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1 Einleitung


Liebe Familienunternehmen,


Familienunternehmen sind für die Wirtschaft wie die Gesellschaft – insbesondere in ihrer Funktion als Arbeitgeber – von hoher Bedeutung (vgl. z.B. mit weiteren Nachweisen zu letzterer beispielhaft Grottke et al. 2016, Hünnemeyer, Kempermann, Kestermann, van Baal 2023). Familienunternehmen stellen das Rückgrat nicht nur in der DACH-Region (vgl. Simon 2007), sondern der Volkswirtschaften vieler europäischer Länder dar (vgl. Europäische Kommission 2016, Egeln, Gottschalk, Kann, Saleth 2023). In Deutschland stellt der Mittelstand beispielsweise 99% aller Unternehmen (vgl. BDI 2015). Dabei gilt für den Anteil der Familienunternehmen: Die meisten mittelständischen Unternehmen in Deutschland sind Familienunternehmen (vgl. Stiftung Familienunternehmen 2017). Auch anhand der volkswirtschaftlichen Bedeutung von Familienunternehmen in Deutschland lässt sich dies nachweisen (vgl. Boll, Cravotta, Grottke 2019). Demnach lag im Jahr 2018 der Anteil der familienkontrollierten Unternehmen an allen aktiven nicht-öffentlichen Unternehmen 90%. Hierbei scheint eine beständige Zahl vorzuliegen. So betrug im Jahr 2021 der Anteil der familienkontrollierten Unternehmen an allen aktiven nicht-öffentlichen Unternehmen in Deutschland immer noch 90% (vgl. Stiftung Familienunternehmen 2022). Dabei handelt es sich nur bedingt um ein rein deutsches Phänomen: Auch in Österreich werden mehr als 75% der Unternehmen (sofern Ein-Personen-Unternehmen mitgezählt werden) als Familienunternehmen klassifiziert (vgl. WKO 2018). Überdies wiesen deutsche familienkontrollierte Familienunternehmen einen Anteil von 58% an der Gesamtbeschäftigung und einen Anteil von 51% am Gesamtumsatz, jeweils bezogen auf die Privatwirtschaft, auf (vgl. Stiftung Familienunternehmen 2019). Die Tendenz zeigt bei dem Anteil von Unternehmen nach oben, bei der Gesamtbeschäftigung ebenfalls, beim Umsatz hingegen und dies ist ein Warnzeichen, zeigt die Tendenz nach unten: Demzufolge betrug im Jahr 2016 der Anteil der familienkontrollierten Unternehmen an allen aktiven nicht-öffentlichen Unternehmen 91%, der Anteil an der Gesamtbeschäftigung der Privatwirtschaft 57% und der Anteil am Gesamtumsatz noch 55% (vgl. Stiftung Familienunternehmen 2017). Damit ist die Bedeutung von Familienunternehmen kaum bestreitbar (in diese Richtung auch De 2005), aber ihre stets gefährdete Position ebenfalls umrissen.


Familienunternehmen auf Basis der Definition für Familienunternehmen des Wittener Instituts für Familienunternehmensforschung (2018) stellen mehr als 84% der hidden champions (vgl. Wittener Institut für Familienunternehmen 2018; Schmieder 2017). So halten 67% der von Schmieder (2017) befragten hidden champions noch 100% der Anteile im Familienbesitz, 84% halten entweder noch mindestens 26% im Familienbesitz, mit anderen Worten hat die Familie eine Sperrminorität, oder sind aus Familienunternehmen hervorgegangen.


Allein aufgrund der wirtschaftlichen gesellschaftlichen Bedeutung dieser Unternehmen ist darum ein erfolgreicher Übergang dieser Unternehmensgruppe in eine digitalisierte und von künstlicher Intelligenz geprägte Zukunft von hoher Bedeutung (vgl. Boll, Cravotta, Grottke 2019).


Die Digitalisierung, insbesondere die künstliche Intelligenz, dürfte in naher Zukunft die Märkte vieler von Familien geführten Unternehmen bedeutend umgestalten (vgl. u.a. Boll, Cravotta, Grottke 2019). Nicht umsonst wird häufig – auch wenn es sich technologisch eher um eine konsequente Weiterentwicklung handelt – von einer neuen vierten industriellen Revolution gesprochen (vgl. Obermaier 2016b).


Im Gegensatz zur zukünftigen Bedeutung von Digitalisierung und künstlicher Intelligenz steht allerdings die bislang noch eher gering ausgeprägte Bereitschaft familiengeführter Unternehmen, sich mit den neuen technologischen Möglichkeiten intensiv auseinanderzusetzen (vgl. bereits Saam et al. 2016); dies gilt insbesondere für die Möglichkeiten künstlicher Intelligenz. Kleine und mittlere Familienunternehmen drohen die Relevanz der fortschreitenden Digitalisierung und des zunehmenden Einsatzes von künstlicher Intelligenz zu unterschätzen und aufgrund dessen an Wettbewerbsfähigkeit signifikant einzubüßen und schlimmstenfalls vom Markt verdrängt zu werden (vgl. Schröder et al. 2015). Dies hat dazu geführt, staatliche Informationsveranstaltungen aufzusetzen, um Sorgen und Ängste von Familienunternehmen vor der Digitalisierung abzuwenden (vgl. exemplarisch für einen frühen Fall solcher Veranstaltungen Oberlies 2014).


In der Tat ist eine abschottende Haltung von Familienunternehmen gegenüber dem bevorstehenden Wandel durch Digitalisierung und künstliche Intelligenz kritisch zu sehen (vgl. Boll, Cravotta, Grottke 2019): Auch für bislang erfolgreiche Familienunternehmen stellt sich die Frage, ob sie ihre Charakteristika überdenken müssen. So sind selbst Unternehmen mit über hundertjähriger Firmentradition und besten Quartals- und Jahresergebnissen vor der anstehenden Revolution nicht geschützt (vgl. Brauckmann 2019).


All dies rechtfertigt sicher, sich als Familienunternehmen mit Digitalisierung und künstlicher Intelligenz auseinanderzusetzen. Solche Auseinandersetzungen in Form von Werken, Weiterbildungen und einem Heer von Beratern gibt es an anderer Stelle indes bereits zuhauf. Warum also braucht es ein besonderes Werk zu Digitalisierung, künstlicher Intelligenz und Digitaler Transformation für Familienunternehmen?


Unseres Ermessens aus zwei Gründen. Zum einen mögen sich Familienunternehmen manchmal vorkommen wie ein Hauptmann, der von der Front kommt und der die harte Realität des erbarmungslosen Wettbewerbs unter den Bedingungen digitaler Transparenz einerseits, sowie Machtasymmetrien am Markt und im Staat, die zum Schaden der Familienunternehmen ausgenutzt werden andererseits und der Manipulierbarkeit von Kunden und Lieferanten durch digital gestaltbare Realität und künstliche Intelligenz zum Dritten täglich erlebt. Das hinterlässt Wunden, insbesondere solche im Vertrauen in andere Menschen und in Institutionen. Und wer dann zurückkommt und die Diskussionen sieht und hört, die in Absenz und Unkenntnis dieser Gefährdungen über die Unternehmen geführt werden, in welchen diese regelmäßig allein als Zahlmeister für die (mehr als einmal unausgegorenen) Ideen anderer und die damit einhergehende Bürokratie herhalten sollen, fragt sich nicht zu Unrecht, ob es dies noch wert sei.


Wir möchten entgegnen: Ja, das ist es und es war es noch nie so sehr wie heute. So stehen heute zwei alternative Modelle auf dem Spiel. Das eine Modell der Familienunternehmen lebt davon, als Familie in einer Verantwortungs- und Schicksalsgemeinschaft eine familiär getragene Vision zu verwirklichen. Noch nie konnten Familien über digitale Wege so gut exakt diejenigen Menschen erreichen, welche diese Vision mittragen. Unseres Ermessens ist der Grund dafür einfach. Diese Unternehmensform Familienunternehmen verschränkt die Familie als eine Form, in der Wissen und Fähigkeiten von einer Generation an die nächste weitergegeben werden, mit Unternehmen und gibt diesen so die Chance, diese Tradierung von Unternehmensvision und Werten zu leben, aber eben auch immer wieder an die jeweils eigene Zeit anzupassen. Dabei sind solche Werte partikular: Familienunternehmen stehen für ihr Unternehmen, ihre Vision, nicht für alles und jedes – das dafür aber mit ihrem Namen. Sie sind das gelebte Gegenmodell von persönlicher Verantwortung gegenüber dem Modell der Anonymität, sei es in Form anonymer digitaler Plattformen, sei es in Form einer künstlichen Intelligenz, die das nach außen in digitalen Spuren manifestierte Verhalten von Menschen speichert und anonymisiert als kombinatorisches Reaktionsschema in die Interaktionen mit Menschen aussteuert. Der Zukunft solcher künstlicher Superintelligenzen werden indes nicht mehr einzelne Familienunternehmen standhalten können, wohl aber Familienunternehmen, welche Digitalisierung, künstliche Intelligenz und Digitale Transformation sehr bewusst und rational zur Effizienzsteigerung, zur passgenauen Kundenerreichung und für die Exploration neuer digitaler Geschäftsmodelle nutzen. Hilfreich sind ferner Netzwerke solcher Familienunternehmen im digitalen Raum, in welchen Familienunternehmen einander helfen, welche wechselseitig spezialisiert auf das sind, was der Summe der Talente dieser Familienunternehmen entspricht. Hieran zu arbeiten, ist das Ziel dieses Werkes, in welchem Digitalisierung und künstliche Intelligenz konsequent aus der Perspektive von Familienunternehmen gedacht wird.


Dieser gewählte Fokus bedeutet aber auch Themenkomplexe von Digitalisierung und künstlicher Intelligenz, welche nicht familienunternehmensspezifisch sind, in diesem Werk nicht zu behandeln, sondern spezieller Literatur vorzubehalten (vgl. dazu insbesondere die Werke von Grottke und Koautoren 2025 a, b, c, d, e, f, g, h, i).


Das vorliegende Werk entfaltet sich wie folgt. Nach einer kurzen Definition von Familienunternehmen und von Digitalisierung und künstlicher Intelligenz bzw. Digitaler Transformation werden zunächst Chancen und Risiken von Digitalisierung und künstlicher Intelligenz aus der Perspektive von Familienunternehmen analysiert. Diese beiden Kapitel sollen ausleuchten, an welchem Wendepunkt sich Familienunternehmen aufgrund von Digitalisierung, künstlicher Intelligenz und Digitaler Transformation befinden, wie sie Chancen nutzen und Risiken vermeiden können. Darauf folgt eine Analyse zentraler Wendepunkte der neuen digitalisierten Geschäftswelt, seien es digitale Geschäftsmodelle, digitale Organisation und Prozesse, Digital Management und Leadership sowie Digitales Marketing. Zuletzt erfolgt eine Vorstellung strategischer Weichenstellungen unter den Bedingungen der VUKA-Welt sowie zum Umgang mit cyber-security-Themen bevor das gesamte Werk in abschließenden Bemerkungen zur Verantwortung nachhaltiger Familienunternehmen in einem Zeitalter von Digitalisierung und künstlicher Intelligenz endet.









2 Grundlagen


2.1 Familienunternehmen


Wenn wir uns mit Familienunternehmen beschäftigen, dann gilt es zunächst zu definieren, was wir unter einem Familienunternehmen verstehen wollen. Das gestaltet sich herausfordernder als zunächst gedacht: Der Begriff Familienunternehmen ist alles andere als ein trennscharfer Terminus (vgl. Boll, Cravotta, Grottke 2019) mit einer klar umrissenen Bedeutung. So existiert bis heute keine einheitliche Abgrenzung, was ein „Familienunternehmen“ ist (so bereits Steiger, Duller, Hiebl 2015 bzw. Hiebl 2012).


Im Folgenden seien für dieses Werk zunächst über das Drei-Kreise-Modell als Familienunternehmen solche Unternehmen erfasst, in welchen sich die drei Ebenen Unternehmen, Eigentum und Familie miteinander verschränken (vgl. Gersick et al. 1997). Das bedeutet: Die Familie prägt das Geschäft, das Geschäft die Familie und die Konzentration des Eigentums in der Hand der Familie bewirkt, dass Entscheidungen innerhalb der Familie getroffen und umgesetzt werden können. Wenig verwunderlich hat die Forschung – wie im Folgenden dargestellt – zu Familienunternehmen den Grad, zu dem diese drei Kreise überlappen, unterschiedlich ausdifferenziert, um zu klären, ob ein Familienunternehmen noch oder nicht mehr vorliegt.


Definitorisch auf der Hand liegt damit, Familienunternehmen durch ihre differencia specifica zu charakterisieren, d.h. die Eigenschaft einer Familie hinter dem Unternehmen, welche dieses Unternehmen beeinflusst (vgl. Wittener Institut für Familienunternehmen 2018). Konkret lassen sich Familienunternehmen dann beispielsweise so fassen: Diese bezeichnen Unternehmen, bei denen einerseits zumindest ein Familienmitglied aktiv in der Geschäftsleitung oder im Aufsichtsrat tätig ist und andererseits mehr als 50 Prozent der Stimmrechte bei der Familie liegen (vgl. Köberle-Schmidt 2008). Andere Stimmen setzen hier hingegen quantitativ eine geringere eine Mindestbeteiligung der Familie am Eigenkapital von über 25% voraus (vgl. Cravotta 2013). Der Einfluss kann in solchen Fällen allerdings durchaus über das Kontrollgremium (Aufsichtsrat oder Beirat) erfolgen (vgl. Cravotta 2013; Wittener Institut für Familienunternehmen 2018). Zugleich gilt: Familienunternehmen können auch von angestellten Managern geleitet werden, sofern sie noch von der Familie kontrolliert werden (vgl. Cravotta 2010; Cravotta 2013; Cravotta 2014). Auch denkbar, wenngleich komplexerer Natur, sind mehrere Familien, die hinter einem Unternehmen stehen.


Für Zwecke dieses Werkes soll hinsichtlich des Eigentumsaspektes im Folgenden die Mindestbeteiligung der Familie als aussagekräftig zeichnen. Denn diese bindet zum einen im klassischen Sinne Privateigentum an Haftung, was zumindest tendenziell eine höhere Rationalität von Entscheidungen bedingt, weil sie jeweils das persönliche Vermögen der Eignerfamilie selbst betreffen. Zum zweiten eröffnet dies den Zugang zu weiteren Informationen über die Geschehnisse im Unternehmen, denn die Anteilseignerschaft ist hoch genug, um ein vitales Interesse an den Geschehnissen im Unternehmen auch in entsprechenden Informationen sich materialisieren zu lassen.


Daneben tritt jedoch auch der Aspekt der Prägung des Unternehmens durch die Familie. In der internationalen Literatur zu Familienunternehmen ist hier vom components of involvement approach die Rede (vgl. Chrisman et al. 2005, 2012; Chua et al. 1999). Danach ist die Einbindung einer Familie in ein Unternehmen hinreichend, um ein Unternehmen als Familienunternehmen zu klassifizieren (vgl. Chrisman et al. 2005; Chua et al. 1999). Einbindung manifestiert sich dabei durch den Grad der Involviertheit der Familie in das Management und die governance des Unternehmens, wobei sich das Ausmaß dieser Involviertheit danach richtet, in welchem Eigentumsverhältnis die Familie zum Unternehmen steht (vgl. Bretschneider et al. 2019). Charakteristisch für ein Familienunternehmen ist die Involviertheit der Familie in die Formulierung, Gestaltung und Implementierung der Firmenziele, -strategien, -strukturen; die Familie beeinflusst jene nicht nur, sondern prägt sie (vgl. Chua et al. 1999).


Eine der bedeutendsten Prägungen ist hierbei, dass Familienunternehmen langfristig orientiert sind (vgl. etwa Hastenteufel, Staub 2019). Sie verfolgen in der Regel den (nicht immer realisierten) Wunsch, auch zukünftig als Familiendynastie das Unternehmen zu prägen, hierüber Arbeitsplätze für Familienmitglieder zu schaffen (so diese wollen), aber auch Traditionen und Familienwerte fortzusetzen sowie die sozialen Beziehungen zu ihren Geschäftspartnern und ihrer Region auch über die einzelne Familie hinaus fortzusetzen (vgl. auch Gomez-Mejia et al. 2007; Swab et al. 2020; Clauß et al. 2022). Gerade diese Eigenschaft erlaubt es Vertrauen und Verlässlichkeit gegenüber Partnern des Familienunternehmens zu etablieren (vgl. auch Hastenteufel, Staub 2019). In diesem Sinne sind Familienunternehmen per se nachhaltig (vgl. auch Cravotta et al. 2024).


Hierbei ist der Einfluss von Familienmitgliedern allerdings nicht nur über ihre Eigentumsverhältnisse, sondern darüber hinaus auch durch ihre Persönlichkeitsmerkmale und Eigenschaften gekennzeichnet. Für ersteres steht beispielsweise die starke Stellung als Eigentümer des Familienunternehmens, für zweiteres ein ausgeprägtes Charisma eines involvierten Familienmitglieds oder ein einem Familienmitglied zugeschriebener Status im Familienunternehmen (vgl. Berrone et al. 2012).


Ausgeprägt wurde dieser Persönlichkeitscharakter insbesondere in einer bekannten und letztlich für Familienunternehmen vorbildhaften Variante der Familienunternehmen, den hidden champions.


Wie Hermann Simon in seinem bereits Klassikerstatus innehabenden Werk „Hidden Champions des 21. Jahrhunderts: Die Erfolgsstrategien unbekannter Weltmarktführer“ darlegt, lassen sich hidden champions durch das Verfolgen einer ganz bestimmten Erfolgsstrategie kennzeichnen (vgl. Fürst et al. 2020). Diese lässt sich (vgl. Simon 2007) u.a. durch die Erfüllung der folgenden sieben Punkte charakterisieren:


Hidden champions kennzeichnet zum Ersten eine Hingabe an ihr Unternehmensziel. Dies geht weit über ein normales Engagement von Managern und Unternehmensmitarbeitenden hinaus. Ein solches Engagement bleibt zumindest bei größeren Unternehmen ohne Effekt, wenn es sich allein auf die Leitungsebene beschränkt. (vgl. Simon 2007)


Darum kennzeichnet hidden champions zum Zweiten die sorgfältige Auswahl gleichgesinnter Mitarbeitender, die sich der fraglichen Vision ebenso verschreiben und für diese, wie für die Unternehmerfamilie selbst, einstehen (vgl. Simon 2007).


Zum Dritten sind hidden champions fokussiert, d.h. sie setzen sich bewusst Grenzen in ihrem Handeln und fokussieren sich solange, bis sie mit ihren Angeboten konkurrenzlos sind. Sie wollen für bestimmte Eigenschaften dauerhaft wahrgenommen werden und auch nur für diese, da diese Kontinuität und Exzellenz nachhaltig erscheint und sich in den Köpfen ihrer Konsumenten auf Dauer festsetzt. (vgl. Simon 2007)


Konkurrenzlos zu sein, manifestiert sich hierbei viertens in dem auf Innovation gerichteten Gestaltungswillen der hidden champions (vgl. Simon 2007; für Familienunternehmen generell hier Hastenteufel, Staub 2019). So sind diese bereit, Produkte und Dienstleistungen auch ganz neu und anders zu entwerfen (vgl. Fürst et al. 2020).


Maß der Gestaltung ist hierbei fünftens die Kundenorientierung (vgl. Simon 2007, 406). So ist es nicht der Wettbewerb als Benchmark, sondern es sind die Probleme der eigenen Kunden, die als Ausgangspunkt von Problemlösungen herangezogen werden (vgl. Fürst et al. 2020). Hier kommen sowohl der eigene Gestaltungswille als auch die eigene Gestaltungsfähigkeit zur Geltung (vgl. Fürst et al. 2020). Dieser Ansatz bleibt folglich nicht beim Wettbewerb als Maßstab stehen, sondern sucht eine ständige Rückbindung an den Kunden und löst Probleme, die bei einer alleinigen Wettbewerbsorientierung noch nicht einmal erkannt werden könnten (vgl. Fürst et al. 2020). Dazu gehört auch: In ihrer Qualität sind die erzeugten Lösungen ihren Kunden bekannt (vgl. Fürst et al. 2020). Eine über die Kunden hinausgehende Öffentlichkeit wird hingegen nicht gesucht und teilweise bewusst vermieden (vgl. Simon 2007).


Hidden champions sind sechstens Teil der Globalisierung (vgl. Simon 2007). Haben sie erst konkurrenzlos qualitativ hochwertige Produkte am Markt, so skalieren sie diese weltweit (vgl. Fürst et al. 2020).


Zuletzt charakterisiert hidden champions nach Simon eine Dezentralisierung, welche vorsieht, neue Märkte mit neuen Produkten zu erschließen, d.h. die eigene vorherige Marke des alten Produktes nicht zu verwässern (vgl. Simon 2007).


Die Charakterisierung von hidden champions erklärt unmittelbar, warum die Existenz einer hohen Anzahl dieser Unternehmen einen zentralen Grund dafür bildete, den Mittelstand als Rückgrat der deutschen Wirtschaft zu bezeichnen (vgl. z.B. Schildbach, Grottke 2011), der für den Exportüberschuss und die internationale Wettbewerbsfähigkeit Deutschlands in der Vergangenheit verantwortlich zeichnete (vgl. auch Fürst et al. 2020). So führt die Skalierung einerseits zu einer weltweiten Tätigkeit (vgl. Fürst et al. 2020). Fokussierung, Kundenorientierung und Hingabe an das Unternehmensziel weit über das erwartbare Maß hinaus wiederum bildet exakt im Sinne der Theorie komparativer Vorteile David Ricardos eine Spezialisierung, welche die Einfuhr dieser Produkte für jedes Land der Welt zumindest ökonomisch und qualitativ vorteilhaft werden lässt (vgl. Ricardo 2001).


Werden die größten deutschen Unternehmen betrachtet, lässt sich ablesen, wie einige wesentliche dieser heutigen Konzerne als hidden champions gestartet sind, und sich zu Großkonzernen entwickelt haben (vgl. Fürst et al. 2020). Beispielhaft genannt sei die Porsche Automobil Holding SE (welcher mittlerweile mehrheitlich die Volkswagen AG gehört und die weiterhin in Familienbesitz ist). Weitere Beispiele sind die Daimler AG, die BMW AG, die Siemens AG oder die Robert Bosch GmbH (vgl. The Fortune Global 500 2018). Die Entstehungsgeschichte der genannten Unternehmen lässt sich auf den jeweiligen Internetauftritten bzw. im Netz recherchieren.


Die Entwicklung vom hidden champion zum Großkonzern lässt sich auf diverse Punkte zurückführen. Ein möglicher Ansatz lässt sich auf Innovationen zurückzuführen. Im Sinne dieses Werkes wären hidden champions damit nicht nur als Teil einer Wertschöpfungskette aufzufassen, sondern auch als eine Art Inkubator für größere technologische Sprünge, d.h. als Keimzellen für große Innovationssprünge, sollten diese benötigt werden.


Allerdings werden neben der inhaltlichen Charakterisierung der hidden champions in der Literatur durchaus auch weitere inhaltliche Kriterien mit dem Begriff Familienunternehmen verbunden. Nachfolgend wird eine Synopsis dieser Familienunternehmen zugeordneten Kriterien mit Hilfe einer Auswertung der diesbezüglich einschlägigen Literatur vorgenommen.


Eine erste Gruppe von regelmäßig Familienunternehmen zugerechneten Eigenschaften betrifft höhere Menschlichkeit (hohe Mitarbeitendenbindung), höhere Flexibilität und informellere Strukturen. Inhaltlich können Familienunternehmen im Vergleich zu Nichtfamilienunternehmen zumindest der Tendenz nach in Bezug zu ihren Mitarbeitenden als persönlicher und damit menschlicher eingestuft werden (vgl. Senftlechner, Hiebl 2015; Hiebl et al. 2012a; Hiebl 2012a). Bedingt durch diese Menschlichkeit herrschen tendenziell mehr informelle Prozesse vor (z.B. Senftlechner, Hiebl 2015; Hiebl et al. 2015; Hiebl et al. 2012b). Die sich ergebende hohe Flexibilität ermöglicht Familienunternehmen ein schnelles und unbürokratisches Agieren in ihren Märkten (vgl. z.B. Ergenzinger, Krulis-Randa 2006). Die Prozesse werden aber nicht nur schneller und flexibler (vgl. z.B. Lavia López, Hiebl 2015), sondern auch anfälliger, da durch die Informalität weniger automatisch greifende formelle Kontrollen vorliegen (vgl. z.B. die Studie von Cravotta 2013). Erklärt werden können diese Eigenschaften, sobald das Unternehmen – in unterschiedlichem Grade – wie eine erweiterte Familie gedacht wird.


Eine zweite Gruppe inhaltlicher Charakteristika versteht Familienunternehmen als kundenorientiert, nischenorientiert und mit spezifischen Problemlösungskompetenzen ausgestattet. „Zwar ist nicht jedes kleine oder mittlere Unternehmen automatisch kundennah und nicht jedes Großunternehmen entsprechend kundenfern, aber dennoch lässt sich eine solche Tendenz nicht verleugnen. Größeren, stark arbeitsteilig organisierten Unternehmen fällt es schwerer, nahe am Kunden zu sein. Kleinere Einheiten tun sich in dieser Hinsicht leichter.“ (Simon 2007, S. 170). Dabei erstreckt sich die Nähe auf die Dimensionen von Raum, Zeit, und Kundenbedürfnis (vgl. Hilzenbecher 2006). Die hohe Kundenorientierung begründet sich durch Familienunternehmen, die vornehmlich in Nischen operieren (vgl. Simon 2007). Das bewirkt einen wesentlich höheren Fokus, bei dem sich alle handelnden Personen in den Nischen kennen. Die hohe Kunden- und die Nischenorientierung geht wiederum einher mit einer Spezialisierung in Produkten und Dienstleistungen. Das bewirkt eine von Wettbewerbern schwer zu kopierende Problemlösungskompetenz (vgl. Simon 2007).


Eine dritte Gruppe von Charakteristika gruppiert sich um Ressourcenschwäche, schlechte Bezahlung von Mitarbeitenden, den niedrigen Automatisierungsgrad sowie eine regionale Bindung. Familienunternehmen sind rein faktisch häufig unterfinanziert (vgl. etwa Altman et al. 2010). Diese Unternehmen wollen oder können regelmäßig nicht auf die Kapitalzufuhr externer Kapitalmärkte zurückgreifen (beispielsweise wegen der damit verbundenen Offenlegungspflichten) (vgl. z.B. Grottke 2011). Sie sind darum auf rein organisches Wachstum und organische Finanzierung angewiesen. Diese Ressourcenschwäche führt einerseits zu Familienunternehmen, die verglichen mit Großunternehmen, begrenzt Kapital für Investitionen für Automatisierung zur Verfügung stehen haben (vgl. Ergenzinger, Krulis-Randa 2006). Da darum die Mitarbeitenden von diesen Unternehmen weniger produktiv sind, verdienen sie auch weniger als in großen börsennotierten Unternehmen. Des Weiteren sind diese Unternehmen stark in der Region, häufig auf dem Land (vgl. Stiftung Familienunternehmen 2017), verwurzelt (vgl. Hilzenbecher 2006; Simon 2007).


Die letzte Gruppe beinhaltet das unternehmerische Denken und den hohen (auch nichttechnischen) Innovationsgrad dieser Unternehmen. Familienunternehmen haben die Freiheit unternehmerisch zu handeln, da sie dem Kapitalmarkt keine Rechenschaft schuldig sind (vgl. u.a. Grottke 2011). Die Lenker von Familienunternehmen weisen darum häufig typische Persönlichkeitsmerkmale wie Autonomiestreben, Risiko- und Innovationsfreude sowie Veränderungsbereitschaft auf (vgl. Renker 2012; Ergenzinger, Krulis-Randa 2006; Hilzenbecher 2006). Deutlich wird dies insbesondere daran, dass Ergebnisse des eigenen unternehmerischen Handelns damit nicht zum Gegenstand von Beeinflussung zum Zweck eines möglichst guten Bildes vor anonymen Investoren werden, sondern zur Information werden: betriebswirtschaftliche Größen sind also Ergebnis, nicht Ziel (vgl. auch Mitter, Riepl, Sageder 2023).


Für die weiteren Ausführungen besteht die Schwierigkeit darin, dass die formellen Eigenschaften zwar gut identifizierbar sind, es aber die inhaltlichen Eigenschaften sind, welche eine Identifikation familienunternehmensspezifischer Chancen- und Risikowirkungen von Digitalisierung und künstlicher Intelligenz zulassen. Abhilfe kann geschaffen werden, wenn es gelingt, eine Brücke zwischen inhaltlich Familienunternehmen zugeschriebenen Eigenschaften und formell Familienunternehmen zugeschriebenen Eigenschaften zu schlagen. Im Folgenden wird zu diesem Zweck ein abduktiver Weg eingeschlagen (z.B. Lukka, Modell 2010): Unter einem solchen ist folgendes zu verstehen: zwar ist keine eindeutige logische Beziehung zwischen zwei Sachverhalten identifizierbar, aber eine tendenzielle Aussage im Sinne eines „in der Regel ist es so“ oder „häufiger ist es so als nicht“ bleibt möglich. Abduktiv heißt in diesem Sinne gedanklich durchzuspielen, ob diese Positionen mehr Plausibilität aufweisen, als ihr Gegenteil.


In der nachfolgenden Tabelle werden als Ergebnis dieses Prozesses die inhaltlichen mit den formellen Eigenschaften für Familienunternehmen verknüpft:


Tabelle 1: Zusammenhang inhaltlicher und formeller Eigenschaften von Familienunternehmen (Quelle: Eigene Darstellung)







	inhaltlich \ formell

	Familienunternehmen






	 Menschlichkeit (Hohe Mitarbeitendenbindung)

	Dies zeigt sich insbesondere bei Mehrgenerationenunternehmen durch langfristige Zusammenarbeit und das dadurch entstehende wechselseitige Vertrauen (Unternehmen als erweiterte Familie)





	 Hohe Flexibilität

	Da Familienunternehmen frei agieren können, sind sie sehr flexibel (keine Rechenschaftspflicht ggü. Kapitalmarkt oder externen Investoren)





	 Informellere Strukturen

	 Die informelleren Strukturen in Familienunternehmen könnten daher rühren, dass der Eigner diese toleriert und dass anders als im Fall von börsennotierten Unternehmen keine formellen zu rechtfertigenden Systeme gebraucht werden, die alles dokumentieren, um Rechtssicherheit zu gewährleisten





	 Hohe Kundenorientierung 

	 Eventuell haben Beziehungen von Familienunternehmen zu Mitarbeitenden aber auch zu Kunden in Familienunternehmen eine höhere Bedeutung. Grund hierfür könnte die ausgeprägte Rücksichtnahme/Verantwortlichkeit der Familienunternehmen sein (Man bedenkt nicht nur die Geschäftsführung, sondern alle Familienmitglieder und -stämme). Diese schlägt sich in sämtlichen Beziehungen im Unternehmen und zu den Geschäftspartnern (Kunden, Lieferanten etc.) nieder





	Nischenanbieter

	 Wenn sich Familienunternehmen selbstständig machen, werden sie ihren Weg in Nischen suchen (da sie mit Standardprodukten von Großkonzernen nicht mithalten können)





	Spezifische Problemlösungskompeten z

	In Familienunternehmen besteht häufig eine persönliche emotionale Bindung an die eigenen Produkte/Leistungen, so dass nicht nur extrinsische Motivation, sondern auch intrinsische Motivation vorliegt





	Ressourcenschwäche

	Die Ressourcenschwäche resultiert daraus, dass sich das Eigenkapital regelmäßig auf Familienmitglieder beschränkt





	Niedriger Automatisierungsgrad Unternehmerisches Denken

	Da Familienunternehmen eher durch eine Ressourcenschwäche gekennzeichnet sind, liegt bei ihnen tendenziell ein niedriger Automatisierungsgrad und eine regionale Beschränkung vor Familienunternehmer haben die Freiheit, unternehmerisch zu handeln (Keine Rechenschaft ggü. Kapitalmarkt)





	Hoher Innovationsgrad

	Familienunternehmer können ihre Talente frei verwirklichen und darum das volle Potenzial an Innovationsfähigkeit erschließen










2.2 Digitalisierung und künstliche Intelligenz


Unter dem Begriff Digitalisierung verbirgt sich mittlerweile verschiedenes (vgl. u.a. Windhorst 2020). Im vorliegenden Werk soll Digitalisierung auf zwei (häufig auch miteinander vermischte) Weisen verstanden werden (vgl. Boll, Cravotta, Grottke 2019). Die eine Weise bezeichnet den technischen Prozess der Konvertierung analoger Signale in eine digitale Form (vgl. Hess 2016). Damit ist der Prozess der Übertragung von Signalen aus der realen Welt, aus physischen Gegebenheiten, heraus in digitale Signale in der digitalen Welt, d.h. deren Virtualisierung in Form von digital twins, gemeint (vgl. Windhorst 2020). Ein Beispiel, welches dies verdeutlicht stellt der hidden champion ARRI aus München, traditionell Weltmarktführer bei professionellen Filmkameras. Das Unternehmen entwickelte gemeinsam mit dem Fraunhoferinstitut eine digitale professionelle Filmkamera und ersetzte so die rein physisch agierende Kamera auf Basis von chemischen 35-Millimeter-Filmen (vgl. Simon 2021). Damit geht eine Dematerialisierung von Information einher, eine Trennung, welche Informationen, d.h. Inhalte von physischen Trägern (z.B. in Form von Lochkarten) und deren Lagerung entkoppelt (vgl. Boll, Cravotta, Grottke 2019). Aber ebenso wichtig erscheint die damit verbundene soziotechnische Entwicklung (vgl. Windhorst 2020). Die zweite Weise des Verständnisses von Digitalisierung subsumiert unter diesen Begriff die vielfältigen Weisen, in denen sich soziotechnische Phänomene und der Prozess der Annahme und Nutzung digitaler Technologien in einem weiteren individuellen, organisationalen und gesellschaftlichen Kontext vollziehen (vgl. Legner et al. 2017).


Künstliche Intelligenz wird hier verstanden als maschinelle Reproduktion und Nutzung von Kombinatorik zur Reproduktion sämtlicher digital verfügbarer Elemente mit dem Zweck unternehmerisch Mehrwert zu schaffen, sei es durch höhere Effizienz, neuartige Kombination oder Skalierung von bislang eine knappe Ressource darstellendem menschlichem Verhalten (vgl. hierzu und zu umfassenderen Definitionen künstlicher Intelligenz Grottke, Steimer 2020; Berkemer, Grottke 2023). Die Herausforderung bei der Nutzung von künstlicher Intelligenz ist hierbei: Welche Anwendungen künstlicher Intelligenz sind funktional hinreichend bestimm- und kontrollierbar und kostentechnisch vorteilhafter als die zuvor herrschenden Umsetzungen.









3 Digitale Transformation


3.1 Digitale Transformation einzelner Familienunternehmens


Eine Digitale Transformation von Familienunternehmen kann definiert werden als der Wandel in den Familienunternehmen, welcher durch Digitalisierung induziert wird. Dieser Wandel erlaubt, zumindest teilweise Aufgaben effektiver und effizienter zu rekonfigurieren (vgl. Boll, Cravotta, Grottke 2019) bzw. ganz neue Aufgaben wahrzunehmen. Dies umfasst die unternehmerischen Entscheidungen, die Möglichkeiten der Digitalisierung zu nutzen.


Aus unternehmerischer Sicht zentral ist, wie sich unternehmerisches Handeln, sofern es rational erfolgt, durch die neuen Möglichkeiten verändert. Digitalisierung und künstliche Intelligenz werden folglich zweckgerichtet zu Technologien für eine Implementierungsstrategie. Diese Implementierungsstrategie erfolgt mit Blick auf eine Gewinnmaximierung durch die Wahl derjenigen Vorgehensweisen (aus der Vielzahl an Vorgehensweisen, welche durch neue digitale Möglichkeiten entstehen), welche geeignet sind, das Unternehmen unter Beachtung aller Nebenbedingungen in Bezug auf die wahrgenommenen Herausforderungen weiterzubringen, d.h. den Spielraum an Handlungsmöglichkeiten zu erweitern bzw. zumindest in einem sich verändernden Umfeld nicht zu verringern (vgl. auch Obermaier 2018). Windhorst bringt dies auf die folgende Trias: just do it – einfach machen, am Kunden sein – customer centricity und hohe Fehlertoleranz – trial and error (vgl. Windhorst 2020). Dies käme letztlich allerdings lediglich einer Intensivierung und Beschleunigung des Wettbewerbs durch Digitalisierung und künstliche Intelligenz gleich, keinem fundamentalen Wandel, keiner Digitalen Transformation. Eine Digitale Transformation geht indes noch weiter.


Kern einer Digitalen Transformation auch in Familienunternehmen sind zwei verschiedene Stoßrichtungen: einerseits geht es um die digitale Transformation sämtlicher Geschäftsprozesse im Unternehmen, d.h. die Beantwortung der Frage, wie Geschäftsprozesse durch Digitalisierungsmaßnahmen effizienter, schneller und – angesichts einer sich schneller wandelnden Umwelt – auch widerstandsfähiger aufgestellt werden können. Andererseits geht es um die digitale Transformation der Produkte, Dienstleistungen und damit der Geschäftsmodelle, in welcher das Produkt bzw. die Leistung von Familienunternehmen zu digitalisieren ist und Möglichkeiten von Digitalisierung und künstlicher Intelligenz für neue bzw. Zusatzdienstleistungen in Anspruch zu nehmen sind (vgl. auch Obermaier, Grottke 2017; ähnlich auch Soluk, Kammerlander, Zöller 2020).


Dabei wird oftmals kolportiert, deutsche Familienunternehmen seien in ihrer führenden Position auf dem Weltmarkt durch Digitalisierung und künstliche Intelligenz bedroht, da notwendige Veränderungen in den Unternehmensprozessen und Geschäftsmodellstrategien nicht oder nicht konsequent genug angegangen werden (vgl. Rüsen et al. 2019, Obermaier 2018, Soluk, Kammerlander 2023, Clauß et al. 2022, Patuelli, Keplinger 2023 für den spezifischen Bereich von KI). Dieser Befund scheint nicht national gebunden zu sein. So berichtet eine Studie von PwC aus dem Jahr 2021 gleichartige Ergebnisse für US-amerikanische Familienunternehmen.


Rüsen et al. (2019) betonen indes, hier sei differenziert zu urteilen. Claus et al. (2021) zeigen empirisch ebenso ein sehr differenziertes Bild: Gegenüber Nichtfamilienunternehmen arbeiten diese Autoren heraus, dass Nichtfamilienunternehmen in den Bereichen F & E, Unternehmensverwaltung und Logistik digitalisierter sind, hingegen der Unternehmensbereich der Produktion in Familienunternehmen digitalisierter ist. Hinsichtlich der Geschäftsmodelle erweisen sich Nichtfamilienunternehmen als signifikant höher digitalisiert. Im Vergleich unter Familienunternehmen ist der höchste Digitalisierungsgrad von Familienunternehmen im Bereich des Einkaufs und im Bereich der Unternehmensverwaltung zu finden. Diesen Befunden ist auch unter Bezugnahme auf die Ergebnisse einer empirischen Untersuchung von Rietmann (2021) beizupflichten: Es existieren sowohl Familienunternehmen, welche stark auf Digitalisierung und künstliche Intelligenz setzen, wie auch andere, welche ihr hauptsächliches Geschäftsmodell (z.B. die Produktion von Chemikalien) und dessen Fokus von Digitalisierung wie künstlicher Intelligenz eher am Rande berührt sehen und konsequenterweise eben nicht übermäßig tätig werden. Mit anderen Worten: Nicht in welchem Grade Familienunternehmen in diesen beiden Dimensionen digitalisieren und künstliche Intelligenz einsetzen, ist entscheidend, sondern ob der gewählte Grad an Digitalisierung und künstlicher Intelligenz sich wirklich langfristig rechnet oder ob die aktuelle Vorgehensweise überlegen sind. Genau das gilt es vorurteilsfrei zu prüfen – nicht aber sollte in blinden Aktionismus verfallen werden. Genau darum gilt es als bisherigen empirischen Befund festzuhalten, dass sich Digitalisierung und künstliche Intelligenz für derart agierende Familienunternehmen lohnt: So steigt laut der Studie von Clauß et al. (2022) in der Tendenz mit steigendem Digitalisierungsgrad die Unternehmensleistung.


Rüsen, Heiden (2020) zeigen in diesem Kontext – bei Familienunternehmen wenig überraschend – auch einen anderen Einfluss auf die Digitale Transformation außerhalb der rein ökonomischen Entscheidung von Relevanz für Familienunternehmen auf, nämlich denjenigen der Unternehmerfamilie. Auch Cesinger et al. (2021) zeigt in ihrer Fallstudie auf, wie es entscheidend auf die persönliche Einstellung der Unternehmerfamilie zur Digitalisierung ankommt. So gilt: Aufgrund des großen Einflusses der Familienmitglieder auf die strategischen Entscheidungen des Unternehmens wird eine digitale Offenheit des Familienunternehmens von den Präferenzstrukturen und der individuellen Wahrnehmung der Familienmitglieder geprägt (vgl. Kammerlander, Ganter 2015; Löhde, Campopiano, Jiménez 2020). Eine digitale Offenheit ist beispielsweise nicht gegeben, wenn die Führung der Digitalisierungsprojekte von älteren Familienmitgliedern durchgeführt wird, ohne zumindest auch auf jüngere Menschen zu hören, die der Generation der digital natives angehören (vgl. Palfrey, Gasser 2011). Rüsen, Heiden (2020) betonen ferner die digitale Bereitschaft als einen zentralen Faktor. Dieser benennt, ob in der Unternehmerfamilie auch entsprechende Kompetenzen mit Blick auf die Digitalisierung in Form von Wissen und Anwendungskompetenz vorliegen. Rüsen, Heiden (2020) zeigen hierbei, dass der Grad der digitalen Bereitschaft einer Unternehmerfamilie in der Tendenz einen positiven Einfluss auf die Digitalisierung von Prozessen ausübt, während eine digitale Offenheit der Unternehmerfamilie sich positiv auf die Digitale Transformation von Geschäftsmodellen auswirkt.


Gleichzeitig gilt es zu bedenken, dass eine erfolgreiche Digitale Transformation auch entsprechende Transformationskompetenz benötigt (vgl. Clauß et al. 2022). Die Langfristorientierung der Unternehmerfamilie mit Blick auf Geschäftsmodelle bei Familienunternehmen, so zeigen sie, wirkt sich hingegen insgesamt positiv auf die Digitalisierung von Prozessen und die digitale Transformation des Geschäftsmodells aus. Umgekehrt führt die positive Bindung von Familienmitgliedern an das Unternehmen sowie die Bindung zu anderen Geschäftspartnern wie Kunden und Lieferanten zu negativen Auswirkungen auf die Digitale Transformation (vgl. Rüsen, Heiden 2020), weil hierdurch die Veränderungsgeschwindigkeit verlangsamt wird und ggf. radikale aber notwendige Entscheidungen zur strategischen Neuausrichtung des Unternehmens unterlassen werden (vgl. Rüsen, Heiden 2020). So zeigt beispielsweise die Studie von Ulrich et al. (2023) wie der Familiencharakter die Einführung von künstlicher Intelligenz in einem Familienunternehmen verlangsamt, wobei als Hindernisse die engen Beziehungen zwischen Familie und Unternehmen sowie der Wunsch, die Familienkultur im Unternehmen zu schützen sowie die Kontrolle über das Unternehmen über Generationen hinweg zu erhalten, verantwortlich zeichnen. Hier gilt, dass gerade die spezifischen Grillen und Besonderheiten von Familienunternehmen ggf. die Anpassung von KI-Werkzeugen an diese einzigartigen Operationen, Arbeitsabläufe etc. schwierig bis unmöglich werden lässt, diese jedoch gleichzeitig den Markenkern von Familienunternehmen tangieren (vgl. Patuelli, Keplinger 2023). Die Metaanalyse von Duran et al. (2016) weist wiederum nach, wie Familienunternehmen zwar weniger Investitionen in Innovationen tätigen, aber dennoch einen höheren Innovationsoutput gemessen an der Zahl der Patente, die durch sie angemeldet werden oder dem Anteil neuer Produkte am Umsatz aufweisen. Ein Grund hierfür wird darin gesehen, dass die Familienmitglieder der Unternehmerfamilie wertvolles unternehmensspezifisches Wissen besitzen, welches sie unentgeltlich oder entgeltlich einbringen (vgl. auch Chirico 2008). Ein anderer Grund wird in den Menschen mit unterschiedlichen Sichtweisen und beruflichen Hintergründen gesehen, welche durch die Unternehmerfamilie verbunden sind und durch diese Familie verbunden in Kontakt treten (vgl. auch Ng, Roberts 2007), d.h. der unternehmerfamilienspezifischen diversity. Diese dienen dadurch als Innovationsquelle, welche auch ideale Impulse für die digitale Transformationen liefern können (vgl. Cesinger et al. 2020). Schon hier lässt sich festhalten, dass die Digitale Transformation von Familienunternehmen einer Vielzahl von beschleunigenden, aber auch hemmenden Einflüssen ausgesetzt ist, die in verschiedenen Familienunternehmen unterschiedlich ausgeprägt sein werden – sie wird also so spezifisch wie das Unternehmen ausfallen und markiert einen zentralen Unterschied zu Nichtfamilienunternehmen.


3.2 Digitale Transformation der Wirtschaft


Mit den zuletzt erfolgten Ausführungen wurde die Digitale Transformation auf der individuellen Ebene des einzelnen Unternehmens erfasst. Das entspricht dem Wesen einer sozialen Marktwirtschaft mit ihrem Wettbewerb eigenverantwortlich geführter Unternehmen, der Verhinderung von Machtkonzentrationen und der Konzentration auf freie, aber auch eigenverantwortlich für ihr Handeln haftende Wirtschaftseinheiten in einem Wettbewerb auf Augenhöhe, verbunden mit einem Sozialnetz zur Abfederung von Härten und Friktionen am Markt (vgl. dazu etwa Fürst et al. 2020).


In der Digitalen Transformation der Gesamtwirtschaft ist eine solche Konstruktion mit wohldefinierten Herausforderungen konfrontiert (vgl. Fürst et al. 2020). Hierzu gehört erstens: zu kleine Wirtschaftseinheiten werden für sich betrachtet zumindest bei größerer Kapitalintensität wesentlich stärker herausgefordert, da sie die Wirkungen einer nach einer erfolgten Digitalisierung und einer Verbreitung des Einsatzes künstlicher Intelligenz regelmäßig erlebten VUKA-Welt (einer Welt voller Volatilitäten, Unsicherheiten, Komplexität und Mehrdeutigkeiten) abfedern können müssen. Gleichzeitig werden sie durch die höheren Fixkosten der erforderlichen Investitionen stärker festgelegt und können so gleichzeitig weniger diversifizieren. Zudem büßen sie aufgrund der Investitionen auch an Flexibilität ein (vgl. Boll et al. 2018). Die alte Idee vieler kleiner Einheiten, welche durch Flexibilität Unsicherheiten absorbieren und gleichzeitig einen funktionierenden Marktpreismechanismus garantieren (vgl. Grottke 2011), ist insofern zwar nicht obsolet, sie wird aber einem besonderen Stresstest unterzogen und muss sich neu erfinden (vgl. Fürst et al. 2020).


Zugleich erweisen sich viele Vorteile der Digitalisierung wie etwa große Datenmengen, Netzwerkeffekte, hohe Investitionen mit nachfolgenden Grenzkosten von Null als gleichzeitig charakteristische Eigenschaften von natürlichen Monopolen (vgl. Fürst et al. 2020; Braun, Grottke 2024). Deshalb verwundert nicht, wenn sich bereits eine Verdichtung wirtschaftlicher Macht und somit erste Monopolbildungen auf digitalen Märkten beobachten lassen (vgl. Bardmann 2019). So ist schnelles Wachstum, wie es z.B. durch die amerikanischen Kapitalmärkte ermöglicht wird, bislang essenziell (vgl. Fürst et al. 2020). Auch ist kein Zufall, wenn diejenigen Länder in derartigen Bereichen hocherfolgreich sind, welche über riesige Absatz- wie Kapitalmärkte verfügen (USA: Amazon, Facebook, Google, Apple bzw. China: Bytedance, Tencent, Baidu, Huawei, Alibaba). Die Frage bleibt, ob Unternehmen nur auf diesem Wege erfolgreich sein können oder ob es alternative Kooperationsformen für viele freie kleinere Familienunternehmen gibt, die in der Realisation dieser Vorteile eine echte Alternative darstellen könnten (vgl. zu derartigen Überlegungen auch Inoue 2019). Das ist einerseits eine rechtliche Frage danach, wie eine Kooperation zwischen kleinen Einheiten rechtssicher und zugleich effizient ausgestaltet werden könnte (vgl. Fürst et al. 2020). Es ist andererseits auch eine ordnungspolitische Frage danach, wie eine Lösung aussehen könnte, welche ermöglicht, entsprechende Skalierungsvorteile dezentral und verteilt zu realisieren (vgl. Fürst et al. 2020). Klar ist hierbei bislang nur: Abhängig von der Art des zugrunde liegenden Geschäfts werden hier andere ordnungspolitische und rechtliche Vorgehensweisen notwendig sein. Dies gilt zumindest so nicht der Eintritt in den (u. E. bereits „verlorenen“) Kampf um die Vorherrschaft in natürlichen Monopolen im Sinne eines „the winner takes it all“ und den hierbei entstehenden Abhängigkeiten anvisiert wird. Natürliche Monopole gehören, folgt man traditioneller Ordnungspolitik, allerdings auch nicht in die Hände der Wirtschaft, sondern in die Hände des Staates, um eine Ausbeutungsstruktur durch die entstehenden Machtkonzentrationen zu vermeiden. Von einer überzeugenden Antwort auf diese Frage wird abhängen, ob die diesbezüglichen Grundgedanken der sozialen Marktwirtschaft erhalten bleiben können. U.E. hat diese Frage trotz ihrer Dringlichkeit bislang keine befriedigende Antwort erhalten, wiewohl sie eine ganz essenzielle Komponente bei einer digitalen Transformation der Wirtschaft darstellt (für erste tentative Versuche vgl. Braun, Grottke 2024). Keine Lösung, sondern zum Scheitern verurteilt, ist hier jedenfalls, wenn jedes einzelne Familienunternehmen seine eigene Plattform eröffnet.


Kern vieler Veränderungen durch die Digitale Transformation ist ferner die Vernetzung. Zwar wird die Fokussierung auf eigene Stärken und auf die Skalierung derselben weiterhin ein bleibender Faktor sein, überall jedoch zeichnet sich ein Bild verstärkter Interaktion und ein Ineinanderfließen vorher klar abgegrenzter Bereiche ab. Eine VUKA-Welt abzufedern wird verstärkte Kooperation und Vernetzung in alle Richtungen erfordern. Ein survival des momentan am Fittesten Erscheinenden als stand alone-Erscheinung ist angesichts dessen nicht mehr zukunftsfähig. So sehen sich Geschäftspartner doch heutzutage mehrfach; Leistungsfähigkeitserzeugung über den Wettbewerb unter Inkaufnahme aller Kollateralschäden ist insofern nicht mehr erfolgsversprechend, da diese Kollateralschäden – Untoten gleich – sich nach einiger Zeit zurückmelden. Vielmehr geht es darum positive Vernetzungen in jeder Richtung aufzubauen, von welchen sich dann zumindest einige als robust erweisen, sobald es zu Veränderungen kommt.


Auch die bislang in der sozialen Marktwirtschaft im Wettbewerb vorherrschende strikte Geheimhaltung zwischen den Unternehmen (vgl. Grottke 2011) ist vor diesem Hintergrund zu hinterfragen. Bei der Digitalen Transformation und danach im digitalen Zeitalter geht es eher um ein schnelles Innovieren, Teilen von Wissen und Kooperieren (vgl. z.B. dazu den später noch dargestellten lean start-up-Ansatz von Ries 2011). Unternehmerische Vorteile sind schnell zu realisieren, weil sie im nächsten Moment entwertet worden sein können. Das benötigt flexiblere, neuartige Mechanismen, welche den Umgang mit Wissen anders aufstellen, gleichzeitig aber auch den eingebrachten Aufwand Einzelner von den Anreizen her nicht entwerten, so dass Einzelne sich nicht mehr einbringen, sondern zumindest im Durchschnitt weiterhin adäquat entlohnen. Allerdings ist auch dies nicht unvereinbar mit dem traditionellen „my home, my castle“-Ansatz, welcher nur einer Adjustierung in der Form bedarf, welche sorgfältig abwägt, in welchen Bereichen Geheimhaltung vorteilhafter ist und in welchen Bereichen Kooperation und Offenlegung zielführender ist. So gibt es in den Industrie 4.0-Entwicklungen von Familienunternehmen wie PhönixContact beispielsweise schon jetzt entsprechende Vernetzungsmöglichkeiten, welche auf Sicherheitsbedenken Rücksicht nehmen (vgl. Grottke 2018).


Chancen und Risiken abzuwägen, welche sich aus einer Digitalen Transformation ergeben, ist darum Gegenstand der folgenden beiden Teilkapitel.
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