AUFSATZE

DIE DIGITALISIERTE
UNTERNEHMERFAMILIE

SPEZIFISCHE EINFLUSSE UND HERAUSFORDERUNGEN FUR
DIGITALISIERUNGSDYNAMIKEN IN FAMILIENUNTERNEHMEN

VoN Pror. DrR. ToM A. RUseN, Dr. ANNE K. HEIDER, PrRoOF. DR. MARCEL HULSBECK UND

PD DRrR. ULRICH BRETSCHNEIDER

ABSTRACT

Der folgende Beitrag beschaéftigt sich mit dem Einfluss der Unternehmerfamilie auf die Digitalisierungsdynamiken des Familien-
unternehmens. Dabei werden typische Rollenkonstellationen in Eigentum und Fihrung sowie der spezifische Grad von Of-
fenheit und Kompetenz in Bezug auf das Thema Digitalisierung innerhalb der Unternehmerfamilie untersucht. SchlieBlich
werden Lésungsstrategien fur Familienunternehmen vorgeschlagen, die zu einer Steigerung des konstruktiven Umgangs mit

den Chancen der Digitalisierung in Familienunternehmen flhren.

l. Einleitung

Unter dem Begriff ,,Digitalisierung im Mittelstand* findet aktu-
ell eine Diskussion statt, die auf die entstehenden Chancen-
und Risikopotenziale durch den Einsatz und die Vernetzung
neuer Technologien und computerbasierter Kommunikations-
systeme in mittelstdndischen Unternehmen hinweist. Dabei
wird oftmals kolportiert, dass deutsche Familienunternehmen
in inrer flhrenden Position auf dem Weltmarkt bedroht sind, da
notwendige Verénderungen in den Unternehmensprozessen
und Geschéaftsmodellstrategien nicht oder nicht konsequent
genug angegangen werden. Unsere Beobachtungen zeigen,
dass der Blick auf Familienunternehmen und ihr Umgang mit
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Digitalisierungsdynamiken zu differenzieren ist." So gibt es
einerseits Unternehmen, die als Vorreiter beim Aufgreifen der
Chancen durch die Digitalisierung zu bezeichnen sind. Gleich-
zeitig lasst sich eine nicht zu unterschatzende Gruppe von
Familienunternehmen beobachten, die offenbar nicht willens
oder in der Lage ist, sich addquat auf die sich durch die
Digitalisierungsdynamik abzeichnenden Umbriche vorzube-
reiten.? Im Folgenden wird eine Analyse des Familienfaktors
des Familienunternehmens und die dabei maBgebliche Unter-
nehmerfamilie® als wesentlicher Einflussfaktor auf die Digi-
talisierungsdynamik untersucht.

Unter digitalen Technologien werden solche verstanden, die
Unternehmen dabei unterstiitzen, Prozesse effizienter sowie
Produkte und Dienstleistungen kundenfreundlicher zu gestal-
ten oder auch das Geschéftsmodell zu verdndern. Durch
deren Einsatz kénnen bisherige Arbeitsweisen und Prozess-
ablaufe innerhalb einer Organisation wesentlich verandert
und effizienter gestaltet werden. Digitalisierte Produkte oder
Prozesse stellen somit den Ausgangspunkt in der digitalen
Transformation eines Unternehmens dar und flhren in vielen
Unternehmen zu einem Uberdenken der innerbetrieblichen
Ablaufe, der Speicherung von Unternehmensdaten sowie der
Nutzung von Anwendungssystemen.

1 Das Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU) an der Universitét Wit-
ten/Herdecke fiihrt seit 2016 in regelmaBigen Abstanden verschiedene For-
schungs- und Lernsettings gemeinsam mit Digitalisierungsverantwortlichen
und Vertretern der Eigentiimerfamilien deutscher Familienunternehmen,
Symposien, Arbeitskreise et cetera durch.

2 S. hierzu auch schon Riisen/Heider (2018).

3 Hierunter werden im Folgenden die Mitglieder der verwandtschaftlich ver-
bundenen Eigentiimer eines mindestens in zweiter Eigentiimergeneration
befindlichen Unternehmens sowie deren Ehe- und Lebenspartner sowie
Nachkommen verstanden.
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Il. Unternehmerfamilie und digitale
Transformation in Familienunternehmen

Der digitale Wandel in Familienunternehmen ist jedoch nicht
ausschlieBlich durch die Einwirkung von digitalen Trends und
Technologien von der Unternehmensumwelt gepragt. Hier ist
der Einfluss aus dem Kreis der verwandtschaftlich verbunde-
nen Eigentimer maBgeblich.* Aus der Krisenforschung zu
Familienunternehmen geht hervor, dass eine Existenzbedro-
hung oder die Abwendung einer solchen zusatzlich durch die
Unternehmerfamilie erfolgen kann.® Wahrend exogene Ein-
flisse in der Unternehmensumwelt (Markt, Wettbewerb,
gesellschaftliche Rahmenbedingungen) und endogene Fakto-
ren im innerbetrieblichen Umgang mit Veranderungen fiir den
Erfolg aller Unternehmenstypen ausschlaggebend sind, exis-
tieren bei Familienunternehmen zusétzliche Einflisse auf die
Unternehmensentwicklung. Hier ist der jeweils vorhandene
Familienfaktor® des Familienunternehmens eine wesentliche
EinflussgréBe fur die Digitalisierungsdynamik. In Bezug auf das
Thema Digitalisierung lasst er sich als Gesamtheit der indivi-
duellen Meinungen und Haltungen zur Digitalisierung sowie
der entsprechenden MaBnahmen zur Kompetenzgewinnung
innerhalb der Unternehmerfamilie beschreiben.

Unsere Untersuchungen zeigen jedoch, dass bezlglich des
Umgangs mit Digitalisierungsdynamiken innerhalb der Unter-
nehmerfamilie sehr unterschiedliche Meinungen und Haltun-
gen existieren. Oftmals stehen sich Vertreter der Senior- und
der Juniorgeneration oder auch von operativ und nicht-opera-
tiv tatigen Gesellschaftern unverséhnlich gegentber. Insbe-
sondere Uber die Bereitschaft, Investitionen im Kontext von
Digitalisierungsstrategien zu tatigen, nimmt die Unternehmer-
familie Einfluss auf die Dynamik ihres Unternehmens. Sind
entsprechende Strategien definiert, héngt vieles davon ab,
inwieweit organisatorische, strukturelle und personelle Veran-
derungen umgesetzt werden kdnnen und ob damit gegebe-
nenfalls notwendige fundamentale Veranderungen akzeptiert
werden. Dabei zeigt sich, dass der Einfluss der Unternehmer-
familie von zwei Faktoren abhangt: von der digitalen Offenheit
sowie Bereitschaft der Unternehmerfamilie. Unter digitaler
Offenheit (Digital Openness’) wird im Folgenden der Grad
des Verstandnisses und der Uberzeugung sowie der Offenheit
fur die beziehungsweise gegeniber der Digitalisierung, den
die Unternehmerfamilie als Ganzes aufbringt, verstanden.

Die digitale Bereitschaft (Digital Readiness®) bezieht sich auf
die im Familienunternehmen vorhandenen Qualifikationen und
Kompetenzen und beschreibt den Grad des Digitalisierungs-
Know-hows und der unternehmerischen Anwendungskompe-

Vgl. v. Schlippe et al. (2017), Wimmer et al. (2011).

Vgl. hierzu Riisen (2016).

Vgl. Habbershon/Williams (1999).

Das Konzept von ,,0pen Innovation“ wird hier aus dem Innovationsmanage-
ment in den Kontext der Digitalisierungsdynamik von Familienunternehmen
adaptiert. Der Begriff wurde im Wesentlichen durch Chesbrough (2003) ge-
préagt.

8 Der Begriff ,Readiness“ wird hier aus dem Bereich des Technologiemanage-
ments in den Kontext der Digitalisierungsdynamik von Familienunternehmen
libertragen. Tsou/Hsu (2015) definieren den Begriff der Digital Readiness als
die Einsatzbereitschaft eines Unternehmens fiir digitale Ressourcen durch
die Reichweite und den Umfang des Wissens und der Prozesse eines Unter-
nehmens.
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tenz, welche bei den Mitgliedern der Unternehmerfamilie in
Summe vorhanden und aktivierbar ist.

Je nach Auspragungsform der beiden Faktoren pragt die
Unternehmerfamilie die digitale Transformation ihres Familien-
unternehmens positiv oder negativ.

lll. Familienspezifische Einflussfaktoren der
digitalen Transformation

In der Praxis lassen sich sehr unterschiedlich ausgepréagte
Mind- und Skillsets bei den handelnden Personen feststellen.
In Abhangigkeit davon sowie der Bereitschaft, die vorhande-
nen Kompetenzen innerhalb der Unternehmerfamilie (weiter)
zu entwickeln, ergeben sich verschiedene Lésungsansatze
zur Bewaéltigung der digitalen Transformation eines Familien-
unternehmens.

Wie dargelegt kann der Familienfaktor zur Entfaltung starker
Digitalisierungsaktivitaten im Familienunternehmen fiihren oder
urséchlich fir erhebliche Digitalisierungshemmnisse bezie-
hungsweise das Versdumen notwendiger strategischer und
struktureller Anpassung sein. Es zeigt sich, dass immer dort,
wo die Eigentiimerseite die Digitalisierung vehement einfordert,
sie aktiv foérdert und sich deutlich sichtbar fir diese engagiert,
die Digitalisierungsprozesse im Unternehmen wesentlich
umfassender und schneller voranschreiten. Hier entfaltet sich
der Vorteil des Familienunternehmens: Unternehmerische
Risikobereitschaft und hohe persénliche Identifikation der
Eigentimervertreter mit dem Verdnderungsprozess in Kombi-
nation mit schnellen Entscheidungswegen fiihren zu enormen
Anpassungen an die sich verdndernden Markt- und Wett-
bewerbsbedingungen.® Ist die Auseinandersetzung in der
Unternehmerfamilie mit diesem Thema allerdings eher durch
Bedrohungsgefiihle und Verlusténgste bestimmt und wird
grundsétzlich skeptisch und aus einer risikoaversen Perspek-
tive gewertet, lassen sich in den meisten Fallen gute Konzep-
te einer Digitalisierung im Familienunternehmen nicht oder
nur unzureichend umsetzen.

Die Digitalisierungsdynamik des Familienunternehmens
hangt somit von der digitalen Offenheit der Meinungsfiihrer in
der Unternehmerfamilie ab. Handelt es sich bei diesen um
Vertreter der Seniorgeneration, die der Digitalisierungsdyna-
mik eher kritisch gegenliberstehen, sind strukturelle Proble-
me vorprogrammiert. Auch wenn vereinzelt Ausnahmen be-
obachtbar sind, so ist der Grad der digitalen Offenheit gerade
bei Mitgliedern dieser Generation meist geringer ausgepragt
als bei den Vertretern der Nachfolgergeneration. Dies ist zu-
nachst nachvollziehbar, sind doch die entsprechenden Mit-
glieder der Unternehmerfamilie in ihren Perspektiven auf
Markt- und Wettbewerbsdynamiken sowie addquaten Orga-
nisationskonzepten und Geschéaftsmodelldesigns erheblich
durch Zusammenhénge gepragt worden, in denen die Chan-
cen und Risiken der Digitalisierung nicht existent waren.
Demgegenlber steht die Generation der sogenannten »

9 Vgl. Heider (2017).
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Digital Natives, die unter véllig anderen Kommunikations-
und Netzwerkbedingungen aufgewachsen sind. Unsere Be-
obachtungen Uber das Verhalten in der Seniorgeneration
decken sich mit anderen aktuellen Studien zu diesem The-
ma:"" Hier fehlt oftmals die Fahigkeit, die sich potenzierenden
Dynamisierungsgrade und das hierdurch entstehende mittel-
bare Risikopotenzial zu erfassen sowie entsprechende MaB-
nahmen zur Chancenverwertung beziehungsweise Risiko-
abwendung zu ergreifen. Der eigentliche Erfahrungsvorsprung
der Seniorgeneration gegentiber der nachwachsenden Junior-
generation erweist sich hier mitunter als Nachteil und vor-
handene Erfahrungswerte zu Markt- und Geschéaftsmodellen
kénnen als entscheidendes Veranderungshemmnis wirken.
Erfahrungen und Perspektiven aus der nachfolgenden Gene-
ration kdnnten demgegeniber zu einer zentralen zukunfts-
gestaltenden Ressource werden, sofern diese sinnvoll in
entsprechende digitale Transformationsprozesse des Unter-
nehmens integriert werden. Oftmals finden anstelle einer sinn-
vollen Kombination von neuartigen Geschéfts- und Prozess-
ideen auf der einen und Kapitalkontrolle und Netzwerkkontak-
ten auf der anderen Seite Generationenkonflikte statt, und zwar
zwischen familienexternen Digitalisierungsspezialisten be-
ziehungsweise der Juniorgeneration und den etablierten
Vertretern im Top-Managementteam beziehungsweise den
Aufsichtsgremien.

IV. Mentale Modelle der Unternehmerfamilie als
EinflussgréBe

Familienunternehmen lassen sich Uber vorherrschende
Denklogiken innerhalb der Unternehmerfamilie beztglich des
eigenen Rollenverstéandnisses, der Form der Unternehmens-
fuhrung sowie der darauf basierenden etablierten Governance-
Strukturen voneinander unterscheiden. Das jeweils vorherr-
schende mentale Modell hangt dabei sowohl von der GroBe
als auch der Komplexitat der jeweiligen Unternehmerfamilie
ab.™ Aus Vereinfachungsgriinden sollen im Folgenden die
beiden am haufigsten beobachtbaren Modelle (die Logik der
operativ tatigen Familie sowie die Logik der aktiven Eigen-
timerfamilie) in ihrem direkten Bezug zur Digitalisierung des
jeweiligen Familienunternehmens betrachtet werden.

Im mentalen Modell der operativ tatigen Familie fihren Ver-
treter der Unternehmerfamilie das operative Geschéft als
Top-Managementteam, wahrend die Nachfolgegeneration und
nahe Verwandte weitere Positionen im Unternehmen inneha-
ben kénnen. Der starke Zusammenhalt und die kurzen Ent-
scheidungswege im Fihrungs- und Eigentimerkreis der
Familie sind die maBgebenden Erfolgsfaktoren.

Das mentale Modell der aktiven Eigentimerfamilie unter-
scheidet sich hiervon fundamental. Dabei Uberldsst die
Unternehmerfamilie die Unternehmensfiihrung den am besten

10 Hierunter wird gemeinhin die Alterskohorte der Generation Y verstanden, die
nach 1980 geboren wurde und von Kindesbeinen an mit anderen Maglich-
keiten hinsichtlich Kommunikation und Vernetzung iiber das Internet aufge-
wachsen ist. Vgl. Palfrey/Gasser (2008).

11 Vgl. Schlaadt (2017), Spitzley/Priigl (2017), Wills (2017).

12 Zu den mentalen Modellen einer Unternehmerfamilie s. ausfiihrlich Riisen et
al. (2019) sowie Risen et al. (2012).
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hierflir qualifizierten Personen (diese missen nicht notwen-
digerweise aus der Unternehmerfamilie stammen) und kon-
zentriert sich auf ihre Rolle als Eigenttimer. ' Die Vertreter der
Familie Gben ihre Unternehmerrolle hier Uber Positionen in
Kontrollgremien aus. Dieses mentale Modell bedingt nicht
zwangslaufig, dass die Beratungs- und Uberwachungsfunk-
tion ausschlieBlich von Mitgliedern der Unternehmerfamilie
ausgeubt wird. Haufig sind auch familienexterne Mitglieder in
diesen Gremien vertreten. Charakteristisch ist jedoch, dass die
in diesen Gremien vertretenen Mitglieder der Unternehmer-
familie die Familienwerte und -ansichten in Bezug auf das
eigene Familienunternehmen nachhaltig gegentber den
familienexternen Gremienmitgliedern und vor allem gegenlber
dem mit Externen besetzten Top-Managementteam durch-
setzen und hierlber die aktive Einflussnahme der Unterneh-
merfamilie auf die Entwicklung des Familienunternehmens
gewabhrt bleibt.

V. Lésungsansitze zur Bewaltigung der digitalen
Transformation in Familienunternehmen

Die bisherigen Ausflhrungen haben die Unterschiede von
Familienunternehmen gegenuber Nicht-Familienunternehmen
im Umgang mit der Digitalisierungsdynamik verdeutlicht. In
Abhéngigkeit vom jeweils vorhandenen mentalen Modell und
dem Grad der digitalen Offenheit und Bereitschaft lassen sich
unterschiedliche Lésungsstrategien zur Bewaéltigung der
digitalen Transformation im Familienunternehmen anraten.
Grundvoraussetzung ist hierbei die Existenz einer mittleren
bis hohen Ausprégung von digitaler Offenheit. Ist diese nicht
oder nur geringfligig vorhanden, sind jegliche Bewéltigungs-
bemihungen mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht erfolgreich
beziehungsweise erfolglos.

Kombiniert man die digitale Bereitschaft in einer Vier-Felder-
Matrix mit den beiden mentalen Modellen der operativ tatigen
Familie und der aktiven Eigentiimerfamilie, so lassen sich be-
zlglich der digitalen Transformation im Familienunternehmen
typische und in der Praxis beobachtbare Situationen be-
schreiben. Je nach Situation kdnnen dann spezifische L6-
sungsansétze fir die Bewaltigung der digitalen Transformation
definiert werden.

1. Operative Familie als digitaler Novize

Die Situation in Unternehmen und Familie 1asst sich dadurch
beschreiben, dass sie das Geschéaft operativ als Top-Manage-
mentteam zwar fiihrt, familienintern aber (noch) einen geringen
Grad an Anwendungskompetenzen und Know-how zum
Thema Digitalisierung aufweist. Die hier vorhandene Digital
Unreadiness ist kritisch fUr die strategische Zukunftsfahigkeit
des Unternehmens. Unternehmerfamilien in dieser Situation ist
anzuraten, familienexterne Kompetenztrager in Form eines
Chief Digital Officers (CDO) in das bestehende Top-Manage-
mentteam zu integrieren, um die vorhandene Kompetenzliicke

13 Unsere Beobachtungen der letzten Jahre legen nahe, dass sich dieses men-
tale Modell im deutschsprachigen Raum auf dem Vormarsch befindet und
zukiinftig fiir Familienunternehmen ab einer mittleren GroBe vermutlich das
dominante Modell darstellen wird.
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Szenarien fiir exemplarische Situationen in Unternehmerfamilien

Operativ tatige Familie |

Aktive Eigentiimerfamilie

gering

>
hoch

Grad der digitalen Bereitschaft innerhalb der Unternehmerfamilie

Abb. 1, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bretschneider et al. (2019)

zu schlieBen. Vorher sollte die Unternehmerfamilie jedoch
abwagen, ob der Druck oder Wunsch nach einer stéarkeren
Digitalisierung im eigenen Unternehmen hoher ist als die
Angst vor Kompetenzibertragungen auf Dritte. Die aktiv
tatigen Familienmitglieder missen sich also dartiber verstéan-
digen, in welcher Form sie tatsachlich bereit sind, ein fami-
lienexternes Mitglied in den Kreis des Top-Managementteams
aufzunehmen und mit weitreichenden Befugnissen auszu-
statten.

Alternativ kénnte als erster Schritt auch eine Stabstelle zum
Thema Digitalisierung eingerichtet werden, um Angsten vor
einem Kontrollverlust vorzubeugen. Durch die Implemen-
tierung einer solchen Stabstelle kdnnte den tatigen Familien-
mitgliedern eine externe Fachkompetenz an die Seite gestellt
werden, ohne den Kontrollverlust in der Fiihrung des eigenen
Unternehmens beflirchten zu missen. Zugleich wirde sich
hierdurch die Auspragung der digitalen Bereitschaft der han-
delnden Personen potenziell erhéhen, da die Unternehmer-
familie mittel- bis langfristig durch die Zusammenarbeit mit
dem Stabstelleninhaber lernt und somit ihre eigene Digitali-
sierungskompetenz und -erfahrung steigert.

Um genau diese in die operativ tatige Unternehmerfamilie zu
tragen, bietet es sich zudem an, die Vorbereitung der Junioren
auf eine operative Nachfolge zukinftig grundsatzlich anders
zu gewichten. Statt den klassischen Weg zu gehen, also jah-
relang in den Aufbau von Flhrungserfahrungen in Fremdor-
ganisationen zu investieren, kann die Griindung oder Mitarbeit
in einem Start-up im Digitalisierungskontext eine gute Vor-
bereitung auf die Fihrungsaufgabe der Zukunft sein. Die
Zugehorigkeit zur und der Netzwerkaufbau in der Digital
Community stellen einen wesentlichen Erfolgsfaktor bei der

FUS |1 03/2019

Sammlung von praktischen Digitalisierungserfahrungen inner-
halb der Nachfolgergeneration dar. Durch dieses Vorgehen
wirde das agile Denken von Start-ups in der ndchsten Gene-
ration erlernt und zu einer familieninternen Disruptions-
kompetenz fihren.

2. Operative Familie als digitaler Champion

In diesem Szenario gibt es im Kreis der operativ tatigen
Familie zumindest ein Familienmitglied, welches eine hohe
Digitalisierungskompetenz oder Erfahrungen in diesem Zu-
sammenhang aufweist. Gibt es in der Familie nur ein Mitglied
oder wenige Mitglieder mit einer ausgepragten digitalen Be-
reitschaft, so stehen die bei diesen Personen vorhandenen
Fahigkeiten und Fertigkeiten in Bezug auf die Digitalisierungs-
dynamik stellvertretend fir die gesamte Unternehmerfa-
milie. In dieser fir die Unternehmerfamilie komfortablen Situ-
ation empfiehlt es sich, dieses Familienmitglied zum Digital
Champion und somit zum Hauptverantwortlichen flr das
Thema Digitalisierung zu benennen. Ihm sollte aufgrund der
fachlichen Expertise auf hdéchster Managementebene die
Gesamtverantwortung fir alle Digitalisierungsbemihungen
im Familienunternehmen Ubertragen werden, um so von
zentraler Stelle, mit der Entscheidungsmacht der Eigentimer
ausgestattet, strategisch planen und notwendige operative
Verénderungen umsetzen zu kénnen.

3. Aktive Eigentumerfamilie als digitaler Novize

Hier konzentriert sich die Unternehmerfamilie auf die Beratung
und Kontrolle der operativen Fihrung des Unternehmens durch
ein (meist) familienexternes Top-Managementteam und weist
als Eigentiimergemeinschaft insgesamt einen geringen »

93



AUFSATZE

Grad an Verstandnis und Anwendungskompetenz in Bezug
auf die Digitalisierung auf. Die Unternehmerfamilie ist hier
dazu angehalten, sich schnellstmdglich und gezielt Digitalisie-
rungskompetenzen anzueignen, will sie ihre unternehmerische
Rolle langfristig behalten. Dabei ist es notwendig, dass einzel-
ne ihrer Vertreter zur digitalen Ausrichtung des Unternehmens
beitragen. Von ihrer Seite hat sie, will sie ihrem Selbstverstéand-
nis als aktive Eigentiimerfamilie gerecht werden, eine Funk-
tion als Impulsgeber fur die Digitalisierungsbemihungen im
Familienunternehmen. Gleichzeitig missen ihre Vertreter in
der Lage sein, als oberste Kontrollinstanz die Digitalisierungs-
strategie des Top-Managementteams und sémtliche digita-
lisierungsrelevanten MaBnahmen kritisch zu hinterfragen und
zu validieren.

Solange die Unternehmerfamilie hier Uber einen geringen Grad
an digitaler Bereitschaft verfligt, ist sie dazu angehalten, sich
externen Sachverstand zu organisieren. Hierzu bietet sich
beispielsweise die Einrichtung eines Digitalisierungsbeirats
(Digital Advisory Board) an. Dieses Spezialgremium ist genau-
so wie der Aufsichts- oder Beirat als kontrollierende und bera-
tende Instanz im Unternehmen tétig, fokussiert seine Tétigkei-
ten allerdings ausschlieBlich auf die Digitalisierungsstrategie
und die von dieser abgeleiteten MaBnahmen im Unternehmen.
Idealerweise besteht es aus familienexternen Vertretern aus
der Digitalwirtschaft sowie digitalisierungskompetenten Nach-
wuchskraften und Entscheidern aus dem eigenen Unterneh-
men. Dartber hinaus sollten die Mitglieder der Unternehmer-
familie mit der héchsten Digitalisierungsaffinitat als sténdige
Gaste oder ordentliche Mitglieder des Gremiums fungieren. Der
Digitalisierungsbeirat hat die Aufgabe, kontrollierend und
beratend digitale Trends zu antizipieren und zu reflektieren,
digitale Chancen und Gefahren zu erkennen und somit gleich-
zeitig flr das Top-Managementteam eine externe Perspektive
beizusteuern sowie interne Tatigkeiten zu iberwachen. Uber
die Mitgliedschaft einzelner Familienmitglieder in diesem
Gremium erhoht sich deren Kompetenzgrad in Bezug auf die
Digitalisierung des Familienunternehmens.

In dieser Situation ist es dartiber hinaus von elementarer Wich-
tigkeit, dass sich die Unternehmerfamilie in einem absehbaren
Zeitraum Uber entsprechende Programme zur Gesellschafter-
kompetenzentwicklung gezielt ein tiefgreifendes Versténdnis
zur Digitalisierungsdynamik aneignet.™ Verflgt die Unterneh-
merfamilie Uber entsprechendes Wissen bezlglich digitaler
Technologien und Trends sowie Uber deren Potenziale, so ist
sie in der Lage, die bisherigen Aktivitdten des Managements
einzuordnen. Gleichzeitig kann sie Entscheidungen und Téatig-
keiten, die das familienexterne Top-Managementteam oder
familienexterne Mitglieder in den Kontrollgremien in Bezug auf
die Digitalisierung im Unternehmen treffen, auf sachlogischer
Ebene einschétzen. Dementsprechend sind innerfamilidre
Programme zur Entwicklung von Gesellschafterkompetenz
von Gremienmitgliedern um entsprechende Bausteine zum
Aufbau von Digitalisierungskompetenz zu ergéanzen.

14 Zum Thema des gezielten Aufbaus von Gesellschafterkompetenz in Unter-
nehmerfamilien s. insbesondere Riisen (2018a) und Riisen (2018b).
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4. Aktive Eigentimerfamilie als digitaler Champion

Bei diesem Szenario verfligt die Unternehmerfamilie Gber
einen hohen Erfahrungs- und Kompetenzgrad in Bezug auf
Digitalisierungsdynamiken. Die kompetentesten Vertreter
Ubernehmen im Unternehmen die Rolle der beratenden und
kontrollierenden Instanz. Hierdurch kann die Familie im Rah-
men ihrer beratenden und kontrollierenden Rolle ihren Einfluss
auf das externe Top-Managementteam in Bezug auf sémtliche
Digitalisierungsaktivitdten und bei Ausgestaltung ent-
sprechender strategischer Konzepte geltend machen. Es gilt,
mit dem Top-Managementteam immer wieder proaktiv in die
strukturierte Diskussion zur Digitalisierungsstrategie ein-
zusteigen und gefundene Ldsungsansatze kritisch zu reflek-
tieren. Hierdurch kann sie ihrem eigenen Anspruch bezie-
hungsweise Selbstbild als aktiver Eigentimer in Bezug auf
Konzeption und Umsetzung von DigitalisierungsmaBnahmen
im Unternehmen gerecht werden.

VI. Fazit

Die Ausflihrungen verdeutlichen typische Szenarien deutscher
Familienunternehmen hinsichtlich gelebter Praktiken im Um-
gang mit Digitalisierungsdynamiken. Es wurde aufgezeigt, dass
der Familienfaktor in Bezug auf die Digitalisierungsdynamik flr
die zukunftsfahige Aufstellung des Familienunternehmens
entscheidend ist. Die hier urséchlichen EinflussgréBen der di-
gitalen Offenheit und Bereitschaft wirken je nach mentalem
Modell der Unternehmerfamilie auf unterschiedlichen Kontroll-
und Fihrungsebenen. Unternehmerfamilien haben unterschied-
liche Ansatzpunkte, ihre Unternehmerrolle im Hinblick auf die
Digitalisierungsdynamik des Unternehmens auszutiben. MaB-
geblich hierfur ist die Grundhaltung der Unternehmerfamilie
zu diesem Themenkomplex, die in jeder Familienstrategie
eine Verankerung finden sollte.'® Hierauf basierend kénnen
entsprechende Kompetenzentwicklungsprogramme inner-
halb der Familie aufgesetzt werden, um damit den Anspruch
ihrer Mitglieder gegenliber der Fihrungsorganisation des
Unternehmens strukturiert wahrzunehmen. Die aufgefiihrten
Situationen und die dargelegten méglichen Handlungsoptio-
nen mogen dem Leser hierflr erste Anregungen geben. *
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