
STIFTUNG

Herausgeber

PRAXISLEITFADEN

KOMMUNIKATION  
DER DIGITALEN  
TRANSFORMATION  
IN FAMILIENUNTERNEHMEN
ORIENTIERUNG FÜR DEN UMGANG  
MIT UNTERSCHIEDLICHEN AKTEUREN 

von
Felix Lorenz und 
Thomas Clauß



VERANTWORTLICH:
WIFU-Stiftung
Prof. Dr. Tom A. Rüsen
Alfred-Herrhausen-Straße 48
58448 Witten

Redaktion: Monika Nadler
Gestaltung: Weissheiten Design, Wuppertal
Titelfoto: iStock/Sylverarts
Fotos S.4: WIFU-Stiftung, privat

Hinweis: Das Wittener Institut für Familienunter
nehmen (WIFU) und die WIFU-Stiftung streben einen 
diskriminierungsfreien Gebrauch von Sprache an, in 
dem die Vielfalt aller Mitmenschen berücksichtigt 
wird. Wir verwenden daher, wo möglich, genderneu
trale Formulierungen und nennen i. d. R. die weib
liche und die männliche Form. Vereinzelt kann es 
etwa aus Platzgründen vorkommen, dass das gene-
rische Maskulinum als nicht-markierte Form für das 
Genus von Personenbezeichnungen gewählt wurde. 
Auf die Verwendung von Genderzeichen wie Stern-
chen, Binnen-I, Unterstrich und Doppelpunkt verzich-
ten wir zugunsten eines ungestörten Leseflusses.

ISSN (Print) 2626-3424
ISSN (Online) 2626-3432

Stand: April 2026

IMPRESSUM

Disclaimer: Urheber der Inhalte in diesem Praxis-
leitfaden ist/sind der/die namentlich bezeichnete/n 
Autor/en, sofern nicht anders angegeben. KI-gene-
rierte Texte und Inhalte sind als solche gekenn-
zeichnet.



3

INHALT

Vorwort		  4

1	 Einleitung: Digitale Transformation beginnt im Kopf	 5

2 	 Zwischen Wissensinseln und Wirklichkeitskonstruktion in Familienunternehmen	 8

	 2.1 	 Wissensinseln als strukturelles und familienspezifisches Phänomen .................... 	 8

	 2.2 	 Drei typische Wissensstände in der digitalen Transformation ................................. 	 9

	 2.3 	 Digitale Mindsets und die Rolle von Kommunikation ............................................... 	 11

	 2.4 	 Zwischenfazit: Wissensunterschiede als Gestaltungsaufgabe ................................ 	 11

3	 Die Rolle des mittleren Managements als Übersetzer und Vermittler	 12

	 3.1 	 Übersetzungsarbeit zwischen strategischem Anspruch und operativer Realität..... 	 12

	 3.2 	 Vermittlung im Spannungsfeld von Stabilität und Veränderung ............................... 	 12

	 3.3 	 Im Alltag Bedeutung stiften ....................................................................................... 	 13

	 3.4 	 Bedingungen für wirksame Vermittlung .................................................................... 	 14

	 3.5 	 Zwischenfazit: Das mittlere Management als Übersetzer ........................................ 	 15

4	 Werkzeuge und Kommunikationsmatrix für Familienunternehmen	 16

	 4.1 	 Warum eine Kommunikationsmatrix notwendig ist .................................................. 	 16

	 4.2 	 Aufbau der Kommunikationsmatrix........................................................................... 	 16

	 4.3 	 Die Rolle des mittleren Managements bei der Anwendung ...................................... 	 16

	 4.4 	 Anwendung entlang der drei Wissensstände ............................................................ 	 16

	 4.5 	 Mitarbeiter als Maßstab wirksamer Kommunikation................................................ 	 19

	 4.6 	 Zwischenfazit: Kommunikation als Gestaltungsinstrument ..................................... 	 20

5	 Handlungsempfehlungen für Eigentümer und Geschäftsführungen	 21

6	 Quellen und weiterführende Literatur	 23

Kontakt	 25



4

VORWORT

D igitale Transformation ist in vielen Familienun-
ternehmen längst Realität – und gleichzeitig 

nach wie vor mit Unsicherheit verbunden. In unserer 
Arbeit mit Familienunternehmen erleben wir immer 
wieder, dass digitale Initiativen nicht an fehlender 
Technologie scheitern, sondern an unterschiedli-
chen Erwartungen, Verständnissen und Kommuni-
kationsmustern. Diese Beobachtung war der Aus-
gangspunkt für diesen Praxisleitfaden.

Der Praxisleitfaden verbindet Perspektiven aus 
Forschung, Beratung und Lehre sowie aus dem  
engen Austausch mit Unternehmerfamilien, Ge-
schäftsführungen und Führungskräften in Fami
lienunternehmen. Uns verbindet die Überzeugung, 
dass digitale Transformation nur dann wirksam 
wird, wenn sie nicht als isoliertes IT- oder Innova
tionsprojekt verstanden wird, sondern als gemein-
samer Lern- und Entwicklungsprozess im Unter-
nehmen. Kommunikation spielt dabei eine zentrale 
Rolle – nicht als Begleitmaßnahme, sondern als 
entscheidender Hebel.

Dieser Praxisleitfaden richtet sich an Familien
unternehmen, die die digitale Transformation ge-
stalten möchten. Er soll keine Patentrezepte liefern, 
sondern Orientierung geben: Wie entstehen unter-
schiedliche Wissensstände im Unternehmen? Wel-
che Rolle spielt das mittlere Management als Über-
setzer und Vermittler? Und wie kann die Kommu- 
nikation so strukturiert werden, dass die digitale 
Transformation getragen und nicht blockiert wird?

Unser Anspruch ist es, wissenschaftliche Erkennt- 
nisse und praktische Erfahrungen so zusammen
zuführen, dass sie im unternehmerischen Alltag  
anwendbar bleiben. Alle vorgestellten Konzepte, 
Werkzeuge und Fragen sind aus realen Transforma-
tionsprozessen abgeleitet und sollen zur Reflexion, 
zum Dialog und zum Ausprobieren anregen. Die 
dargestellten Erkenntnisse überführen wir in kon-
krete Handlungsempfehlungen für die Praxis. 

Somit richtet sich dieser Praxisleitfaden an Ent-
scheiderinnen und Entscheider in Familienunter-
nehmen – insbesondere an Geschäftsführungen, 
Eigentümer, HR-Verantwortliche, das mittlere Ma-
nagement sowie leitende Digital- und IT-Positionen. 
Die Ausführungen bieten Orientierung und praxis-
erprobte Werkzeuge, um Kommunikation gezielt als 
Hebel der digitalen Transformation einzusetzen. Zu 
diesen Werkzeugen zählen eine Kommunikations-
matrix für digitale Transformationsprojekte, Re
flexionsfragen zur Einschätzung unterschiedlicher 
Wissensstände, ein Stakeholder-Mapping sowie  
anwendungsnahe Beispiele aus Familienunterneh-
men. Ziel ist es, Unternehmen dabei zu unterstüt-
zen, die digitale Transformation nicht nur technisch, 
sondern vor allem kommunikativ und kulturell wirk-
sam zu gestalten.

Wir danken der WIFU-Stiftung sowie den vielen 
Familienunternehmen und Gesprächspartnerinnen 
und -partnern, deren Offenheit und Erfahrungen in 
diesen Leitfaden eingeflossen sind. Nun wünschen 
wir den Leserinnen und Lesern eine anregende Lek-
türe und hoffen, dass dieser Leitfaden sie dabei 
unterstützt, die digitale Transformation in ihren  
Unternehmen klarer, gemeinsamer und wirksamer 
zu gestalten.

Felix Lorenz und Thomas Clauß

Felix Lorenz Thomas Clauß
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1 | EINLEITUNG:  
DIGITALE TRANSFORMATION BEGINNT IM KOPF

1	 Vgl. Hülsbeck & von Schlenk-Barnsdorf (2021); Kammerlander, Soluk & Zöller (2020).
2	 Vgl. Sciuk et al. (2025).
3	 Vgl. PwC (2023).
4	 Vgl. Clauß & Scheffler (2021).
5	 Vgl. Bendel, Clauß & Fischer (2025).
6	 Vgl. PwC (2023).
7	 Vgl. Clauß et al. (2022).
8	 Vgl. Clauß & Scheffler (2021)
9	 Vgl. Clauß et al. (2022).
10	 Vgl. Bretschneider et al. (2019); Rüsen et al. (2021).
11	 Vgl. Wortmeyer et al. (2023).
12	 Vgl. Bretschneider et al. (2019); Rüsen et al. (2021).
13	 Vgl. Clauß, Scheffler & Bendel (2022).

D ie digitale Transformation ist seit Jahren ein 
zentrales strategisches Thema für Familien-

unternehmen1. Gleichzeitig wird in der Praxis deut-
lich, dass der Weg dorthin selten geradlinig verläuft. 
Eine umfassende Untersuchung von 60 digitalen 
Transformationsfällen kommt zu dem Ergebnis, 
dass 86 Prozent der Projekte ihre Ziele verfehlen.2  

Die Gründe dafür liegen selten in den digitalen Tech-
nologien selbst. Neue digitale Technologien treffen 
in Familienunternehmen auf gewachsene Struktu-
ren, lange eingeübte Routinen und informelle Ent-
scheidungsprozesse. Digitale Transformation be-
trifft hier nicht nur Prozesse oder Systeme – sie 
berührt auch Identität, Rollenbilder und Erwartun-
gen. Für viele Familienunternehmen entsteht da-
durch eine doppelte Herausforderung: Sie müssen 
technologische Entwicklungen nicht nur technisch 
bewerten, sondern zugleich kulturelle, personelle 
und kommunikative Voraussetzungen schaffen,  
damit digitale Initiativen im eigenen Unternehmen 
wirksam werden.

Genau diese Verschiebung beschreibt auch eine 
aktuelle Analyse der Beratungsgesellschaft PwC 
zur digitalen Transformation3. Die Autoren zeigen, 
dass ein rein technologisches Verständnis der digi-
talen Transformation – etwa als Effizienz- oder  
IT-Projekt – zu kurz greift. Digitale Transformation 
betrifft vielmehr Geschäftsmodelle4, Kundenerleb-
nisse, organisatorische Fähigkeiten sowie den Um-
gang mit neuen Technologien wie künstlicher Intel-
ligenz5. Unternehmen stehen damit vor der Aufgabe, 
technologische Veränderungen in ein übergeordne-
tes Zukunftsbild einzuordnen und organisatorisch 
zu verankern. Unternehmen benötigen mehr als 
Technologie – sie benötigen ein gemeinsames Ver-
ständnis eines „digitalen Zukunftsbildes“.6 Jedoch 
sind Familienunternehmen gerade in diesem Punkt 
besonders herausgefordert. 

Eine umfangreiche empirische WIFU-Studie aus 
dem Jahr 20227, basierend auf einer Befragung von 
525 mittelständischen Unternehmen in Deutsch-
land (davon 444 Familienunternehmen) zeigt, dass 
Familienunternehmen insgesamt geringere Digitali-
sierungsgrade aufweisen als Nicht-Familienunter-
nehmen. Die Unterschiede werden insbesondere 
dort sichtbar, wo die digitale Transformation über 
die Optimierung bestehender Prozesse hinausgeht: 
bei digitalen Geschäftsmodellen8, datenbasierten 
Entscheidungsprozessen und der Nutzung digitaler 
Technologien. Auffällig ist dabei, dass Familienun-
ternehmen ähnliche Digitalisierungsziele verfolgen 
wie Nicht-Familienunternehmen, diese jedoch deut-
lich seltener konsequent umsetzen. Die WIFU-Studie 
macht deutlich, dass der Rückstand weniger auf 
fehlende Zielsetzungen als vielmehr auf strukturelle 
und kulturelle Besonderheiten zurückzuführen ist – 
etwa auf informelle Entscheidungsprozesse, eine 
starke Eigentümerprägung und ein ausgeprägtes 
Bedürfnis nach Kontinuität.9 Gleichzeitig verfolgen 
Familienunternehmen ähnliche Digitalisierungsziele, 
setzen diese jedoch weniger konsequent um. Die 
Ergebnisse der WIFU-Studie legen nahe, dass die-
ser Befund eng mit kulturellen und strukturellen  
Besonderheiten in Zusammenhang steht – insbe-
sondere mit einer starken Werteorientierung, ge-
wachsenen informellen Entscheidungsprozessen 
und einem ausgeprägten Bedürfnis nach Kontinui-
tät.10 Zudem zeigt die Studie, dass die Führungs-
ebene einen zentralen Einfluss auf die Richtung und 
das Tempo digitaler Veränderungen ausübt11. In 
vielen Familienunternehmen sind strategische Digi-
talisierungsentscheidungen eng mit der Eigentü-
merfamilie verknüpft.12 Entsprechend prägend ist 
deren Verständnis digitaler Chancen und Risiken für 
die Ausgestaltung der digitalen Transformation13. In 
diesem Sinne macht die WIFU-Studie deutlich: Die 
digitale Transformation ist in Familienunternehmen 
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in besonderer Weise Eigentümersache.14 Ein star-
ker Einfluss der Eigentümerfamilie kann die digitale 
Entwicklung fördern – jedoch nur dann, wenn ent-
sprechende Kompetenzen vorhanden sind. Identifi-
kation allein reicht nicht aus; vielmehr braucht es 
ein klares Verständnis der digitalen Chancen und 
Risiken sowie die Fähigkeit, diese im Unternehmen 
verständlich zu vermitteln.

Gleichzeitig stehen viele Unternehmen vor ganz 
praktischen Hürden, denn sie sind häufig unsicher, 
wo sie mit der digitalen Transformation beginnen 
sollen. Eine aktuelle Erhebung zur digitalen Trans-
formation in deutschen Unternehmen, aufbereitet 
vom Statistik-Portal Statista, zeigt, dass ein erhebli-
cher Anteil der Entscheider keinen klaren Einstiegs-
punkt in Transformationsprozesse sieht: 45 Prozent 
der befragten Managerinnen und Manager gaben 
an, kein eindeutiges Bild davon zu haben, wo und 
wie sie mit der digitalen Transformation im eigenen 
Unternehmen beginnen sollen. Parallel dazu nennt 
die Befragung unter den größten Hürden für die di-
gitale Transformation langwierige Entscheidungs-
prozesse (41 Prozent) und mangelnde Risikobereit-
schaft (35 Prozent) als zentrale Barrieren. Diese 
Ergebnisse verdeutlichen, dass Unsicherheit beim 
Einstieg und bei den organisatorischen Rahmen
bedingungen zu den wichtigsten Herausforderun-
gen zählt, wenn Unternehmen digitale Veränderung 
gestalten wollen.15 Diese Muster sind typisch für 
Familienunternehmen, in denen Kontinuität, Stabi
lität und langfristige Perspektiven große Bedeu-
tung haben – und in denen Veränderungen immer 
auch kulturelle und personelle Implikationen mit 
sich bringen. 

In Familienunternehmen werden transformative 
Veränderungen anders entschieden als in Unterneh-
men mit klarer Trennung von Eigentum und Mana
gement. Eigentümer sind häufig eng eingebunden, 
Entscheidungen entstehen informell und Mitarbeiter 
orientieren sich stark an Verlässlichkeit und Konti-
nuität. Genau hier setzt die zentrale Beobachtung 
an: Digitale Transformation beginnt im Kopf. Digi
tale Projekte scheitern nicht daran, ob eine Tech-
nologie verfügbar ist, sondern daran, wie sie von 

unterschiedlichen Akteuren im Unternehmen ver-
standen und bewertet wird. In Familienunterneh-
men verstärkt sich dieses Problem, weil unter-
schiedliche Rollen und Verantwortungsebenen die 
digitale Transformation aus jeweils eigener Pers-
pektive betrachten. Solche unterschiedlichen Deu-
tungsräume kann man als Wissensinseln beschrei-
ben – etwa zwischen strategischen Entscheidern 
im Eigentümerkreis und in der Geschäftsführung, 
operativen Führungskräften im mittleren Manage-
ment sowie technisch geprägten Rollen wie IT- oder 
Digital-Teams. Eine Analyse von PwC zu stocken-
den digitalen Transformationsprojekten16 greift ge-
nau diesen Punkt auf. Die Autoren zeigen, dass di
gitale Initiativen häufig daran scheitern, dass im 
Unternehmen kein gemeinsames Transformations-
verständnis besteht: Unklarheit über die Notwen-
digkeit, das Zielbild und den Umfang digitaler Vor-
haben führt zu Verzögerungen, Reibungsverlusten 
und inkonsistenten Entscheidungen zwischen der 
strategischen Ebene, dem operativen Management 
und den technischen Funktionen.17 

Alle sprechen über digitale Transformation – aber 
oft mit unterschiedlichen Bildern, Erwartungen und 
Begriffen. Dieselbe digitale Technologie kann im 
selben Unternehmen sehr unterschiedlich wahrge-
nommen werden: als Effizienzhebel, als Kontroll
instrument oder als Bedrohung bewährter Arbeits-
weisen. Diese Unterschiede entstehen nicht zufällig, 
sondern durch die Art und Weise, wie digitale Ver-
änderungen sprachlich eingeordnet, bewertet und 
kommuniziert werden. Das wiederum prägt Erwar-
tungen, Handlungen und letztlich den Erfolg digi
taler Transformation.18

Damit wird Kommunikation zum entscheidenden 
Faktor. In Familienunternehmen wirkt Sprache be-
sonders unmittelbar, weil Entscheidungen nicht nur 
rational, sondern auch relational sind: Klare Kom-
munikation schafft Orientierung, reduziert Unsi-
cherheit und legitimiert Entscheidungen – sowohl 
gegenüber Mitarbeitern als auch im Eigentümer-
kreis. Gleichzeitig kann unklare Kommunikation zu 
Verzögerungen, Widerständen oder widersprüch
lichen Erwartungen führen. Deshalb braucht eine 

14	 Vgl. Clauß et al. (2022). 
15	 Hierzu: Statista (2025).
16	 Vgl. PwC (2023).
17	 Vgl. PwC (2023).
18	 Vgl. Solberg, Traavik & Wong (2020).
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erfolgreiche digitale Transformation vor allem die 
Fähigkeit, Bedeutungen zu vermitteln. Nicht zufällig 
betonen aktuelle Untersuchungen, dass digitale 
Transformationsprogramme nur dann nachhaltig 
erfolgreich sind, wenn Unternehmen parallel zur 
Technologie auch die organisationalen Fähigkeiten 
entwickeln, die die Transformation voranbringen 
können.19

Die folgenden Ausführungen stützen sich auf 
zwei qualitative Forschungsprojekte zur digitalen 
Transformation in Familienunternehmen20, die in 
den vergangenen drei Jahren durchgeführt wurden. 
Grundlage sind mehr als 100 strukturierte Inter-
views mit Eigentümerinnen und Eigentümern, Ge-
schäftsführungen, Führungskräften im mittleren 
Management sowie technisch geprägten Rollen in 
deutschen Familienunternehmen unterschiedlicher 
Größe und Branchen. Die dargestellten Mini-Cases 
und Zitate basieren auf anonymisierten Interview-
aussagen aus diesen Forschungsprojekten. Folgen-
de Erkenntnisse sind zentral: 

●	 Erstens unterscheiden sich die Wahrnehmungen 
der digitalen Transformation je nach Rolle und Wis- 
sensstand deutlich. 

●	 Zweitens kommt dem mittleren Management eine 
zentrale Übersetzungs- und Vermittlungsrolle zu.

 
●	 Drittens entsteht gemeinsames Verständnis nicht 

von selbst, sondern durch bewusst gestaltete Kom- 
munikation. 

19	 Vgl. Cennamo et al. (2020). 
20	 Vgl. Alguera Kleine, Lorenz & Clauß (2024); Alguera Kleine et al. (2025)

1 | EINLEITUNG: DIGITALE TRANSFORMATION BEGINNT IM KOPF
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21 	 Vgl. Solberg et al. (2020); Sciuk et al. (2025).
22 	 Vgl. Clauß et al. (2022).

2 | ZWISCHEN WISSENSINSELN  
UND WIRKLICHKEITSKONSTRUKTION  

IN FAMILIENUNTERNEHMEN

D ie digitale Transformation betrifft nicht alle  
Beteiligten im Unternehmen gleichermaßen. 

Gerade in Familienunternehmen zeigt sich, dass 
unterschiedliche Akteursgruppen digitale Verände-
rungen sehr unterschiedlich wahrnehmen, bewer-
ten und einordnen. Qualitative Fallstudien zu digi
talen Transformationsprozessen zeigen, dass viele 
Initiativen nicht an technologischen Hürden schei-
tern, sondern an unterschiedlichen Deutungen der 
Transformation innerhalb der Organisation. Wäh-
rend das Top-Management die digitale Transforma-
tion häufig als strategische Neuausrichtung ver-
steht, interpretieren operative Einheiten sie als zu- 
sätzliche Belastung im Tagesgeschäft und techni-
sche Funktionen als komplexe Implementierungs-
aufgabe. Diese fehlende gemeinsame Verständi-
gungsbasis erweist sich in der Praxis als zentrale 
Ursache für Verzögerungen, Reibungsverluste und 
inkonsistente Entscheidungen.21 

Das sind die oben erwähnten Wissensinseln: ge-
schlossene Deutungsräume, in denen Akteure auf 
Basis ihrer Rolle, Erfahrung und Verantwortung je-
weils eigene Vorstellungen von digitaler Transfor-
mation entwickeln. Wissensinseln sind kein Sonder-
fall, sondern ein strukturelles Merkmal arbeitsteiliger 
Organisationen. In Familienunternehmen treten sie 
jedoch besonders deutlich zutage, da strategische, 
operative und technische Rollen häufig historisch 
gewachsen, personalisiert und informell miteinan-
der verflochten sind.22

2.1 | WISSENSINSELN ALS STRUKTU-
RELLES UND FAMILIENSPEZIFISCHES 
PHÄNOMEN

W issensinseln entstehen dort, wo unterschied-
liche Akteursgruppen mit jeweils eigenen  

Logiken, Zeitperspektiven und Bewertungskriterien 
auf dasselbe Thema blicken. In den Interviews  
zeigte sich, dass diese Unterschiede insbesondere 
in strategischen, operativen und technischen Pers-
pektiven bestehen.

●	 Strategische Entscheidungsträger im Eigentü-
merkreis und in der Geschäftsführung bewerte-
ten die digitale Transformation häufig vor dem 
Hintergrund der langfristigen Sicherung, Kont-
rolle und des Werterhalts. 

●	 Operative Führungskräfte im mittleren Manage-
ment hingegen beschrieben digitale Initiativen 
vor allem im Hinblick auf Effizienz, Stabilität und 
kurzfristige Leistungsfähigkeit im Tagesgeschäft. 

●	 Technische Expertinnen und Experten wiederum 
ordneten die digitale Transformation primär an-
hand von Systemlogiken, Umsetzbarkeit und tech-
nischen Abhängigkeiten ein.

Über alle zwei Forschungsprojekte hinweg wurde 
deutlich, dass diese Mehrfachlogik in Familienun
ternehmen einerseits eine Stärke sein kann, da sie 
unterschiedliche Perspektiven integriert. Zugleich 
berichteten viele Interviewpartnerinnen und -part-
ner von erheblichem Koordinationsaufwand, wenn 
diese unterschiedlichen Sichtweisen nicht aktiv 
miteinander verbunden und kommunikativ über-
setzt werden.

2.2 | DREI TYPISCHE WISSENSSTÄNDE 
IN DER DIGITALEN TRANSFORMATION

A uf Basis der beiden Forschungsprojekte23 las-
sen sich in Familienunternehmen drei domi-

nante Wissensstände im Umgang mit der digita- 
len Transformation unterscheiden. Diese Wissens
stände beschreiben typische Deutungs- und Be- 
wertungsperspektiven, die in den Interviews wieder-
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23 	 Vgl. Alguera Kleine et al. (2024); Alguera Kleine et al. (2025)
24 	 Vgl. Alguera Kleine et al. (2025)
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kehrend beobachtet wurden. Sie sind nicht zwangs- 
läufig an formale Positionen gebunden, helfen je-
doch, typische Missverständnisse und Reibungs-
punkte im Transformationsprozess sichtbar zu 
machen.

1.	Auf strategischer Ebene – häufig im Eigentümer-
kreis und in der Geschäftsführung – wird die digi-
tale Transformation in den untersuchten Fami
lienunternehmen vor allem als Zukunfts- und 
Wettbewerbsthema verstanden. Im Vordergrund 
stehen Fragen der langfristigen Überlebensfähig-
keit, der Marktposition sowie der Sicherung des 
Familienunternehmens über Generationen hin-
weg. In den Interviews verbanden viele Eigentü-
merinnen, Eigentümer und Geschäftsführungen 
digitale Transformation mit hohen Erwartungen, 
zugleich aber auch mit erheblicher Unsicherheit 
hinsichtlich der Reichweite, des Tempos und der 
Risiken der Veränderungen. Charakteristisch war 
dabei ein eher abstraktes Zielverständnis: Die  
digitale Transformation wurde als notwendig und 
alternativlos beschrieben, blieb jedoch häufig un-
scharf in Bezug auf konkrete Konsequenzen für 
Organisation, Prozesse und die tägliche Arbeit:

„Digitale Transformation ist für uns alternativlos 
– aber wir tun uns schwer, daraus konkrete 

Schritte für den Alltag abzuleiten.“  
(Geschäftsführer, Familienunternehmen)

2.	Der operative Wissensstand ist im mittleren Ma-
nagement und in der operativen Führung veran-
kert. Digitale Transformation wird auf dieser  
Ebene vor allem aus der Perspektive des Tages-
geschäfts betrachtet. In den Interviews24 bewer-
teten operative Führungskräfte digitale Initiativen 
häufig danach, ob sie zusätzliche Belastungen 
verursachen, bestehende Routinen unterbrechen 
oder knappe Ressourcen binden. In Familienun-
ternehmen ist dieser Wissensstand besonders 
sensibel, da operative Führungskräfte oft eine  
hohe Loyalität gegenüber dem Unternehmen und 
der Eigentümerfamilie aufweisen, gleichzeitig  
jedoch nur begrenzte formale Mitgestaltungs-
möglichkeiten bei strategischen Entscheidungen 
haben. In den Interviews wurde deutlich, dass  
Widerstände selten aus einer grundsätzlichen 

Ablehnung digitaler Technologien resultierten, 
sondern vielmehr aus Unklarheit über Prioritä- 
ten, Erwartungen und konkrete Unterstützung im  
Alltag:

„Ich sehe den Nutzen digitaler Projekte,  
aber im Tagesgeschäft fehlt oft die Zeit,  

das wirklich umzusetzen.“  
(Operative Führungskraft)

3.	Der technische Wissensstand ist in IT-, Digital- 
und Datenfunktionen angesiedelt. In den unter-
suchten Familienunternehmen wurde die digitale 
Transformation auf dieser Ebene vor allem als 
System-, Architektur- und Implementierungsauf-
gabe verstanden. Technische Expertinnen und Ex
perten beschreiben die digitale Veränderung häu-
fig als sequenziellen Prozess, bei dem zunächst 
Datenstrukturen geschaffen, anschließend Sys
teme integriert und darauf aufbauend Anwen
dungen entwickelt werden. In den Interviews  
wurde jedoch auch deutlich, dass dieses tech-
nisch geprägte Verständnis für Top- und Mittel-
management häufig entweder zu detailliert oder 
zu abstrakt blieb, um als Entscheidungsgrund
lage zu dienen. Gleichzeitig berichteten mehrere 
Interviewpartnerinnen und -partner, dass ein  
frühes Einbeziehen technischer Perspektiven  
entscheidend dafür ist, realistische Erwartungen 
zu entwickeln und digitale Initiativen nachhaltig 
umzusetzen:

„Aus technischer Sicht müssten erst Daten  
und Systeme sauber aufgesetzt werden –  

die Erwartungen sind dafür oft zu hoch.“  
(IT-/Digitalverantwortliche)



10

2 | ZWISCHEN WISSENSINSELN UND WIRKLICHKEITSKONSTRUKTION IN FAMILIENUNTERNEHMEN

�Abbildung 1: Wissensstände in der digitalen Transformation von Familienunternehmen.  
Wenn Wissensinseln aufeinandertreffen (eigene Darstellung)

Die unterschiedlichen Wissensstände lassen sich 
besonders gut an konkreten Digitalprojekten nach-
vollziehen. Das folgende Beispiel zeigt, wie ein und 

dasselbe Vorhaben in einem Familienunternehmen 
je nach Rolle sehr unterschiedlich interpretiert und 
bewertet wurde. 

FALLBEISPIEL

In einem familiengeführten Industrieunterneh-
men wurde ein digitales Projekt zur stärkeren 
Nutzung von Daten im Vertrieb angestoßen. Auf 
strategischer Ebene wurde die Initiative als  
notwendiger Schritt zur langfristigen Wettbe- 
werbsfähigkeit verstanden. Die Geschäftsfüh-
rung betonte die Bedeutung datenbasierter  
Entscheidungen für die Zukunft des Unterneh-
mens. Operative Führungskräfte bewerteten  
dasselbe Vorhaben deutlich unterschiedlich. In  
Interviews beschrieben sie vor allem die zu- 
sätzlichen Anforderungen im Tagesgeschäft so-
wie die Unsicherheit darüber, wie sich neue  

digitale Prozesse mit bestehenden Routinen 
vereinbaren lassen. Technisch Verantwortliche 
rahmten das Projekt wiederum primär als Archi-
tektur- und Integrationsaufgabe. Sie verwiesen 
auf Datenqualität, Schnittstellen und Abhängig-
keiten, die aus ihrer Sicht zunächst geklärt wer-
den müssten. Obwohl alle Beteiligten dasselbe 
Projekt unterstützten, zeigte sich, dass unter-
schiedliche Wissensstände zu abweichenden Er-
wartungen führten. Ohne gezielte Übersetzung 
blieben diese Perspektiven nebeneinander be-
stehen und erschwerten eine gemeinsame Um-
setzung.

STRATEGISCHES  
VERSTÄNDNIS

Abstraktes  
Zielverständnis,

unscharfe  
Konsequenzen

TECHNISCHES  
VERSTÄNDNIS

Sequenzieller Prozess,
zu detailliert/abstrakt

OPERATIVES  
VERSTÄNDNIS
Fokus auf  
Tagesgeschäft,  
zusätzliche Belastungen
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2 | ZWISCHEN WISSENSINSELN UND WIRKLICHKEITSKONSTRUKTION IN FAMILIENUNTERNEHMEN

Probleme entstehen in Familienunternehmen also 
nicht durch das Vorhandensein unterschiedlicher 
Wissensstände, sondern durch deren fehlende Über-
setzung zwischen den beteiligten Akteuren. Über 
die zwei Forschungsprojekte hinweg zeigte sich, 
dass insbesondere ein uneinheitliches Verständnis 
von Umfang, Zielsetzung und Konsequenzen der  
digitalen Transformation zu Reibungsverlusten und 
Verzögerungen führte. In der Praxis prallen dabei 
unterschiedliche Deutungen desselben Vorhabens 
aufeinander: Während digitale Initiativen auf strate-
gischer Ebene häufig als notwendige Investition in 
die Zukunft des Unternehmens gerahmt werden,  
erleben operative Führungskräfte dieselben Maß-
nahmen oft als zusätzliche Belastung im Tages
geschäft. Technisch Verantwortliche wiederum fo-
kussieren sich auf Machbarkeit, Datenqualität und 
Risiken – und berichten von Frustration, wenn stra-
tegische Erwartungen diese Grenzen ausblenden. 
Ohne bewusste Übersetzungsarbeit bleiben diese 
Perspektiven nebeneinander bestehen und verstär-
ken Missverständnisse.

2.3 | DIGITALE MINDSETS UND  
DIE ROLLE VON KOMMUNIKATION

D igitale Transformation wird in Familienunter-
nehmen nicht nur durch formale Strukturen, 

sondern auch durch individuelle Überzeugungen 
gegenüber Technologie, Lernen und Veränderung 
geprägt. In den Interviews zeigte sich, dass diese 
digitalen Mindsets stark davon abhängen, welche 
Rolle Personen im Unternehmen einnehmen, wel-
che Erfahrungen sie gemacht haben und wie sie 
organisational sozialisiert wurden. Entsprechend 
unterschiedlich wird die digitale Transformation 
wahrgenommen, bewertet und unterstützt. Kom-
munikation übernimmt vor diesem Hintergrund eine 
Schlüsselfunktion. In den untersuchten Projekten 
wurde deutlich, dass Kommunikation dann wirksam 
wird, wenn sie gezielt dazu beiträgt, unterschied
liche Wissensstände miteinander zu verbinden, im-
plizite Annahmen explizit zu machen und gemein-
same Bezugspunkte zu schaffen. Insbesondere 
dort, wo bewusst Räume für Übersetzung und Dia-
log zwischen strategischer und operativer Ebene 
geschaffen wurden, berichteten Interviewpartner
innen und -partner von höherer Orientierung, grö
ßerer Anschlussfähigkeit und einer nachhaltigeren 
Umsetzung digitaler Initiativen.

2.4 | ZWISCHENFAZIT: 
WISSENSUNTERSCHIEDE ALS 
GESTALTUNGSAUFGABE

W issensinseln lassen sich weder vermeiden 
noch auflösen – und das ist auch nicht das 

Ziel. Unterschiedliche Perspektiven sind vielmehr 
eine zentrale Stärke von Familienunternehmen. Ent-
scheidend ist, ob es gelingt, diese Perspektiven  
systematisch miteinander zu verbinden. Digitale 
Transformation wird dort wirksam, wo Wissens
unterschiede nicht ignoriert, sondern aktiv gestaltet 
werden. Das Konzept der Wissensinseln hilft zu  
erklären, warum digitale Transformation im Unter-
nehmen so unterschiedlich wahrgenommen wird. 
Daraus ergibt sich die zentrale Frage, wer diese un-
terschiedlichen Deutungen im Alltag miteinander 
verbindet. In Familienunternehmen fällt diese Rolle 
vor allem dem mittleren Management zu.
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25	 Hierzu Huy (2002); Balogun & Johnson (2004).
26	 Vgl. Alguera Kleine et al. (2024).
27	 Hierzu Balogun & Johnson (2004).
28	 Vgl. König, Kammerlander & Enders (2013).
29	 Vgl. Rouleau & Balogun (2011).

3 | DIE ROLLE DES MITTLEREN MANAGEMENTS  
ALS ÜBERSETZER UND VERMITTLER

I n digitalen Transformationsprozessen richtet sich 
der Blick häufig auf Eigentümerfamilien, Ge-

schäftsführungen oder neue Technologien. Weit we-
niger Beachtung findet dabei eine Akteursgruppe, 
die für die tatsächliche Umsetzung digitaler Verän-
derungen zentral ist: das mittlere Management. Ge-
rade in Familienunternehmen nimmt das mittlere 
Management eine Schlüsselrolle ein, da es strategi-
sche Entscheidungen mit der operativen Realität 
und den technischen Anforderungen verbindet. Die 
Organisations- und Transformationsforschung zeigt 
seit Langem, dass das mittlere Management nicht 
nur Umsetzer von Entscheidungen ist, sondern auch 
aktiv daran beteiligt ist, Wandel für die unterschied-
lichen organisatorischen Ebenen zu interpretieren, 
einzuordnen und handhabbar zu machen.25 In Fami-
lienunternehmen kommt hinzu, dass das mittlere 
Management häufig über hohes Vertrauen sowie in-
formelle Macht verfügt und zugleich tief im Tages-
geschäft verankert ist. Diese Doppelrolle macht sie 
zu natürlichen Übersetzern – aber auch zu einer  
besonders belasteten Gruppe.

3.1 | ÜBERSETZUNGSARBEIT ZWI-
SCHEN STRATEGISCHEM ANSPRUCH 
UND OPERATIVER REALITÄT

D igitale Transformation wird auf strategischer 
Ebene meist mit abstrakten Zielbildern ver-

knüpft: Zukunftsfähigkeit sichern, Wettbewerbsfä-
higkeit erhöhen, neue Wertschöpfungspotenziale 
erschließen. Für Mitarbeiter im operativen Alltag 
bleiben diese Zielsetzungen jedoch häufig unkon-
kret. Das mittlere Management übernimmt hier eine 
zentrale Übersetzungsleistung, indem es strategi-
sche Ambitionen in handhabbare Aufgaben, Prio
ritäten und Entscheidungsroutinen überführt.

In den Interviews26 wurde deutlich, dass das mitt-
lere Management strategische Veränderungen nicht 
einfach weitergibt, sondern sie vor dem Hintergrund 
eigener Erfahrungen, Verantwortlichkeiten und orga-
nisationaler Zwänge neu interpretiert.27 Genau diese 
Interpretationsarbeit entscheidet darüber, ob stra
tegische Initiativen anschlussfähig werden oder im 
operativen Alltag versanden. In Familienunterneh-
men ist dieser Effekt besonders ausgeprägt, da 

strategische Entscheidungen häufig informell ge-
troffen und nicht systematisch kommuniziert wer-
den.28 Das mittlere Management fungiert hier als 
verbindendes Element zwischen impliziter Strate-
gie und expliziter Umsetzung:

„Ich erkläre das gleiche Projekt nach oben  
ganz anders als nach unten.“   

(Führungskraft im mittleren Management)

3.2 | VERMITTLUNG IM  
SPANNUNGSFELD VON STABILITÄT  
UND VERÄNDERUNG

F amilienunternehmen sind in besonderem Maße 
auf Stabilität, Verlässlichkeit und Kontinuität 

ausgerichtet. Gleichzeitig zwingt die digitale Trans-
formation dazu, bestehende Routinen zu hinter
fragen und Unsicherheit zuzulassen. Das mittlere 
Management bewegt sich genau in diesem Span-
nungsfeld. Sie sind verantwortlich für stabile Ab
läufe und zugleich dafür, Veränderungen möglich  
zu machen.

Das mittlere Management kann diese Spannun-
gen nicht einfach auflösen, sondern muss sie im 
Alltag kontinuierlich aushandeln. Diese Aushand-
lungsarbeit erfolgt situativ und prozessual – etwa 
durch sprachliche Anpassungen, Priorisierung oder 
das bewusste Offenhalten von Ambiguitäten – und 
ist damit kein einmaliger Akt, sondern eine dauer-
hafte Führungsleistung.29 In Familienunternehmen 
wird diese Aushandlung zusätzlich durch die große 
Bedeutung von Loyalität, persönlicher Verantwor-
tung und impliziten Erwartungen geprägt. Wird  
diese Vermittlungsleistung nicht anerkannt, ent-
steht die Tendenz, Veränderungen auf das zu re
duzieren, was das Tagesgeschäft nicht gefährdet. 
Digitale Transformation verliert dann an Sichtbar-
keit und Priorität:

„Einerseits sollen wir Transformation  
vorantreiben, andererseits bitte  

 nichts verändern, was läuft.“   
(Angehöriger des mittleren Managements)
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30	 Vgl. Huy (2002).
31	 Vgl. Rouleau & Balogun (2011).
32	 Vgl. Solberg et al. (2020).

3.3 | IM ALLTAG BEDEUTUNG STIFTEN

E in zentraler Beitrag des mittleren Managements 
besteht in der aktiven Vermittlung von Bedeu-

tung. Das mittlere Management erklärt nicht nur, 
was sich ändert, sondern auch, warum es sich än-
dert und wie es einzuordnen ist.30 Diese Überset-
zungsleistung vollzieht sich im Alltag weniger über 
formale Konzepte als über Sprache, Narrative und 
wiederkehrende Interaktionen. In den Interviews  
berichteten Führungskräfte im mittleren Manage-
ment beispielsweise, dass sie digitale Vorhaben in 
Teammeetings bewusst in vertraute Arbeitslogiken 
einbetteten, um Unsicherheit zu reduzieren. Strate-
gische Begriffe wie „Digitalisierung“ oder „Transfor-
mation“ wurden dabei häufig in konkrete Nutzen
argumente übersetzt – etwa in Bezug auf Entlas- 
tung im Tagesgeschäft, verbesserte Abstimmung 
oder die langfristige Sicherung von Arbeitsplätzen. 
Ebenso zeigte sich, dass informelle Gespräche, wie-
derkehrende Abstimmungsrunden oder kurze Rück-
kopplungen im Arbeitsalltag eine zentrale Rolle 
spielten, um Erwartungen zu klären, Missverständ-
nisse aufzufangen und unterschiedliche Perspek
tiven miteinander zu verbinden.31  

Gerade in digitalen Transformationsprozessen be-
einflusst das mittlere Management, wie digitale 
Technologien wahrgenommen werden: als Bedro-
hung, als Zusatzbelastung oder als sinnvolle Unter-
stützung. Forschung zu digitalen Mindsets zeigt, 
dass Akzeptanz und Engagement weniger von der 
Technologie selbst abhängen als davon, wie Mitar-
beitende digitale Veränderungen deuten. Individu
elle Überzeugungen über Lernfähigkeit, Kompetenz 
und verfügbare Ressourcen prägen, ob digitale Initia
tiven unterstützt oder vermieden werden.32

Widerstand gegen digitale Initiativen entstand in 
den untersuchten Familienunternehmen selten aus 
einer grundsätzlichen Ablehnung digitaler Techno-
logien. Vielmehr berichteten Mitarbeitende von wi-
dersprüchlichen Botschaften im Alltag: Einerseits 
wurden digitale Vorhaben als strategisch zentral 
hervorgehoben, andererseits sollten sie das lau
fende Tagesgeschäft möglichst nicht beeinträch
tigen. Das mittlere Management stand damit vor 
der Aufgabe, diese widersprüchlichen Deutungen 
im Alltag handhabbar zu machen – etwa indem 
strategische Erwartungen relativiert, Prioritäten neu 
gesetzt oder digitale Maßnahmen schrittweise in 
bestehende Arbeitsabläufe integriert wurden.

�Abbildung 2: Das mittlere Management als Brücke zwischen strategischen Zielen und  
operativer Realität (eigene Darstellung)

3 | DIE ROLLE DES MITTLEREN MANAGEMENTS ALS ÜBERSETZER UND VERMITTLER

OPERATIVE  
AUSRICHTUNG

Strategische Initiativen 
werden im operativen  

Alltag umgesetzt

STRATEGISCHE 
ZIELE

Strategische Ziele 
sind für operative 
Ebene oft unklar

MITTLERES 
MANAGEMENT
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3 | DIE ROLLE DES MITTLEREN MANAGEMENTS ALS ÜBERSETZER UND VERMITTLER

33	 Vgl. Huy (2002).
34	 Vgl. PwC (2023).

Die hohe Bedeutung des mittleren Managements 
birgt erhebliche Risiken. Digitale Transformation  
erweitert dessen Aufgabenportfolio deutlich: Das 
mittlere Management soll strategische Ziele vermit-
teln, die operative Umsetzung sichern, technische 
Fragen moderieren und gleichzeitig seine bestehen-
den Verantwortlichkeiten erfüllen. In vielen Familien-
unternehmen erfolgt diese Rollenerweiterung im
plizit: Zusätzliche Übersetzungs- und Vermittlungs- 
aufgaben werden dem mittleren Management zu
geschrieben, ohne dass Erwartungen klar benannt, 
Verantwortlichkeiten formal angepasst oder zusätz-
liche Ressourcen bereitgestellt werden. In den un-
tersuchten Familienunternehmen berichteten Füh-
rungskräfte im mittleren Management, dass solche 
Rollenkonflikte häufig zu Überforderung, Frustra
tion oder einem schrittweisen Rückzug aus der akti-
ven Gestaltung digitaler Initiativen führten.33 Beson-
ders problematisch wurde die Situation dort, wo 
widersprüchliche Signale aufeinandertrafen: Einer-
seits sollten digitale Veränderungen vorangetrieben 
werden, andererseits wurden Abweichungen von 
etablierten Routinen implizit oder explizit sanktio-
niert. Diese Spannungen wurden in vielen Fällen 
nicht offen thematisiert, sondern wirkten schlei-
chend auf die Motivation, das Engagement und die 
konsequente Umsetzung digitaler Vorhaben. 

Wie diese unterschiedlichen Perspektiven im All-
tag miteinander verbunden werden, entscheidet 
sich maßgeblich im mittleren Management. In meh-
reren der untersuchten Familienunternehmen be-
schrieben Führungskräfte im mittleren Manage-
ment, dass sie digitale Initiativen im Alltag kon- 
tinuierlich neu einordnen mussten. Strategische 
Zielbilder wurden gegenüber Mitarbeitenden be-
wusst vereinfacht und an bestehende Arbeits
logiken angepasst, um Unsicherheit zu reduzieren. 
Gleichzeitig leiteten sie operative Rückmeldungen 
nach oben, indem sie auf Umsetzungsprobleme, 
Ressourcenengpässe oder technische Grenzen hin-
wiesen. Diese Übersetzungsarbeit erfolgte weniger 
in formalen Gremien als vielmehr in alltäglichen  
Gesprächen, Teammeetings oder informellen Ab-
stimmungen. Dort, wo diese Rolle anerkannt und 
unterstützt wurde, berichteten die Interviewpartner 
von einer höheren Anschlussfähigkeit digitaler In
itiativen. Wo sie hingegen implizit erwartet wurde, 
kam es häufiger zu Überlastung und Frustration im 
mittleren Management.

3.4 | BEDINGUNGEN FÜR WIRKSAME 
VERMITTLUNG

I n den untersuchten Familienunternehmen wurde 
deutlich, dass das mittlere Management seine 

Rolle als Übersetzer und Vermittler der digitalen 
Transformation nur dann wirksam ausfüllen kann, 
wenn bestimmte Rahmenbedingungen gegeben 
sind. Über die Projekte hinweg kristallisierten sich 
dabei vier zentrale Voraussetzungen heraus:

●	 Klare Rollenerwartungen: Führungskräfte im mitt
leren Management berichteten, dass ihre Überset-
zungsarbeit nur dort tragfähig war, wo klar be-
nannt war, welche Verantwortung sie im digitalen 
Transformationsprozess tragen und wo ihre Ent-
scheidungsspielräume enden.

●	 Kommunikative Leitplanken: Wiederkehrende und 
konsistente Narrative erleichterten die tägliche 
Übersetzungsarbeit erheblich. Sie trugen dazu 
bei, digitale Initiativen für Mitarbeitende einzu
ordnen und widersprüchliche Erwartungen zu 
reduzieren.

●	 Ressourcen und Priorisierung: Zeit, Aufmerksam-
keit und reale Entscheidungsspielräume erwiesen 
sich als zentrale Voraussetzungen für Engage-
ment. Dort, wo Übersetzungsarbeit „nebenbei“ er-
wartet wurde, berichteten Führungskräfte von 
Überlastung und Rückzug.

●	 Rückkopplung nach oben: Wirksam wurde das 
mittlere Management insbesondere dann, wenn es 
nicht nur als Umsetzer, sondern auch als Sensor 
für operative Rückmeldungen ernst genommen 
wurde und diese Perspektiven in strategische Ent-
scheidungen einfließen konnten.

In Unternehmen, in denen diese Rahmenbedin-
gungen gegeben waren, berichteten Interviewpart-
nerinnen und -partner von geringeren Reibungsver-
lusten, besserer Orientierung im Alltag und einer 
nachhaltigeren Verankerung digitaler Initiativen34:

„Erst als wir offen über Erwartungen gesprochen 
haben, wurde das Projekt handhabbar.“   

(Projektverantwortliche)
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3.5 | ZWISCHENFAZIT: DAS MITTLERE 
MANAGEMENT ALS ÜBERSETZER

D as mittlere Management ist der kommunika
tive Dreh- und Angelpunkt der digitalen Trans-

formation in Familienunternehmen. Es übersetzt 
strategische Zielbilder in die operative Realität, ver-
mittelt zwischen Stabilität und Veränderung und 
verleiht digitalen Initiativen im Alltag Bedeutung.  
In den untersuchten Familienunternehmen wurde 
deutlich, dass die digitale Transformation vor allem 
dort vorankam, wo diese Rolle anerkannt, unter-
stützt und bewusst gestaltet wurde – nicht dort,  
wo Übersetzungsarbeit stillschweigend vorausge-
setzt wurde. 
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4 | WERKZEUGE UND KOMMUNIKATIONSMATRIX  
FÜR FAMILIENUNTERNEHMEN

D igitale Transformation scheitert in Familienun-
ternehmen selten an fehlenden Ideen oder 

Technologien. Sie scheitert dort, wo Kommunika
tion nicht anschlussfähig ist: wenn strategische Bot-
schaften operativ nicht greifbar werden, technische 
Anforderungen nicht verstanden werden oder Mit-
arbeiter nicht erkennen, was Veränderung konkret 
für sie bedeutet. Die in den vorangegangenen Kapi-
teln beschriebenen Wissensinseln machen deutlich, 
dass Kommunikation nicht neutral wirkt, sondern 
unterschiedliche Bedeutungen erzeugt. Dieses Kapi-
tel stellt nun Werkzeuge vor, mit denen Familien
unternehmen diese Bedeutungsunterschiede ge-
zielt adressieren können. Im Zentrum steht unsere 
Kommunikationsmatrix, die wir im Rahmen dieser 
beiden Projekte entwickelt haben, und die hilft, die 
Kommunikation bewusst entlang von Adressaten 
und Zielen zu strukturieren. Ziel ist nicht primär, die 
Kommunikation zu intensivieren, sondern sie pas-
sender, klarer und wirksamer zu gestalten.

4.1 | WARUM EINE KOMMUNIKATIONS- 
MATRIX NOTWENDIG IST

E in verbreiteter Reflex in Transformationsprozes-
sen ist, mehr zu kommunizieren: mehr Meetings, 

mehr Präsentationen, mehr Updates. Die Praxis zeigt 
jedoch, dass dies häufig zu Überforderung, Unklar-
heit oder sogar zu Widerstand führt. Der Grund liegt 
nicht in der Menge, sondern in der fehlenden Diffe-
renzierung der Kommunikation.

Wissensinseln entstehen, weil unterschiedliche 
Gruppen im Unternehmen die digitale Transforma
tion aus unterschiedlichen Perspektiven betrachten. 
Eine einheitliche Botschaft erreicht diese Gruppen 
daher nicht gleichzeitig. Unsere Kommunikations-
matrix setzt genau hier an: Sie zwingt dazu, vor je-
der Kommunikationsmaßnahme zu klären, wer an-
gesprochen werden soll und welches Ziel verfolgt 
wird. Die Kernidee ist: Nicht mehr Kommunikation 
– sondern passendere Kommunikation.

4.2 | AUFBAU DER KOMMUNIKATIONS- 
MATRIX

A us der Kombination dieser Dimensionen erge-
ben sich unterschiedliche Kommunikations-

formate, Inhalte und Zeitpunkte. Die Matrix ist be-
wusst einfach gehalten, um im Alltag nutzbar zu 
bleiben.

4.3 | DIE ROLLE DES MITTLEREN 
MANAGEMENTS BEI DER ANWENDUNG

D as mittlere Management ist der zentrale An-
wender dieser Matrix. Dieses steht zwischen 

strategischen Vorgaben, operativer Realität und 
technischer Machbarkeit. Die Kommunikations
matrix unterstützt das mittlere Management dabei, 
seine Übersetzungs- und Vermittlungsrolle syste-
matisch wahrzunehmen.

Konkret hilft die Matrix dem mittleren Manage-
ment dabei,
●	 strategische Botschaften für operative Teams 

greifbar zu machen,
●	 operative Rückmeldungen strukturiert nach  

oben zu spiegeln,
●	 technische Anforderungen verständlich  

einzuordnen
●	 und Mitarbeitern Orientierung zu geben,  

ohne falsche Erwartungen zu wecken.

Die Matrix unterstützt also die Führungsarbeit, in-
dem sie Klarheit über Kommunikationsziele schafft.

4.4 | ANWENDUNG ENTLANG DER  
DREI WISSENSSTÄNDE

Strategischer Wissensstand:  
Orientierung schaffen

Auf strategischer Ebene geht es primär um die lang-
fristige Ausrichtung des Unternehmens im Kontext 
der digitalen Transformation. Kommunikation erfüllt 
hier vor allem eine orientierende und legitimierende 
Funktion: Sie soll klären, warum digitale Verände
rungen notwendig sind, welche Richtung einge-
schlagen wird und welche Prioritäten daraus folgen. 
Details der Umsetzung stehen bewusst nicht im  
Vordergrund. In den untersuchten Familienunter-
nehmen zeigte sich, dass digitale Transformations-
initiativen dort anschlussfähig wurden, wo strate
gische Kommunikation nicht als Ankündigung ein- 
zelner Projekte verstanden wurde, sondern als fort-
laufende Verständigung über Zielbilder, Ambitionen 
und Grenzen.

Ziel der Kommunikation auf strategischer Ebene:
●	 ein gemeinsames Zukunftsbild entwickeln
●	 digitale Transformation in die Identität und  

langfristige Logik des Familienunternehmens 
einbetten
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ADRESSATEN / ZIEL ORIENTIERUNG UMSETZUNG LERNEN

Strategischer 
Wissensstand

Zielbild und  
Richtung
● �Warum digitale 

Transformation? 
● �Was soll langfristig 

gesichert werden? 
● �Was ist nicht Ziel?

Prioritäten und  
Entscheidungen 
● �Welche Initiativen 

haben Vorrang? 
● �Wo investieren wir 

– wo nicht?

Strategische  
Reflexion 
● �Welche Annahmen 

haben sich bestätigt? 
● �Wo müssen wir  

Kurskorrekturen  
vornehmen?

Operativer  
Wissensstand

Einordnung und Sinn 
● �Was bedeutet das  

für unseren Bereich? 
● �Warum betrifft uns 

das jetzt?

Konkrete Handlungen  
● �Wer macht was  

bis wann? 
● �Welche Prozesse 

ändern sich?

Erfahrungslernen 
● �Was funktioniert  

im Alltag? 
● �Wo entstehen Über-

lastungen oder  
Reibungen?

Technischer 
Wissensstand

Zielverständnis und 
Kontext  
● �Wozu brauchen wir 

die Technologie? 
● �Welche Probleme 

soll sie lösen?

Machbarkeit und  
Abhängigkeiten   
● �Welche Vorausset-

zungen sind nötig? 
● �Welche Risiken  

bestehen?

Technisches  
Lernen  
● �Was haben wir über 

Systeme und Daten 
gelernt? 

● �Wo müssen  
Standards ange- 
passt werden?

4 | WERKZEUGE UND KOMMUNIKATIONSMATRIX FÜR FAMILIENUNTERNEHMEN

●	 Prioritäten sichtbar machen und bewusste Nicht-
Entscheidungen legitimieren

Typische Kommunikationsformate:
●	 Strategiemeetings mit explizitem Digitalbezug
●	 Leit- und Zielbilddiskussionen (z. B. „Was heißt 

Digitale Transformation für uns?")
●	 regelmäßige, verdichtete Updates aus Geschäfts-

führung oder Eigentümerkreis
●	 informelle Gespräche im Eigentümer- und  

Führungskreis

Entscheidend ist weniger das Format als die Kon-
sistenz der Botschaften über unterschiedliche An-
lässe hinweg.

Typische Stolpersteine:
In vielen Familienunternehmen bleibt strategische 
Kommunikation zur Digitalisierung
●	 zu abstrakt („Digitale Transformation ist  

wichtig"),
●	 zu ambitioniert (ohne klare Priorisierung),
●	 oder zu widersprüchlich (gleichzeitig Transfor-

mation fordern und Stabilität absolut setzen).

Dies erzeugt Unsicherheit auf nachgelagerten 
Ebenen und verstärkt die Entstehung von Wissens-
inseln.

Leitfragen für die strategische Kommunikation: 
●	 Welche digitalen Entwicklungen sind für unser 

Geschäftsmodell zentral und welche bewusst 
nicht?

●	 Welchen Zeithorizont legen wir an (kurzfristige 
Effizienz vs. langfristige Erneuerung)?

●	 Welche Erwartungen richten wir realistisch an 
die Organisation und die Mitarbeitenden?

●	 Wo ziehen wir klare Grenzen, um Überforderung 
zu vermeiden?

Beispielhafte strategische Rahmung
Statt: „Wir müssen digitaler werden." 
Wirksamer: „Wir investieren gezielt in digitale 
Lösungen, die unsere Kernprozesse zukunftsfä-
hig machen – nicht in jede neue Technologie. 
Wachstum und Stabilität bleiben gleichrangige 
Ziele."

Tabelle 1: Kommunikationsmatrix (eigene Darstellung)
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Strategische Orientierung allein reicht jedoch 
nicht aus. Erst wenn diese Zielbilder auf operativer 
Ebene übersetzt und handhabbar gemacht werden, 
entfalten sie im Alltag Wirkung. Genau hier ver-
schiebt sich der Fokus der Kommunikation – vom 
Warum zum Wie.

Operativer Wissensstand:  
Umsetzung ermöglichen

Auf operativer Ebene steht die konkrete Umsetzung 
digitaler Initiativen im Vordergrund. Kommunikati-
on erfüllt hier vor allem eine klärende und koordinie-
rende Funktion: Sie soll verständlich machen, was 
sich im Arbeitsalltag konkret verändert, welche Er-
wartungen bestehen und wie Prioritäten gesetzt 
werden. Für Mitarbeitende und operative Führungs-
kräfte ist entscheidend, ob die digitale Transforma-
tion als handhabbar und sinnvoll erlebt wird.

In den untersuchten Familienunternehmen zeigte 
sich, dass digitale Projekte insbesondere dann ins 
Stocken gerieten, wenn die operative Kommunika-
tion abstrakt blieb oder Erwartungen unklar formu-
liert wurden. Umgekehrt erhöhte klare, alltagsnahe 
Kommunikation die Bereitschaft zur Mitarbeit und 
reduzierte Widerstände.

Ziel der Kommunikation auf operativer Ebene:
●	 konkrete Veränderungen im Arbeitsalltag  

transparent machen
●	 Erwartungen, Rollen und Verantwortlichkeiten 

klar benennen
●	 digitale Initiativen in bestehende Routinen  

integrierbar machen
●	 Überforderung durch realistische Priorisierung 

vermeiden

Typische Kommunikationsformate:
●	 Projekt-Reviews mit klarem Fokus auf Umset-

zungsstand und nächste Schritte
●	 Arbeitsmeetings zur Abstimmung von Aufgaben, 

Zuständigkeiten und Abhängigkeiten
●	 gezielte Klärung von Rollen, Prioritäten und  

verfügbaren Ressourcen
●	 informelle Abstimmungen im Tagesgeschäft

Auch hier gilt: Die Wirksamkeit hängt weniger vom 
Format als von der Klarheit und Anschlussfähigkeit 
der Inhalte ab.

Typische Stolpersteine:
Auf operativer Ebene entstehen Reibungen häufig 
dann, wenn

●	 digitale Projekte zusätzlich zum Tagesgeschäft 
kommuniziert werden,

●	 Erwartungen implizit bleiben („Das läuft neben-
bei mit.“)

●	 oder Verantwortlichkeiten und Entscheidungs-
spielräume unklar sind.

In solchen Situationen wird die digitale Transfor-
mation schnell als Belastung statt als Unterstüt-
zung wahrgenommen.

Leitfragen für die operative Kommunikation:
●	 Was ändert sich konkret in meinem Arbeits

bereich?
●	 Welche Aufgaben haben Priorität und welche 

werden bewusst zurückgestellt?
●	 Wer entscheidet was, und wo habe ich Hand-

lungsspielraum?
●	 Welche Unterstützung steht mir realistisch  

zur Verfügung?

Beispielhafte strategische Rahmung
Statt: „Das Projekt ist strategisch wichtig, bitte 
setzt es um.“ 
Wirksamer: „In den nächsten drei Monaten tes-
ten wir diese digitale Lösung in zwei Prozes-
sen. Dafür stellen wir Kapazitäten frei und ver-
schieben andere Aufgaben. Rückmeldungen 
aus dem Alltag fließen direkt in die weitere Aus-
gestaltung ein.“

Erst wenn die operative Umsetzung handhabbar 
wird, können digitale Initiativen nachhaltig greifen. 
Gleichzeitig zeigt sich, dass operative Klarheit  
allein nicht ausreicht, wenn technische Vorausset-
zungen und Abhängigkeiten unklar bleiben. Damit 
rückt die technische Ebene der Kommunikation in 
den Fokus.

Technischer Wissensstand:  
Lernen und Realismus sichern

Auf technischer Ebene geht es darum, die digitale 
Transformation realistisch zu gestalten und lernfä-
hig umzusetzen. Kommunikation erfüllt hier vor al-
lem eine klärende und begrenzende Funktion: Sie 
soll transparent machen, welche technischen Vor-
aussetzungen erfüllt sind, welche Abhängigkeiten 
bestehen und wo aktuelle Grenzen liegen. Ziel ist 
es, unrealistische Erwartungen zu vermeiden und 
gleichzeitig kontinuierliches Lernen zu ermögli-
chen. In den untersuchten Familienunternehmen 
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zeigte sich, dass digitale Initiativen insbesondere 
dann an Vertrauen verloren, wenn technische Kom-
plexität ausgeblendet oder verharmlost wurde. Um-
gekehrt trug eine offene Kommunikation über 
Machbarkeit, Risiken und Entwicklungsstände dazu 
bei, Erwartungen zu stabilisieren und iterative Lern-
prozesse zu fördern.

Ziel der Kommunikation auf technischer Ebene:
●	 technische Voraussetzungen und Abhängig

keiten verständlich machen
●	 realistische Erwartungen an Zeit, Qualität und 

Stabilität schaffen
●	 Lernprozesse durch Transparenz über Fehler  

und Fortschritte unterstützen
●	 Vertrauen zwischen Technik, Management und 

operativen Einheiten aufbauen

Typische Kommunikationsformate:
●	 regelmäßige technische Updates zu Entwick-

lungsstand, Risiken und nächsten Schritten
●	 Workshops zur gemeinsamen Klärung von  

Anforderungen und Abhängigkeiten
●	 Retrospektiven zur Reflexion von Lernerfah

rungen und Anpassungen
●	 informelle Abstimmungen zwischen IT, Fach

bereichen und Projektverantwortlichen

Auch hier ist entscheidend, dass technische Kom-
munikation anschlussfähig bleibt und nicht in Fach-
jargon oder in Detailtiefe verloren geht.

Typische Stolpersteine:
Reibungsverluste entstehen häufig, wenn
●	 technische Komplexität nicht adäquat kommu

niziert wird,
●	 Abhängigkeiten zwischen Systemen zu spät 

sichtbar werden,
●	 oder technische Rückmeldungen als „Bremse“ 

statt als Realismusanker wahrgenommen  
werden.

In solchen Fällen steigt das Risiko unrealistischer 
Erwartungen und späterer Enttäuschungen.

Leitfragen für die technische Kommunikation:
●	 Welche technischen Voraussetzungen müssen 

erfüllt sein, bevor wir weitergehen können?
●	 Welche Abhängigkeiten beeinflussen den  

Zeitplan und die Qualität?
●	 Wo liegen aktuelle Grenzen und wie entwickeln 

sie sich weiter?
●	 Welche Lernerfahrungen haben wir gemacht  

und was folgt daraus?

Beispielhafte strategische Rahmung
Statt: „Das System ist noch nicht fertig.“
Wirksamer: „Die Datenbasis ist aktuell noch 
nicht stabil genug für einen Roll-out. Wir nutzen 
die nächsten Wochen, um Schnittstellen zu be-
reinigen, und testen die Lösung anschließend in 
einem Pilotbereich.“

Erst wenn strategische Orientierung, operative 
Umsetzbarkeit und technischer Realismus systema-
tisch miteinander verbunden werden, entfaltet die 
digitale Transformation Wirkung. Die Kommunikati-
onsmatrix hilft dabei, diese Ebenen bewusst zu un-
terscheiden und gezielt miteinander zu verzahnen.

4.5 | MITARBEITER ALS MASSSTAB 
WIRKSAMER KOMMUNIKATION

U nabhängig von Adressaten, Formaten und Bot-
schaften gilt: Kommunikation ist nur dann wirk-

sam, wenn sie aus Sicht der Mitarbeitenden hand-
lungsrelevant wird. Digitale Transformation entfaltet 
ihre Wirkung nicht auf Strategiepapieren, sondern 
im Arbeitsalltag – dort, wo Mitarbeitende neue 
Technologien einordnen, bewerten und nutzen.

Unsere empirischen Befunde zeigen, dass Mitar-
beitende digitale Initiativen nicht primär nach ihrem 
technologischen Nutzen beurteilen, sondern da-
nach, wie diese in bestehende Werte, Rollenbilder 
und Erwartungen eingebettet werden. Ob Digitale 
Transformation als Unterstützung oder als Bedro-
hung wahrgenommen wird, hängt maßgeblich da-
von ab, ob die Kommunikation Orientierung bietet 
und mit dem gelebten Handeln des Unternehmens 
übereinstimmt.

Die Kommunikationsmatrix dient daher nicht  
nur der Planung von Kommunikationsmaßnahmen, 
sondern auch als Reflexionsinstrument für Füh-
rungskräfte. Sie hilft dabei, zu prüfen, ob kommu-
nikative Deutungsangebote bei den Mitarbeiten-
den tatsächlich ankommen oder ob sie unterwegs 
verloren gehen.

Leitfragen zur Überprüfung sind unter anderem:
●	 Verstehen Mitarbeitende auf strategischer,  

operativer und technischer Ebene, warum die 
digitale Transformation notwendig ist – jenseits 
abstrakter Zukunftsversprechen?
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●	 Ist klar, was konkret von ihnen erwartet wird,  
und wie sich ihre Rolle im Zuge der Transfor
mation verändert?

●	 Erleben Mitarbeitende Konsistenz zwischen  
Worten und Handlungen, etwa zwischen strate
gischen Zielbildern und operativen Prioritäten?

●	 Gibt es Räume für Rückfragen, Zweifel und  
Lernen, in denen Unsicherheiten offen thema
tisiert werden dürfen?

Bleiben diese Fragen unbeantwortet, entsteht 
kein tragfähiges gemeinsames Verständnis. In der 
Folge reagieren Mitarbeitende mit Zurückhaltung, 
selektiver Nutzung oder passivem Widerstand – 
selbst wenn die Technologie objektiv sinnvoll ist. 
Wirksame Kommunikation zeigt sich daher nicht in 
der Anzahl der gesendeten Botschaften, sondern 
darin, ob Mitarbeitende Orientierung gewinnen und 
ihr Handeln entsprechend ausrichten können.

4.6 | ZWISCHENFAZIT: 
KOMMUNIKATION ALS GESTALTUNG- 
SINSTRUMENT

D ie Kommunikationsmatrix bietet Familienun-
ternehmen eine einfache, aber wirkungsvolle 

Struktur, um die digitale Transformation kommuni-
kativ zu begleiten. Sie hilft, Wissensinseln zu ver-
binden, das mittlere Management in seiner Rolle zu 
stärken und Mitarbeitenden Orientierung zu geben. 
Damit wird die Kommunikation vom Begleitfaktor 
zum zentralen Gestaltungsinstrument der digitalen 
Transformation.
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21

5 | HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FÜR EIGENTÜMER 
UND GESCHÄFTSFÜHRUNGEN

D igitale Transformation ist für Familienunterneh-
men kein einmaliges Projekt, sondern ein fort-

laufender Veränderungsprozess. Sie berührt nicht 
nur Technologien, sondern auch Strukturen, Rol- 
len und das Selbstverständnis des Unternehmens.  
Familienunternehmen verfügen hierfür über beson-
dere Stärken – kurze Wege, hohes Vertrauen und 
langfristige Orientierung. Gleichzeitig entstehen dar-
aus typische Spannungsfelder, etwa informelle Ent-
scheidungslogiken, implizite Erwartungen und un-
terschiedliche Wissensstände. Werden diese nicht 
aktiv adressiert, bleibt die digitale Transformation 
fragmentiert oder verliert an Dynamik.

Die vorliegenden Ausführungen haben anhand 
konkreter Situationen gezeigt, wie Kommunikation 
dazu beitragen kann, diese Spannungen produktiv 
zu gestalten: wenn strategische Zielbilder durch das 
mittlere Management in alltagstaugliche Erwartun-
gen übersetzt werden, wenn operative Sorgen früh-
zeitig aufgegriffen und zurückgespiegelt werden 
oder wenn technische Grenzen offen benannt wer-
den, bevor unrealistische Erwartungen entstehen. 
In solchen Momenten wird Kommunikation zum 
verbindenden Element zwischen Strategie, Umset-
zung und Technik.

ZENTRALE ERKENNTNISSE  
AUF EINEN BLICK

1.	Digitale Transformation beginnt im Kopf 
	 Gemeinsames Verständnis von Ziel, Nutzen und 

Umfang ist die Voraussetzung für jede technolo-
gische Umsetzung.

2.	Wissensunterschiede sind normal und gestaltbar
	 Strategische, operative und technische Perspek

tiven müssen nicht angeglichen werden, sondern 
miteinander verbunden werden.

3.	Das mittlere Management ist der zentrale Hebel
	 Es übersetzt, vermittelt und stiftet Bedeutung im 

Alltag. Seine Rolle entscheidet maßgeblich über 
Erfolg oder Scheitern.

4.	Strukturierte Kommunikation entlastet
	 Werkzeuge wie Kommunikationsmatrizen schaf-

fen Klarheit, reduzieren Reibungsverluste und er-
höhen die Umsetzungsgeschwindigkeit.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN  
FÜR DIE PRAXIS

1.	Gemeinsames Transformationsverständnis 
schaffen 

	 Nehmen Sie sich bewusst Zeit, um im Führungs-
kreis zu klären, was digitale Transformation für 
Ihr Unternehmen bedeutet und was nicht. Ein klar 
formuliertes Zielbild wirkt stärker als detaillierte 
Maßnahmenpläne. Entscheidend ist, dass dieses 
Verständnis geteilt und regelmäßig überprüft 
wird. 

	 Leitfrage: Woran würden wir in zwei Jahren er-
kennen, dass die digitale Transformation für 
uns erfolgreich war?

2.	Wissensinseln sichtbar machen
	 Unterschiedliche Perspektiven sollten nicht ver-

deckt bleiben. Machen Sie Wissensunterschiede 
explizit, etwa durch strukturierte Gespräche zwi-
schen der Geschäftsführung, dem mittleren Ma-
nagement und der IT. Transparenz schafft Ver- 
ständnis – auch für unterschiedliche Geschwin-
digkeiten und Prioritäten. 

	 Leitfrage: Wer versteht digitale Transformation 
heute anders als wir – und warum?

3.	Das mittlere Management gezielt stärken
	 Erkennen Sie die Übersetzungs- und Vermitt-

lungsarbeit ausdrücklich als Führungsleistung 
an. Klären Sie Erwartungen, schaffen Sie Ent-
scheidungsspielräume und stellen Sie Ressour-
cen bereit. Das mittlere Management benötigt 
Rückendeckung, um Spannungen zwischen Sta-
bilität und Veränderung auszubalancieren. 

	 Leitfrage: Welche Rolle soll unser mittleres Ma-
nagement konkret im Transformationsprozess 
übernehmen?
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Digitale Transformation verlangt keine perfekten 
Konzepte, sondern klare Orientierung, ehrliche Kom-
munikation und konsequente Übersetzungsarbeit. 
Familienunternehmen, die diese Elemente ernst 
nehmen, schaffen nicht nur technologische Fort-
schritte, sondern stärken auch ihre organisationale 
Handlungsfähigkeit. Digitale Transformation be-
ginnt im Kopf – und entfaltet ihre Wirkung dort, wo 
Menschen gemeinsam verstehen, wohin die Reise 
geht und warum.

4.	Kommunikation differenzieren  
statt vereinheitlichen

	 Vermeiden Sie Einheitsbotschaften. Nutzen Sie 
verschiedene Kommunikationsformate für unter-
schiedliche Wissensstände. Strategische Klarheit, 
operative Anschlussfähigkeit und technischer Re-
alismus benötigen jeweils eigene Zugänge. 

	 Leitfrage: Wer braucht aktuell welche Informa-
tion und wofür?

5.	Transformation als Lernprozess begreifen
	 Digitale Transformation verläuft nicht linear. Pla-

nen Sie bewusst Reflexionsschleifen ein, um An-
nahmen zu überprüfen, Prioritäten anzupassen 
und Erfahrungen zu nutzen. Lernen entsteht durch 
Dialog, nicht durch Kontrolle. 

	 Leitfrage: Was haben wir aus den letzten Trans-
formationsschritten gelernt und was ändern 
wir konkret?

Abbildung 3: Handlungsempfehlungen für erfolgreiche digitale Transformation  
	 in Familienunternehmen (eigene Darstellung)
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D ie im Jahr 2009 gegründete gemeinnützige 
WIFU-Stiftung hat die Aufgabe, Forschung und 

Lehre auf dem Gebiet des Familienunternehmer-
tums sowie den Praxistransfer der Erkenntnisse zu 
fördern. Zu ihren wichtigsten Förderern zählen rund 
80 Familienunternehmen aus dem deutschspra
chigen Raum. Im Mittelpunkt aller Aktivitäten der 
WIFU-Stiftung steht die Gewinnung, Vermittlung und 
Verbreitung hochwertigen und an aktuellen Frage-
stellungen orientierten Wissens über Familienunter
nehmen und Unternehmerfamilien. Die eingesetz-
ten Fördermittel dienen vornehmlich der Errichtung 
und dem Erhalt von Lehrstühlen, der Unterstützung 
von Forschungsvorhaben sowie der Vergabe von 
Stipendien an Nachwuchswissenschaftlerinnen und 
Nachwuchswissenschaftler. Ein Schwerpunkt der 
Forschungsförderung durch die WIFU-Stiftung liegt 
auf dem Wittener Institut für Familienunternehmen 
(WIFU) an der Universität Witten/Herdecke mit sei-
nen drei Forschungs- und Lehrbereichen Betriebs-
wirtschaftslehre, Rechtswissenschaft und Psycho-
logie/Soziologie. In Forschung und Lehre leistet das 
WIFU seit mehr als 25 Jahren einen signifikanten 
Beitrag zur generationenübergreifenden Zukunfts-
fähigkeit von Familienunternehmen. Ein weiterer 
Schwerpunkt der Arbeit der WIFU-Stiftung ist die 
Durchführung von Kongressen und anderen Veran-
staltungen zu Themen des Familienunternehmer-
tums. In Arbeitskreisen, Schulungen und anderen 
Formaten werden zudem praxisorientierte Kennt-
nisse und Fähigkeiten vermittelt, die eine familien-
interne Nachfolge in der Leitung von Familien
unternehmen fördern. Die Veranstaltungen der 
WIFU-Stiftung zeichnen sich durch einen geschütz-
ten Rahmen aus, in dem ein vertrauensvoller, offe-
ner Austausch möglich ist. Eine umfassende und 
aktive Öffentlichkeitsarbeit für Forschungsergeb-
nisse auf dem Gebiet des Familienunternehmer-
tums rundet das Aufgabenspektrum der WIFU-
Stiftung ab.

Prof. Dr. Tom A. Rüsen
Geschäftsführender Vorstand der WIFU-Stiftung
Alfred-Herrhausen-Straße 48
58448 Witten
E-Mail: tom.ruesen@wifu-stiftung.de
Telefon: +49 2302 88 98 300

Dr. Felix Lorenz ist Postdoktorand am Wittener Insti-
tut für Familienunternehmen (WIFU) der Universität 
Witten/Herdecke, wo er seit Februar 2023 am WIFU-
Stiftungslehrstuhl für Corporate Entrepreneurship 
und Digitalisierung in Familienunternehmen tätig ist. 
In seiner Forschung untersucht er die strategischen 
und organisatorischen Dimensionen der digitalen 
Transformation in Familienunternehmen.
E-Mail: felix.lorenz@uni-wh.de

Prof. Dr. Thomas Clauß ist Prodekan für Forschung 
und Inhaber des WIFU-Stiftungslehrstuhls für Cor
porate Entrepreneurship und Digitalisierung in Fami
lienunternehmen am Wittener Institut für Familien
unternehmen (WIFU) der Universität Witten/Her- 
decke. Außerdem ist er Adjunct Professor für Busi-
ness Model Innovation an der University of Southern 
Denmark.
E-Mail: thomas.clauss@uni-wh.de
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PUBLIKATIONEN

PRAXISLEITFÄDEN
Die Praxisleitfäden schneiden Erkenntnisse 
aus Forschung und Praxis auf die Bedürfnisse 
von Familienunternehmern und Familienunter
nehmerinnen zu.

QR-CODE 
ZU UNSERER 
ONLINE-
BIBLIOTHEK

SCHRIFTENREIHE
Dissertationen bergen wertvolle Erkenntnisse 
aus intensiver Forschungsarbeit. Diese sollen 
auch ihren Weg in die Unternehmenspraxis 
finden: In der Schriftenreihe der WIFU-Stiftung 
erscheinen praxistauglich überarbeitete  
Dissertationen, deren Lektüre einen konkreten 
Mehrwert bietet.
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anJapanische Familienunternehmen gehören zu den langlebigsten der 
Welt, viele blicken auf eine Geschichte von 200 Jahren und mehr 
zurück. Anhand der historischen und kulturellen Rahmenbedingun-
gen werden in diesem Band mittels Fallbeispielen drei Faktoren 
identifiziert, die diese Langlebigkeit begünstigt haben: (1) das japani-
sche Familiensystem favorisiert den ältesten Sohn für die Nachfolge; 
(2) Adoption eines Mitglieds der Zweigfamilie, des Schwiegersohns 
oder eines fähigen Managers als Möglichkeit, auf Nachfolgeschwie-
rigkeiten flexibel zu reagieren; (3) Beziehungen zu Mitarbeitenden, 
Kunden, Zulieferern und Mitgliedern der örtlichen Gemeinde werden 
in die Perspektiven zur Kontinuität einbezogen. Die BeiträgerInnen 
analysieren zudem, wie Familienunternehmen mit der Herausforde-
rung des Wertewandels in der japanischen Gesellschaft umgehen.

Dr. Sigrun C. Caspary, Prof. Dr. Tom Arne Rüsen, PD Dr. Tobias 
Köllner und Prof. Dr. Heiko Kleve sind in verschiedenen Positio-
nen am Wittener Institut für Familienunternehmen der Universität 
Witten/Herdecke tätig.

Caspary / Rüsen / Kleve / Köllner (Hg.)

Erfolgsmuster langlebiger 
Familienunternehmen in Japan
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Aike Keno Johannes Hansen

Akquisitions- und Integrations- 
prozesse in mittelständischen 
Familienunternehmen
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nTrotz zunehmendem Interesse an Familienunternehmen ist das 
Verständnis von Führungs- und Organisationspraktiken, die sich aus 
dem Zusammenspiel von Familie und Unternehmen ergeben, bislang 
begrenzt – insbesondere mit Blick auf Dezentralisierung. Mit dem 
Wandel der Arbeitswelt haben einige klein- und mittelständische 
Familienunternehmen ihre eigentümerzentrierten Strukturen zu 
einer selbstgesteuerten Organisation reformiert und dabei Entschei-
dungsbefugnisse formal und systematisch neu verteilt. Mit Luh-
manns Systemtheorie als Basis untersucht diese qualitative Studie 
die formalen Spielregeln sowie praktische Dynamiken, die sich im 
Musterwechsel zeigen – mit Fokus auf den Einfluss der Familie in 
diesem Übergang. Die Studie liefert Einblicke zur selbstgesteuerten 
Organisation als eine Form postpatriarchaler Strukturen in Familien-
unternehmen.

Dr. Eva Hohenberger ist als Organisationsberaterin und Produkt-
entwicklerin bei der TheDive GmbH (Berlin/München) tätig, einer 
Beratung und ThinkTank zu Neuem Arbeiten.

Eva Hohenberger

Das Familienunternehmen als 
selbstgesteuerte Organisation
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WIFU-PODCASTS
Die WIFU-Wissenschaftler und Wissen-
schaftlerinnen sind gefragte Gesprächs- 
partner in Podcasts rund um das Thema  
Familienunternehmen und Unternehmer
familie. In dieser Kategorie stehen Podcasts 
im mp3-Format und Links zu externen  
Podcast-Folgen zur Verfügung.

STUDIEN
Studien dokumentieren die For-
schungsergebnisse des WIFU 
und anderer Organisationen aus 
Untersuchungen zu aktuellen 
Themen rund um Familien
unternehmen und Unternehmer-
familien.

„Zusammen sind wir stärker“ – das klingt gut, ist aber im Alltag geschwistergeführter Familienunternehmen alles andere 
als selbstverständlich. Wenn zwei oder mehr Geschwister gemeinsam an der Unternehmensspitze stehen, treffen 
 biologische Nähe und ökonomische Verantwortung aufeinander. Die daraus entstehenden Spannungen können das 
 Unternehmen lähmen – aber auch aktiv stärken. Geschwisterteams sind keineswegs zum Scheitern verurteilt und sie 
können sogar sehr erfolgreich sein – wenn bestimmte Voraussetzungen erfüllt sind.

WIFU_kompakt_47:
Wenn Geschwister 
gemeinsam führen

Sich aktiv und bewusst entscheiden
Ein zentrales Ergebnis der Forschung zu Geschwisterteams ist: Erfolgreiche Teams entstehen nicht zufällig bzw. 
schleichend, sondern beruhen auf der aktiven Entscheidung, gemeinsam Verantwortung für das Familienunternehmen zu 
übernehmen. Oft wird die Geschwisternachfolge zunächst als pragmatische Lösung betrachtet – etwa weil mehrere 
 Kinder zur Verfügung stehen und die Gleichbehandlung als familiäres Ideal gilt. Doch dieser automatische Weg birgt 
 Risiken. Erst wenn die Geschwister sich aus Überzeugung füreinander und für das gemeinsame Führen entscheiden – 
und nicht aus Pflichtgefühl oder mangelnden Alternativen – entsteht die Grundlage für eine tragfähige Zusammenarbeit.
Die Entscheidung für Co-Leadership sollte deshalb nicht nur strukturell, sondern auch emotional reflektiert werden. Wer 
tritt mit welcher Motivation an? Wie sehen die jeweiligen Vorstellungen von Führung, Verantwortung und Zusammen-
arbeit aus? In der Praxis zeigt sich: Dort, wo diese Thematiken offen angesprochen und ehrlich beantwortet werden, 
können Konflikte frühzeitig entschärft und tragfähige Vereinbarungen getroffen werden. Die bewusste Entscheidung 
 füreinander wird so zur Verpflichtung, das gemeinsame Projekt – auch in schwierigen Phasen – konstruktiv zu gestalten. 
Sie ist damit der erste Beweis für die Führungsreife des Teams.

Die asymmetrische Führungsstruktur bewusst akzeptieren 
Ein weit verbreitetes Ideal in Unternehmerfamilien ist das der Gleichstellung: Alle Geschwister sollen gleich behandelt 
werden – in der Nachfolge, im Eigentum, in der Führung. In der Realität jedoch zeigt sich, dass erfolgreiche Führungs-
teams gerade nicht durch strikte Gleichheit geprägt sind, sondern durch bewusst akzeptierte Asymmetrien. Viele der in 
Familienunternehmen agierenden Geschwisterteams sind formal gleichberechtigt, in der Praxis dominiert jedoch häufig 
ein Geschwisterteil – sei es aufgrund höherer Fachkompetenz, ausgeprägterer Führungsqualitäten oder einfach stärkerer 
Präsenz. Entscheidend ist, dass diese Ungleichheit nicht als ungerecht empfunden wird, sondern als funktionale Diffe-
renz, die im Interesse des Unternehmens liegt. Dort, wo diese Asymmetrie offen kommuniziert und von allen akzeptiert 
wird, entsteht Vertrauen. Wo sie hingegen tabuisiert oder als illegitim wahrgenommen wird, entstehen Spannungen – bis 
hin zu Zerwürfnissen, die das gesamte Familienunternehmen gefährden

Unterschiedliche Kompetenzen sind eine Führungsressource
Je ähnlicher sich Geschwister sind, desto schneller ist man sich einig und desto einfacher wird die Zusammenarbeit – so 
die gängige Annahme. Diese wird jedoch von der Wirklichkeit widerlegt: Gerade Teams mit unterschiedlichen Persönlich-
keiten, Kompetenzen und Führungsstilen sind erfolgreich – vorausgesetzt, sie erkennen ihre Unterschiedlichkeit als 
 Ressource. In erfolgreichen Teams ergänzen sich analytische und kommunikative Fähigkeiten, strategisches Denken und 
operatives Handeln, introvertierte und extrovertierte Persönlichkeiten. Diese komplementäre Zusammenarbeit setzt aller-
dings klare Absprachen und gegenseitige Wertschätzung voraus. Dort, wo Unterschiedlichkeit nicht adressiert, sondern 
verdrängt wird, entstehen Missverständnisse, stille Rivalitäten und Ineffizienz.

Aktive und bewusste
Entscheidung als 
Voraussetzung

Führungserfolg

Akzeptanz der 
Asymmetrie in der 

Führungsstruktur als 
Treiber

Qualität der
Geschwisterbeziehung

als Fundament

Kompetenzverteilung 
als Ressource und 

Competitive Advantage

Legacy – Vermögensbindung über Generationen
In der sozial- und wirtschaftswissenschaftlichen Forschung zu Familienunternehmen wird Legacy materiell, biologisch 
und sozial verstanden und in materieller Hinsicht wird damit meist eine langfristige, generationenübergreifende Vermö-
gensbindung gemeint. Unter dem aus dem Englischen wörtlich übersetzten Begriff „Vermächtnis“ (§ 1939 BGB) verstehen 
Juristen aber etwas anderes: einen schuldrechtlichen Anspruch, der einem Nicht-Erben durch letztwillige Verfügung 
 gewährt wird. Genau an dieser Stelle beginnt die juristische Perspektive auf Legacy im eigentlichen Sinne. Diese geht weit 
über die einfache Testamentsgestaltung hinaus. Sie umfasst historische Konzepte, aktuelle rechtliche Instrumente und 
künftige Reformideen. Die  zentrale Herausforderung besteht darin, rechtssichere Strukturen zu schaffen, die Vermögen 
über Generationen binden, ohne Innovation und Flexibilität zu verhindern.

Diese Idee ist nicht neu. 
Schon im römischen Recht und den darauf aufbauenden Rechtsordnungen Europas entwickelte sich das Instrument des 
Fideikommisses. Es ermöglichte die Schaffung eines rechtlich gebundenen Sondervermögens, das der freien Verfügung des 
Inhabers weitgehend entzogen war. Ziel war die langfristige Sicherung des Familienvermögens – ein Prinzip, das gerade bei 
adeligen und großbürgerlichen Familien eine zentrale Rolle spielte. Das Fideikommiss konnte weder veräußert noch belastet 
werden, es war vor Zwangsvollstreckung geschützt und der Übergang auf die jeweils nächste Generation war klar geregelt. 
Die Idee war ebenso klar: Die wirtschaftliche Grundlage der Familie sollte über Jahrhunderte hinweg bewahrt werden.

WIFU_kompakt_48:
Legacy – Vermögensbindung 
über Generationen

Wie stellt sich die heutige Rechtslage dar?
Der Wunsch nach dauerhafter Vermögensbindung besteht bis heute – insbesondere bei Familienunternehmen, die Gene-
rationen überdauern wollen. Moderne rechtliche Instrumente ermöglichen in unterschiedlicher Form die Fortführung 
 dieses historischen Konstrukts.

a) Vermögensübertragung zu Lebzeiten und von Todes wegen
Zunächst ist hier die vorweggenommene Erbfolge zu nennen. Sie erlaubt es, Vermögen zu Lebzeiten auf die nächste 
 Generation zu übertragen. Problematisch ist jedoch, dass nach der Übertragung oft keine oder nur noch eingeschränkte 
Kontrolle über die Vermögenswerte möglich ist. Das kann zu Konflikten innerhalb der Familie führen oder zur Zerschla-
gung strategisch wichtiger Strukturen. Deshalb greifen viele Familienunternehmer zusätzlich auf erbrechtliche Anordnungen 
zurück: etwa die Vor- und Nacherbschaft, Auflagen oder eine Testamentsvollstreckung. Diese Modelle ermöglichen eine 
stärkere Steuerung über längere Zeit, sind jedoch zugleich nicht für die Ewigkeit bestimmt.

b) Treuhandmodelle als Lösung?
Eine weitere Möglichkeit bieten Treuhandmodelle, bei denen Vermögenswerte formell an einen Treuhänder übertragen 
werden, der sie nach bestimmten Vorgaben verwaltet. Diese Modelle bieten eine hohe Flexibilität, sind aber mit recht-
lichen Unsicherheiten behaftet – insbesondere, wenn der Treuhänder sich nicht treu an den vereinbarten Zweck hält oder 
dieser nicht eindeutig formuliert wurde. Eine gerichtliche Auseinandersetzung kann hier, wie immer, sehr kosten- und 
zeitaufwändig sein.

GESTERN

de lege abrogata*

Fideikommiss

HEUTE

de lege lata*

Vor-/Nacherbschaft
Treuhandmodelle

Statutarische Regelungen
Stiftung

MORGEN?

de lege ferenda*

Gesellschaft mit
gebundenem Vermögen

Römisches Recht Geltendes Recht Koalitionsverträge 
2021 und 2025
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Unternehmerinnen und Unternehmer zeichnen sich in der Regel durch ein hohes Bewusstsein für Risiko und Entwicklungen 
aus – in den Märkten und in den Unternehmen, mit denen sie zu tun haben. Seltsamerweise scheint dies nicht zu gelten, 
wenn es um die Bedrohungslage oder Gefährdungslage ihrer eigenen Familie geht. Steht dahinter das Selbstbild, dass 
man hart arbeitet und bescheiden lebt und somit nicht weiter auffällt? Oder ist hier ein Tabu wirksam, das mit großer 
 Unsicherheit verbunden ist?

In welchem Rahmen soll sich die Unternehmerfamilie mit diesem Thema befassen?
Fragen rund um die persönliche Sicherheit der Unternehmerfamilie gehören in jeden familienstrategischen Prozess. Auch 
wenn das Thema Bedrohungen gerne vermieden wird („Wer soll schon etwas von uns wollen?“), tut jede Unternehmer­
familie gut daran, diesen Unwillen zu überwinden. Hierbei darf nicht unterschätzt werden, dass es gerade erfolgreichen 
Unternehmern und Unternehmerinnen nicht leichtfällt, sich als vulnerabel zu sehen. Zu ihrem Selbstbild gehört es ja 
 gerade, alles im Griff zu haben. Zu verstehen (und zu akzeptieren), dass man selbst seine Familie womöglich nicht 
 umfassend schützen kann, steht somit in den meisten Fällen nicht am Anfang, sondern am Ende einer sorgfältigen 
familieninternen Auseinandersetzung mit den potenziellen Bedrohungen und Gefahren.

Wie entwickelt man eine Gefährdungsanalyse?
Eine Gefährdungsanalyse untersucht eine Vielzahl potenzieller Bedrohungen. Neben der Analyse möglicher physischer 
Angriffe werden unter anderem auch Gefahren durch Wirtschaftsspionage, Reputationsschädigung oder Erpressung 
 berücksichtigt. Diese Gefahren sowie entsprechende Gefahrenquellenwerden bei einer Sicherheitsberatung im Anschluss 
an die Einzelbetrachtung anhand von Eintrittswahrscheinlichkeiten und dem Ausmaß eines möglichen Schadens in einer 
Risikomatrix bewertet. Ziel ist es, ein präzises Bild des gegebenen Risikoniveaus zu erhalten, um in der Folge nach einer 
persönlichen Beratung geeignete Maßnahmen zur Risikominimierung vorzuschlagen und somit den Schutz der Unter­
nehmerfamilie – ihren Entscheidungen entsprechend – weitestgehend sicherzustellen. 

WIFU_kompakt_49:
Verantwortlicher Umgang 
mit Bedrohungen 

Was bedeutet das konkret für die Unternehmerfamilie?
Eine Sicherheitsberatung besteht aus zwei miteinander verbundenen Prozessen. Zum einen ist dies eine Gefährdungs­
analyse, wie oben skizziert. Schwerpunkt des zweiten, parallel durchgeführten Beratungsprozesses ist das Thema subjek­
tive Sicherheit. Damit ist das individuelle Verständnis gemeint, wie sicher sich die Familienmitglieder in ihrer jeweiligen 

Risikomatrix: Einordnung und Bewertung von Risikoarten nach ISO 31000

Hoch Ransomware auf Familiendaten

Doxxing durch Aktivisten

Medienleak interner Familiendaten

Übergriff durch Stalker Entführung eines Kindes
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In einem Familienunternehmen steht die Führung in einem Spannungsfeld zwischen Familie und Unternehmen, also 
 zwischen zwei Sozialsystemen mit ganz eigenen Charakteristika. Dieses Spannungsfeld baut sich in der Gründungs- und 
frühen Phase des Unternehmens auf, weil die beiden Systeme nachvollziehbarerweise eng miteinander verschränkt sind. 
Wie heißt es so anschaulich: „Das Unternehmen sitzt mit am Abendbrottisch der Familie.“

Das Wachstum des Unternehmens verlangt neue Grenzen
Diese Konstellation von Unternehmen und Familie ist nicht auf Dauer tragfähig. Jedes Familienunternehmen muss und 
wird sich professionalisieren. Nach der meist äußerst strapaziösen Frühphase des Unternehmens zeigt sich nach und 
nach, dass typische Verhaltensweisen aus dem Kontext der Familie, beispielsweise eine lockere Kommunikation oder 
informelle Abläufe, im Unternehmenskontext nicht länger angebracht sind. Klarere Grenzen zwischen Unternehmen und 
Familie werden nötig und solche Abgrenzungen greifen tief in das Mindset und das Führungsverständnis des Unterneh-
mers oder der Unternehmerin ein: Es muss sich ein Wandel von der Ausrichtung an der Person („der Chef will es so“) zur 
Ausrichtung an Strukturen und Verfahren vollziehen.

Wie umfassend muss eine solche Veränderung sein?
Zunächst ein Blick auf die Aufgabenfelder von Führung: Dieses von Prof. Rudolf Wimmer entwickelte Modell zerlegt die 
Führungsaufgaben in die unten dargestellten sechs Bereiche. In jedem dieser Felder lassen sich typische Muster aus der 
frühen Phase des Familien unternehmens erkennen und somit bedürfen alle sechs Bereiche einer Anpassung an neue Er-
fordernisse, die sich aus der Entwicklung des Unternehmens ergeben. Anpassung bedeutet, notabene, dass die positiven und 
für ein Familienunternehmen typischen Wesenszüge beibehalten werden, während andere Eigenschaften verändert werden.

WIFU_kompakt_50:
Wandel als 
Führungsaufgabe

+ Langfristige Orientierung, wertebasiertes 
 Unternehmerhandeln
– Intuitive Steuerung ohne strategische Reflexion 
 oder gemeinsame Ausrichtung

+ Kundenorientierung und persönliche 
 Kundenbindung
– Schwache Markenbildung, geringe 
 strategische Marktbearbeitung

+ Hohe Eigenkapitalquote und finanzielle 
 Unabhängigkeit
– Vermischung von Familien- und Unternehmens-
 vermögen, fehlende Allokationsstrategien

+ Flexible, personennahe Strukturen mit 
 schneller Entscheidungsfähigkeit
– Geringe Formalisierung, Überforderung durch 
 wachstumsbedingte Komplexität

+ Starke emotionale Bindung, Identifikation 
 mit der Unternehmerfamilie
– Informelle Rekrutierung, mangelnde 
 Professionalität in Entwicklung und 
 Nachfolge

+ Nähe zum Geschehen und unternehmerisches 
 Gespür
– Fehlende Steuerungsinstrumente, unzureichende 
 Zahlen- und Ergebnistransparenz

Im Aufgabenfeld Strategieentwicklung muss sich das Familienunternehmen von der Bindung an die unternehmerische 
Intuition des Gründers oder der Geschäftsführerin lösen. Diese Intuition ist wertvoll und hat das Unternehmen durch die 
Anfangsphase getragen. Sukzessive muss nun aber das unternehmerische Handeln einer dezidierten strategischen 
 Reflexion zugänglich werden. Nach der „Alleinherrschaft“ des Gründers soll nun, wo vorhanden, ein Führungsteam in die 
langfristigen Richtungsentscheidungen einbezogen werden. 

Im Marketing ist die Verknüpfung des Kundenstamms mit dem persönlichen Netzwerk des Gründers und Eigentümers 
 Motor und Bremse zugleich. Anfänglich war die persönliche Kundenbetreuung und Kundengewinnung Chefsache und dies 
hat zu einem sehr unmittelbaren Austausch über die Erwartungen und Bedürfnisse des Marktes geführt. Man hatte das Ohr 
nah am Kunden. Doch diese Art des Marketings stößt an ihre Grenzen. Eine strukturierte Bearbeitung des Marktes findet hier 
nicht statt und auch der Markenaufbau bleibt unterentwickelt, wenn man einfach darauf setzt, dass Qualität für sich spricht.

Familienunternehmen setzen für das Management ihrer finanziellen Ressourcen typischerweise auf Eigenkapital und 
Fremdfinanzierung durch Banken. Eine oft anzutreffende Skepsis gegenüber den Instrumenten des Kapitalmarkts wurzelt 
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Grundlagenwissen auf den Punkt gebracht: 
In jeder Folge von WIFU_kompakt steht ein 
praxisrelevanter Inhalt im Fokus.
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