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Hinw eise zur Studie

Eine Vervielfaltigung des vorliegenden Dokuments ohne ausdriickliche Genehmigung der Verfasseristnicht ge-
stattet. Die Aussagen dieser Studie sind rein wissenschaftlich einzuordnen und stellen keine Beratung oder Anla-
geempfehlung dar. Aus Griinden der Lesbarkeit wurdeim Text Uberw iegend die ménnliche Form gew &hlt, nichts-
destotrotz beziehen sich die Angaben auf Angehdrige beider Geschlechter.

Diese Studie kann wie folgt zitiert w erden:
Soluk J, Kammerlander N & Zdller M (2020): Digitale Transformation im Mittelstand und in Familienunternehmen.
Vallendar: WHU, Institut fur Familienunternehmen.



Executive Summary
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Wasbedeutet digitale Transformation?

Die digitale Transformation beschreibt den Verdnderungsprozess durch die Integration
digitaler Technologien in Strategie, Prozessen, Fahigkeiten, Produkten und Dienstleis-
tungen einer Organisation.

Die digitale Transformation lasst sich in verschiedene Phasen unterteilen, welche fiir un-
terschiedliche Fortschritte dieses Veranderungsprozesses stehen.

Warum ist die digitale Transformation fiir Familienunternehmenund den deutschen Mittel-
stand relevant?

Der Mittelstand und Familienunternehmenhabengrofien Anteil an der Wertschopfung
und Wirtschaftsleistung in Deutschland;ihre Positionierung in der Digitalisierung gibt
richtungsweisende Indikationen fiir den Wirtschaftsstandort Deutschland.

Viele der Mittelstandler und Familienunternehmen gehéren sogenannten ,traditionellen
Industrien“an, in welchen ein enormes Leistungspotenzial fiir die digitale Transforma-
tion steckt.

Wie ist der momentane Stand der digitalen Transformation im deutschen Mittelstand und

beideutschen Familienunternehmen?

Die Unternehmen schatzen sich mittelmaf3ig vorbereitet ein. Insbesondere der Mangel
an digital-affinen Fachkraften bereitet ihnen Sorgen.

Die faktische Einbindung von Technologien weist noch viel Potenzial aufund ist noch
nichtaufdem Stand, der fiir eine konsequente Transformation notig ware.

Was treibt die digitale Transformation an und was setzt eine erfolgreiche Umsetzung vo-

raus?

Unternehmenbendotigen Fahigkeitenzur Einschdtzung von Risikound Verdnderungsbe-
reitschaft sowie Kapazitaten zur Implementierung neuer digitaler Initiativen.

Trotz ausreichend vorhandener unternehmerischer Fahigkeiten kénnen sich interne
Barrieren ergeben, bspw. durch ein starres Festhalten an bestehenden Strukturen.

Der gezielte Einsatzvon ,Enablern®, wie einer klaren Digitalisierungsstrategie, hilft Bar-
rieren zu iberwinden und tragtzu einer erfolgreichen Transformation bei.

Wie sieht die digitale Transformation in Zukunftaus?

Stetige Weiterentwicklungenstehen im Zentrumder erfolgreichen Transformation. Da-
her sind Lernprozesse im Unternehmenunabdinglich.

Die Forderung von Innovationen muss sich tibergreifend auf Prozesse, Produkte, Dienst-
leistungen und das Geschaftsmodell richten, um so eine erfolgreiche Positionierung fiir
die Zukunft zu schaffen.

Zur stetigen Weiterentwicklungzahltauch die zunehmende Einbindung von Zukunfts-
technologien, wie Losungen, die aufkiinstlicherIntelligenzberuhen oder Applikationen
basierend aufvirtuellen Realititen. Diese werdensich verstarkt aufverschiedene Ge-
schéftsbereiche auswirken.
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Einfiihrung

Hintergrundwissen zu Familienunter-
nehmen und zum deutschen Mittelstand

Wie bereits aus dem Begriff ,Familienunter-
nehmen“hervorgeht, zeichnen sich solche Or-
ganisationen dadurchaus, dass eine Unterneh-
merfamilie eine besondere Rolle innerhalb des
betrieblichen Gefiiges spielt. Eine eindeutige
Definition, welche Unternehmen ganz konkret
als Familienunternehmen gelten konnen, ist
sowohl in der unternehmerischen Praxis als
auch in der Wissenschaft schwer zu finden.
Viele Faktoren spieleneine Rolle, wiebeispiels-
weise die Eigentumsverhaltnisse, der Einfluss
der Familie aufdie Fiihrungsebene oder die Be-
teiligung der Familie an der Unternehmens-
griindung. Unabhadngig von der Definition
bleibt die wirtschaftliche Relevanz von Fami-
lienunternehmen: So stellte die Stiftung Fami-
lienunternehmen eine Studie zur ,volkswirt-
schaftlichen Bedeutung der Familien-
unternehmen” vor, aus welcher hervorging,
dass im Jahr 2017

e 91 Prozent aller deutschen Firmen von
Familien kontrolliert wurden,

e diese Unternehmen 55 Prozent aller
Umsatze erwirtschafteten und

e 54 Prozent der Arbeitnehmer in
Deutschland beschéftigten.

Eine in der Wissenschaft hdufig zitierte Defini-
tion kommt von Chrisman, Chua und Sharma
und stammtausdem Jahr 1999 (S. 25). Haupt-
punkt der Definition ist,die dominante Koali-
tion bestehend aus Mitgliedern der gleichen
Familie oder einer kleinen Anzahl von Familien
[von der das Unternehmen] Kkontrolliert
und/oder geleitet wird“ und die ,Absicht, die
Vision des Unternehmensin einer Weisezu ge-
stalten und zu verfolgen, die liber Generatio-
nen der Familie oder Familien hinwegpotenz-
ell nachhaltig ist® [aus dem Englischen
tibersetzt und gekiirzt]. Diese breite Definition

gibt ein erstes Verstidndnis und komplemen-
tiert die Eigentumsverhéaltnisse mit dem per-
sonlicheren Aspekt der Weitergabe in die
nachste Generation, woraus sich wiederum be-
sondere Eigenschaften der Familienunterneh-
men erklaren. Diese Eigenschaften oder Fahig-
keiten wurden als ,einzigartiges Ressourcen-
biindel“ (Habbershon & Williams, 1999) er-
kannt und beinhalten beispielsweise soziale
Beziehungen der Familie, einebesondere Loya-
litdt der Mitarbeiter, sowie kulturelles Kapital.

Gerade im Hinblick auf Innovation spielt der
Faktor ,Familie“ fiir Unternehmen eine beson-
dere Rolle. So haben Duran, Kammerlander,
van Essen und Zellweger (2016) ineiner Studie
aufgezeigt, dass Familienunternehmen tenden-
ziell weniger Investitionen im Bereich Innova-
tion tatigen. Dafiir zeigen sie aber eine hohere
relative Umwandlungsrate von ,,Innovationsin-
put“zu,Innovationsoutput®. Ersteresistbeein-
flusst durch die hoéhere Risikoaversion, resul-
tierend aus der Sorge eines zusatzlichen
nichtfinanziellen Verlustes und des sozioemo-
tionalen Vermogens (Gémez-Mejia, Haynes,
Nufiez-Nickel, Jacobson, & Moyano-Fuentes,
2007) [aus dem Englischen ,Socio-Emotional-
Wealth (SEW)“]. Diese emotionale Beziehung
zu betriebswirtschaftlichen Entscheidungen
(bspw. Technologien, Standorte, Mitarbeiter)
kann eine hemmende Wirkung auf das Einge-
hen bestimmter Risiken haben, insbesondere
auch im Zusammenhang des Innovationsmana-
gements. Jedoch zeigen Konig, Kammerlander
und Enders (2013), dass Familienunterneh-
men, nach dem Erkennen des technologischen
Umbruchs eine schnellere Entscheidung zur
Anpassung an diese Umbriiche treffen und
diese nachhaltiger und mit mehr Nachdruck
verfolgen als andere Unternehmen. Eine im
Winter 2018/2019 durchgefiihrte Befragung
mittelstandischer deutscher Familienunter-
nehmen (verschiedene Industrien; durch-
schnittliche Generation: 2,7; Median Genera-
tion: 2; durchschnittlich 2 Familienmitglieder
im Unternehmen beschaftigt) des Instituts fiir



Familienunternehmen zeigte, dass Familienun-
ternehmer sich aufeinerSkalavon 1 (,nicht in-
novativ“) bis 5 (,,sehr innovativ“) durchschnitt-
lich mit einem hohen Wert von 4 einschatzten
- und zwar unabhangig von der Hohe des Ein-
flusses der Familie, der Generation sowie des
Wunsches, das Unternehmen an die nachste
Generation weiterzugeben. Insgesamt weist
der Innovationsprozess in Familienunterneh-
men, insbesonderedie Motivation innovativti-
tig zu sein sowie die im Unternehmen einge-
fithrten Innovationsprozesse, einige
Besonderheiten auf (fiir eine Ubersicht, sh.
Kammerlander & Priigl, 2016).

Wie schon bei Familienunternehmen gibt es
auch fiir den Mittelstand eine Vielzahl von De-
finitionen, die sich an einer Abgrenzung dieses
Begriffs versuchen. Vollig unbestritten ist da-
bei die Bedeutung mittelstindischer Unterneh-
men flir die Gesamtwirtschaft. Haufig wird der
Mittelstand als ,das Riickgrat der Volkswirt-
schaft” betitelt. Das Bundesministerium fiir
Wirtschaft und Energie bezeichnetihn in einer
Studie (KfW; ifo, 2018) als den ,Wirtschafts-
motor” Deutschlands. Unter Berufung auf eine
Studie der KfW und des ifo Instituts wird ge-
zeigt, dass kleine und mittelstindische Unter-
nehmen (KMU) im Jahr 2017

e 35 Prozent des Umsatzes in Deutsch-
land erwirtschafteten,

e 82 Prozent der betrieblichen Ausbil-
dungsplatze zur Verfiigung stellten und

e 55 Prozent zur Nettowertschopfung
beitrugen.

Haufig werden bei der Definition des Mittel-
stands verstarkt kleine und mittelgrofse Unter-
nehmen (weniger als 50 Mio. € Umsatz) be-
trachtet. Bei der Mittelstandsdefinition spielen
jedoch auch qualitative Faktoren eine Rolle.
Das eigene Selbstverstindnis und die Selbst-
wahrnehmung eines Unternehmens als Mittel-
stand kann dazu fiithren, dass somit auch noch
grofiere Betriebe zu diesem Feld hinzugerech-
net werden konnen. Dieses Selbstverstandnis

ist nicht immer nur abhéingig von der Unter-
nehmensgrofée und ist haufig eng verkniipft
mit dem Faktor ,Familienunternehmen®. Hier-
bei sollte jedoch auch beachtet werden, dass
nicht jedes Unternehmen des Mittelstands
auch zu den Familienunternehmen zihlt, da

Des Weiteren werden Attribute wie ,Innovati-
onsstarke” und ,Qualitat” haufig als Merkmale
des Mittelstands benannt (De Massis, Aud-
retsch, Uhlaner, & Kammerlander, 2018), wo-
bei gerade global aktive Mittelstindler dieses
positive Image auf dem globalen Parkett auf-
bauen und pflegen. Haufig fallen daher grofiere
Unternehmen als ,innovativer” auf; ihr Selbst-
verstindnis als Unternehmen des Mittelstands
lasst sie oft aber weiterhin zu Mittelstindlern
zdhlen.

usammenfassung: Familienunternehmen

)

itikdes Unternehmens ausubt. Der Mittelstan

rofde, umfasst aber auch qualitative Faktoren,

Ressourcen

schrankten

umgehen.
nteressanterweise zeigen bisherige Studien,
ass es Familienunternehmen schaffen beson-

—

‘

[«})

ers effizient Innovationen zu generieren, im
egensatz zu ,Nicht-Familienunternehmen’
rauchen sie weniger Ressourcen, um ein ver-
leichbares oder besseres Ergebnis zu erzielen.

D
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Hintergrundwissen zur digitalen Trans-
formation

Die digitale Transformation beschreibt den
Veranderungsprozess in einem Unternehmen,
in welchem digitale Technologien in Strategie,
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Prozessen, Fahigkeiten, Produkten, Dienstleis-
tungen und interner Zusammenarbeit inte-
griert werden. Dies erfordert einen fundamen-
talen Transformationsprozess, sodass sich die
Verdanderungen vollumfianglich auf das ge-
samte Geschaftsmodell auswirken konnen. Im
wissenschaftlichen Kontext werden verschie-
dene Definitionen gebraucht. Berman (2012)
nennt die digitale Transformation einen Wan-
del, welcher uber inkrementelle oder isolierte
digitale Initiativen hinausgeht; also ein essenti-
eller Anderungsprozess mit Konsequenzen fiir
das zugrundeliegende Geschaftsmodell.

Die Nutzung und Kommerzialisierung digitaler
Technologien im Zuge des digitalen Transfor-
mationsprozesses kann zu Umsatzsteigerun-
genund/oder Kostenreduktionen fithren (Bha-
radwaj, 2000), Wettbewerbsvorteile schaffen
(Yoo, Henfridsson & Lyytinen, 2010) und den
Firmenwert steigern (Remane, Hanelt, Nicker-
son & Kolbe, 2017). Der positive Effekt der di-
gitalen Transformation wurde in diesen wis-
senschaftlichen Studien empirisch
nachgewiesen. Er geht jedoch Hand in Hand
mit weiteren tiefgreifenden Veranderungen,
die es bedarfum die in diesem Zusammenhang
benotigten Fahigkeiten aufzubauen.

Dies wiederum fiihrt unweigerlich zum Uber-
denken etablierter unternehmerischer Routi-
nen und Fahigkeiten (Yoo, Boland, Lyytinen &
Majchrzak, 2012). Bewdhrte Muster miissen
teilweise durch vollig neue Organisations-
strukturen ersetzt werden, welche ein Umden-
ken erfordern (Dremel, Wulf, Herterich, Waiz-
mann & Brenner, 2017). Daraus folgen
veranderte Anforderungen fiir die Unterneh-
men und andere, neue Fahigkeiten riicken in
den Fokus. Insbesondere die Fahigkeit zur Um-
strukturierung und Anpassung in einem sich
radikal verandernden (Markt-)Umfeld ist hier
essentiell. Somit stellt die digitale Transforma-
tion viele Unternehmen vor Herausforderun-
gen, mitdenen sie in der Vergangenheitin die-
ser Form nicht konfrontiert waren.

o)}



Studieniiberblick

Methodik

Dieser Praxisreport nimmt Bezug aufeine qua-
litative und eine quantitative Studie des Insti-
tuts fur Familienunternehmen der WHU, die
sichbeide aufden Mittelstand und Familienun-
ternehmen fokussieren; in der qualitativen
Studie auf Betriebe in Deutschland, Osterreich
und der Schweiz (die sogenannte DACH-Re-
gion), in der quantitativen Studie ausschlief3-
lich auf deutsche Unternehmen.

Die Rolle des Mittelstands und von Familienun-
ternehmen in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz dhneln sich in vielen Aspekten, was
eine Schwerpunktsetzung auf die DACH-Re-
gion in der qualitativen Studie naheliegend
macht. Die wirtschaftliche Bedeutung dieser
Unternehmen ist in allen drei Liandern sehr
hoch und kann als Riickgrat der jeweiligen
Volkswirtschaft angesehen werden (Schroder,
Schlepphorst & Kay, 2015; Sommer,2015; Wel-
ter & Schroder, 2016). Eine detaillierte Be-
trachtung deutscher Unternehmen in der
quantitativen Studie ermoglicht es die Unter-
schiede auch zu Organisationen zu untersu-
chen, die in ihrem Wesen und insbesondere in
ihrer Gesellschafterstruktur nicht in den defi-
nitorischen Rahmen eines Familienunterneh-
mens passen.

In einem solchen Vergleich lassen sich die Be-
sonderheiten des Mittelstands und von Fami-
lienunternehmen noch dezidierter herausar-
beiten. Dartliber hinaus wird so ein Einblick,
insbesondere in die Charakteristika von , tradi-
tionellen“ Industrien gewahrt, welche einen
Grundpfeiler der Wirtschaftsleistung in
Deutschland, und der gesamten DACH-Region,
darstellen (Dremelet al., 2017; Remane et al,
2017; Spanos & Voudouris, 2009). Die be-
schriebenen Schwerpunkte ermoglichen auch
eine Anwendung und Diskussion des Konzepts
der dynamischen Fahigkeiten in diesen etab-
lierten Branchen (Easterby-Smith, Lyles & Pe-
teraf, 2009, S. 7).

Die qualitative Studie umfasst 15 mittelstindi-
sche Unternehmen des produzierenden Ge-
werbes und deren Aktivititen in der Nutzung
digitaler Technologien sowie im Verlauf eines
digitalen Transformationsprozesses. Bei der
Auswahl der Fallunternehmen wurden fol-
gende Kriterien beachtet: Es wurden Firmen in
Privatbesitz mit substantiellem Einfluss der
Familie ausgewahlt, die ihren Hauptsitz in der
DACH-Region haben. Der substantielle Einfluss
wurde durch die Auswahl von ,Firmenmit 100
Prozent der Gesellschafteranteile in den Han-
den der Unternehmerfamilie(n)“ sicherge-
stellt. Das letzte Kriterium ist die ,Selbstein-
schatzung als mittelstandisches
Unternehmen®. Die darauffolgende Auswahl
der Firmen erfolgte iterativ und schrittweise
mit dem Ziel moglichst gegensatzliche Unter-
nehmen in die Auswahl aufzunehmen und so-
mit unterschiedliche Entwicklungen bestmog-
lich aufzeigen zu kdnnen.

Die qualitative Detailstudie besteht zum einen
aus semi-strukturierten Interviews mit Ge-
schiftsfithrern, Direktoren und Managern.
Dazu kommen Experteninterviews mit Spezia-
listen anderer Organisationen, sowie auch die
eigenen Beobachtungen vor Ort, beispiels-
weise in Unternehmenszentralen und auf In-
dustriemessen. Insgesamt wurden im Rahmen
dieser Studie mehr als 120 Interviews durchge-
fithrt. Alsletzte Quelle wurden Archive genutz,
welche sowohl digitale Inhalte als auch Jahres-
berichte, Firmendokumente und Pressemittei-
lungen enthalten. Die Interviews mit Geschafts-
fithrern, Direktoren und Managern bestanden
aus 22 Fragen, welche sich in dreiBereiche ein-
teilen lassen. Zunachstwurden Hintergrundin-
formationen beziiglich der Aktivititen in der
digitalen Transformation abgefragt, dann ging
es um den Einfluss der Unternehmerfamilie,
und als letztes Themenfeld wurden die profes-
sionellen Kompetenzen des Unternehmens, Fi-
nanzierungsfragen und auch Erfolgsgeschich-
ten sowie Misserfolge angesprochen. Die
Analyse der unterschiedlichen Datenquellen
sorgte fiir Triangulation der Informationen, die



moglichst objektive Einblicke in die Unterneh-
men sicherstellt. Die Unternehmenwurden fiir
sich, aber auch im Vergleich zu den anderen
Betrieben analysiert, um Muster zu erkennen
und Besonderheiten der digitalen Transforma-
tion im Mittelstand bzw. in Familienunterneh-
men auszumachen.

Die quantitative Studie basiert auf einer Um-
frage in deutschen Unternehmen ab 50 Mitar-
beitern und iiber alle Branchen hinweg. Insge-
samt wurden in diesem Zusammenhang 1.727
Antwortbogen ausgewertet, welche verschie-
dene Branchen und Familien- sowie Nicht-Fa-
milienunternehmen abdecken. Diese quantita-
tive Untersuchung erlaubt es deskriptive
Eindriicke iiber die unterschiedlichen Unter-
nehmen zu erhalten. Sie bietet aber auch die
Moglichkeit, das Nutzungsverhalten hinsicht-
lich digitaler Technologien im Gesamtkontext
mit weiterfiihrenden Fragen zu diskutieren,
beispielsweise vor dem Hintergrund sich dn-
dernder Fahigkeiten, die es im Unternehmen
braucht. Die einzelnen inhaltlichen Aspekte der
quantitativen Umfrage reichen von Informatio-

Projektmanager
3%
Teamleiter

2%

Abteilungsleiter
12%

Bereichsleiter
27%

nen iiber generelle Einschitzungen zur digita-
len Transformation bis hin zu Fragen iiber den
Einbindungsgrad verschiedener Technologien.

Charakteristika der Studienteilnehmer

Die Studienteilnehmer der quantitativen Stu-
die kdnnen unterschiedlichen Branchen zuge-
ordnet werden, wobeiDienstleister bzw.Hand-
ler und die klassische Industrie die mit Abstand
grofdten Gruppen in der Stichprobe darstellen.
Knapp 52% der Studienteilnehmer sind in
wirtschaftlichen Dienstleistungen tatig, gefolgt
vonrund 39%der Teilnehmerim produzieren-
den Gewerbe. Die kleinste Gruppe der Stu-
dienteilnehmer ist den ,gemeinwohlorientier-
ten Dienstleistungen“ zuzurechnen.

Die Studienteilnehmer kénnen hinsichtlich ih-
rer Funktionen in den Unternehmen weiterge-
hend charakterisiert werden (Abbildung 1).
Den grofdten Anteil der Studienteilnehmer stel-
len mit rund 34% die Geschéftsfithrer oder
Vorstandsvorsitzende. Weitere Mitglieder der
Geschaftsfiihrungen und Vorstdnde machen
19% der Studienteilnehmer aus. Somit stehen

Spezialisten
3%

Geschaftsfiihrer/
Vorstandsvorsitzende
34%

Mitglied der
Geschdftsflihrung/
des Vorstands
19%

Abbildung 1: Funktionen der Studienteilnehmer in der quantitativen Untersuchung



mehr als die Halfte der Riicklaufer fiir Erkennt-
nisse direkt aus den Geschaftsfiihrungen und
Vorstdnden der Unternehmen. Die Bereichslei-
ter machen 27% der Untersuchungsteilnehmer
aus. Mit 12% folgen die Abteilungsleiter. Die
restlichen 8% teilensich (nahezu gleichwertig)
die Teamleiter, Projektmanager und Spezialis-
en.

(g

Die gesamte Stichprobe betrachtend, bezeich-
nen sich insgesamt knapp 46% der Firmen als
Familienunternehmen. Die nahezu vorhandene
Zweiteilung der gesamten Stichprobe (in eine
Gruppe der Familienunternehmen und eine
Gruppe der Nicht-Familienunternehmen) er-
moglicht im weiteren Verlauf der Auswertung
interessante Vergleiche hinsichtlich moglicher
Unterschiede der Organisationen.

usammenfassung: Der Praxisreport bezieht
zwel ineinandergreifende wissen-
schaftliche Studien. Zum einen eine qualitative
ntersuchung des digitalen Transformations-
rozesses von 15 mittelstandischen Familien-
eruhen die Einblicke auf einer quantitativen
atenerhebung in Deutschland, an der sic
mehr als 1.700 Entscheider sowohl aus Fami-
ien- als auch aus Nicht-Familienunternehmen
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Ergebnisiiberblick

Wo stehen wir momentan?,,Sta-
tus quo“ der digitalen Transfor-
mation

Phasen der digitalen Transformation

Aufbauend aufmehrals 120 Interviews mit Fa-
milienunternehmern und Entscheidern aus
dem Mittelstand im Rahmen der qualitativen
Forschungsarbeit haben sich zwischenden Un-
ternehmen vergleichbare Mechanismen ge-
zeigt. Diese Mechanismen beziehen sich insbe-
sondere auf gewisse Phasen, welche die
Unternehmenim Zuge ihrer digitalen Transfor-
mation durchleben (Abbildung 2).

Jede Phase steht fiir eine eigene Motivation, ei-
gene inhaltliche Schwerpunkte und unter-
schiedliche Technologien, die zur gegebenen
Zeiteine Rolle spielen. Trotz unterschiedlicher
Startpunkte, Geschwindigkeiten und dufderer
Rahmenbedingungen stehen die Unternehmen
vor grundsatzlich dhnlichen Chancen und Her-
ausforderungen. Die Charakteristika der drei
Phasen der digitalen Transformation kénnen
als ,digitaler Reifegrad“ eines Unternehmens
gesehen werden. Da sich der Reifegrad der Un-
ternehmen stetig fortentwickelt und auch flie-
Rende Uberginge zwischen den Phasen identi-
fiziert werden konnen, gibt es keine harten
Grenzen in diesem Prozess. Auchist es moglich,
dass Unternehmen einzelne Phasen abkiirzen
oder im Einzelfall sogar tiberspringen.

Die Gesamtbetrachtung von Familienunter-
nehmen macht deutlich, dass im Markt unter-
schiedliche Reifegrade bestehen und fiir viele
Betriebe noch viele Handlungspotenziale hin-
sichtlich ihrer digitalen Transformation ausge-
macht werden konnen. Das Wissen liber den
schematischen Ablauf der digitalen Transfor-
mation hilft dabei diese Potenziale zu erkennen
und in der Praxis umzusetzen.

Digitalisierung der technischen Infrastruktur

In der ersten Phase des digitalen Transformati-
onsprozesses stehen fundamentale betriebli-
che Anforderungen aufder Agenda. Dazu zahlt
beispielsweise die Uberfiihrung analoger In-
formationen in digitale Form. Wahrend in die-
ser Phase Daten und digitale Technologien auf
einem rudimentiren Level genutzt werden, so
stehen in den beiden darauffolgenden Phasen
immer fortschrittlichere Technologien im Vor-
dergrund.

In Bezug aufdie betriebliche Wertschopfung ist
es insbesondere die Schaffung einer grundle-
genden technischen Infrastruktur, die diese
Phase ausmacht. Auch die Digitalisierung der
Prozesslandschaft wird angegangen. Ausge-
hend von der Motivation Einsparpotenziale zu
identifizieren, werden digitale Technologien
genutzt, um das Unternehmen und seine ope-
rativen Prozesse effizienter zu machen oder zu
gestalten. Beispiele fiir dieses Anfangsstadium
der digitalen Transformation sind unter ande-
rem:

e EinbindungvonIT Hard- und Software
in die operativen Prozesse

e Digitalisierung analoger Bestandsda-
ten (Inventar, Finanzen, etc.)

e Einfiihrung eines elektronischen Rech-
nungssystems; Installation von RFID
Tags etc.

Die Verdnderungsbereitschaft und die techno-
logischen Moglichkeiten eines Unternehmens
stehenin dieser Phase noch eher zu Beginn des
digitalen Transformationsprozesses. Die in
dieser Phase befindlichen Unternehmen tasten
sich zunehmend an die Moglichkeiten digitaler
Technologien heran.

Schnittstellendigitalisierung

Die Untersuchung der Unternehmen zeigt, dass
in einem nachsten Schritt insbesondere hohere
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Umsatze im Fokus der Aufmerksamkeit der Un-
ternehmer stehen, wenn es um die weiterfiih-
rende Nutzung von Moglichkeitender digitalen
Transformation geht. Die Grundlage dafiir sind
Wachstumschancen, die mit digitalen Techno-
logien einhergehen. Diese Phase bedarf we-
sentlich mehr Verdnderungswillen, aber auch
einer deutlich gesteigerten Fahigkeitzur Reor-
ganisation.

Nicht nur eigene interne Prozesse und Abladufe
werden in dieser Phase digitalisiert, zusatzlich
gilt es Schnittpunkte mit Zulieferern und Dis-
tributoren bzw. Kunden aus der analogen indie
digitale Welt zu bringen. Dies bedeutet den
Aufbau stabiler digitaler Systeme, die sich als
kompatibel zu den Systemen der externen An-
spruchsgruppen erweisen. Der Fokus liegt nun
nicht mehr auf der Digitalisierung der rein in-
ternen und operativen Prozesse, sondern
schliefst auch Produkte und Dienstleistungen
ein, welche das Unternehmen bereitstellt bzw.
zur Weiterverarbeitung bereitgestellt be-
kommt. Beispiele fiir die Umsetzung sind unter
anderem:

e Intuitivere und attraktivere Beriih-
rungspunkte fiir Kunden (E-Com-
merce-Portale etc.)

e Ausstattung der Produkte mit digitaler
Sensorik; erstes Sammeln von Echtzeit-
daten bei den Produkten

e Individualisiertes Angebotfiir Kunden

In dieser zweiten Phase der digitalen Transfor-
mation steigt die Bedeutung einiger Barrieren
und Treiber, die sich als wichtige Einflussfakto-
ren des Transformationsprozesses identifizie-
ren lassen. Ein Beispiel ist die Digitalstrategie,
die helfen kann der zunehmenden Komplexitit
der digitalen Transformation in dieser Phase
gerechtzu werden. Klar formuliert und konse-
quent umgesetzt kann sie eine wichtige Leit-
funktion fiir das Unternehmen haben. Die Ein-
bindung, sowohl der Top-Entscheider als auch
der gesamten Belegschaft, erweist sich auf-
grund des weitreichenden Einflusses der digi-
talen Transformation als wiinschenswert und

hilfreich. Mit einem Voranschreiten der digita-
len Transformation wachst der Investitionsbe-
darf. Auch hier setzt eine Digitalstrategie an
und unterstiitzt bei der Priorisierung von (di-
gitalen) Investitionsvorhaben. Das gesteigerte
Verstiandnis der Belegschaft fiir die digitale
Transformation, ein positiver Effekt einer Digi-
talstrategie, hilft dariiber hinaus zu einer ge-
steigerten Veranderungsbereitschaft.

Geschdftsmodelldigitalisierung

Die dritte Phase des digitalen Transformati-
onsprozesses fiilhrt die Moglichkeiten digitaler
Technologien in einem ganzheitlichen Ansatz
zusammen. In ihr geht es darum ganze Ge-
schiftsmodelle digital zu transformieren und
dadurch nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu
erzielen.

Ein solch vollumfinglicher Schritt erfordert
umfassende Verdnderungen und bezieht sich
auf alle Fachbereiche eines Unternehmens. Die
Digitalisierung von Prozessen, Produkten und
Dienstleistungen kann zwar parallel auch wei-
terhin stattfinden, wird aber durch die Trans-
formation der Organisation in ein (fast) gianz-
lich digitales Unternehmenaufein vollig neues
Level gehoben. Das dufdert sich auch in dem An-
gebot von ganzheitlichen digitalen Losungen,
die das Portfolio an einzelnen Leistungen er-
gianzt oder ersetzt. Der Fokusliegt aufdem Ge-
schiftsmodell und der digitalen Losung fiir die
eigene Position. Essentiell ist hier auch der Kul-
turwandel in der Organisation. Besonders
wichtig erscheint in dieser dritten Phase die
Einbindung von internen Beflirwortern oder
Promotoren, die den digitalen Transformat-
onsprozess mit begleiten. Sie stellen sicher,
dass die zwischen den unterschiedlichen Hie-
rarchieebenen vereinbarten Ziele kommuni-
ziertund im besten Falleauch erreichtwerden.
Insbesondere dienensie aber auch als Identifi-
kationsfiguren. Sie vermitteln Erfolgsgeschich-
ten in die Belegschaft und zeigen auf, welche
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konkreten Mehrwerte sich durch digitale Tech-
nologien schaffen lassen.

Das fiihrt wiederum zu einem gleichen Ver-
stindnis der gemeinsamen Ziele und zu einem
starkeren Engagement von Mitarbeitern in al-

«

Gerade ,Big Data“ und ,Artificial Intelligence’
(kiinstliche Intelligenz; KI) sind hier bekannte
Schlagworte. Kénnen diese zukunftsweisenden
Technologien richtig eingesetzt und kommer-
zialisiert werden - und entsprechende Positiv-

Fokus

Digitalisierung der
technischenInfrastruktur
(engl. “Digitization™)
Motivation: Kosten senken
Aktivitaten: ERP-Systeme,
von analogen
Informationen
zu Bits und Bytes
Fokus Umwandlung analoger
Prozesse in digitale
Prozesse (digitale
Prozessinnovation)

(engl. “Digitalization™)

Aktivitéten: Lieferanten-/ &
Kundenbeziehungen

Geschaftsmodell-
digitalisierung

Schnittstellen-
digitalisierung

(engl. “Digital
Transformation™)

Motivation: Umsatz/Wachstum
steigern

Motivation: Wettbewerb abh&ngen

Aktivitaten: Ganzheitliche Losungen,
Integration der kulturellen
Dimension

Produkte/Dienstleistungen
(digitale Produkt- und
Dienstleistungsinnovation)

Fokus: Geschaftsmodelle/
Gesamtlosungen
(digitale Geschafts-

maodellinnovation)

B0

dz%b”ale e

g e
%Mg

enaie e

Abbildung 2: Die drei wesentlichen Phasen des digitalen Transformationsprozesses

len Fachbereichen. Auch neue Fahigkeiten
spielen eine Rolle, beispielsweise die Fahigkeit
strategische Partnerschaften einzugehen und
externe Expertise zuzulassen. Nur so lassen
sich Wissensliicken, die im Kontext der digita-
len Transformation regelmafdig auftreten,
tiberwinden. Weitere Beispielefiir neue Fahig-
keiten, die in diesem Zusammenhang von Rele-
vanz sind:

e Zusammenarbeit mit Start-ups und an-
deren Technologiefiihrern,

e agile digitale Prozesse,

e Verwendung neuer Technologien als
Pionier.

Hier liegt der Fokus, neben Transformation des
Geschaftsmodells, auch auf der Verwendung
neuer Technologien. Unternehmen in dieser
Phase nutzen Technologien,welcheim Wettbe-
werb noch nicht haufig auftreten und profitie-
ren so von neuen Moglichkeiten, welche der
Wettbewerb nicht kennt. Anders ausgedriickt:
Sie schaffen sich einen Wettbewerbsvorteil

beispiele gibt es im Mittelstand - dann lassen
sich enorme Potenziale fiir das eigene Unter-
nehmen entwickeln.

Die Nutzung solcher Technologien bendétigt
aber auch das - damit einhergehende - Ver-
stdndnis und Fachwissen.Innerhalb des Trans-
formationsprozesses kann eine Basis fiir die
Verwendung des digitalen Wissens geschaffen
werden. Externe Expertenkonnen bei der Nut-
zung der Technologien unterstiitzen und mit
Hilfe von Weiterbildungen werden die beste-
henden Mitarbeiter ertiichtigt mit neuen Syste-
men zu arbeiten. Somit beinhaltet diese Phase
den weitestgehend Transformationsschritt,
bietet aber auch das grofite unternehmerische
Potenzial.
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die digitale Welt ertiichtigt wird. Dazu gehort

genannten Schnittstellendigitalisierung geht es

arum, die Berithrungspunktezu Stakeholdern
wie den Kunden oder den Lieferanten zu digi-
talisieren und das Unternehmen im Sinne der

onnektivitit weiterzuentwickeln. In der Ge-
schaftsmodelldigitalisierung kommen sehr viel
weiter entwickelte Technologien zum Einsatz
und es werden Kooperationen mit Technolo-

ieflihrern initiiert— kurzum aufhohem Niveau
wird eine ganzheitliche digitale Transforma-
ion des Unternehmens angestrebt.

(=3

Selbstwahrnehmung und Ziele

Im Rahmen der quantitativen Untersuchung
von Familienunternehmen und Nicht-Fami-
lienunternehmen wurden von den Studienteil-

nehmern auch Selbsteinschatzungen hinsicht-
lich der digitalen Transformation in ihrem ei-
genen Betrieb abgefragt. Genauso standen die
Ziele im Vordergrund, welche die Unterneh-
men in diesem Zusammenhang fiir die Zukunft
anvisieren. Generell kann eine relativ grofie
Verunsicherung bei der Selbsteinschatzung der
Unternehmen ausgemacht werden, fiir wie gut
vorbereitet sie sich fiir diedigitale Transforma-
tion ihrer Organisation halten (Abbildung 3).
Lediglich ungefihr die Halfte der befragten
Entscheider flihlt sich gut vorbereitet fiir die
kommenden Herausforderungen.

Vor dem Hintergrund des Umstands, dass die
digitale Transformation als eine der wesentli-
chen Herausforderungen der nachsten Jahre
Unternehmen aller Branchen beeinflussen
wird, deutet dieses Ergebnis auf eine eher zu-
rickhaltende bis negative Selbsteinschatzung
der Betriebe hin. Und doch bildet es gewisse
Entwicklungen in den Markten ab, die sich im
Zusammenhang mitder digitalen Transforma-
tion bemerkbar machen. Esbestehteine grofie
Verunsicherung dariiber, was genau die digi-

"Als Unternehmen fuhlen wir uns auf die Herausforderungen der
digitalen Transformation gut vorbereitet."

50,0% 45,9%
39,8% 40,9%
40,0%
e 35,5%
30,0%
20,0%
9,4% 9,7% % 9,2%
10,0% ’ 8,9% 2,27
0,3% 0,4%
0,0%
Stimme (berhaupt Stimme nicht zu Neutral Stimme zu Stimme vollkommen
nicht zu zu

Familienunternehmen

Nicht-Familienunternehmen

Abbildung 3: Selbsteinschatzung der Vorbereitungaufdie digitale Transformation im Vergleich
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tale Transformation fiir Chancen und Heraus-
forderungen birgt und welche zukiinftigen
Technologien iiberhaupt relevant oder viel-
leicht auch gefiahrdend sein kénnten.

Gesprache mit Unternehmern zeigen, dass oft
keine Experten angestellt sind, die Zukunfts-
technologien und ihre Auswirkungen auf das
eigene Geschiftsmodell im Detail bewerten
konnen. Das kann in Folge zu einer Verunsiche-
rung der Unternehmen fiithren, welche Trends
fir ihr Unternehmen relevant sind und einen
nachhaltigen Mehrwertbieten kdnnen. Zuwei-
len lasst sich eine gewisse Ohnmacht ausma-
chen, wenn es darum geht einen Uberblick
iiber den Digitalisierungsdschungel zu erhal-
ten und aus der Fiille der vorhandenen Infor-
mationen belastbare Entscheidungsoptionen
herauszuarbeiten - als Grundlage fiir die Re-
flektion geplanter Investitionsvorhaben. Insge-
samt fithlen sich Familienunternehmen gering-
fiigig besser vorbereitet als Nicht-
Familienunternehmen. Wahrend knapp 55%
der Familienunternehmen der Aussage gene-
rell zustimmen (,,stimme zu“und ,stimme voll-
kommen zu“), dass sie sich gutauf die Heraus-
forderungen der digitalen Transformation
vorbereitet fiihlen, sind es bei Nicht-Familien-
unternehmen nur 50% der Unternehmen.

Steigt man in die Details der Untersuchung ein,
so zeigen sich interessante Muster, die bran-
cheniibergreifend von hoher Bedeutung sind,
um als Unternehmen in der digitalen Arabeste-
hen zu konnen. Als besonders kritisch schatzen
Unternehmen ganz generell die Verfiigbarkeit
von qualifizierten Mitarbeitern ein, um die
Chancen der digitalen Transformation nutzen
zu konnen. Oft gelten digitalaffine Experten je-
doch als rar bzw. der Mittelstand tut sich
schwer solche Fachleute fiir sich zu gewinnen.
Mittelstiandler und Familienunternehmen kon-
nen hierbeijedoch mit einigen Besonderheiten
entgegensteuern, die sie von Nicht-Familien-
unternehmen unterscheiden.

Mehr als 80% der Studienteilnehmer gaben an,
dass es wichtigere Ziele in ihrem Unternehmen

als die nachsten Quartalszahlen gibt. Diese
langfristig ausgerichtete Zielsetzung, welche
haufig auf den nicht-finanziellen Motivationen
eines Familienunternehmens aufbaut, kann ei-
nen weitreichenden Vorteil gegeniiber Konzer-
nen darstellen. Langfristorientierung kann
auch fiir junge Arbeitnehmer Vertrauen und
Zuverlassigkeit symbolisieren. Dies sind wich-
tige Voraussetzungen, um die eigene Arbeitge-
bermarke im 21. Jahrhundert erfolgreich zu
etablieren.

Neben dem Personal gibt es weitere organisa-
tionale Voraussetzungen, die im Kontext der
digitalen Transformation als erfolgskritisch
gelten konnen. Die digitale Transformation vo-
ranzubringen bedeutet auch neue, innovative
Wege zu beschreiten. Das wiederum bringt
auch mogliche Riickschldge mit sich, die es in
einem gewissen Maf3e zu verkraftengilt, umdi-
gitale Technologien fiir sich nutzbar zu ma-
chen. Als zentraler Anker der eigenen Organi-
sation kann hierbei eine Fehler-,oder vielmehr
eine Lernkultur angesehen werden. Eine be-
triebliche Atmosphare, in der Fehlerakzeptiert
und in der aus Fehlern gelernt wird, ermoglicht
es neue Pfade zu ebnen. Auch kann ein solcher
kultureller Wandel ein probates Mittel sein,
junge Talente fiir sich zu gewinnen. In Bezug
auf die Fehler- und Lernkultur im Zusammen-
hangder digitalen Transformation erweist sich
die Langfristorientierung von Familienunter-
nehmen ebenso als Vorteil. Sich frei machend
von dem Druck ,von Quartal zu Quartal” zu
denken ermoglicht sie dem Mittelstand und Fa-
milienunternehmen einen langen Atem zu be-
weisen und Transformationsbemithungen mit
dem notigen Nachdruckumzusetzen. Ein Nach-
druck, der auch der Komplexitat digitaler Initi-
ativen im Betrieb gerecht werden kann und
durch kurze Entscheidungswege, die bei Mit-
telstandlern und Familienunternehmen oft an-
zutreffen sind, unterstiitzt wird.

Als wichtige Querschnittsfunktion aller Aktivi-
tatenim Kontextder digitalen Transformation
istdie proaktive Kommunikation allerrelevan-
ter Initiativen zu nennen. Sowohl nach innen
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stelltdies sicher, dass die Belegschaft aufweit-
reichende Veranderungen eingestelltwird und
ihr die Chance erdffnet wird an diesen teilzuha-
ben. Gegeniiber externen Stellen ermdglicht
dies sich als Innovationsfiihrer zu positionie-
ren und neue Wege der Kooperation mit Liefe-
ranten, Distributoren, Kunden oder anderen
Anspruchsgruppen auszuloten.

usammenfassung: Uber alle Unternehmen
inweg fiithlen sich nur ungefahr die Halfte al-
er Entscheider gutaufdie Herausforderungen
er digitalen Transformation vorbereitet. Vor
em Hintergrund der Brisanz des Themas ist
as kein sonderlich positiver Ausblick, auch

bereitet fithlenals Nicht
amilienunternehmen. Die Praxis zeigt, dass
oft Experten fehlen, die sich im Mittelstand mit
igitalen Zukunftstechnologien auseinander-
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Was treibt die digitale Transfor-
mation an? Wesentliche Ein-

flussfaktoren

Unternehmerische Fahigkeiten

Betrachtet man die wesentlichen Einflussfak-
toren der digitalen Transformation, dann las-
sen sich diese in unternehmerische Fahigkei-
ten, Barrieren und Treiber (bzw. Enabler)
kategorisieren. Unternehmerische Fahigkeiten
bezeichnen die Charakteristika von Betrieben

80,0%

70,0%

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%

80,0%

70,0%

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%

mit bestehenden Ressourcen umzugehen und
das Potenzial, sie an wechselnde Anforderun-
gen der digitalen Transformation anpassen zu
konnen. Durch die Anpassung der eigenen Res-
sourcen wird es Unternehmen mdoglich, sich
neuen Herausforderungen zu stellen, die sich
in rapide wandelnden Markten auftun.

Als Beispiele fiir unternehmerische Fahigkei-
ten konnen die Identifizierung von relevantem
Wissen im Kontext der digitalen Transforma-
tion und die darauffolgende Internalisierung
gelten (Abbildung 4). Extern generiertes Wis-

"Als Unternehmen besitzen wir die Fahigkeiten...

M Familienunternehmen

...relevantes Wissen zu erkennen."
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Abbildung 4: Unternehmerische Fahigkeiten im Vergleich
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sen steht dabei beispielhaft fiir unternehmeri-
sche Chancen, die sich fiir ein Unternehmen er-
geben konnen, um das eigene Geschaftsmodell
(digital) weiterzuentwickeln. Das Wissen, wie
neue Trends, Technologien und Verfahren ein-
gesetzt werden konnen, um mit digitalen Tech-
nologien einen realen Mehrwert fiir das eigene
Unternehmen zu erreichen, wird haufig zu-
nichstaufderhalb der eigenen Organisation ge-
schaffen. Fiir die Entscheider in einem Unter-
nehmen ist es somit eine vordergriindige
Aufgabe dieses (extern generierte) Wissen
tiberhaupt zu erkennen - und damit auch von
irrelevanten Informationen abzugrenzen.
Diese Erkennung von Wissen ist die Grundlage
dafiir Prozesse, Produkte, Dienstleistungen
und das ganze Geschaftsmodell kontinuierlich
zu verbessern. Wahrend tiber 21%der befrag-
ten Nicht-Familienunternehmen vollkommen
zustimmen, dass sie diese Fahigkeit besitzen,
relevantes Wissen im Zusammenhang der digi-
talen Transformation zu erkennen, stimmen
nur knapp 16% der Familienunternehmen
vollkommen zu, diese Fahigkeit zu besitzen.
Bei einer einfachen Zustimmung geben knapp
71% der Familienunternehmen an diese Fahig-
keit zu besitzen, sowie etwa 65% der Nicht-Fa-
milienunternehmen. Insgesamt schatzen die
Unternehmenihre Position in Hinblickaufihre
Fahigkeit relevantes Wissen zu erkennen somit
grundsatzlich sehr positiv ein.

Allein bei der Erkennung des relevanten Wis-
sens horen die notwendigen Fahigkeiten eines
Unternehmensjedoch nicht auf. Sobald dasre-
levante Wissen erkannt wurde, muss dieses
auch internalisiert werden - d.h. es mussinner-
halb der eigenen Organisation zur Verfiigung
gestellt und nutzbar gemacht werden. Hier
zeigt sich insgesamt eine etwas pessimisti-
schere Einstellungder Unternehmen. Wahrend
nur knapp 8% der Familienunternehmen sich
diese Fahigkeit vollumfianglich zusprechen
sind es bei den Nicht-Familienunternehmenet-
was mehrals 10%. Eine generelle Zustimmung
lasstsich bei mehr als 58% (Familienunterneh-
men) und 53% (Nicht-Familienunternehmen)

ausmachen. Es tun sich somit mehr Unterneh-
men schwer neues Wissen zu internalisieren
als es nur zu erkennen — Wissen in die eigene
Organisation zu iiberfiihren und dort nutzbar
zu machen kann im Kontext der digitalen
Transformation also als eine Herausforderung
fiir die Unternehmenspraxis angesehen wer-
den.

Eine weitere wichtige Eigenschaftin Zeiten des
digitalen Wandels ist das erkannte und inter-
nalisierte Wissen in konkrete Handlungen zu
iibersetzen - und somit Verdnderungen im ei-
genen Unternehmen zu implementieren. Auch
wenn sich in dieser Kategorie die Nicht-Fami-
lienunternehmen etwas schwerer tun (nur 7%
volle Zustimmung und 26% einfache Zustim-
mung, diese Fahigkeitzu besitzen), habenauch
die Familienunternehmen deutliche Probleme
Veranderungen zu implementieren (9% voll-
kommene Zustimmung und 34% einfache Zu-
stimmung, diese Fahigkeit zu besitzen). Ent-
scheider in den Unternehmen haben demnach
Zweifel, wenn es darum geht Veranderungen
im eigenen Unternehmen zu implementieren,
die im Zusammenhang mitder digitalen Trans-
formation auftreten. Die Eigenschaftenvon Fa-
milienunternehmen scheinen sich, zumindest
bezogen auf diese Kategorie, leicht forderlich
auf die digitale Transformation auszuwirken.

Fastgleichaufbewerten Familienunternehmen
und Nicht-Familienunternehmen ihre Fahig-
keiten unternehmerische Chancenin der digi-
talen Transformation zu erkennen. Hier lasst
sich eine vollkommene Zustimmung von etwas
mehr als 20% bei den Familienunternehmen
(57% einfache Zustimmung) und etwas mehr
als 18% bei den Nicht-Familienunternehmen
(56% einfache Zustimmung) ausmachen.

Zur Betrachtung der zuvor genannten Fahig-
keiten gehortjedoch auch die Erkenntnis, dass
keine einzelne Fahigkeit fiir sich allein aus-
reicht. In der Praxis zeigt sich, dass es im Un-
ternehmen auf die richtige Orchestrierung ei-
nes ganzen Portfolios an Fahigkeiten ankommt.
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Im positiven Zusammenspiel miteinander stel-
len sie eine ideale Ergdnzung dar und helfen
alle kritischen Bereiche des Unternehmens im
Zusammenhang der digitalen Transformation
abzuholen. Dass die richtige Kombination an
unterschiedlichen Fahigkeiten zu einer erfolg-
reichen digitalen Transformation fithren kann
ist, unabhdngig von dem jeweiligen digitalen
Reifegrad, in dem sich ein Unternehmen aktu-
ell befindet, von Relevanz. Erfahrungenaus der
Unternehmenspraxis zeigen, dass diese Fahig-
keiten iiber alle Phasen des Transformations-
prozesses benotigt werden und nicht an Be-
deutung verlieren.

Somit folgt, dass die digitale Transformation
von bereits entwickelten, unternehmerischen
Fahigkeiten abhiangt und nur durch eine An-
wendung dieser Fahigkeiten auch umgesetzt
werden kann. Aber nicht nur fehlende unter-
nehmerische Fahigkeiten erschweren eine di-
gitale Transformation, sondern auch andere in-
terne Barrieren koénnen ein Hindernis
darstellen.

Barrieren im digitalen Transformations-
prozess

Neben den unternehmerischen Fahigkeiten,
die den digitalen Transformationsprozess von
Unternehmen mafdgeblich beeinflussen kén-
nen, haben die qualitativen Interviews und Da-
tenerhebungen im Mittelstand und in Fami-
lienunternehmen auch ergeben, dass sich
dariiber hinausgehende kritische Erfolgsfakto-
ren des Transformationsprozesses in konkrete
Barrieren und Enabler fassen lassen (Abbil-
dung5). Uber alle Phasenhinweg kénnen diese
Barrieren und Enabler den digitalen Transfor-
mationsprozess entweder behindern oder be-
fordern. Dabei zeigt sich, dass bestimmte Enab-
ler dabei helfen konnen Barrieren gezielt zu
tiberwinden.

Die Erfahrungen in den beteiligten Unterneh-
men zeigen, dass sich die im Zusammenhang
der digitalen Transformation auftretenden
Barrieren und Enabler auf die Belegschaft im

Unternehmen, die Fiihrung, strukturelle Vo-
raussetzungen aber auch ,weiche Faktoren“
beziehen kénnen. Das Wissen liber die Rolle
dieser Einflussfaktoren im Unternehmen und
das Herausarbeiten moglicher Konsequenzen
fiir die eigene Organisation hilft dabeiden eige-
nen Status Quo genauer zu bestimmen, den ei-
genen Betrieb besser zu reflektieren und kon-
krete Handlungsoptionen daraus ableiten zu
konnen.

Eine familienunternehmenstypische Barriere
im digitalen Transformationsprozess kénnen
paternalistische Strukturen im Unternehmen
sein. Ein Firmenpatriarch, der eine grofe Ent-
scheidungsbefugnisim Unternehmen hat, aber
selber keinen Schwerpunkt im Bereich der di-
gitalen Transformation setzt, wird zur Bremse,
wenn es um die Nutzung digitaler Technolo-
gien geht. Der Mangel an Willen zur Verande-
rung, oder hier zur digitalen Transformation,
kann auf unterschiedliche Eigenschaften des
Patriarchen zurtiickgehen. Die Sozialisierung
ohne digitale Technologien kann die Einstel-
lung zur digitalen Transformation zu einer Ge-
nerationenfrage machen, in der dltere Semes-
ter, die nicht mit digitalen Technologien
aufgewachsen sind, sich in der Praxis teilweise
eher zuriickhaltend zeigen. Auchdie Frage, wie
lange ein Firmenpatriarch bereitsim Amt ist,
kann hierbei ausschlaggebend sein.Die digitale
Transformation steht fiir Veranderungen, neue
Strukturen, neue Verfahren und neue Techno-
logien, die als (vermeintlicher) Kontrast oder
sogar Gegensatz zu dem Geschéftsbetrieb auf
gefasstwerden konnen, wie ihneine Geschafts-
filhrung mit langer Amtszeit bisher wahrge-
nommen hat. Das bewirkt Riickfragen in
Hinblick auf den Mehrwert der neuen Ansatze
und eine grundsatzlich kritische Haltung zur
digitalen Transformation kann die Folge sein.
Ein befragter Managerberichtete im Interview:
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))

Der Eigentiimer hat kein Verstandnis flr Digi-
tales. Er selbst benutzt keinen Computer, all
seine E-Mails werden von seiner Sekretarin
ausgedruckt und ihm vorgelegt. Daher gibt es
von Seiten der Geschaftsfiithrung wenig Empa-
thie fiir digitale Initiativen. [...] Das bedeutet
auch, dass wir derzeit keine Kompetenzen auf-
bauen, die spater fiir uns wichtig sein konnten.

(o

Ebenso fithren Verstiandnisproblemeinnerhalb
des Unternehmens zu Herausforderungen.
Was bedeutet , digitale Transformation” tiber-
haupt? Was soll esbedeuten, wenn von ,Robo-
tics-Losungen” die Rede ist? Und wer erklart
mir, was es mit, Artificial Intelligence” aufsich
hat? Hat die Belegschaftinnerhalbeines Unter-
nehmens nicht ein dhnliches Verstandnis der
digitalen Transformation entwickelt, dann
kann das im Alltagsgeschaft zu Problemen fiih-
ren. Insbesondere die ganzheitliche Auffassung
des Transformationsprozesses, der es notwen-
dig macht, dass auch teamiibergreifend am
gleichen Strang gezogen wird, erlaubt es nicht,
dass man sich innerhalb eines Unternehmens
mitInsellésungen in unterschiedliche Richtun-
gen entwickelt. Fehlt das Verstandnis fiir die
digitale Transformation, dann leidet auch das
Vertrauen des individuellen Mitarbeiters in
den Transformationsprozess. Ein IT-Chef be-
schrieb die Problematik wie folgt:

))

Was mir aufgefallen ist, dass wir alle verschie-
dene Herangehensweisen, ein unterschiedli-

ches Verstandnis haben. Der Produktionsver-
antwortliche versteht Digitalisierung als Ver-
besserungen in der Produktion, wahrend der
Vertriebschef darunter einen einfacheren Zu-
gang zum Kunden versteht. Als Head of IT habe
ich eine volligandere Ansicht. Bisheristesuns
noch nicht gelungen, diese Ansichten zueinan-
der zu bringen.

(o

Engverbunden mit den Verstandnisproblemen
sind Veranderungswiderstinde durch Mitar-
beitende. Angste, dass die digitale Transforma-
tion auch Nachteile fiir die Belegschaft mit sich
bringen kann, konnen sich unterschiedlich aus-
driicken. Von einem ,passiven Widerstand",
der sich oft darin dufdert, dass sich Beschaftigte
nicht mehr proaktiv in den Arbeitsalltag ein-
bringen, bis hin zum aktiven Opponententum,
beidem (digitale) Initiativenbewusst sabotiert
werden. Eine digitale Transformation ist ohne
das Engagement der Belegschaft nichtzu schaf-
fen. Widerstanden sollten daher zu Gunsten ei-
ner erfolgreichen Transformation frithzeitig
mit der richtigen Unternehmenspolitik vorge-
beugt werden.

Die Unternehmenskultur kann sich abhdngig
von ihrer Verfasstheit positiv oder negativ auf
den digitalen Transformationsprozess auswir-
ken. Die Praxis zeigt einige Unternehmen auf,
die schon seitlanger Zeit als besonders innova-
tivgelten und diesen Geistauch in ihrer Kultur
abgebildet haben. Die empirische Datenerhe-
bung zeigt in der Masse der Fille aber insbe-
sondere auch Herausforderungen in diesem
Zusammenhang. So zeigen sich Unternehmen
oft trage, wenn es um schnelle Reaktionen zu
(digitalen) Marktentwicklungen geht. Auch
zeigen die Riickmeldungen aus dem Feld der
Familienunternehmen, dass es noch Nachhol-
bedarf dabei gibt Kulturen zu schaffen, die ei-
nen Kontext erzeugen, der digitale Initiativen
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Abbildung 5: Barrierenund Fnabler des digitalen Transformationsprozesses

befordert. Dazu gehort explizit auch die Mog-
lichkeit mit digitalen Projekten scheitern zu
konnen und daraus zu lernen. Auch wenn ein
solcher Ansatz in ressourcenbeschrankten Fa-
milienunternehmen nicht immer einfach um-
setzbar scheint, kann eine Fehler-und Lernkul-
tur zielfiihrend sein.

Dariiber hinaus zeigen die Riickmeldungen aus
der Unternehmenspraxis, dass statische Struk-
turen in Unternehmen zu einer Barriere in der
digitalen Transformation des eigenen Betriebs
werden konnen. Digitale Projekte erfordern in-
terdisziplindre Ansitze und das Aufbrechen
von Silos, auch wenn das in vielen Aufbauorga-
nisationen noch nicht abgebildet ist. Auch die
Strukturen gegeniiber externen Partnern sind
dabeidufderst wichtig, um im Zuge von offenen
Innovationsprozessen (digitales) Wissen von
Technologiefiihrern fiir das eigene Unterneh-
men nutzbar zu machen. Agilere Organisati-
onsformen konnen dabei helfen statische
Strukturen zu tiberwinden und dennoch den
Anforderungen des Alltagsgeschafts Rechnung
Zu tragen.

Als viel zitierte Herausforderung lasst sich
auch der Fachkraftemangel, der sich in einigen
Spezialbereichen des Arbeitsmarktes zeigt, als

eine Barriere im digitalen Transformations-
prozess erkennen. Der Umgang mit digitalen
Technologien macht auch neue Fahigkeiten auf
einem individuellen Level des einzelnen Mitar-
beiters notwendig. Sind diese Fahigkeiten bis-
her nicht Teil der eigenen Belegschaft kdnnen
neben der Weiterbildung eigener Mitarbeiten-
derinsbesondere neue Fachkrifte eine Losung
sein. Die Erfahrung aus dem Mittelstand und
Familienunternehmenzeigtjedoch, dassSpez-
alisten im Umgang mit digitalen Technologien
nicht einfach zu akquirieren sind (vor allem in
landlichen Regionen!) und sich hier insbeson-
dere fiir kleine und mittelgrofie Arbeitgeber
Liicken auftun. Kollaborationen mit Startups
konnen hierbei eine Moglichkeit zur Abhilfe
sein.

heitlichen Verstindnisses zur digitalen Trans-
formation, Verdnderungswiderstinde in der
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Enabler im digitalen Transformations-
prozess

Den Barrieren des digitalen Transformations-
prozesses stehen konkrete Enabler entgehen
(Abbildung5). Diese Einflussfaktoren kénnen
den Transformationsprozess positiv voran-
bringen und auch im individuellen Zusammen-
spiel mit einzelnen Barrieren dabei helfen
diese zu tiberwinden. Im Austausch mit den
Entscheidern aus den Unternehmen hat sich
herausgestellt, dass die Investitionsvolumen,
die im Rahmen einer digitalen Transformation
anfallen, nicht zu unterschatzen sind. Das
macht, die Bereitstellung von finanziellen Mit-
teln“zu einem wichtigen Enabler.Dabei geht es
aber nicht nur um interne Ressourcen, insbe-
sondere auch externe Opportunitédten spielen
eine entscheidende Rolle. So erklarten meh-
rere Interview-Teilnehmer, dass ohne externe
finanzielle Unterstiitzung der digitale Trans-
formationsprozess nicht in gleichem Mafde
hatte durchgefiihrt werden konnen. Unterneh-
men setzen dabei beispielsweise auf o6ffentli-
che Forderprogramme, beispielsweise der EU,
des Bundes sowie anderer (meist 6ffentlicher)
Trager. Diese konnen zu einer Ko-Finanzierung
digitaler Projekte beitragen und den Transfor-
mationsprozess somit beférdern. Gleichzeitig
verwiesen aber auch mehrere Interview-Teil-
nehmer aufdie immer noch zu hohe Biirokratie
(und damitaufden zu hohen benétigen perso-
nellen Einsatz) bei der Anwerbung solcher Mit-
tel. Auch dartiber hinausgehende Allokationen
von Ressourcen, z.B. der Verkauf von Unter-
nehmensbeteiligungen, um digitale Initiativen
im Kerngeschaft zu befordern, konnten dabei
in der Praxis beobachtet werden. Solche Maf3-
nahmen konnen auch zu einer positiveren An-
nahme digitaler Technologien bei Patriarchen
und wichtigen Entscheidern im Haus beitra-
gen.

Erfolgskritisch ist auch eine digitale Strategie
des Unternehmens, wie folgendes Zitat zeigt.

))

Die Digitalisierungsstrategie macht unseren
Job einfacher. Wir miissen nicht wieder und
wieder erkldren, was wir mit Digitalisierung
meinen. Die Teams kdnnen nun sinnvoll paral-
lel arbeiten.

(o

Die Digitalisierungsstrategie definiert eine
klare Zielsetzung, wo ein Unternehmen im
Kontext der digitalen Transformation hin-
mochte. Dabei stellt sich in der Praxis heraus,
dass eine Digitalisierungsstrategie auf unter-
schiedlichen Ebenen von enormerRelevanzist.
Zum einen kann die Ausarbeitung der Digitali-
sierungsstrategie dabei helfen bestehende
Ziele unter dem Einfluss der fortschreitenden
Digitalisierung zu reflektieren und neue Ziele
zu definieren. Dabei stelltsie fiir die Geschafts-
fiihrung einen wichtigen Anker dar, der we-
sentliche Aspekte im Zusammenhang der digi-
talen Transformation zusammenfiihrt und sie
in die Gesamtstrategie einbettet. Zum anderen
ist die Digitalisierungsstrategie ein Werkzeug,
die gesamte Belegschaft mitzunehmen, den
Sinn und Mehrwert einer digitalen Transfor-
mation darzustellen und ein einheitliches Ver-
standnis entsprechender Initiativen zu schaf-
fen.
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))

Ich erzdhle immer gerne von den kleinen Er-
folgsmomenten [unserer Digitalisierungspro-
jekte]. Das hilft, die Leute mitdem Thema ver-
traut zu machen und sie mit auf die Reise zu
nehmen.

(“

Auch frithe Erfolgsgeschichten kdnnen, wie das
eben genannte Zitat zeigt, den digitalen Trans-
formationsprozess im Unternehmen befor-
dern.,Warum machenwir das eigentlich?“ Sol-
cheund dhnliche Fragenwerden - durchaus zu
Recht - gestellt, wenn es um die Nutzung digi-
taler Technologien geht. Dass diese nicht nur
auf dem Papier einen Nutzen stiften, kann und
sollte im Unternehmen proaktivkommuniziert
werden. Erfolgreiche Digitalprojekte konnen
dabei iber interne und externe Kanale darge-
stellt und erklart werden. Auch ein, im besten
Falle quantifizierbarer, Mehrwert, der in die-
sem Zuge geschaffen werde konnte, spielt da-
bei eine grofde Rolle. Internen wie externen
(Stakeholder bspw. Unternehmenspartner)
Stellen kann somit greifbar vermittelt werden,
wie sich digitale Initiativen positivaufdas Un-
ternehmen auswirken. Das wiederum kann
auch dabei helfen Veranderungswiderstinden
der Belegschaft vorzubeugen bzw. sie abzu-
bauen.

Erfolgsgeschichten von digitalen Projekten
sind oft eng verkniipft mit bestimmten Perso-
nen. Der bewusste Einsatzvon internen Befiir-
wortern, sogenannten Promotoren, kann dabei
helfen eine multiplikatorische Wirkung inner-
halb der eigenen Organisation oder auch nach
aufden, zum Beispiel gegeniiber Kunden, si-
cherzustellen. Promotoren, die fiir eine solche
Aufgabe ausgewahlt wurden oder sich selber

hervortun, konnen dabei helfen ein besonderes
Engagement und eine Einbindung der Beleg-
schaft sicherzustellen. Durch diese Vernetzung
gelingt es eher auch Veranderungswiderstin-
den und bremsenden kulturellen Einfllissen
entgegenzutreten. Solche Promotoren kénnen
beispielsweise besonders motivierte und be-
gabte Mitarbeitendesein. Aber auchdie ,young
generation“ der Familienunternehmen kann
dafiir in Frage kommen, wie folgendes Zitat
zeigt:

))

Der zukiinftige familien-interne Nachfolger ist
die wichtigste Person, was das Vorantreiben
der Digitalisierung anbetrifft. Ohne ihn waren
wir nicht wo wir sind. Er ist das intellektuelle
,brain‘ hinter unserer Digitalisierungsinitia-
tive.

(o

Im Zuge des digitalen Transformationsprozes-
ses durchweg auch auf die technologische Ex-
pertise von externen Partnern zu setzen, fliefst
in einen weiteren Enabler ein. Die Erfahrungen
aus dem Mittelstand und aus Familienunter-
nehmen zeigen, dass Lieferanten, Kunden,
Start-ups, akademische Institutionen und an-
dere Partner einen positiven Fortschrittim di-
gitalen Transformationsprozess befordern. Die
Voraussetzungen zu schaffen, die Kollaboratio-
nen mit externen Partnern ermoglichen, ist da-
her eine der grofien Aufgaben eines jeden Un-
ternehmens. Diese Voraussetzungen beziehen
sich auf strukturelle (Schaffung technologi-
scher Schnittstellen), genauso wie auf kultu-
relle (Umgehung des ,Not-invented-here-Syn-
droms“) oder rechtliche Aspekte (Schutz
geistigen Eigentums in Kooperationen). Somit
handelt es sich, abhingig von den konkreten
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Projekten, um komplexe Verfahren solche Kol-
laborationen zu koordinieren. Diesekénnen je-
doch unter anderem dabei helfen statische
Strukturen aufzuldsen.

Neben der Akquirierung entsprechender Spe-
zialisten ist die Weiterbildung der eigenen Be-
legschaft ein wichtiger Aspekt, der im Zusam-
menhang mit der Personalpolitik im digitalen
Zeitalter erwdahnt werden muss. Die individuel-
len Fertigkeiten der Mitarbeiter miissen sich
den verdnderten Rahmenbedingungen anpas-
sen und entsprechend fortentwickelt werden.
Sowohlim technischen als auch im kaufméanni-
schen Bereich kann eine erfolgreiche digitale
Transformation nur sichergestellt werden,
wenn sie in den Fachabteilungen von der Be-
legschaftim Alltagsgeschaft umgesetzt werden
kann. Ohne die Entwicklung entsprechender
individueller Kompetenzen ist ein solcher Er-
folg nicht moglich. Weiterbildungsmafinahmen
und Schulungen kénnen in der Praxis auch gut
mit einer Kommunikation von Erfolgsgeschich-
ten oder einer Darstellung der Digitalisierungs-
strategie verbunden werden, um das erlernte
KnowHow auch in einen unternehmerischen
Gesamtzusammenhang einordnen zu kdnnen.
Somit helfen Personalentwicklungsmafinah-
men Barrieren auf einem Level der einzelnen
Mitarbeiter (z.B. Verdnderungswiderstinde)
zielflihrend adressieren zu koénnen.

Zusammenfassung: Enabler, wie zum Beispiel

finanzielle Moglichkeiten wie offentliche For-

O
O
)
)

rieren zu Uberwinden.
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Besonderheiten der digitalen Transfor-
mation in Familienunternehmen

Hinsichtlich ihrer digitalen Transformation
weisen Familienunternehmen viele Besonder-
heiten auf, die sie von Nicht-Familienunterneh-
men unterscheiden. Kurze Entscheidungswege
fiihren dazu, dass Verdnderungen, sobald sie
die Zustimmung der Unternehmerfamilie er-
fahren, schneller umgesetzt werden konnen.
Auch die langfristige Ausrichtung des Familien-
unternehmens kann den langen Atem verschaf-

fen, der fiir eine erfolgreiche digitale Transfor-
mation des Betriebs notwendig scheint. Neue
Impulse durch die Integration jiingerer Famili-
engenerationenin die Entscheidungsprozesse
ermoglichen eine Erweiterung der Kompeten-
Zen im Management.

Trotz dieser sehr positiven Voraussetzungen
zeigt die Praxis, dass sich Familienunterneh-
mer an der einen oder anderen Stelle noch
schwer tun diese Vorteile auszuspielen. Zwar
geben sie sich hinsichtlich ihrer digitalen
Transformation etwas optimistischer als

"Als Unternehmen besitzen wir...
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Abbildung 1: Selbsteinschdtzung des Risikoverhaltens im Vergleich
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Nicht-Familienunternehmen, weitreichende
Unterschiede in dieser Selbstverortung lassen
sich jedoch nicht feststellen. Rund 55% der be-
fragten Entscheider aus Familienunternehmen
stimmen tendenziell der Aussage zu, dass sie
sich als Unternehmen , aufdie Herausforderun-
gen der digitalen Transformation gut vorberei-
tet” fithlen (Abbildung 3). Nicht-Familienun-
ternehmen erzielen hierbei eine etwas
geringere Zustimmungsratevon 50% zu dieser
Aussage.

Doch woran liegt es, dass knapp die Halfte der
befragten Familienunternehmen der Aussage,
dasssie sich auf die Herausforderungender di-
gitalen Transformation gut vorbereitet fiihlen,
nicht zustimmen kénnen? Viele Familienunter-
nehmen sind mitihrem Geschaft traditionellin
etablierten Branchen ansassig, in denen digi-
tale Technologien schrittweise Einzug hielten
und weiterhin Einzug halten. Trotz der zuvor
genannten Vorteile gegeniiber Nicht-Familien-
unternehmen zeigt die Forschung auch, dass
das Arbeiten in Familienunternehmen durch-
aus seine Herausforderungen mit sich bringt.
Dazu gehort beispielsweise, dass Familienun-
ternehmen tendenziell extern generierte Tech-
nologien erst spater aufnehmen (Kotlar et al,
2013).Zwar konnen kurze Entscheidungswege
beider spateren Umsetzung und Kommerziali-
sierung helfen, dafiir muss die Entscheidung
zur Nutzung aber erst einmal gefallen sein.
Dariiber hinaus zeigt sich, dass Familienunter-
nehmen tendenziell eher in der Lage sind in-
krementelle Innovationen zu erzeugen, bei ra-
dikalen Innovationen tun sie sich im Vergleich
zu Nicht-Familienunternehmen eher schwer
(Nieto, Santamaria & Fernandez, 2015). Sieht
man die digitale Transformation als einen weit-
reichenden Veranderungsprozess, so kann sich
auch diese Scheu vor radikalen Anderungen
entsprechend auf Familienunternehmen aus-
wirken.

Die Fragen der digitalen Transformation sind
eng verbunden mit dem Risikoverhalten in Or-
ganisationen. Investitionen in digitale Techno-

logien werden dann als Risiko wahrgenom-
men, wenn man mitihnen Neuland betritt, das
man mit seinem bisherigen Geschaftsmodell
noch nicht betreten hat. Die Frage, wie fahig
sich die Entscheider fiihlen, mit solchen Wag-
nissen umzugehenist besonders wichtig, daein
Mindestmaf} an Risiko eingegangen werden
muss, um kritische Meilensteine des digitalen
Transformationsprozesses erreichen zu kon-
nen. Um dieses nidher beleuchten zu kénnen,
wurden im Rahmen der quantitativen Studie
unterschiedliche Attribute des eigenen Risi-
koverhaltens in Familienunternehmen und
Nicht-Familienunternehmen abgefragt (Abbil-
dung 6).

Zunachst wurde die Fahigkeit der Unterneh-
men abgefragt Risiken beurteilen zu kénnen.
Hier zeigt sich ein leichter Vorteil der Nicht-Fa-
milienunternehmen gegeniiber den Familien-
unternehmen, die ihre diesbeziiglichen Fahig-
keiten in der Selbsteinschatzungals nicht ganz
so weit entwickelt ansehen. Betrachtet man
den unternehmerischen Willen Risiken einzu-
gehen und die Fahigkeit tatsidchlich Risiken
einzugehen, dann wendet sich das Bild: In bei-
den Kategorien weisen Familienunternehmen
in der Selbsteinschatzung leichte Vorspriinge
gegeniiber Nicht-Familienunternehmern auf.
Auch wenn sich die Differenz nur als eine
leichte Tendenz bewerten lasst, so zeigen Fa-
milienunternehmen, dass sie entgegen anders-
lautender Einschiatzungen sehr wohl gewillt
sind Risiken einzugehen und dies auch im All-
tagsgeschaft tatsachlich machen. Obwohl der
sozioemotionale Wert des im eigenen Unter-
nehmen gebundenen Kapitals eine ganzlichan-
dere Bindung zum Betrieb aufkommen lasst als
in Nicht-Familienunternehmen, zeigen Fami-
lienunternehmen, dass sie notwendige risiko-
behaftete Entscheidungen, die den langfristi-
gen Nutzen des Unternehmens mehren, nicht
scheuen, sondern aktiv angehen kénnen.

Zusammenfassung: Viele Charakteristika ma-

chen Familienunternehmen im Vergleich zu
Nicht-Familienunternehmen besonders: Die




kurzen Entscheidungswege, die Langfristori-
entierung und das generationeniibergreifende
nternehmertum helfen dabei an der digitalen

=

werden. Entgegen fritherer Einschitzungen

sind Familienunternehmen jedoch sehr wohl
willens notwendige Risiken einzugehen und

=

diese tatsachlich umzusetzen, was eine wich
tige Voraussetzung im Kontext der digitalen

Transformation darstellt.
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Wie siehtdie Zukunft aus? Digi-
tale Innovation

Dynamische Verdanderungen und Impli-
kationen fiir die Unternehmen

Die Geschaftswelt ist weiter im Wandel: Tech-
nologien, betriebsinterne Strukturen und &u-
3ere Rahmenbedingungenwerden sich auch in
den nachsten Jahren stetig verandern. Das wie-
derum verlangt Familienunternehmern und
Mittelstdndlern ab, dass sie addquate Antwor-
tenaufdie Herausforderungender Zukunft fin-
den.

Im Rahmen unserer quantitativen Studie ha-
ben wir naher untersucht, wo die Unterneh-
men die stiarksten Verdnderungen vermuten
und in Zukunft erwarten.Dabei standen neben
veranderten Kundenbediirfnissen auch die Lie-
feranten, Wettbewerber und die eigene Organi-
sation im Fokus der Untersuchung (Abbil-
dung?7). 42% der Studienteilnehmer
bescheinigen, dass der Grad der Veranderung,
in dem sich die Kenntnisse und Fahigkeiten ih-
rer Lieferanten wandeln, als hoch oder sehr
hoch einzustufen ist (42% neutral, 16% gering
oder sehr gering). Wettbewerbern wird ein
deutlich groflerer Grad der Veranderungin ih-
ren Prozessen, Produkten, Dienstleistungen
und Geschiftsmodellenzugesprochen: Ca. 56%
der Studienteilnehmer beobachten hier hohe
oder sehr hohe Verdnderungen am Markt
(33% neutral, 11% gering oder sehr gering).

Als besonders intensivwerden jedoch die Ver-
anderungen angesehen, die sich bei den Kun-
den und innerhalb der eigenen Organisation
bereits erkennen lassen und in naher Zukunft
noch ergeben werden: Rund zwei Drittel der
Unternehmer (67%) bezeichnen den Grad der
Verdanderung bei den Kunden als hoch oder
sehr hoch (25% neutral, 9% gering oder sehr
gering). An vorderster Front steht in der
Selbsteinschatzung auch das eigene Unterneh-
men: Als sehr dynamisch nehmen die Befrag-

tendie eigene Organisation wahrmiteinemho-
hen oder sehr hohen Verdanderungsgrad, der
von ca. 74% der Studienteilnehmer bescheinigt
wird (21% neutral, 5% gering, rund 0% sehr
gering).

Interviews mit Gesellschaftern, Geschaftsfiih-
rern und anderen Entscheidern aus Familien-
unternehmen und dem Mittelstand offenbaren
unterschiedliche Hintergriinde fiir diese dyna-
mische Unternehmenswelt.Sonennen manche
Unternehmereine neue Ara der Globalisierung
oder Handelskriege als Einflussfaktor, auch re-
gulatorische Effekte spielen teilweise eine
Rolle. Der alles iiberschattende Grund fiir um-
fassende Veranderungen in den Markten und
im eigenen Unternehmen sind jedoch der wei-
ter steigende Einfluss digitaler Technologien.
Keinem anderen Aspekt wird durchwegso viel
Einfluss zugeschriebenwie den neuen und sich
stindig wechselnden Bedingungen der digita-
len Transformation.

Wasbedeutet diese Dynamik fiir die Unterneh-
men und ihre Mitarbeiter? Faktist: Ganz ohne
den Willen sich an die Gegebenheiten der digi-
talen Okonomie anzupassenwird es nichtfunk-
tionieren. Das unterstreichen auch die Teilneh-
mer unserer quantitativen Studie. Rund 80%
der Befragten stimmtender Aussage (vollkom-
men) zu, dass sich die Arbeitsgewohnheiten
der Belegschaft dndern werden, um digitale
Technologien anzuwenden (Abbildung8).
Wahrend knapp 14% diese Aussage neutral be-
werten lehnen sie nur ca. 6% der Befragten ab.
Diese Ergebnisse sprechen dafiir, dass die Un-
ternehmen die Auswirkungen der digitalen
Transformation ernst nehmen. Theoretisch zu-
mindest, obliegt es doch den einzelnen Unter-
nehmen mit einer Weiterbildung der Mitarbei-
ter oder der Beschéftigung von Spezialisten
ihre Belegschaft in Génze fiir den digitalen
Wandel zu ertiichtigen.
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Um die Chancen der digitalen Transformation
zu nutzen, bedarf es der Bereitschaft und der
Fahigkeiten sich auf diesen Wandel einzulas-
sen und sich als Unternehmen weiterzuentwi-
ckeln. Genau hier setzen die Herausforderun-
gen zahlreicher Organisationen an. Unsere
quantitative Untersuchungeroffnet Einblicke,
wie Unternehmen ihre eigenen Fahigkeiten
einschitzen sich vor dem Hintergrund der digi-
talen Transformation weiterzuentwickeln.
Trotz der Erkenntnis, dass sich viele Voraus-
setzungen in den Unternehmen in der digitalen

Wirtschaft andern miissen, um langfristig er-
folgreich am Markt bestehen zu kénnen, kon-
nen die Ergebnisse in Hinblick des Erlernens
und der Akquisition von neuen Fahigkeitenals
noch nicht zufriedenstellend bezeichnet wer-
den.

Ein grofier Teil der Studienteilnehmer (43%)
verortet sich neutral gegeniiber der Frage, ob
sich das jeweilige Unternehmen leicht tue,
neue Kenntnisse zu erlernen und neue Fahig-
keiten zu akquirieren, die es ermoglichen neue
Prozesse, Produkte, Dienstleistungen und Ge-

"Grad der Verdanderung...

B Familienunternehmen
...in dem es bei den Prozessen, Produkten,

Dienstleistungen und Geschéftsmodellen Ihrer
Kunden einer Verdnderung bedarf."

51,5%0,9%

Hoch

27,2%
2,4%

Neutral

17,7%

13,0°/I

Sehr hoch

7,6%8,1%

Gering

0,8%0,9%

Sehr gering

...in dem es bei den Prozessen, Produkten,
Dienstleistungen und Geschiftsmodellen Ihrer
Wettbewerber zu Veranderungen kommt."

49,2%
42,7%

38,0%

8,0%

10,6%0,4% 11,3%
7,9%
o [l all
— —
Sehr gering Gering Neutral Hoch Sehr hoch

M Nicht-Familienunternehmen

...in dem die Kenntnisse und Fahigkeiten lhrer
Lieferanten sich wandeln."
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2,6%
41,4% 39,9%

I | |68%
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...in dem es bei den Prozessen, Produkten,
Dienstleistungen und Geschaftsmodellen Ihres
eigenen Unternehmens zu Verdnderungen
kommt."

80,0%
70,0%

60,0% 55,77@414%

50,0%
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30,0%

1,7%
20,6%17% 18,19%9.0%

20,0%

10,0% 5,4%4,8%

Gering

0,1%0,1%
0,0%
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Abbildung 7: Dynamik der Unternehmensumwelt
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schaftsmodelle in der digitalen Welt zu entwi-
ckeln (Abbildung 9). Wahrend ca. 26% der Be-
fragten der Aussage zustimmen, stimmen ihr
nur etwas mehrals 2% ,vollkommen zu“. Etwa
genauso so viele Studienteilnehmer verneinen
ihre Zustimmung: 26% der Befragten stimmen
nicht zu und knapp 2% stimmen ,iiberhaupt
nicht” zu.

Wohlwissend, dass das Erlernen von neuen
Kenntnissen und die Akquisition neuer Fahig-
keiten ein kritischer Erfolgsfaktor des Beste-
hensim digitalen Wandel ist, gibt es fiir die Un-
ternehmen in dieser Hinsicht noch viel zu tun.
Wie lassen sich diese Herausforderungen er-
klaren? Interviews mit Entscheidern in Unter-
nehmen deuten darauf hin, dass die schon an-
gesprochenen Enabler und Barrieren des
digitalen Transformationsprozesses greifen.
Dabei haben es viele Unternehmen bis heute
noch nicht geschafft Arbeitsmodi zu finden,
sich an die digitale Okonomie anzupassen und
ihre Belegschaft weiterzuentwickeln.

Zusammenfassung: Die Gesellschaft und die

Geschaftswelt andert sich unter dem Einfluss

er digitalen Transformation rasant. Insbeson-
erevernehmendie Unternehmen dynamische
dnderungen in den Bediirfnissen ihrer Kun-
enund den betriebsinternen Strukturenihres
i g der eigenen Belegschaft ist ei
wesentlicher Erfolgsfaktor, der igi
ransformation zu begegnen. In einer SelbstH

ernen neuer Kenntnisse und die Akquisition
neuer Fahigkeiten jedoch als Herausforderung
an. Die Enabler und Barrieren des digitalen

ransformationsprozesses setzenauch hier an,
um einen Unternehmenserfolg beschleunigen

neuer Fahigkeiten jedoch als Herausforderung
an. Die Enabler und Barrieren des digitalen|
um einen Unternehmenserfolg beschleunigen|

Digitale Prozess-, Produkt-, Dienstleis-
tungs- und Geschiftsmodellinnovation

Teil des digitalen Wandels ist die kontinuierli-
che Erneuerung als Unternehmen. Ein wicht-
ger Bestandteil dieses Erneuerungsprozesses
istes als Innovator Prozesse, Produkte, Dienst-
leistungen und Geschiaftsmodelle zu erneuern.
Dabei kommt es insbesondere auch auf die

"Um digitale Technologien anzuwenden ist unsere Belegschaft
gezwungen ihre Arbeitsgewohnheiten zu andern."

70,0%

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

60,6%
54,8%

25,0%
20,5%

13,4%13,8%

10,0% 4,5% 5,0%
0,9% 1,4%
0,0%
Stimme tberhaupt
nicht zu

Stimme nicht zu

Familienunternehmen

Neutral

Stimme vollkommen
zu

Stimme zu

Nicht-Familienunternehmen

Abbildung 8: Verdnderung der Arbeitsgewohnheiten
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Frage an, inwiefern es gelingt die Chancen digi-
taler Technologien in die Innovationsprozesse
zu integrieren, also digitale Innovationen ent-
stehen zu lassen. Digitale Innovationen konnen
sich in Unternehmen ebenso aufProzesse, Pro-
dukte, Dienstleistungen und ganze Geschifts-
modelle beziehen und sind ein wichtiger Grad-
messer, wenn es um die Wettbewerbsfahigkeit
der Betriebe in der digitalen Okonomie geht.
Interessantistdabeiauch, ob es sich in den ein-
gefithrten digitalen Innovationen ausschlief3-
lich um inkrementelle Verdnderungen zum
»Status quo“ handelt oder ob auch radikalere
Einschnitte und wegweisende digitale Innova-
tionen generiert werden kénnen. Diesen Fra-
gen sind wir in unserer quantitativen Erhe-
bung nachgegangen.

Die digitale Transformation kann auch auf die
verschiedenen Geschaftsbereiche angewandt
werden. Hiermit sind vor allem die Innovatio-
nen in den Bereichen Prozesse, Produkte,

Dienstleistungen und Geschaftsmodell ge-
meint, denn diese Bereiche stellen die elemen-
taren Bereiche der Transformation dar.

Als erstes kann man sich in diesem Zusammen-
hang die Prozessinnovation anschauen. Eine
Prozessinnovation kann definiert werden als
die Einfiihrung neuer Abldufe, welche alte Ab-
laufe komplett oder in Teilen ersetzen und so-
mit neue Informations- bzw. Kommunikations-
pfade  beziehungsweise auch  Medien
verwenden. Insgesamt kann festgestellt wer-
den, dass zwar ein Grof3teil der Unternehmen
regelmafiig neue und verbesserte Prozesse in
das Geschaftsmodell einbringt, diese aber
meist keine absoluten Neuerungen sind im
Vergleich mit dem Standard auf dem Markt.

Die Produktinnovationen beinhaltet die Wei-
terentwicklung oder komplette Neukonzipie-
rung eines bestehenden Produkts (oder einer
Dienstleistung), sowie die Entwicklung und
Aufnahme eines ganzlichen neuen Produkts in
das bestehende Produktportfolio. Dies kann

"Es war leicht fir uns, neue Kenntnisse zu erlernen und neue
Fahigkeiten zu akquirieren, die es uns ermoglichen neue Prozesse,
Produkte und Geschaftsmodelle zu entwickeln."

50,0%

42,6%%3,5%

40,0%

27,4%

30,0% 55, 8%

20,0%

10,0%

0,9% 2/0%
I -

0,0%

Stimme Uberhaupt Stimme nicht zu
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B Familienunternehmen

26,7%26,3%

Stimme zu

2,4% 2,5%
I

Stimme vollkommen
zu

Neutral

B Nicht-Familienunternehmen

Abbildung 9: Erlernen und Akquisition von neuen Fihigkeiten
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entweder im bereits bedienten Marktsegment
geschehen oder eine komplett neue Gruppe an
Konsumenten bedienen. Die Ergebnisse der
Studie zeigen eine gewisse Zuriickhaltung hin-
sichtlich der Frage, ob vom Unternehmen ent-
wickelte Produkte und Dienstleistungen auch
in der eigenen Branche eine Neuerung darstel-
len. Die Radikalitit der digitalen Transforma-
tion geht meist mit der Erschliefiung neuer
Kunden und Mairkte einher. Die Ergebnisse
deuten an, dass sich die Unternehmenin Zeiten
von grofder Unsicherheit eher auf die Bereiche
stlitzen, die ihnen ihren bisherigen Erfolg gesi-
cherthaben. Dies erinnertan die Barrieren des
Paternalismus oder der Verstiandnisprobleme,
welche eine konsequente digitale Transforma-
tion behindern.

Auf der anderen Seite muss man sich die Ent-
wicklung der Geschiftsmodelle anschauen.
Hier lasst sich feststellen, dass eine Umorien-
tierung stattgefunden hat oder stattfindet,
denn vermehrt werden neue Geschiftsmodelle
genutzt. Auch wenn sich der Grofsteil noch im-
mer auf altbewdhrte Methoden stiitzt so ist
doch ein zunehmender Anteil der Unterneh-
men an neuen Strategien interessiert und nutzt
diese auch um neue Kunden zu generieren.

M Familienunternehmen

"Bei unseren Neuentwicklungen handelt es sich
um bahnbrechende Innovationen.”
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Stimme nicht zu
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Stimme
vollkommen zu

0,0%

Allerdings hat sich die Geschaftsmodellinnova-
tion noch nicht so weit entwickelt, dass sich
diese Artvon Innovationen auch in der Art und
Weise der Kundeninteraktion nachweisen
lasst, denn mehr als die Halfte der Unterneh-
men stimmt zu, dass ihre Geschafte noch im-
mer auf traditionelle Art und Weise zustande
kommen und die Innovationen keinen signifi-
kanten Einfluss haben.

Die meisten Unternehmen sehen sich in Bezug
auf die Entwicklung radikaler Innovationen
nicht als Pioniere, was mit der Risikoaversion
zusammenhdngen konnte, welche als Barriere
der digitalen Transformation bestehen bleibt.
Knapp 54% der Studienteilnehmer stimmen
der Aussage (liberhaupt) nichtzu, dass es sich
bei ihren Neuentwicklungen um bahnbre-
chende Innovationen handelt, ca. 30% der Be-
fragten sieht sich neutral in dieser Frage (nur
knapp 17% Zustimmung).

Eslasstsich somit abschliefdend sagen, dass ein
Umdenken in Teilen der Unternehmen bereits
stattfindet, aber der Innovationswille noch auf
einem Level feststeckt, an dem der Schritt zur
Radikalitat der konsequenten digitalen Trans-
formation noch nicht getan ist.

M Nicht-Familienunternehmen

"Unsere neuen Produkte und Dienstleistungen
basieren auf revolutioniren technologischen

Veranderungen."
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39,9%
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Abbildung 10: Radikale Innovationen im Vergleich
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Zusammenfassung: Digitale Innovationen in
Unternehmen wirken sich auf den Neuigkeits-

grad von Prozessen, Produkten, Dienstleistun-
gen und ganzen Geschiftsmodellen im Betrieb

aus. Wahrend digitale Prozessinnovationen

weiterverbreitetsind als digitale Produktinno-

vationen, sind auch digitale Geschaftsmodellin-
novationen durchaus anzutreffen - t ihrer
Komplexitiat und der weitreichenden Auswir-

Prozess-, Produkt- und Geschaftsmodellinnovationen

B Familienunternehmen

"Unser Unternehmen fiihrt regelmiRBig signifikant
verbesserte oder fiir das Unternehmen neue
Prozesse ein."
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"Wir fihren regelmiRig neue Ideen und
Innovationen in unser Geschaftsmodell ein."
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® Nicht-Familienunternehmen

"Entwickelte Produkte und Dienstleistungen sind
neuartig sowohl fiir unser Unternehmen als auch
fur unsere Branche."
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"Unser Geschaftsmodell zieht viele
neue Kunden an."
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Abbildung 11: Prozess-, Produkt- und Geschéftsmodellinnovationen
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Technologien und Anwendungsbereiche

Im Kern der digitalen Transformation stehtne-
ben der Transformation der Geschaftsmodelle
die Einbindung von neuen Technologien.

Als Stiitze fiir diese Transformation dient zu-
nichst die grundlegende Basis der informati-
onstechnologischen Programme, wie ein ERP-
System oder elektronische Rechnungen, wel-
che in der Mehrheit intensiv genutzt werden
und einen konkreten unternehmerischen Wert
mit sich bringen. Neben internen Basis-IT-An-
wendungen werden in der Praxis auch Kun-
denschnittstellen digitalisiert, bspw. durch die
Prasenzin sozialen Netzwerken. Dariiber hin-
aus sehen wir bereits einen groféen Anteil bei
der Nutzung fortgeschrittener IT-Systeme, wie
Web-Analytics-Anwendungen oder Losungen
der digitalen Weiterbildung.

Unsere Ergebnisse zeigen jedoch auch, dassda-
tenverarbeitende und datenanalysierende
Technologien weniger Diskussionsthema in
Unternehmensind, obwohl gerade die Chancen
von besserer Datenanalyse ein offentlich stark
diskutiertes Thema darstellen. Beispielsweise
bei der Vorausschauenden Instandhaltung
(,Predictive Maintenance"), welche enormes
Einsparungspotenzial aufweist, werden die
moglichen Technologien in den Unternehmen
zumeist (noch) nicht diskutiert und das ob-
wohl diese den jeweiligen Unternehmen be-
kannt sind.

Fast 50% der Unternehmen wissen tiber die
Anwendungsmoglichkeiten und das Leistungs-
potenzial von moderner (Informations-) Tech-
nologie und wegweisender Zukunftstechnolo-
gie Bescheid, dennoch werdendiese nicht aktiv
im Betrieb diskutiert und eine Implementie-
rung ist somit in den meisten Familienunter-
nehmen zunéachst nicht geplant. Dies fiihrt zu
dem Umstand, dass die Potenziale der digitalen
Transformation nicht vollends ausgeschopft
werden. Obwohl man Kenntnis von den ent-
sprechenden Zukunftstechnologien hat, sind
aktuelle Anwendungsfélle nur im Einzelfall an-

zutreffen - die Nutzung von Zukunftstechnolo-
gien wie kiinstlicher Intelligenz, Cloud Compu-
ting oder Blockchain-Technologienwird selbst
nur selten in Erwagung gezogen. Somit konnte
die reale Gefahr bestehen, dass sich globale
Wettbewerber oder neue Marktteilnehmer
durch den Einsatz entsprechender Zukunfts-
technologien nachhaltige Wettbewerbsvorteile
sichern und somit etablierte Marktpositionen
verdandern. Perspektivisch besteht die Gefahr
einer Disruption des eigenen Markts durch an-
dere, wenn selber keine Strategien entwickelt
werden, wie man durch Zukunftstechnologien
auch langfristig seine Wettbewerbsposition
behaupten oder ausbauen kann.

Vor der Integration entsprechender Zukunfts-
technologien in das Alltagsgeschaft muss deren
Nutzung vorbereitet werden. Strategische
Partnerschaftenund andere Formender Kolla-
boration bieten auch Familienunternehmen
und Mittelstdndlern mit beschrankten Res-
sourcen die Moglichkeit konkrete Anwendun-
gen zu diskutieren, auszuprobieren, eine All-
tagsnutzung im Detail vorzubereiten und
schliefilich einzufiihren.

Die internen Kapazititen, beispielsweise eine
fundierte Expertise in der Anwendung und
Weiterentwicklung von Zukunftstechnologien,
miissen zundchst erlernt und geschaffen wer-
den, um diese dann effektiv nutzen zu konnen.
Diese Dauer der Entwicklung und Erforschung
der Moglichkeiten von wegweisenden Zu-
kunftstechnologien ist ein wichtiger Bestand-
teil des fortgeschrittenen digitalen Transfor-
mationsprozesses und muss aktiv von den
Unternehmen gemanagt werden, um spater
unternehmerische Potenziale operativ nutzen
zu konnen.

Insgesamt fordern moderne digitale Technolo-
gien ein Umdenken in den Unternehmen, denn
die Arbeitsgewohnheiten verandern sich spiir-
bar in der digitalen Okonomie. Die proaktive
Einbindung der Belegschaft und eine Unter-
stiitzung des Top-Managements sind dabei
wichtige Voraussetzungen, um eine Akzeptanz
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gegeniiber neuen Technologien zu beférdern
und damit den digitalen Transformationspro-
zess erfolgreich zu gestalten. Operativ bringt
die Nutzung neuer digitaler Technologien aber
dennoch weiterhin Herausforderungen mit
sich. Die Einfithrung neuer Tools und Systeme
wird in der Praxis zumeist neben dem iiblichen
Alltagsgeschaft umgesetzt. Vorausgesetzt diese
Mehrbelastung der Belegschaft wird nicht
durch Dienstleisteraufgefangen, stellt sie kom-
plexe Anforderungen an das Multiprojektma-
nagement der Unternehmen sowie an deren
Kapazitit. Ein aufeinander abgestimmtes digi-
tales Transformationsprogramm kann dabei
operative Unterstiitzung leisten und die Trans-
formation erleichtern.

Zusammenfassung: Die digitale Transforma-

tion konstituiert sich durch die Nutzung d

ler Technologlen in allen Bereichen der elge—

D1e Basis-IT (z.B. ERP

N

09

34



U WYUIIUNUBI[IUWE UOA JJRYISISSTeI[y Wl USLS0[ouya, ] UI[BISIp UoA SunzinN .ZJ sunplqqy

10] 'mzq 0" 2uIsnpul (1) 20udBy||23u| ssauisng () 2Wa1sAS-INYD ()

ureyjoolg (g) SoUBUBJUIRIA BAIPDIPaId (£) gunndwo) pnop (g) Juswaseue|p eIpalA |e120s (€)

zuadl||aju) ayaippsuny (z) eieq 819 (7) Bunpjiquauam aendig () Bupionul-3 ()

Ayjeay pajuswsny ‘mzq jenpip (1) JuswaBeuewsuassip seeusiq (1) sojAjeuy-ddy pun -gap (T) (swalsAs-dy3) SBunuejduadinossay (T)

.
%9°C
%6t
%98
%EET
%T8T 94701
%9'0€ %v'TE

‘uapuamJianljeyarsadsade]
w1 uaiSojouyaa] alp aYd|am ‘Uawyauialun Jap |I91uy

%89t

%S'6v

%t'ZS
%P'SS

%G'G9

uawiyaulaunuaijiwey uoA}yeydsadsdel||y wiuaidojouyda] uajedip uoa dunziny

35



UUIY3 ILISIUNUSIIUE] - IIN UOA 1JRYISIFSSeI[Y W USLS0[ouyIad,] Ud[el5Ip uoa sunzinp :£] sunpiqqy

uleypolg (g)
zuaBi|j@3u] ayaijsuny (z)
Ayjeay pajuswdny ‘mzq [enuIA (T)

-W‘W.v-m -
%€9

%06

10| "mzg 0 @43snpu| ()
JdUBUdUIRIA BAIIPald (£)

eleq i (7)
JuawaBeuewsuassipy sejeusiq (1)

%0'7T -
%LLT
%L'ET

%0'SE

2ouaseu| ssauisng (p)
Bunndwo) pnopy (g)
Bunpjiquanam ajeudig (z)
sanAjeuy-ddy pun -gapm (1)

%6'TE _
%ETY
%C LYy

%119

v

awa3sAS-IAD (¥)

juswadeue|p eips|y [e120s (£)
Buidioaul-3 (z)

(awa1sAs-dy3) SBunuejduadinossay (T)

%605 %867

%L'SS

%995 -
~7

uawiyausajunuajjiwed-1YdIN UOA Yeydsads3el||y wiual3ojouyda) ua|eysip uoA sunzinn

‘uapuamJianljeyasadsade]
Wi ua8ojouyda] 3Ip BY2|aM ‘UBLIyauJalun Jap |I91uy

36



ExKkurs: Zukunftstechnologien
im unternehmerischen Kontext

Blickt man insbesondere aufdie Zukunftstech-
nologien virtueller bzw. erweiterter Realititen
(VR/AR), Anwendungen der kiinstlichen Intel-
ligenz (KI) und Blockchain-Lésungen, so sind
diese in der unternehmerischen Praxis bisher
kaum verbreitet und im betrieblichen Alltag
nur sporadisch zu finden. Interviews mit Ent-
scheidern aus Familienunternehmen zeigen,
dass insbesondere das Fehlen technologischer
Schnittstellen zwischen existierenden Anwen-
dungen und den Zukunftstechnologienin der
Praxis als Limitierung angesehen werden. Au-
Rerdem, so die Erfahrungen aus der Unterneh-
menspraxis, sind die konkreten Anwendungs-
fialle der Zukunftstechnologien den meisten
unbekannt. Auch wird befiirchtet, dass die Be-
legschaft nicht die Expertise mitbringt die ent-
sprechenden Technologien anzuwenden und
weiterzuentwickeln.

Aufvirtuellen oder erweiterten Realitaten auf-
gebaute Anwendungsfelder von Zukunftstech-
nologien bringen beispielsweise vollig neue
Wege mit sich, wie Prozesse, Produkte, Dienst-
leistungen und Geschiftsmodelle dargestellt
werden konnen. Aktuell werden somit
Showrooms ausgestattet, auch Modelle von
Raumen sowie physischen Giitern werden
durch ihre digitale Darstellung erlebbar ge-
macht. Die originaltreue Nachbildung von Rau-
men und der Zugang liber VR-Brillen schafft
Moglichkeiten Menschen (z.B. Kunden oder
Lieferanten) in einer Art und Weise einzubin-
den, wie es vorher noch nicht méglich war -
und das ohne direkt alle im virtuellen Raum ge-
zeigten Objekte real verflighar machenzu miis-
sen. Insbesondere im Handel grofer Giiter
(bspw. Moébel, Maschinen, Kiichen) kann eine
realitiatsgetreue Vorfithrung fiir potenzielle
Kunden ohne tatsdchliche Anfertigung stattfin-
den. Diesldsst Raum fiir einenhdheren Grad an
Individualitit der Produkte: Vorschlage kon-
nen eingearbeitet, live erlebt und wieder ver-

worfen werden, ohne dass Kosten fiir eine An-
fertigung anfallen. Gerade bei der Verwendung
von VR-Brillen zeigt sich ein geringes Schnitt-
stellenkonfliktpotenzial, da die Vorfiihrung oft
losgelost von der herkdmmlichen Produktion
geschieht. Nichtsdestotrotz wird KnowHow in
der Erstellung der virtuellen Modelle bendétigt
und es muss eine entsprechende Software er-
stellt und verwaltet werden.

Kiinstliche Intelligenz ist ein sehr breit gefass-
ter Begriff und umfasst oft auch die Voraus-
schauende Instandhaltung (,Predictive Main-
tenance“) oder selbstlernende Maschinen
(,Machine Learning®). Die kiinstliche Intelli-
genzschafft inihrer Anwendungvor allem Fle-
xibilitat, Effektivitat und Effizienz. Besonders
in der Produktion kdnnen KI-Anwendungen in
manchen Fallen gegebenenfalls helfen Pro-
grammier- und Konfigurationskosten zu sen-
ken. Produktionsmaschinen mit kiinstlicher In-
telligenz haben die Moglichkeit Anpassungen
bei Produktionsmengen und -komplexitat vor-
zunehmen, um so auf Verdnderungen zu rea-
gieren. Die Anwendungsmoglichkeiten gehen
so weit, dass Produktionsanlagen quasi jedes
Produkt herstellen kénnen, ohne dass von au-
3en etwas verdandert werden muss. Die An-
schaffungskosten und die Komplexitdt in der
Konfigurierung stellen Unternehmer in der
Praxis aktuell jedoch noch vor Herausforde-
rungen. Hinzu kommt, dass eine herausra-
gende Datenverarbeitung und -qualitit ge-
wahrleistet sein muss, damit die kiinstliche
Intelligenz sich an den vorhandenen Daten be-
dienen kann. Es ist also notwendig ein sehr
stark spezialisiertes Wissen innerhalb des Be-
triebs aufzubauenoder abermit externen Part-
nern zusammenzuarbeiten. In Gesprachen mit
Entscheidern aus der Praxis kommen dabei
ebenso Bedenken zur Daten- und IT-Sicherheit
ins Spiel. Neben standardisierten KI-Moglich-
keiten gibt esauch individuelle Lésungen, wel-
che einviel hoheres Effizienz- und Flexibilitats-
potenzial aufweisen, jedoch mit Zusatzkosten
verbunden sein konnen.
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Eine ebensoviel diskutierte Zukunftstechnolo-
gie ist die Blockchain, welche als Technologie
hinter der Kryptowahrung Bitcoin enorme Be-
achtung findet. Doch auch unabhéangig von
Kryptowadhrungen gibt es eine Reihe von An-
wendungsmoglichkeiten fiir die Blockchain.
Blockchain-Anwendungen dienen hauptsach-
lich als Datensicherungs- und -Ubermittlungs-
technologien und weisen somit auch Potenzi-
ale zur Verbesserung der Datenintegritit auf.
Daten in der Blockchain sind verschliisselt und
jede Verwendung von ihnen kann nachverfolgt
werden. Hinzu kommtdas Konzeptder Dezent-
ralitat, welches einen kompletten Ausfall un-
wahrscheinlicher macht. Dariiber hinaus er-
moglicht  die Blockchain  gesteigerte
Geschwindigkeiten und eine hohe Genauigkeit
der Ubermittlung; Daten konnen in Echtzeit
ausgetauscht und analysiert werden. Block-
chain benotigt noch immer grofse Rechnerleis-
tung und ist in ihrer Erstellung komplex und
teils kostspielig. Jedoch gewinnt die Blockchain
an Potenzial und Relevanz mit einer hohen
Nutzerzahl, da sonst eine Schnittstelle zwi-
schen Blockchain-Dateniibermittlung, her-
kémmlicher Ubermittlung und Speicherung
entsteht. Die hohe Nutzerzahl wiederum kann
nur selten in Familienunternehmen oder im
Mittelstand abgebildet werden. Anwendungen
gemeinsam mitstrategischen Partnern oderals
Teil eines Okosystems mit anderen Organisati-
onen machen Skaleneffekte bei der Entwick-
lung denkbar und konkrete Anwendungsfille
praktikabler.

Somit lasst sich zusammenfassen, dass auch
wegweisende Zukunftstechnologien, obwohl
ihre Nutzung im Alltag bisher nur sehr selten
Realitat wird, greifbare Anwendungsfelder mit
sich bringen. Brancheniibergreifend ergeben
sich durchaus auch fiir Familienunternehmen
und MittelstandlerPotenziale, die bisher kaum
ausgenutzt werden. Dennoch bleiben sie in ih-
rer Anschaffung, insbesondere in Bezug auf
ganzheitliche Ansitze, teuer und die Heraus-
forderung der technologischen Schnittstellen
bleiben als offene Frage.

usammenfassung: Zukunftstechnologien

werden bisher in der betrieblichen Praxis nur
dufderst selten eingesetzt. Sie versprechen in

er langfristigen Perspektive jedoch viele un-
ternehmerische Potenziale, die Schaffung

neuer Wachstumsoptionen und die proaktive

estaltung einer fortgeschrittenen digitalen
ransformation. Gemeinsam mit den richtig
strategischen Partnern, einer fundierten Kon-
zeption von Anwendungsfillen und der Schaf-
fung von technologischen Schnittstellen kon-
en die Potenziale hinter de
ukunftstechnologien nutzbar gemacht wer-

€n.

Schlusswort

Dieser Praxisreport beleuchtet die digitale
Transformation in Familienunternehmen und
im Mittelstand. Dabeiwird aufbauend aufeiner
qualitativen und einer quantitativen Studie der
Status quoder digitalen Transformation unter-
sucht. Eine Betrachtung der wesentlichen Ein-
flussfaktoren, insbesondere der unternehmeri-
schen Fahigkeiten, Barrieren und Enabler, lasst
dabeivertiefte Einblicke in die Unternehmens-
praxis zu. Dariiber hinaus offenbart der Praxis-
report, wie weit die Unternehmen vorange-
schritten sind mit der Nutzung ganz konkreter
digitaler Technologien - auch mit einem Fokus
auf wegweisende Zukunftstechnologien.

Grundsatzlich halt sich gut die Halfte aller be-
fragten Unternehmen fiir gut vorbereitet auf
die Herausforderungen der digitalen Transfor-
mation. Familienunternehmen schatzen ihre
Position dabei etwas besser einals Nicht-Fami-
lienunternehmen. Vor dem Hintergrund der
tiefgreifenden Veranderungen, die aufbauend
auf der digitalen Transformation alle Markte
erfassen werden, kann diese Selbsteinschit-
zung jedoch nicht als zufriedenstellend angese-
hen werden. Es gibt hinsichtlich der Vorberei-
tungen in den Unternehmen weiterhin sehr
viel zu tun, um die unternehmerischen Chan-
cen der digitalen Transformation greifen zu
konnen. Die digitale Transformation bringt in

3
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der betrieblichen Praxis radikale Veranderun-
gen mit sich. Das wiederum macht den Willen
notwendig liberlegte unternehmerische Risi-
ken einzugehen. Diese Grundeinstellung bringt
die Mehrzahl der Unternehmen gemaf3 ihrer
Selbsteinschitzung mit.

Entscheidend fiir den erfolgreichen Verlauf der
digitalen Transformation sind insbesondere
auch unternehmerische Fahigkeiten, die per-
spektivisch innerhalb der Organisation gezielt
aufgebaut werden konnen. In Interviews mit
Unternehmern aus unterschiedlichen Bran-
chen haben sich dariiber hinaus aber auch zahl-
reiche konkrete Barrierenund Enablerheraus-
gestellt, die den digitalen Transformations-
prozess weiterhin beeinflussen. Auf der be-
schriankenden Seite konnen das Festhalten an
etablierten Strukturen und auch Verstandnis-
probleme von Begriffen wie der digitalen
Transformation eine hemmende Wirkung ent-
falten. Die gezielte Nutzung von Enablern kann
dazu beitragen solche Barrieren zu iiberwin-
den. So kann eine Digitalisierungsstrategie fiir
ein notwendiges konsistentes Verstandnissor-
gen, die Einbindung von o6ffentlichen Forder-
mitteln hilft insbesondere in Familienunter-
nehmen die volle Unterstiitzung der
Eigentiimer zu erreichen.

Fiir eine zielfithrende Handhabungder Heraus-
forderungen entlang des digitalen Transforma-
tionsprozesses, aber auch um die relevanten
unternehmerischen Fahigkeiten aufzubauen,
sind Lernprozesse im Unternehmen essenziell.
Hier spieltinsbesonderedie (fachliche, metho-
dische und personliche) Weiterentwicklung
der Belegschaft eine grofde Rolle. Mit verdnder-
ten unternehmerischen Rahmenbedingungen
in der digitalen Okonomie miissen auch die An-
forderungen an die Mitarbeiter ganzlich neu
gedacht werden. Das zeigt auch die Selbstein-
schatzung der Unternehmer, die von einem
massiven Wandel des Arbeitsalltags im Zuge
der digitalen Transformation ausgehen. Der
Umgang mit und die proaktive Weiterentwick-
lung von digitalen Prozessen, digitalen Produk-
ten, digitalen Dienstleistungen und digitalen

Geschaftsmodellen ist eine ganzheitliche Auf-
gabe, der sich kein Bereich des Unternehmens
wird entziehen konnen. Die Nutzung immer
modernerer Technologien ist im Gange, auch
wenn die aktuell wegweisenden Zukunftstech-
nologien bisher noch wenig Verbreitung gefun-
den haben. Eine fortgeschrittene digitale
Transformation erfolgreich und in marktfiih-
render Position zu gestalten erfordert auch
hier den Willen Handlungsoptionen fiir den ei-
genen Betrieb zu entwickeln.

Insgesamt erfordert die digitale Transforma-
tion eine Reihe von grundlegenden Verdnde-
rungen, wofiir eine klare Positionierung und
ein klarer Verdnderungswilleim Unternehmen
vorhanden sein sollte. Trotz halbwegs optimis-
tischer Einschatzung der eigenen Fahigkeiten
und der eigenen Risikobereitschaft der Unter-
nehmen zeigt sich eine geringe Umwandlung
dieser Attribute in eine tatsichliche Integra-
tion der Technologien in den unternehmeri-
schen Alltag. Die Bereitschaft sich in der digita-
len Ara weiterzuentwickeln und kontinuierlich
zu erneuern bleibt daher weiterhin oberste
Maxime fiir einen erfolgreichen Transformati-
onsprozess.
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Uber das Institut fiir Familienunternehmen an der WHU und die An-
dersch AG
Institute

WHUE "% ramiy

Otto Beisheim School of Management Business

Das Institut fiir Familienunternehmender WHU (ifb@WHU) versteht sich als wissenschaftlicher
Impulsgeber und Vordenker rund um das Themenfeld ,Familienunternehmen und ,Family
Offices”.

Mit einem 15-kopfigen Team aus Wissenschaft und Praxis beleuchten wir Familienunternehmen
aus den unterschiedlichsten Perspektiven. Unsere aktuellsten Forschungsprojekte untersuchen
beispielsweise Innovation, Fiihrung, Nachfolge und Finanzierungsaspekte in Familie nunterneh-
men sowie Family Offices.

Doch neue Erkenntnisse zu generieren reicht uns nicht. Wir wollen diese Erkenntnisse im Aus-
tausch mit der Praxis diskutieren, weitergeben und erweitern. Dies gelingtam bestendurch einen
kontinuierlichen Dialog mit erfahrenen Unternehmern und Fiihrungskraften. Unser Ziel ist es,
durch unsere Forschung einen Beitrag dazu zu leisten, Familienunternehmen besserzu machen.

www.campus-for-family-business.com

Andersch

an FTI Consulting Group Company

Die Andersch AG (>Andersch¢) ist eine auf die nachhaltige Bewaltigung von herausfordernden
Unternehmenssituationen spezialisierte Beratungsgesellschaft. Andersch unterstiitzt bei der Ent-
wicklung und Umsetzung tragfahiger Zukunfts-/Performance- sowie Restrukturierungskon-
zepte. Ein weiterer Schwerpunktist die Erstellung von unabhangigen Entscheidungsgrundlagen
fiir angestrebte (Re-)Finanzierungen.Zu den Mandanten zdhlen vor allem mittelstindische, in-
ternational agierende Unternehmen.

www.andersch-ag.de
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