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VORWORT

ie Digitalisierung stellt ein zunehmend bedeut-
D sames Thema sowohl in der wissenschaft-

lichen Forschung als auch in der betrieblichen
Praxis dar. Die Potenziale digitaler Technologien wie
Blockchain, Kiinstlicher Intelligenz, Augmented Reality,
um nur einige zu nennen, sind groB, liegen aber in der
betrieblichen Anwendung teilweise nicht eindeutig auf
der Hand oder erfordern radikale Verdanderungen von
Geschaftsmodellen, um ihre volle Wirkung zu entfal-
ten. Ahnlich verhilt es sich mit der weiterhin zuneh-
menden Menge verfiigbarer Daten fiir Unternehmen.
Praxisnahe Untersuchungen und eigene Beobachtun-
gen machen deutlich, dass viele Unternehmen diese
Potenziale noch nicht voll ausschopfen. Diesen ggf.
noch ungenutzten Chancen steht fiir Unternehmen
zudem eine reale Gefahr gegeniber. In immer mehr
Branchen treten plotzlich Start-ups oder etablierte
Tech-Unternehmen mit digitalen Leistungsangeboten
ein, die bewahrte, zumeist analoge Losungen substi-
tuieren und damit Marktanteile fiir sich erobern.

Somit ergibt sich eine zentrale Herausforderung fir
den deutschen Mittelstand und vor allem fiir Familien-
unternehmen, die seit jeher als Riickgrat der deutschen
Wirtschaft gelten. Unternehmen, die seit Generationen
eng mit ihren Traditionen verbunden sind und sich
durch eher inkrementelle Innovationen auszeichnen,
stehen vor der Aufgabe, sich digital zu transformieren
und dabei ggf. etablierte Prozesse, Strukturen und
Angebote infrage zu stellen. Aber wie kann dies gelin-
gen? Womit sollte man beginnen? Und was sind die
wesentlichen Barrieren der Digitalisierung?

Um diesen und weiteren Fragen auf den Grund zu
gehen, stehen wir bereits seit einigen Jahren in Arbeits-
kreisen, Symposien und Interviews im engen Aus-
tausch mit Familienunternehmerinnen und -unterneh-
mern und konnten auch bereits erste Handreichungen
flir die Praxis entwickeln.” GroRRzahlige wissenschaft-

liche Studien zum Stand der Digitalisierung - insbe-
sondere in deutschen Familienunternehmen - sind
bisher allerdings noch rar und es fehlt an belastbaren
Befunden zu den Treibern und Hemmnissen der Digita-
lisierung, die zu relevanten Handlungsimplikationen
fur Unternehmen flhren. An dieser Stelle setzen wir
mit dieser Studie an. Auf Basis einer umfangreichen
Befragung deutscher mittelstandischer Unternehmen
des verarbeitenden Gewerbes beleuchten wir den
aktuellen Stand der Digitalisierung im deutschen Mittel-
stand, identifizieren wesentliche Erfolgstreiber und
analysieren die finanziellen Erfolgspotenziale von Digi-
talisierungsmalRnahmen. Hierbei nehmen wir insbeson-
dere die Rolle der Eigentiimerinnen und Eigentimer in
den Blick.

Wir hoffen, dass die hier dargestellten Ergebnisse
Impulse liefern und Sie dabei unterstiitzen, Ihre Digita-
lisierungsaktivitaten besser einordnen und mittelfris-
tig erfolgreich umsetzen zu konnen. In diesem Sinne
wiinschen wir lhnen eine anregende Lektiire und viel
Erfolg bei der digitalen Transformation lhres Unterneh-
mens.

Witten, im Mai 2022
Thomas ClauB3, Jorn H. Block, Matthias Johann,
Solvej Lorenzen, Maren Bendel

' Siehe hierzu u. a. die Open-Access-Publikationen in der WIFU-Bibliothek unter: https:/www.wifu.de/wifu-bibliothek/ (vgl. ClauR & Scheffler (2021); Heider et al.

(2020); Bretschneider et al. (2019)).



EXECUTIVE SUMMARY

uf Basis einer Befragung des Wittener Insti-
tuts flir Familienunternehmen (WIFU) und des

A Forschungszentrums Mittelstand (FZM) der

Universitat Trier untersucht die vorliegende Studie die

ZENTRALE ERKENNTNISSE DER STUDIE

1) Familienunternehmen haben Aufholbedarf.

Unsere Ergebnisse zeigen, dass Familienunternehmen
insgesamt geringer digitalisiert sind als Nicht-Fami-
lienunternehmen. Dieser Digitalisierungsriickstand lasst
sich innerhalb verschiedener Unternehmensbereiche
und vor allem bei der Digitalisierung der Geschafts-
modelle erkennen. Trotz der Riickstdnde verfolgen
Familienunternehmen und Nicht-Familienunternehmen
aber &hnliche Digitalisierungsziele. Beide Unterneh-
mensformen betrachten die Digitalisierung als Méglich-
keit zur Optimierung bestehender Geschaftsmodelle
und gewichten Effizienzziele hoher als Wachstums-
ziele.

2) Ein strategischer Fokus fiihrt zu einem
hoheren Digitalisierungsgrad.

Im Zuge der Digitalisierung wirken sich sowohl eine
starke Betonung von Effizienzzielen als auch eine
starke Betonung von Wachstumszielen forderlich auf
den Digitalisierungsgrad in Familienunternehmen aus.
Unabhéangig von den der Digitalisierung zugrunde lie-
genden Absichten ist es fiir Familienunternehmerinnen
und Familienunternehmer wichtig, ein klar definiertes
Digitalisierungsziel zu haben.

digitale Transformation des deutschen Mittelstands,
mit besonderem Fokus auf Familienunternehmen. Die
Datengrundlage bilden 525 Unternehmen, 444 davon
sind Familienunternehmen.

3) Digitalisierung ist Eigentiimersache.

Ein hoher Einfluss der Eigentimerinnen und Eigen-
tlimer steigert den Digitalisierungsgrad in Familien-
unternehmen in nahezu allen Bereichen. Dieser starke
Einfluss der Eigentiimer als Digitalisierungstreiber fun-
giert als Alleinstellungsmerkmal und unterscheidet
Familienunternehmen von Nicht-Familienunternehmen.

4) Weiterbildung lohnt sich. Eigentiimer
benotigen die richtige Kompetenz.

Eine hohe Identifikation mit dem Familienunterneh-
men reicht nicht aus; Eigentiimer bendtigen auch die
richtige Kompetenz, um den Digitalisierungsgrad im
Familienunternehmen voranzutreiben. Dabei zeigt sich,
dass neben Kompetenzen im Bereich Digitalisierung
auch Kompetenzen im Bereich unternehmerischer
Transformationsprozesse wichtig sind.

5) Die Familie muss nicht im Management
vertreten sein, um die Digitalisierung
voranzutreiben.

Das Management in Familienhand hat einen gerin-
gen Einfluss auf den Digitalisierungsgrad innerhalb
von Familienunternehmen. Es zeigt sich, dass Fami-
lienunternehmerinnen und Familienunternehmer per-
sonliche Kundenbeziehungen wahren und in diesen
Bereichen die Digitalisierung in deutlich geringerem
Ausmal vorantreiben.



EXECUTIVE SUMMARY

6) Die Digitalisierung ist unabhangig von der
Generation des Familienunternehmens.
Es gibt keine generationalen Unterschiede
in Bezug auf den Digitalisierungsgrad von
Familienunternehmen.

Egal, ob Familienunternehmen in jingerer Genera-
tion oder Familienunternehmen in alterer Generation —
beide Unternehmenstypen haben einen dhnlich hohen
Digitalisierungsgrad.

7) Flache Hierarchien fordern die
Digitalisierung.

Unsere Ergebnisse zeigen, dass Familienunterneh-
men, die Uber vergleichsweise schwache Hierarchien
verfligen, auch einen hoheren Digitalisierungsgrad auf-
weisen.

8) ,No risk, no digitalisation”.

Es lohnt sich, ein Risiko einzugehen. Familienunter-
nehmen mit hoher Risikobereitschaft weisen durch-
schnittlich einen hoheren Digitalisierungsgrad auf als
Familienunternehmen mit geringer Risikobereitschaft.

9) Digitalisierung als ,Performance Boost".

Digitalisierung lohnt sich: Ein hoher Digitalisierungs-
grad wirkt sich positiv auf die Profitabilitat und das
Umsatzwachstum von Familienunternehmen aus.

Fazit

Die gewonnenen Erkenntnisse bieten Familienunter-
nehmerinnen und Familienunternehmern interessante
Anregungen fir laufende oder zukinftige Digitalisie-
rungsprojekte und geben ihnen konkrete Handlungs-
empfehlungen an die Hand, um ihre Wettbewerbs-
fahigkeit langfristig zu sichern und die Weichen fiir
eine erfolgreiche Zukunft zu stellen. Zudem k&énnen
die Ergebnisse der Studie politische Entscheidungstra-
gerinnen und Entscheidungstrager dabei unterstiitzen,
wirtschaftspolitische Schlussfolgerungen abzuleiten,
um mittelstandische Familienunternehmen zielgerich-
tet bei der Digitalisierung zu unterstiitzen.
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DIGITALISIERUNG IN FAMILIENUNTERNEHMEN

igitalisierung bedeutet Wandel. In der heutigen
D Welt gibt es eine Vielzahl von Assoziationen

mit dem Begriff der Digitalisierung, etwa das
JInternet of Things” (loT), ,Big Data”, ,Industrie 4.0"
und viele mehr. All diese Phdnomene fordern Verdnde-
rung. Die Digitalisierung bringt veranderte Marktbedin-
gungen, neue Moglichkeiten zur Wertschopfung, aber
auch Gefahren durch neue Wettbewerberinnen und
Wettbewerber fiir heutige Unternehmen mit sich.?
Wahrend viele Unternehmerinnen und Unternehmer das
zweischneidige Schwert der Digitalisierung — Potenzial
und Gefahr — bereits erkannt haben, variieren die er-
worbenen digitalen Kompetenzen und ergriffenen Mal-
nahmen zur Digitalisierung in der unternehmerischen
Praxis insgesamt stark.?

Auch in Familienunternehmen finden sich erhebliche
Unterschiede im Grad und Umgang mit der Digitali-
sierung. Wahrend einige Familienunternehmen zu-
nachst nur oberflachliche und unstrukturierte MaR-
nahmen ergreifen, haben andere ihre traditionellen
Strukturen bereits durch radikal neue, digitale Ge-
schaftsmodelle ersetzt. Familienunternehmen weisen
sowohl Merkmale auf, die die Digitalisierung begiins-
tigen, als auch solche, die sie behindern konnen. Typi-
sche Charakteristika, wie etwa flache Hierarchien*
und schnelle unternehmerische Entscheidungen?, sind
hilfreich, um die Digitalisierung voranzutreiben. Dem-
gegenuber steht die Tendenz zur Risikovermeidung

Vgl. Steiniger et al. (2022).

Vgl. Boyd (2010).
Vgl. Craig & Dibrell (2006).
Vgl. Block (2012); Block et al. (2022).

N S )

Vgl. z. B. Soluk & Kammerlander (2021); Bertelsmann (2017); Astor et al. (2016).

»Es ist nicht die starkste Spezies, die iiberlebt,
auch nicht die intelligenteste, es ist diejenige, die
sich am ehesten dem Wandel anpassen kann.”
Charles Darwin

und Traditionsverbundenheit®, die radikale Innovatio-
nen und Veranderungen im Zuge der Digitalisierung
ausbremsen kann. Trotz dieser Uberlegungen und bis-
heriger Forschung werden relevante Fragen bisher
nicht hinreichend beantwortet: Wie weit ist der digitale
Wandel im deutschen Mittelstand und insbesondere
in Familienunternehmen fortgeschritten? Mit welchen
spezifischen Mallnahmen und Profilen digitalisieren
die deutschen Familienunternehmen? Wie kommt es,
dass die Digitalisierung einigen Familienunternehmen
besser gelingt als anderen, und lohnt sich dieser Ver-
anderungsprozess liberhaupt?

Die vorliegende Studie adressiert diese Fragen an-
hand einer umfangreichen empirischen Betrachtung.
Zundchst wird der Status quo der Digitalisierung im
deutschen Mittelstand untersucht. Dabei wird der
aktuelle Digitalisierungsgrad von Familienunterneh-
men im Vergleich zu anderen, nicht-familiengefiihrten
Unternehmen hinsichtlich der Prozesse, Produkte und
Dienstleistungen sowie des Geschaftsmodells betrach-
tet. In einem zweiten Schritt werden die Motive und
Einflussfaktoren der Digitalisierung in Familienunter-
nehmen identifiziert. AbschlieBend wird der Zusam-
menhang zwischen dem Grad der Digitalisierung und
den operativen Ergebnissen von Familienunternehmen
untersucht und damit die Frage beantwortet, ob eine
starkere Digitalisierung auch zu einer besseren Unter-
nehmensperformance fihrt.
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1.1 | BESONDERHEITEN VON
FAMILIENUNTERNEHMEN

land befinden sich in Familienhand.” Die Fami-

lienunternehmen in Deutschland zeichnen sich
malBgeblich durch ihre Langlebigkeit aus. Jedes zweite
der Top 500 Familienunternehmen in Deutschland ist
alter als 100 Jahre.

R und 70 Prozent der Unternehmen in Deutsch-

S

\4

(@) (b)
Das Unternehmen Die Eigentimerfamilie(n)
befindet sich im bestimmen aus einer
Eigentum einer Familie unternehmerischen
oder mehrerer Familien Verantwortung heraus
die Entwicklung
des Unternehmens
malgeblich.

bzw. Familienverbénde.

VERANTWORTUNG FUHRUNGSPOSITION WEITERGABE

Ein Familienunternehmen ist ein Unternehmen, wel-
ches sich ganz oder teilweise in der Hand einer Fami-
lie befindet, die ihrerseits fiur die Weiterentwicklung
des Unternehmens maRgeblich Verantwortung tragt.®
Diese Verantwortung kann zumeist durch eine aktive
Rolle der Familie in Fiihrungs- oder Aufsichtsposi-
tionen ausgelibt werden und spiegelt sich in dem
Wunsch wider, das Unternehmen an nachfolgende
Generationen weiterzugeben (vgl. Abbildung 1).° Als
familienkontrollierte Unternehmen werden jene Fami-

V— o
o=

(© (©)
Diese Verantwortung In der Familie wird
wird entweder aus einer geplant, das
Fiihrungs- oder Unternehmen an die
Aufsichtsfunktion bzw. nachste
aus beiden Funktionen Familiengeneration
heraus wahrgenommen. weiterzugeben.

Definition: Ab wann ist ein Unternehmen ein Familienunternehmen?

Abbildung 1: Definition ,Familienunternehmen"

7 Vgl. EY Global (2021).
& Vgl. Wittener Institut fiir Familienunternehmen (2022).
° Vgl. ebenda.



lienunternehmen bezeichnet, bei denen die Familie
lber 50 Prozent der Anteile halt und/oder im Manage-
ment vertreten ist. In dem Sinne werden eigentliimer-
gefiihrte Unternehmen oder Start-ups nicht als Familien-
unternehmen bezeichnet, sofernin diesen Unternehmen
kein transgenerationaler Moment erkennbar ist.™

Das Zusammenspiel von Familiensystem und Unter-
nehmenssystem fiihrt dazu, dass Familienunterneh-
men einige einzigartige Merkmale in Bezug auf Ziele,
Strukturen und Ressourcen aufweisen. Familienunter-
nehmen verfolgen neben 6konomischen Zielen, wie
dem langfristigen Vermdgenserhalt oder der Wahrung
wirtschaftlicher Unabhéangigkeit, weitere, nicht-6kono-
mische Ziele, welche haufig unter dem Begriff Famili-
ness zusammengefasst werden." Unter diese Ziele
fallen, unter anderem, die langfristige Ausrichtung des
Unternehmens und die damit einhergehende Siche-
rung der Kontrolle der Unternehmerfamilie tber das
Unternehmen sowie die Weitergabe des Unterneh-
mens an die nachfolgende Generation. Ferner sind
die Bewahrung familiarer Werte und Traditionen, der
Erhalt der Firmenreputation und der gesellschaft-
lichen Verantwortung sowie die langfristige und ver-
trauensvolle Bindung zu bestehenden Kundinnen und

10 Vgl. ebenda.

" Vgl. Basco (2014); Bretschneider et al. (2019).
12 Vgl. Kammerlander & Ganter (2015).

'3 Vgl. Riisen & Schlippe (2007).

™ Vgl. Sirmon & Hitt (2003).

s Vgl. Yilmazer & Schrank (2006).

'6 Vgl. ebenda.

7 Vgl. Gomez-Mejia et al. (2011).
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Lieferanten wesentliche familienunternehmerische Be-
strebungen.’? Da diese nicht-finanziellen Werte fir
Familienunternehmerinnen und Familienunternehmer
flr sich wertvoll sind, spielen sie in unternehmerischen
Entscheidungen eine bedeutende Rolle, sodass teil-
weise Entscheidungen anders getroffen werden als
unter rein 6konomischen Gesichtspunkten. Diese nicht-
okonomischen Aspekte spiegeln sich in den sozio-
emotionalen Werten (SEW) wider, die die Strukturen
von Familienunternehmen als gewachsenen organi-
sationalen Verbund kennzeichnen. Im Zentrum stehen
hier die besonderen Eigentiimerverhéltnisse, die zu
Agilitat, aber auch Konflikt fiihren kénnen.™

Auch im Umgang mit Ressourcen weisen Familien-
unternehmen Besonderheiten auf.’* Die Unternehmer-
familie stutzt die unternehmerische Liquiditat durch
einen oftmals hohen Anteil ihres Privatvermdgens.’®
Sie etabliert dadurch ein ,finanzielles Polster”, das
Potenziale, aber auch Konflikte bergen kann.’ Hinzu
kommen besondere soziale und teilweise immaterielle
Ressourcen, die sich durch familidr gepragte, vertrau-
ensvolle Beziehungen zu zentralen Stakeholdern wie
Zulieferern und Mitarbeitenden ergeben'” (vgl. Abbil-
dung 2).
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Gewachsener
organisatio-
naler Verbund

Vertrauen
und
Informalitat

Abbildung 2: Familienunternehmen und ihre Besonderheiten

Immaterielle
Ressourcen

Langfrist-
orientierung

Finanzielles
Polster

Besondere Ziele

Besondere Strukturen

Besondere Ressourcen




1.2 | DIGITALISIERUNG

er Begriff ,Digitalisierung” ist in aller Munde
D und wird demnach oft sehr unterschiedlich

und anwendungsspezifisch interpretiert. Fir
die vorliegende Studie kann die digitale Transforma-
tion zunéachst als ,grundlegender Wandel der gesamten
Unternehmenswelt durch die Etablierung neuer Tech-
nologien“® begriffen werden. Wie dieser technologi-
sche Wandel in Unternehmen umgesetzt wird, variiert
allerdings stark und reicht beispielsweise von der Nut-
zung digitaler Kommunikationsmedien tiber den Ein-
satz kiinstlicher Intelligenz in administrativen Unter-
nehmensprozessen bis hin zur Ausgestaltung digitaler
Geschéaftsmodelle. Daher werden in der Wissenschaft
verschiedene Begriffe verwendet, um unterschiedliche
Stadien der Digitalisierung abzugrenzen: Digitisation,
Digitalisation und Digital Transformation (vgl. Abbil-
dung 3).®

DIGITISATION:

Konvertierung
analoger Informationen

in digitale Daten zur
Elektrifizierung aller
unternehmenshezogenen
Informationen

Abbildung 3: Stufen der Digitalisierung

DIGITALISATION:

Neugestaltung
bestehender Geschifts-
prozesse mittels
digitaler Technologien
und IT-Formaten

1| EINFUHRUNG: DIGITALISIERUNG IN FAMILIENUNTERNEHMEN

Digitisation beschreibt die Ubertragung von analo-
gen in digitale Informationen mit dem libergeordneten
Ziel einer Elektrifizierung und Transparentmachung
unternehmensbezogener Informationen. Die Zielset-
zung der ersten Phase ist die Schaffung einer grund-
legenden technischen Infrastruktur mit dem Fokus,
Kosten zu reduzieren und fiir den weiteren Verlauf des
digitalen Werdegangs eine angemessene Ausgangs-
lage in Bezug auf die Ressourcen zu schaffen. Die
Digitalisation geht dariiber hinaus. Sie thematisiert die
Neugestaltung von bereits bestehenden Geschafts-
prozessen mithilfe von digitalen Technologien. Der
Ausdruck Digitalisation erweitert folglich die objekt-
bezogene Ebene der Digitisation um den Einsatz von
IT-Lésungsformaten zu der Optimierung von organi-
sationalen Ablaufen und Ressourcenallokation durch
digitale Technologien. Eine besondere Rolle spielt hier-
bei die Schaffung und Vereinheitlichung von digitalen
Schnittstellen, um digitale Technologien fiir Innovatio-
nen in Produkten und Dienstleistungen zur Umsatz-

DIGITAL TRANSFORMATION:

Digitale
Rekonfiguration des
Geschaftsmodells und
der Kernkompetenzen

(Eigene Darstellung in Anlehnung an Verhoef et al. (2021))

'8 Rasch & KoR (2015).
19 Vgl. Verhoef et al. (2021).

11
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steigerung und Wachstumsbestrebungen zu verwen-
den.? SchlieBlich fokussiert die dritte und letzte Phase
eine tiefgreifende, ganzheitliche Integration von digita-
len Errungenschaften in das Unternehmen als Organi-
sation. Die digitale Transformation im engeren Sinne
beschreibt eine ganzheitliche Transformation des Un-
ternehmens und die Neugestaltung des Geschaftsmo-
dells auf Basis digitaler Moglichkeiten, mit dem Ziel,
Kundenprobleme besser zu |6sen als zuvor und dadurch
Wettbewerbsvorteile zu generieren. Dabei kann es sein,
dass die Geschéftslogik sowie bestehende Wertschop-
fungsansatze grundsatzlich infrage gestellt werden.

Jede der drei Phasen wird aus einer individuellen
Motivation heraus angestolRen, verfolgt einen eigenen
inhaltlichen Fokus und gebraucht in ihrem Verlauf
diverse digitale Technologien. Zudem befindet sich
der digitale Reifegrad des Unternehmens im Stadium
stetiger Weiterentwicklung, sodass flieBende Uber-
gange zwischen den einzelnen Etappen strikte Gren-
zen im Zuge des Ablaufs verhindern.?' Verschiedene
Studien zeigen, dass der digitale Reifegrad von Unter-
nehmen von verschiedenen managebaren Faktoren
wie einer klaren Digitalisierungsstrategie, geeigneter
IT-Ressourcen und Kompetenzen sowie einer geeig-
neten Infrastruktur und Kultur abhangt.?? Vor diesem
Hintergrund kann die Digitalisierung damit als ein Ver-
anderungsprozess verstanden werden, der aktiv ge-
staltbar und ausfiihrbar ist.Z2 Aufgrund des vielschich-
tigen und individuellen Charakters der Digitalisierung
gibt es jedoch kein malgeschneidertes Erfolgsrezept
fir die digitale Transformation in Unternehmen.?

Insgesamt stellen die Digitalisierung und ihre nur teil-
weise bereits zu erkennenden Auswirkungen? Fami-

2 Vgl. Soluk & Kammerlander (2021).

2 Vgl. Soluk & Kammerlander (2021).

22 Vgl. Schneckenberg et al. (2021); Berghaus & Back (2016).
% Vgl. Besson & Rowe (2012).

% Vgl. Clauss & Scheffler (2021).

% Vgl. Degryse (2016).

% Vgl. Batt et al. (2020).

77 Vgl. Bharadwaj (2000).

% Vgl. Llopis-Albert et al. (2021).

» Vgl. Liu et al. (2011).

% \igl. Zott & Amit (2017).

3 Vgl. Intes - Family Business Academy by PwC (2021).
2 \igl. PWC (2021).

% Vgl. Intes - Family Business Academy by PwC (2021).

lienunternehmerinnen und Familienunternehmer als
Eigentimer und Unternehmer vor eine Epoche die
Unsicherheit,?® die aber auch groBe Potenziale birgt.
Wahrend Digitalisierungsbestrebungen einerseits not-
wendig sind, um mit dem sich verdandernden Markt
Schritt zu halten, ist die Verlagerung zu der digitalen
Welt gleichzeitig eine einzigartige Chance fiir Unter-
nehmen, sich neu zu definieren und auszurichten.
Die Einbindung von digitalen Technologien kann ab-
seits von Kostenreduktion?” und Umsatzsteigerung?®
auch zur Herausbildung oder Weiterentwicklung unter-
nehmerischer Kernkompetenzen? beitragen. Dariber
hinaus birgt der digitale Umschwung auch die Mog-
lichkeit, neue Absatzkanéle zu erschlielen und lang-
fristige Wettbewerbsvorteile zu schaffen.®

1.3 | DIGITALISIERUNG IN

isherige Studien zeigen, dass die Digitalisie-

FAMILIENUNTERNEHMEN
rung noch langst nicht in allen mittelstandi-

B schen Unternehmen umgesetzt wird und ihr

hohes Zukunftspotenzial teilweise immer noch ver-
kannt wird.®" Weniger als die Hélfte der in den USA be-
fragten Familienunternehmen geben an, ausgepragte
digitale Fahigkeiten und Fertigkeiten zu haben und
lediglich ein Drittel hat einen ausformulierten Strate-
gieplan fir die digitale Transformation entwickelt.??
Die Bereitschaft, in Familienunternehmen zu digita-
lisieren, besteht, wobei auf diese Worte noch keine
Taten folgen und die Umsetzung von Digitalisierungs-
zielen groftenteils ausbleibt.®®



Die bisherige Forschung zu der Digitalisierung in
Familienunternehmen ist noch sehr limitiert, und die
wenigen bereits gewonnenen Ergebnisse fallen unter-
schiedlich aus. Auf allgemeiner Ebene wurde festge-
stellt, dass der diskontinuierliche Wandel, der maRRgeb-
lich mit der Digitalisierung als Transformationsprozess
vom Analogen in das Digitale assoziiert wird, mit den
Zielen und Werten von Familienunternehmen in Kon-
flikt steht. Die Analyse der Digitalisierung von kleinen
und mittleren Familienunternehmen hat hingegen ge-
zeigt, dass insgesamt eine relativ hohe Bereitschaft
zur digitalen Innovation vorliegt.®* Diese ist jedoch ge-
paart mit groBen Herausforderungen, wie etwa dem
rechtzeitigen Erkennen von relevanten technologi-
schen Trends, dem Fehlen einer klaren strategischen
Vision, einer begrenzten Investitionskapazitat, gerin-
gem IT- und technischem Wissen sowie geringen Mit-
arbeiterqualifikationen®’, welche den Einsatz digitaler
Technologien behindern kénnen.

In Abhangigkeit von der jeweiligen Situation kann die
starke Bindung innerhalb von Familienunternehmen,
z.B. zur Belegschaft, jedoch auch Potenziale fir die
Digitalisierung bergen.® Sich gezwungenermallen digi-
talen Losungsformaten aufgrund beispielsweise einer
Krise zuzuwenden, kann fiir vormalig resistente Mitar-
beitende den Weg ebnen, sich von den Vorteilen dieser
Lésungen Uberzeugen zu lassen.®” Von der individuel-
len Ebene auf die Unternehmenskultur geschlossen,
verandert insbesondere in dem engen organisatio-
nalen Verbund in Familienunternehmen die reine
Nutzung digitaler Technologien die Denkweise der
Mitarbeitenden und birgt die Moglichkeit, neue und
unerwartete strategische Chancen zu erkennen.3®

3 Vgl. ebenda.

% Vgl. Uberbacher et al. (2020).

% Vgl. Kraus et al. (2020).

% Vgl. ebenda.

# Vgl. Nambisan et al. (2017).

¥ Vgl. Soluk & Kammerlander (2021).
4 Vgl. ebenda (2021).

41 Vgl. z. B. Werner et al. (2018).

2 Vgl. Heider et al. (2021).
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Wissenschaftliche Erkenntnisse zu der
Digitalisierung in Familienunternehmen sind
insgesamt limitiert und heterogen.

In einer kiirzlich veroffentlichten qualitativen Studie
von Soluk und Kammerlander (2021) wurden erste
empirische Erkenntnisse zur Digitalisierung von mittel-
standischen Familienunternehmen publiziert.*® Ein
suneinheitliches Versténdnis tber den notwendigen
Umfang und Inhalt der digitalen Transformation” sowie
der ,Widerstand der Mitarbeiter” konnten als wesent-
liche Hirden der digitalen Transformation identifiziert
werden. Zur Bewaltigung eines inkonsistenten Ver-
stéandnisses der digitalen Transformation empfehlen
die Autorin und der Autor die Entwicklung einer ganz-
heitlichen Digitalisierungsstrategie. Der Widerstand
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kann durch die
Kommunikation von friihen Erfolgsgeschichten im
digitalen Transformationsprozess (iberwunden wer-
den. Wird den Mitarbeitenden greifbar gemacht, dass
digitale Technologien ,echte” Vorteile fiir das Unter-
nehmen mit sich bringen, kdnnen mittelstandische
Unternehmen die Belegschaft zu einem ,konstruktiven
Umgang mit der digitalen Transformation” bewegen.*

Heider et al. (2021) kénnen im Gegensatz zu friihe-
ren Studien*’ weder einen positiven noch einen nega-
tiven Einfluss des Familienmanagements auf die
Umsetzung digitaler Geschaftsmodelle ermitteln. Sie
finden heraus, dass kleine Unternehmen ihre Wert-
schopfung und damit den Fortschritt der Digitalisie-
rung durch die Konzentration auf interne Ressourcen
steigern kdnnen.*?

13
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In einer groRzahligen quantitativen Untersuchung
stellen Soluk et al. (2021) entgegen bisherigen Vermu-
tungen fest, dass Familienunternehmen signifikant
mehr digitale Geschéaftsmodellinnovationen umset-
zen.® Als Grund dafiir werden die ausgepragten
Mechanismen des Wissensmanagements und die
spezifischen Ressourcen in Familienunternehmen an-
gefiihrt. Die Fahigkeiten zur Wissensverwertung, zum
Risikomanagement und die Marketingféhigkeiten des
Unternehmens werden von den Autoren und Autorin-
nen als malRgebliche Erfolgsfaktoren angefiihrt, die
die Digitalisierung in Familienunternehmen signifikant
begiinstigen.

Inwiefern sich der familidre Einfluss auf die Umset-
zung radikaler digitaler Innovationen im Bereich loT
auswirkt, wurde von Ceipek et al. (2021) untersucht.*
Die Studie zeigt im Gegensatz zur vorgenannten Unter-
suchung, dass eine Beteiligung der Familie im Top-
Management-Team zu einem signifikanten Riickgang
von grundlegenden loT-Innovationen fiihrt. Zudem wird
dieser Effekt in Familienunternehmen noch verstarkt,
wenn die Unternehmen bereits eine technologische
Diversitatsstrategie verfolgen.*> Wahrend die Beteili-
gung von Familienmitgliedern im Top-Management-
Team ein Hemmnis fir explorative loT-Innovationen
ist, stellen die Autorin und die Autoren jedoch auch
fest, dass durch den familidren Einfluss inkrementelle
loT-Innovationen starker fokussiert werden. Familien-
unternehmen setzten digitale Innovationen eher zur
Optimierung bestehender Prozesse als zur Verande-
rung des Geschaftsmodells ein.

Zuletzt lassen sich in der bisherigen Forschung zu
Digitalisierungsbestrebungen in Familienunternehmen
noch Faktoren anfiihren, die ganz konkret mit dem Ein-
fluss der Eigentimerinnen und Eigentliimer zusam-
menhangen. Der aktuelle Forschungsstand zeigt, dass

“ Vgl. Soluk et al. (2021).
“ Vgl. Ceipek et al. (2021).

die Unternehmerfamilie eine zentrale Rolle fiir die digi-
tale Transformation in Familienunternehmen spielt.
Soluk und Kammerlander (2021) finden in diesem Kon-
text heraus, dass ein zentrales, alteres Familienmit-
glied (z. B. ein Patriarch) und die um ihn gesponnenen
paternalistischen Strukturen im Entscheidungsprozess
als wesentliche Barriere fiir die digitale Transforma-
tion wirken konnen. Neue digitale Technologien wer-
den von diesen Personen ggf. skeptisch gesehen. In
Konsequenz werden wesentliche Potenziale digitaler
Technologien in Entscheidungen unter Umstdnden
ausgeblendet und technologiekritische Narrative im
Unternehmen geschaffen. Unternehmen mit diesen
Strukturen verzichten tendenziell auf die Beschéfti-
gung von Expertinnen oder Experten und die Schaf-
fung einer geeigneten technischen Infrastruktur.*®

Die zentrale Rolle der Eigentimerinnen und Eigen-
timer wurde auch bei der Untersuchung der Frage, wie
Familienunternehmen die disruptiven Verdanderungen
ihrer Industrie tiberleben kdnnen, bestatigt.#” De Groote
et al. (2021) konnten zeigen, dass die familiare Identi-
tat wesentlich fir die Bewaltigung disruptiven Wan-
dels ist. Ein Familienmitglied, das im Top-Manage-
ment-Team des Unternehmens eingesetzt ist und in
dieser Rolle neue (digitale) Ideen vorantreibt, ist eine
wesentliche Triebkraft fiir die Neuausrichtung und
Anpassungsfahigkeit des Unternehmens. Unternehmen,
denen eine solche Person, ein sogenannter ,Family
disruptor”, zur Verfiigung stand, waren erfolgreicher
bei der Bewaltigung disruptiver Verdanderungen. Priigl
und Spitzley (2021) ermitteln Gegenteiliges: Sie bie-
ten in ihrer Forschung an, sich dem Themenkomplex
der Digitalisierung in Familienunternehmen Gber den
Bereich des External Corporate Venturing (ECV)* zu
nahern: Dabei finden sie einen negativen Zusammen-
hang der Identifikation der Familie mit dem Unter-
nehmen und der strategischen Priorisierung fiir ECV-

4 Erlduterung der Autorinnen und Autoren: Mit der Bezeichnung ,explorative loT-Innovationen” werden neue Innovationen bezeichnet, die technologisch fremde
Gebiete adressieren. ,Exploitative loT-Innovationen” hingegen sind nutzenverbessernde Innovationen in technologisch bereits erschlossenen Feldern.

% Vgl. Soluk & Kammerlander (2021).
7 Vgl. De Groote et al. (2021).

4 Begriffserkldrung: ,External Corporate Venturing” bezeichnet alle unternehmerischen Aktivitaten, die zu einer Griindung von halbautonomen oder autonomen
organisatorischen Einheiten auBerhalb des bestehenden organisatorischen Bereichs fiihren.



Aktivitaten als notwendige Handlungsmaxime, um digi-
tale Transformation umzusetzen.*® Die familidre Identi-
fikation bildet fiir diesen Teilbereich der Digitalisierung
folglich eine Barriere fiir Veranderungen, insbesondere
dann, wenn es sich bei dem akquirierenden oder allianz-
bildenden Partner um einen Neueinsteiger, z. B. ein Start-
up, handelt. Bestrebungen, das Unternehmen digital auf-
zustellen, sind - so die Autoren - ,ein Balanceakt”, da

1| EINFUHRUNG: DIGITALISIERUNG IN FAMILIENUNTERNEHMEN

vor allem Reputationsrisiken in diesem Zusammenhang
eine Gefahr fiir das Familienunternehmen abbilden.>

Insgesamt zeigt die bisherige Forschung, dass sich
Familienunternehmen in Bezug auf ihre Digitalisie-
rungsaktivitdten oftmals von Nicht-Familienunterneh-
men unterscheiden. Die jeweiligen Befunde variieren
hingegen stark (vgl. Abbildung 4).

AUTORENTEAM WESENTLICHE ERKENNTNISSE FUR DAS FORSCHUNGSFELD:

+DIGITALISIERUNG IN FAMILIENUNTERNEHMEN*

Soluk & Kammerlander (2021)  Ein ,uneinheitliches Verstandnis iiber den notwendigen Umfang und Inhalt der
digitalen Transformation®, der ,Widerstand der Mitarbeiter” sowie ,paternalistische
Entscheidungsstrukturen” kdnnen Hiirden fiir die digitale Transformation in Familien-

unternehmen sein.

Heider, Gerken, van Dinther &
Hiilsbeck (2021)

Insbesondere kleine Unternehmen konnen ihre Wertschopfung und damit den Fort-
schritt der Digitalisierung durch die Konzentration auf interne Ressourcen steigern.

Soluk, Miroshnychenko,
Kammerlander & De Massis
(2021)

Familienunternehmen setzen signifikant mehr digitale Geschéaftsmodellinnovationen
um, wobei Fahigkeiten zur Wissensverwertung, zum Risikomanagement und die
Marketingkompetenzen maRgebliche Erfolgsfaktoren sind.

Ceipek, Hautz, De Massis,
Matzler, Ardito (2021)

Die Beteiligung der Familie im Top-Management-Team fiihrt zu einem signifikanten
Riickgang von grundlegenden loT-Innovationen.

De Groote, Conrad & Hack
(2021)

Der ,Family disruptor, ein Familienmitglied eingesetzt im Top-Management-Team, ist
eine wesentliche Triebkraft fiir die (digitale) Neuausrichtung und Anpassungsfahig-
keit des Unternehmens.

Mit zunehmender Identifikation der Familie mit dem Familienunternehmen sinkt die
strategische Priorisierung von ECV-Aktivitaten als wichtiges Handlungsfeld fiir die
digitale Transformation.

Priigl & Spitzely (2021)

Abbildung 4: Zusammenfassung der zentralen Kenntnisse ,Digitalisierung in Familienunternehmen”

“ Vgl. Priigl & Spitzley (2021).
% Vgl. ebenda.

15



16

2 | STUDIENUBERBLICK

m Status quo, Fortschritt und Motive der Digi-
U talisierung in Familienunternehmen adaquat

zu ermitteln und festzustellen, welche befahi-
genden Faktoren bei diesem Prozess eine Rolle spie-
len, wurde eine Stichprobe mittelstandischer Unter-
nehmen aus dem verarbeitenden Gewerbe zu Themen
der Digitalisierung befragt. Diese Branche bietet einen
besonders interessanten Rahmen, um die digitale
Transformation zu untersuchen, da bereits etablierte
Geschaftsmodelle des verarbeitenden Gewerbes zu-
nehmend davon bedroht sind, liberholt zu werden.5
Beispielhaft sind die zunehmende Bedeutung von In-
dustrie 4.0, Servitisation®? oder Big Data zu nennen.
Das methodische Vorgehen im Rahmen der vorliegen-
den Studie und die zugrunde liegende Stichprobe wer-
den im Folgenden naher thematisiert.

2.1 | FORSCHUNGSDESIGN UND
METHODIK

rundlage der nachfolgenden Ausfiihrungen

bildet eine quantitative Studie des Wittener

Instituts fir Familienunternehmen (WIFU) und
des Forschungszentrums Mittelstand (FZM) der Uni-
versitat Trier, die sich der digitalen Transformation des
deutschen Mittelstands, insbesondere von Familien-
unternehmen, widmet — einem in wirtschaftlicher,
gesellschaftlicher und politischer Hinsicht hochrelevan-
ten Thema. Dabei werden mittels einer groRzahligen
Unternehmensbefragung der aktuelle Stand sowie die
Erfolgsfaktoren der digitalen Transformation in mittel-
standischen (Familien-)Unternehmen untersucht, um
wichtige Handlungsimplikationen fiir die Praxis abzu-
leiten. Die Befragung wendet sich an eine reprasenta-
tive Stichprobe mittelstandischer Unternehmen des
verarbeitenden Gewerbes. Hierzu wurden zunéachst

51 Vgl. Soluk & Kammerlander (2021).

10.765 Unternehmen identifiziert, die die folgenden
Kriterien zum Zeitpunkt der Studie erfillten: (1) das
Unternehmen ist aktiv; (2) es ist in Deutschland an-
sdssig; (3) es gehort zum forschungsintensiven verar-
beitenden Gewerbe®; (4) die Anzahl der Beschaftigten
liegt zwischen 50 und 2.999%; (5) es ist mindestens
zehn Jahre alt®® und (6) es ist keine Tochtergesellschaft,
kein auslandisches Unternehmen, kein Unternehmen
ohne Erwerbszweck und keine &ffentliche Einrichtung.
Eine Zufallsauswahl dieser knapp 11.000 mittelstandi-
schen Unternehmen wurde anschlielRend mithilfe eines
eigens entwickelten Fragebogens telefonisch zur Digi-
talisierung befragt. Die im Folgenden beschriebenen
Ergebnisse der Befragung beziehen sich auf die 525
Unternehmen, die an der Studie teilgenommen haben.

2.2 | MERKMALE DER BEFRAGTEN

UNTERNEHMEN

ie befragten Unternehmen sind durchschnitt-
D lich 50 Jahre alt (Median: 37). Das jiingste

Unternehmen ist 12, das éalteste 312 Jahre
alt. Wie die Zielgruppe der Befragung — der produzie-
rende deutsche Mittelstand — nahegelegt hat, handelt
sich nahezu ausschlieBlich um GmbHs (501; 95,43 %)
und keine bérsennotierten Unternehmen (2; 0,38 %). Im
Jahr 2018 beschéftigten die in unserer Stichprobe
abgebildeten Unternehmen im Durchschnitt 186 Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter (Median: 101) und
erwirtschafteten einen Umsatz in Hohe von 64,3 Milli-
onen Euro (Median: 40,4 Mio. Euro). Typisch fiir den
deutschen Mittelstand, der als solide finanziert und
innovativ gilt, weisen die Unternehmen eine vergleichs-
weise hohe Eigenkapitalquote (Mittelwert: 42,66 %;
Median: 42,67 %) auf und verfiigen tber eine Vielzahl
von Patenten (Mittelwert: 35).% Die befragten Unter-

52 Der Begriff ,Servitisation" beschreibt die Erweiterung des Unternehmensangebot von Sachgiitern auf eine Kombination aus Produkten und Dienstleistungen, die

insbesondere fiir produzierende Unternehmen zunehmend relevant ist.

5 Wir beziehen uns auf ein breites Spektrum verschiedenster, meist forschungsintensiver Industrien des verarbeitenden Gewerbes (vgl. Gehrke et al., 2010). Die in
der Stichprobe abgebildeten Unternehmen sind gemaR der NACE-Branchenklassifikation primar in den NACE Industrien 20 bis 30 tétig, darunter z. B. die Metall-

industrie (NACE 24, 25) und der Maschinenbau (NACE 28).
% In 2019, 2018 oder 2017, sofern Daten in Orbis verfiighar waren.

% Indem wir ausschlieRlich Unternehmen mit einem Mindestalter von zehn Jahren (zum Zeitpunkt der Stichprobenziehung in 2020, d. h. Griindungsjahr 2010 oder
friiher) beriicksichtigen, schlieBen wir Start-ups aus und konzentrieren unsere Stichprobe auf etablierte Unternehmen.
% Hinsichtlich der Anzahl von Patenten weist die vorliegende Stichprobe vergleichsweise hohe Schwankungen auf, wie insbesondere Minima und Maxima in

Abbildung 5 sowie eine Standardabweichung von 121,57 zeigen.



nehmen verfolgen zudem mehrheitlich eine Strategie
der Qualitatsflihrerschaft (448; 85,33 %) und tendieren
dazu, sich in Nischenmarkten zu positionieren (238;
45,34 %). Dariiber hinaus geben 109 Unternehmen
(20,76 %) an, mit ihren Hauptprodukten Marktfiihrer in
Deutschland zu sein. 77 Unternehmen (14,67 %) sind

Allgemeines

mit ihren Hauptprodukten europaweit marktfiihrend,

42 (8 %) sogar weltweit.

Abbildung 5 fasst ausgewahlte deskriptive Statisti-
ken zu Alter, GrofRe und Struktur der befragten Unter-

nehmen zusammen.

Unternehmensalter’ 525 12 312
Mitarbeitende? 513 467 2.932
Finanzen

Umsatz?3 173 2.930 522.215,5
Gewinn/Verlust (v. St.)23 299 -9.243 61.264
Bilanzsumme?? 425 1.089,16 2.247.102
Eigenkapital? 3 425 -7.189,91 1.561.862
Eigenkapitalquote®* 425 -50,57 96,67
Patente

Gesamtzahl der Patente 525 0 1.309
Anzahl gewahrter Patente 525 0 701

50,17

186,45

64.321,76

2.453,2

24.648,43

12.290,32

42,66

34,65

21,4
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37

101

40.371,21

1.067,31

9.414,95

3.346

42,67

Legende: 'in 2022 | 2in 2018 | ®in Tsd. Euro in 2018 | #in Prozent | ° arithmetisches Mittel | ® Median teilt Datenreihe
in zwei Halften und beriicksichtigt AusreiRer weniger stark als das arithmetische Mittel | 7 Diskrepanz zwischen angege-
benem Wert und angewandten Kriterien resultiert aus zeitlichem Verzug zwischen Stichprobenziehung und Datenerhe-
bung | Quelle: Eigene Darstellung, Daten stammen aus Orbis & Patstat.

Abbildung 5: Deskriptive Statistiken
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4%
3%
2%
5%
1%
5%

19%

— 13%

29%

N =525

Abbildung 6: Regionale Verteilung der befragten Unternehmen

Die Verteilung der befragten Unternehmen Gber die
deutschen Bundeslander entspricht der Konzentration
von Unternehmen in Deutschland (siehe Abbildung 6).
Mit insgesamt 152 (29 %) Unternehmen stammen die
meisten Firmen aus Nordrhein-Westfalen, gefolgt von
Baden-Wiirttemberg (98 Unternehmen, 19 %) und Bay-
ern (67;13%).

Baden-Wiirttemberg
Bayern

Berlin

Brandenburg
Hamburg

Hessen
Mecklenburg-Vorpommern
Niedersachsen
Nordrhein-Westfalen
Rheinland-Pfalz
Saarland

Sachsen
Sachsen-Anhalt
Schleswig-Holstein

Thiringen
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2% —_— 1%

25%

— 6%

6% Chemikalien und chemische Erzeugnisse
pharmazeutische Erzeugnisse

Gummi- und Kunststoffwaren
13%

sonstige Erzeugnisse aus nicht-

metallischen Mineralien

Herstellung von Grundmetallen

Metallerzeugnisse

— 4%

8%

8%

L 26%

N =525

(ohne Maschinen und Anlagen)
Datenverarbeitungsgerate, elektronische
und optische Erzeugnisse

elektrische Ausriistungen
Maschinenbau

Kraftwagen, Anhanger und Sattelanhénger

sonstiger Fahrzeugbau

Abbildung 7: Verteilung nach Branchen (NACE-Klassifikation)

Beziiglich der Branchenverteilung (anhand der NACEY
Klassifikation, siehe Abbildung 7) ist unsere befragte
Stichprobe reprasentativ fiir das deutsche verarbei-
tende Gewerbe.%® Die Mehrheit der Unternehmen ist
der Herstellung von Metallerzeugnissen (NACE 25) zu-
zuordnen (135; 26 %). Ebenfalls iberdurchschnittlich
stark vertreten sind der Maschinenbau (NACE 28) mit
insgesamt 130 Unternehmen (25%) und die Herstel-
lung von Gummi- und Kunststoffwaren (NACE 22) mit
69 Unternehmen (13 %).

412 (78 %) der 525 Unternehmen bezeichnen sich
zudem selbst als Familienunternehmen. Mit 277 Unter-
nehmen (53 %) gibt die Mehrheit der befragten Unter-

nehmen an, dass mehr als 75 Prozent des gesamten
Eigenkapitals des Unternehmens in Familienhand ge-
halten werden. Nur 28 Unternehmen (5%) geben an,
dass der familidre Eigenkapitalanteil am Unternehmen
weniger als fiinf Prozent betrdagt. 166 Unternehmen
(32%) machen hierzu keine Angabe. Wir zdhlen im
Rahmen der Befragung all diejenigen Unternehmen als
Familienunternehmen, die sich entweder selbst als
Familienunternehmen bezeichnen oder zu mindestens
finf Prozent von der Familie gehalten werden. GemafR
dieser Klassifizierung sind 444 (85%) aller Unterneh-
men in unserer Befragungsstichprobe Familienunter-
nehmen. Dabei dhnelt der hohe Anteil an Familien-
unternehmen durchaus vergleichbaren Stichproben des

57 NACE ist die Abkiirzung fiir nomenclature statistique des activités économiques dans la Communauté européenne. Bei der NACE-Branchenklassifikation handelt es

sich um eine statistische Systematik der Wirtschaftszweige in der EU.

5 Ermittelt mittels eines Chi? Tests auf Gleichheit der Verteilungen der Grundgesamtheit und der Stichprobe.
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deutschen Mittelstands sowie bestehenden Forschungs-
erkenntnissen®. Bei 348 Familienunternehmen ist die
Familie zudem in Vorstand oder Geschéftsfiihrung und
somit auf Managementebene vertreten.

Mit 160 (38 %) Unternehmen befinden sich die meis-
ten Familienunternehmen in der zweiten Generation.

4% ————————

26%

Es folgen 110 (26 %) in dritter sowie 93 (22 %) Fami-
lienunternehmen in erster Generation. Mit 59 (14 %)
Unternehmen befinden die wenigsten Familienunter-
nehmen in der vierten oder einer spateren Generation.
Abbildung 8 gibt einen Uberblick iiber die Verteilung
der befragten Familienunternehmen nach Generations-
zugehorigkeit.

B erste Generation
22% I zweite Generation
[ dritte Generation
Il vierte oder spatere Generation
N =422
38%

Abbildung 8: Verteilung der Familienunternehmen nach Generationen

% Vgl. z.B. Berghoff (2006); Pahnke & Welter (2019).




2.3 | MERKMALE DER BEFRAGTEN

PERSONEN

nsere Umfrage richtete sich konsequent an
U bestmaoglich ber die Digitalisierung informier-

te Entscheidungstrdagerinnen und Entschei-
dungstrager in den befragten Unternehmen. Insge-
samt wurden 459 (87 %) mannliche und 66 (13 %)
weibliche Personen befragt. Diese kdnnen im Hinblick
auf ihre Position im Unternehmen weiter charakteri-
siert werden (vgl. Abbildung 9). Unter den befragten
Personen sind vor allem Abteilungsleiterinnen und
Abteilungsleiter (138 Personen; 26 %), IT-Administrato-
rinnen und -Administratoren (104; 20 %) sowie Geschafts-
fiihrerinnen und Geschéftsfiihrer (76; 14 %). Knapp die
Hélfte (254; 48 %) der Befragten konnen gemaR ihrer
Position im Unternehmen dem Top-Management zu-

2 | STUDIENUBERBLICK

geordnet werden. Zudem deutet der vergleichsweise
hohe Anteil an Personen, die sich hinsichtlich ihres
Funktionsbereichs im Unternehmen zur IT- bzw. Digi-
talabteilung zéhlen (302; 58 %), auf ein tiefes Verstéand-
nis der unserer Studie zugrunde liegenden Fragestel-
lungen zur Digitalisierung hin und ldsst eine gute
Bewertbarkeit sowie hohe Aussagekraft vermuten.

Dariiber hinaus geben 52 Befragte (9,9 %) an, selbst
Eigentiimerin oder Eigentimer des Unternehmens zu
sein. Im Durchschnitt arbeiten die befragten Personen
seit circa 13 Jahren (Mittelwert: 13,26; Median: 11) in
ihrem Unternehmen und sind seit mehr als achtein-
halb Jahren (Mittelwert: 8,61; Median: 6) in ihrer aktu-
ellen Position tétig. Die durchschnittliche Erfahrung in
der aktuellen Branche liegt bei 17 Jahren (Mittelwert:
17,01; Median: 15).

149 B Geschiftsfiihrung
18%
[ Betriebsleiter/-in
4% B CEO, CFO, CXO
— 2%
4% — 04% [ Gesellschafter/-in
[ |

— 4%

20%

6%
2%

Assistenz der Geschaftsfiihrung
Abteilungsleiter/-in

stellv. Abteilungsleiter/-in
Bereichsleiter/-in

26% IT-Administrator/-in

Prokurist/-in

sonstige Angabe

N = 525

Abbildung 9: Verteilung nach Positionen im Unternehmen
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3.1 | STATUS QUO DER DIGITALISIERUNG
IN FAMILIENUNTERNEHMEN

3.1.1 | DIGITALISIERUNGSGRAD

Zunachst analysieren wir, wie sich Familien- und
Nicht-Familienunternehmen hinsichtlich ihres Digitali-
sierungsgrades unterscheiden. Dazu betrachten wir den
durchschnittlichen Digitalisierungsgrad in einzelnen
Unternehmensbereichen und den Digitalisierungsgrad
der Produkte, Dienstleistungen und des Geschéfts-
modells. Bei der Ermittlung des Status quo und der
Herausarbeitung der Unterschiede zwischen Familien-
und Nicht-Familienunternehmen dient der durchschnitt-
liche Digitalisierungsgrad eines Unternehmens als
Bemessungsgrundlage.

Unsere Analysen zeigen, dass Nicht-Familienunter-
nehmen insgesamt digitalisierter als Familienunter-
nehmen sind. Den hdchsten Digitalisierungsgrad wei-
sen Familienunternehmen im Bereich des Einkaufs (3,4)
und der Unternehmensverwaltung (3,4) auf. Bei Nicht-
Familienunternehmen finden wir den hochsten Digitali-
sierungsgrad im Bereich der Unternehmensverwaltung

8 Vgl. Intes - Family Business Academy by PwC (2021).

(3,7). Der niedrigste Digitalisierungsgrad beider Unter-
nehmensgruppen ist innerhalb der Produktion zu fin-
den. Markante Unterschiede erkennen wir in den Unter-
nehmensbereichen der Forschung & Entwicklung, der
Unternehmensverwaltung und der Logistik. Innerhalb
dieser Bereiche weisen Nicht-Familienunternehmen
einen signifikant hoheren Digitalisierungsgrad vor als
Familienunternehmen. Lediglich der Unternehmensbe-
reich der Produktion ist in Familienunternehmen digi-
talisierter als in Nicht-Familienunternehmen (3,0 vs.
2,9) (vgl. Abbildung 10).

Betrachten wir den Digitalisierungsgrad der Produkte,
Dienstleistungen und des Geschaftsmodells zeigt sich,
dass Geschaftsmodelle in Nicht-Familienunternehmen
einen signifikant hoheren Digitalisierungsgrad vorwei-
sen (3,0 vs. 2,7). Dieses Ergebnis bestatigt, dass Fami-
lienunternehmen im Vergleich zu Nicht-Familienunter-
nehmen bei maRgeblich disruptiven Verdanderungen
- hier in Bezug auf die Digitalisierung des Geschafts-
modells (vgl. Abbildung 11) - noch Verbesserungs-
potenzial aufweisen, wobei der deutsche Mittelstand
unabhéngig von der Unternehmensform insgesamt viel
Digitalisierungspotenzial aufweist.®°
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Einkauf
1
F&E*
3
Personal

Unternehmensverwaltung*

N

w ® w D A w w [
[=] - w N E-N

Kundenservice

Marketing
Logistik*
Produktion
1,0 Digitalisierungsgrad 5,0
I Familienunternehmen N = 525

Stand der Digitalisierung der Prozesse in den Unternehmensbereichen
(auf einer Skala von 1 ,Uberhaupt nicht digitalisiert" bis 5 ,Vollsténdig
digitalisiert”);

* Unterschied statistisch signifikant auf 10 %-Niveau oder dariiber hinaus.

Abbildung 10: Digitalisierungsgrad in Familien- und Nicht-Familienunternehmen nach Unternehmensbereich
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Geschaftsmodell*

Dienstleistungen

Produkte

N
~N

Y

,0 Digitalisierungsgrad 5,0

[l Familienunternehmen N =525

B Nicht-Familienunternehmen

Stand der Digitalisierung der Prozesse in den Unternehmensbereichen
(auf einer Skala von 1 ,Uberhaupt nicht digitalisiert" bis 5 ,Vollsténdig
digitalisiert”);

* Unterschied statistisch signifikant auf 10 %-Niveau oder dariiber hinaus.

Abbildung 11: Digitalisierungsgrad der Produkte, Dienstleistungen und des Geschaftsmodells in
Familien- und Nicht-Familienunternehmen

FAZIT

© Nicht-Familienunternehmen sind insgesamt digitalisierter als Familienunternehmen.
® Markante Unterschiede lassen sich in den Unternehmensbereichen der Forschung &
Entwicklung, der Unternehmensverwaltung und der Logistik erkennen.
@ Lediglich im Unternehmensbereich der Produktion sind Familienunternehmen tendenziell
digitalisierter als Nicht-Familienunternehmen.

© Nicht-Familienunternehmen weisen einen signifikant htheren Digitalisierungsgrad innerhalb ihrer
Geschéftsmodelle auf als Familienunternehmen.
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3.1.2 | DIGITALISIERUNGSZIELE UND
MOGLICHKEITEN DER DIGITALISIERUNG

In diesem Abschnitt betrachten wir die Ziele und
Maglichkeiten, die die befragten Unternehmen mit der
Digitalisierung verfolgen (vgl. Abbildung 12).

Unsere Analysen veranschaulichen, dass es keine
deutlichen Unterschiede zwischen den Digitalisierungs-
zielen von Familien- und Nicht-Familienunternehmen
gibt. Die Betonung der einzelnen Digitalisierungsziele
unterscheidet sich statistisch nicht signifikant zwi-
schen Familienunternehmen und Nicht-Familienunter-

Eintritt in neue

Mirkte Kostenreduktion

Schaffung neuer

Produkte &
Produktfunktionen

Qualitatssteigerung

Verbesserung des
Kundenkontakts und
der Kundenbindung

Steigerung der
okologischen
Nachhaltigkeit
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nehmen. Beide Unternehmensformen verfolgen mit der
Digitalisierung das primére Ziel der Kostenreduktion.
Nachfolgend stehen die Ziele Steigerung der Agilitat
und Flexibilitdt sowie die Verbesserung der Zusam-
menarbeit mit Geschaftspartnerinnen und Geschéfts-
partnern. Die geringste Wichtigkeit wird den Zielen
Schaffung neuer Produkte und Produktfunktionen
oder der Schaffung neuer Dienstleistungen beigemes-
sen. Diese Ergebnisse verdeutlichen, dass sowohl
Familien- als auch Nicht-Familienunternehmen Effi-
zienzzielen eine hohere Wichtigkeit beimessen als
Wachstumszielen (vgl. Abbildung 13).

Steigerung der
Agilitat &
Flexibilitat

Schaffung neuer
Dienstleistungen

Ansprache neuer
Kundinnen und
Kunden und
Kundengruppen

Verbesserung der
Zusammenarbeit mit
Geschifts-
partner/-innen

Einfiihrung neuer
Preis- und
Ertragsmodelle

Starkung der
Unternehmensmarke

Abbildung 12: Ziele der Digitalisierung — Gesamtiibersicht
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,0 Wichtigkeit des jeweiligen Digitalisierungsziels 5,0

[l Familienunternehmen

N = 525
[ Nicht-Familienunternehmen

Wichtigkeit des jeweiligen Digitalisierungsziels (auf einer Skala
von 1 ,Uberhaupt nicht wichtig” bis 5 ,Sehr wichtig”).

Abbildung 13: Ziele der Digitalisierung in Familien- vs. Nicht-Familienunternehmen
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Untersuchen wir, wofiir die Digitalisierung und ihre neu
eroffneten Moglichkeiten verwendet werden, geben
38% der Familienunternehmen und 37 % der Nicht-
Familienunternehmen an, die Digitalisierung zur Opti-
mierung des bestehenden Geschéaftsmodells zu nutzen.
Lediglich knapp drei Prozent der Familien- und Nicht-
Familienunternehmen betonen die Nutzung der Digita-
lisierungsmaoglichkeiten zur grundlegenden Verédnde-
rung des Geschaftsmodells (vgl. Abbildung 14).

Familienunternehmen 38%
Nicht-Familienunternehmen 37%
[l Optimierung des bestehenden N2 | K]

Geschaftsmodells

| !
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Es zeigt sich, dass sowohl Familienunternehmen als
auch Nicht-Familienunternehmen die Digitalisierung
eher als Mittel zur Optimierung denn als Chance zur
grundsaétzlichen Neuausrichtung ansehen. Dies stimmt
mit den bisherigen Eindriicken der Literatur tiberein.!
Folgt man der dreigliedrigen Aufteilung der Phasen
des Phanomens ,Digitalisierung”, lasst sich vermuten,
dass die befragten Unternehmen eher Potenziale iden-
tifizieren, um das Unternehmen und seine operativen
Prozesse effizienter zu machen und schlieBlich Kos-
ten zu reduzieren.5?

24% 26% LR 3%

24% 24% 13% KM

grundlegende Veranderung des bestehenden
Geschaftsmodells

N = 525

Maglichkeit der Digitalisierung (auf einer Skala von 1 ,zur Optimierung des bestehenden
Geschaftsmodells” bis 5 ,zur Veranderung des bestehenden Geschaftsmodells*).

Abweichungen von 100 % resultieren aus Rundungsdifferenzen.

Abbildung 14: Moglichkeiten der Digitalisierung in Familien - und Nicht-Familienunternehmen

FAZIT

© Es gibt keine deutlichen Unterschiede zwischen den Digitalisierungszielen in Familienunternehmen

und Nicht-Familienunternehmen.

© Sowohl Familienunternehmen als auch Nicht-Familienunternehmen gewichten Effizienzziele héher

als Wachstumsziele.

© Familienunternehmen und Nicht-Familienunternehmen betrachten die Digitalisierung als Maglichkeit

zur Optimierung bestehender Geschaftsmodelle und weniger als Moglichkeit zu deren grundlegender

Veranderung.

" Vgl. Soluk & Kammerlander (2021).
2 Vgl. ebenda.
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3.1.3 | DIGITALISIERUNGSTREIBER

Im Folgenden betrachten wir jene Akteurinnen und
Akteure, die die Befragten als Treiber ihrer Digitali-
sierung innerhalb der Unternehmen wahrnehmen (vgl.
Abbildung 15). Wir messen die Digitalisierungstreiber
eines Unternehmens uber die durchschnittliche Zu-
stimmung der beiden Unternehmensgruppen zu den
einzelnen Digitalisierungstreibern.

Eigentiimer/-innen Beirat/Aufsichtsrat

Mittleres Management Experten/Expertinnen &
& Belegschaft externe Berater/-innen

Abbildung 15: Treiber der Digitalisierung

Top-Management-
Team

Kunden/Kundinnen,
Wettbewerber/-innen,
Zulieferer/-innen



Sowohl Familienunternehmen als auch Nicht-Fami-
lienunternehmen betrachten das Top-Management-
Team als stérksten Digitalisierungstreiber (4,2 vs. 4,0).
Nachfolgend werden Eigentiimerinnen und Eigentiimer,
digitale Expertinnen und Experten oder Beraterinnen
und Berater als wichtige Digitalisierungstreiber ge-
nannt. Auffallend ist, dass in Nicht-Familienunterneh-
men digitalen Expertinnen und Experten und Berate-

Top-Management-Team

w
~N

Eigentiimer/-innen*

w
Y

Experten/Expertinnen &
externe Berater/-innen*

w
w

Mittleres Management & Belegschaft

W
=)

Kunden/Kundinnen, Wettbewerber/-innen,
Zulieferer/- innen

Beirat/Aufsichtsrat

N
~N

-
o

[l Familienunternehmen
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rinnen und Beratern eine signifikant hohere Wichtigkeit
beigemessen wird als in Familienunternehmen (3,8 vs.
3,4). Familienunternehmen hingegen weisen Eigen-
timerinnen und Eigentiimern eine signifikant hohere
Bedeutung als Digitalisierungstreiber zu (3,7 vs. 3,3).
Innerhalb beider Unternehmensgruppen erhélt der
Beirat/Aufsichtsrat die geringste Zustimmung als Digi-
talisierungstreiber (vgl. Abbildung 16).

Wichtigkeit des Digitalisierungstreibers 5,0

N =525

[ Nicht-Familienunternehmen

Zustimmung als Treiber der Digitalisierung (auf einer Skala von
1 ,Stimme tiberhaupt nicht zu“ bis 5 ,Stimme voll zu®);

* Unterschied statistisch signifikant auf 10 %-Niveau oder dariiber hinaus.

Abbildung 16: Digitalisierungstreiber in Familien- vs. Nicht Familienunternehmen
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Die hohe Bedeutung der Eigentiimer als Digitalisie-
rungstreiber spiegelt ihre Relevanz und besondere
Stellung innerhalb von Familienunternehmen wider.
Diese Tendenz, die aus der empirischen Forschung zu
diesem neuen Themenfeld abgeleitet wird,%® kdnnen
wir bestatigen: Familienunternehmen bendtigen ein
Familienmitglied, welches sich dem Phanomen ,Digi-
talisierung” annimmt und dieses durch agile Struktu-

FAZIT

ren, schnelle Entscheidungen und die notwendigen
Ressourcen vorantreibt.®* Dieser ,Family Disruptor” hat
entsprechend unseren Erkenntnissen einen groflen
Einfluss auf die Planung und Umsetzung der Digitali-
sierung innerhalb des eigenen Unternehmens, sodass
er oder sie eine wesentliche Figur zur digitalen Trans-
formation des Familienunternehmens darstellt.

© Der Einfluss des Top-Management-Teams als Digitalisierungstreiber ist sowohl in Familien-
unternehmen als auch Nicht-Familienunternehmen entscheidend.

© Digitale Expertinnen und Experten sowie Beraterinnen und Berater haben einen signifikant positiven
Einfluss als Digitalisierungstreiber in Nicht-Familienunternehmen.

© In Familienunternehmen wird den Eigentiimerinnen und Eigentiimern eine signifikant stérkere
Bedeutung als Treiber der Digitalisierung beigemessen.

© Dem Beirat/Aufsichtsrat wird die geringste Bedeutung als Treiber der Digitalisierung zugeschrieben.

& Vgl. Soluk & Kammerlander (2021).
¢ Vgl. De Groote et al. (2021).



3.2 | MOTIVE UND ,ENABLER" DER

DIGITALISIERUNG

achdem wir den aktuellen Stand der Digitali-
N sierung in Familienunternehmen im Vergleich
zu anderen, nicht-familiengefiihrten Mittel-
standsunternehmen betrachtet haben, untersuchen
wir im Folgenden die méglichen Motive, die den Digi-
talisierungsbestrebungen in Familienunternehmen zu-
grunde liegen sowie die Faktoren, die Familienunter-
nehmen zu Digitalisierungsbestrebungen befahigen
konnen.

Um tiefere Einblicke in die Unterschiede bei der Digi-
talisierung der verschiedenen Familienunternehmen
zu identifizieren, fokussieren wir uns in Abschnitt 3.2
zunachst auf digitalisierungsspezifische strategische
Faktoren, die in Familienunternehmen bei der Imple-
mentierung von Digitalisierung relevant werden. Dazu
analysieren wir die Ziele und Treiber der Digitalisierung
in Familienunternehmen. Vor dem Hintergrund der so
gewonnenen Erkenntnisse werden anschlieRBend die
Eigentimerinnen und Eigentiimer als wesentliche Trei-
ber der Digitalisierung betrachtet. Unter diese eigen-
timerbezogenen Faktoren fallen die Identifikation der
Eigentimerinnen und Eigentimer mit dem Unterneh-
men sowie deren Digitalisierungsexpertise. Schliel3-
lich wird im letzten Analyseschritt herausgearbeitet,
welche strukturellen, organisatorischen Faktoren von
den Entscheidungstragenden beachtet werden mis-
sen, um erfolgreich zu digitalisieren. Hier werden im

3 | ERGEBNISSE DER STUDIE

Wesentlichen die Einflliisse von Familie im Manage-
ment, generationalen Unterschieden, Risikobereitschaft
und hierarchischen Strukturen auf den Digitalisierungs-
grad im Unternehmen erforscht.

In den folgenden Unterkapiteln analysieren wir diese
drei Rubriken und untersuchen, inwiefern sich eine
Uberdurchschnittlich hohe oder niedrige Ausprdagung
der jeweiligen Dimension auf den Digitalisierungsgrad
des Unternehmens auswirkt. In unseren Analysen be-
trachten wir ausschlielRlich Familienunternehmen, die
auf Grundlage der eingangs vorgestellten Selbstein-
schatzung oder des prozentualen Unternehmensan-
teils in Familieneigentum als solche klassifiziert wer-
den.

3.2.1 | DIGITALISIERUNGSSPEZIFISCHE
STRATEGISCHE FAKTOREN

Ziele der Digitalisierung in Familienunternehmen

Welche konkreten Ziele werden mithilfe der Digitali-
sierung in Familienunternehmen verfolgt? Wir haben
bereits in Abschnitt 3.1 herausgefunden, dass Fami-
lienunternehmen mit der Digitalisierung vor allem effi-
zienzorientierte Ziele verfolgen. An oberster Stelle
steht das Ziel der Kostenreduktion, gefolgt von dem
Ziel der Steigerung der Agilitdt und Flexibilitdt des
Unternehmens. Wachstumszielen wird eine durch-
schnittlich geringere Wichtigkeit beigemessen (vgl.
Abbildung 17).
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von 1 ,Uberhaupt nicht wichtig" bis 5 ,Sehr wichtig").

Abbildung 17: Ziele der Digitalisierung in Familienunternehmen

Vergleichen wir den Einfluss von effizienz- und
wachstumsorientierten Zielen auf den Digitalisie-
rungsgrad des Unternehmens, zeigt sich, dass sich
sowohl eine Zustimmung zu Effizienzzielen als auch
eine Zustimmung zu Wachstumszielen positiv auf den
Digitalisierungsgrad der einzelnen Unternehmensbe-
reiche sowie auf die Digitalisierung der Produkte,
Dienstleistungen und des Geschaftsmodells auswirken.
Wir finden demnach keinen Unterschied im Einfluss von
Effizienz- und Wachstumszielen auf die Auswirkung
des Digitalisierungsgrades in Familienunternehmen.

Je hoher die Befragten die Wichtigkeit der durch die
Digitalisierung hervorgebrachten Mdoglichkeiten zur
Effizienzsteigerung und zum Wachstum einschétzen,
desto hoher ist der Digitalisierungsgrad des Unterneh-
mens (vgl. Abbildung 18 und 19). Aus diesen Erkennt-
nissen kénnen wir schlussfolgern, dass sich ein klarer
strategischer Fokus, sei es hinsichtlich einer starken
Betonung von Effizienzzielen oder Wachstumszielen,
positiv auf den Digitalisierungsgrad der Familienunter-
nehmen auswirkt.
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5,0

N =444

* Unterschied statistisch signifikant auf 10 %-Niveau oder dariiber hinaus.

Abbildung 18: Auswirkung von Effizienzzielen auf den Digitalisierungsgrad in Familienunternehmen
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* Unterschied statistisch signifikant auf 10 %-Niveau oder dariiber hinaus.

Abbildung 19: Auswirkung von Wachstumszielen auf den Digitalisierungsgrad in Familienunternehmen
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© Es gibt keinen Unterschied im Einfluss von Effizienz- und Wachstumszielen auf den Digitalisierungs-

grad in Familienunternehmen.

© Ein (Digitalisierungs-)Ziel zu haben ist besser, als kein (Digitalisierungs-)Ziel zu haben: Ein klarer
strategischer Fokus — sei es eine starke Betonung von Effizienz- oder eine starke Betonung von
Wachstumszielen — wirkt sich férderlich auf den Digitalisierungsgrad von Familienunternehmen aus.

Digitalisierungstreiber innerhalb von
Familienunternehmen

der Digitalisierung ermittelt. Auf Basis der gewonne-
nen Erkenntnisse sowie der deutlichen Unterschiede in
Bezug auf die Eigentimerinnen und Eigentimer als

Wer treibt die Digitalisierung innerhalb von Familien-  Treiber der Digitalisierung betrachten wir im Folgen-
unternehmen an? In Abschnitt 3.1 haben wir bereits  den den separaten Einfluss der Eigentiimerinnen und
die hohe Wichtigkeit des Top-Management-Teams so-  Eigentiimer als Digitalisierungstreiber in Familienunter-
wie der Eigentimerinnen und Eigentiimer als Treiber  nehmen.

Top-Management-Team

Eigentiimer/-innen*

Experten/Expertinnen &
externe Berater/-innen*

Mittleres Management & Belegschaft

Kunden/Kundinnen, Wettbewerber/-innen,
Zulieferer/- innen

Beirat/Aufsichtsrat

3,7

3,4

3,3

=y
o

Wichtigkeit des Digitalisierungstreibers 5,0

N =444

Zustimmung als Treiber der Digitalisierung (auf einer Skala von
1 ,Stimme tiberhaupt nicht zu“ bis 5 ,Stimme voll zu*).

Abbildung 20: Digitalisierungstreiber in Familienunternehmen
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Unsere Ergebnisse verdeutlichen: Digitalisierung ist
nicht nur Management-, sondern auch Eigentimer-
sache (vgl. Abbildung 20). Ein hoher Einfluss der Eigen-
timerinnen und Eigentimer im Familienunternehmen
steigert den Digitalisierungsgrad in nahezu allen Be-
reichen. Lediglich im Unternehmensbereich der For-
schung & Entwicklung lassen sich keine markanten

. 3,5
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w
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Unterschiede hinsichtlich des Einflusses der Eigenti-
merinnen und Eigentiimer auf den Digitalisierungsgrad
erkennen (vgl. Abbildung 21 und Abbildung 22). Dem-
nach ist es fiir Familienunternehmen essenziell, ihre
Eigentimerinnen und Eigentimer in den Digitalisie-
rungsprozess des Unternehmens mit einzubinden.

Digitalisierungsgrad 5,0

N = 444

[ geringer Eigentimereinfluss

* Unterschied statistisch signifikant auf 10 %-Niveau oder dariiber hinaus.

Abbildung 21: Digitalisierungsgrad in Abhangigkeit vom Einfluss der Eigentlimerfamilie als Treiber

der Digitalisierung
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Abbildung 22: Digitalisierungsgrad der Produkte, Dienstleistungen und des Geschéaftsmodells in
Abhangigkeit vom Einfluss der Eigentimerfamilie

Welche Fahigkeiten und Kenntnisse Eigentiimerin-
nen und Eigentimer mitbringen sollten und wie die
strukturellen und organisatorischen Faktoren des
Unternehmens gestaltet werden miissen, um die Digi-
talisierung im Familienunternehmen zu unterstiitzen,
schauen wir uns im Folgenden an.

FAZIT

© Digitalisierung ist Eigentiimersache! Ein hoher Einfluss der Eigentiimerinnen und Eigentiimer im
Familienunternehmen steigert den Digitalisierungsgrad in nahezu allen Bereichen.

© Neben Eigentiimerinnen und Eigentiimern wird das Top-Management-Team als der wichtigste
Treiber der Digitalisierung in Familienunternehmen angesehen.
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3.2.2 | EIGENTUMERBEZOGENE FAKTOREN

Wir fokussieren uns im Folgenden auf die Identifika-
tion der Eigentimerinnen und Eigentimer mit dem
Unternehmen und deren Auswirkung auf den tat-
sdchlichen Digitalisierungsgrad der Familienunterneh-
men. Im Anschluss betrachten wir die Auswirkung der
Digitalisierungskompetenz der Eigentiimerinnen und
Eigentimer.
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[l hohe Identifikation

Unsere Analysen zeigen, dass die Identifikation der
Eigentimerinnen und Eigentiimer mit dem Unterneh-
men tendenziell einen positiven Einfluss auf den Digi-
talisierungsgrad ihres Unternehmens hat (vgl. Abbil-
dung 23). Ein markanter Einfluss spiegelt sich im
Bereich der Geschaftsmodelle wider. Hier zeigt sich,
dass die Identifikation der Eigentiimerinnen und Eigen-
tlimer mit dem Unternehmen eine signifikant positive
Auswirkung auf den Digitalisierungsgrad des Geschéfts-

Digitalisierungsgrad 5,0

N =444

B geringe Identifikation

Abbildung 23: Einfluss der Identifikation mit dem Unternehmen auf den Digitalisierungsgrad der

einzelnen Unternehmensbereiche
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* Unterschied statistisch signifikant auf 10 %-Niveau oder dariiber hinaus.

Abbildung 24: Einfluss der Identifikation mit dem Unternehmen auf den Digitalisierungsgrad der

Produkte, Dienstleistungen und des Geschaftsmodells

modells hat (vgl. Abbildung 24). Aus diesem Ergebnis
konnen wir schlussfolgern, dass eine hohe Identifika-
tion der Eigentiimerinnen und Eigentimer mit dem
Unternehmen diese dazu veranlassen kann, ihr
Geschaftsmodell stetig zu hinterfragen und es an die
Gegebenheiten des Marktes anzupassen. Dieses
Ergebnis steht im Gegensatz zu Priigl und Spitzley®®,
die in der familidren Identifikation mit dem Unterneh-
men ein Hindernis fir die Digitalisierung sehen.

Ergénzend betrachten wir die Kompetenz® der Eigen-
timerinnen und Eigentiimer. Unsere Ergebnisse ver-
deutlichen, dass die Kompetenz der Eigentiimerinnen
und Eigentiimer einen signifikant positiven Einfluss
auf den Digitalisierungsgrad des Unternehmens hat
(vgl. Abbildung 25 und Abbildung 26). Bei unseren
Analysen stechen sowohl die Kompetenzen der Eigen-
timerinnen und Eigentimer in Bezug auf die Digita-

% Vgl. Priigl & Spitzley (2021).

lisierung als auch die Kompetenzen im Bereich der
unternehmerischen Transformationsprozesse hervor.
Demnach wirkt sich sowohl die Kompetenz der Eigen-
tlimerinnen und Eigentlimer in Bezug auf die Digita-
lisierung als auch die Kompetenz in Bezug auf unter-
nehmerische Transformationsprozesse signifikant
positiv auf den Digitalisierungsgrad der Unternehmen
aus. Diese Ergebnisse verdeutlichen, dass nicht nur
eine spezifische Digitalisierungskompetenz wichtig
ist, sondern dass die Eigentimerinnen und Eigentimer
ebenfalls eine gewisse Kompetenz im Bereich der un-
ternehmerischen Transformationsprozesse vorweisen
sollten. Jene Kombination ermdglicht es, den tatsach-
lichen Digitalisierungsgrad im Unternehmen nachhal-
tig auszubauen. Die gemachte Erkenntnis spiegelt
den von Soluk und Kammerlander (2021) angefiihrten
Aspekt wider, dass insbesondere fiir eine erfolgreiche
digitale Transformation Wissen zu organisationalen

% Die vorliegenden Auswertungen beziehen sich auf die bereichsiibergreifende Kompetenz der Eigentiimerinnen und Eigentiimer. Zusétzlich wurde deren Kompetenz
auf einzelne Bereiche, wie u. a. die Digitalisierung oder Transformationsprozesse, analysiert.
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Veranderungsprozessen wesentlich ist.®” Demnach
reicht eine hohe Identifikation mit dem Unternehmen
nicht aus. Eigentiimerinnen und Eigentiimer bend&tigen
die richtige Digitalisierungsexpertise, um den Digitali-
sierungsgrad im Unternehmen voranzutreiben.
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[l hohe Kompetenz

Es liegt in der Hand der Eigentimerinnen und Eigen-
timer, sich mit ihrem digitalisierten Unternehmen zu
identifizieren und sich die notwendige Expertise im
Bereich der Digitalisierung anzueignen.

w
N

Digitalisierungsgrad 5,0

N = 444

B geringe Kompetenz

* Unterschied statistisch signifikant auf 10 %-Niveau oder dariiber hinaus.

Abbildung 25: Einfluss der Eigentiimerkompetenz auf den Digitalisierungsgrad der einzelnen

Unternehmensbereiche

 Vgl. Soluk & Kammerlander (2021).
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Abbildung 26: Einfluss der Eigentiimerkompetenz auf den Digitalisierungsgrad der Produkte,
Dienstleistungen und des Geschaftsmodells

Auf personenbezogener Ebene sind damit die Hand-  ausgestaltet werden, um einen hohen Digitalisierungs-
lungsempfehlungen deutlich geworden. Doch wie miis- grad im Familienunternehmen zu erreichen? Diese
sen die strukturellen und organisatorischen Faktoren,  Fragestellung wird im folgenden Kapitel beantwortet.
das Spielfeld der Eigentiimerinnen und Eigentiimer,

FAZIT

© Eine hohe Identifikation mit dem Familienunternehmen reicht nicht aus, um den Digitalisierungsgrad
in dem Familienunternehmen voranzutreiben. Eigentiimerinnen und Eigentiimer benotigen auch die
richtige Digitalisierungskompetenz.

© Eine hohe Digitalisierungskompetenz der Eigentiimerinnen und Eigentiimer fordert den
Digitalisierungsgrad in nahezu allen Unternehmensbereichen. Dabei zeigt sich, dass neben
Kompetenzen im Bereich Digitalisierung auch Kompetenzen im Bereich unternehmerischer
Transformationsprozesse wichtig sind.

© Lediglich die Digitalisierung des Geschaftsmodells kann sowohl durch eine hohe Identifikation
der Eigentiimerinnen und Eigentiimer mit dem Familienunternehmen als auch durch eine hohe
Digitalisierungskompetenz der Eigentiimer bekraftigt werden.
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3.2.3 | WEITERE STRUKTURELLE UND
ORGANISATORISCHE FAKTOREN

Im Folgenden werden neben eigentimerspezifi-
schen Faktoren weitere spezifische Familienmerkmale
naher betrachtet. Im Fokus unserer Untersuchungen
stehen der Einfluss der Familie im Management, der
Einfluss der Generation des Familienunternehmens, die
Hierarchie innerhalb des Familienunternehmens sowie
der Einfluss der Risikobereitschaft als Faktoren, die
den organisationalen Rahmen fiir die Umsetzung von
Digitalisierung beeinflussen und damit von Familien-
unternehmerinnen und Familienunternehmern beriick-
sichtigt werden miissen.

Einfluss der Familie im Top-Management-Team

Auf Managementebene unterscheiden wir zwischen
Familienunternehmen, in denen Familienmitglieder im
Vorstand und in der Geschaftsfiihrung vertreten sind
und Familienunternehmen mit einer Fremdgeschafts-
flhrung. Unsere Analysen zeigen, dass Familienunter-
nehmen, in denen Familienmitglieder im Vorstand und
in der Geschéaftsfihrung vertreten sind, tendenziell
weniger digitalisiert sind. Da wir einen geringen, aber
doch negativen Einfluss ermitteln konnten, reihen sich
unsere Erkenntnisse in die Forschungsergebnisse von
Ceipek et al. (2021) ein. Die Tatigkeit von Familienmit-
gliedern im Top-Management-Team kann in der Tat ein
Hemmnis fiir die Digitalisierung darstellen.

Interessanterweise finden wir zusétzlich einen sta-
tistisch signifikanten, negativen Einfluss von Familien-
mitgliedern in Vorstand und Geschéaftsfilihrung auf den
Digitalisierungsgrad im Bereich des Kundenservice
(vgl. Abbildung 27). Diese widerspriichliche Erkenntnis
bestatigt, dass Familienunternehmen zwischen Tradi-
tionsbewusstsein und Zukunftsorientierung, insbeson-
dere bei kundennahen Feldern, ,ins Straucheln” geraten
kénnten.

AuBerdem konnten wir einen signifikant negativen
Einfluss fiir den Bereich Produkte feststellen, wenn
Familienmitglieder auf Managementebene tétig sind
(vgl. Abbildung 28). Dies ist vor dem Hintergrund der
Neuproduktentwicklung in der Literatur spannend.
Soluk und Kammerlander (2021) fiihren hier ins Feld,
dass Produktentwicklungsprozesse traditionell eher
bei den strategischen Entscheidungen von é&lteren
Familienmitgliedern hohe Bedeutung genieRen und die
ermittelten paternalistischen Entscheidungsstruktu-
ren zusammen mit dieser Einstellung eher ein Hinder-
nis fir die Digitalisierung darstellen. Mit unseren
Ergebnissen bestatigen wir, dass Familienunterneh-
merinnen und Familienunternehmer den Digitalisie-
rungsgrad der Produkte eher negativ beeinflussen und
damit traditionellere Produktprozesse fokussieren.
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* Unterschied statistisch signifikant auf 10 %-Niveau oder dariiber hinaus.

Abbildung 27: Einfluss von Familienmanagement auf den Digitalisierungsgrad in den einzelnen
Unternehmensbereichen
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Abbildung 28: Einfluss von Familienmanagement auf den Digitalisierungsgrad der Produkte,
Dienstleistungen und des Geschaftsmodells

FAZIT

© Das Management in Familienhand hat einen geringen Einfluss auf den Digitalisierungsgrad innerhalb
des Unternehmens.

© Um den Digitalisierungsgrad zu erhéhen, miissen Familieneigentiimerinnen und -eigentiimer nicht
zwingend in das Management des Unternehmens involviert sein.

© Die Familie méchte persénliche Kundenbeziehungen wahren. Das Management in Familienhand hat
einen signifikant negativen Einfluss auf den Digitalisierungsgrad im Bereich des Kundenservice.



Generation des Familienunternehmens

Um die Auswirkung der Generationen des Familien-
unternehmens auf den Digitalisierungsgrad zu analysie-
ren, betrachten wir Familienunternehmen in jlingerer
Generation (erste und zweite Generation) und Fami-
lienunternehmen in dlterer Generation (ab der dritten
Generation). Wir finden keine generationalen Unter-
schiede in Bezug auf den Digitalisierungsgrad des
Familienunternehmens. Unabhéngig davon, ob sich
Familienunternehmen in jiingerer oder élterer Genera-
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tion befinden — beide Unternehmenstypen beeinflussen
den Digitalisierungsgrad des Familienunternehmens
tendenziell positiv (vgl. Abbildung 29 und Abbildung
30). Die von Soluk und Kammerlander (2021) ange-
fiihrte These, dass beispielsweise éaltere Familien-
mitglieder als Nicht-Digital-Natives aufgrund des feh-
lenden Verstdndnisses fiir digitale Neuheiten ein
Hemmnis fiir die digitale Transformation darstellen,
kénnen wir anhand unserer Untersuchung nicht besta-
tigen. Den Digitalisierungsbestrebungen stehen keiner-
lei generationsbezogene Aspekte im Weg.

Digitalisierungsgrad 5,0

N =444

Abbildung 29: Einfluss der Generation des Familienunternehmens auf den Digitalisierungsgrad in den

einzelnen Unternehmensbereichen
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Abbildung 30: Einfluss der Generation des Familienunternehmens auf den Digitalisierungsgrad der

Produkte, Dienstleistungen und des Geschaftsmodells

Hierarchie

Als weiteres organisationsbezogenes Kriterium be-
trachten wir Familienunternehmen mit niedriger Hierar-
chie-Auspragung und Familienunternehmen mit hoher
Hierarchie-Auspragung. Unsere Ergebnisse verdeut-
lichen, dass eine flache Hierarchie-Auspragung inner-
halb der Familienunternehmen einen positiven Einfluss
auf den Digitalisierungsgrad hat. Uber alle Unterneh-
mensbereiche und -ebenen hinweg fiihren flache
Hierarchien tendenziell zu einem signifikant hoheren
Digitalisierungsgrad. Signifikant ausgewiesene Unter-
schiede sind in den Unternehmensbereichen der Pro-

 Vgl. Soluk und Kammerlander (2021).

duktion, der Unternehmensverwaltung, des Personals
(vgl. Abbildung 31) sowie innerhalb der Produkte
(vgl. Abbildung 32) zu finden. In diesem Bereich ergén-
zen unsere Erkenntnisse die in der bisherigen For-
schung angedeutete These, dass Familienunterneh-
men mit flachen Hierarchien eine bessere Grundlage
fiir Digitalisierungsbemiihungen abbilden.®® Ein gerin-
ger Formalisierungsgrad bzw. flache Hierarchien sind
Unternehmensmerkmale, die in Bezug auf den Digita-
lisierungsgrad innerhalb komplexer Unternehmens-
bereiche, wie die der Produkte oder der Produktion,
von Vorteil sein konnen.



3 | ERGEBNISSE DER STUDIE

a

Einkauf

-

w w w w w w w w
=y S S

F&E

Personal*

a

Unternehmensverwaltung*

N

Kundenservice

Marketing

Logistik

(=]

Produktion*

-
o

Digitalisierungsgrad 5,0

B schwache Hierarchieauspragung N =444

[ hohe Hierarchieauspragung
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Abbildung 31: Einfluss der Hierarchie in Familienunternehmen auf den Digitalisierungsgrad der
einzelnen Unternehmensbereiche
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Abbildung 32: Einfluss der Hierarchie in Familienunternehmen auf den Digitalisierungsgrad der
Produkte, Dienstleistungen und des Geschaftsmodells

FAZIT

© Es gibt keine generationalen Unterschiede in Bezug auf den Digitalisierungsgrad des Familien-
unternehmens. Der Digitalisierungsgrad ist unabhéngig davon, in welcher Generation sich das
Familienunternehmen befindet.

© Flache Hierarchien férdern die Digitalisierung und fiihren zu einem héheren Digitalisierungsgrad in
Familienunternehmen.

© Signifikante Unterschiede sind innerhalb des Digitalisierungsgrades der Produktion, der Unter-
nehmensverwaltung und des Personals zu finden. Zudem zeigen sich Unterschiede innerhalb des
Digitalisierungsgrades der Produkte.



Risiko

Zuletzt betrachten wir den Einfluss der Risikonei-
gung auf den Digitalisierungsgrad der Familienunter-
nehmen. Die Ergebnisse der Befragung zeigen, dass
risikofreudige Familienunternehmen uber alle Unter-
nehmensbereiche hinweg sowie mit ihren Produkten,
Dienstleistungen und dem Geschéaftsmodell einen sig-
nifikant hoheren Digitalisierungsgrad aufweisen als
risikoaverse Familienunternehmen (vgl. Abbildung 33
und Abbildung 34). Demnach haben Familienunterneh-
men mit einer Uberdurchschnittlichen Risikobereit-
schaft einen deutlich hoheren Digitalisierungsgrad als
Familienunternehmen mit einer geringen Risikobereit-
schaft. Vor allem die Digitalisierung kundennaher
Bereiche profitiert von einer hohen Risikobereitschaft.
In diesen Bereichen zeigt sich, dass eine lberdurch-
schnittliche Risikobereitschaft zu einem deutlich hohe-
ren Digitalisierungsgrad fuhrt.

% Vgl. z. B. Kotlar et al. (2014).
70 Vgl. Priigl & Spitzley (2021).
' Vgl. Ceipek et al. (2021).
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Die Forschung hat bereits in mehreren Studien eine
hohe Risikoaversion von Familienunternehmen in Be-
zug auf andere Thematiken festgestellt.® Priigl und
Spitzley (2021) fiihren den negativen Einfluss der
Identifikation der Familie mit dem Unternehmen auf
die strategische Prioritat fiir ECV-Aktivitdten auf das
hohe Reputationsrisiko, das traditionell eng mit dem
Identifikationsniveau verkniipft ist, zuriick.”” Ceipek
et al. (2021) betonen, dass das Blockieren der techno-
logischen Differenzierung in Familienunternehmen
aufgrund des Einflusses der Familie im Top-Manage-
ment-Team auf die geringe Risikobereitschaft, Diffe-
renzierungsstrategien zu verfolgen, zuriickzufiihren
ist.”7 Auch unsere Ergebnisse zeigen, dass gerade
diese Risikoaversion Familienunternehmen zuriickhalt,
Digitalisierungsmallnahmen umzusetzen und damit
die Weiterentwicklung zu einem digital aufgestellten
Unternehmen hemmt.
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Abbildung 33: Einfluss der Risikoneigung in Familienunternehmen auf den Digitalisierungsgrad der
einzelnen Unternehmensbereiche
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Abbildung 34: Einfluss der Risikoneigung in Familienunternehmen auf den Digitalisierungsgrad der
Produkte, Dienstleistungen und des Geschaftsmodells

FAZIT

© Die Risikoeinstellung hat einen Einfluss: Familienunternehmen mit hoher Risikobereitschaft weisen
durchschnittlich einen hoheren Digitalisierungsgrad auf als Familienunternehmen mit geringer
Risikobereitschaft.

© Die Digitalisierung kundennaher Bereiche profitiert von einer hohen Risikobereitschaft — in kunden-
nahen Bereichen wirkt sich eine hohe Risikobereitschaft positiv auf den Digitalisierungsgrad des
Familienunternehmens aus.
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3.3 | DIGITALISIERUNG UND
UNTERNEHMENSPERFORMANCE

ufbauend auf den vorangegangenen Betrach-
A tungen hinsichtlich des aktuellen Stands (Ab-

schnitt 3.1) sowie potenzieller Motive und
Treiber (Abschnitt 3.2) der Digitalisierung in Familien-
unternehmen widmen wir uns abschlieend der Unter-
suchung maoglicher Implikationen fiir die Unterneh-
mensperformance. Konkret soll die Frage beantwortet
werden, ob (und ggf. inwiefern) der Digitalisierungs-
grad von Familienunternehmen deren Leistungsfahig-
keit beeinflusst. Fiihrt ein hoherer Digitalisierungsgrad
im Familienunternehmen tatsachlich auch zu einer
gesteigerten Unternehmensperformance?

Umsatzwachstum*

Profitabilitat*

1,0

[l hoher Digitalisierungsgrad

Unsere Ergebnisse verdeutlichen: Ein hoherer Digi-
talisierungsgrad zahlt sich aus. Familienunternehmen
mit einem hoheren Gesamtdigitalisierungsgrad bewer-
ten ihre Profitabilitdt und ihr Umsatzwachstum hoher
als andere, weniger digitalisierte Familienunterneh-
men (vgl. Abbildung 35). Dies lasst die Schlussfolge-
rung zu, dass eine starkere Digitalisierung zu einer
besseren Unternehmensperformance in Familienunter-
nehmen beitrdagt. Die Digitalisierung kann also als
forderlicher Faktor hinsichtlich der wirtschaftlichen
Leistung von Familienunternehmen betrachtet werden,
was unmittelbare Implikationen fir die Unternehmens-
praxis hat. Investitionen in die Digitalisierung des
Unternehmens, etwa digitalisierte unternehmerische
Prozesse, kdnnen als wichtige Voraussetzung fiir den
finanziellen Erfolg und das langfristige Bestehen fami-
liengefiihrter Unternehmen gesehen werden.

Digitalisierungsgrad 5,0

N = 444

[ niedriger Digitalisierungsgrad

* Unterschied statistisch signifikant auf 10 %-Niveau oder dariiber hinaus.

Abbildung 35: Einfluss von Digitalisierung auf Umsatzwachstum und Profitabilitat

FAZIT

Digitalisierung lohnt sich. Ein hoher Digitalisierungsgrad wirkt sich positiv auf die Profitabilitat und das

Umsatzwachstum von Familienunternehmen aus.
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ie in der vorliegenden Studie erzielten Erkennt-
D nisse zur Digitalisierung in mittelstandischen

Familienunternehmen des verarbeitenden Ge-
werbes ermdglichen die Ableitung einiger zentraler
Handlungsempfehlungen fiir Familienunternehmen.

Digitalisierung ist Eigentiimersache - und genau
darin liegt eine Chance fiir Familienunternehmen!

Unsere Auswertungen zum Status quo der Digitali-
sierung haben gezeigt, dass insbesondere in Familien-
unternehmen der Initiative von Akteurinnen und Akteu-
ren auf Flihrungsebene eine hohe Bedeutung fiir die
Digitalisierung zukommt. Hierzu zdhlen neben dem
Top-Management besonders die Eigentiimerinnen und
Eigentiimer der Unternehmen. Wahrend Nicht-Familien-
unternehmen etwa Expertinnen und Experten sowie
Beraterinnen und Beratern eine gesteigerte Bedeutung
fiir die Digitalisierung beimessen, sehen Familien-
unternehmen die Eigentiimerinnen und Eigentiimer als
besonders wichtige Digitalisierungstreiber an. Der
Schliissel zu einer erfolgreichen digitalen Transforma-
tion des Unternehmens liegt demnach gewissermaRen
in den Handen der Mitglieder des Eigentimerkreises.
Genau dies stellt fiir Familienunternehmen, deren
Eigentimerinnen und Eigentimer sich in der Regel
durch eine hohe Flexibilitat bei Entscheidungsprozes-
sen und gute, langjahrige Beziehungen zu der Beleg-
und Kundschaft auszeichnen, eine besondere Chance
dar. Familienunternehmerinnen und -unternehmer soll-
ten sich ihrer einflussreichen Rolle bei der Digitalisie-
rung bewusst sein und Digitalisierungsmalnahmen
im Unternehmen gezielt anstoBen. Der Wandel zum
Digitalen sollte von den Mitgliedern des Eigentiimer-
kreises daher vorgelebt und proaktiv gestaltet werden.

Es liegt an den Personen! Notwendigkeit
kompetenter Eigentiimerinnen und Eigentiimer

Die Ergebnisse unserer Forschung zeigen einen sig-
nifikant positiven Effekt der Kompetenz der Eigenti-
merinnen und Eigentiimer von Familienunternehmen

auf den Digitalisierungsgrad der Unternehmen. Eine
Uberdurchschnittlich hohe bereichsiibergreifende Kom-
petenz der Eigentimerinnen und Eigentiimer ist dem-
nach forderlich fiir den Digitalisierungsgrad samtlicher
Unternehmensbereiche sowie der Produkte, Dienst-
leistungen und des Geschéaftsmodells. Dabei stechen
vor allem Kompetenzen in Bezug auf die Digitalisie-
rung sowie unternehmerische Transformationspro-
zesse hervor. So profitieren Familienunternehmen,
deren Eigentiimerinnen und Eigentiimer iber Uber-
durchschnittlich stark ausgepragte Kompetenzen hin-
sichtlich unternehmerischer Transformationsprozesse
verfligen, von einem signifikant héheren Digitalisie-
rungsgrad samtlicher Unternehmensbereiche. Diese
Erkenntnis verdeutlicht die Wichtigkeit des Aufbaus
aktuellen externen Wissens seitens der Familienunter-
nehmerinnen und -unternehmer sowie nachfolgender
Generationen. Berufserfahrungen, etwa im Bereich des
Change-Managements, scheinen ebenso sinnvoll und
hilfreich wie entsprechende Fortbildungsmalinahmen
auf dem Gebiet der Digitalisierung.

Strategischer Fokus verspricht hoheren
Digitalisierungsgrad

Auch eine klare strategische Fokussierung scheint im
Rahmen der Digitalisierungsaktivitaten mittelstandi-
scher Familienunternehmen von Vorteil. So geben un-
sere Auswertungen Anlass zu der Annahme, dass die
Betonung spezifischer strategischer Zielsetzungen im
Zuge der Digitalisierung forderlich fiir den tats&chlichen
Digitalisierungsgrad im Unternehmen ist. Die (ber-
durchschnittlich hohe Betonung von Effizienz- und
Wachstumszielen bei der Digitalisierung fiihrt zu einem
signifikant hoheren Digitalisierungsgrad in Familien-
unternehmen. Der strategische Fokus kann demzufolge
als wichtige Voraussetzung einer erfolgreichen Digita-
lisierung von Familienunternehmen gelten. Schon der
Wirtschaftswissenschaftler Michael E. Porter warnte in
den 1970er Jahren in Bezug auf die Wettbewerbsposi-
tion von Unternehmen vor einer sogenannten ,Stuck in
the Middle“-Situation. Demnach missten Unternehmen,
die sich in ihren Markten nicht klar positionierten, um
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ihre Profitabilitat und ihren langfristigen Erfolg furchten.
Auch wenn sich Porter’? hiermit auf die Marktposition
von Unternehmen bezog, so lasst sich eine gewisse
Parallele zu unseren in Bezug auf die Digitalisierung er-
zielten Erkenntnissen ziehen. Familienunternehmen, die
bei der Digitalisierung eine klare Strategie verfolgen,
laufen auch im Zuge der Digitalisierung weniger Gefahr,
»Stuck in the Middle” zu enden.

»No risk, no digitalisation!?“

Unsere Auswertungen zeigen dariiber hinaus, dass
eine erfolgreiche Digitalisierung in Familienunterneh-
men ein gewisses Mal} an Risikobereitschaft voraus-
setzt. Ein Gberdurchschnittlich hoher Digitalisierungs-
grad wird von jenen Familienunternehmen erreicht, die
eine Uberdurchschnittlich starke Risikofreude zeigen.
Diese Maxime gilt fiir sdmtliche Unternehmensberei-
che, deren Digitalisierungsgrad wir betrachteten — von
der Produktion Uber die Verwaltung bis hin zum Ein-
kauf. Diese Tendenz spiegelt sich im Ubrigen auch im
Digitalisierungsgrad der Produkte, Dienstleistungen
und des Geschéaftsmodells wider. Familienunterneh-
merinnen und -unternehmer, die eine tiberdurchschnitt-
lich starke Digitalisierung ihrer Unternehmen forcieren,
sollten sich demnach bewusst sein, dass diese eine
erhdhte Risikobereitschaft voraussetzt. Sie kann als
wesentlicher Faktor bei der Erreichung nachhaltiger
Wettbewerbsvorteile durch den Einsatz digitaler Tech-
nologien betrachtet werden. Dabei kann sich eine er-
hohte Risikobereitschaft, unter anderem, an der Ent-
wicklung und Finanzierung neuer Produkte oder
Geschéftsmodelle zeigen, die nicht zum Kerngeschéft
des Unternehmens gehoren. Insbesondere disruptive
Innovationen erfordern neben entsprechendem Know-
how eine hohe Risikobereitschaft, da sie bestehende
Markte grundlegend verandern.

72 Vgl. z. B. Porter (1985; 2001).

Flache Hierarchien fordern erfolgreiche
Digitalisierung

Obwohl Familienunternehmen in Presse und Medien
vielfach als traditionell und hierarchisch beschrieben
werden, sind es insbesondere flache Hierarchien, die
unseren Auswertungen zufolge imstande sind, die
Digitalisierungsbemiihungen von Familienunterneh-
men voranzutreiben. Wir finden heraus, dass Familien-
unternehmen, die iber eine vergleichsweise schwache
Hierarchie verfiigen, von einem hdoheren Digitalisie-
rungsgrad profitieren. Insbesondere fir die Bereiche
Produktion, Verwaltung und Personal sowie hinsicht-
lich der Produkte finden wir eine signifikant starkere
Digitalisierung fur weniger stark hierarchisch gepragte
Familienunternehmen. Dabei zeigen sich flache Hierar-
chien etwa in direkten Kommunikationsmaglichkeiten
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an die Geschafts-
fihrung und der Beriicksichtigung von (innovativen)
Ideen der Belegschaft auf Entscheidungsebene des
Unternehmens. Familienunternehmerinnen und -unter-
nehmer, die die Digitalisierung ihres Unternehmens
forcieren und neue Technologien einsetzen mochten,
sind demnach gut beraten, hierarchische Strukturen zu
reduzieren und eine ,flissige” Kommunikation zwi-
schen allen Unternehmensebenen zu ermdéglichen.

Digitalisierung als ,Performance-Boost“!?

Schliellich weisen unsere Forschungsergebnisse
aus, dass Uberdurchschnittlich stark digitalisierte Fami-
lienunternehmen auch eine bessere Unternehmens-
leistung aufweisen. Die befragten Familienunterneh-
men, die sich durch einen berdurchschnittlich hohen
Digitalisierungsgrad auszeichnen, schatzten sowohl
ihre Profitabilitat als auch ihr Umsatzwachstum im
Vergleich zu ihren Wettbewerbern signifikant hoher



ein. Dieser Zusammenhang ldsst die Schlussfolgerung
zu, dass die Digitalisierung nicht nur als Reaktion auf
den Wettbewerb notwendig ist, sondern zusétzlich die
Performance steigert. Auch wenn die erfolgreiche
Umsetzung von DigitalisierungsmaBnahmen oftmals
finanzielle Ressourcen, entsprechendes Know-how
und eine gewisse Risikobereitschaft erfordert, so wird
deutlich, dass insbesondere Familienunternehmen von
messbaren Vorteilen im Zuge der Digitalisierung profi-
tieren konnen. Um mit dynamischen Wettbewerbs-
entwicklungen langfristig Schritt halten und in ihren
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Branchen zukiinftig vorneweg gehen zu kdnnen, soll-
ten Familienunternehmen die Digitalisierung aktiv vor-
antreiben, etwa indem sie entsprechende Investitionen
tatigen und konkrete Malinahmen einleiten (z. B. Inves-
titionen in die Implementierung neuer Technologien
oder in die Schulung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter). Familienunternehmerinnen und -unternehmer
sollten die Digitalisierung daher proaktiv und gezielt
angehen, um die Performance ihres Unternehmens zu
steigern.
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ie vorliegende Studie liefert wichtige Erkennt-
D nisse Uber den aktuellen Stand sowie mdg-

liche Motive und Einflussfaktoren der Digi-
talisierung von Familienunternehmen. Anhand einer
Unternehmensbefragung einer reprasentativen Stich-
probe des produzierenden Mittelstands wurde die
Digitalisierung hinsichtlich ausgewahlter Facetten be-
leuchtet, darunter der aktuelle Grad sowie mdogliche
Ziele und relevante Treiber digitaler Transformations-
prozesse. Dabei weisen die befragten Unternehmen
insgesamt einen partiellen Digitalisierungsgrad auf.
Nicht-Familienunternehmen sind im Durchschnitt etwas
digitalisierter als Familienunternehmen. Hinsichtlich
der mit der Digitalisierung verfolgten Zielsetzungen
unterscheiden sie sich kaum: Sowohl Familien- als
auch Nicht-Familienunternehmen gewichten Effizienz-
ziele durchschnittlich hoher als Wachstumsziele.
Wahrend beide Unternehmensgruppen dem Top-
Management eine entscheidende Rolle im Zuge der
Digitalisierung zuweisen, sind die Eigentiimerinnen
und Eigentimer insbesondere in Familienunterneh-
men von herausragender Bedeutung. So fallt auf, dass
ein hoher Einfluss des Eigentiimerkreises, vor allem in
Kombination mit einer hohen Expertise, den Digitalisie-
rungsgrad von Familienunternehmen nachhaltig stei-
gert. Eine klare strategische Ausrichtung, ein gewisses
MaR an Risikobereitschaft sowie flache hierarchische

Strukturen stellen ebenfalls forderliche Digitalisierungs-
faktoren dar. AbschlieRend konnte die Studie verdeut-
lichen, dass sich ein hoher Digitalisierungsgrad positiv
auf die Performance von Familienunternehmen aus-
wirkt.

Die Ergebnisse der Studie tragen zu einem besseren
Verstandnis von Familienunternehmen, deren beson-
derer Bediirfnisse und kritischer Erfolgsfaktoren im
Hinblick auf die Digitalisierung bei und legen einen
wichtigen Grundstein fiir zukiinftige Initiativen relevan-
ter Akteurinnen und Akteure aus Wissenschaft, Politik
und Wirtschaft. So ergeben sich aus den gewonnenen
Erkenntnissen etwaige Potenziale fiir tiefergehende
wissenschaftliche Betrachtungen, etwa in Bezug auf
die Rolle des Eigentimerkreises fir eine erfolgreiche
Digitalisierung von Familienunternehmen. Familien-
unternehmen selbst kdnnen interessante Anreize fir
laufende oder zukiinftige Digitalisierungsprojekte ge-
winnen und finden konkrete Handlungsempfehlungen,
wohingegen die Ergebnisse der Studie die Politik dabei
unterstiitzen konnen, ein wirtschaftspolitisches Um-
feld zu schaffen, das mittelstdndischen Unternehmen
die Digitalisierung vereinfacht. Nur so konnen ihre
Wettbewerbsfahigkeit langfristig gesichert und die
Weichen fiir eine erfolgreiche Zukunft gestellt werden.
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derzeit 21 Professoren leistet das WIFU seit fast 25
Jahren einen signifikanten Beitrag zur generationen-
libergreifenden Zukunftsfahigkeit von Familienunter-
nehmen.
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FORSCHUNGSZENTRUM MITTELSTAND
DER UNIVERSITAT TRIER (FZM)
sitat Trier entstand Anfang 2020 aus der im

D Jahre 2016 gegriindeten Forschungsstelle Mit-
telstand. Es ist Teil der Wissenschaftsallianz Trier und
fordert den Austausch zwischen der regionalen Wirt-
schaft und der Universitat Trier. Ziel ist es, einen Trans-
fer und eine enge Zusammenarbeit zwischen der Uni-
versitdt und der regionalen Wirtschaft zu schaffen. So
bekommen regionale Unternehmen, darunter auch
mittelstéandische (Familien-)Unternehmen, sowie Insti-
tutionen einen Einblick in aktuelle Erkenntnisse aus
Wissenschaft und Forschung. Dariiber hinaus erhalten
Studierende durch erfahrene Unternehmerinnen und
Unternehmer einen Einblick in die unternehmerische
Praxis und lernen die in der Region Trier ansdssigen
Unternehmen kennen.

as Forschungszentrum Mittelstand der Univer-

Forschungszentrum Mittelstand (FZM)
Universitat Trier

Universitatsring 15a

54296 Trier

Telefon: +49 651 201-3030
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