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sischen Familienunternehmen

Zusammenfassung der Dissertation von Nina Anique Hadeler 

In einer Zeit, die von der rasanten Entwicklung digitaler Technologien geprägt ist, sehen 

sich etablierte Unternehmen mit der Dringlichkeit der digitalen Transformation konfron-

tiert, um im Wettbewerb mit Unternehmen bestehen zu können, die mit dem Internet 

aufgewachsen sind. Trotz der anerkannten wirtschaftlichen Bedeutung der digitalen 

Transformation für Familienunternehmen ist das Verständnis für diesen Prozess nach wie 

vor begrenzt (Groote et al., 2023; Soluk & Kammerlander, 2021). 

Digitale Transformation wird definiert als “ein kontinuierlicher Prozess der strategischen 

Erneuerung, der Fortschritte in digitalen Technologien nutzt, um Fähigkeiten aufzubauen, 

die das Geschäftsmodell, den kollaborativen Ansatz und die Kultur eines Unternehmens 

auffrischen oder ersetzen“ (Warner & Wäger, 2019, S. 344). Frühere Untersuchungen 

deuten darauf hin, dass Familienunternehmen vor besonderen Herausforderungen bei der 

Anpassung an diesen Wandel stehen könnten, bedingt durch ihre historischen Wurzeln 

und verfestigten Strukturen. Neuere Studien über Familienunternehmen zeigen jedoch ein 

vielfältigeres Bild. Während einige Familienunternehmen an analogen Praktiken festhalten, 

sind andere Vorreiter des digitalen Wandels in ihren Branchen. Diese Unterschiede legen 

nahe, dass familienspezifische und kontextbezogene Faktoren maßgeblich das Ausmaß und 

die Geschwindigkeit der digitalen Transformation beeinflussen könnten (De Massis et al., 

2018; Heider et al., 2022; Soluk, Kammerlander, & Darwin, 2021).

I. Forschungsfragen

1. Familieneinfluss als Determinante der digitalen Transformation?

Obwohl Fortschritte im Verständnis der Herangehensweise von Familienunternehmen an 

die digitale Transformation und deren Auswirkungen auf Strategien und Geschäftsmodelle 

erzielt wurden (Brinkerink et al., 2020; De Massis et al., 2018), sind die Gründe für die un-

terschiedliche Geschwindigkeit, mit der Familienunternehmen die digitale Transformation 

vollziehen, unklar (Heider et al., 2022; Soluk & Kammerlander, 2021). Der Familienein-

fluss, definiert als der Einfluss der Eigentümerfamilie auf die Corporate Governance und 

das Management (Astrachan et al., 2002, S. 48), gilt als ein prägendes Element für die 

Unterschiede zwischen Familien- und Nicht-Familienunternehmen (Chrisman et al., 2015; 

Rau et al., 2018). Warum und wie der Einfluss der Familie für die digitale Transformation 

von Bedeutung ist, bleibt jedoch unklar. Forschungsergebnisse berichten von positiven 

(Soluk, Miroshnychenko, et al., 2021), negativen (Bruque & Moyano, 2007; Ceipek et al., 

2021), gemischten (Cucculelli et al., 2022) oder gar keinen Zusammenhängen (Heider 

et al., 2021). Diese Dissertation adressiert diese Inkonsistenz, indem sie die folgende 

Frage beantwortet: Warum und wie könnte sich der Familieneinfluss auf die digitale 
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Transformation in Familienunternehmen auswirken? Die Ergebnisse bieten theoretische 

und praktische Implikationen, indem sie Herausforderungen und Vorteile aufzeigen, mit 

denen Familienunternehmen bei der digitalen Transformation konfrontiert sind, und die 

Heterogenität beleuchten, die zwischen Familienunternehmen und ihrer Herangehensweise 

an die digitale Transformation besteht (Block et al., 2022; Chrisman et al., 2015; Soluk, 

Miroshnychenko, et al., 2021). 

2. Der mögliche Einfluss der nationalen Kultur 

Neben dem Familieneinfluss hat die bisherige Forschung die Bedeutung des nationalen 

Kontexts für das Handeln von Familienunternehmen aufgezeigt (Bornhausen, 2022; Gómez-

Mejía et al., 2020). Dennoch sind länderübergreifende Studien in der Forschung zu Famili-

enunternehmen noch selten, was zu einer Lücke im Verständnis des Einflusses führt, den die 

nationale Kultur auf Familienunternehmen und ihre organisatorischen Prozesse haben kann 

(Bornhausen, 2022; Gómez-Mejía et al., 2020). Die digitale Transformation bietet einen 

interessanten Kontext, um die potenzielle Heterogenität und kulturelle Ambiguität während 

eines globalen Transformationsprozesses zu untersuchen, da die COVID-19-Pandemie selbst 

die zögerlichsten Unternehmen gezwungen hat, sich mit der Frage auseinanderzusetzen, 

wie sich ihre Organisationen an die Anforderungen des digitalen Zeitalters anpassen sollten 

(Soluk, Kammerlander, & De Massis, 2021). Diese Dissertation untersucht, wie kulturelle 

Normen, Werte und Traditionen Entscheidungen im Kontext der digitalen Transformation 

beeinflussen und beschäftigt sich mit der Frage: Wie und in welchem Ausmaß kann 

Kultur die digitale Transformation in Familienunternehmen beeinflussen? 

II. Forschungsaufbau und Modell

Zur Beantwortung der Forschungsfragen verwendet die Dissertation einen qualitativ-explo-

rativen Ansatz und stützt sich auf die Methodik der Grounded Theory (Charmaz, 2014). Auf 

der Grundlage umfangreicher qualitativer Daten aus 31 halbstrukturierten Interviews mit 

deutschen und chinesischen Familienunternehmen und 24 Experteninterviews mit Experten 

für digitale Transformation wurde ein Prozessmodell entwickelt, das hilft zu erklären, wie 

familiäre und kulturelle Einflüsse den digitalen Transformationsprozess prägen.

Das Modell zeigt, dass sich der familiäre und kulturelle Einfluss in vier Phasen des digitalen 

Transformationsprozesses eines Unternehmens verändert: (1) Bewertung der externen Welt, 

um zu verstehen, wie Unternehmen die Relevanz des externen Umfelds für ihr Familienun-

ternehmen wahrnehmen, (2) Bewertung der internen Welt, um die Faktoren innerhalb der 

Organisation zu analysieren, die die digitale Transformation beeinflussen, (3) Abgleich der 

beiden Welten und Ableitung von Entscheidungen sowie (4) Umsetzung von Maßnahmen 

und Überarbeitung des Prozesses auf der Grundlage der aus diesen Maßnahmen gewon-

nenen Erkenntnisse.
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III. Ergebnisse

1. Yin- und Yang des Familieneinflusses

Die Ergebnisse zeigen, dass der Einfluss der Familie einen Yin- und Yang-Effekt hat. Er kann 

zu Reibung und Unsicherheit führen, aber auch Ruhe und langfristige Resilienz fördern. 

Letztendlich beeinflusst die Einstellung der Familie zur digitalen Transformation, ob und 

wie die digitale Transformation angegangen wird. Dies zeigt beispielhaft das folgende Zitat 

aus einem der am weitesten fortgeschrittenen Unternehmen des Samples, welches auf 

eine ganzheitliche, iterative und partizipative Transformation setzt: „Ich denke, wir haben 

eine ganzheitliche Vorstellung davon, wo wir in fünf Jahren stehen wollen, und wir haben 

eine klare Vision und Mission, wie wir dorthin kommen. Die Meilensteine auf dem Weg 

dorthin formulieren wir auf dem Weg.“ Im Gegensatz dazu steht der eher patriarchalische 

Ansatz eines der befragten Nachzügler, in dem der Nachfolger erklärt: „Er (der Vater) hat 

alle Macht, und wenn er entschieden hat, in welche Richtung wir gehen sollen, werden 

die Leute ihm folgen; wenn man das nicht akzeptieren kann, kann man gehen“. Es kann 

argumentiert werden, dass der Einfluss der Familie, einschließlich Faktoren wie Traditionen, 

Führungsstile und zwischenmenschliche Beziehungen, als reichhaltige Linse dient, um die 

Unterschiede in der digitalen Transformation von Familienunternehmen zu interpretieren.

2. Nationale Kultur als Determinant des Handelns

Kulturelle Unterschiede zwischen deutschen und chinesischen Familienunternehmen beein-

flussen den Fortschritt der digitalen Transformation, spielen aber entgegen ersten Erwar-

tungen eine untergeordnete Rolle bei der Erklärung der unterschiedlichen Geschwindigkeit 

der digitalen Transformation. Durch die Berücksichtigung kultureller Besonderheiten kön-

nen Unternehmen ihre digitale Transformation jedoch reibungsloser gestalten. So sollten 

chinesische Nachfolgende beispielsweise vorsichtiger mit Hierarchiebrüchen im Rahmen 

der digitalen Transformation umgehen als ihre deutschen Kollegen. Dies unterstreicht die 

Aussage eines chinesischen Familienunternehmers: „In China wird traditionell sehr stark 

von oben nach unten geführt. So werden Regierungen geführt. So werden Familienun-

ternehmen geführt.“, welche im Gegensatz zu den Ansinnen eines deutschen Nachfolgers 

steht, welcher die Unternehmenskultur mittels digitaler Technologien erneuern möchte: 

„Ich glaube, wenn man die Digitalisierung in Unternehmen richtig einführen will, muss 

man auch die Hierarchie überdenken (...).“

IV. Implikationen dieser Dissertation

Das Eintauchen in diese familien- und kulturspezifischen Aspekte beleuchtet nicht nur die 

Komplexität der digitalen Transformation, sondern enthüllt auch die einzigartigen Nar-

rative und kontextuellen Nuancen, die diesem Transformationsprozess zugrunde liegen. 

Diese Betrachtung führt zu neuen Erkenntnissen über die Transformation von Familienun-

ternehmen, die durch die folgenden fünf Thesen zusammengefasst werden:
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(1) Um den Einfluss der Familie auf die digitale Transformation zu erfassen, muss man die 

Vorstellung aufgeben, dass der Einfluss der Familie als quantitative Zahl eines Ereig-

nisses oder Zustands verstanden werden kann, und ihn stattdessen als transformativen 

Einfluss auf einen fließenden Prozess betrachten.

(2) Das Streben der Familie nach digitaler Transformation erfordert ein ausgewogenes 

Verhältnis zwischen der Nutzung vorhandener Ressourcen und der Erforschung neuer 

digitaler Optionen.

(3) Eine erfolgreiche digitale Transformation erfordert eine harmonische Integration von 

strategischer Planung, effizienter Führung, einer klaren Vision und einem unerschüt-

terlichen Engagement der Familie. 

(4) Das Tempo der digitalen Transformation wird stark von der Entscheidungslogik beein-

flusst, die von der Familie bestimmt wird. Die Effectuation-Theorie liefert wertvolle 

Erkenntnisse, um unser Verständnis der digitalen Transformation in Familienunter-

nehmen zu verbessern.

(5) Die nationale Kultur beeinflusst das „Wie“ der digitalen Transformationsprozesse, wäh-

rend das „Ob“ und „Warum“ von der nationalen Kultur relativ unbeeinflusst bleiben.

Zusammenfassend bietet diese Dissertation eine facettenreiche Untersuchung der Aus-

wirkungen familiären Dynamiken und kultureller Unterschiede auf das Tempo und den 

Prozess der digitalen Transformation. Sie unterstreicht die Bedeutung des familiären 

Engagements für die digitale Transformation, selbst für jene Familienunternehmen, die 

sich anfangs nicht gut mit digitalen Technologien auskennen, da die digitale Transfor-

mation zur langfristigen Nachhaltigkeit beiträgt. Die Erkenntnisse aus der vorliegenden 

Studie tragen zu einem umfassenderen Verständnis der digitalen Transformation in 

Familienunternehmen bei, indem sie die Rolle kultureller Normen und Werte sowie der 

Familiendynamik betonen und gleichzeitig die Entscheidungsprozesse unter unsicheren 

Bedingungen beleuchten. Neben der wissenschaftlichen Relevanz liefert die Dissertation 

auch viele praktische Handlungsempfehlungen. So wird unter anderem aufgezeigt, dass 

1) durch eine positive und unterstützende Haltung der Familie die digitale Transformation 

wesentlich reibungsloser und schneller verläuft, aber dennoch Ambiguitäten ausgehalten 

werden müssen. 2) Familienunternehmer zwar großzügig in den Wandel investieren sollten, 

jedoch in überschaubaren finanziellen Schritten und eher in vielen kleinen Projekten, die 

unter einer Vision oder Strategie gebündelt werden, um auch eine Neuausrichtung oder 

Beendigung digitaler Initiativen zu ermöglichen ohne den Wandel komplett zu stoppen. 

3) Es sollte überlegt werden, welche positiven Eigenheiten die eigene Kultur hat und wie 

diese positiv zum Wandel beitragen können, z. B. haben deutsche Familienunternehmen 

die Stärke einer relativ offenen Kommunikation, wodurch u. a. die nachfolgende Genera-

tion den Wandel aktiver gestalten kann als im chinesischen Kontext. Gleichzeitig können 

jedoch auch eher Konflikte entstehen, wenn die nachfolgende Generation aktiv bestehende 

Hierarchien umgeht. 
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