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Kapitel 1.2 / Digitale Familienunternehmen I

Die Chancen aufgreifen

Digitalisierungsdynamiken und -strategien in Familienunternehmen

von Tom A. Riisen und
Anne K. Heider

nter dem Begriff ,Digitalisie-
im Mittelstand“ findet
aktuell eine Diskussion statt,

rung

die auf die entstehenden Chan-
cen- und Risikopotenziale durch den Einsatz
und die Vernetzung neuer Technologien und
computerbasierter Kommunikationssysteme
in mittelstaindischen Unternehmen hinweist.
Dabei wird oftmals kolportiert, dass deutsche
Familienunternehmen in ijhrer fithrenden
Position auf dem Weltmarkt bedroht sind,
da notwendige Verinderungen in den Un-
ternehmensprozessen und Geschaftsmodell-
strategien nicht oder nicht konsequent genug
angegangen werden. Unsere Beobachtungen
zeigen, dass der Blick auf Familienunterneh-
men und ihr Umgang mit Digitalisierungsdy-
namiken zu differenzieren ist.”) So gibt es ei-
nerseits Unternehmen, die als Vorreiter beim
Aufgreifen der Chancen durch die
Digitalisierung zu bezeich-
nen sind. Gleichzeitig
lasst sich eine nicht
zu unterschitzende
Gruppe von Fami-
lienunternehmen
beobachten,  die
offenbar nicht wil-
lens oder in der Lage
sind, sich addquat auf

die durch die Digitalisie-

rungsdynamik sich abzeichnenden Umbrii-
che vorzubereiten.?) Im Folgenden wird eine
Analyse des Familien-Faktors des Familien-
unternehmens und die dabei maf3gebliche
Unternehmerfamilie® als wesentlicher Ein-
flussfaktor auf die Digitalisierungsdynamik
untersucht. Zudem werden Ergebnisse aktu-
eller Studien des WIFU zum Einfluss der Un-
ternehmerfamilie auf die Digitalisierung von
Familienunternehmen mit einbezogen und
die Frage beantwortet, wo deutsche Familien-
unternehmen bei dem Thema Digitalisierung
aktuell stehen.®

Unter digitalen Technologien werden solche
verstanden, die Unternehmen dabei unterstiit-
zen, Prozesse effizienter sowie Produkte und
Dienstleistungen kundenfreundlicher zu ge-
stalten oder auch das Geschiftsmodell zu ver-
andern. Durch deren Einsatz konnen bisheri-
ge Arbeitsweisen und organisatorische Abldufe

wesentlich verandert und effizienter gestaltet
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werden. Digitalisierte Produkte oder Prozesse
stellen somit den Ausgangspunkt in der digi-
talen Transformation eines Unternehmens dar
und fithren in vielen Unternehmen zu einem
Uberdenken der innerbetrieblichen Abliufe,
der Speicherung von Unternehmensdaten so-

wie der Nutzung von Anwendungssystemen.

Unternehmerfamilie und digitale Trans-
formation in Familienunternehmen

Der digitale Wandel in Familienunterneh-
men ist jedoch nicht ausschlieflich durch die
Einwirkung von digitalen Trends und Tech-
nologien von der Unternehmensumwelt ge-
prégt. Hier ist der Einfluss aus dem Kreis der
verwandtschaftlich verbundenen Eigentiimer
maflgeblich.®) Der jeweils vorhandene Fami-
lien-Faktor® des Familienunternehmens ist
hier eine wesentliche Einflussgréf3e fiir die Di-
gitalisierungsdynamik. In Bezug auf das The-
ma Digitalisierung lasst er sich als Gesamtheit
der individuellen Meinungen und Haltungen
zur Digitalisierung sowie der entsprechenden
Mafinahmen zur Kompetenzgewinnung in-

nerhalb der Unternehmerfamilie beschreiben.

Unsere Untersuchungen zeigen, dass beziiglich
des Umgangs mit Digitalisierungsdynamiken
innerhalb der Unternehmerfamilie sehr unter-
schiedliche Auffassungen existieren. Oftmals
stehen sich Vertreter der Senior- und der Juni-
or-Generation oder auch von operativen und
nicht operativ titigen Gesellschaftern unver-
sohnlich gegeniiber. Insbesondere tiber die Be-
reitschaft, Investitionen im Kontext von Digitali-
sierungsstrategien zu tatigen, nimmt die Unter-
nehmerfamilie Einfluss auf die Dynamik ihres
Unternehmens. Sind entsprechende Strategien

definiert, hingt vieles davon ab, inwieweit or-
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ganisatorische, strukturelle und personelle Ver-
anderungen umgesetzt werden kénnen und ob
damit gegebenenfalls notwendige fundamen-
tale Veranderungen akzeptiert werden. Dabei
zeigt sich, dass der Einfluss der Unternehmerfa-
milie von zwei Faktoren abhéngt: von der digi-
talen Offenheit sowie der digitalen Bereitschaft
der Unternehmerfamilie. Unter digitaler Offen-
heit (digital openness”) wird im Folgenden der
Grad des Verstédndnisses und der Uberzeugung
sowie der Offenheit fiir die bzw. gegeniiber der
Digitalisierung, den die Unternehmerfamilie als

Ganzes aufbringt, verstanden.

Die digitale Bereitschaft (digital readiness®)
der Unternehmerfamilie bezieht sich auf die®
vorhandenen Qualifikationen und Kompe-
tenzen und beschreibt den Grad des Digita-
lisierungs-Know-hows und der unternehme-
rischen Anwendungskompetenz, welche bei
den Mitgliedern der Unternehmerfamilie in

Summe vorhanden und aktivierbar ist.

Aktuelle Studienergebnisse des WIFU zum
Einfluss der Unternehmerfamilie auf die Digi-
talisierung von Familienunternehmen zeigen,
dass - je nach Auspragungsform der beiden
Faktoren - die Unternehmerfamilie die digi-
tale Transformation ihres Familienunterneh-

mens positiv oder negativ pragen kann.®

Die folgende Abbildung zeigt, dass das Haupt-
augenmerk bei Digitalisierungsbemiihungen
bei der Mehrheit der Befragten auf der Digita-
lisierung von Prozessen oder Produkten liegt.
Bei tiber der Hilfte der Befragten hat die Di-
gitalisierung von Prozessen die hochste Pri-
oritdt. Nur jeder vierte Teilnehmer weist der
digitalen Transformation und damit der Ge-

schiftsmodellanderung diese Bedeutung zu.
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Die Studie zeigt insgesamt, dass die Digita-
lisierung des Familienunternehmens durch
verschiedene Einflussgroflen aus der Unter-
nehmerfamilie bestimmt wird. Die Digitali-
sierung von Prozessen und Produkten sowie
die digitale Transformation des Geschifts-
modells sind offenbar grundlegend vonein-
ander getrennt zu betrachten. Je nach Grund-
haltung und Selbstverstindnis innerhalb der
Unternehmerfamilie wird den einzelnen Pa-
rametern eine unterschiedlich hohe Bedeu-
tung zugewiesen. Es zeigt sich, dass die di-
gitale Bereitschaft der Unternehmerfamilie
einen positiven Einfluss auf die Digitalisie-
rung von Produkten und Prozessen ausiibt,
wohingegen ihre digitale Offenheit einen po-
sitiven Einfluss auf die digitale Transforma-
tion des Geschiftsmodells hat. Die Langfris-
torientierung der Unternehmerfamilie wirkt
sich insgesamt positiv auf die Digitalisierung
von Prozessen und die digitale Transformati-
on des Geschiftsmodells aus. Die emotionale
Bindung von Familienmitgliedern an das Un-
ternehmen sowie die Bindung an Stakeholder
(Kunden, Lieferanten) stehen demgegeniiber
der digitalen Transformation im Wege. Die-
se fithrt zu einer Verlangsamung der Verin-
derung bzw. zur Vermeidung radikaler (und
oftmals notwendiger) Entscheidungen zur
strategischen Neuausrichtung des Unterneh-

mens.

Familienspezifische Einflussfaktoren
der digitalen Transformation®

In der Praxis lassen sich sehr unterschied-
lich ausgepragte Mind- und Skillsets bei den
handelnden Personen feststellen. Wie darge-
legt, kann der Familien-Faktor zur Entfaltung

starker Digitalisierungsaktivititen im Fami-
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digitale Transformation
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Abbildung I: Prioritditen in der Digitalisierung

lienunternehmen fithren oder ursichlich fiir
erhebliche Digitalisierungshemmnisse bezie-
hungsweise das Versdumen notwendiger stra-
tegischer und struktureller Anpassung sein.
Es zeigt sich, dass immer dort, wo die Eigen-
tiimerseite die Digitalisierung vehement ein-
fordert, sie aktiv fordert und sich deutlich
sichtbar fiir diese engagiert, die Digitalisie-

rungsprozesse im Unternehmen wesentlich
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umfassender und schneller voranschreiten.
Hier entfaltet sich der Vorteil des Familien-
unternehmens: Unternehmerische Risikobe-
reitschaft und hohe personliche Identifikation
der Eigentiimervertreter mit dem Verdnde-
rungsprozess in Kombination mit schnellen
Entscheidungswegen fithren zu enormen An-
passungen an die sich verandernden Markt-
und Wettbewerbsbedingungen.? Ist die Aus-
einandersetzung in der Unternehmerfamilie
mit diesem Thema allerdings eher durch Be-
drohungsgefiihle und Verlustdngste bestimmt
und wird grundsitzlich skeptisch und aus ei-
ner risikoaversen Perspektive gewertet, lassen
sich in den meisten Fillen gute Konzepte ei-
ner Digitalisierung im Familienunternehmen

nicht oder nur unzureichend umsetzen.

Die Digitalisierungsdynamik des Familien-
unternehmens hingt somit von der digitalen
Offenheit der Meinungsfithrer in der Unter-
nehmerfamilie ab. Handelt es sich bei diesen
um Vertreter der Seniorgeneration, die der
Digitalisierungsdynamik eher kritisch gegen-
iiberstehen, sind strukturelle Probleme vor-
programmiert. Auch wenn vereinzelt Aus-
nahmen beobachtbar sind, so ist der Grad
der digitalen Offenheit gerade bei Mitglie-
dern dieser Generation meist geringer ausge-
pragt als bei den Vertretern der Nachfolger-
generation. Dies ist zunichst nachvollziehbar,
sind doch die entsprechenden Mitglieder der
Unternehmerfamilie in ihren Perspektiven
auf Markt- und Wettbewerbsdynamiken so-
wie addquaten Organisationskonzepten und
Geschiftsmodelldesigns erheblich durch Zu-
sammenhénge gepragt worden, in denen die
Chancen und Risiken der Digitalisierung
nicht existent waren. Demgegeniiber steht

die Generation der sogenannten Digital Na-
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= Verwandte Themen

B Digitalisierung: Herausforderung
fiir den Mittelstand S.15

B Digitale Familienunternehmer? S. 24

B Fihren im Mittelstand

im digitalen Zeitalter S. 36
B Digitale Okosysteme S. 64
B Tradition ist kein

Geschiftsmodell S. 160

tives,® die unter vollig anderen Kommuni-
kations- und Netzwerkbedingungen aufge-
wachsen sind. Unsere Beobachtungen iiber
das Verhalten in der Seniorgeneration decken
sich mit anderen aktuellen Studien zu diesem
Thema:" Hier fehlt oftmals die Fahigkeit, die
sich potenzierenden Dynamisierungsgrade
und das hierdurch entstehende mittelbare Ri-
sikopotenzial zu erfassen sowie entsprechen-
de Mafinahmen zur Chancenverwertung be-
ziehungsweise Risikoabwendung zu ergreifen.
Der eigentliche Erfahrungsvorsprung der Se-
niorgeneration gegeniiber der nachwachsen-
den Generation erweist sich hier mitunter als
Nachteil und vorhandene Erfahrungswerte zu
Markt- und Geschiftsmodellen konnen als
entscheidendes Verdnderungshemmnis wir-
ken. Erfahrungen und Perspektiven aus der
nachfolgenden Generation konnten demge-
geniiber zu einer zentralen zukunftsgestalten-
den Ressource werden, sofern diese sinnvoll
in entsprechende digitale Transformations-
prozesse des Unternehmens integriert wer-
den. Idealerweise findet eine sinnvolle Kom-
bination von neuartigen Geschifts-und Pro-

zessideen auf der einen und Kapitalkontrolle
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und Netwerkkontakte auf der anderen Sei-
te statt. Oftmals lassen sich in der Praxis je-
doch Generationenkonflikte beobachten und
zwar zwischen familienexternen Digitalisie-
rungsspezialisten (Chief Digital Officer) be-
ziehungsweise der Junior Generation auf der
einen Seite und den etablierten Vertretern auf
der Senior Generation im Top-Management-
Team beziehungsweise den Aufsichtsgremien
auf der anderen Seite. Hierunter leidet oftmals
nicht nur der Familienfrieden, sondern die
notwendige Veranderungsdynamik des Fami-

lienunternehmens.
Faczit

Die Ausfithrungen und Ergebnisse unserer ak-
tuellen Umfrage sowie auch unsere Beobach-
tungen in der Praxis verdeutlichen typische
Szenarien deutscher Familienunternehmen
hinsichtlich gelebter Praktiken im Umgang mit
Digitalisierungsdynamiken. Fiir die zukunfts-
fahige Aufstellung des Familienunternehmens
ist der Familien-Faktor in Bezug auf die Digi-
talisierungsdynamik entscheidend. Die hier
ursdchlichen Einflussgrofien der digitalen Of-
fenheit und Bereitschaft wirken je nach Gover-
nance-Struktur auf unterschiedlichen Kont-
roll- und Fithrungsebenen. Unternehmerfami-
lien haben unterschiedliche Ansatzpunkte, ihre
Unternehmerrolle im Hinblick auf die Digita-
lisierungsdynamik des Unternehmens auszu-
iiben. Mafigeblich hierfiir ist die Grundhaltung
der Unternehmerfamilie zu diesem Themen-
komplex, die in jeder Familienstrategie eine
Verankerung finden sollte."® Es wird deutlich,
dass Digitalisierung und damit die Einstellung
und Haltung zu diesem Thema ein fester Be-
standteil der Unternehmensstrategie des Fami-

lienunternehmens sein muss. Weiterhin zeigen
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' Das Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU) an
der Universitit Witten/Herdecke fiihrt seit 2016 in regelmd-
figen Abstinden verschiedene Forschungs- und Lernsettings
gemeinsam mit Digitalisierungsverantwortlichen und Vertre-
tern der Eigentiimerfamilien deutscher Familienunternehmen,
Symposien, Arbeitskreise etc. durch.

Siehe hierzu auch schon Riisen ¢~ Heider (2018).

Hierunter werden im Folgenden die Mitglieder der verwandt-
schaftlich verbundenen Eigentiimer eines mindestens in zwei-

ter Eigentiimergeneration befindlichen Unternehmens sowie
deren Ehe- und Lebenspartner und Nachkommen verstanden.

(
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Die Ausfiihrungen basieren auf friitheren Publikationen der
Autoren und stellen eine Weiterentwicklung der hier bereits ge-
lieferten Uberlegungen dar. Vgl. hierzu insbesondere Riisen et
al. (2019); Riisen & Heider (2018); Bretschneider et al. (2019);
Heider et al. (2020).

Vgl. v. Schlippe et al. (2017), Wimmer et. al (2011).
Vgl. Habbershon ¢ Williams (1999).

) Das Konzept von ,Open Innovation wird hier aus dem In-
novationsmanagement in den Kontext der Digitalisierungsdy-
namik von Familienunternehmen adaptiert. Der Begriff Open
Innovation wurde im Wesentlichen durch Chesbrough (2003)
gepragt.

Der Begriff Readiness wird hier aus dem Bereich des Technolo-
giemanagements in den Kontext der Digitalisierungsdynamik
von Familienunternehmen iibertragen. Tsou & Hsu (2015) de-
finieren den Begriff der Digital Readiness als die Einsatzbereit-
schaft eines Unternehmens fiir digitale Ressourcen durch die
Reichweite und den Umfang des Wissens und der Prozesse ei-
nes Unternehmens.

(5

(
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(

@) Vgl. Heider et al. (2020) im Erscheinen. Ausgangspunkt der
Untersuchung war die Forschungsfrage, inwiefern familien-
spezifische Einfliisse auf die einzelnen Dimensionen von Di-
gitalisierung wirken. Die quantitative Erhebung reprisentiert
aufgrund des hohen Riicklaufs von 175 Fragebiogen eine hohe
praktische Relevanz und Originalitit. Hinsichtlich der einzel-
nen Dimensionen von Digitalisierung unterscheiden wir nach
dem Komplexitditsgrad in Anlehnung an Soluk (2018) nach
der Digitalisierung von Prozessen, Produkten sowie der digita-
len Transformation (z. B. Geschdftsmodellinnovation). Neben
der Openness und Readiness der Unternehmerfamilie werden
die Mentalen Modelle und die Dimensionen des Familienfak-
tors abgefragt. Der Familienfaktor wird durch nichtfinanzielle
Ziele wie etwa Identifikation der Familienmitglieder mit dem
Famili hmen, den sozialen Bezieh des Famili-
enunternehmens, den emotionalen Bindungen der Familien-
mitglieder an das Familienunternehmen sowie den transge-
nerationalen Bestrebungen (Transgenerationalitit) gemessen.
Daneben wird die Harmonie und Rollenambiguitit innerhalb
der Unternehmerfamilie abgefragt. Um Verzerrungen zu ver-
meiden, wurden Kontrollvariablen (z. B. Alter, Anzahl der
Mitarbeiter, Jahr der Unternehmensgriindung etc.) verwendet.

(19 Vgl. Heider et al. (2020).
(1 Vgl. ebd.
(12 Vgl Heider (2017).

(19 Hierunter wird gemeinhin die Alterskohorte der Generation Y
verstanden, die nach 1980 geboren wurde und von Kindesbei-
nen an mit anderen Moglichkeiten hinsichtlich Kommunikati-
on und Vernetzung iiber das Internet aufgewachsen ist.

Vgl. Palfrey & Gasser (2008).
(9 Vagl. Schlaadt (2017), Spitzley & Priigl (2017), Wills (2017).
15 Siehe hierzu auch Riisen & Lohde (2019).
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die in der Praxis zu beobachtenden und auftre-
tenden Digitalisierungsdynamiken, dass die-
se gleichzeitig der Nachfolgegeneration eine
Moglichkeit bieten, sich einzubringen und zu
positionieren. Insbesondere bei operativ tati-
gen Unternehmerfamilien bietet es sich an, die
Vorbereitung der Nachfolgegeneration auf eine
operative Nachfolge zukiinftig anders zu ge-
stalten. Statt jahrelang in den Aufbau von Fiith-
rungserfahrungen in Fremdorganisationen zu
investieren, kann die Griindung oder Mitarbeit
in einem Start-up im Digitalisierungskontext
eine gute Vorbereitung fiir die Fithrungsauf-
gabe der Zukunft sein. Die Zugehorigkeit zur
und der Netzwerkaufbau in der Digital Com-
munity stellen einen wesentlichen Erfolgsfak-
tor zur Sammlung von praktischen Digitali-

sierungserfahrungen innerhalb der Nachfol-
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gergeneration dar. Wir sprechen hier von einer
»digitalen Walz“ der Nachfolgergeneration im
Rahmen einer auf den Aufbau von Digitalisie-
rungskompetenz fokussierten ,,Nachfolge 4.0
Auf dieser Basis konnen entsprechende Kom-
petenzentwicklungsprogramme innerhalb der
Familie aufgesetzt werden, um damit den An-
spruch ihrer Mitglieder gegeniiber der Fiih-
rungsorganisation des Unternehmens struktu-
riert wahrzunehmen. Gelingt diese systemati-
sche Integration der Digitalisierungsthematik
in den Nachfolge- und familienstrategischen
Entwicklungsprozess der Unternehmerfamilie,
steigert dies die Zukunftsfihigkeit des Famili-

enunternehmens erheblich. //
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