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Die digitale Transformation ist einer der wichtigsten Wettbewerbsfaktoren
fur Unternehmen. Dieser Artikel beleuchtet Hindernisse und ihre Wechsel-
wirkungen bei der Etablierung digitaler Geschaftsmodelle in mittelstandischen
Familienunternehmen sowie Ansitze zur Uberwindung der Hindernisse.

Unternehmen befinden sich im Zeital-
ter temporarer Wettbewerbsvorteile,
in dem nachhaltiger Erfolg nur moglich
ist, wenn dessen Wurzeln standig hin-
terfragt werden [1]. Die hohe Frequenz
disruptiver Technologiespriinge und
damit einhergehende Produktinnova-
tionen stellen fiir Unternehmen eine
grof3e Herausforderung dar. Fiir eine
starkere Unabhangigkeit von steigen-
den Investitionskosten bilden Innova-
tionen von Geschaftsmodellen eine
echte Alternative. Wenn ganze Ge-
schaftsmodelle transformiert werden,
ist dies fir den Wettbewerb schwerer
zu imitieren als einzelne innovative
Produkte. So ist es beispielsweise fiir
Unternehmen in den Anfangszeiten
des MP3-Spielers verhaltnismalig ein-
fach gewesen, einen eigenen innova-
tiven MP3-Spieler zu entwickeln. Als
Apple jedoch das ganze Geschaftsmo-
dell anderte, indem es zusatzlich zum
iPod mit iTunes und dem App-Store
weitere Services anbot, fiel es Anbietern
klassischer MP3-Spieler schwer, dies zu
beantworten [2].

Mittelstandische Familienunter-
nehmen und die Digitalisierung

Mittelstandische Familienunternehmen
(< 3 000 Mitarbeitende, < 600 Mio. €
Umsatz p. a., > 50 % in Familienbesitz,
mindestens ein Familienmitglied in
leitender Funktion [3]) verfolgen das
Ziel, aus knappen Ressourcen moglichst
hohen Kundennutzen zu generieren.
Sie positionieren sich deshalb haufig
als Spezialisten in abgrenzbaren Ni-
schen und differenzieren sich durch
hohe Qualitdt und Produktinnovationen
vom Wettbewerb [4]. Mit einer Abgren-

zung durch die Entwicklung digitaler
Geschaftsmodelle scheinen mittelstan-
dische Familienunternehmen in
Deutschland allerdings zu zégern. So
zeigen Studien, dass diese Unterneh-
men zwar um die Relevanz und die
Chancen der Digitalisierung wissen,
gleichzeitig aber kaum Ideen entwi-
ckeln, wie der eigene Digitalisierungs-
grad gesteigert und dadurch der
Kundennutzen erhoht werden kann [5].

Digitalisierung, digitale
Transformation und digitale
Geschaftsmodelle

Beim haufig inflationdr genutzten Be-
griff der Digitalisierung handelt es sich
im Allgemeinen um die durch moderne
Informations- und Kommunikations-
technologien unterstiitzte Vernetzung
von Akteuren aus Wirtschaft und Ge-
sellschaft. Wenn von der digitalen
Transformation gesprochen wird, sind
neben technologischen auch struktu-
relle und kulturelle Veranderungen
innerhalb einer Organisation gemeint.
Zur automatischen Generierung eines
Mehrwerts fiir Kunden fuihrt die bloBe
Existenz von digitalen Technologien
und neuen Strukturen allerdings nicht.
Um diesen Mehrwert zu schaffen, be-
darf es zusatzlich eines digitalen Ge-
schaftsmodells [5].

Als eine besonders praxistaugliche
Definition von Geschaftsmodellen hat
sich aufgrund der reduzierten Komple-
xitdt eine Version erwiesen, die Ge-
schaftsmodelle mit den vier Elementen
Zielgruppe, Nutzenversprechen, Wert-
schopfungskette und Ertragsmechanik
beschreibt. Um aus einem klassischen
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Hindernisse

A Unternehmenskultur

Anteil der Interviews mit Nennung der Hindernisse

Experten
Mittelstand

Experten digitale
Transformation

Gesamt

A1 | Dominierende Inhaber:innen 50% 50% 50%
A2 | Streben nach Perfektion 50% 0% 25%
A3 | Fehlendes Vertrauen in neue Technologie 50% 0% 25%
A4 | Einstellung "Aktuelles Geschaftsmodell funktioniert doch" 50% 75% 63%
A5 | Veranderung = Risiko / Gefahr 75% 75% 75%
A6 | Widerstand durch einzelne Boykottierende 50% 50% 50%
A7 | Fehlendes Bewusstsein fir Mehrwert _ 25% 63%
B Struktur

B1 | Etablierte Muster 50% 25% 38%
B2 | Fehlende Verantwortung fiir digitale Transformation 25% 0% 13%
B3 | Fehlende digitale Kompetenzen 75% _I
B4 | Fehlende personelle Ressourcen 50% 25% 38%
B5 | Fehlende finanzielle Ressourcen 50% 75% 63%
B6 | Konflikte in Unternehmer:innenfamilie 25% 25% 25%
C Strategie

C1 | Im Tagesgeschéft gefangen ! 75% 88%
C2 | Fehlende Vision/Strategie 75% 25% 50%

ein digitales Geschaftsmodell zu formen, sollten
mindestens zwei dieser vier Elemente durch die
digitale Transformation verdandert werden, da es
sich ansonsten nur um eine digitale Produkt- oder
Prozessinnovation handelt [1].

Voraussetzungen fiir digitale
Geschaftsmodelle

Die digitale Transformation von Geschaftsmo-
dellen erfordert grundsatzliche strukturelle
Verdnderungen innerhalb der Organisation,
sodass aufgrund der hohen strategischen Be-
deutung die Initiierung zwingend von der Ge-
schaftsflihrung ausgehen sollte [6]. Eine beson-
ders kritische Voraussetzung fiir die Etablierung
digitaler Geschaftsmodelle ist die Verfligbarkeit
ausreichender Ressourcen. Die Realisierungszeit
digitaler Transformationen betragt oft mehrere
Jahre, sodass bei der Umsetzung und Finanzie-
rung vor allem Geduld und gefestigte Strukturen
im Bereich der personellen und finanziellen
Ressourcen gefragt sind [5, 91. Um Mitarbeiten-
de zur Transformation zu befdhigen, ist es not-
wendig, diese mit den nétigen digitalen Kom-
petenzen auszustatten. So wird es der Organi-
sation moglich, sich auf neue, digitalgetriebene
Wettbewerber einzustellen. Voraussetzung fir
eine erfolgreiche Transformation ist zudem die
Etablierung einer Kultur, in der es erlaubt ist, mit
neuen Technologien zu experimentieren und
dabei auch zu scheitern [1, 9].

Digitale Geschéaftsmodelle in
mittelstandischen
Familienunternehmen

Bei der Reflexion der Voraussetzungen wird klar,
dass die digitale Transformation der Geschéfts-
modelle fiir mittelstandische Familienunterneh-

men trotz ihrer hohen Flexibilitat grof3e Heraus-
forderungen mit sich bringt. Welche Hindernis-
se im Detail den gro8ten Einfluss auf die
Verzdgerungen bei dieser Transformation haben,
wurde durch die Autoren dieses Artikels auf
Basis einer empirischen Untersuchung in Form
von acht Experteninterviews erortert. Die Inter-
views wurden jeweils zur Halfte mit geeigneten
Experten aus der Praxis mittelstandiger Famili-
enunternehmen sowie mit erfahrenen Bran-
cheninsidern aus dem Umfeld der digitalen
Transformation gefiihrt. Zum Kreis der Praxisex-
perten zdhlten unter anderem der CFO eines
mittelstandischen Maschinen- und Anlagenbau-
ers mit ca. 1 000 Mitarbeitenden und der Mitin-
haber und Geschaftsfiihrer einer Backerei mit
mehreren Verkaufsstellen im Hamburger Umland.
Zu den Experten fir digitale Transformation
gehorten beispielsweise eine selbststandige
Beraterin fir digitale Transformation in Kleinun-
ternehmen, die zudem langjahrige Erfahrung
als Miteigentlimerin eines IT-Dienstleisters besitzt
sowie der Mitinhaber und Geschéftsfiihrer einer
Agentur fir digitale Transformation in mittel-
standischen Unternehmen. Die in den Interviews
genannten Hindernisse wurden zundchst klas-
sifiziert und quantitativ ausgewertet (Bild 1). Die
Ergebnisse wurden dann mit bestehender wis-
senschaftlicher Literatur abgeglichen und er-
ganzt. Anschlieend wurden mithilfe der Sys-
tem-Dynamics-Methode Zusammenhdnge
zwischen den Hindernissen analysiert sowie die
Kernhindernisse identifiziert.

Im Vordergrund des Handelns von mittelstandi-
schen Familienunternehmen stehen laut 88 %
der Interviewpartner der Pragmatismus und das
Suchen nach kurzfristig nutzbaren Potenzialen.
Das Tagesgeschdft steht im Fokus der Arbeit, was
haufig zu einer Vernachldssigung des strategi-
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Bild 1: Ausschnitt aus den
Ergebnissen der Experten-

interviews.



Innovationsprozess

schen Vorgehens flihrt. Eine Studie bestétigt dies,
indem sie zeigt, dass nur 23 % der befragten
mittelstandischen Unternehmen eine Strategie
besitzen, die weiter als funf Jahre in die Zukunft
gerichtet ist [5]. Mittelstandische Familienunter-
nehmen sind zudem gepragt durch die Person-
lichkeit der Unternehmer. In den Interviews
wurden diese in 50 % der Flle als Hindernis ge-
nannt. Dabei ist jedoch zu beachten, dass die
Interviewpartner, die die Rolle von geschiftsfih-
renden Gesellschaftern bereits innehatten (wei-
tere 25 % der Interviews), diese Auspragung nicht
genannt haben, sich selbst und ihre Miteigenti-
mer also nicht als Hindernis wahrnehmen (Bild
1). Die Eigentlimer treffen i. d. R. selbst die wich-
tigsten unternehmerischen Entscheidungen und
verlassen sich dabei oftmals auf ihre Intuition.
Ihnen obliegt die Festlegung der handlungslei-
tenden Unternehmenswerte, sodass sie insbe-
sondere den Fihrungsstil und die Kultur des
Unternehmens mit ihren Grundeinstellungen und
Personlichkeitsmerkmalen maf3geblich beeinflus-
sen [4, 7]. Je nach Ausprdagung der Personlichkeit,
kann dies zu einem autokratischen Fiihrungsstil
flihren, der eine an Traditionen orientierte Beleg-
schaft mit geringer Bereitschaft zu Eigenverant-
wortung fordert, die wiederum laut 75 % der In-
terviewpartner eine Wahrnehmung von Veran-
derungen als Gefahr zur Folge haben kann (Bild
1) [8]. Die dominante Rolle der Unternehmer fihrt
dazu, dass diese sich mit der Ubertragung der
Verantwortung fir die Transformation an Mitar-
beitende schwertun. Zudem befiirchten Inhaber
oftmals durch eine tiefgreifende Transformation
das aktuelle Geschaftsmodell zu schddigen, wel-
ches sie nach der Erfahrung von 63 % der Inter-
viewpartner als funktionierend wahrnehmen.

Diese Einstellung ist auch in einer tendenziellen
Skepsis gegeniiber neuen digitalen Technologien
zu erkennen, die das Festhalten an etablierten
Handlungsmustern und herkdmmlichen Arbeits-
weisen verursacht [5]. Ganz unberechtigt ist
dieses Vertrauen auf traditionelle Erfolgsfaktoren
jedoch nicht. So hat das kompromisslose Streben
nach hochster Qualitat den deutschen Mittelstand
im internationalen Vergleich in den letzten Jahr-
zehnten Gberdurchschnittlich erfolgreich gemacht
[6]. Besonders die engen Kundenbeziehungen
haben bei der Entwicklung immer neuer Innova-
tionen geholfen. Fiir die Entwicklung disruptiver
Geschéftsmodelle reicht eine reine Orientierung
an den Wiinschen der Kunden allerdings nicht
aus, da diese nicht alle zukiinftigen Mdglichkeiten
kennen und deshalb eher Verbesserungen der
bestehenden Lésung verlangen [9].

Die durch jahrzehntelange Erfahrung gepragte
traditionelle Denkweise in gradlinigen Prozessen
fuhrt in der digitalen Transformation dazu, dass

diese besonders in mittelstandischen Familien-
unternehmen als einfache operative Ubersetzung
analoger Dinge ins Digitale verstanden wird [5].
Dies zeugt von fehlenden digitalen Kompeten-
zen, die von 88 % der Interviewteilnehmer als
Hindernis genannt wurden. Es fehlt oftmals
qualifiziertes Personal, das den Mehrwert von
digitalen Geschaftsmodellen erkennt und die
Verantwortung fir die Etablierung neben der
alltdglichen Arbeit Glbernehmen kdnnte. Das
fehlende Bewusstsein fir den Mehrwert der
digitalen Transformation wurde in 63 % der In-
terviews als Hindernis bestatigt. Die Akquisition
von externen Experten ist fir mittelstandische
Familienunternehmen allerdings finanziell her-
ausfordernd und wird zusatzlich verscharft durch
einen akuten Fachkraftemangel (Bild 1) [7]. Der
Beschaffung von externen Ressourcen steht
zudem oft der Wille nach Unabhéangigkeit von
externen Partnern im Weg, der laut einer Studie
vor allem das Schiitzen von Geschéftsgeheim-
nissen und wettbewerbsrelevanten Informatio-
nen zum Ziel hat. Die daraus resultierenden
beschrankten Ressourcen, die in 75 % der Inter-
views als Hindernis genannt wurden, fiihren
dazu, dass Unternehmer die Transformation des
eigenen Unternehmens oft erst in oder kurz vor
Krisen einleiten (Bild 1) [8, 9].

Kernhindernisse fiir die Etablierung
digitaler Geschaftsmodelle

Zur Identifikation der Haupthindernisse fiir die
Etablierung digitaler Geschaftsmodelle in mittel-
standischen Familienunternehmen ist eine Me-
thodik erforderlich, die Familienunternehmen zum
einen als ganzheitliches System darstellt und zum
anderen eine Nachvollziehbarkeit auch im Hinblick
auf das dynamische Verhalten im System Famili-
enunternehmen sicherstellt. Damit bietet sich die
Nutzung der System-Dynamics-Methode an.

Hierbei handelt es sich um eine von Forrester
entwickelte Methodik [10] zur ganzheitlichen
Analyse der Struktur komplexer und dynamischer
Systeme. Die Erarbeitung solcher Systeme erfolgt
mittels qualitativer und quantitativer Modelle.
Bei der hier genutzten qualitativen Methode geht
esim Kern um die Analyse in sich geschlossener
Wirkungsketten. Unter einer Wirkungskette wird
dabei die Ruickfiihrung einer GroBe verstanden,
die entweder zur Selbstverstarkung des Prozes-
ses oder zu dessen Abschwachung fiihrt.

Bild 2 zeigt die aus dem letzten Abschnitt resul-
tierenden Kernhindernisse. In diesem Fall liegen
ausschlieBllich positive und keine negativen
Verstarkungen vor, sodass das jeweils am Start-
punkt des Pfeils stehende Hindernis den Effekt
des nachfolgenden Hindernisses verstarkt.
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System aus Hindernissen

Wunsch nach
Unabhéngigkeit
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Ressourcen
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finanzielle
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Kompetenzen

Angst vor
Arbeitsplatzverlust
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Steuerung von
Ressourcen

'

Veranderung =
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Geschaftsmodell
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Dominierende
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+
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Fehlende
Verantwortung fiir
Transformation

Streben nach
Perfektion

Festhalten an
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Fehlende Arbeitsweisen

Strategie / Vision

Fehlendes
Vertrauen in neue
Technologie

Fehlendes
Bewusstsein fiir
Mehrwert

Enge Beziehung zu
Kunden - Blick aus

Risiko / Gefahr

Legende:
eingefarbt = Kernhindernis; rot = Ausléser; blau = Folgen
+ = positive Verstarkung in Pfeilrichtung

Als Ausloser fiir viele weitere Hindernisse wurden
dominante Inhaber identifiziert. Uber knappe
finanzielle und personelle Ressourcen fiihrt der
Pfad zu fehlenden digitalen Kompetenzen als
weiteres Kernhindernis. Ebenfalls aus knappen
personellen Ressourcen hervorgehend unter-
minieren die Routinen des Tagesgeschifts die
Entwicklung von Strategien und Visionen fiir die
digitale Transformation. Die Kombination aus
fehlenden digitalen Kompetenzen und unklaren
Zielbildern fihrt dann zu einem fehlenden Be-
wusstsein fir den Mehrwert der Etablierung
digitaler Geschaftsmodelle. Dies ist wiederum
Ausloser weiterer Hindernisse, wie der Wahrneh-
mung von Verdnderungen als Risiko oder dem
fehlenden Vertrauen in neue Technologien. Setzt
sich diese Einstellung beim Inhaber fest, fehlt
die intrinsische Uberzeugung, die einerseits fiir
das Begeistern der Belegschaft fiir neue Arbeits-
weisen und andererseits fiir die auf eine Trans-
formation ausgelegte Ressourcensteuerung
bendtigt wird. So ergeben sich aus dieser feh-
lenden Uberzeugung neue Hindernisse. Der sich
verstarkende Kreislauf beginnt erneut, bis es
dem Unternehmen gelingt, diesen an mindestens
einem der Kernhindernisse zu unterbrechen.

funktioniert noch" Kundensicht

Fehlende
Uberzeugung von
Transformation

Potenzielle Losungswege fiir die
Uberwindung der Kernhindernisse

Um diesen Schritt des Unterbrechens zu bewal-
tigen und die Voraussetzungen fir die Etablie-
rung digitaler Geschaftsmodelle zu schaffen,
sollten Unternehmen zunéachst analysieren,
welche der beschriebenen Voraussetzungen
noch nicht erfiillt werden und welche individu-
ellen Hindernisse dahinterstecken. Helfen kann
dabei die in Bild 2 dargestellte Ubersicht zu
Wechselwirkungen zwischen den Hindernissen.

Wie beschrieben, ist eine der wichtigsten Vor-
aussetzung fir eine erfolgreiche Transforma-
tion die Uberzeugung des Inhabers, mit der
Transformation den richtigen Schritt zu gehen.
Zwei Wege kdnnen zur Erreichung dieses Zu-
stands fuhren (Bild 3). Entweder identifiziert
der Eigentiimer die eigene kritische Haltung
selbst als Hindernis und schafft es, sich durch
den aktiven Konsum von inspirierenden Er-
folgsgeschichten zu Uberzeugen. Oder die
Uberzeugung muss durch Mitarbeitende er-
folgen. Diese sollten dann vorhandene Frei-
rdume daflir nutzen, neue Technologien zu
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Bild 2: Hindernis-Wirkungs-
ketten bei der Etablierung
digitaler Geschaftsmodelle

in mittelstandischen
Familienunternehmen.
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Bild 3: Potenzieller Prozess

zur Uberwindung der
Hindernisse fiir die
Etablierung digitaler
Geschaftsmodelle in
mittelstandischen
Familienunternehmen.
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testen und dem Inhaber die Potenziale einer
digitalen Transformation anhand (eigener)
erfolgreicher Projekte aufzuzeigen. Das setzt
neben fortgeschrittenen digitalen Kompeten-
zen der betreffenden Mitarbeitenden auch die
Fahigkeit zur bedurfnisorientierten Kommuni-
kation in Richtung des Inhabers voraus, ange-
lehnt an das Riemann-Thomann-Modell [11].
Ist der Inhaber von der Transformation des
Geschiaftsmodells liberzeugt, ist eine der wich-
tigsten Hiirden tiberwunden und es kénnen
weitere Kernhindernisse in den Fokus genom-
men werden. Mittels bereits vorhandener oder
noch entsprechend auszubildender interner
Experten sind Multiplikationseffekte innerhalb
der Belegschaft moglich. Darliber hinaus ist das
Schaffen von zeitlichen und physischen Rdumen
empfehlenswert, in denen alle Interessierten
neue Technologien und die Ziele der Transfor-
mation kennenlernen, da festgestellt wurde,
dass durch das Erproben und Erleben neuer
Technologie die Akzeptanz sowie die Motiva-
tion signifikant erh6ht werden kann [12]. Stu-
dien zeigen, dass die Akzeptanz nicht durch
philosophische Leitlinien oder wirtschaftlich
beeindruckende Kennzahlen entsteht, sondern
durch eine nachvollziehbare Geschichte, die

glaubwiirdig von Zielen und Erwartungen, aber
auch von Hirden und Belastungen erzahlt [13].
Aus diesem Grund sollten die geschaffenen
Raume die Moglichkeit bieten, eigene Bedenken
und Angste zu kommunizieren.

Weiterer Forschungsbedarf

Die Ergebnisse dieses Artikels zeigen, dass es
maoglich ist, Kernhindernisse fiir die Etablierung
digitaler Geschaftsmodelle in mittelstandischen
Familienunternehmen zu identifizieren. Im
nachsten Schritt gilt es die erzielten Ergebnisse
weiter zu Uberprifen, indem die identifizierten
Hindernisse mithilfe weiterer empirischer Me-
thoden, wie quantitative Umfragen, vertieft
werden. Zudem kénnten weitere Experteninter-
views fir eine differenzierte Betrachtung der
Ergebnisse innerhalb der Gruppe der mittelstan-
dischen Familienunternehmen genutzt werden.
Basierend auf der weiteren Forschungsarbeit
lassen sich dann fiir konkrete Zielgruppen ge-
eignete Losungswege entwickeln.

SchlUsselworter:

digitale Geschaftsmodelle, mittelsténdische
Familienunternehmen, digitale Transformation
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