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Was der Mittelstand von Startups 
lernen kann und muss

Auszug aus dem



Liebe Leserinnen und Leser, 

Sie lesen einen Auszug aus meinem Buch „Der Startup Code“. Die Idee zu diesem Buch ist allmäh-
lich gereift und ich habe es für den Mittelstand geschrieben, denn dieser steht in meinen Augen vor 
der größten Herausforderung seit dem Wirtschaftswunder in den 1950er Jahren. 

Seit der Gründung von Accelerate Stuttgart bewege ich mich sowohl in der Welt mittelständischer 
Familienunternehmen als auch in der Startup-Welt. Mit Accelerate unterstützen wir Startups und 
etablierte Unternehmen im Südwesten bei der Entwicklung digitaler Geschäftsmodelle. Nach und 
nach ist mir klar geworden, dass es nicht darum gehen kann, dass der Mittelstand ein paar Methoden 
der Startups übernimmt. Allein dadurch werden die Unternehmen die digitale Transformation 
nicht bewältigen können. Sie müssen sich grundlegend ändern, sich von den alten Management- 
und Organisationsmodellen verabschieden. 

Es ist höchste Zeit, mit tayloristischen Managementmodellen zu brechen. Es war sicherlich einmal 
richtig, stabile, in sich geschlossene Systeme zu rationalisieren. Doch dieser Glaube wurde durch 
die Entwicklung der Märkte ebenso überholt wie der Glaube an die Planbarkeit und Steuerbarkeit 
sozialer Systeme. Hierarchisches Management, externe Kontrolle, Funktionsspezialisierung, starke 
horizontale und vertikale Arbeitsteilung, Motivation durch materielle Anreize entsprechen weder 
dem heutigen Selbstverständnis der Menschen noch den Marktanforderungen. 

Ich bin überzeugt, dass weder die klassischen Managementmodelle noch das klassische Arbeitge-
berArbeitnehmer-Verhältnis in Zukunft funktionieren wird. Auch die üblichen Karrierepfade wird 
es nicht mehr geben. Wir müssen damit aufhören, in Führung-Untergebenen-Strukturen zu den-
ken, sondern in Modellen der Mitverantwortung und der Miteigentümerschaft. Mitarbeiter soll-
ten als Partner und nicht als Ressource betrachtet werden. Bisher hatte die Führung die Aufgabe, 
Arbeitsprozesse zu organisieren und den Faktor Mensch optimal einzusetzen. 

Künftig wird es bei der Führung von Projektteams jedoch um die emotionale Führung gehen. Die 
Führung wird Ziele vorgeben und das Team dazu befähigen, sie zu erreichen. Die Führungskraft 
steht nicht mehr an der Spitze, sondern unten. Sie muss sich bewusst werden, dass sie im Grunde 
genommen für die Unternehmer im Unternehmen “Support leistet”. Führungskräfte der Zukunft 
müssen Hindernisse aus dem Weg räumen, selbst aus dem Weg gehen und da sein, wenn sie ge-
braucht werden. 

»Die digitale Transformation ist kein Technologieprojekt, sondern
ein tiefgreifender Kulturwandel.«

Der Startup Code, das Startup-Managementmodell, ist meine Lösung für diesen Kulturwandel. 
Es schafft die Grundlage für eine gute Führung, geprägt durch Zugänglichkeit, Zuständigkeit und 
Zielorientierung. Andere nennen es Vertrauen, Verantwortung, Verbindlichkeit. Und es schafft die 
Voraussetzungen für eine gedeihliche Zusammenarbeit mit anderen Organisationen und Men-
schen weit über die Unternehmensgrenzen hinaus. 

Organisationen, die sich diesem Managementmodell zuwenden, haben einen langen, aber äußerst 
lohnenden Weg vor sich. Das Unternehmen wird zukunftsfähig, agil, schnell, kreativer und er-
folgreicher. Die Beschränkungen, die uns hemmen, fallen und führen in Unternehmenswelten, in 
denen es keine Gewinner und Verlierer mehr gibt, in der Netzwerke Hierarchien ersetzen. 
Tauchen Sie ein in eine neue Unternehmenswelt. 

Ihr Johannes Ellenberg

2



1. Digitalisierung verändert alles
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Der wichtigste Treiber für Veränderung ist die Digitalisierung. Sie lässt sich nicht mehr aufhalten 
und verändert Unternehmen, Menschen, Kunden und die Gesellschaft als Ganzes. Schnelligkeit 
ist dabei wohl eines der am häufigsten verwendeten Wörter. Das Rad dreht sich immer schneller, 
die Veränderungen, die wir erleben, sind immer tiefgreifender. Doch unser Gehirn ist eine träge 
Masse und versucht stets, auf bekannten Pfaden zu bleiben, denn das kostet weniger Energie. Und 
die Zukunft stellen wir uns nun einmal linear vor, denn bisher war unsere Welt linear. Wir haben 
noch nicht erkannt, dass wir mittlerweile in einer exponentiellen Welt leben. Smartphone und 
E-Commerce sind nur zwei Beispiele für diese neue Welt, in der disruptive Veränderungen an der 
Tagesordnung sind.

Disruptive Veränderungen 
Das erste Smartphone erblickte in Gestalt des iPhone 2007 das Licht der Welt. Heute besitzen rund 
50 Millionen Menschen in Deutschland ein Smartphone. Während der Absatz von Smartphones in 
den letzten zehn Jahren exponentiell nach oben ging und 2016 in Deutschland bei 23,7 Millionen 
lag, waren Digitalkameras, Navigationssysteme und MP3-Player Wdie großen Verlierer. Das Smart-
phone ist inzwischen unser liebstes Spielzeug, ein nützlicher Allrounder, der uns in jeder Lebens-
lage zur Seite steht. Wir bleiben mit anderen in Kontakt, haben die Fotos unserer Lieben immer 
dabei, verfügen über Zugang zu unserer Arbeit von unterwegs, spielen, hören Musik, überwachen 
unsere Fitness und

unser Heim, schalten die Heizung an, machen Fotos und speichern alles in der Cloud. Wir bu-
chen Reisen, checken am Flughafen ein, gehen shoppen, bezahlen unsere Einkäufe im Laden und 
manchmal telefonieren wir sogar. Smartphones und Tablets sind für über die Hälfte des weltweiten 
Internet-Traffics verantwortlich. Doch auch mit dem Smartphone-Boom könnte es bald ein Ende 
haben. Analysten gehen sogar davon aus, dass bis in zehn Jahren Datenbrillen das Smartphone 
ersetzt haben werden. Zukunftsforscher Ian Pearson geht noch einen Schritt weiter: Er nimmt an, 
dass es in einigen Jahren nicht einmal mehr eine Brille sein wird, sondern Kontaktlinsen. Andere 
Forscher sehen eine “persönliche virtuelle Identität” kommen, die es uns ermöglicht, über jedes 
beliebige Gerät zu kommunizieren.

Neue Kunden
Mit Amazon fing es an. Heute hat der E-Commerce alle Bereiche des Handels sowohl im B2C- als 
auch im B2B-Gechäft erfasst. Ein völlig neuer Vertriebskanal ist entstanden. Ganz selbstverständ-
lich erwarten wir heute Verfügbarkeit 24 Stunden am Tag, sieben Tage die Woche. Was wir am 
Abend auf der Couch bestellen, wollen wir möglichst am nächsten Tag in Händen halten. Bewer-
tungsplattformen und Foren haben den Kunden anspruchsvoll, bestens informiert und kritisch 
gemacht. Warum sollten wir uns mit einem schlecht gelaunten, inkompetenten Verkäufer herum-
schlagen; warum uns an Öffnungszeiten halten, die unserem Lebensrhythmus nicht entsprechen; 
warum Läden besuchen, die uns ein Produkt erst nach einer mehrwöchigen Lieferzeit bieten kön-
nen? Im Internet ist alles jederzeit und bequem verfügbar. Unternehmen müssen dieser Entwick-
lung Rechnung tragen. Vertrieb, Marketing, ja die ganze Supply Chain müssen dem neuen Kunden 
und seinen Wünschen angepasst werden. 

»Die Zeiten der Absatzwirtschaft sind endgültig vorbei.«
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Die Unternehmen sehen sich durch die Digitalisierung einer veränderten Welt mit neuen
Gesetzmäßigkeiten gegenüber: 

•  Exponentielles statt lineares Wachstum 
•  Von der Verwaltung des Mangel zum Überfluss 
•  Entscheidungen unter Unsicherheit treffen 
•  Demokratisierung von Wissen, Technologie und Marktzugang 
•  Zugang statt Besitz 
•  Teilen statt herrschen

Die Effizienzfalle 
Diese neuen Gesetzmäßigkeiten widersprechen allen Regeln, nach denen Unternehmen bis-
her gewirtschaftet haben. Etablierte Unternehmen sind geschlossene auf Effizienz getrimmte 
Organisationen und genau so gehen viele die digitale Transformation an – und scheitern. 
Gerade deutsche Unternehmen befassen sich vorwiegend mit der Effizienz. Sie werden 
weltweit für ihre hohe Effizienz bewundert. Nur so gelang es ihnen bisher, sich als Hochlohn-
land auf den internationalen Märkten zu behaupten. Doch die Konzentration auf die Effizi-
enz führt häufig zu einer Verschlechterung der Effektivität. Die Unternehmen tappen in die 
Effizienzfalle. Sie konzentrieren sich so auf die Effizienz ihrer Abläufe, Prozesse und Kosten, 
dass sie nicht mehr in der Lage sind, zuerkennen, welche Entwicklungen tatsächlich hinter 
ihren Problemen stecken. So ergeht es vielen Unternehmen auch mit der Digitalisierung. Ihr 
Verständnis der Digitalisierung hört bei Industrie 4.0 auf. Sie trimmen ihre Unternehmen und 
deren Prozesse mit Hilfe der IT auf maximale Effizienz und übersehen dabei, dass Digitalisie-
rung viel mehr ist. Deutsche Unternehmen sind nicht zu “dumm”, um die Digitalisierung zu 
nutzen, doch sie haben die falsche Einstellung dazu und beschränken sich auf Teilaspekte.

So nutzen die meisten Unternehmen neue Technologien zur Optimierung ihrer Wertschöp-
fungskette, für die Automatisierung der Produktion und schlankere administrative Prozesse. 
Disruptive Innovationen bei Produkten und Dienstleistungen sowie gänzlich neue digitale 
Geschäftsmodelle sind bisher die Ausnahme. Das ist nicht weiter verwunderlich, denn viele 
Unternehmenslenker fühlen sich von den radikalen Veränderungen überfordert und tun sich 
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Entwicklung

gewünschte 
Entwicklung

Effizienz-
defizit
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Abbildung nach Prof. Dr. Dr. Helmut Schneider
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schwer, die ganze Dimension zu erfassen. Wenn es um Disruption geht, helfen die Methoden 
des klassischen strategischen Managements nicht mehr viel weiter. Weil man aber durchaus 
die Chancen sieht, wird in IT investiert und ab geht’s in die Effizienzfalle, denn die Digitalisie-
rung wurde nur oberflächlich verstanden und nicht in die Tiefe durchdacht. Am Ende schei-
tert die Digitalisierung nicht am Know-how, sondern an fehlendem Verständnis.

Ergo wäre es sinnvoll, zunächst nicht um jeden Preis an der Effizienzschraube zu drehen, 
sondern sich zunächst darüber klar zu werden, welche Möglichkeiten sich bieten und wo 
man eigentlich hin will. Wer sich nur um die Effizienz kümmert, verliert die Effektivität aus 
den Augen. 

Wenn man das Unternehmen mit einem Flugzeug vergleicht, wird klar, worum es geht: Ein Pi-
lot sollte bevor er startet wissen, wo sein Zielflughafen liegt und auf diesem dann auch landen 
- Effektivität. Unterwegs sollte er möglichst wenig Sprit verbrauchen, Turbulenzen umfliegen 
und am Ende sicher landen - Effizienz. Alles gut, die Passagiere sind zufrieden. Wenn der Pilot 
die Effektivität außer Acht lässt, landet er auf dem falschen Flughafen, auch wenn er sonst 
alles richtig gemacht hat.

2. Was Startups können und was nicht

Hier kommen Startups ins Spiel. Sie sind nämlich NICHT wie oft angenommen die kleine 
Version eines großen Unternehmens, sie sind noch nicht einmal ein richtiges Unternehmen. 
Startups sind sozusagen suchende Organisationen. Ich benutze gerne das Bild eines „Kabelsa-
lats“, um Startups zu erklären: Stellen Sie sich einen Kabelsalat vor, ein einfach hingeworfenes 
Kabel, das nicht ordentlich aufgewickelt wurde. Sie können keinen Plan dafür zeichnen, wie 
der Haufen entwirrt werden soll. Sie zupfen einmal hier, einmal dort und nach und nach mit-
tels Versuch und Irrtum wird das Knäuel langsam entwirrt bis das Kabel ordentlich aufgerollt 
werden kann. So ähnlich gehen Startups vor bis Produkt und Geschäftsmodell gefunden sind. 
Wenn sie damit beginnen, den Haufen zu entwirren, wissen sie nur, dass sie ein Problem lö-
sen wollen, wobei unklar ist, welches und welches die beste Lösung ist. Sie suchen also auch 
noch nach einer Idee, nach einer neuen Idee, nach einer Innovation.
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»Startups befinden sich im Suchmodus und etablierte Unternehmen im
Planmodus.«

Startups bestehen oft aus mehreren Gründern, aus einem kleinen Team, in dem jeder alles tut, was 
nötig ist und über alles informiert ist. Hierarchien gibt es ebenso wenig wie eine statische und in 
Einzelbereiche/Abteilungen zergliederte Struktur. Am wichtigsten ist jedoch, dass Startups anders 
denken als etablierte Organisationen und infolgedessen anders handeln.

1.  Sie denken vom Kunden aus. Sie verfügen über keine Produktionsanlagen und sonstige 
Güter - können sie auch gar nicht, denn sie haben in der Regel keine Ressourcen. Es reicht, 
den Zugriff darauf zu haben, zum Beispiel über Leasing oder Outsourcing. Das gilt übri-
gens auch für Mitarbeiter. Wichtig ist für Startups in erster Linie, die Kundenschnittstelle 
zu besetzen. 

2.  Sie nutzen die Digitalisierung in jeder Hinsicht und wo immer sinnvoll. 

3.  Sie verfügen über eine klare Antwort auf die Frage: “Warum soll es uns geben?”. 

4.  Sie begrenzen sich nicht. Alles ist denkbar. 

5.  Sie streben nicht nach Perfektion, sondern sind auf Schnelligkeit bedacht, da sie nur über 
sehr begrenzte Ressourcen an Geld verfügen und ihnen somit wenig Zeit zur Umsetzung 
bleibt. Das Produkt wird gemeinsam mit den Kunden entwickelt, während es bereits (in 
einer unfertigen, minimalen Version) am Markt ist. 

6.  Sie lassen Scheitern zu, begreifen Fehler als Chance, um zu lernen und somit schneller den 
richtigen Weg zu finden. 

7.  Sie bewegen sich in Netzwerken, lernen von anderen und arbeiten mit anderen.

Die Merkmale, die Startups auf der organisatorischen und auf der Managementebene auszeichnen, 
zeigen, dass sie dafür prädestiniert sind, mit den neuen Gesetzmäßigkeiten des Digitalisierungs
zeitalters klarzukommen. Genau deshalb eigenen sich Startups als Vorbild für Unternehmen, die 
auch in 20 Jahren noch bestehen sollen.

Natürlich gehe ich dabei vom Idealbild eines Startups aus, von einem Modell, dem mit Sicherheit 
nicht alle Startups entsprechen. Wären alle Startups ideal, würde es keine gescheiterten geben, 
doch die gibt es durchaus in großer Zahl und sie lernen daraus. Trotzdem: Wenn Sie erkannt haben, 
dass sich Ihr Unternehmen verändern muss, wenn Sie nicht mehr sicher sind, dass Ihr Geschäfts-
modell die nächsten Jahre trägt, dann schauen Sie sich die Startups unbedingt genauer an.

»Etablierte Unternehmen behindern sich in unsicheren Zeiten selbst«
Etablierte Unternehmen behindern sich in unsicheren Zeiten selbst: Sie folgen festen Strategien, 
Plänen und Prozessen, sind an Besitz und Mitarbeiter gebunden, entwickeln nur bedingt vom Kun-
den aus, haben häufig lange Entscheidungswege, verwalten knappe Ressourcen, befinden sich in 
Abhängigkeit von Banken, Aktionären und anderen Stakeholdern.
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Bevor Sie nun sagen, in unserem Unternehmen ist alles ganz anders, denken Sie bitte über die 
folgenden vier Punkte nach:

•  Wie lange dauert es in Ihrem Unternehmen zum Beispiel, ein neues Produkt zu entwickeln? 
Tage,Wochen, Monate oder gar Jahre? 

•  Wie hoch sind die Kosten dafür? Wie lange haben die deutschen Autohersteller gebraucht, 
um alltagstaugliche Elektrofahrzeuge zu entwickeln? Tesla hat ein komplett neues Auto auf 
den Markt gebracht, das schon lange vor allen anderen auch längere Strecken zurücklegen 
konnte, ohne an die Steckdose zu müssen. 

•  Wenn Sie heute feststellen, dass Ihre Kunden mit den bisherigen Vertriebswegen nicht mehr 
zufrieden sind: Haben Sie eine Chance, so schnell darauf zu reagieren, dass Sie neuen 
Wettbewerbern Paroli bieten können? Als der stationäre Buchhandel begann, Amazon als 
ernst zu nehmenden Konkurrenten zu betrachten, war für Amazon das Thema Buchhandel 
bereits abgehakt. Das Unternehmen hatte sich längst anderen Branchen zugewandt. 

•  Wenn heute einer Ihrer Kunden beschließt, die Teile, die er bisher von Ihrem Unternehmen 
bezog, per 3D-Druck selbst herzustellen, sind Sie dann in der Lage, diese Lücke kurzfristig 
aufzufangen oder geraten Sie in Schwierigkeiten? Weshalb haben Sie nicht mitbekommen, 
dass es dazu kommen könnte?

Jetzt werden Sie sich als Leser wahrscheinlich fragen, wie sich ihr am Markt erfolgreiches Unterneh-
men mit perfekten Produkten in eine suchende Organisation verwandeln soll. Können Sie nicht. Ein 
etabliertes Unternehmen kann sich genauso wenig wie sich ein knorriger Baum in einen jungen Trieb 
zurückentwickeln kann, in einen Kabelsalat zurückverwandeln. Aber es kann an der einen oder an-
deren Stelle einen Kabelsalat zulassen und schauen, was sich daraus entwickelt - genau wie ein alter 
Baum neu treiben kann. Dafür bieten die Startups Methoden und Managementansätze, die dabei 
helfen und letztlich auch im gesamten Unternehmen angewendet werden können, um das etablierte 
Geschäft auf flexiblere Beine zu stellen, mit denen das Unternehmen schneller laufen kann.

Was Startups einbringen können: 

•  Sie arbeiten nach dem Prinzip start small, fail fast, learn faster, 
•  haben bahnbrechende Ideen und Innovationen, 
•  sie haben ein unternehmerisches Mindset,
•  folgen dem Netzwerkgedanken,
•  sind extrem kundenorientiert und
•  setzen auf neue Technologien.

Was Mittelständler einbringen können:

•  Sie verfügen über Erfahrung und Historie,
•  sind finanzkräftig, ● haben Marke und Kundenstamm, 
•  Know-how und spezielle Kernkompetenzen.
•  Sie sind Spezialisten in Economies of Scale und
•  verfügen über Prozesse, Disziplin und Execution-Fähigkeit.

»Startups können etablierte Unternehmen nicht in die digitale 
Transformation führen. Sie sind keine Unternehmensberater.«
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3. Formen der Zusammenarbeit zwischen 
Mittelstand und Startups
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Startups sind es gewohnt in Netzwerken zu arbeiten. Das heißt aber nicht, dass Sie sich ausnützen 
lassen. Jede Zusammenarbeit mit einem Startup sollte deshalb beiden Partnern nützen. Die Star-
tups haben zwar Interesse an Finanzierung, profitieren aber auch gerne von der Erfahrung, der 
Infrastruktur, dem Kundenstamm und dem Netzwerk ihrer Partner. Ebenso wichtig ist es ihnen, 
etablierte Unternehmen als Pilotkunden zu gewinnen.

Vor der Zusammenarbeit mit einem Startup zu klären: 

•  Wie soll die Zusammenarbeit aussehen? 

•  Welche sind die gewünschten Ziele? 

•  Passt das Startup zur Industrie, zum Geschäftsbereich des Unternehmens?

Für den Mittelstand sollte es zunächst darum gehen, mit den Arbeitsweisen der Startups in Berüh-
rung zu kommen und ein Verständnis dafür zu entwickeln. Die Startups können neue Arbeitsund 
Denkweisen in das Unternehmen einbringen, Personen aus dem Unternehmen können für die 
Startups als Mentoren fungieren. Ob es klappt, hängt vor allem an den handelnden Personen auf 
Unternehmensseite. Sie sollten von den Startups nicht erwarten, dass sie das Unternehmen in die 
digitale Transformation führen und sich darüber im Klaren sein, dass so ein Projekt langfristig ist.

Darüber hinaus sollte der Mittelständler darauf achten, dass das Arbeitsgebiet der geförderten 
Startups für sein Geschäft von Relevanz ist und die Startups entsprechende Technologien mitbrin-
gen. Ziel der Zusammenarbeit ist es anfangs, voneinander zu lernen und Berührungspunkte zu su-
chen. Das gestaltet sich möglicherweise schwieriger als in Konzernen, denn viele mittelständische 
Unternehmen sind inhabergeführt und manche Inhaber haben sehr spezifische Vorstellungen. Ein 
gangbarer Weg ist es, zunächst ein Pilotprojekt aufzusetzen, in dem man zusammenarbeitet, und 
darauf gefasst zu sein, dass die Zusammenarbeit mit einem Startup anders ist als gewohnt und 
immer ein gewisses Risiko birgt. Die Partner sollten sich bewusst sein, dass sie aus zwei verschiede-
nen Welten kommen und die Zusammenarbeit nicht immer ideal sein wird, dass Schwierigkeiten 
zu überwinden sein werden.

Digital-Einheiten aufbauen 

Jeder Mittelständler kann jedoch Digital-Einheiten aufbauen, an denen Startups und andere 
Externe durchaus beteiligt sein sollten, aber eben mit dem begleitenden Coaching und der Weiter-
bildung durch Experten. Mittlerweile gibt es schon zahlreiche Erfahrungen mit dem Aufbau kleiner 
Digital Units und man weiß inzwischen, dass es recht gut funktioniert und dazu beiträgt, mittelfris-
tig im gesamten Unternehmen einen anderen Geist zu wecken und weitere Mitarbeiter für den Weg 
in die digitale Transformation zu begeistern. Das ist unerlässlich, wenn die Transformation wirklich 
erfolgreich sein soll, denn wie bereits gesagt, sind die Mitarbeiter diejenigen, die die Transformation 
umsetzen müssen.

Bilden Sie kleine Einheiten, die sich mit der Digitalisierung und neuen Geschäftsmodellen befas-
sen - außerhalb des Unternehmens. In jedem Unternehmen gibt es digitalaffine Mitarbeiter. Sie 
müssen sie nur finden. Koppeln Sie sie mit zwei Externen zusammen, die andere Sichtweisen in 
das Team einbringen können. In kleinen Teams oder Ausgründungen kann man mehr Freiraum 
und Kreativität als in der großen Organisation ermöglichen. Die Veränderungen, die dort stattfin-
den, bringen die gesamte Organisation zum Nachdenken und in den Diskurs. Nicht jede neue Idee 
wird gleich zu Anfang ausgereift und erfolgreich sein und zum Unternehmen passen. Aber das ist 
auch gar nicht notwendig. Digitale Einheiten sollen keine perfekten Produkte, sondern Prototypen 
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mit radikaler Nutzerzentrierung entwickeln, die direkt am Markt innerhalb weniger Wochen getes-
tet werden können. Nur das, was beim Kunden funktioniert, wird dann tatsächlich bis zur Perfekti-
on weiterentwickelt und in der Kernorganisation eingeführt.

Eine Digital-Einheit ist jeodch keine beliebige Spielwiese, sondern sollte ein Ziel verfolgen, das das 
Unternehmen weiterbringt. Bevor Sie mit dem Aufbau einer Digital-Einheit beginnen, sollten Sie 
auf die folgenden Fragen überzeugende und klare Antworten haben:

•  Was soll eine Digital-Einheit tun? Gibt es geeignete Suchfelder für neue Geschäftsmodelle? 

•  Welche Vorteile hat der Aufbau einer eigenen Digital-Einheit für Ihr Unternehmen gegen-
über der Zusammenarbeit mit einem Startup? 

•  Haben Sie Mitarbeiter und Kompetenzen im Haus, die Teil einer Digital-Einheit sein könnten? 

•  Verfügen Sie über die nötigen Kontakte, um geeignete externe Teilnehmer zu finden? 

•  Wer soll verantwortlich sein? Brauchen Sie externe Unterstützung? 

•  ●Kann ein Startup in den Aufbau mit einbezogen werden? 

•  Gibt es ein Budget für den Aufbau der Digital-Einheit?

Aus der Praxis: 
Stihl in der digitalen Transformation Dr. Bertram Kandziora, Vorstandsvorsitzender der Stihl AG, legt 

überzeugend dar, dass auch ein über 90 Jahre altes Familienunternehmen zur Veränderung fähig ist. 

Mit großer Klarheit schildert Kandziora den Weg, den das Unternehmen bei der digitalen Transforma-

tion geht. „Die klassischen Wachstumsfelder sind bei uns neue Produkte, neue Händler, neue Märkte 

und neue Kunden. Daneben haben wir fünf Digitalisierungsfelder abgesteckt“, erläutert der Vorstands-

vorsitzende.

„Die Digitalisierung der sekundären und der primären Wertkette, die digitale Kundeninteraktion, digi-

tale Produkte und digitale Geschäftsmodelle. Die drei letzten Felder haben ein höheres Chancenpoten-

zial, aber auch ein höheres Gefährdungspotenzial.“ Als Beispiele für digitale Geschäftsmodelle nennt 

Kandziora unter anderem Flottenmanagement, Arbeitssicherheit, Arbeitsunterstützung zum Beispiel 

für Forstarbeiter – Stichwort virtueller Wald. Er betont, dass man sich davor hüten müsse, disruptive 

Geschäftsmodelle zu unterschätzen.

„Man muss schnell an digitales Brachland herangehen“, mahnt Kandziora. Dafür müsse sich die IT in

ihrem Selbstverständnis ändern. Bei Stihl gehe man auf verschiedenen Wegen an die digitale Unterneh-

mensentwicklung heran. Interne Lösungen, Beteiligungen, Anwendung von StartupMethoden und die 

Beteiligung an einem Hightech-Gründerfonds seien Wege, die man ausprobiere. „Wir möchten einen 

Pioniergeist im Unternehmen etablieren“, sagt der Stihl-Chef. „Deshalb arbeiten wir nach dem Prinzip 

‚search – learn – experiment‘. Wir bringen Startup- und Corporate-Talente in Teams zusammen, die 

Geschäftsideen in 14-tägigen Sprints entwickeln.“
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4. Kulturprojekt statt Technologieprojekt
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Die Umwandlung eines mittelständischen Unternehmens in eine zukunftsfähige Organisation ist 
in erster Linie ein Kulturprojekt, kein Technologieprojekt, oder um es mit Peter Drucker zu sagen: 

“Culture eats strategy for breakfast.” Viele Mittelständler widmen sich aber eher der Technologie 
– noch mehr Automatisierung, noch mehr Effizienz – und verlieren dabei die Menschen aus den 
Augen. Kultur ist etwas nur schwer Greifbares und man kann sich eine Unternehmenskultur nicht 
ausdenken und verordnen. Eine Unternehmenskultur wächst. Bei Startups ist es ein Kulturmerk-
mal, digitale Technologie und Daten selbstverständlich genutzt werden, um optimale Ergebnisse 
für den Kunden zu erzielen. Die Führung hat die Aufgabe die notwendige Hard- und Software 
bereitzustellen, für Information und Transparenz zu sorgen, damit die Mitarbeiter ihre Aufgaben 
erfüllen können, ihre Ziele kennen, erreichen und so zum Unternehmenserfolg beitragen.

Sie sollten nie vergessen, dass die digitale Transformation ein riesiges Veränderungsprojekt ist. 
Das bedeutet letztlich, dass es um Menschen geht, um diejenigen, die die Veränderung vorantrei-
ben und um diejenigen, die sie mittragen und umsetzen sollen. Keine Veränderung kann ohne die 
Mitarbeiter gelingen. Sie sind es, die am Ende überzeugt und begeistert sein müssen, denn jede 
Strategie – sei sie für ein analoges oder ein digitales Geschäftsmodell – wird von den Mitarbeitern 
umgesetzt.

Mit dem Startup Code können Sie eine neue Kultur im Unternehmen anstoßen. Er beschreibt die 
wichtigsten Prinzipien, um Veränderungen in etablierten Organisationen anzustoßen und gleich-
zeitig Unternehmertum im Unternehmen zu verankern. Mitarbeiter und Führungskräfte können 
damit ein neues Mindset entwickeln, das es erlaubt, das Unternehmen agiler, schneller und ver-
änderungsbereiter zu machen. Denn letztlich ist das Ziel der digitalen Transformation nicht, der 
Entwicklung hinterherzulaufen, sondern Teil von ihr zu sein oder noch besser: sie mitzubestim-
men und zu gestalten.

»Wenn es gelingt, den Code mit seinen sieben Punkten im Unterneh-
men zu verankern und tatsächlich zu leben, sind das die besten Vo-
raussetzungen für eine erfolgreiche Zukunft in der digitalen Welt.«
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