellschafters ge-
horen und im Rahmen der Gesellschafter-
kompetenzentwicklung taktisch und
strukturiert aufgebaut werden.

Im Falle einer operativen Nachfolge
durch ein Familienmitglied sollte dieses
gezielt in die Umsetzung und Entwick-
lung der Digitalisierungsstrategie des
Unternehmens eingebunden werden.

Auflerdem sollte die Vorbereitung auf

eine operative Nachfolge zukiinftig an-
ders gestaltet werden. Statt eines lang-
jahrigen Aufbaus von Fuhrungserfah-
rungen in Fremdorganisationen — was
der klassische Weg ist — kann die Griin-
dung oder Mitarbeit in einem Start-up
im Digitalisierungskontext eine gute
Vorbereitung auf die Fithrungsaufgabe
der Zukunft darstellen. Die Zugehorig-
keit zur und der Netzwerkaufbau in der
»digital Community“ ist durchaus ein
wesentlicher Erfolgsfaktor der Zukunft.
Eine ,,Nachfolge 4.0“ ist heute entschei-
dend durch die Agilitit von Start-ups
geprigt, umfasst ein Denken in digitalen
Geschiftsmodellen und beinhaltet letzt-
lich natirlich auch eine Disruptions-
kompetenz in Bezug auf das Familien-
unternehmen der Vorgidnger.

Mag sein, dass der Nachfolger dann tat-
sdchlich das eine oder andere Feuer aus-
blasen und die Asche wegkehren muss.
Die anderen werden dann aber umso
heller erstrahlen. O
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