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%italisierung in Familienunter-
men als Generationenfrage?

Die Coronapandemie hat zweifellos die Digitalisierungsprozesse beschleunigt. Wéihrend
junge Unternehmen oder solche unter der Leitung von Digital Natives damit kein Pro-
blem haben diirften, fillt dies in Familienunternehmen zuweilen schwerer.

VON THOMAS BERNER
in Seniorchef und Eigentiimer
E eines KMU zur Digitalisierung
von Prozessen: «Das sollen der-
einst meine S6hne oder Tochter in die Wege
leiten. Ich tue mir das nicht mehr an.» Diese
Aussage mag etwas klischeehaft anmuten,
ist aber vielleicht gar nicht so selten. Eine
reprisentative Studie des Wittener Insti-
tuts fiir Familienunternehmen (WIFU) an
der Universitdt Witten/Herdecke aus dem
Jahr 2019 hat aufgezeigt, dass die Haltung
innerhalb der Unternehmerfamilie ent-
scheidend dazu beitrigt, wie schnell und
wie konsequent Digitalisierungsprozesse
umgesetzt werden. Die Studie hilt fest,
dass die Digitalisierungsdynamik eines
Familienunternehmens vom «digitalen
Reifegrad» der Meinungsfiihrer in der
Unternehmerfamilie abhidnge. «<Handelt es
sich bei diesen z.B. um Vertreter/-innen
der den Verwaltungsrat dominierenden
Senior-Generation, die einer Digitalisie-
rung der Produkte, derinnerbetrieblichen
Prozesse oder des Geschiftsmodells eher
kritisch gegeniiberstehen und entspre-
chende Entwicklungen in der Branche als
eine vortibergehende Modeerscheinung
abqualifizieren, sind strukturelle Probleme
vorprogrammiert, heisst es dazu.

Digital offen und digital bereit
sind nicht dasselbe

Den Begriff der Digitalisierung muss man
bekanntlich differenzieren. Auf der einen
Seite geht es um die Produkt- oder Prozess-
digitalisierung. Auf der anderen Seite steht
die digitale Transformation von Geschifts-
prozessen. Und diese Differenzierung kor-
reliert mit dem Unterschied zwischen
«digitaler Bereitschaft» (digital readiness)
und «digitaler Offenheit» (digital open-
ness). Wer «digitally ready» ist, also tiber
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digitale Kompetenzen und Skills verfugt,
wird - so die Wittener Studie — auch in
Familienunternehmen bereit sein, Pro-
dukte und Prozesse zu digitalisieren. Die
digitale Transformation des Geschéfts-
modells wird davon aber nicht beeinflusst.
Diese wiederum hingt davon ab, wie «di-
gitally open» die Eigenttimer eines Unter-
nehmens sind. Je positiver die Eigentiimer-
schaft gegentiber der Digitalisierung
eingestellt ist, desto eher wird ein solches
Familienunternehmen sein Geschiftsmo-
dell transformieren. Was sich gemiss der
Untersuchung aber negativ auf die digitale
Transformation des Geschiftsmodells aus-
wirkt, sind emotionale Bindungen von
Familienmitgliedern an das Unternehmen
und/oder an externe Stakeholder wie z.B.
Kunden oder Lieferanten.

Wenig Generationenkonflikte

Entziinden sich also entlang der Digitali-
sierungsfrage in Familienunternehmen
mitunter Generationenkonflikte? Laut Yan-
nick Brunner, Verwaltungsrat beim Bera-
tungsunternehmen Continuum AG in
St.Gallen und hauptberuflich Leiter Digi-
talisierung, Projekte & Robotics bei Swiss-
com, sei dies selten und wenn, dann bei
jenen Unternehmen zu beobachten, wo der
Patron (noch) nicht endgiiltig loslassen
kann. Er hat jedoch eine andere interessante
Beobachtung gemacht: Vor allem bei der
ilteren Generation besteht oft eine Uber-
forderung durch die Vielfalt der heutigen
Moglichkeiten. Auch die Furcht vor hohen
Investitionskosten und wie man diese auf
die Effizienz des Unternehmens ummiin-
zen konne, sei eine hiufig gedusserte Sorge.

Digitalisierung braucht Strategie

Daraus lisst sich schliessen, dass Intuition
allein fiir eine erfolgreiche Entscheidungs-
findung nicht mehr ausreicht. Es bendtigt

eine klare Strategie. Die Problematik be-
steht gemdss Yannick Brunner auch darin,
dass viele Unternehmer viel zu schnell
Ergebnisse erwarten. Auch wenn — wie die
Studie der Universitiat Witten/Herdecke
aufgezeigt hat — die Digitalisierung eines
Familienunternehmens «Chefsachey ist,
braucht es das richtige Mindset dazu. Di-
gitalisierung sei Change Management und
das bedinge, dass alle Mitarbeitenden in-
volviert werden miissten, so Yannick Brun-
ner. «<Denn bei ihnen ist die Angst vor Ver-
ianderung am grossten.»

Was empfiehlt sich also fiir das Aufglei-
sen einer Digitalisierungsstrategie? Yannick
Brunner nennt folgende drei Punkte: «Ers-
tens: Schaffen Sie Klarheit im heutigen
Digitalisierungsiiberangebot. Beantworten
Sie die Frage: Was aus der Angebotsvielfalt
bringt mich als Unternehmen weiter? Zwei-
tens: Checken Sie Ihren Reifegrad. Was
haben wir schon im Haus? Was konnen wir
und unsere Mitarbeitenden bereits jetzt
schon leisten? Und drittens: Beurteilen Sie
Thre End-to-End-Prozesse und nicht nur
einzelne Bausteine daraus. Fragen Sie sich:
Wo kénnen wir uns verbessern? Aufgrund
dieser Punkte lasst sich die passende Digi-
talisierungsstrategie ableiten.»

Soll man sich dafiir Unterstiitzung von
aussen holen? Fiir eine Standortbestim-
mung sowie Strategieerarbeitung sei dies
sicher sinnvoll, meint Yannick Brunner.
Doch fiir die Umsetzung der Strategie soll
man auf Berater verzichten und die Aufga-
ben zusammen mit den Menschen inner-
halb des Unternehmens gemeinsam anpa-
cken, denn sie sind die Know-howTrager
und der Grundbaustein fiir eine erfolgrei-
che Umsetzung der Digitalisierungsstra-
tegie. Die Beratungsfirma ist dann fiir eine
regelmaissige Fremdbeurteilung herbeizu-
ziehen, damit eine 360-Grad-Reflektion
auf der Journey sichergestellt ist.



Wer aus der
Firmenleitung
erwies (oder
erweist) sich im
Unternehmen als
«Treiber» der
Digitalisierung?

Inwiefern erwies
bzw. erweist sich
die Digitalisie-
rung im Unter-
nehmen auch als
Generationen-
oder Eigentiimer-
frage?

In welcher Form
werden externe
Stakeholders in
die Umsetzung
der Digitalisie-
rungsstrategie
einbezogen?
Z.B. lassen Sie
sich beraten?

Welche Schritte
in Sachen
Digitalisierung
wurden bisher
konkret umge-
setzt?
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Es ist hauptsachlich die
Geschaftsfuhrung, welche die
Digitalisierung vorwartstreibt.
Auch in der gesamten Branche
finden Entwicklungen statt,
denen wir uns anschliessen. Es
stellt sich aber auch immer die
Frage, welche Prozesse man als
Unternehmung wirklich
digitalisieren mochte.

Mein Vater ist jemand, der
schon immer mit der Zeit ging.
Diskussionen gab und gibt es
aber immer wieder. Ein
Beispiel: So meinte mein Vater
noch lange, dass es gentige, die
Arbeitszeit manuell zu
erfassen. Doch inzwischen
haben wir eine digitale Lésung,
die die Effizienz klar steigert.

Viele Entwicklungen erfolgen
im Austausch mit Lieferanten.
Auch verfligen wir tber eine
branchenweit eingesetzte
Software fiir Bestellungen.
Wenn jemand digitale Bestell-
prozesse anbieten kann, ist das
fur uns sehr hilfreich. Umge-
kehrt wurden auch wir schon
von Zulieferern angefragt,
welche Bedurfnisse wir gerne
abgedeckt haben mochten.

Aktuell arbeiten wir an einem
Projekt, das uns erlaubt,
digitale Planungsdaten direkt
an die CNC-Maschinen zu
Uibermitteln.
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Treiber der Digitalisierung in unse-
rem Betrieb ist mein Mann, Andrej
Ruegg, Mitglied der Geschaftslei-
tung. Er ist sehr kreativ und
immer auf der Suche nach neuen
Trends in Sachen Digitalisierung.

Das ist sicherlich eine Generatio-
nenfrage — wir, die «Jungeny, sind
mit den digitalen Medien aufge-
wachsen. Uns geht dies sicherlich
einfacher von der Hand als dem
Senior. Wir haben das Gliick, dass
mein Vater der Digitalisierung sehr
offen gegenuibersteht und uns
Neues ausprobieren lasst. Hier
sind wir sehr dankbar fir sein
Vertrauen und seine Weitsicht.

Wir haben einen externen Berater,
spezialisiert auf die Automo-
bilbranche, hinzugezogen. Mit ihm
und unserem Kader haben wir
eine Digitalstrategie fur die nachs-
ten Jahre entwickelt. Damit haben
wir eine grobe Marschrichtung,
um eines nach dem anderen in
Angriff zu nehmen und nicht zu
viel auf einmal anzupacken.

Dazu gehoren unser Digitalstrate-
gie-Workshop, die Einstellung eines
Softwareentwicklers, Ernennung
des CDOs und somit Eréffnung
unserer eigenen Softwareabtei-
lung. Ferner: Go-live unseres
ersten Softwaremoduls (Fahrzeug-
disposition) und Einfiihrung eines
digitalen Taskmanagers.
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Grundsatzlich steht die
gesamte Geschaftsleitung
hinter der Digitalisierung.
Treibende Krafte — wenn man
so will - sind unser CFO und
ich selbst. Begonnen mit
ersten Digitalisierungsprozes-
sen (Dokumentenmanage-
ment) haben wir im Jahr 2017.

In der Tat gab die jlingere
Generation den Anstoss, indem
sie Méglichkeiten aufzeigte,
was sich dank Digitalisierung
optimieren lasst. Schnell
wurde dies aber generationen-
Ubergreifend aufgenommen
und ist inzwischen breit
abgesttzt. Es sind nun alle
Generationen, die die Entwick-
lung weiter pushen.

Fur die Implementierung etwa
unseres Dokumentmanage-
mentsystems (DMS) haben wir
mit unserem ERP-Partner
zusammengearbeitet. Auch
der technische Support erfolgt
durch ihn. Ideen fur neue
Prozesse entwickeln wir aber
selbst. Angestrebt wird, dass
dereinst auch die Implemen-
tierung durch unsere eigenen
Fachleute erfolgen kann.

Das digitale DMS bildete die
Basis weiterer Entwicklungen.
Ferner digitalisiert haben wir
die Kreditoren-/Debitorenpro-
zesse, das Absenzenmanage-
ment sowie das Qualitats-
management. Aktuell arbeiten
wir an der Digitalisierung des
Auftragswesens.
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In unserem Fall bin ich das
selbst.

Die Digitalisierung ist heute
zwingend, wenn man morgen
noch am Markt bestehen will.
Nach meiner Meinung ist es
zu einfach, dieses Thema als
Generationenthema zu be-
handeln. Der Markt bzw. die
Kunden verlangen heute An-
strengungen in diese Rich-
tung, und die Technik macht
es einem immer einfacher.

Ohne externe Unterstttzung
wiirden wir es nicht umset-
zen. Uns selber fehlt das
Wissen. Unser ERP-Partner
sowie auch die Maschinen-
hersteller zeigen uns auf,
was alles maoglich ist und
welche Konsequenzen
daraus resultieren.

Umgesetzt haben wir eine
medienbruchfreie Auftrags-
bearbeitung bis zum
Versenden der Rechnung mit
einem Klick. Wo maglich,
haben wir die Produktions-
maschinen ins System
integriert.
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