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Gute Noten für Familienunternehmen – wenn es um strategische Flexibilität geht, sind sie ande
ren Firmen in den meisten Dimensionen voraus. Allerdings könnten Defizite bei digitalen tech
nologischen Fähigkeiten diesen Vorsprung wieder zunichtemachen. Erfahren Sie hier, wie Famili
enunternehmen jetzt gegensteuern können.

Wirtschaft und Gesellschaft erleben zurzeit eine der weitreichendsten Veränderungen der ver
gangenen 80 Jahre. Um den Herausforderungen, die mit dem Klimawandel und der Energiewen
de einhergehen, adäquat begegnen zu können, müssen Unternehmen ihre Geschäftsmodelle 
langfristig nachhaltiger gestalten. Gleichzeitig erfordern Handelsstreitigkeiten, wachsender Pro
tektionismus und ein Bewusstseinswandel nach der Corona Pandemie eine Optimierung der 
Wertschöpfungsketten sowie des globalen Fußabdrucks der Fertigung. Die Digitalisierung ver
langt eine essenzielle Überarbeitung interner Abläufe vom Vertrieb bis in die Fertigung, und Digi
talunternehmen dringen immer stärker als neue Marktteilnehmer in konventionelle Industrien 
vor. Dieser technologische Wandel vollzieht sich hochdynamisch, und die Innovationszyklen wer
den immer kürzer. Wie reagieren Familienunternehmen, deren strategische Ausrichtung oftmals 
auf Kontinuität beruht, auf diese Veränderungen? In welchen Bereichen sind sie besser als ande
re Unternehmen, und wo können sie noch besser werden?

Die Boston Consulting Group (BCG) hat untersucht, inwieweit sich Familienunternehmen in 
Sachen strategischer Flexibilität von anderen Unternehmen unterscheiden. Aus den Ergebnis
sen haben wir Handlungsoptionen für Familienunternehmen abgeleitet, die zeigen, wie und in 
welchen Bereichen diese ihre strategische Flexibilität erhöhen müssen (mehr Informationen zur 
Methodik im Appendix). Die Untersuchung basiert auf Daten des wissenschaftlichen Forschungs
projekts „Strategische Flexibilität in Zeiten der Veränderung“, im Rahmen dessen die Techni
sche Universität (TU) Dortmund 160 Geschäftsführer von mittelständischen Unternehmen in 
Deutschland befragt hat.

Wie Familienunternehmen ihre  
strategische Flexibilität in Zeiten  
der Digitalisierung optimieren können
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Die Fähigkeit, sich mit flexiblen strategischen Ausrichtungen an Veränderungen anzupassen, wird in 
der Wissenschaft als strategische Flexibilität bezeichnet. Diese bezieht sich nicht auf einzelne Unter
nehmensfunktionen, sondern umfasst die strategische Logik in allen Unternehmensbereichen: von der 
Entwicklung über die Produktion bis hin zu Marketing und Vertrieb. Die Forschungsergebnisse der TU 
Dortmund zeigen, dass die folgenden fünf Voraussetzungen strategische Flexibilität in Unternehmen 
deutlich steigern: Veränderungsbereitschaft, Arbeitsautonomie, Unternehmenskultur, Organisations
struktur und digitale technologische Fähigkeiten.

Voraussetzungen zur Steigerung strategischer  
Flexibilität
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Veränderungs
bereitschaft

Veränderungsbereitschaft aufgrund des Glaubens an den 
Nutzen, Loyalität oder Angst vor Nachteilen bei Verweigerung

Arbeits-
autonomie

Autonomie ggü. Dritten (z. B. Firmeneigentümer, Aufsichtsrat) 
bezogen auf Methoden, Planung, sowie Kontroll-/Evaluations-
kriterien 

Unternehmens-
kultur

Kultur, die darauf ausgelegt ist, alte Routinen und Annahmen 
infrage zu stellen und offen für Neues zu sein

Organisations-
struktur

Organisationsstruktur in den Dimensionen Formalisierung, 
Zentralisierung und funktionale Einbeziehung in Entscheidungen

Digitale 
technologische 
Fähigkeiten

Fähigkeit, digitale Kompetenzen aufzubauen, zu integrieren 
und zu konfigurieren

Abbildung 1 | Fünf Voraussetzungen für strategische Flexibilität

Die Veränderungsbereitschaft definiert sich durch die positive Einstellung der 
Geschäftsführung gegenüber Veränderungen und auch durch deren persönliche 
Motivation, Veränderungen herbeizuführen. Die Motivation kann daraus resultieren, 
dass man an den Nutzen der Veränderung glaubt (affektiv), sich der Veränderung 
verpflichtet fühlt (normativ) oder Nachteile erwartet, sollte man die Veränderung 
nicht unterstützen (gezwungen). Die Ergebnisse des Forschungsprojekts zeigen, dass 
vor allem die affektive Veränderungsbereitschaft strategische Flexibilität in hohem 
Maße fördert. Zwang hingegen wirkt sich negativ aus. Allgemein fördert eine hohe 
Veränderungsbereitschaft die strategische Flexibilität, weil die Geschäftsführung 
neue Entwicklungen im Umfeld antizipiert, Chancen wahrnimmt und damit als Vor
bild für die gesamte Organisation vorangeht.

Wesentlich ist auch die Arbeitsautonomie – also die Frage, inwieweit die Entschei
dungen der Geschäftsführung beispielsweise von Weisungen der Firmeneigentümer 
oder dem Aufsichtsrat beeinflusst werden. Je mehr Freiheit die Geschäftsführung 
hat, strategische Entscheidungen in Bezug auf Zielsysteme, Methoden und Planung 
ohne die Erlaubnis von anderen treffen zu können, desto eher kann sie flexibel auf 
Marktveränderungen reagieren. Vor allem die Entscheidungsfreiheit bezogen auf 
strategische Ziele hat großen Einfluss auf die strategische Flexibilität. 
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Menschen halten häufig an jenen Annahmen und Meinungen fest, die sich in der 
Vergangenheit als erfolgreich erwiesen haben, und erschweren damit Veränderun
gen. Eine offene Unternehmenskultur hinterfragt alte Annahmen und Routinen auf 
Basis von neuen Informationen. Hier steht nicht das Risiko eines Wandels im Vor
dergrund, sondern seine Vorteile, was wiederum eine positive Grundhaltung gegen
über Veränderungen fördert. Die Forschungsergebnisse belegen: Eine offene Unter
nehmenskultur fördert die flexible Reaktion einer Organisation auf Veränderungen 
in der Umwelt.

Die Organisationsstruktur eines Unternehmens beschreibt den Grad an Formalisie
rung – gemeint sind formale Prozesse und Organisationsverhalten – und an der Zen
tralisierung strategischer Entscheidungen sowie die Beteiligung von Mitarbeitern an 
strategischen Entscheidungen. Da das aktuellste Wissen über Märkte und Verände
rungen oft bei den Mitarbeitern selbst liegt, ist ein niedriger Grad an Zentralisierung 
und dadurch eine hohe Mitarbeitereinbeziehung bei strategischen Entscheidungen 
von Vorteil.

Digitale technologische Fähigkeiten bedeuten, dass Unternehmen digitale Kompe
tenzen aufbauen, integrieren und konfigurieren können. Sie sind heute von entschei
dender Bedeutung für die strategische Flexibilität. Firmen mit diesen Fähigkeiten 
können Informationen besser und schneller verarbeiten sowie innovative Techno
logien im Unternehmen eher anwenden und in neue digitale Produkte und Ser
vices überführen. Eine hohe Ausprägung von digitalen technologischen Fähigkeiten 
beispielsweise im Vertrieb, in der Fertigung oder in der Geschäftsmodellinnovation 
ermöglicht es Unternehmen, viel schneller und flexibler auf Veränderungen reagie
ren und sich anpassen zu können. Dies bestätigen auch die signifikant positiven 
Ergebnisse für diese Dimension in der Forschungsstudie.
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Unsere Studie zeigt: Familienunternehmen haben eine höhere strategische Flexibilität als Nichtfamili
enunternehmen (plus 15 Prozent). Sie ändern regelmäßiger ihre Strategie und ihre Strukturen, um auf 
Veränderungen im Marktumfeld zu reagieren (plus 8 Prozent), und sie halten ihre Strategie flexibel, 
um auf politische, wirtschaftliche und finanzielle Risiken reagieren zu können (plus 14 Prozent) und 
Chancen opportunistisch zu nutzen (plus 18 Prozent). In der Strategie betonen Familienunternehmen 
die Vielseitigkeit und Befähigung ihrer Mitarbeiter stärker (plus 22 Prozent).

Flexible Organisationsstruktur, hohe Arbeits
autonomie und eine offene Unternehmenskultur 
erhöhen die strategische Flexibilität in Familien
unternehmen
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NichtfamilienunternehmenFamilienunternehmen

32 %

60 %

34 %

42 %

45 %
30 %

26 %

29 %
15 %

53 %

+15 %

+18 %

+21 %

+8 %

+14 %

Anteil der Umfrageteilnehmer, die das Element als sehr ausgeprägt empfinden

Strategische Flexibilität

Strategie ermöglicht Nutzung von Chancen 
in variablem Umfeld

Strategie betont Vielseitigkeit und 
Befähigung der Mitarbeiter

Strategie und Struktur werden regelmäßig 
an Veränderungen des Geschäftsumfelds 
angepasst

Strategie kann flexibel auf wirtschaftliche, 
finanzielle und politische Risiken reagieren

3 %

10 %

8 %

7 %

6 %

Unterschied in durchschnittlichen Rückmeldungen von Familien und Nichtfamilienunternehmen

Veränderungs
bereitschaft

Schwächer ausgeprägt Ähnlich ausgeprägt Stärker ausgeprägt

Arbeits
autonomie

Unternehmens
kultur

Organisations
struktur

Digitale 
technologische 
Fähigkeiten

All diese Faktoren implizieren, dass Familienunternehmen besser auf veränderte Rahmenbedingun
gen reagieren können. Aber warum ist das so? Was machen diese Firmen anders? Und reicht das aus, 
um die Herausforderungen der Zukunft zu meistern? Um dies herauszufinden, haben wir die Ausprä
gungen der fünf definierten Voraussetzungen für strategische Flexibilität bei Familienunternehmen 
genauer untersucht.

Das Ergebnis ist eindeutig: Während Familienunternehmen sich in der Dimension Veränderungsbe
reitschaft kaum von Nichtfamilienunternehmen unterscheiden, haben sie messbare Vorteile in den 
Dimensionen Arbeitsautonomie, Unternehmenskultur und Organisationsstruktur. Bei den digitalen 
technologischen Fähigkeiten gibt es Aufholbedarf.

Abbildung 2 | Ausprägung der strategischen Flexibilität in Familien- und  
Nichtfamilienunternehmen

Abbildung 3 | Unterschiede in der Ausprägung der Voraussetzung von  
strategischer Flexibilität in Familien- und Nichtfamilienunternehmen
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Höhere Arbeitsautonomie erlaubt Geschäftsführern, Ziele und Planung 
flexibel an die Anforderungen der Umwelt anzupassen

In der Kategorie Arbeitsautonomie der Geschäftsführung schneiden Familienunter nehmen 
besser ab (plus 10 Prozent) als Nichtfamilienunternehmen. Geschäftsführer in Familien
unternehmen haben eine größere Kontrolle über ihre Zielsetzung (plus 21 %) und  können 
diese häufiger selbst modifizieren (plus 20 %) oder sogar selbst bestimmen (plus 20 %). 
Auch bei der Planung der eigenen Arbeit (plus 5 %) sowie bei der Leistungsbeurteilung 
(plus 9 %) erleben Geschäftsführer in Familienunternehmen eine höhere Autonomie.

Diese Ergebnisse zeigen, dass Geschäftsführer in Familienunternehmen selbstständig auf 
ihre Umwelt reagieren können. Das gilt sowohl für Familienmitglieder in der Geschäfts
führung, als auch für externe Geschäftsführer die das Vertrauen der Familie genießen. Sie 
können ohne den kurzfristig orientierten Leistungsdruck der Finanzmärkte oder institutio
neller Investoren langfristige strategische Ziele setzen und eine Kontinuität in der Unter
nehmenssteuerung sicherstellen. Allerdings müssen Familienunternehmen darauf achten, 
ihre Ziele nicht zu geduldig zu verfolgen und so unter Umständen zu spät auf Veränderun
gen zu reagieren.

NichtfamilienunternehmenFamilienunternehmen

60 %

81 %

68 %

76 %

69 %
59 %

47 %

52 %
32 %

69 %

+10 %

+5 %

+9 %

+21 %

61 %
42 % +19 %

+20 %

Anteil der Umfrageteilnehmer, die das Element als sehr ausgeprägt empfinden

Arbeitsautonomie

Ich habe Kontrolle über die Planung 
meiner Arbeit

Meine Arbeit erlaubt es mir, die 
Leistungsbeurteilung an neue 
Anforderungen anzupassen 

Ich habe Kontrolle darüber, 
was ich erreichen soll

Die Ziele meiner Arbeit kann ich 
selbst bestimmen

Ich kann die Ziele meiner Arbeit 
modifizieren

Abbildung 4 | Starke Ausprägung der Arbeitsautonomie in Familien- und  
Nichtfamilienunternehmen
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Offenere Unternehmenskultur ermöglicht stärkeren Innovationsfokus und 
Einbindung der Mitarbeiter in Veränderungsprozesse

Auch eine offene Unternehmenskultur ist bei Familienunternehmen stärker ausgeprägt 
(plus 8 Prozent). Aufgeschlossenheit (plus 14 Prozent), das Ermutigen zur Entwicklung kre
ativer Lösungsansätze (plus 10 Prozent) und das Wertschätzen origineller Ideen (plus 12 
Prozent) sind in der Kultur von Familienunternehmen laut Umfrage deutlich stärker ver
ankert als bei Nichtfamilienunternehmen. Gerade in Anbetracht der kürzeren Innovations
zyklen und digitaler Technologien profitieren Familienunternehmen von ihrem stärkeren 
Fokus auf konstanter Innovation in der eigenen Unternehmenskultur (plus 14 Prozent).

Das familiäre Umfeld begünstigt einen offenen Austausch über Hierarchiestufen hinweg, 
der die Meinungen des Einzelnen einbezieht und besonders wertschätzt. Es existieren 
 keine Berührungsängste zwischen der operativen Arbeitsebene und den Entscheidungs
trägern im Management, sodass Informationen über Veränderung und Anpassungs
bedarfe öfter geteilt und daher schneller verarbeitet werden können. Nichtsdestotrotz 
müssen Familienunternehmen darauf achten, in der konstanten Innovation nicht den 
Fokus auf disruptive Technologien und Geschäftsmodelle zu verlieren, welche sich außer
halb der eigenen Industrie und Technologie und daher weit entfernt von der eigenen Inno
vationsabteilung entwickeln können.

NichtfamilienunternehmenFamilienunternehmen

41 %

68 %

45 %

54 %

52 %
44 %

32 %

53 %

+8 %

+14 %

+12 %

+14 %

42 %
32 % +10 %

Anteil der Umfrageteilnehmer, die das Element als sehr ausgeprägt empfinden

Unternehmenskultur

In unserem Unternehmen hat Auf
geschlossenheit einen hohen Stellenwert

Originelle Ideen sind in diesem 
Unternehmen hochgeschätzt

Konstante Innovation ist ein Schwerpunkt 
unserer Unternehmenskultur

Führungskräfte ermutigen Mitarbeiter, 
kreative Lösungsansätze zu entwickeln

Abbildung 5 | Starke Ausprägung einer offenen Unternehmenskultur  
in Familien- und Nichtfamilienunternehmen
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Hohe Dezentralisierung, niedrigere Formalisierung und stärkere Einbindung 
der Mitarbeiter in die Organisationsstruktur erhöhen strategische Flexibilität

Die Organisationsstruktur der beiden Unternehmensgruppen unterscheidet sich signifi
kant voneinander: Zunächst sind Nichtfamilienunternehmen deutlich stärker formalisiert 
(plus 12 Prozent) als Familienunternehmen, z. B. bei der Dokumentation von Pflichten 
und Befugnissen der Mitarbeiter (plus 17 Prozent) und der Definition von Aufgabenaus
führungen (plus 12 Prozent). Starre Prozesse und Richtlinien für die Erledigung unterneh
merischer Aufgaben hemmen strategische Flexibilität. Sie machen es schwer bis unmög
lich, neue Ideen umzusetzen – selbst wenn eine offene Unternehmenskultur gelebt wird.

Zusätzlich sind Familienunternehmen dezentraler aufgestellt als Nichtfamilienunterneh
men (plus 6 Prozent). Mitarbeiter in Familienunternehmen können häufiger ohne die 
Genehmigung einer Führungskraft selbst Entscheidungen treffen (plus 6 Prozent) und ihre 
Tätigkeiten selbst festlegen und anpassen (plus 10 Prozent). Solche Strukturen sind nur 
möglich, weil langfristige Beschäftigungsverhältnisse ein hohes Maß an Vertrauen schaf
fen. So wird das Wissen der Mitarbeiter durch flache Hierarchien und Nähe zu relevanten 
Entscheidungsträgern optimal eingebunden, um Strategien flexibel weiterzuentwickeln.

Nicht zuletzt binden Familienunternehmen ihre Mitarbeiter in Entscheidungen mit ein, 
insbesondere bei der Entwicklung neuer (plus 11 Prozent) und der Absetzung bestehender 
Produkte (plus 6 Prozent). So können Familienunternehmen sicherstellen, dass das Pro
duktportfolio eine möglichst hohe Marktorientierung hat und schnell an Änderungen in 
der Nachfrage angepasst werden kann.

NichtfamilienunternehmenFamilienunternehmen

41 %

42 %
59 %

40 %
52 %

29 %

12 %

17 %

12 %

Anteil der Umfrageteilnehmer, die das Element als sehr ausgeprägt empfinden

Organisationsstruktur 1:
Formalisierung

Pflichten und Befugnisse der Mitarbeiter 
in Richtlinien und Prozessen dokumentiert

Aufgabenausführung schriftlich definiert

33 %

52 %
41 %

37 %
35 %

39 %

+2 %

+11 %

+6 %

Organisationsstruktur 3:
Entscheidungen

Entwicklung von neuen Produkten

Absetzung eines bestehenden Produkts

4 %

31 %
24 %

11 %
5 %

15 %

+6 %

+7 %

+11 %

Organisationsstruktur 2:
Dezentralisierung

Mitarbeiter können ohne Genehmigung 
entscheiden
Mitarbeiter können Tätigkeiten ohne 
Genehmigung ausführen

Abbildung 6 | Starke Ausprägung einer flexiblen Organisationsstruktur  
in Familien- und Nichtfamilienunternehmen
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Familienunternehmen mit Nachholbedarf beim Aufbau notwendiger digitaler 
Fähigkeiten

Mehr als jedes zehnte Familienunternehmen besitzt laut Umfrage keine bis wenige digi
tale technologische Fähigkeiten. Dieselbe Aussage trifft nur auf jedes zwanzigste Nichtfa
milienunternehmen zu. Dabei stehen viele Familienunternehmen sowohl in der internen 
Digitalisierung des Unternehmens als auch bei der externen Digitalisierung ihres Produkt
portfolios vor Herausforderungen. Jedes fünfte Familienunternehmen beherrscht nicht 
oder nur schwach aktuelle digitale Technologien zur Optimierung des Unternehmens (12 
Prozent weniger), wie beispielsweise die komplexe Datenanalyse. Jedes zehnte Familien
unternehmen hat Schwierigkeiten bei der Identifizierung neuer digitaler Möglichkeiten (5 
Prozent weniger), z. B. zur Digitalisierung von Arbeitsabläufen, und 16 Prozent der Famili
enunternehmen fällt es schwer, relevante digitale Informationen zu beschaffen (5 Prozent 
weniger). Auch die Digitalisierung des Produktangebotes über die regelmäßige Entwick
lung digitaler Innovationen stellt etwa jedes fünfte Familienunternehmen vor Probleme 
(10 Prozent weniger). Gleichzeitig gehört die Digitalisierung und insbesondere die daraus 
resultierenden Anforderungen an die Organisation zu den größten Herausforderungen für 
Familienunternehmen (siehe hierzu auch die BCGStudie Family Forward – Familienunter
nehmen fit für die Zukunft machen https://www.bcg.com/dede/capabilities/strategy/fami
lyforward.aspx).

Die Gründe für Defizite bei der Digitalisierung sind vielfältig. Zum einen sind viele Fami
lienunternehmen darauf angewiesen, sich nicht vorhandene digitale Fähigkeiten durch 
Rekrutierung von Digitalexperten ins Haus zu holen. Da allerdings die meist ländlichen 
Unternehmensstandorte jungen ITKräften oftmals unattraktiv erscheinen, müssen Fami
lienunternehmen eigene DigitalHubs in Großstädten wie Berlin und München aufbauen, 
um Talente zu binden. Es bleibt die Frage, wie die Fähigkeiten aus den DigitalHubs zurück 
an den Stammsitz gelangen, um das Kerngeschäft zu digitalisieren. Dabei legen Familien

NichtfamilienunternehmenFamilienunternehmen

11 %
5 %6 %

Anteil der Umfrageteilnehmer, die das Element als sehr ausgeprägt empfinden

Digitale technologische Fähigkeiten

21 %
11 %10 %Regelmäßige Entwicklung digitaler 

Innovationen

6 %
11 %5 %Identifizierung von neuen digitalen 

Möglichkeiten

21 %
9 %12 %Beherrschung der aktuellen digitalen 

Technologien

16 %
11 %5 %Beschaffung von relevanten digitalen 

Informationen

Abbildung 7 | Schwache Ausprägung von digitalen technologischen Fähigkeiten  
in Familien- und Nichtfamilienunternehmen
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unternehmen Wert darauf, dass die Stammbelegschaft – mit oft langer Betriebszugehörig
keit – nicht auf der Strecke bleibt. Zudem haben viele Familienunternehmen Probleme mit 
der Entwicklung einer Vision für ein digitales Geschäftsmodell sowie mit der anschließen
den Umsetzung. Geschäftsmodelle von physischen Produkten um digitale Komponenten 
zu erweitern, um langfristig ein digitales Ökosystem aufzubauen, ist für viele Familienun
ternehmen eine große Herausforderung.
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Um notwendige digitale Fähigkeiten aufzubauen, stehen Familien und Nichtfamilienunternehmen vor 
ähnlichen Herausforderungen. Familienunternehmen müssen identifizieren, welche digitalen Fähigkei
ten aufgebaut werden müssen, um das Unternehmen langfristig erfolgreich zu halten. Dafür muss klar 
sein, wie das Zielbild der digitalen Transformation aussehen soll: Das Unternehmen braucht eine Digi
talstrategie. In der Praxis haben sich diese fünf Schritte bewährt.

1. STATUSANALYSE

Am Anfang der Erarbeitung einer Digitalstrategie steht die Statusanalyse. Unternehmen müssen ver
stehen, welchen Einfluss die Digitalisierung auf die eigene Branche, das Geschäftsmodell und den 
Wettbewerb hat. Bei der Statusanalyse profitieren Familienunternehmen von ihrer offenen Unterneh

/03
Entwicklung einer Digitalstrategie:  
Fünf Schritte, mit denen Familienunternehmen 
bei ihren digitalen Fähigkeiten aufholen können
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menskultur, der Organisationsstruktur mit flachen Hierarchien und der hohen Arbeitsautonomie. Die 
Mitarbeiter werden ermächtigt, einen Beitrag zur Statusanalyse zu leisten, was die Kunden und Wett
bewerbsnähe erhöht. Aufgrund dieser Nähe müssen Familienunternehmen allerdings darauf achten, 
sich nicht zu stark auf inkrementelle Innovationen zu fokussieren und so disruptive Technologien zu 
spät zu bemerken.

2. DEFINITION VON DIGITALISIERUNGSZIELEN

Von der Erweiterung des bestehenden Produktportfolios über die Entwicklung eigener digitaler Leis
tungen bis hin zur vollständigen digitalen Transformation des Geschäftsmodells – Es gibt viele mög
liche Digitalisierungsziele. Je drastischer diese allerdings definiert werden, desto größer sind die 
Hürden, denen Familienunternehmen gegenüberstehen. Sie sind in ihrem Zugang zu digitalen Kompe
tenzen unter Umständen durch ihren Standort und durch die enge Verbundenheit zu ihren Mitarbei
tern beschränkt. Außerdem kann eine „Neuerfindung“ des Geschäftsmodells als Bruch mit der Tradi
tion der Familie im Unternehmen empfunden werden. Hier müssen Familienunternehmen den Spagat 
schaffen, ihre unternehmerischen Leitlinien an die Anforderungen der Digitalisierung anzupassen, 
gleichzeitig aber den Familienwerten treu zu bleiben.

3. IDENTIFIZIERUNG UND PRIORISIERUNG VON 
ANWENDUNGSFELDERN

Im dritten Schritt werden die erfolgversprechendsten Anwendungsfelder identifiziert, fokussiert erar
beitet und anschließend priorisiert. Bei der Definition von konkreten Projekten können Familienunter
nehmen von sogenannten Digitalen Champions lernen1. Diese investieren überdurchschnittlich viel in 
digitale Projekte und den Aufbau von Fähigkeiten in der Informationstechnologie. Auch Familienunter
nehmen sollten den Mut haben, umfangreich in digitale Technologien zu investieren. Beispiele sind 
vielfältig und reichen von Sensoren in der Produktion bis hin zu Software für die Datenanalyse. Dies 
kann bedeuten, dass Leitlinien der Unternehmensführung, wie z. B. die finanzielle Unabhängigkeit, für 
digitale Projekte neu interpretiert werden müssen.

4. WEITERENTWICKLUNG DES KOMPETENZPROFILS UND DER 
UNTERNEHMENSKULTUR

Anhand der definierten Voraussetzungen zeigt sich, ob und wie die Unternehmenskultur und die 
Kompetenzprofile weiterentwickelt werden müssen. Dabei können Familienunternehmen wieder von 
Digitalen Champions lernen: Diese legen sehr hohen Wert auf den Aufbau und Einsatz von Digital
kompetenz. Neben der Rekrutierung liegt dabei ein Fokus auf der Weiterbildung der bestehenden 
Belegschaft. Um digitale Talente für Familienunternehmen zu begeistern, müssen diese ein attrakti
ves Arbeitsumfeld schaffen, um im Wettbewerb um die besten Talente in Sachen Arbeitsbedingungen 

1 Digitale Champions sind Unternehmen, die im Rahmen der BCG-Studie How Digital Champions Invest als besonders 
fortgeschritten im Aufbau digitaler Fähigkeiten identifiziert wurden (mehr dazu finden sie hier: https://www.bcg.com/de-de/
publications/2019/how-digital-champions-invest.aspx).

https://www.bcg.com/de-de/publications/2019/how-digital-champions-invest.aspx
https://www.bcg.com/de-de/publications/2019/how-digital-champions-invest.aspx
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in Bezug auf Boni und Karriereoptionen mit Technologiekonzernen und Startups mithalten zu kön
nen. Eine agile Arbeitsweise, die schnelle Entscheidungen ermöglicht, Risiken toleriert und es möglich 
macht, aus Fehlern zu lernen, gehören ebenso dazu. Außerdem müssen Familienunternehmen sicher
stellen, dass auch die Stammbelegschaft durch Fortbildung ihr Kompetenzprofil weiterentwickelt. Um 
digitales Wissen schnell aufzubauen, bieten sich zudem Kooperationen mit Digitalunternehmen an. 
Zu einem späteren Zeitpunkt sollte geprüft werden, ob diese Einheiten ins Kernunternehmen zurück
geführt werden können.

5. UMSETZUNG DER TRANSFORMATION

Im abschließenden Schritt erfolgt die aktive Umsetzung der Transformation. Auch hier können Fami
lienunternehmen profitieren, indem sie von Unternehmen lernen, die die digitale Transformati
on bereits erfolgreich durchlaufen haben. Digitale Champions entwickeln aus Pilotprojekten neue 
umsatzbringende Geschäftsbereiche und skalieren diese zu datengetriebenen Geschäftsmodellen. 
Ob sich das Geschäftsmodell des Familienunternehmens zu einem rein datengetriebenen Modell 
entwickeln kann, ist vom jetzigen Kerngeschäft abhängig. Dennoch sollten sich die digitalen Anwen
dungsfelder ausweiten, um in Bezug auf Effizienz, Produktivität und Innovation wettbewerbsfähig zu 
bleiben. Familienunternehmen müssen ihre Vorteile in strategischer Flexibilität nutzen, um in der 
Transformation schnell auf Änderungen der Prämissen zu reagieren. Gelingt ihnen dies, dann profitie
ren Familienunternehmen von ihrem langfristigen Denken, was auch in der Abwesenheit kurzfristiger 
Profite die langfristige Transformation möglich macht.
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/04

Strategische Flexibilität durch den Aufbau 
 digitaler Fähigkeiten stärken!

Um ihre strategische Flexibilität auch in Zukunft zu sichern, müssen Familienunternehmen ihre Stär
ken in der Arbeitsautonomie, Unternehmenskultur und Organisationsstruktur trotz Wachstum und 
Generationenwechsel weiter ausbauen. Gleichzeitig müssen sie die Defizite bei digitalen technologi
schen Fähigkeiten beheben, da sich diese in Zeiten der Digitalisierung zu einer der wichtigsten Vor
aussetzungen für strategische Flexibilität entwickeln. Dies erreichen Familienunternehmen durch den 
Aufbau einer klaren Digitalstrategie und durch die Offenheit, dabei von Digitalen Champions zu ler
nen. Dazu gehört auch, in digitale Technologien zu investieren, Kompetenzen aufzubauen, Talente zu 
fördern und Pilotprojekte zu skalieren. Nur so kann die strategische Flexibilität von Familienunterneh
men als zentrale und wettbewerbsdifferenzierende Fähigkeit auch in Zeiten der Digitalisierung erhal
ten bleiben.
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METHODIK
Dieser Report basiert auf dem Forschungsprojekt 
„Strategische Flexibilität in Zeiten der Veränderung“ 
des Lehrstuhls Technologiemanagement an der 
Technischen Universität Dortmund. 

In dem Forschungsprojekt wurden 160 Geschäfts
führer aus dem deutschen Mittelstand zu ihren 
Erfahrungen rund um das Thema strategische Fle
xibilität und deren Voraussetzungen per Online
Umfrage befragt. Die Geschäftsführer haben Fragen 
mithilfe einer Skala von „trifft nicht zu“ bis „trifft 
voll zu“ beantwortet. Die Ergebnisse für strategische 
Flexibilität und deren Voraussetzungen wurden zum 
Zwecke dieser BCGStudie in die Kategorien „nicht 
ausgeprägt“ bis „sehr ausgeprägt“ überführt.

Anschließend erfolgte eine Auswertung zur Unter
scheidung der Ergebnisse von Familienunterneh
men im Gegensatz zu Nichtfamilienunternehmen. 
Dazu wurde das Sample von 160 Unternehmen  
in 62 Familienunternehmen (~ 80 Jahre und ~ 820 
Mitarbeiter) und 98 Nichtfamilienunternehmen  
(~ 50 Jahre und ~ 770 Mitarbeiter) geteilt. 

 
 
Die Ergebnisse ergänzen die folgenden BCGStu
dien, die zur Erläuterung des Kontextes für Famili
enunternehmen herangezogen wurden:

Family Forward – Familienunternehmen fit für die 
Zukunft machen
(https://www.bcg.com/dede/capabilities/strategy/family
forward.aspx)

Data-Driven Transformation: Accelerate at Scale Now
(https://www.bcg.com/dede/publications/2017/digital
transformationtransformationdatadriventransforma
tion.aspx)

The Five Rules of Digital Strategy
(https://www.bcg.com/dede/publications/2019/fiverules
digitalstrategy.aspx)

How to Drive a Digital Transformation: Culture Is Key
(https://www.bcg.com/dede/digitalbcg/digitaltransfor
mation/howtodrivedigitaltransformationculture.aspx)

How Digital Champions Invest
(https://www.bcg.com/dede/publications/2019/howdigi
talchampionsinvest.aspx)

Appendix

https://www.bcg.com/de-de/capabilities/strategy/family-forward.aspx
https://www.bcg.com/de-de/capabilities/strategy/family-forward.aspx
https://www.bcg.com/de-de/publications/2017/digital-transformation-transformation-data-driven-transformation.aspx
https://www.bcg.com/de-de/publications/2017/digital-transformation-transformation-data-driven-transformation.aspx
https://www.bcg.com/de-de/publications/2017/digital-transformation-transformation-data-driven-transformation.aspx
https://www.bcg.com/de-de/publications/2019/five-rules-digital-strategy.aspx
https://www.bcg.com/de-de/publications/2019/five-rules-digital-strategy.aspx
https://www.bcg.com/de-de/digital-bcg/digital-transformation/how-to-drive-digital-transformation-culture.aspx
https://www.bcg.com/de-de/digital-bcg/digital-transformation/how-to-drive-digital-transformation-culture.aspx
https://www.bcg.com/de-de/publications/2019/how-digital-champions-invest.aspx
https://www.bcg.com/de-de/publications/2019/how-digital-champions-invest.aspx
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Affektiv 
Veränderungsbereitschaft aufgrund 
des Glaubens an den Nutzen und an 
die Vorteile der Veränderung

Normativ
Veränderungsbereitschaft aufgrund 
von Loyalität und Verpflichtung 
gegenüber anderen oder der 
Organisation

Gezwungen
Veränderungsbereitschaft aufgrund 
von Druck und der Angst vor 
Nachteilen bei Verweigerung

Methodenautonomie 
Eigenständige strategische Ent-
scheidungen in Bezug auf Arbeits-
methoden

Planungsautonomie 
Eigenständige strategische Ent-
scheidungen in Bezug auf Planung 
und Arbeitsabfolge

Zielautonomie
Eigenständige strategische Ent-
scheidungen in Bezug auf Kontroll- 
und Evaluationssysteme

Offene Unternehmenskultur, die alte Annahmen und Routinen auf Basis von neuen Informationen hinterfragt 
und offen für Veränderung ist 

Formalisierung
Formale Prozesse, Arbeitsbeschrei-
bungen und Kontrollen

Zentralisierung
Hierarchieebene der strategischen 
Entscheidungsfindung

Mitarbeitereinbeziehung
Einbeziehung von organisatorischen 
Funktionen in die Entscheidungs-
findung

Fähigkeiten, digitale Kompetenzen aufzubauen, zu integrieren und zu konfigurieren

Veränderungs-
bereitschaft

Strategische Flexibilität Fähigkeit, sich mit flexiblen strategischen Ausrichtungen auf Veränderungen 
in der Unternehmensumwelt einzustellen

Arbeits-
autonomie

Unternehmens-
kultur

Organisations-
struktur

Digitale 
technologische 
Fähigkeiten

Strategische Flexibilität und  
deren Vorraussetzungen
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Weitere BCG-Publikationen

Talentmanagement  
in Familienunternehmen

Wie können Familienunternehmen ihre  
besonderen Herausforderungen im  
Talentmanagement meistern
https://www.bcg.com/dede/capabilities/strategy/talentmanage
mentinfamilienunternehmen.aspx

Corporate Governance  
in Familienunternehmen

Vier Ansatzpunkte zur Verbesserung  
der Aufsichts und Beiratsarbeit
https://www.bcg.com/dede/perspectives/234342

Family Forward – Familienunternehmen 
fit für die Zukunft machen

Größte Herausforderungen und Handlungsfelder 
für Familienunternehmen
https://www.bcg.com/dede/capabilities/strategy/familyforward.
aspx

1
TALENTMANAGEMENT IN 
FAMILIENUNTERNEHMEN

FAMILY FORWARD
FAMILIENUNTERNEHMEN FIT FÜR DIE  
ZUKUNFT MACHEN

A

CORPORATE GOVERNANCE 
IN FAMILIENUNTERNEHMEN 
Vier Ansatzpunkte zur Verbesserung  
der Aufsichts- und Beiratsarbeit 

https://www.bcg.com/de-de/capabilities/strategy/talentmanagement-in-familienunternehmen.aspx
https://www.bcg.com/de-de/capabilities/strategy/talentmanagement-in-familienunternehmen.aspx
https://www.bcg.com/de-de/perspectives/234342
https://www.bcg.com/de-de/capabilities/strategy/family-forward.aspx
https://www.bcg.com/de-de/capabilities/strategy/family-forward.aspx


Über die Autoren

Dr. Andreas Maurer 
Dr. Andreas Maurer ist Managing Director  
und Senior Partner im Düsseldorfer Büro  
der Boston Consulting Group und Experte  
für das Thema Familienunternehmen.  
Sie erreichen ihn unter: 
maurer.andreas@bcg.com

Dr. Julian Hess 
Dr. Julian Hess ist Consultant im Kölner Büro 
der Boston Consulting Group und Verfasser  
der Dissertation mit dem Thema „Strategische 
Flexibilität in Zeiten der Digitalisierung“.  
Sie erreichen ihn unter: 
hess.julian@bcg.com

Prof. Dr. Tessa Flatten 
Prof. Dr. Tessa Flatten ist Universitäts
professorin und Inhaberin des Lehrstuhls  
für Technologiemanagement an der 
 Technischen Universität Dortmund. 
Sie erreichen sie unter: 
tessa.flatten@udo.edu

Wir möchten uns nochmals bei allen Teilnehmenden der Umfrage für ihre Zeit und Mühe bedanken. 
Darüber hinaus geht ebenfalls ein großes Dankeschön an Moritz Belling,  

ohne den diese Studie nicht möglich gewesen wäre.

Darüber hinaus geht ebenfalls ein großes Dankeschön an Ellen Felder für 
das Layout dieser Studie



Die Boston Consulting Group (BCG) unterstützt führende Akteure aus Wirt-
schaft und Gesellschaft in partnerschaftlicher Zusammenarbeit dabei, Heraus-
forderungen zu meistern und Chancen zu nutzen. Seit der Gründung 1963 leis-
tet BCG Pionierarbeit im Bereich Unternehmensstrategie. Die Boston Consulting 
Group hilft  Kunden, umfassende Transformationen zu gestalten: Die Beratung 
ermöglicht komplexe Veränderungen, eröffnet Wachstumschancen, schafft 
 Wettbewerbsvorteile, verbessert die Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit und 
bewirkt so dauerhafte Verbesserungen des Geschäftsergebnisses. Nachhaltiger 
Erfolg erfordert die Kombination aus digitalen und menschlichen Fähigkeiten. 
Die vielfältigen, internationalen Teams von BCG bringen tiefgreifende Expertise 
in unterschiedlichen Branchen und Funktionen mit, um Veränderungen anzusto-
ßen. BCG verzahnt führende Management-Beratung mit Expertise in Technologie, 
 Digital und Analytics, neuen Geschäftsmodellen und der übergeordneten Sinnfrage 
für Unternehmen. Sowohl intern als auch bei Kunden setzt BCG auf Gemeinschaft 
und schafft dadurch Ergebnisse, die Kunden nach vorne bringen. Das Unterneh-
men mit Büros in mehr als 90 Städten in über 50 Ländern erwirtschaftete weltweit 
mit 18.500 Mitarbeitern im Jahr 2018 einen Umsatz von 7,5 Milliarden US-Dollar. 
Weitere Informationen: www.bcg.de

© Boston Consulting Group 2020. Alle Rechte vorbehalten. 06/2020
Für Nachdruckgenehmigungen wenden Sie sich bitte an BCG unter permissions@bcg.com.




