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VORWORT

D igitale Transformation ist in vielen Familienun-
ternehmen léngst Realitat — 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, Verstandnissen und Kommuni-
kationsmustern. Diese Beobachtung war der Aus-
gangspunkt fir diesen Praxisleitfaden.

Der Praxisleitfaden verbindet Perspektiven aus
Forschung, Beratung und Lehre sowie aus dem
engen Austausch mit Unternehmerfamilien, Ge-
schéaftsfiihrungen und Fihrungskraften in Fami-
lienunternehmen. Uns verbindet die Uberzeugung,
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 BegleitmalRnahme, sondern als
entscheidender Hebel.

Dieser Praxisleitfaden richtet sich an Familien-
unternehmen, die die digitale Transformation ge-
stalten mochten. Er soll keine Patentrezepte liefern,
sondern Orientierung geben: Wie entstehen unter-
schiedliche Wissensstande im Unternehmen? Wel-
che Rolle spielt das mittlere Management als Uber-
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-
zufiihren, 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 tiberfilihren wir in kon-
krete Handlungsempfehlungen fiir die Praxis.

Thomas ClauR

Felix Lorenz

Somit richtet sich dieser Praxisleitfaden an Ent-
scheiderinnen und Entscheider in Familienunter-
nehmen - insbesondere an Geschéftsfiihrungen,
Eigentiimer, HR-Verantwortliche, das mittlere Ma-
nagement sowie leitende Digital- und IT-Positionen.
Die Ausfiihrungen bieten Orientierung und praxis-
erprobte Werkzeuge, um Kommunikation gezielt als
Hebel der digitalen Transformation einzusetzen. Zu
diesen Werkzeugen zdhlen eine Kommunikations-
matrix fir digitale Transformationsprojekte, Re-
flexionsfragen zur Einschatzung unterschiedlicher
Wissensstande, ein Stakeholder-Mapping sowie
anwendungsnahe Beispiele aus Familienunterneh-
men. Ziel ist es, Unternehmen dabei zu unterstiit-
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 Gesprachspartnerinnen
und -partnern, deren Offenheit und Erfahrungen in
diesen Leitfaden eingeflossen sind. Nun wiinschen
wir den Leserinnen und Lesern eine anregende Lek-
tire und hoffen, dass dieser Leitfaden sie dabei
unterstiitzt, die digitale Transformation in ihren
Unternehmen klarer, gemeinsamer und wirksamer
zu gestalten.

Felix Lorenz und Thomas Claufl



1| EINLEITUNG:
DIGITALE TRANSFORMATION BEGINNT IM KOPF

D ie digitale Transformation ist seit Jahren ein
zentrales strategisches Thema fiir Familien-
unternehmen’. Gleichzeitig wird in der Praxis deut-
lich, dass der Weg dorthin selten geradlinig verlauft.
Eine umfassende Untersuchung von 60 digitalen
Transformationsfallen kommt zu dem Ergebnis,
dass 86 Prozent der Projekte ihre Ziele verfehlen.?
Die Griinde dafir liegen selten in den digitalen Tech-
nologien selbst. Neue digitale Technologien treffen
in Familienunternehmen auf gewachsene Struktu-
ren, lange eingeiibte Routinen und informelle Ent-
scheidungsprozesse. Digitale Transformation be-
trifft hier nicht nur Prozesse oder Systeme — sie
beriihrt auch Identitat, Rollenbilder und Erwartun-
gen. Fir viele Familienunternehmen entsteht da-
durch eine doppelte Herausforderung: Sie miissen
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 Transformation®. Die Autoren zeigen,
dass ein rein technologisches Verstédndnis der digi-
talen Transformation - etwa als Effizienz- oder
IT-Projekt — zu kurz greift. Digitale Transformation
betrifft vielmehr Geschaftsmodelle*, Kundenerleb-
nisse, organisatorische Fahigkeiten sowie den Um-
gang mit neuen Technologien wie kiinstlicher Intel-
ligenz®. Unternehmen stehen damit vor der Aufgabe,
technologische Verdanderungen in ein libergeordne-
tes Zukunftsbild einzuordnen und organisatorisch
zu verankern. Unternehmen bendtigen mehr als
Technologie - sie bendtigen ein gemeinsames Ver-
standnis eines ,digitalen Zukunftsbildes".® Jedoch
sind Familienunternehmen gerade in diesem Punkt
besonders herausgefordert.

Vgl. Sciuk et al. (2025).

Vgl. PWC (2023).

Vgl. ClauR & Scheffler (2021).

Vgl. Bendel, ClauB & Fischer (2025).

Vgl. PwC (2023).

Vgl. ClauB et al. (2022).

Vgl. ClauR & Scheffler (2021)

Vgl. ClauB et al. (2022).

10 vgl. Bretschneider et al. (2019); Riisen et al. (2021).
™ Vgl. Wortmeyer et al. (2023).

12 Vgl. Bretschneider et al. (2019); Riisen et al. (2021).
3 Vgl. ClauB, Scheffler & Bendel (2022).

N N R

Eine umfangreiche empirische WIFU-Studie aus
dem Jahr 20227, basierend auf einer Befragung von
525 mittelstandischen 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 iber
die Optimierung bestehender Prozesse hinausgeht:
bei digitalen Geschaftsmodellen?, datenbasierten
Entscheidungsprozessen und der Nutzung digitaler
Technologien. Auffillig ist dabei, dass Familienun-
ternehmen ahnliche Digitalisierungsziele verfolgen
wie Nicht-Familienunternehmen, diese jedoch deut-
lich seltener konsequent umsetzen. Die WIFU-Studie
macht deutlich, dass der Riickstand weniger auf
fehlende Zielsetzungen als vielmehr auf strukturelle
und kulturelle Besonderheiten zuriickzufiihren ist -
etwa auf informelle Entscheidungsprozesse, eine
starke Eigentiimerprdagung und ein ausgepragtes
Bediirfnis nach Kontinuitét.® Gleichzeitig verfolgen
Familienunternehmen &hnliche 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 ausgepragten Bedirfnis nach Kontinui-
tat.'® Zudem zeigt die Studie, dass die Fiihrungs-
ebene einen zentralen Einfluss auf die Richtung und
das Tempo digitaler Veranderungen ausiibt". In
vielen Familienunternehmen sind strategische Digi-
talisierungsentscheidungen eng mit der Eigenti-
merfamilie verkniipft.'? Entsprechend pragend ist
deren Verstéandnis digitaler Chancen und Risiken fiir
die Ausgestaltung der digitalen Transformation™. In
diesem Sinne macht die WIFU-Studie deutlich: Die
digitale Transformation ist in Familienunternehmen

Vgl. Hiilsbeck & von Schlenk-Barnsdorf (2021); Kammerlander, Soluk & Zoller (2020).
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in besonderer Weise Eigentiimersache.’ Ein star-
ker Einfluss der Eigentimerfamilie kann die digitale
Entwicklung fordern - jedoch nur dann, wenn ent-
sprechende Kompetenzen vorhanden sind. Identifi-
kation allein reicht nicht aus; vielmehr braucht es
ein klares Verstandnis der digitalen Chancen und
Risiken sowie die Fahigkeit, diese im Unternehmen
verstandlich zu vermitteln.

Gleichzeitig stehen viele Unternehmen vor ganz
praktischen Hirden, denn sie sind haufig 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 gréBten Hiirden fir 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 zahlt, wenn Unternehmen digitale Verdnderung
gestalten wollen.’” Diese Muster sind typisch fiir
Familienunternehmen, in denen Kontinuitat, Stabi-
litat und langfristige Perspektiven groRe Bedeu-
tung haben — und in denen Veranderungen immer
auch kulturelle und personelle Implikationen mit
sich bringen.

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

™ vgl. ClauB et al. (2022).

'S Hierzu: Statista (2025).

1 Vgl. PWC (2023).

7 Vgl. PwC (2023).

'8 Vgl. Solberg, Traavik & Wong (2020).

unterschiedlichen Akteuren im Unternehmen ver-
standen und bewertet wird. In Familienunterneh-
men verstarkt sich dieses Problem, weil unter-
schiedliche Rollen und Verantwortungsebenen die
digitale Transformation aus jeweils eigener Pers-
pektive betrachten. Solche unterschiedlichen Deu-
tungsraume kann man als Wissensinseln beschrei-
ben - etwa zwischen strategischen Entscheidern
im Eigentiimerkreis und in der Geschaftsfiihrung,
operativen Fiihrungskraften im mittleren Manage-
ment sowie technisch gepragten Rollen wie IT- oder
Digital-Teams. Eine Analyse von PwC zu stocken-
den digitalen Transformationsprojekten' greift ge-
nau diesen Punkt auf. Die Autoren zeigen, dass di-
gitale Initiativen haufig daran scheitern, dass im
Unternehmen kein gemeinsames Transformations-
verstandnis besteht: Unklarheit liber die Notwen-
digkeit, das Zielbild und den Umfang digitaler Vor-
haben fiihrt zu Verzdgerungen, Reibungsverlusten
und inkonsistenten Entscheidungen zwischen der
strategischen Ebene, dem operativen Management
und den technischen Funktionen."’

Alle sprechen iiber 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 bewahrter Arbeits-
weisen. Diese Unterschiede entstehen nicht zufallig,
sondern durch die Art und Weise, wie digitale Ver-
anderungen sprachlich eingeordnet, bewertet und
kommuniziert werden. Das wiederum pragt Erwar-
tungen, Handlungen und letztlich den Erfolg digi-
taler Transformation.®

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
gegeniiber Mitarbeitern als auch im Eigentiimer-
kreis. Gleichzeitig kann unklare Kommunikation zu
Verzogerungen, Widerstanden oder widerspriich-
lichen Erwartungen fiihren. Deshalb braucht eine



erfolgreiche digitale Transformation vor allem die
Fahigkeit, Bedeutungen zu vermitteln. Nicht zufallig
betonen aktuelle Untersuchungen, dass digitale
Transformationsprogramme nur dann nachhaltig
erfolgreich sind, wenn Unternehmen parallel zur
Technologie auch die organisationalen Fahigkeiten
entwickeln, die die Transformation voranbringen
konnen.™

Die folgenden Ausfiihrungen stiitzen sich auf
zwei qualitative Forschungsprojekte zur digitalen
Transformation in Familienunternehmen?, die in
den vergangenen drei Jahren durchgefiihrt wurden.
Grundlage sind mehr als 100 strukturierte Inter-
views mit Eigentimerinnen und Eigentiimern, Ge-
schéaftsflihrungen, Fiihrungskraften im mittleren
Management sowie technisch gepragten Rollen in
deutschen Familienunternehmen unterschiedlicher
GroBe und Branchen. Die dargestellten Mini-Cases
und Zitate basieren auf anonymisierten Interview-
aussagen aus diesen Forschungsprojekten. Folgen-
de Erkenntnisse sind zentral:

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

e Zweitens kommt dem mittleren Management eine
zentrale Ubersetzungs- und Vermittlungsrolle zu.

e Drittens entsteht gemeinsames Verstandnis nicht
von selbst, sondern durch bewusst gestaltete Kom-
munikation.

19 Vgl. Cennamo et al. (2020).
2 Vgl. Alguera Kleine, Lorenz & Clauf (2024); Alguera Kleine et al. (2025)
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2 | ZWISCHEN WISSENSINSELN
UND WIRKLICHKEITSKONSTRUKTION
IN FAMILIENUNTERNEHMEN

ie digitale Transformation betrifft nicht alle

Beteiligten im Unternehmen gleichermaRen.
Gerade in Familienunternehmen zeigt sich, dass
unterschiedliche Akteursgruppen digitale Verande-
rungen sehr unterschiedlich wahrnehmen, bewer-
ten und einordnen. Qualitative Fallstudien zu digi-
talen Transformationsprozessen zeigen, dass viele
Initiativen nicht an technologischen Hiirden schei-
tern, sondern an unterschiedlichen Deutungen der
Transformation innerhalb der Organisation. Wah-
rend das Top-Management die digitale Transforma-
tion haufig als strategische Neuausrichtung ver-
steht, interpretieren operative Einheiten sie als zu-
satzliche Belastung im Tagesgeschéft und techni-
sche Funktionen als komplexe Implementierungs-
aufgabe. Diese fehlende gemeinsame Verstéandi-
gungsbasis erweist sich in der Praxis als zentrale
Ursache fiir Verzégerungen, Reibungsverluste und
inkonsistente Entscheidungen.?’

Das sind die oben erwdhnten Wissensinseln: ge-
schlossene Deutungsrdaume, 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 haufig historisch
gewachsen, personalisiert und informell miteinan-
der verflochten sind.??

2 Vgl. Solberg et al. (2020); Sciuk et al. (2025).
2 Vgl. ClauB et al. (2022).

2.1 | WISSENSINSELN ALS STRUKTU-
RELLES UND FAMILIENSPEZIFISCHES
PHANOMEN

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.

e Strategische Entscheidungstrager im Eigenti-
merkreis und in der Geschéaftsfiihrung bewerte-
ten die digitale Transformation haufig vor dem
Hintergrund der langfristigen Sicherung, Kont-
rolle und des Werterhalts.

e Operative Fiihrungskrafte im mittleren Manage-
ment hingegen beschrieben digitale Initiativen
vor allem im Hinblick auf Effizienz, Stabilitat und
kurzfristige Leistungsfahigkeit im Tagesgeschéft.

® Technische Expertinnen und Experten wiederum
ordneten die digitale Transformation primar an-
hand von Systemlogiken, Umsetzbarkeit und tech-
nischen Abhangigkeiten ein.

Uber alle zwei Forschungsprojekte hinweg wurde
deutlich, dass diese Mehrfachlogik in Familienun-
ternehmen einerseits eine Starke 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 tber-
setzt werden.

2.2 | DREI TYPISCHE WISSENSSTANDE
IN DER DIGITALEN TRANSFORMATION

A uf Basis der beiden Forschungsprojekte? las-
sen sich in Familienunternehmen drei domi-
nante Wissensstande im Umgang mit der digita-
len Transformation unterscheiden. Diese Wissens-
stdnde beschreiben typische Deutungs- und Be-
wertungsperspektiven, die in den Interviews wieder-
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kehrend beobachtet wurden. Sie sind nicht zwangs-
laufig an formale Positionen gebunden, helfen je-
doch, typische Missverstandnisse und Reibungs-
punkte im Transformationsprozess sichtbar zu
machen.

1.Auf strategischer Ebene — haufig im Eigentiimer-
kreis und in der Geschéaftsfiihrung — wird die digi-
tale Transformation in den untersuchten Fami-
lienunternehmen vor allem als Zukunfts- und
Wettbewerbsthema verstanden. Im Vordergrund
stehen Fragen der langfristigen Uberlebensféhig-
keit, der Marktposition sowie der Sicherung des
Familienunternehmens uber Generationen hin-
weg. In den Interviews verbanden viele Eigenti-
merinnen, Eigentiimer und Geschéftsfiihrungen
digitale Transformation mit hohen Erwartungen,
zugleich aber auch mit erheblicher Unsicherheit
hinsichtlich der Reichweite, des Tempos und der
Risiken der Veranderungen. Charakteristisch war
dabei ein eher abstraktes Zielverstandnis: Die
digitale Transformation wurde als notwendig und
alternativlos beschrieben, blieb jedoch haufig un-
scharf in Bezug auf konkrete Konsequenzen fiir
Organisation, Prozesse und die téagliche Arbeit:

,Digitale Transformation ist fiir uns alternativios
— aber wir tun uns schwer, daraus konkrete
Schritte fiir den Alltag abzuleiten.”
(Geschéftsfiihrer, Familienunternehmen)

2.Der operative Wissensstand ist im mittleren Ma-
nagement und in der operativen Fiihrung veran-
kert. Digitale Transformation wird auf dieser
Ebene vor allem aus der Perspektive des Tages-
geschéfts betrachtet. In den Interviews?* bewer-
teten operative Fiihrungskréafte digitale Initiativen
haufig danach, ob sie zusétzliche Belastungen
verursachen, bestehende Routinen unterbrechen
oder knappe Ressourcen binden. In Familienun-
ternehmen ist dieser Wissensstand besonders
sensibel, da operative Fiihrungskrafte oft eine
hohe Loyalitdt gegeniiber dem Unternehmen und
der Eigentimerfamilie aufweisen, gleichzeitig
jedoch nur begrenzte formale Mitgestaltungs-
moglichkeiten bei strategischen Entscheidungen
haben. In den Interviews wurde deutlich, dass
Widerstdnde selten aus einer grundsatzlichen

3 Vgl. Alguera Kleine et al. (2024); Alguera Kleine et al. (2025)
2 Vgl. Alguera Kleine et al. (2025)

Ablehnung digitaler Technologien resultierten,
sondern vielmehr aus Unklarheit iiber Priorita-
ten, Erwartungen und konkrete Unterstiitzung im
Alltag:

»Ich sehe den Nutzen digitaler Projekte,
aber im Tagesgeschift fehlt oft die Zeit,
das wirklich umzusetzen.”
(Operative Fiihrungskraft)

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 Verdanderung hau-
fig als sequenziellen Prozess, bei dem zunéachst
Datenstrukturen geschaffen, anschlieBend Sys-
teme integriert und darauf aufbauend Anwen-
dungen entwickelt werden. In den Interviews
wurde jedoch auch deutlich, dass dieses tech-
nisch gepragte Verstandnis fiir Top- und Mittel-
management haufig entweder zu detailliert oder
zu abstrakt blieb, um als Entscheidungsgrund-
lage zu dienen. Gleichzeitig berichteten mehrere
Interviewpartnerinnen und -partner, dass ein
frihes Einbeziehen technischer Perspektiven
entscheidend dafir ist, realistische Erwartungen
zu entwickeln und digitale Initiativen nachhaltig
umzusetzen:

,4Aus technischer Sicht miissten erst Daten
und Systeme sauber aufgesetzt werden -
die Erwartungen sind dafiir oft zu hoch.”
(IT-/Digitalverantwortliche)
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TECHNISCHES
VERSTANDNIS

Sequenzieller Prozess,
zu detailliert/abstrakt

STRATEGISCHES
VERSTANDNIS

Abstraktes
Zielverstandnis,
unscharfe
Konsequenzen

OPERATIVES
VERSTANDNIS
Fokus auf

Tagesgeschift,
zusétzliche Belastungen

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

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

FALLBEISPIEL

In einem familiengefiihrten Industrieunterneh-
men wurde ein digitales Projekt zur starkeren
Nutzung von Daten im Vertrieb angestofRen. Auf
strategischer Ebene wurde die Initiative als
notwendiger Schritt zur langfristigen Wettbe-
werbsfahigkeit verstanden. Die Geschaftsfiih-

rung betonte die Bedeutung datenbasierter
Entscheidungen fiir die Zukunft des Unterneh-
mens. Operative Fihrungskrafte bewerteten
dasselbe Vorhaben deutlich unterschiedlich. In
Interviews beschrieben sie vor allem die zu-
satzlichen Anforderungen im Tagesgeschaft so-
wie die Unsicherheit dariiber, wie sich neue

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

digitale Prozesse mit bestehenden Routinen
vereinbaren lassen. Technisch Verantwortliche
rahmten das Projekt wiederum primar als Archi-
tektur- und Integrationsaufgabe. Sie verwiesen
auf Datenqualitat, Schnittstellen und Abhéangig-
keiten, die aus ihrer Sicht zunachst geklart wer-
den miissten. Obwohl alle Beteiligten dasselbe
Projekt unterstiitzten, zeigte sich, dass unter-
schiedliche Wissensstande zu abweichenden Er-
wartungen fiihrten. Ohne gezielte Ubersetzung
blieben diese Perspektiven nebeneinander be-
stehen und erschwerten eine gemeinsame Um-
setzung.
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Probleme entstehen in Familienunternehmen also
nicht durch das Vorhandensein unterschiedlicher
Wissensstande, sondern durch deren fehlende Uber-
setzung zwischen den beteiligten Akteuren. Uber
die zwei Forschungsprojekte hinweg zeigte sich,
dass insbesondere ein uneinheitliches Verstandnis
von Umfang, Zielsetzung und Konsequenzen der
digitalen Transformation zu Reibungsverlusten und
Verzogerungen fiihrte. In der Praxis prallen dabei
unterschiedliche Deutungen desselben Vorhabens
aufeinander: Wahrend digitale Initiativen auf strate-
gischer Ebene haufig als notwendige Investition in
die Zukunft des Unternehmens gerahmt werden,
erleben operative Fiihrungskréafte dieselben MaB-
nahmen oft als zusétzliche Belastung im Tages-
geschdft. Technisch Verantwortliche wiederum fo-
kussieren sich auf Machbarkeit, Datenqualitdt und
Risiken — und berichten von Frustration, wenn stra-
tegische Erwartungen diese Grenzen ausblenden.
Ohne bewusste Ubersetzungsarbeit bleiben diese
Perspektiven nebeneinander bestehen und verstar-
ken Missverstéandnisse.

2.3 | DIGITALE MINDSETS UND
DIE ROLLE VON KOMMUNIKATION
igitale Transformation wird in Familienunter-

D nehmen nicht nur durch formale Strukturen,
sondern auch durch individuelle Uberzeugungen
gegeniiber Technologie, Lernen und Veranderung
gepragt. In den Interviews zeigte sich, dass diese
digitalen Mindsets stark davon abhéngen, 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 unterstiitzt. Kom-
munikation ibernimmt vor diesem Hintergrund eine
Schlisselfunktion. In den untersuchten Projekten
wurde deutlich, dass Kommunikation dann wirksam
wird, wenn sie gezielt dazu beitragt, unterschied-
liche Wissensstande miteinander zu verbinden, im-
plizite Annahmen explizit zu machen und gemein-
same Bezugspunkte zu schaffen. Insbesondere
dort, wo bewusst Rdume fiir Ubersetzung und Dia-
log zwischen strategischer und operativer Ebene
geschaffen wurden, berichteten Interviewpartner-
innen und -partner von hoherer Orientierung, gro-
Rerer Anschlussfahigkeit und einer nachhaltigeren
Umsetzung digitaler Initiativen.

2.4 | ZWISCHENFAZIT:
WISSENSUNTERSCHIEDE ALS
GESTALTUNGSAUFGABE

W issensinseln lassen sich weder vermeiden
noch auflésen — und das ist auch nicht das
Ziel. Unterschiedliche Perspektiven sind vielmehr
eine zentrale Starke 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
erklaren, 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 fillt diese Rolle
vor allem dem mittleren Management zu.

11
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3 | DIE ROLLE DES MITTLEREN MANAGEMENTS
ALS UBERSETZER UND VERMITTLER

n digitalen Transformationsprozessen richtet sich

der Blick haufig auf Eigentiimerfamilien, Ge-
schéftsfiihrungen oder neue Technologien. Weit we-
niger Beachtung findet dabei eine Akteursgruppe,
die fir die tatsachliche Umsetzung digitaler Veran-
derungen zentral ist: das mittlere Management. Ge-
rade in Familienunternehmen nimmt das mittlere
Management eine Schlisselrolle ein, da es strategi-
sche Entscheidungen mit der operativen Realitat
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 fiir die unterschied-
lichen organisatorischen Ebenen zu interpretieren,
einzuordnen und handhabbar zu machen.?® In Fami-
lienunternehmen kommt hinzu, dass das mittlere
Management haufig liber hohes Vertrauen sowie in-
formelle Macht verfiigt und zugleich tief im Tages-
geschaéft verankert ist. Diese Doppelrolle macht sie
zu natiirlichen Ubersetzern — aber auch zu einer
besonders belasteten Gruppe.

3.1 | UBERSETZUNGSARBEIT ZWI-
SCHEN STRATEGISCHEM ANSPRUCH
UND OPERATIVER REALITAT

igitale Transformation wird auf strategischer

Ebene meist mit abstrakten Zielbildern ver-
knlipft: Zukunftsfahigkeit sichern, Wettbewerbsfa-
higkeit erhdohen, neue Wertschopfungspotenziale
erschliefen. Fiir Mitarbeiter im operativen Alltag
bleiben diese Zielsetzungen jedoch haufig unkon-
kret. Das mittlere Management libernimmt hier eine
zentrale Ubersetzungsleistung, indem es strategi-
sche Ambitionen in handhabbare Aufgaben, Prio-
ritdten und Entscheidungsroutinen Gberfihrt.

In den Interviews?® wurde deutlich, dass das mitt-
lere Management strategische Verdanderungen nicht
einfach weitergibt, sondern sie vor dem Hintergrund
eigener Erfahrungen, Verantwortlichkeiten und orga-
nisationaler Zwange neu interpretiert.?” Genau diese
Interpretationsarbeit entscheidet dariiber, ob stra-
tegische Initiativen anschlussfahig werden oder im
operativen Alltag versanden. In Familienunterneh-
men ist dieser Effekt besonders ausgepragt, da

% Hierzu Huy (2002); Balogun & Johnson (2004).
% Vgl. Alguera Kleine et al. (2024).

7 Hierzu Balogun & Johnson (2004).

% Vgl. Konig, Kammerlander & Enders (2013).

» Vgl. Rouleau & Balogun (2011).

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

JIch erkldre das gleiche Projekt nach oben
ganz anders als nach unten.”
(Fihrungskraft im mittleren Management)

3.2 | VERMITTLUNG IM B
SPANNUNGSFELD VON STABILITAT
UND VERANDERUNG

F amilienunternehmen sind in besonderem MaRe
auf Stabilitdt, Verlasslichkeit und Kontinuitat
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 fiir stabile Ab-
laufe und zugleich dafiir, Veranderungen maoglich
zu machen.

Das mittlere Management kann diese Spannun-
gen nicht einfach auflésen, sondern muss sie im
Alltag kontinuierlich aushandeln. Diese Aushand-
lungsarbeit erfolgt situativ und prozessual — etwa
durch sprachliche Anpassungen, Priorisierung oder
das bewusste Offenhalten von Ambiguitaten — und
ist damit kein einmaliger Akt, sondern eine dauer-
hafte Fiihrungsleistung.?® In Familienunternehmen
wird diese Aushandlung zusatzlich durch die grofle
Bedeutung von Loyalitat, persoénlicher Verantwor-
tung und impliziten Erwartungen gepragt. Wird
diese Vermittlungsleistung nicht anerkannt, ent-
steht die Tendenz, Veranderungen auf das zu re-
duzieren, was das Tagesgeschéft nicht gefahrdet.
Digitale Transformation verliert dann an Sichtbar-
keit und Prioritat:

JEinerseits sollen wir Transformation
vorantreiben, andererseits bitte

nichts verdndern, was lauft.”

(Angehdériger des mittleren Managements)
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3.3 [IM ALLTAG BEDEUTUNG STIFTEN

in zentraler Beitrag des mittleren Managements

besteht in der aktiven Vermittlung von Bedeu-
tung. Das mittlere Management erklart nicht nur,
was sich dndert, sondern auch, warum es sich an-
dert und wie es einzuordnen ist.® Diese Uberset-
zungsleistung vollzieht sich im Alltag weniger iber
formale Konzepte als liber Sprache, Narrative und
wiederkehrende Interaktionen. In den Interviews
berichteten Fiihrungskréafte 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 haufig in konkrete Nutzen-
argumente lbersetzt — etwa in Bezug auf Entlas-
tung im Tagesgeschaft, verbesserte Abstimmung
oder die langfristige Sicherung von Arbeitsplatzen.
Ebenso zeigte sich, dass informelle Gesprache, wie-
derkehrende Abstimmungsrunden oder kurze Riick-
kopplungen im Arbeitsalltag eine zentrale Rolle
spielten, um Erwartungen zu klaren, Missverstand-
nisse aufzufangen und unterschiedliche Perspek-
tiven miteinander zu verbinden.*

Gerade in digitalen Transformationsprozessen be-
einflusst das mittlere Management, wie digitale
Technologien wahrgenommen werden: als Bedro-
hung, als Zusatzbelastung oder als sinnvolle Unter-
stiitzung. Forschung zu digitalen Mindsets zeigt,
dass Akzeptanz und Engagement weniger von der
Technologie selbst abhédngen als davon, wie Mitar-
beitende digitale Verdanderungen deuten. Individu-
elle Uberzeugungen iiber Lernfahigkeit, Kompetenz
und verfiigbare Ressourcen pragen, ob digitale Initia-
tiven unterstitzt oder vermieden werden.®?

Widerstand gegen digitale Initiativen entstand in
den untersuchten Familienunternehmen selten aus
einer grundsatzlichen Ablehnung digitaler Techno-
logien. Vielmehr berichteten Mitarbeitende von wi-
derspriichlichen Botschaften im Alltag: Einerseits
wurden digitale Vorhaben als strategisch zentral
hervorgehoben, andererseits sollten sie das lau-
fende Tagesgeschaft moglichst nicht beeintrach-
tigen. Das mittlere Management stand damit vor
der Aufgabe, diese widerspriichlichen Deutungen
im Alltag handhabbar zu machen - etwa indem
strategische Erwartungen relativiert, Prioritdten neu
gesetzt oder digitale MalRnahmen schrittweise in
bestehende Arbeitsablaufe integriert wurden.

QL Ne

STRATEGISCHE
ZIELE

Strategische Ziele
sind fiir operative
Ebene oft unklar

MITTLERES
MANAGEMENT

OPERATIVE
AUSRICHTUNG

Strategische Initiativen
werden im operativen
Alltag umgesetzt

Abbildung 2: Das mittlere Management als Briicke zwischen strategischen Zielen und

operativer Realitat (eigene Darstellung)

% Vgl. Huy (2002).
3 Vgl. Rouleau & Balogun (2011).
% Vgl. Solberg et al. (2020).
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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 erfiillen. In vielen Familien-
unternehmen erfolgt diese Rollenerweiterung im-
plizit: Zusatzliche Ubersetzungs- und Vermittlungs-
aufgaben werden dem mittleren Management zu-
geschrieben, ohne dass Erwartungen klar benannt,
Verantwortlichkeiten formal angepasst oder zuséatz-
liche Ressourcen bereitgestellt werden. In den un-
tersuchten Familienunternehmen berichteten Fiih-
rungskrafte im mittleren Management, dass solche
Rollenkonflikte haufig zu Uberforderung, Frustra-
tion oder einem schrittweisen Riickzug aus der akti-
ven Gestaltung digitaler Initiativen fiihrten.* Beson-
ders problematisch wurde die Situation dort, wo
widerspriichliche Signale aufeinandertrafen: Einer-
seits sollten digitale Verdnderungen vorangetrieben
werden, andererseits wurden Abweichungen von
etablierten Routinen implizit oder explizit sanktio-
niert. Diese Spannungen wurden in vielen Fallen
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 mafRgeblich im mittleren Management. In meh-
reren der untersuchten Familienunternehmen be-
schrieben Fihrungskrafte im mittleren Manage-
ment, dass sie digitale Initiativen im Alltag kon-
tinuierlich neu einordnen mussten. Strategische
Zielbilder wurden gegeniiber Mitarbeitenden be-
wusst vereinfacht und an bestehende Arbeits-
logiken angepasst, um Unsicherheit zu reduzieren.
Gleichzeitig leiteten sie operative Riickmeldungen
nach oben, indem sie auf Umsetzungsprobleme,
Ressourcenengpéasse oder technische Grenzen hin-
wiesen. Diese Ubersetzungsarbeit erfolgte weniger
in formalen Gremien als vielmehr in alltdglichen
Gesprachen, Teammeetings oder informellen Ab-
stimmungen. Dort, wo diese Rolle anerkannt und
unterstiitzt wurde, berichteten die Interviewpartner
von einer hoheren Anschlussfahigkeit digitaler In-
itiativen. Wo sie hingegen implizit erwartet wurde,
kam es haufiger zu Uberlastung und Frustration im
mittleren Management.

3 Vgl. Huy (2002).
% Vgl. PwC (2023).

3.4 | BEDINGUNGEN FUR WIRKSAME
VERMITTLUNG

n den untersuchten Familienunternehmen wurde

deutlich, dass das mittlere Management seine
Rolle als Ubersetzer und Vermittler der digitalen
Transformation nur dann wirksam ausfiillen kann,
wenn bestimmte Rahmenbedingungen gegeben
sind. Uber die Projekte hinweg kristallisierten sich
dabei vier zentrale Voraussetzungen heraus:

e Klare Rollenerwartungen: Fiihrungskrafte im mitt-
leren Management berichteten, dass ihre Uberset-
zungsarbeit nur dort tragfahig war, wo klar be-
nannt war, welche Verantwortung sie im digitalen
Transformationsprozess tragen und wo ihre Ent-
scheidungsspielrdume enden.

© Kommunikative Leitplanken: Wiederkehrende und
konsistente Narrative erleichterten die tagliche
Ubersetzungsarbeit erheblich. Sie trugen dazu
bei, digitale Initiativen fiir Mitarbeitende einzu-
ordnen und widerspriichliche Erwartungen zu
reduzieren.

e Ressourcen und Priorisierung: Zeit, Aufmerksam-
keit und reale Entscheidungsspielrdume erwiesen
sich als zentrale Voraussetzungen fiir Engage-
ment. Dort, wo Ubersetzungsarbeit ,nebenbei” er-
wartet wurde, berichteten Flihrungskrafte von
Uberlastung und Riickzug.

® Riickkopplung nach oben: Wirksam wurde das
mittlere Management insbesondere dann, wenn es
nicht nur als Umsetzer, sondern auch als Sensor
flr operative Riickmeldungen ernst genommen
wurde und diese Perspektiven in strategische Ent-
scheidungen einflieRen 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 Initiativen3*:

JErst als wir offen iiber Erwartungen gesprochen
haben, wurde das Projekt handhabbar.”
(Projektverantwortliche)
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3.5 | ZWISCHENFAZIT: DAS MITTLERE
MANAGEMENT ALS UBERSETZER

D as mittlere Management ist der kommunika-
tive Dreh- und Angelpunkt der digitalen Trans-
formation in Familienunternehmen. Es lbersetzt
strategische Zielbilder in die operative Realitat, ver-
mittelt zwischen Stabilitdt und Veranderung 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-
stiitzt und bewusst gestaltet wurde — nicht dort,
wo Ubersetzungsarbeit stillschweigend vorausge-
setzt wurde.
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4 | WERKZEUGE UND KOMMUNIKATIONSMATRIX
FUR FAMILIENUNTERNEHMEN

D igitale Transformation scheitert in Familienun-
ternehmen selten an fehlenden Ideen oder
Technologien. Sie scheitert dort, wo Kommunika-
tion nicht anschlussfahig ist: wenn strategische Bot-
schaften operativ nicht greifbar werden, technische
Anforderungen nicht verstanden werden oder Mit-
arbeiter nicht erkennen, was Veranderung konkret
fiir 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 kénnen. 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 primar, 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 Prasentationen, mehr Updates. Die Praxis zeigt
jedoch, dass dies haufig zu Uberforderung, Unklar-
heit oder sogar zu Widerstand fiihrt. 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 KommunikationsmafRnahme zu klaren, 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

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

as mittlere Management ist der zentrale An-

wender dieser Matrix. Dieses steht zwischen
strategischen Vorgaben, operativer Realitdt und
technischer Machbarkeit. Die Kommunikations-
matrix unterstiitzt das mittlere Management dabei,
seine Ubersetzungs- und Vermittlungsrolle syste-
matisch wahrzunehmen.

Konkret hilft die Matrix dem mittleren Manage-
ment dabei,
e strategische Botschaften fiir operative Teams
greifbar zu machen,
® operative Riickmeldungen strukturiert nach
oben zu spiegeln,
e technische Anforderungen versténdlich
einzuordnen
e und Mitarbeitern Orientierung zu geben,
ohne falsche Erwartungen zu wecken.

Die Matrix unterstitzt also die Fiihrungsarbeit, in-
dem sie Klarheit iber Kommunikationsziele schafft.

4.4 | ANWENDUNG ENTLANG DER
DREI WISSENSSTANDE

Strategischer Wissensstand:
Orientierung schaffen

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

Ziel der Kommunikation auf strategischer Ebene:

® ein gemeinsames Zukunftsbild entwickeln

e digitale Transformation in die Identitat und
langfristige Logik des Familienunternehmens
einbetten
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ADRESSATEN / ZIEL

Strategischer
Wissensstand

Operativer
Wissensstand

Technischer
Wissensstand

ORIENTIERUNG

UMSETZUNG

LERNEN

Zielbild und
Richtung

e Warum digitale
Transformation?

e Was soll langfristig
gesichert werden?

e Was ist nicht Ziel?

Einordnung und Sinn

e Was bedeutet das
flir unseren Bereich?

e Warum betrifft uns
das jetzt?

Zielverstandnis und
Kontext

e Wozu brauchen wir
die Technologie?

Prioritaten und
Entscheidungen

e Welche Initiativen
haben Vorrang?

e Wo investieren wir
— wo nicht?

Konkrete Handlungen
e Wer macht was
bis wann?
e Welche Prozesse
andern sich?

Machbarkeit und

Abhangigkeiten

e Welche Vorausset-
zungen sind nétig?

Strategische
Reflexion

e Welche Annahmen

haben sich bestatigt?

e Wo miissen wir
Kurskorrekturen
vornehmen?

Erfahrungslernen

e Was funktioniert
im Alltag?

e Wo entstehen Uber-
lastungen oder
Reibungen?

Technisches
Lernen

e Was haben wir {iber
Systeme und Daten

e Welche Probleme
soll sie [6sen?

Tabelle 1: Kommunikationsmatrix (eigene Darstellung)

® Prioritdten sichtbar machen und bewusste Nicht-
Entscheidungen legitimieren

Typische Kommunikationsformate:

e Strategiemeetings mit explizitem Digitalbezug

e Leit- und Zielbilddiskussionen (z. B. ,Was heil3t
Digitale Transformation fiir uns?")

e regelmaRige, verdichtete Updates aus Geschafts-
fihrung oder Eigentiimerkreis

e informelle Gesprache im Eigentiimer- und
Fihrungskreis

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

Typische Stolpersteine:

In vielen Familienunternehmen bleibt strategische

Kommunikation zur Digitalisierung

® zu abstrakt (,Digitale Transformation ist
wichtig"),

® zu ambitioniert (ohne klare Priorisierung),

e oder zu widerspriichlich (gleichzeitig Transfor-
mation fordern und Stabilitat absolut setzen).

e Welche Risiken
bestehen?

gelernt?

e Wo missen
Standards ange-
passt werden?

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

Leitfragen fiir die strategische Kommunikation:

e Welche digitalen Entwicklungen sind fiir unser
Geschéaftsmodell zentral und welche bewusst
nicht?

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

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

e Wo ziehen wir klare Grenzen, um Uberforderung
zu vermeiden?

Beispielhafte strategische Rahmung

Statt: ,Wir missen digitaler werden."
Wirksamer: ,Wir investieren gezielt in digitale
Losungen, die unsere Kernprozesse zukunftsfa-
hig machen - nicht in jede neue Technologie.
Wachstum und Stabilitéat bleiben gleichrangige
Ziele."

17
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Strategische Orientierung allein reicht jedoch
nicht aus. Erst wenn diese Zielbilder auf operativer
Ebene (ibersetzt 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 ermaglichen

Auf operativer Ebene steht die konkrete Umsetzung
digitaler Initiativen im Vordergrund. Kommunikati-
on erfiillt hier vor allem eine klarende und koordinie-
rende Funktion: Sie soll verstandlich machen, was
sich im Arbeitsalltag konkret verandert, welche Er-
wartungen bestehen und wie Prioritdten gesetzt
werden. Fir Mitarbeitende und operative Fiihrungs-
krafte 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 erhohte klare, alltagsnahe
Kommunikation die Bereitschaft zur Mitarbeit und
reduzierte Widerstéande.

Ziel der Kommunikation auf operativer Ebene:

e konkrete Veranderungen im Arbeitsalltag
transparent machen

e Erwartungen, Rollen und Verantwortlichkeiten
klar benennen

e digitale Initiativen in bestehende Routinen
integrierbar machen

e Uberforderung durch realistische Priorisierung
vermeiden

Typische Kommunikationsformate:

® Projekt-Reviews mit klarem Fokus auf Umset-
zungsstand und nachste Schritte

® Arbeitsmeetings zur Abstimmung von Aufgaben,
Zustandigkeiten und Abhangigkeiten

e gezielte Klarung von Rollen, Prioritaten und
verfligbaren Ressourcen

e informelle Abstimmungen im Tagesgeschaft

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

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

e digitale Projekte zusatzlich zum Tagesgeschaft
kommuniziert werden,

e Erwartungen implizit bleiben (,Das lauft neben-
bei mit.")

e oder Verantwortlichkeiten und Entscheidungs-
spielrdume unklar sind.

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

Leitfragen fiir die operative Kommunikation:

® Was andert sich konkret in meinem Arbeits-
bereich?

e Welche Aufgaben haben Prioritat und welche
werden bewusst zuriickgestellt?

e Wer entscheidet was, und wo habe ich Hand-
lungsspielraum?

e Welche Unterstiitzung steht mir realistisch
zur Verfligung?

Beispielhafte strategische Rahmung

Statt: ,Das Projekt ist strategisch wichtig, bitte
setzt es um.”

Wirksamer: ,In den nachsten drei Monaten tes-
ten wir diese digitale Losung in zwei Prozes-
sen. Dafiir stellen wir Kapazitaten frei und ver-
schieben andere Aufgaben. Rickmeldungen
aus dem Alltag flieRen direkt in die weitere Aus-
gestaltung ein.”

Erst wenn die operative Umsetzung handhabbar
wird, konnen digitale Initiativen nachhaltig greifen.
Gleichzeitig zeigt sich, dass operative Klarheit
allein nicht ausreicht, wenn technische Vorausset-
zungen und Abhéangigkeiten unklar bleiben. Damit
riickt 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 lernfa-
hig umzusetzen. Kommunikation erfiillt hier vor al-
lem eine klarende und begrenzende Funktion: Sie
soll transparent machen, welche technischen Vor-
aussetzungen erfiillt sind, welche Abhangigkeiten
bestehen und wo aktuelle Grenzen liegen. Ziel ist
es, unrealistische Erwartungen zu vermeiden und
gleichzeitig kontinuierliches Lernen zu ermaogli-
chen. In den untersuchten Familienunternehmen
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zeigte sich, dass digitale Initiativen insbesondere
dann an Vertrauen verloren, wenn technische Kom-
plexitdt ausgeblendet oder verharmlost wurde. Um-
gekehrt trug eine offene Kommunikation iber
Machbarkeit, Risiken und Entwicklungsstande dazu
bei, Erwartungen zu stabilisieren und iterative Lern-
prozesse zu fordern.

Ziel der Kommunikation auf technischer Ebene:

e technische Voraussetzungen und Abhéngig-
keiten verstandlich machen

e realistische Erwartungen an Zeit, Qualitdt und
Stabilitat schaffen

e Lernprozesse durch Transparenz tiber Fehler
und Fortschritte unterstiitzen

e Vertrauen zwischen Technik, Management und
operativen Einheiten aufbauen

Typische Kommunikationsformate:

e regelmaRige technische Updates zu Entwick-
lungsstand, Risiken und nachsten Schritten

e Workshops zur gemeinsamen Klarung von
Anforderungen und Abh&ngigkeiten

® Retrospektiven zur Reflexion von Lernerfah-
rungen und Anpassungen

e informelle Abstimmungen zwischen IT, Fach-
bereichen und Projektverantwortlichen

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

Typische Stolpersteine:

Reibungsverluste entstehen haufig, wenn

e technische Komplexitat nicht addquat kommu-
niziert wird,

e Abhéangigkeiten zwischen Systemen zu spat
sichtbar werden,

e oder technische Riickmeldungen als ,Bremse”
statt als Realismusanker wahrgenommen
werden.

In solchen Féllen steigt das Risiko unrealistischer
Erwartungen und spaterer Enttduschungen.

Leitfragen fiir die technische Kommunikation:

e Welche technischen Voraussetzungen miissen
erfiillt sein, bevor wir weitergehen kénnen?

e Welche Abhéangigkeiten beeinflussen den
Zeitplan und die Qualitat?

e Wo liegen aktuelle Grenzen und wie entwickeln
sie sich weiter?

e 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 fiir einen Roll-out. Wir nutzen
die nachsten Wochen, um Schnittstellen zu be-
reinigen, und testen die Losung anschlieBend 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

nabhangig von Adressaten, Formaten und Bot-
U 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 primar nach ihrem
technologischen Nutzen beurteilen, sondern da-
nach, wie diese in bestehende Werte, Rollenbilder
und Erwartungen eingebettet werden. Ob Digitale
Transformation als Unterstiitzung oder als Bedro-
hung wahrgenommen wird, hangt malRgeblich da-
von ab, ob die Kommunikation Orientierung bietet
und mit dem gelebten Handeln des Unternehmens
Ubereinstimmt.

Die Kommunikationsmatrix dient daher nicht
nur der Planung von Kommunikationsmalnahmen,
sondern auch als Reflexionsinstrument fir Fiih-
rungskréafte. Sie hilft dabei, zu priifen, ob kommu-
nikative Deutungsangebote bei den Mitarbeiten-
den tatsdchlich ankommen oder ob sie unterwegs
verloren gehen.

Leitfragen zur Uberpriifung sind unter anderem:

e Verstehen Mitarbeitende auf strategischer,
operativer und technischer Ebene, warum die
digitale Transformation notwendig ist — jenseits
abstrakter Zukunftsversprechen?

19
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e [st klar, was konkret von ihnen erwartet wird,
und wie sich ihre Rolle im Zuge der Transfor-
mation verandert?

e Erleben Mitarbeitende Konsistenz zwischen
Worten und Handlungen, etwa zwischen strate-
gischen Zielbildern und operativen Prioritdten?

® Gibt es Raume fiir Riickfragen, Zweifel und
Lernen, in denen Unsicherheiten offen thema-
tisiert werden diirfen?

Bleiben diese Fragen unbeantwortet, entsteht
kein tragfahiges gemeinsames Verstandnis. In der
Folge reagieren Mitarbeitende mit Zuriickhaltung,
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 konnen.

4.6 | ZWISCHENFAZIT:
KOMMUNIKATION ALS GESTALTUNG-
SINSTRUMENT

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
stérken und Mitarbeitenden Orientierung zu geben.
Damit wird die Kommunikation vom Begleitfaktor
zum zentralen Gestaltungsinstrument der digitalen
Transformation.




5 | HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FUR EIGENTUMER
UND GESCHAFTSFUHRUNGEN

D igitale Transformation ist fir Familienunterneh-

men kein einmaliges Projekt, sondern ein fort-
laufender Veranderungsprozess. Sie beriihrt nicht
nur Technologien, sondern auch Strukturen, Rol-
len und das Selbstverstandnis des Unternehmens.
Familienunternehmen verfiigen hierfir Gber beson-
dere Starken - kurze Wege, hohes Vertrauen und
langfristige Orientierung. Gleichzeitig entstehen dar-
aus typische Spannungsfelder, etwa informelle Ent-
scheidungslogiken, implizite Erwartungen und un-
terschiedliche Wissensstande. Werden diese nicht
aktiv adressiert, bleibt die digitale Transformation
fragmentiert oder verliert an Dynamik.

Die vorliegenden Ausfiihrungen 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 Ubersetzt werden, wenn operative Sorgen friih-
zeitig aufgegriffen und zuriickgespiegelt 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 Verstandnis von Ziel, Nutzen und
Umfang ist die Voraussetzung fiir jede technolo-
gische Umsetzung.

2.Wissensunterschiede sind normal und gestaltbar
Strategische, operative und technische Perspek-
tiven miissen nicht angeglichen werden, sondern
miteinander verbunden werden.

3.Das mittlere Management ist der zentrale Hebel
Es Ubersetzt, vermittelt und stiftet Bedeutung im
Alltag. Seine Rolle entscheidet malRgeblich Gber
Erfolg oder Scheitern.

4. Strukturierte Kommunikation entlastet
Werkzeuge wie Kommunikationsmatrizen schaf-
fen Klarheit, reduzieren Reibungsverluste und er-
héhen die Umsetzungsgeschwindigkeit.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN
FUR DIE PRAXIS

1.Gemeinsames Transformationsverstiandnis

schaffen

Nehmen Sie sich bewusst Zeit, um im Flihrungs-
kreis zu klaren, was digitale Transformation fiir
Ihr Unternehmen bedeutet und was nicht. Ein klar
formuliertes Zielbild wirkt starker als detaillierte
MaBnahmenplédne. Entscheidend ist, dass dieses
Verstandnis geteilt und regelmaRig berpriift
wird.

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

2.Wissensinseln sichtbar machen

Unterschiedliche Perspektiven sollten nicht ver-
deckt bleiben. Machen Sie Wissensunterschiede
explizit, etwa durch strukturierte Gespréache zwi-
schen der Geschéaftsfiihrung, dem mittleren Ma-
nagement und der IT. Transparenz schafft Ver-
standnis — auch fiir unterschiedliche Geschwin-
digkeiten und Prioritaten.

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

3.Das mittlere Management gezielt starken
Erkennen Sie die Ubersetzungs- und Vermitt-
lungsarbeit ausdriicklich als Fihrungsleistung
an. Klaren Sie Erwartungen, schaffen Sie Ent-
scheidungsspielrdume und stellen Sie Ressour-
cen bereit. Das mittlere Management benétigt
Riickendeckung, um Spannungen zwischen Sta-
bilitdt und Verdanderung auszubalancieren.

Leitfrage: Welche Rolle soll unser mittleres Ma-
nagement konkret im Transformationsprozess
Ubernehmen?

21



5| HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FUR EIGENTUMER UND GESCHAFTSFUHRUNGEN

22

. Mittleres
Gemeinsames
. Management
Transformations- e Transfor-
. starken .
verstandnis mation als

schaffen

Wissens-
inseln
sichtbar
machen

Lernprozess
begreifen

Kommu-
nikation
differen-
zieren

Abbildung 3: Handlungsempfehlungen fiir erfolgreiche digitale Transformation

in Familienunternehmen (eigene Darstellung)

4.Kommunikation differenzieren
statt vereinheitlichen
Vermeiden Sie Einheitsbotschaften. Nutzen Sie
verschiedene Kommunikationsformate fiir unter-
schiedliche Wissensstande. Strategische Klarheit,
operative Anschlussfahigkeit und technischer Re-
alismus bendtigen jeweils eigene Zugénge.

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

5.Transformation als Lernprozess begreifen
Digitale Transformation verlduft nicht linear. Pla-
nen Sie bewusst Reflexionsschleifen ein, um An-
nahmen zu lberpriifen, Prioritdten anzupassen
und Erfahrungen zu nutzen. Lernen entsteht durch
Dialog, nicht durch Kontrolle.

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

Digitale Transformation verlangt keine perfekten
Konzepte, sondern klare Orientierung, ehrliche Kom-
munikation und konsequente Ubersetzungsarbeit.
Familienunternehmen, die diese Elemente ernst
nehmen, schaffen nicht nur technologische Fort-
schritte, sondern stédrken auch ihre organisationale
Handlungsfahigkeit. Digitale Transformation be-
ginnt im Kopf — und entfaltet ihre Wirkung dort, wo
Menschen gemeinsam verstehen, wohin die Reise
geht und warum.
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PUBLIKATIONEN

PRAXISLEITFADEN

Die Praxisleitfaden schneiden Erkenntnisse
aus Forschung und Praxis auf die Bediirfnisse
von Familienunternehmern und Familienunter-
nehmerinnen zu.
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Caspary/Risen/ Kleve/ Kollner (Hg)

Familienunternehmen in Japan

Akquisitions- und Integrations-
prozesse in mittelstandischen
Familienunternehmen

Das Familienunternehmen als
selbstgesteuerte Organisation
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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 iberarbeitete
Dissertationen, deren Lektiire einen konkreten
Mehrwert bietet.
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WIFU_KOMPAKT

Grundlagenwissen auf den Punkt gebracht:
In jeder Folge von WIFU_kompakt steht ein
praxisrelevanter Inhalt im Fokus.

IN DER
UNTERNEHMENS-
NACHFOLGE

STUDIEN

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

WIFU_kompakt_47:
Wenn Geschwister
gemeinsam fiihren

WIFU_kompakt_48:
Legacy — Vermdgensbindung
iiber Generationen

WIFU_kompakt_49:
Verantwortlicher Umgang
mit Bedrohungen

WIFU_kompakt_50:
Wandel als
Fiihrungsaufgabe

WIFU-PODCASTS

Die WIFU-Wissenschaftler und Wissen-
schaftlerinnen sind gefragte Gesprachs-
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 Verfligung.
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