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Executive Summary 

1) Was bedeutet digitale Transformation? 

 Die digitale Transformation beschreibt den Veränderungsprozess durch die Integration 

digitaler Technologien in Strategie, Prozessen, Fähigkeiten, Produkten und Dienstleis-

tungen einer Organisation. 

 Die digitale Transformation lässt sich in verschiedene Phasen unterteilen, welche für un-

terschiedliche Fortschritte dieses Veränderungsprozesses stehen. 

 

2) Warum ist die digitale Transformation für Familienunternehmen und den deutschen Mittel-

stand relevant? 

 Der Mittelstand und Familienunternehmen haben großen Anteil an der Wertschöpfung 

und Wirtschaftsleistung in Deutschland; ihre Positionierung in der Digitalisierung gibt 

richtungsweisende Indikationen für den Wirtschaftsstandort Deutschland. 

 Viele der Mittelständler und Familienunternehmen gehören sogenannten „traditionellen 

Industrien“ an, in welchen ein enormes Leistungspotenzial für die digitale Transforma-

tion steckt.  

 

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

bei deutschen Familienunternehmen? 

 Die Unternehmen schätzen sich mittelmäßig vorbereitet ein. Insbesondere der Mangel 

an digital-affinen Fachkräften bereitet ihnen Sorgen.  

 Die faktische Einbindung von Technologien weist noch viel Potenzial auf und ist noch 

nicht auf dem Stand, der für eine konsequente Transformation nötig wäre. 

 

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

raus? 

 Unternehmen benötigen Fähigkeiten zur Einschätzung von Risiko und Veränderungsbe-

reitschaft sowie Kapazitäten zur Implementierung neuer digitaler Initiativen. 

 Trotz ausreichend vorhandener unternehmerischer Fähigkeiten können sich interne 

Barrieren ergeben, bspw. durch ein starres Festhalten an bestehenden Strukturen. 

 Der gezielte Einsatz von „Enablern“, wie einer klaren Digitalisierungsstrategie, hilft Bar-

rieren zu überwinden und trägt zu einer erfolgreichen Transformation bei. 

 

5) Wie sieht die digitale Transformation in Zukunft aus? 

 Stetige Weiterentwicklungen stehen im Zentrum der erfolgreichen Transformation. Da-

her sind Lernprozesse im Unternehmen unabdinglich. 

 Die Förderung von Innovationen muss sich übergreifend auf Prozesse, Produkte, Dienst-

leistungen und das Geschäftsmodell richten, um so eine erfolgreiche Positionierung für 

die Zukunft zu schaffen. 

 Zur stetigen Weiterentwicklung zählt auch die zunehmende Einbindung von Zukunfts-

technologien, wie Lösungen, die auf künstlicher Intelligenz beruhen oder Applikationen 

basierend auf virtuellen Realitäten. Diese werden sich verstärkt auf verschiedene Ge-

schäftsbereiche auswirken.  
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Einführung  

Hintergrundwissen zu Familienunter-

nehmen und zum deutschen Mittelstand 

Wie bereits aus dem Begriff „Familienunter-

nehmen“ hervorgeht, zeichnen sich solche Or-

ganisationen dadurch aus, dass eine Unterneh-

merfamilie eine besondere Rolle innerhalb des 

betrieblichen Gefüges spielt. Eine eindeutige 

Definition, welche Unternehmen ganz konkret 

als Familienunternehmen gelten können, ist 

sowohl in der unternehmerischen Praxis als 

auch in der Wissenschaft schwer zu finden. 

Viele Faktoren spielen eine Rolle, wie beispiels-

weise die Eigentumsverhältnisse, der Einfluss 

der Familie auf die Führungsebene oder die Be-

teiligung der Familie an der Unternehmens-

gründung. Unabhängig 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  

 91 Prozent aller deutschen Firmen von 

Familien kontrolliert wurden, 

 diese Unternehmen 55 Prozent aller 

Umsätze erwirtschafteten und 

 54 Prozent der Arbeitnehmer in 

Deutschland beschäftigten. 

Eine in der Wissenschaft häufig zitierte Defini-

tion kommt von Chrisman, Chua und Sharma 

und stammt aus dem 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] kontrolliert 

und/oder geleitet wird“ und die „Absicht, die 

Vision des Unternehmens in einer Weise zu ge-

stalten und zu verfolgen, die über Generatio-

nen der Familie oder Familien hinweg potenzi-

ell nachhaltig ist“ [aus dem Englischen 

übersetzt und gekürzt]. Diese breite Definition 

gibt ein erstes Verständnis und komplemen-

tiert die Eigentumsverhältnisse mit dem per-

sönlicheren Aspekt der Weitergabe in die 

nächste Generation, woraus sich wiederum be-

sondere Eigenschaften der Familienunterneh-

men erklären. Diese Eigenschaften oder Fähig-

keiten wurden als „einzigartiges Ressourcen-

bündel“ (Habbershon & Williams, 1999) er-

kannt und beinhalten beispielsweise soziale 

Beziehungen der Familie, eine besondere Loya-

lität der Mitarbeiter, sowie kulturelles Kapital. 

Gerade im Hinblick auf Innovation spielt der 

Faktor „Familie“ für Unternehmen eine beson-

dere Rolle. So haben Duran, Kammerlander, 

van Essen und Zellweger (2016) in einer Studie 

aufgezeigt, dass Familienunternehmen tenden-

ziell weniger Investitionen im Bereich Innova-

tion tätigen. Dafür zeigen sie aber eine höhere 

relative Umwandlungsrate von „Innovationsin-

put“ zu „Innovationsoutput“. Ersteres ist beein-

flusst durch die höhere Risikoaversion, resul-

tierend aus der Sorge eines zusätzlichen 

nichtfinanziellen Verlustes und des sozioemo-

tionalen Vermögens (Gómez-Mejía, Haynes, 

Núñez-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 König, Kammerlander 

und Enders (2013), dass Familienunterneh-

men, nach dem Erkennen des technologischen 

Umbruchs eine schnellere Entscheidung zur 

Anpassung an diese Umbrüche treffen und 

diese nachhaltiger und mit mehr Nachdruck 

verfolgen als andere Unternehmen. Eine im 

Winter 2018/2019 durchgeführte Befragung 

mittelständischer deutscher Familienunter-

nehmen (verschiedene Industrien; durch-

schnittliche Generation: 2,7; Median Genera-

tion: 2; durchschnittlich 2 Familienmitglieder 

im Unternehmen beschäftigt) des Instituts für 
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Familienunternehmen zeigte, dass Familienun-

ternehmer sich auf einer Skala von 1 („nicht in-

novativ“) bis 5 („sehr innovativ“) durchschnitt-

lich mit einem hohen Wert von 4 einschätzten 

– und zwar unabhängig von der Höhe des Ein-

flusses der Familie, der Generation sowie des 

Wunsches, das Unternehmen an die nächste 

Generation weiterzugeben. Insgesamt weist 

der Innovationsprozess in Familienunterneh-

men, insbesondere die Motivation innovativ tä-

tig zu sein sowie die im Unternehmen einge-

führten Innovationsprozesse, einige 

Besonderheiten auf (für eine Übersicht, sh. 

Kammerlander & Prügl, 2016). 

Wie schon bei Familienunternehmen gibt es 

auch für den Mittelstand eine Vielzahl von De-

finitionen, die sich an einer Abgrenzung dieses 

Begriffs versuchen. Völlig unbestritten ist da-

bei die Bedeutung mittelständischer Unterneh-

men für die Gesamtwirtschaft. Häufig wird der 

Mittelstand als „das Rückgrat der Volkswirt-

schaft“ betitelt. Das Bundesministerium für 

Wirtschaft und Energie bezeichnet ihn 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 mittelständische Unter-

nehmen (KMU) im Jahr 2017 

 35 Prozent des Umsatzes in Deutsch-

land erwirtschafteten, 

 82 Prozent der betrieblichen Ausbil-

dungsplätze zur Verfügung stellten und 

 55 Prozent zur Nettowertschöpfung 

beitrugen. 

Häufig werden bei der Definition des Mittel-

stands verstärkt kleine und mittelgroße Unter-

nehmen (weniger als 50 Mio. € Umsatz) be-

trachtet. Bei der Mittelstandsdefinition spielen 

jedoch auch qualitative Faktoren eine Rolle. 

Das eigene Selbstverständnis und die Selbst-

wahrnehmung eines Unternehmens als Mittel-

stand kann dazu führen, dass somit auch noch 

größere Betriebe zu diesem Feld hinzugerech-

net werden können. Dieses Selbstverständnis 

ist nicht immer nur abhängig von der Unter-

nehmensgröße und ist häufig eng verknüpft 

mit dem Faktor „Familienunternehmen“. Hier-

bei sollte jedoch auch beachtet werden, dass 

nicht jedes Unternehmen des Mittelstands 

auch zu den Familienunternehmen zählt, da 

immer häufiger auch Private Equity Fonds oder 

andere Investoren eine dominante Rolle in Ei-

gentumsverhältnissen und Führung von Unter-

nehmen einnehmen.  

Des Weiteren werden Attribute wie „Innovati-

onsstärke“ und „Qualität“ häufig als Merkmale 

des Mittelstands benannt (De Massis, Aud-

retsch, Uhlaner, & Kammerlander, 2018), wo-

bei gerade global aktive Mittelständler dieses 

positive Image auf dem globalen Parkett auf-

bauen und pflegen. Häufig fallen daher größere 

Unternehmen als „innovativer“ auf; ihr Selbst-

verständnis als Unternehmen des Mittelstands 

lässt sie oft aber weiterhin zu Mittelständlern 

zählen. 

Zusammenfassung: Familienunternehmen 

zeichnen sich dadurch aus, dass eine Familie ei-

nen signifikanten Einfluss auf die Geschäftspo-

litik des Unternehmens ausübt. Der Mittelstand 

kennzeichnet sich durch seine (mittlere) 

Größe, umfasst aber auch qualitative Faktoren, 

beispielsweise das Selbstverständnis eines Un-

ternehmens als Mittelständler. Familienunter-

nehmen und Mittelständler müssen oft mit be-

schränkten Ressourcen umgehen. 

Interessanterweise zeigen bisherige Studien, 

dass es Familienunternehmen schaffen beson-

ders effizient Innovationen zu generieren, im 

Gegensatz zu „Nicht-Familienunternehmen“ 

brauchen sie weniger Ressourcen, um ein ver-

gleichbares oder besseres Ergebnis zu erzielen.  

Hintergrundwissen zur digitalen Trans-

formation 

Die digitale Transformation beschreibt den 

Veränderungsprozess in einem Unternehmen, 

in welchem digitale Technologien in Strategie, 
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Prozessen, Fähigkeiten, Produkten, Dienstleis-

tungen und interner Zusammenarbeit inte-

griert werden. Dies erfordert einen fundamen-

talen Transformationsprozess, so dass sich die 

Veränderungen vollumfänglich auf das ge-

samte Geschäftsmodell auswirken können. Im 

wissenschaftlichen Kontext werden verschie-

dene Definitionen gebraucht. Berman (2012) 

nennt die digitale Transformation einen Wan-

del, welcher über inkrementelle oder isolierte 

digitale Initiativen hinausgeht; also ein essenti-

eller Änderungsprozess mit Konsequenzen für 

das zugrundeliegende Geschäftsmodell.  

Die Nutzung und Kommerzialisierung digitaler 

Technologien im Zuge des digitalen Transfor-

mationsprozesses kann zu Umsatzsteigerun-

gen und/oder Kostenreduktionen führen (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 Veränderungen, 

die es bedarf um die in diesem Zusammenhang 

benötigten Fähigkeiten aufzubauen.   

Dies wiederum führt unweigerlich zum Über-

denken etablierter unternehmerischer Routi-

nen und Fähigkeiten (Yoo, Boland, Lyytinen & 

Majchrzak, 2012). Bewährte Muster müssen 

teilweise durch völlig neue Organisations-

strukturen ersetzt werden, welche ein Umden-

ken erfordern (Dremel, Wulf, Herterich, Waiz-

mann & Brenner, 2017). Daraus folgen 

veränderte Anforderungen für die Unterneh-

men und andere, neue Fähigkeiten rücken in 

den Fokus. Insbesondere die Fähigkeit zur Um-

strukturierung und Anpassung in einem sich 

radikal verändernden (Markt-)Umfeld ist hier 

essentiell. Somit stellt die digitale Transforma-

tion viele Unternehmen vor Herausforderun-

gen, mit denen sie in der Vergangenheit in die-

ser Form nicht konfrontiert waren.  

Zusammenfassung: Die Nutzung digitaler 

Technologien kann zu Kostensenkungen füh-

ren und Wettbewerbsvorteile schaffen. Die di-

gitale Transformation umfasst nicht nur ein-

zelne Prozesse, Produkte und Dienst-

leistungen; das ganze Geschäftsmodell eines 

Unternehmens ist betroffen. Der digitale 

Transformationsprozess beschreibt nicht nur 

isolierte Lösungen, sondern eine ganzheitliche 

Betrachtung der Organisation und ihrer Rah-

menbedingungen.  
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Studienüberblick 

Methodik  

Dieser Praxisreport nimmt Bezug auf eine qua-

litative und eine quantitative Studie des Insti-

tuts für Familienunternehmen der WHU, die 

sich beide auf den Mittelstand und Familienun-

ternehmen fokussieren; in der qualitativen 

Studie auf Betriebe in Deutschland, Österreich 

und der Schweiz (die sogenannte DACH-Re-

gion), in der quantitativen Studie ausschließ-

lich auf deutsche Unternehmen. 

Die Rolle des Mittelstands und von Familienun-

ternehmen in Deutschland, Österreich und der 

Schweiz ähneln 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 Ländern sehr 

hoch und kann als Rückgrat der jeweiligen 

Volkswirtschaft angesehen werden (Schröder, 

Schlepphorst & Kay, 2015; Sommer, 2015; Wel-

ter & Schröder, 2016). Eine detaillierte Be-

trachtung deutscher Unternehmen in der 

quantitativen Studie ermöglicht 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. Darüber hinaus wird so ein Einblick, 

insbesondere in die Charakteristika von „tradi-

tionellen“ Industrien gewährt, welche einen 

Grundpfeiler der Wirtschaftsleistung in 

Deutschland, und der gesamten DACH-Region, 

darstellen (Dremel et al., 2017; Remane et al., 

2017; Spanos & Voudouris, 2009). Die be-

schriebenen Schwerpunkte ermöglichen auch 

eine Anwendung und Diskussion des Konzepts 

der dynamischen Fähigkeiten in diesen etab-

lierten Branchen (Easterby-Smith, Lyles & Pe-

teraf, 2009, S. 7). 

Die qualitative Studie umfasst 15 mittelständi-

sche Unternehmen des produzierenden Ge-

werbes und deren Aktivitäten 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 ausgewählt, die ihren Hauptsitz in der 

DACH-Region haben. Der substantielle Einfluss 

wurde durch die Auswahl von „Firmen mit 100 

Prozent der Gesellschafteranteile in den Hän-

den der Unternehmerfamilie(n)“ sicherge-

stellt. Das letzte Kriterium ist die „Selbstein-

schätzung als mittelständisches 

Unternehmen“. Die darauffolgende Auswahl 

der Firmen erfolgte iterativ und schrittweise 

mit dem Ziel möglichst gegensätzliche Unter-

nehmen in die Auswahl aufzunehmen und so-

mit unterschiedliche Entwicklungen bestmög-

lich aufzeigen zu können.  

Die qualitative Detailstudie besteht zum einen 

aus semi-strukturierten Interviews mit Ge-

schäftsführern, 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-

führt. Als letzte Quelle wurden Archive genutzt, 

welche sowohl digitale Inhalte als auch Jahres-

berichte, Firmendokumente und Pressemittei-

lungen enthalten. Die Interviews mit Geschäfts-

führern, Direktoren und Managern bestanden 

aus 22 Fragen, welche sich in drei Bereiche ein-

teilen lassen. Zunächst wurden Hintergrundin-

formationen bezüglich der Aktivitäten 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 für Triangulation der Informationen, die 
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möglichst objektive Einblicke in die Unterneh-

men sicherstellt. Die Unternehmen wurden für 

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 über alle Branchen hinweg. Insge-

samt wurden in diesem Zusammenhang 1.727 

Antwortbögen ausgewertet, welche verschie-

dene Branchen und Familien- sowie Nicht-Fa-

milienunternehmen abdecken. Diese quantita-

tive Untersuchung erlaubt es deskriptive 

Eindrücke über die unterschiedlichen Unter-

nehmen zu erhalten. Sie bietet aber auch die 

Möglichkeit, das Nutzungsverhalten hinsicht-

lich digitaler Technologien im Gesamtkontext 

mit weiterführenden Fragen zu diskutieren, 

beispielsweise vor dem Hintergrund sich än-

dernder Fähigkeiten, die es im Unternehmen 

braucht. Die einzelnen inhaltlichen Aspekte der 

quantitativen Umfrage reichen von Informatio-

nen über generelle Einschätzungen zur digita-

len Transformation bis hin zu Fragen über den 

Einbindungsgrad verschiedener Technologien. 

Charakteristika der Studienteilnehmer  

Die Studienteilnehmer der quantitativen Stu-

die können unterschiedlichen Branchen zuge-

ordnet werden, wobei Dienstleister bzw. Händ-

ler und die klassische Industrie die mit Abstand 

größten Gruppen in der Stichprobe darstellen. 

Knapp 52% der Studienteilnehmer sind in 

wirtschaftlichen Dienstleistungen tätig, gefolgt 

von rund 39% der Teilnehmer im produzieren-

den Gewerbe. Die kleinste Gruppe der Stu-

dienteilnehmer ist den „gemeinwohlorientier-

ten Dienstleistungen“ zuzurechnen.  

Die Studienteilnehmer können hinsichtlich ih-

rer Funktionen in den Unternehmen weiterge-

hend charakterisiert werden (Abbildung 1). 

Den größten Anteil der Studienteilnehmer stel-

len mit rund 34% die Geschäftsführer oder 

Vorstandsvorsitzende. Weitere Mitglieder der 

Geschäftsführungen und Vorstände machen 

19% der Studienteilnehmer aus. Somit stehen 

Abbildung 1: Funktionen der Studienteilnehmer in der quantitativen Untersuchung 
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mehr als die Hälfte der Rückläufer für Erkennt-

nisse direkt aus den Geschäftsführungen und 

Vorständen der Unternehmen. Die Bereichslei-

ter machen 27% der Untersuchungsteilnehmer 

aus. Mit 12% folgen die Abteilungsleiter. Die 

restlichen 8% teilen sich (nahezu gleichwertig) 

die Teamleiter, Projektmanager und Spezialis-

ten. 

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-

möglicht im weiteren Verlauf der Auswertung 

interessante Vergleiche hinsichtlich möglicher 

Unterschiede der Organisationen. 

 

Zusammenfassung: Der Praxisreport bezieht 

sich auf zwei ineinandergreifende wissen-

schaftliche Studien. Zum einen eine qualitative 

Untersuchung des digitalen Transformations-

prozesses von 15 mittelständischen Familien-

unternehmen der DACH Region. Zum anderen 

beruhen die Einblicke auf einer quantitativen 

Datenerhebung in Deutschland, an der sich 

mehr als 1.700 Entscheider sowohl aus Fami-

lien- als auch aus Nicht-Familienunternehmen 

beteiligt haben.  
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Ergebnisüberblick 

Wo stehen wir momentan? „Sta-

tus quo“ der digitalen Transfor-

mation 

Phasen der digitalen Transformation 

Aufbauend auf mehr als 120 Interviews mit Fa-

milienunternehmern und Entscheidern aus 

dem Mittelstand im Rahmen der qualitativen 

Forschungsarbeit haben sich zwischen den Un-

ternehmen vergleichbare Mechanismen ge-

zeigt. Diese Mechanismen beziehen sich insbe-

sondere auf gewisse Phasen, welche die 

Unternehmen im Zuge ihrer digitalen Transfor-

mation durchleben (Abbildung 2).  

Jede Phase steht für eine eigene Motivation, ei-

gene inhaltliche Schwerpunkte und unter-

schiedliche Technologien, die zur gegebenen 

Zeit eine Rolle spielen. Trotz unterschiedlicher 

Startpunkte, Geschwindigkeiten und äußerer 

Rahmenbedingungen stehen die Unternehmen 

vor grundsätzlich ähnlichen Chancen und Her-

ausforderungen. Die Charakteristika der drei 

Phasen der digitalen Transformation können 

als „digitaler Reifegrad“ eines Unternehmens 

gesehen werden. Da sich der Reifegrad der Un-

ternehmen stetig fortentwickelt und auch flie-

ßende Übergänge zwischen den Phasen identi-

fiziert werden können, gibt es keine harten 

Grenzen in diesem Prozess. Auch ist es möglich, 

dass Unternehmen einzelne Phasen abkürzen 

oder im Einzelfall sogar überspringen.   

Die Gesamtbetrachtung von Familienunter-

nehmen macht deutlich, dass im Markt unter-

schiedliche Reifegrade bestehen und für viele 

Betriebe noch viele Handlungspotenziale hin-

sichtlich ihrer digitalen Transformation ausge-

macht werden können. Das Wissen über 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 auf der Agenda. Dazu zählt 

beispielsweise die Überführung analoger In-

formationen in digitale Form. Während in die-

ser Phase Daten und digitale Technologien auf 

einem rudimentären Level genutzt werden, so 

stehen in den beiden darauffolgenden Phasen 

immer fortschrittlichere Technologien im Vor-

dergrund.  

In Bezug auf die betriebliche Wertschöpfung 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 für dieses Anfangsstadium 

der digitalen Transformation sind unter ande-

rem: 

 Einbindung von IT Hard- und Software 

in die operativen Prozesse 

 Digitalisierung analoger Bestandsda-

ten (Inventar, Finanzen, etc.) 

 Einführung eines elektronischen Rech-

nungssystems; Installation von RFID 

Tags etc.  

Die Veränderungsbereitschaft und die techno-

logischen Möglichkeiten eines Unternehmens 

stehen in dieser Phase noch eher zu Beginn des 

digitalen Transformationsprozesses. Die in 

dieser Phase befindlichen Unternehmen tasten 

sich zunehmend an die Möglichkeiten digitaler 

Technologien heran.  

 

Schnittstellendigitalisierung  

Die Untersuchung der Unternehmen zeigt, dass 

in einem nächsten Schritt insbesondere höhere 
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Umsätze im Fokus der Aufmerksamkeit der Un-

ternehmer stehen, wenn es um die weiterfüh-

rende Nutzung von Möglichkeiten der digitalen 

Transformation geht. Die Grundlage dafür sind 

Wachstumschancen, die mit digitalen Techno-

logien einhergehen. Diese Phase bedarf we-

sentlich mehr Veränderungswillen, aber auch 

einer deutlich gesteigerten Fähigkeit zur Reor-

ganisation.  

Nicht nur eigene interne Prozesse und Abläufe 

werden in dieser Phase digitalisiert, zusätzlich 

gilt es Schnittpunkte mit Zulieferern und Dis-

tributoren bzw. Kunden aus der analogen in die 

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 

schließt auch Produkte und Dienstleistungen 

ein, welche das Unternehmen bereitstellt bzw. 

zur Weiterverarbeitung bereitgestellt be-

kommt. Beispiele für die Umsetzung sind unter 

anderem: 

 Intuitivere und attraktivere Berüh-

rungspunkte für Kunden (E-Com-

merce-Portale etc.) 

 Ausstattung der Produkte mit digitaler 

Sensorik; erstes Sammeln von Echtzeit-

daten bei den Produkten 

 Individualisiertes Angebot für 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 Komplexität 

der digitalen Transformation in dieser Phase 

gerecht zu werden. Klar formuliert und konse-

quent umgesetzt kann sie eine wichtige Leit-

funktion für 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 wünschenswert und 

hilfreich. Mit einem Voranschreiten der digita-

len Transformation wächst der Investitionsbe-

darf. Auch hier setzt eine Digitalstrategie an 

und unterstützt bei der Priorisierung von (di-

gitalen) Investitionsvorhaben. Das gesteigerte 

Verständnis der Belegschaft für die digitale 

Transformation, ein positiver Effekt einer Digi-

talstrategie, hilft darüber hinaus zu einer ge-

steigerten Veränderungsbereitschaft.  

 

Geschäftsmodelldigitalisierung  

Die dritte Phase des digitalen Transformati-

onsprozesses führt die Möglichkeiten digitaler 

Technologien in einem ganzheitlichen Ansatz 

zusammen. In ihr geht es darum ganze Ge-

schäftsmodelle digital zu transformieren und 

dadurch nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu 

erzielen.  

Ein solch vollumfänglicher Schritt erfordert 

umfassende Veränderungen 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) gänz-

lich digitales Unternehmen auf ein völlig neues 

Level gehoben. Das äußert sich auch in dem An-

gebot von ganzheitlichen digitalen Lösungen, 

die das Portfolio an einzelnen Leistungen er-

gänzt oder ersetzt. Der Fokus liegt auf dem Ge-

schäftsmodell und der digitalen Lösung für die 

eigene Position. Essentiell ist hier auch der Kul-

turwandel in der Organisation. Besonders 

wichtig erscheint in dieser dritten Phase die 

Einbindung von internen Befürwortern oder 

Promotoren, die den digitalen Transformati-

onsprozess mit begleiten. Sie stellen sicher, 

dass die zwischen den unterschiedlichen Hie-

rarchieebenen vereinbarten Ziele kommuni-

ziert und im besten Falle auch erreicht werden. 

Insbesondere dienen sie 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 führt wiederum zu einem gleichen Ver-

ständnis der gemeinsamen Ziele und zu einem 

stärkeren Engagement von Mitarbeitern in al-

len Fachbereichen. Auch neue Fähigkeiten 

spielen eine Rolle, beispielsweise die Fähigkeit 

strategische Partnerschaften einzugehen und 

externe Expertise zuzulassen. Nur so lassen 

sich Wissenslücken, die im Kontext der digita-

len Transformation regelmäßig auftreten, 

überwinden. Weitere Beispiele für neue Fähig-

keiten, die in diesem Zusammenhang von Rele-

vanz sind: 

 Zusammenarbeit mit Start-ups und an-

deren Technologieführern, 

 agile digitale Prozesse, 

 Verwendung neuer Technologien als 

Pionier. 

Hier liegt der Fokus, neben Transformation des 

Geschäftsmodells, auch auf der Verwendung 

neuer Technologien. Unternehmen in dieser 

Phase nutzen Technologien, welche im Wettbe-

werb noch nicht häufig auftreten und profitie-

ren so von neuen Möglichkeiten, welche der 

Wettbewerb nicht kennt. Anders ausgedrückt: 

Sie schaffen sich einen Wettbewerbsvorteil. 

Gerade „Big Data“ und „Artificial Intelligence“ 

(künstliche Intelligenz; KI) sind hier bekannte 

Schlagworte. Können diese zukunftsweisenden 

Technologien richtig eingesetzt und kommer-

zialisiert werden – und entsprechende Positiv-

beispiele gibt es im Mittelstand – dann lassen 

sich enorme Potenziale für das eigene Unter-

nehmen entwickeln.  

Die Nutzung solcher Technologien benötigt 

aber auch das – damit einhergehende – Ver-

ständnis und Fachwissen. Innerhalb des Trans-

formationsprozesses kann eine Basis für die 

Verwendung des digitalen Wissens geschaffen 

werden. Externe Experten können bei der Nut-

zung der Technologien unterstützen und mit 

Hilfe von Weiterbildungen werden die beste-

henden Mitarbeiter ertüchtigt mit neuen Syste-

men zu arbeiten. Somit beinhaltet diese Phase 

den weitestgehend Transformationsschritt, 

bietet aber auch das größte unternehmerische 

Potenzial. 

Zusammenfassung: Die digitale Transforma-

tion lässt sich in unterschiedliche Phasen auf-

teilen, die für einen bestimmten digitalen Rei-

fegrad der Unternehmen stehen, die sich in den 

jeweiligen Phasen befinden. Mit der Digitalisie-

rung der technischen Infrastruktur wird das 

Abbildung 2: Die drei wesentlichen Phasen des digitalen Transformationsprozesses 
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Fundament gelegt, damit ein Unternehmen für 

die digitale Welt ertüchtigt wird. Dazu gehört 

beispielsweise die Digitalisierung analoger Da-

ten und die Einbindung von Software und 

Hardware in die operativen Prozesse. In der so-

genannten Schnittstellendigitalisierung geht es 

darum, die Berührungspunkte zu Stakeholdern 

wie den Kunden oder den Lieferanten zu digi-

talisieren und das Unternehmen im Sinne der 

Konnektivität weiterzuentwickeln. In der Ge-

schäftsmodelldigitalisierung kommen sehr viel 

weiter entwickelte Technologien zum Einsatz 

und es werden Kooperationen mit Technolo-

gieführern initiiert – kurzum auf hohem Niveau 

wird eine ganzheitliche digitale Transforma-

tion des Unternehmens angestrebt. 

 

Selbstwahrnehmung und Ziele 

Im Rahmen der quantitativen Untersuchung 

von Familienunternehmen und Nicht-Fami-

lienunternehmen wurden von den Studienteil-

nehmern auch Selbsteinschätzungen hinsicht-

lich der digitalen Transformation in ihrem ei-

genen Betrieb abgefragt. Genauso standen die 

Ziele im Vordergrund, welche die Unterneh-

men in diesem Zusammenhang für die Zukunft 

anvisieren. Generell kann eine relativ große 

Verunsicherung bei der Selbsteinschätzung der 

Unternehmen ausgemacht werden, für wie gut 

vorbereitet sie sich für die digitale Transforma-

tion ihrer Organisation halten (Abbildung 3). 

Lediglich ungefähr die Hälfte der befragten 

Entscheider fühlt sich gut vorbereitet für die 

kommenden Herausforderungen. 

Vor dem Hintergrund des Umstands, dass die 

digitale Transformation als eine der wesentli-

chen Herausforderungen der nächsten Jahre 

Unternehmen aller Branchen beeinflussen 

wird, deutet dieses Ergebnis auf eine eher zu-

rückhaltende bis negative Selbsteinschätzung 

der Betriebe hin. Und doch bildet es gewisse 

Entwicklungen in den Märkten ab, die sich im 

Zusammenhang mit der digitalen Transforma-

tion bemerkbar machen. Es besteht eine große 

Verunsicherung darüber, was genau die digi-

Abbildung 3: Selbsteinschätzung der Vorbereitung auf die digitale Transformation im Vergleich 
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tale Transformation für Chancen und Heraus-

forderungen birgt und welche zukünftigen 

Technologien überhaupt relevant oder viel-

leicht auch gefährdend sein könnten. 

Gespräche mit Unternehmern zeigen, dass oft 

keine Experten angestellt sind, die Zukunfts-

technologien und ihre Auswirkungen auf das 

eigene Geschäftsmodell im Detail bewerten 

können. Das kann in Folge zu einer Verunsiche-

rung der Unternehmen führen, welche Trends 

für ihr Unternehmen relevant sind und einen 

nachhaltigen Mehrwert bieten können. Zuwei-

len lässt sich eine gewisse Ohnmacht ausma-

chen, wenn es darum geht einen Überblick 

über den Digitalisierungsdschungel zu erhal-

ten und aus der Fülle der vorhandenen Infor-

mationen belastbare Entscheidungsoptionen 

herauszuarbeiten – als Grundlage für die Re-

flektion geplanter Investitionsvorhaben. Insge-

samt fühlen sich Familienunternehmen gering-

fügig besser vorbereitet als Nicht-

Familienunternehmen. Während knapp 55% 

der Familienunternehmen der Aussage gene-

rell zustimmen („stimme zu“ und „stimme voll-

kommen zu“), dass sie sich gut auf die Heraus-

forderungen der digitalen Transformation 

vorbereitet fühlen, 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-

chenübergreifend von hoher Bedeutung sind, 

um als Unternehmen in der digitalen Ära beste-

hen zu können. Als besonders kritisch schätzen 

Unternehmen ganz generell die Verfügbarkeit 

von qualifizierten Mitarbeitern ein, um die 

Chancen der digitalen Transformation nutzen 

zu können. Oft gelten digitalaffine Experten je-

doch als rar bzw. der Mittelstand tut sich 

schwer solche Fachleute für sich zu gewinnen. 

Mittelständler und Familienunternehmen kön-

nen hierbei jedoch 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 nächsten Quartalszahlen gibt. Diese 

langfristig ausgerichtete Zielsetzung, welche 

häufig auf den nicht-finanziellen Motivationen 

eines Familienunternehmens aufbaut, kann ei-

nen weitreichenden Vorteil gegenüber Konzer-

nen darstellen. Langfristorientierung kann 

auch für junge Arbeitnehmer Vertrauen und 

Zuverlässigkeit 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 können. Die digitale Transformation vo-

ranzubringen bedeutet auch neue, innovative 

Wege zu beschreiten. Das wiederum bringt 

auch mögliche Rückschläge mit sich, die es in 

einem gewissen Maße zu verkraften gilt, um di-

gitale Technologien für 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 Atmosphäre, in der Fehler akzeptiert 

und in der aus Fehlern gelernt wird, ermöglicht 

es neue Pfade zu ebnen. Auch kann ein solcher 

kultureller Wandel ein probates Mittel sein, 

junge Talente für sich zu gewinnen. In Bezug 

auf die Fehler- und Lernkultur im Zusammen-

hang der digitalen Transformation erweist sich 

die Langfristorientierung von Familienunter-

nehmen ebenso als Vorteil. Sich frei machend 

von dem Druck „von Quartal zu Quartal“ zu 

denken ermöglicht sie dem Mittelstand und Fa-

milienunternehmen einen langen Atem zu be-

weisen und Transformationsbemühungen mit 

dem nötigen Nachdruck umzusetzen. Ein Nach-

druck, der auch der Komplexität digitaler Initi-

ativen im Betrieb gerecht werden kann und 

durch kurze Entscheidungswege, die bei Mit-

telständlern und Familienunternehmen oft an-

zutreffen sind, unterstützt wird.  

Als wichtige Querschnittsfunktion aller Aktivi-

täten im Kontext der digitalen Transformation 

ist die proaktive Kommunikation aller relevan-

ter Initiativen zu nennen. Sowohl nach innen 
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als auch nach außen besteht eine Herausforde-

rung darin, alle involvierten Anspruchsgrup-

pen mitzunehmen und sie frühzeitig in Trans-

formationsprozesse einzubeziehen. Intern 

stellt dies sicher, dass die Belegschaft auf weit-

reichende Veränderungen eingestellt wird und 

ihr die Chance eröffnet wird an diesen teilzuha-

ben. Gegenüber externen Stellen ermöglicht 

dies sich als Innovationsführer zu positionie-

ren und neue Wege der Kooperation mit Liefe-

ranten, Distributoren, Kunden oder anderen 

Anspruchsgruppen auszuloten. 

Zusammenfassung: Über alle Unternehmen 

hinweg fühlen sich nur ungefähr die Hälfte al-

ler Entscheider gut auf die Herausforderungen 

der digitalen Transformation vorbereitet. Vor 

dem Hintergrund der Brisanz des Themas ist 

das kein sonderlich positiver Ausblick, auch 

wenn sich Entscheider aus Familienunterneh-

men etwas besser vorbereitet fühlen als Nicht-

Familienunternehmen. Die Praxis zeigt, dass 

oft Experten fehlen, die sich im Mittelstand mit 

digitalen Zukunftstechnologien auseinander-

setzen. Obwohl diese Experten auf unter-

schiedlichen Märkten gefragt sind, können sich 

Familienunternehmen mit ihrer Langfristori-

entierung auf dem Arbeitsmarkt als attraktiver 

Arbeitgeber positionieren. 

  



 

16 

Was treibt die digitale Transfor-

mation an? Wesentliche Ein-

flussfaktoren  

Unternehmerische Fähigkeiten  

Betrachtet man die wesentlichen Einflussfak-

toren der digitalen Transformation, dann las-

sen sich diese in unternehmerische Fähigkei-

ten, Barrieren und Treiber (bzw. Enabler) 

kategorisieren. Unternehmerische Fähigkeiten 

bezeichnen die Charakteristika von Betrieben 

mit bestehenden Ressourcen umzugehen und 

das Potenzial, sie an wechselnde Anforderun-

gen der digitalen Transformation anpassen zu 

können. Durch die Anpassung der eigenen Res-

sourcen wird es Unternehmen möglich, sich 

neuen Herausforderungen zu stellen, die sich 

in rapide wandelnden Märkten auftun.  

Als Beispiele für unternehmerische Fähigkei-

ten können die Identifizierung von relevantem 

Wissen im Kontext der digitalen Transforma-

tion und die darauffolgende Internalisierung 

gelten (Abbildung 4). Extern generiertes Wis-

Abbildung 4: Unternehmerische Fähigkeiten im Vergleich 
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sen steht dabei beispielhaft für unternehmeri-

sche Chancen, die sich für ein Unternehmen er-

geben können, um das eigene Geschäftsmodell 

(digital) weiterzuentwickeln. Das Wissen, wie 

neue Trends, Technologien und Verfahren ein-

gesetzt werden können, um mit digitalen Tech-

nologien einen realen Mehrwert für das eigene 

Unternehmen zu erreichen, wird häufig zu-

nächst außerhalb der eigenen Organisation ge-

schaffen. Für die Entscheider in einem Unter-

nehmen ist es somit eine vordergründige 

Aufgabe dieses (extern generierte) Wissen 

überhaupt zu erkennen – und damit auch von 

irrelevanten Informationen abzugrenzen. 

Diese Erkennung von Wissen ist die Grundlage 

dafür Prozesse, Produkte, Dienstleistungen 

und das ganze Geschäftsmodell kontinuierlich 

zu verbessern. Während über 21% der befrag-

ten Nicht-Familienunternehmen vollkommen 

zustimmen, dass sie diese Fähigkeit besitzen, 

relevantes Wissen im Zusammenhang der digi-

talen Transformation zu erkennen, stimmen 

nur knapp 16% der Familienunternehmen 

vollkommen zu, diese Fähigkeit zu besitzen. 

Bei einer einfachen Zustimmung geben knapp 

71% der Familienunternehmen an diese Fähig-

keit zu besitzen, sowie etwa 65% der Nicht-Fa-

milienunternehmen. Insgesamt schätzen die 

Unternehmen ihre Position in Hinblick auf ihre 

Fähigkeit relevantes Wissen zu erkennen somit 

grundsätzlich sehr positiv ein.  

Allein bei der Erkennung des relevanten Wis-

sens hören die notwendigen Fähigkeiten eines 

Unternehmens jedoch nicht auf. Sobald das re-

levante Wissen erkannt wurde, muss dieses 

auch internalisiert werden – d.h. es muss inner-

halb der eigenen Organisation zur Verfügung 

gestellt und nutzbar gemacht werden. Hier 

zeigt sich insgesamt eine etwas pessimisti-

schere Einstellung der Unternehmen. Während 

nur knapp 8% der Familienunternehmen sich 

diese Fähigkeit vollumfänglich zusprechen 

sind es bei den Nicht-Familienunternehmen et-

was mehr als 10%. Eine generelle Zustimmung 

lässt sich 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 überführen und dort nutzbar 

zu machen kann im Kontext der digitalen 

Transformation also als eine Herausforderung 

für die Unternehmenspraxis angesehen wer-

den. 

Eine weitere wichtige Eigenschaft in Zeiten des 

digitalen Wandels ist das erkannte und inter-

nalisierte Wissen in konkrete Handlungen zu 

übersetzen – und somit Veränderungen 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 Fähigkeit zu besitzen), haben auch 

die Familienunternehmen deutliche Probleme 

Veränderungen zu implementieren (9% voll-

kommene Zustimmung und 34% einfache Zu-

stimmung, diese Fähigkeit zu besitzen). Ent-

scheider in den Unternehmen haben demnach 

Zweifel, wenn es darum geht Veränderungen 

im eigenen Unternehmen zu implementieren, 

die im Zusammenhang mit der digitalen Trans-

formation auftreten. Die Eigenschaften von Fa-

milienunternehmen scheinen sich, zumindest 

bezogen auf diese Kategorie, leicht förderlich 

auf die digitale Transformation auszuwirken. 

Fast gleichauf bewerten Familienunternehmen 

und Nicht-Familienunternehmen ihre Fähig-

keiten unternehmerische Chancen in der digi-

talen Transformation zu erkennen. Hier lässt 

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 Fähig-

keiten gehört jedoch auch die Erkenntnis, dass 

keine einzelne Fähigkeit für sich allein aus-

reicht. In der Praxis zeigt sich, dass es im Un-

ternehmen auf die richtige Orchestrierung ei-

nes ganzen Portfolios an Fähigkeiten ankommt. 
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Im positiven Zusammenspiel miteinander stel-

len sie eine ideale Ergänzung dar und helfen 

alle kritischen Bereiche des Unternehmens im 

Zusammenhang der digitalen Transformation 

abzuholen. Dass die richtige Kombination an 

unterschiedlichen Fähigkeiten zu einer erfolg-

reichen digitalen Transformation führen kann 

ist, unabhängig von dem jeweiligen digitalen 

Reifegrad, in dem sich ein Unternehmen aktu-

ell befindet, von Relevanz. Erfahrungen aus der 

Unternehmenspraxis zeigen, dass diese Fähig-

keiten über alle Phasen des Transformations-

prozesses benötigt werden und nicht an Be-

deutung verlieren.  

Somit folgt, dass die digitale Transformation 

von bereits entwickelten, unternehmerischen 

Fähigkeiten abhängt und nur durch eine An-

wendung dieser Fähigkeiten auch umgesetzt 

werden kann. Aber nicht nur fehlende unter-

nehmerische Fähigkeiten erschweren eine di-

gitale Transformation, sondern auch andere in-

terne Barrieren können ein Hindernis 

darstellen.  

Barrieren im digitalen Transformations-

prozess  

Neben den unternehmerischen Fähigkeiten, 

die den digitalen Transformationsprozess von 

Unternehmen maßgeblich beeinflussen kön-

nen, haben die qualitativen Interviews und Da-

tenerhebungen im Mittelstand und in Fami-

lienunternehmen auch ergeben, dass sich 

darüber hinausgehende kritische Erfolgsfakto-

ren des Transformationsprozesses in konkrete 

Barrieren und Enabler fassen lassen (Abbil-

dung 5). Über alle Phasen hinweg können diese 

Barrieren und Enabler den digitalen Transfor-

mationsprozess entweder behindern oder be-

fördern. Dabei zeigt sich, dass bestimmte Enab-

ler dabei helfen können Barrieren gezielt zu 

überwinden. 

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 Führung, strukturelle Vo-

raussetzungen aber auch „weiche Faktoren“ 

beziehen können. Das Wissen über die Rolle 

dieser Einflussfaktoren im Unternehmen und 

das Herausarbeiten möglicher Konsequenzen 

für die eigene Organisation hilft dabei den eige-

nen Status Quo genauer zu bestimmen, den ei-

genen Betrieb besser zu reflektieren und kon-

krete Handlungsoptionen daraus ableiten zu 

können.  

Eine familienunternehmenstypische Barriere 

im digitalen Transformationsprozess können 

paternalistische Strukturen im Unternehmen 

sein. Ein Firmenpatriarch, der eine große Ent-

scheidungsbefugnis im 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 Verände-

rung, oder hier zur digitalen Transformation, 

kann auf unterschiedliche Eigenschaften des 

Patriarchen zurückgehen. Die Sozialisierung 

ohne digitale Technologien kann die Einstel-

lung zur digitalen Transformation zu einer Ge-

nerationenfrage machen, in der ältere Semes-

ter, die nicht mit digitalen Technologien 

aufgewachsen sind, sich in der Praxis teilweise 

eher zurückhaltend zeigen. Auch die Frage, wie 

lange ein Firmenpatriarch bereits im Amt ist, 

kann hierbei ausschlaggebend sein. Die digitale 

Transformation steht für Veränderungen, neue 

Strukturen, neue Verfahren und neue Techno-

logien, die als (vermeintlicher) Kontrast oder 

sogar Gegensatz zu dem Geschäftsbetrieb auf-

gefasst werden können, wie ihn eine Geschäfts-

führung mit langer Amtszeit bisher wahrge-

nommen hat. Das bewirkt Rückfragen in 

Hinblick auf den Mehrwert der neuen Ansätze 

und eine grundsätzlich kritische Haltung zur 

digitalen Transformation kann die Folge sein. 

Ein befragter Manager berichtete im Interview:  
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„ 
Der Eigentümer hat kein Verständnis für Digi-

tales. Er selbst benutzt keinen Computer, all 

seine E-Mails werden von seiner Sekretärin 

ausgedruckt und ihm vorgelegt. Daher gibt es 

von Seiten der Geschäftsführung wenig Empa-

thie für digitale Initiativen. […] Das bedeutet 

auch, dass wir derzeit keine Kompetenzen auf-

bauen, die später für uns wichtig sein könnten. 

“  

Ebenso führen Verständnisprobleme innerhalb 

des Unternehmens zu Herausforderungen. 

Was bedeutet „digitale Transformation“ über-

haupt? Was soll es bedeuten, wenn von „Robo-

tics-Lösungen“ die Rede ist? Und wer erklärt 

mir, was es mit „Artificial Intelligence“ auf sich 

hat? Hat die Belegschaft innerhalb eines Unter-

nehmens nicht ein ähnliches Verständnis der 

digitalen Transformation entwickelt, dann 

kann das im Alltagsgeschäft zu Problemen füh-

ren. Insbesondere die ganzheitliche Auffassung 

des Transformationsprozesses, der es notwen-

dig macht, dass auch teamübergreifend am 

gleichen Strang gezogen wird, erlaubt es nicht, 

dass man sich innerhalb eines Unternehmens 

mit Insellösungen in unterschiedliche Richtun-

gen entwickelt. Fehlt das Verständnis für 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 Verständnis haben. Der Produktionsver-

antwortliche versteht Digitalisierung als Ver-

besserungen in der Produktion, während der 

Vertriebschef darunter einen einfacheren Zu-

gang zum Kunden versteht. Als Head of IT habe 

ich eine völlig andere Ansicht. Bisher ist es uns 

noch nicht gelungen, diese Ansichten zueinan-

der zu bringen.  

“  

 

Eng verbunden mit den Verständnisproblemen 

sind Veränderungswiderstände durch Mitar-

beitende. Ängste, dass die digitale Transforma-

tion auch Nachteile für die Belegschaft mit sich 

bringen kann, können sich unterschiedlich aus-

drücken. Von einem „passiven Widerstand“, 

der sich oft darin äußert, dass sich Beschäftigte 

nicht mehr proaktiv in den Arbeitsalltag ein-

bringen, bis hin zum aktiven Opponententum, 

bei dem (digitale) Initiativen bewusst sabotiert 

werden. Eine digitale Transformation ist ohne 

das Engagement der Belegschaft nicht zu schaf-

fen. Widerständen sollten daher zu Gunsten ei-

ner erfolgreichen Transformation frühzeitig 

mit der richtigen Unternehmenspolitik vorge-

beugt werden. 

Die Unternehmenskultur kann sich abhängig 

von ihrer Verfasstheit positiv oder negativ auf 

den digitalen Transformationsprozess auswir-

ken. Die Praxis zeigt einige Unternehmen auf, 

die schon seit langer Zeit als besonders innova-

tiv gelten und diesen Geist auch in ihrer Kultur 

abgebildet haben. Die empirische Datenerhe-

bung zeigt in der Masse der Fälle aber insbe-

sondere auch Herausforderungen in diesem 

Zusammenhang. So zeigen sich Unternehmen 

oft träge, wenn es um schnelle Reaktionen zu 

(digitalen) Marktentwicklungen geht. Auch 

zeigen die Rückmeldungen aus dem Feld der 

Familienunternehmen, dass es noch Nachhol-

bedarf dabei gibt Kulturen zu schaffen, die ei-

nen Kontext erzeugen, der digitale Initiativen 



 

20 

befördert. Dazu gehört explizit auch die Mög-

lichkeit mit digitalen Projekten scheitern zu 

können und daraus zu lernen. Auch wenn ein 

solcher Ansatz in ressourcenbeschränkten Fa-

milienunternehmen nicht immer einfach um-

setzbar scheint, kann eine Fehler- und Lernkul-

tur zielführend sein.  

Darüber hinaus zeigen die Rückmeldungen aus 

der Unternehmenspraxis, dass statische Struk-

turen in Unternehmen zu einer Barriere in der 

digitalen Transformation des eigenen Betriebs 

werden können. Digitale Projekte erfordern in-

terdisziplinäre Ansätze und das Aufbrechen 

von Silos, auch wenn das in vielen Aufbauorga-

nisationen noch nicht abgebildet ist. Auch die 

Strukturen gegenüber externen Partnern sind 

dabei äußerst wichtig, um im Zuge von offenen 

Innovationsprozessen (digitales) Wissen von 

Technologieführern für das eigene Unterneh-

men nutzbar zu machen. Agilere Organisati-

onsformen können dabei helfen statische 

Strukturen zu überwinden und dennoch den 

Anforderungen des Alltagsgeschäfts Rechnung 

zu tragen. 

Als viel zitierte Herausforderung lässt sich 

auch der Fachkräftemangel, der sich in einigen 

Spezialbereichen des Arbeitsmarktes zeigt, als 

eine Barriere im digitalen Transformations-

prozess erkennen. Der Umgang mit digitalen 

Technologien macht auch neue Fähigkeiten auf 

einem individuellen Level des einzelnen Mitar-

beiters notwendig. Sind diese Fähigkeiten bis-

her nicht Teil der eigenen Belegschaft können 

neben der Weiterbildung eigener Mitarbeiten-

der insbesondere neue Fachkräfte eine Lösung 

sein. Die Erfahrung aus dem Mittelstand und 

Familienunternehmen zeigt jedoch, dass Spezi-

alisten im Umgang mit digitalen Technologien 

nicht einfach zu akquirieren sind (vor allem in 

ländlichen Regionen!) und sich hier insbeson-

dere für kleine und mittelgroße Arbeitgeber 

Lücken auftun. Kollaborationen mit Startups 

können hierbei eine Möglichkeit zur Abhilfe 

sein. 

Zusammenfassung: Barrieren wie paternalisti-

sches Führungsverhalten, das Fehlen eines ein-

heitlichen Verständnisses zur digitalen Trans-

formation, Veränderungswiderstände in der 

Belegschaft, eine digitalisierungsunfreundliche 

Unternehmenskultur, statische Strukturen im 

Unternehmen und der Mangel an spezialisier-

ten Fachkräften können als hemmende Ein-

flussfaktoren den digitalen Transformations-

prozess abbremsen. 

Abbildung 5: Barrieren und Enabler des digitalen Transformationsprozesses 
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Enabler im digitalen Transformations-

prozess 

Den Barrieren des digitalen Transformations-

prozesses stehen konkrete Enabler entgehen 

(Abbildung 5). Diese Einflussfaktoren können 

den Transformationsprozess positiv voran-

bringen und auch im individuellen Zusammen-

spiel mit einzelnen Barrieren dabei helfen 

diese zu überwinden. Im Austausch mit den 

Entscheidern aus den Unternehmen hat sich 

herausgestellt, dass die Investitionsvolumen, 

die im Rahmen einer digitalen Transformation 

anfallen, nicht zu unterschätzen 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 Opportunitäten spielen 

eine entscheidende Rolle. So erklärten meh-

rere Interview-Teilnehmer, dass ohne externe 

finanzielle Unterstützung der digitale Trans-

formationsprozess nicht in gleichem Maße 

hätte durchgeführt werden können. Unterneh-

men setzen dabei beispielsweise auf öffentli-

che Förderprogramme, beispielsweise der EU, 

des Bundes sowie anderer (meist öffentlicher) 

Träger. Diese können zu einer Ko-Finanzierung 

digitaler Projekte beitragen und den Transfor-

mationsprozess somit befördern. Gleichzeitig 

verwiesen aber auch mehrere Interview-Teil-

nehmer auf die immer noch zu hohe Bürokratie 

(und damit auf den zu hohen benötigen perso-

nellen Einsatz) bei der Anwerbung solcher Mit-

tel. Auch darüber hinausgehende Allokationen 

von Ressourcen, z.B. der Verkauf von Unter-

nehmensbeteiligungen, um digitale Initiativen 

im Kerngeschäft zu befördern, konnten dabei 

in der Praxis beobachtet werden. Solche Maß-

nahmen können 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 müssen nicht wieder und 

wieder erklären, was wir mit Digitalisierung 

meinen. Die Teams können nun sinnvoll paral-

lel arbeiten. 

“  

Die Digitalisierungsstrategie definiert eine 

klare Zielsetzung, wo ein Unternehmen im 

Kontext der digitalen Transformation hin-

möchte. Dabei stellt sich in der Praxis heraus, 

dass eine Digitalisierungsstrategie auf unter-

schiedlichen Ebenen von enormer Relevanz ist. 

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 stellt sie für die Geschäfts-

führung einen wichtigen Anker dar, der we-

sentliche Aspekte im Zusammenhang der digi-

talen Transformation zusammenführt 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-

ständnis entsprechender Initiativen zu schaf-

fen.  
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„ 
Ich erzähle immer gerne von den kleinen Er-

folgsmomenten [unserer Digitalisierungspro-

jekte]. Das hilft, die Leute mit dem Thema ver-

traut zu machen und sie mit auf die Reise zu 

nehmen. 

“  

Auch frühe Erfolgsgeschichten können, wie das 

eben genannte Zitat zeigt, den digitalen Trans-

formationsprozess im Unternehmen beför-

dern. „Warum machen wir das eigentlich?“ Sol-

che und ähnliche Fragen werden – 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 proaktiv kommuniziert 

werden. Erfolgreiche Digitalprojekte können 

dabei über interne und externe Kanäle darge-

stellt und erklärt werden. Auch ein, im besten 

Falle quantifizierbarer, Mehrwert, der in die-

sem Zuge geschaffen werde konnte, spielt da-

bei eine große Rolle. Internen wie externen 

(Stakeholder bspw. Unternehmenspartner) 

Stellen kann somit greifbar vermittelt werden, 

wie sich digitale Initiativen positiv auf das Un-

ternehmen auswirken. Das wiederum kann 

auch dabei helfen Veränderungswiderständen 

der Belegschaft vorzubeugen bzw. sie abzu-

bauen. 

Erfolgsgeschichten von digitalen Projekten 

sind oft eng verknüpft mit bestimmten Perso-

nen. Der bewusste Einsatz von internen Befür-

wortern, sogenannten Promotoren, kann dabei 

helfen eine multiplikatorische Wirkung inner-

halb der eigenen Organisation oder auch nach 

außen, zum Beispiel gegenüber Kunden, si-

cherzustellen. Promotoren, die für eine solche 

Aufgabe ausgewählt wurden oder sich selber 

hervortun, können dabei helfen ein besonderes 

Engagement und eine Einbindung der Beleg-

schaft sicherzustellen. Durch diese Vernetzung 

gelingt es eher auch Veränderungswiderstän-

den und bremsenden kulturellen Einflüssen 

entgegenzutreten. Solche Promotoren können 

beispielsweise besonders motivierte und be-

gabte Mitarbeitende sein. Aber auch die „young 

generation“ der Familienunternehmen kann 

dafür in Frage kommen, wie folgendes Zitat 

zeigt:  

„ 
Der zukünftige familien-interne Nachfolger ist 

die wichtigste Person, was das Vorantreiben 

der Digitalisierung anbetrifft. Ohne ihn wären 

wir nicht wo wir sind. Er ist das intellektuelle 

‚brain‘ hinter unserer Digitalisierungsinitia-

tive. 

“  

Im Zuge des digitalen Transformationsprozes-

ses durchweg auch auf die technologische Ex-

pertise von externen Partnern zu setzen, fließt 

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 Fortschritt im di-

gitalen Transformationsprozess befördern. Die 

Voraussetzungen zu schaffen, die Kollaboratio-

nen mit externen Partnern ermöglichen, ist da-

her eine der großen 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, abhängig von den konkreten 
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Projekten, um komplexe Verfahren solche Kol-

laborationen zu koordinieren. Diese können je-

doch unter anderem dabei helfen statische 

Strukturen aufzulösen. 

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 erwähnt werden muss. Die individuel-

len Fertigkeiten der Mitarbeiter müssen sich 

den veränderten Rahmenbedingungen anpas-

sen und entsprechend fortentwickelt werden. 

Sowohl im technischen als auch im kaufmänni-

schen Bereich kann eine erfolgreiche digitale 

Transformation nur sichergestellt werden, 

wenn sie in den Fachabteilungen von der Be-

legschaft im Alltagsgeschäft umgesetzt werden 

kann. Ohne die Entwicklung entsprechender 

individueller Kompetenzen ist ein solcher Er-

folg nicht möglich. Weiterbildungsmaßnahmen 

und Schulungen können 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 können. 

Somit helfen Personalentwicklungsmaßnah-

men Barrieren auf einem Level der einzelnen 

Mitarbeiter (z.B. Veränderungswiderstände) 

zielführend adressieren zu können. 

Zusammenfassung: Enabler, wie zum Beispiel 

finanzielle Möglichkeiten wie öffentliche För-

derprogramme, eine ausgefeilte Digitalisie-

rungsstrategie, frühe Erfolgsgeschichten von 

digitalen Initiativen, interne Promotoren, die 

Offenheit im Unternehmen für Kollaborationen 

und fortwährende Weiterentwicklungen der 

Belegschaft, helfen dabei den digitalen Trans-

formationsprozess zu beschleunigen und Bar-

rieren zu überwinden. 
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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 

führen dazu, dass Veränderungen, sobald sie 

die Zustimmung der Unternehmerfamilie er-

fahren, schneller umgesetzt werden können. 

Auch die langfristige Ausrichtung des Familien-

unternehmens kann den langen Atem verschaf-

fen, der für eine erfolgreiche digitale Transfor-

mation des Betriebs notwendig scheint. Neue 

Impulse durch die Integration jüngerer Famili-

engenerationen in die Entscheidungsprozesse 

ermöglichen 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 

Abbildung 1: Selbsteinschätzung 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 „auf die Herausforderun-

gen der digitalen Transformation gut vorberei-

tet“ fühlen (Abbildung 3). Nicht-Familienun-

ternehmen erzielen hierbei eine etwas 

geringere Zustimmungsrate von 50% zu dieser 

Aussage.  

Doch woran liegt es, dass knapp die Hälfte der 

befragten Familienunternehmen der Aussage, 

dass sie sich auf die Herausforderungen der di-

gitalen Transformation gut vorbereitet fühlen, 

nicht zustimmen können? Viele Familienunter-

nehmen sind mit ihrem Geschäft traditionell in 

etablierten Branchen ansässig, in denen digi-

tale Technologien schrittweise Einzug hielten 

und weiterhin Einzug halten. Trotz der zuvor 

genannten Vorteile gegenüber Nicht-Familien-

unternehmen zeigt die Forschung auch, dass 

das Arbeiten in Familienunternehmen durch-

aus seine Herausforderungen mit sich bringt. 

Dazu gehört beispielsweise, dass Familienun-

ternehmen tendenziell extern generierte Tech-

nologien erst später aufnehmen (Kotlar et al., 

2013). Zwar können kurze Entscheidungswege 

bei der späteren Umsetzung und Kommerziali-

sierung helfen, dafür muss die Entscheidung 

zur Nutzung aber erst einmal gefallen sein. 

Darüber 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 Veränderungsprozess, so kann sich 

auch diese Scheu vor radikalen Änderungen 

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 mit ihnen Neuland betritt, das 

man mit seinem bisherigen Geschäftsmodell 

noch nicht betreten hat. Die Frage, wie fähig 

sich die Entscheider fühlen, mit solchen Wag-

nissen umzugehen ist besonders wichtig, da ein 

Mindestmaß an Risiko eingegangen werden 

muss, um kritische Meilensteine des digitalen 

Transformationsprozesses erreichen zu kön-

nen. Um dieses näher beleuchten zu können, 

wurden im Rahmen der quantitativen Studie 

unterschiedliche Attribute des eigenen Risi-

koverhaltens in Familienunternehmen und 

Nicht-Familienunternehmen abgefragt (Abbil-

dung 6).  

Zunächst wurde die Fähigkeit der Unterneh-

men abgefragt Risiken beurteilen zu können. 

Hier zeigt sich ein leichter Vorteil der Nicht-Fa-

milienunternehmen gegenüber den Familien-

unternehmen, die ihre diesbezüglichen Fähig-

keiten in der Selbsteinschätzung als nicht ganz 

so weit entwickelt ansehen. Betrachtet man 

den unternehmerischen Willen Risiken einzu-

gehen und die Fähigkeit tatsächlich Risiken 

einzugehen, dann wendet sich das Bild: In bei-

den Kategorien weisen Familienunternehmen 

in der Selbsteinschätzung leichte Vorsprünge 

gegenüber Nicht-Familienunternehmern auf. 

Auch wenn sich die Differenz nur als eine 

leichte Tendenz bewerten lässt, so zeigen Fa-

milienunternehmen, dass sie entgegen anders-

lautender Einschätzungen sehr wohl gewillt 

sind Risiken einzugehen und dies auch im All-

tagsgeschäft tatsächlich machen. Obwohl der 

sozioemotionale Wert des im eigenen Unter-

nehmen gebundenen Kapitals eine gänzlich an-

dere Bindung zum Betrieb aufkommen lässt 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 können. 

Zusammenfassung: Viele Charakteristika ma-

chen Familienunternehmen im Vergleich zu 

Nicht-Familienunternehmen besonders: Die 
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kurzen Entscheidungswege, die Langfristori-

entierung und das generationenübergreifende 

Unternehmertum helfen dabei an der digitalen 

Transformation zu arbeiten. Herausforderun-

gen wie die Aufnahme extern generierter Tech-

nologien und der bisherige Fokus eher auf in-

krementelle Innovationen müssen beachtet 

werden. Entgegen früherer Einschätzungen 

sind Familienunternehmen jedoch sehr wohl 

willens notwendige Risiken einzugehen und 

diese tatsächlich umzusetzen, was eine wich-

tige Voraussetzung im Kontext der digitalen 

Transformation darstellt. 
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Wie sieht die Zukunft aus? Digi-

tale Innovation 

Dynamische Veränderungen und Impli-

kationen für die Unternehmen  

Die Geschäftswelt ist weiter im Wandel: Tech-

nologien, betriebsinterne Strukturen und äu-

ßere Rahmenbedingungen werden sich auch in 

den nächsten Jahren stetig verändern. Das wie-

derum verlangt Familienunternehmern und 

Mittelständlern ab, dass sie adäquate Antwor-

ten auf die Herausforderungen der Zukunft fin-

den.  

Im Rahmen unserer quantitativen Studie ha-

ben wir näher untersucht, wo die Unterneh-

men die stärksten Veränderungen vermuten 

und in Zukunft erwarten. Dabei standen neben 

veränderten Kundenbedürfnissen 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 Veränderung, 

in dem sich die Kenntnisse und Fähigkeiten ih-

rer Lieferanten wandeln, als hoch oder sehr 

hoch einzustufen ist (42% neutral, 16% gering 

oder sehr gering). Wettbewerbern wird ein 

deutlich größerer Grad der Veränderung in ih-

ren Prozessen, Produkten, Dienstleistungen 

und Geschäftsmodellen zugesprochen: Ca. 56% 

der Studienteilnehmer beobachten hier hohe 

oder sehr hohe Veränderungen am Markt 

(33% neutral, 11% gering oder sehr gering). 

Als besonders intensiv werden jedoch die Ver-

änderungen 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 

Veränderung bei den Kunden als hoch oder 

sehr hoch (25% neutral, 9% gering oder sehr 

gering). An vorderster Front steht in der 

Selbsteinschätzung auch das eigene Unterneh-

men: Als sehr dynamisch nehmen die Befrag-

ten die eigene Organisation wahr mit einem ho-

hen oder sehr hohen Veränderungsgrad, der 

von ca. 74% der Studienteilnehmer bescheinigt 

wird (21% neutral, 5% gering, rund 0% sehr 

gering). 

Interviews mit Gesellschaftern, Geschäftsfüh-

rern und anderen Entscheidern aus Familien-

unternehmen und dem Mittelstand offenbaren 

unterschiedliche Hintergründe für diese dyna-

mische Unternehmenswelt. So nennen manche 

Unternehmer eine neue Ära der Globalisierung 

oder Handelskriege als Einflussfaktor, auch re-

gulatorische Effekte spielen teilweise eine 

Rolle. Der alles überschattende Grund für um-

fassende Veränderungen in den Märkten und 

im eigenen Unternehmen sind jedoch der wei-

ter steigende Einfluss digitaler Technologien. 

Keinem anderen Aspekt wird durchweg so viel 

Einfluss zugeschrieben wie den neuen und sich 

ständig wechselnden Bedingungen der digita-

len Transformation. 

Was bedeutet diese Dynamik für die Unterneh-

men und ihre Mitarbeiter? Fakt ist: Ganz ohne 

den Willen sich an die Gegebenheiten der digi-

talen Ökonomie anzupassen wird es nicht funk-

tionieren. Das unterstreichen auch die Teilneh-

mer unserer quantitativen Studie. Rund 80% 

der Befragten stimmten der Aussage (vollkom-

men) zu, dass sich die Arbeitsgewohnheiten 

der Belegschaft ändern werden, um digitale 

Technologien anzuwenden (Abbildung 8). 

Während knapp 14% diese Aussage neutral be-

werten lehnen sie nur ca. 6% der Befragten ab. 

Diese Ergebnisse sprechen dafür, 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 Beschäftigung von Spezialisten 

ihre Belegschaft in Gänze für den digitalen 

Wandel zu ertüchtigen. 
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Um die Chancen der digitalen Transformation 

zu nutzen, bedarf es der Bereitschaft und der 

Fähigkeiten sich auf diesen Wandel einzulas-

sen und sich als Unternehmen weiterzuentwi-

ckeln. Genau hier setzen die Herausforderun-

gen zahlreicher Organisationen an. Unsere 

quantitative Untersuchung eröffnet Einblicke, 

wie Unternehmen ihre eigenen Fähigkeiten 

einschätzen sich vor dem Hintergrund der digi-

talen Transformation weiterzuentwickeln. 

Trotz der Erkenntnis, dass sich viele Voraus-

setzungen in den Unternehmen in der digitalen 

Wirtschaft ändern müssen, um langfristig er-

folgreich am Markt bestehen zu können, kön-

nen die Ergebnisse in Hinblick des Erlernens 

und der Akquisition von neuen Fähigkeiten als 

noch nicht zufriedenstellend bezeichnet wer-

den.  

Ein großer Teil der Studienteilnehmer (43%) 

verortet sich neutral gegenüber der Frage, ob 

sich das jeweilige Unternehmen leicht tue, 

neue Kenntnisse zu erlernen und neue Fähig-

keiten zu akquirieren, die es ermöglichen neue 

Prozesse, Produkte, Dienstleistungen und Ge-

Abbildung 7: Dynamik der Unternehmensumwelt 
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schäftsmodelle in der digitalen Welt zu entwi-

ckeln (Abbildung 9). Während ca. 26% der Be-

fragten der Aussage zustimmen, stimmen ihr 

nur etwas mehr als 2% „vollkommen zu“. Etwa 

genauso so viele Studienteilnehmer verneinen 

ihre Zustimmung: 26% der Befragten stimmen 

nicht zu und knapp 2% stimmen „überhaupt 

nicht“ zu. 

Wohlwissend, dass das Erlernen von neuen 

Kenntnissen und die Akquisition neuer Fähig-

keiten ein kritischer Erfolgsfaktor des Beste-

hens im digitalen Wandel ist, gibt es für die Un-

ternehmen in dieser Hinsicht noch viel zu tun. 

Wie lassen sich diese Herausforderungen er-

klären? 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 Ökonomie anzupassen und 

ihre Belegschaft weiterzuentwickeln.  

Zusammenfassung: Die Gesellschaft und die 

Geschäftswelt ändert sich unter dem Einfluss 

der digitalen Transformation rasant. Insbeson-

dere vernehmen die Unternehmen dynamische 

Veränderungen in den Bedürfnissen ihrer Kun-

den und den betriebsinternen Strukturen ihres 

eigenen Unternehmens. Die fachliche Weiter-

entwicklung der eigenen Belegschaft ist ein 

wesentlicher Erfolgsfaktor, der digitalen 

Transformation zu begegnen. In einer Selbst-

einschätzung sehen die Unternehmen das Er-

lernen neuer Kenntnisse und die Akquisition 

neuer Fähigkeiten jedoch als Herausforderung 

an. Die Enabler und Barrieren des digitalen 

Transformationsprozesses setzen auch hier an, 

um einen Unternehmenserfolg beschleunigen 

oder behindern zu können. 

 

Digitale Prozess-, Produkt-, Dienstleis-

tungs- und Geschäftsmodellinnovation  

Teil des digitalen Wandels ist die kontinuierli-

che Erneuerung als Unternehmen. Ein wichti-

ger Bestandteil dieses Erneuerungsprozesses 

ist es als Innovator Prozesse, Produkte, Dienst-

leistungen und Geschäftsmodelle zu erneuern. 

Dabei kommt es insbesondere auch auf die 

Abbildung 8: Veränderung 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 können 

sich in Unternehmen ebenso auf Prozesse, Pro-

dukte, Dienstleistungen und ganze Geschäfts-

modelle beziehen und sind ein wichtiger Grad-

messer, wenn es um die Wettbewerbsfähigkeit 

der Betriebe in der digitalen Ökonomie geht. 

Interessant ist dabei auch, ob es sich in den ein-

geführten digitalen Innovationen ausschließ-

lich um inkrementelle Veränderungen zum 

„Status quo“ handelt oder ob auch radikalere 

Einschnitte und wegweisende digitale Innova-

tionen generiert werden können. Diesen Fra-

gen sind wir in unserer quantitativen Erhe-

bung nachgegangen. 

Die digitale Transformation kann auch auf die 

verschiedenen Geschäftsbereiche angewandt 

werden. Hiermit sind vor allem die Innovatio-

nen in den Bereichen Prozesse, Produkte, 

Dienstleistungen und Geschäftsmodell 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 Einführung neuer Abläufe, welche alte Ab-

läufe 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 Großteil der Unternehmen 

regelmäßig neue und verbesserte Prozesse in 

das Geschäftsmodell 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 gänzlichen neuen Produkts in 

das bestehende Produktportfolio. Dies kann 

Abbildung 9: Erlernen und Akquisition von neuen Fähigkeiten 
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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 Zurückhaltung hin-

sichtlich der Frage, ob vom Unternehmen ent-

wickelte Produkte und Dienstleistungen auch 

in der eigenen Branche eine Neuerung darstel-

len. Die Radikalität der digitalen Transforma-

tion geht meist mit der Erschließung neuer 

Kunden und Märkte einher. Die Ergebnisse 

deuten an, dass sich die Unternehmen in Zeiten 

von großer Unsicherheit eher auf die Bereiche 

stützen, die ihnen ihren bisherigen Erfolg gesi-

chert haben. Dies erinnert an die Barrieren des 

Paternalismus oder der Verständnisprobleme, 

welche eine konsequente digitale Transforma-

tion behindern.  

Auf der anderen Seite muss man sich die Ent-

wicklung der Geschäftsmodelle anschauen. 

Hier lässt sich feststellen, dass eine Umorien-

tierung stattgefunden hat oder stattfindet, 

denn vermehrt werden neue Geschäftsmodelle 

genutzt. Auch wenn sich der Großteil noch im-

mer auf altbewährte Methoden stützt so ist 

doch ein zunehmender Anteil der Unterneh-

men an neuen Strategien interessiert und nutzt 

diese auch um neue Kunden zu generieren.  

Allerdings hat sich die Geschäftsmodellinnova-

tion noch nicht so weit entwickelt, dass sich 

diese Art von Innovationen auch in der Art und 

Weise der Kundeninteraktion nachweisen 

lässt, denn mehr als die Hälfte der Unterneh-

men stimmt zu, dass ihre Geschäfte 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 

zusammenhängen könnte, welche als Barriere 

der digitalen Transformation bestehen bleibt. 

Knapp 54% der Studienteilnehmer stimmen 

der Aussage (überhaupt) nicht zu, 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).  

Es lässt sich somit abschließend sagen, dass ein 

Umdenken in Teilen der Unternehmen bereits 

stattfindet, aber der Innovationswille noch auf 

einem Level feststeckt, an dem der Schritt zur 

Radikalität der konsequenten digitalen Trans-

formation noch nicht getan ist. 

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 Geschäftsmodellen im Betrieb 

aus. Während digitale Prozessinnovationen 

weiterverbreitet sind als digitale Produktinno-

vationen, sind auch digitale Geschäftsmodellin-

novationen durchaus anzutreffen – trotz ihrer 

Komplexität und der weitreichenden Auswir-

kungen auf die gesamte Organisation.   

Abbildung 11: Prozess-, Produkt- und Geschäftsmodellinnovationen 
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Technologien und Anwendungsbereiche 

Im Kern der digitalen Transformation steht ne-

ben der Transformation der Geschäftsmodelle 

die Einbindung von neuen Technologien.  

Als Stütze für diese Transformation dient zu-

nächst 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 

Präsenz in sozialen Netzwerken. Darüber hin-

aus sehen wir bereits einen großen Anteil bei 

der Nutzung fortgeschrittener IT-Systeme, wie 

Web-Analytics-Anwendungen oder Lösungen 

der digitalen Weiterbildung.  

Unsere Ergebnisse zeigen jedoch auch, dass da-

tenverarbeitende und datenanalysierende 

Technologien weniger Diskussionsthema in 

Unternehmen sind, obwohl gerade die Chancen 

von besserer Datenanalyse ein öffentlich stark 

diskutiertes Thema darstellen. Beispielsweise 

bei der Vorausschauenden Instandhaltung 

(„Predictive Maintenance“), welche enormes 

Einsparungspotenzial aufweist, werden die 

möglichen Technologien in den Unternehmen 

zumeist (noch) nicht diskutiert und das ob-

wohl diese den jeweiligen Unternehmen be-

kannt sind.  

Fast 50% der Unternehmen wissen über die 

Anwendungsmöglichkeiten und das Leistungs-

potenzial von moderner (Informations-) Tech-

nologie und wegweisender Zukunftstechnolo-

gie Bescheid, dennoch werden diese nicht aktiv 

im Betrieb diskutiert und eine Implementie-

rung ist somit in den meisten Familienunter-

nehmen zunächst nicht geplant. Dies führt zu 

dem Umstand, dass die Potenziale der digitalen 

Transformation nicht vollends ausgeschöpft 

werden. Obwohl man Kenntnis von den ent-

sprechenden Zukunftstechnologien hat, sind 

aktuelle Anwendungsfälle nur im Einzelfall an-

zutreffen – die Nutzung von Zukunftstechnolo-

gien wie künstlicher Intelligenz, Cloud Compu-

ting oder Blockchain-Technologien wird selbst 

nur selten in Erwägung gezogen. Somit könnte 

die reale Gefahr bestehen, dass sich globale 

Wettbewerber oder neue Marktteilnehmer 

durch den Einsatz entsprechender Zukunfts-

technologien nachhaltige Wettbewerbsvorteile 

sichern und somit etablierte Marktpositionen 

verändern. 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 Alltagsgeschäft muss deren 

Nutzung vorbereitet werden. Strategische 

Partnerschaften und andere Formen der Kolla-

boration bieten auch Familienunternehmen 

und Mittelständlern mit beschränkten Res-

sourcen die Möglichkeit konkrete Anwendun-

gen zu diskutieren, auszuprobieren, eine All-

tagsnutzung im Detail vorzubereiten und 

schließlich einzuführen. 

Die internen Kapazitäten, beispielsweise eine 

fundierte Expertise in der Anwendung und 

Weiterentwicklung von Zukunftstechnologien, 

müssen zunächst erlernt und geschaffen wer-

den, um diese dann effektiv nutzen zu können. 

Diese Dauer der Entwicklung und Erforschung 

der Möglichkeiten von wegweisenden Zu-

kunftstechnologien ist ein wichtiger Bestand-

teil des fortgeschrittenen digitalen Transfor-

mationsprozesses und muss aktiv von den 

Unternehmen gemanagt werden, um später 

unternehmerische Potenziale operativ nutzen 

zu können. 

Insgesamt fordern moderne digitale Technolo-

gien ein Umdenken in den Unternehmen, denn 

die Arbeitsgewohnheiten verändern sich spür-

bar in der digitalen Ökonomie. Die proaktive 

Einbindung der Belegschaft und eine Unter-

stützung des Top-Managements sind dabei 

wichtige Voraussetzungen, um eine Akzeptanz 
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gegenüber neuen Technologien zu befördern 

und damit den digitalen Transformationspro-

zess erfolgreich zu gestalten. Operativ bringt 

die Nutzung neuer digitaler Technologien aber 

dennoch weiterhin Herausforderungen mit 

sich. Die Einführung neuer Tools und Systeme 

wird in der Praxis zumeist neben dem üblichen 

Alltagsgeschäft umgesetzt. Vorausgesetzt diese 

Mehrbelastung der Belegschaft wird nicht 

durch Dienstleister aufgefangen, stellt sie kom-

plexe Anforderungen an das Multiprojektma-

nagement der Unternehmen sowie an deren 

Kapazität. Ein aufeinander abgestimmtes digi-

tales Transformationsprogramm kann dabei 

operative Unterstützung leisten und die Trans-

formation erleichtern.  

Zusammenfassung: Die digitale Transforma-

tion konstituiert sich durch die Nutzung digita-

ler Technologien in allen Bereichen der eige-

nen Wertschöpfung. Die Basis-IT (z.B. ERP-

Systeme) ist weit verbreitet und kann als Fun-

dament digitaler Anwendungen im Betrieb er-

achtet werden. Eine größere Streuung ergibt 

sich bei fortgeschrittenen Technologien (z.B. 

Web Analytics und Cloud Computing) oder mo-

dernen digitalen Technologien (z.B. Big Data 

und Predictive Maintenance). So geben nur 

13% der Familienunternehmen an, Industrie 

4.0-Anwendungen im Alltag zu nutzen, was 

große Potenziale im Kontext der Konnektivität 

offenlegt. Wegweisende Zukunftstechnologien 

(z.B. virtuelle Realitäten, künstliche Intelligenz 

oder Blockchain-Anwendungen) kommen in 

der Praxis nur vereinzelt vor. 
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Exkurs: Zukunftstechnologien 

im unternehmerischen Kontext 

Blickt man insbesondere auf die Zukunftstech-

nologien virtueller bzw. erweiterter Realitäten 

(VR/AR), Anwendungen der künstlichen Intel-

ligenz (KI) und Blockchain-Lösungen, 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 Zukunftstechnologien in der 

Praxis als Limitierung angesehen werden. Au-

ßerdem, so die Erfahrungen aus der Unterneh-

menspraxis, sind die konkreten Anwendungs-

fälle der Zukunftstechnologien den meisten 

unbekannt. Auch wird befürchtet, dass die Be-

legschaft nicht die Expertise mitbringt die ent-

sprechenden Technologien anzuwenden und 

weiterzuentwickeln.   

Auf virtuellen oder erweiterten Realitäten auf-

gebaute Anwendungsfelder von Zukunftstech-

nologien bringen beispielsweise völlig neue 

Wege mit sich, wie Prozesse, Produkte, Dienst-

leistungen und Geschäftsmodelle dargestellt 

werden können. Aktuell werden somit 

Showrooms ausgestattet, auch Modelle von 

Räumen sowie physischen Gütern werden 

durch ihre digitale Darstellung erlebbar ge-

macht. Die originaltreue Nachbildung von Räu-

men und der Zugang über VR-Brillen schafft 

Möglichkeiten Menschen (z.B. Kunden oder 

Lieferanten) in einer Art und Weise einzubin-

den, wie es vorher noch nicht möglich war – 

und das ohne direkt alle im virtuellen Raum ge-

zeigten Objekte real verfügbar machen zu müs-

sen. Insbesondere im Handel großer Güter 

(bspw. Möbel, Maschinen, Küchen) kann eine 

realitätsgetreue Vorführung für potenzielle 

Kunden ohne tatsächliche Anfertigung stattfin-

den. Dies lässt Raum für einen höheren Grad an 

Individualität der Produkte: Vorschläge kön-

nen eingearbeitet, live erlebt und wieder ver-

worfen werden, ohne dass Kosten für eine An-

fertigung anfallen.  Gerade bei der Verwendung 

von VR-Brillen zeigt sich ein geringes Schnitt-

stellenkonfliktpotenzial, da die Vorführung oft 

losgelöst von der herkömmlichen Produktion 

geschieht. Nichtsdestotrotz wird KnowHow in 

der Erstellung der virtuellen Modelle benötigt 

und es muss eine entsprechende Software er-

stellt und verwaltet werden. 

Künstliche 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 künstliche Intelli-

genz schafft in ihrer Anwendung vor allem Fle-

xibilität, Effektivität und Effizienz. Besonders 

in der Produktion können KI-Anwendungen in 

manchen Fällen gegebenenfalls helfen Pro-

grammier- und Konfigurationskosten zu sen-

ken. Produktionsmaschinen mit künstlicher In-

telligenz haben die Möglichkeit Anpassungen 

bei Produktionsmengen und -komplexität vor-

zunehmen, um so auf Veränderungen zu rea-

gieren. Die Anwendungsmöglichkeiten gehen 

so weit, dass Produktionsanlagen quasi jedes 

Produkt herstellen können, ohne dass von au-

ßen etwas verändert werden muss. Die An-

schaffungskosten und die Komplexität in der 

Konfigurierung stellen Unternehmer in der 

Praxis aktuell jedoch noch vor Herausforde-

rungen. Hinzu kommt, dass eine herausra-

gende Datenverarbeitung und -qualität ge-

währleistet sein muss, damit die künstliche 

Intelligenz sich an den vorhandenen Daten be-

dienen kann. Es ist also notwendig ein sehr 

stark spezialisiertes Wissen innerhalb des Be-

triebs aufzubauen oder aber mit externen Part-

nern zusammenzuarbeiten. In Gesprächen mit 

Entscheidern aus der Praxis kommen dabei 

ebenso Bedenken zur Daten- und IT-Sicherheit 

ins Spiel. Neben standardisierten KI-Möglich-

keiten gibt es auch individuelle Lösungen, wel-

che ein viel höheres Effizienz- und Flexibilitäts-

potenzial aufweisen, jedoch mit Zusatzkosten 

verbunden sein können. 
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Eine ebenso viel diskutierte Zukunftstechnolo-

gie ist die Blockchain, welche als Technologie 

hinter der Kryptowährung Bitcoin enorme Be-

achtung findet. Doch auch unabhängig von 

Kryptowährungen gibt es eine Reihe von An-

wendungsmöglichkeiten für die Blockchain. 

Blockchain-Anwendungen dienen hauptsäch-

lich als Datensicherungs- und -Übermittlungs-

technologien und weisen somit auch Potenzi-

ale zur Verbesserung der Datenintegrität auf. 

Daten in der Blockchain sind verschlüsselt und 

jede Verwendung von ihnen kann nachverfolgt 

werden. Hinzu kommt das Konzept der Dezent-

ralität, welches einen kompletten Ausfall un-

wahrscheinlicher macht. Darüber hinaus er-

möglicht die Blockchain gesteigerte 

Geschwindigkeiten und eine hohe Genauigkeit 

der Übermittlung; Daten können in Echtzeit 

ausgetauscht und analysiert werden. Block-

chain benötigt noch immer große 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-Datenübermittlung, her-

kömmlicher Übermittlung und Speicherung 

entsteht. Die hohe Nutzerzahl wiederum kann 

nur selten in Familienunternehmen oder im 

Mittelstand abgebildet werden. Anwendungen 

gemeinsam mit strategischen Partnern oder als 

Teil eines Ökosystems mit anderen Organisati-

onen machen Skaleneffekte bei der Entwick-

lung denkbar und konkrete Anwendungsfälle 

praktikabler. 

Somit lässt sich zusammenfassen, dass auch 

wegweisende Zukunftstechnologien, obwohl 

ihre Nutzung im Alltag bisher nur sehr selten 

Realität wird, greifbare Anwendungsfelder mit 

sich bringen. Branchenübergreifend ergeben 

sich durchaus auch für Familienunternehmen 

und Mittelständler Potenziale, die bisher kaum 

ausgenutzt werden. Dennoch bleiben sie in ih-

rer Anschaffung, insbesondere in Bezug auf 

ganzheitliche Ansätze, teuer und die Heraus-

forderung der technologischen Schnittstellen 

bleiben als offene Frage.   

Zusammenfassung: Zukunftstechnologien  

werden bisher in der betrieblichen Praxis nur 

äußerst selten eingesetzt. Sie versprechen in 

der langfristigen Perspektive jedoch viele un-

ternehmerische Potenziale, die Schaffung 

neuer Wachstumsoptionen und die proaktive 

Gestaltung einer fortgeschrittenen digitalen 

Transformation. Gemeinsam mit den richtigen 

strategischen Partnern, einer fundierten Kon-

zeption von Anwendungsfällen und der Schaf-

fung von technologischen Schnittstellen kön-

nen die Potenziale hinter den 

Zukunftstechnologien nutzbar gemacht wer-

den. 

 

Schlusswort 

Dieser Praxisreport beleuchtet die digitale 

Transformation in Familienunternehmen und 

im Mittelstand. Dabei wird aufbauend auf einer 

qualitativen und einer quantitativen Studie der 

Status quo der digitalen Transformation unter-

sucht. Eine Betrachtung der wesentlichen Ein-

flussfaktoren, insbesondere der unternehmeri-

schen Fähigkeiten, Barrieren und Enabler, lässt 

dabei vertiefte Einblicke in die Unternehmens-

praxis zu. Darüber 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. 

Grundsätzlich hält sich gut die Hälfte aller be-

fragten Unternehmen für gut vorbereitet auf 

die Herausforderungen der digitalen Transfor-

mation. Familienunternehmen schätzen ihre 

Position dabei etwas besser ein als Nicht-Fami-

lienunternehmen. Vor dem Hintergrund der 

tiefgreifenden Veränderungen, die aufbauend 

auf der digitalen Transformation alle Märkte 

erfassen werden, kann diese Selbsteinschät-

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 

können. Die digitale Transformation bringt in 
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der betrieblichen Praxis radikale Veränderun-

gen mit sich. Das wiederum macht den Willen 

notwendig überlegte unternehmerische Risi-

ken einzugehen. Diese Grundeinstellung bringt 

die Mehrzahl der Unternehmen gemäß ihrer 

Selbsteinschätzung mit.  

Entscheidend für den erfolgreichen Verlauf der 

digitalen Transformation sind insbesondere 

auch unternehmerische Fähigkeiten, die per-

spektivisch innerhalb der Organisation gezielt 

aufgebaut werden können. In Interviews mit 

Unternehmern aus unterschiedlichen Bran-

chen haben sich darüber hinaus aber auch zahl-

reiche konkrete Barrieren und Enabler heraus-

gestellt, die den digitalen Transformations-

prozess weiterhin beeinflussen. Auf der be-

schränkenden Seite können das Festhalten an 

etablierten Strukturen und auch Verständnis-

probleme von Begriffen wie der digitalen 

Transformation eine hemmende Wirkung ent-

falten. Die gezielte Nutzung von Enablern kann 

dazu beitragen solche Barrieren zu überwin-

den. So kann eine Digitalisierungsstrategie für 

ein notwendiges konsistentes Verständnis sor-

gen, die Einbindung von öffentlichen Förder-

mitteln hilft insbesondere in Familienunter-

nehmen die volle Unterstützung der 

Eigentümer zu erreichen. 

Für eine zielführende Handhabung der Heraus-

forderungen entlang des digitalen Transforma-

tionsprozesses, aber auch um die relevanten 

unternehmerischen Fähigkeiten aufzubauen, 

sind Lernprozesse im Unternehmen essenziell. 

Hier spielt insbesondere die (fachliche, metho-

dische und persönliche) Weiterentwicklung 

der Belegschaft eine große Rolle. Mit veränder-

ten unternehmerischen Rahmenbedingungen 

in der digitalen Ökonomie müssen auch die An-

forderungen an die Mitarbeiter gänzlich neu 

gedacht werden. Das zeigt auch die Selbstein-

schätzung 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 

Geschäftsmodellen ist eine ganzheitliche Auf-

gabe, der sich kein Bereich des Unternehmens 

wird entziehen können. 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 marktfüh-

render Position zu gestalten erfordert auch 

hier den Willen Handlungsoptionen für den ei-

genen Betrieb zu entwickeln. 

Insgesamt erfordert die digitale Transforma-

tion eine Reihe von grundlegenden Verände-

rungen, wofür eine klare Positionierung und 

ein klarer Veränderungswille im Unternehmen 

vorhanden sein sollte. Trotz halbwegs optimis-

tischer Einschätzung der eigenen Fähigkeiten 

und der eigenen Risikobereitschaft der Unter-

nehmen zeigt sich eine geringe Umwandlung 

dieser Attribute in eine tatsächliche Integra-

tion der Technologien in den unternehmeri-

schen Alltag. Die Bereitschaft sich in der digita-

len Ära weiterzuentwickeln und kontinuierlich 

zu erneuern bleibt daher weiterhin oberste 

Maxime für einen erfolgreichen Transformati-

onsprozess.  
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