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ZUM GELEIT

Der Mittelstand ist in Deutschland, Osterreich, der Schweiz und anderen européischen Lindern das Riickgrat der
Wirtschaft und Gesellschaft, manche sagen auch das Herz. Wieder andere sehen in ihm das Fundament einer demo-
kratischen Gesellschaft.

Die mittelstandische Wirtschaft erwirtschaftet mehr als die Halfte der Wertschépfung und stellt weit mehr als die
Halfte der Arbeitsplatze und Ausbildungsplatze bereit. Ganz unabhangig davon, wie man rechnet. Und dies tber
die Landesgrenzen hinweg. Viele mittelstandische Betriebe haben generationenibergreifend handwerkliche und
technologische Meisterschaft mit sozialer Kompetenz und Engagement verbunden. Sie haben damit das gepragt,
was wir als soziale Marktwirtschaft bezeichnen. Sie sind verankert in ihrer Region und offen fiir Neues anderer
Regionen. Weltweit. Sonst wird man nicht zum Hidden Champions, wie viele von ihnen. Und wie einige, die hier zu
Wort kommen.

Die Zukunft des Mittelstandes sichern, heit deshalb die Zukunft unserer Volkswirtschaft und unserer Lander sichern.
In einer der grofSten Priifungen, die je zu bestehen waren. Ausgeldst durch einen kleinen Virus, der zu einer globalen
Erschiitterung gefiihrt hat. Ahnlich wie der Fliigelschlag eines Schmetterlings, der als Tornado auf der anderen Seite
der Welt endet. Jetzt ist diese Metapher des Mathematikers E. N. Lorenz in der Praxis angekommen.

Der Mittelstand in all seiner Unterschiedlichkeit hat diese Priifung bestanden. Bislang bestanden: Pragmatisch,
diszipliniert und kreativ. Besser gesagt: Co-kreativ und kooperativ. Das haben viele selbst erlebt und dies spiegelt
diese kleine Studie. Sie zeigt, was daftir erforderlich war: welche Haltung, welche Manahmen, welche Fahigkeiten.
Sie zeigt auch, mit welchen Perspektiven, Uberlegungen und Fragen mittelstandische Unternehmer und Unterneh-
merinnen in die kommende Etappe gehen. Denn jeder weilS: Die globale Rezession hat gerade angefangen. Der
Veranderungsprozess in den Unternehmen hat gerade angefangen. Die Zukunft des Mittelstandes sichern - diese
Aufgabe hat gerade angefangen. Die Zukunft beginnt jetzt.
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WORUM GEHT ES?

Diese kleine Studie ist qualitativ, nichtreprdsentativ und experimentell. Sie spiegelt eine Entwicklung, die nicht abge-
schlossen ist. Sie fihrt zwei Arbeitsstrange zusammen: Sie basiert zum einen auf 22 Gesprachen und Tiefeninter-
views mit ausgewahlten mittelstandischen Unternehmern und Unternehmerinnen, Stiftern, Innovationsmanagern
und kreativen Selbstandigen. Sie kommen aus relevanten Branchen der mittelstandischen Wirtschaft in der DACH-
Region. Aus kleinen, mittleren und groReren mittelstandischen Firmen und Familienunternehmen. Sie stehen fiir
Zehntausende Arbeitsplatze. Die Gesprache wurde im April und Mai 2020 gefiihrt. Sie beruht zum anderen auf der
Durchsicht zahlreicher quantitativer Studien und anderer Dokumente von Forschungsinstituten und Verbanden -
insbesondere von Verbanden mittelstandischer und Familienunternehmen. Ebenfalls aus dem Zeitraum April und
Mai 2020. Beide Perspektiven erganzen sich. Sie reflektieren unterschiedliche, subjektive und objektive Aspekte der
mittelstandischen Realitat in den Monaten der Corona-Krise. Und sie weisen dariiber hinaus. Sie sind ein Spiegel der
dynamischen Entwicklung des Geschehens.

ZUSAMMENFASSUNG

« Der Mittelstand hat von Anfang an die nétigen Schutzmanahmen fir Mitarbeiter, Unter-
nehmen, Familien und Partner getroffen. Pragmatisch, kreativ, und kooperativ.

+ Die mentalen Herausforderungen sind enorm. Die Kommunikationsintensitat wurde
erhoht. Die Arbeitsintensitat ebenso. Es mussten schnelle Entscheidungen getroffen wer-
den. Und das experimentell. Mit hoher Ungewissheit. Mit nicht verschwiegenen Angsten.
Und zugleich kollegial und mit groRer Zuversicht. Wer die digitale Infrastruktur zuvor
aufbauen konnte, hat es leichter. Ein gutes Fundament von Werten und Beziehungen ist
in diesen Tagen besonders hilfreich.

« Die Krise beschleunigt die Digitalisierung. Neue Arbeitsweisen und Formate werden
Standard. Manche sind erstaunt, wie gut es funktioniert. Es wird berichtet, dass sich die
Effizienz gerade in den administrativen Bereichen erhoht hat. Ein groRer Veranderungs-
prozess, ungeplant. Vieles davon scheint irreversibel. Gleichzeitig gibt es ein verstarkt
wahrgenommen Defizit: Personliche Kontakte, Zwischentone, das Hinhéren auf den Ein-
zelnen werden vermisst.
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« Was ist die richtige Strategie in den Zeiten von Corona und einer neuen Normalitat? Auf

die Bremse treten, Liquiditat planen, Kosten reduzieren - das war in der ersten Phase der
Krise Gebot. Doch nach und nach kommen die Themen Innovation und Wachstum wieder
auf die Agenda. Wie gelingt das Umschaltspiel?

Schnell handeln und gemeinsam, nicht einsam. Wissen und Daten teilen und nicht in Silos
horten. Das ist jetzt die Aufgabe. Shared Leadership. Grenziiberschreitend. Im Unterneh-
men, aber auch zwischen Unternehmen, Forschungseinrichtungen und Behdrden. Wo dies
nicht geschieht, versickern die besten Initiativen im Sande.

Von der Zukunft her denken: Aktualisierte Zukunftsszenarien und Zukunftsbilder helfen
Organisationen, sich in dieser Zeit neu auszurichten. Sofern sie realistisch sind und rele-
vante Entwicklungen gut widerspiegeln. Wer sich dafiir jetzt die Zeit nimmt, 6ffnet Fenster
in die Zukunft.

Die beschleunigte Entwicklung der Digitalisierung geht einher mit einer verstarkten Ent-
faltung menschlicher Kreativitat. Gute Voraussetzungen, gerade jetzt Innovationen zu
entwickeln, Neues zu wagen, radikal neue Geschaftsmodelle zu entwickeln. Am besten
vernetzt.

Etwas zusammen tun: Das kooperative und collaborative Zusammenarbeiten wird wich-
tiger. Fir manche Mittelstandler ist es eine Mdglichkeit, zu helfen. Fir andere ist eine
Chance, besser der Krise zu trotzen. Fiir einige ist es der Schlissel, um effektiver nachhal-
tige Innovationen zu entwickeln. Branchenubergreifend. In Cross Industry Partnerschaf-
ten.

Riickt das Thema Nachhaltigkeit in den kommenden Monaten wieder starker ins Zentrum?
Manches deutet darauf hin. Vielleicht wird Nachhaltigkeit in Kombination mit Digitali-
sierung und Innovation zum Katalysator fiir die weitere Entwicklung: Wie krisenfest und
enkelfahig ist das Unternehmen? Wie sehen die Lieferketten aus? Wie klimafreundlich
wird produziert? Fragen, die sich jetzt viele Mittelstandler stellen.
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DER ANFANG

KREATIVER PRAGMATISMUS.
DIE NOTWENDIGEN MASSNAHMEN WURDEN GETROFFEN.

Mittelstandische Unternehmer und Unternehmerinnen haben rasch und flexibelgehandelt.
Und zwar auf mindestens finf Ebenen:

1. Schutz der Mitarbeiter — gesundheitlich, administrativ, kommunikativ

2. Akute MaRnahmen — zum Runterfahren, zu flexiblen Arbeitsmodellen, zum Wiederanlauf
und zur Sicherung des Geschaftes, der Logistik, der Lieferketten etc.

3. Liquiditatsplanung und Kostenmanagement

4. Standige Kommunikation mit den operativ Verantwortlichen, mit Kunden, Lieferanten etc. —
mittels Telefon- und Video-Konferenzen

5. Kooperative Hilfsmaknahmen fir andere und mit anderen zusammen

Alle Unternehmer und Unternehmerinnen, Vorstande, Innovationschefs, Personalleiter, Selbstandige und Kreative,
mit denen Gespréche gefiihrt wurden, haben dies direkt oder indirekt bestatigt. Uberall gab es eine offene, sehr
pragmatische, sehr lernbereite Haltung. Der durchgangige Tenor war: Wir haben sofort alle nétigen NotfallmaBnah-
men getroffen und treffen jeden Tag weitere. Wir haben zugleich die Zeit genutzt, um uns selbst, unsere Teams und
Organisationen mithilfe der digitalen Instrumente weiterzuentwickeln. Wir wollten und wollen uns gut vorbereiten
fir die Zeit danach. Was wir jetzt tun, wird die Kultur unserer Organisation und des Miteinanders pragen. Da gab es
von Anfang an Selbstvertrauen, groRe Hilfsbereitschaft, und es iiberwiegt bis heute ein tatiger, kreativer Grundopti-
mismus. Mit einem Wort: Der Mittelstand agierte sofort. Pragmatisch, aktiv und kreativ.

DER MITTELSTAND: VON ANFANG AN PRAGMATISCH, AKTIV, KREATIV.

Andere Studien zeigen das gleiche Bild. So haben z. B. 96 Prozent der Befragten der Studie des Instituts fiir Beschaf-
tigung und Employability (IBE 2020) schon in den ersten Wochen ,kooperative Ansatze fir wichtig” gehalten. Und
99 Prozent waren der Auffassung, dass Fiihrungskrafte durch ,umsichtiges Agieren” und ,Offenheit fir kreative
Wege” einen wichtigen Beitrag zum Meistern der Krise leisten konnen. ,Flexible Arbeitszeitmodelle” und ,virtuelle
Kommunikationsplattformen” hatten von Anfang an fiir fast alle Befragten eine hohe oder sehr hohe Relevanz.
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UNGEWISSHEIT UND ZUVERSICHT

DIE MENTALEN UND KOMMUNIKATIVEN
HERAUSFORDERUNGEN

Diese Tage waren und sind intensiv. Auf ungewohnte Weise. Vor allem im Homeoffice — besonders wenn die
Kinderbetreuung dazu kommt. Die zahllosen Telefonkonferenzen und virtuellen Meetings fiihren oft bis an den Rand
der Erschopfung. Die Anspannung ist hoch. Manchmal auch die psychische Belastung.

Zwei Dinge machen mittelstandischen Unternehmern und Unternehmerinnen zu schaffen:
« Ungewissheit: Noch nie war die Ungewissheit so grol§ wie in diesen Wochen.

»Es war wie ein Schock. Wir haben sofort gehandelt, aber obne verlissliche Erfabrungswerte.“ (TX.)
» Wir wussten diberhaupt nicht, was noch passiert.“ ,, Es war nichts klar.“ (M.S.)

Und damit verbunden:

« Angste: Weniger um die eigene Person und Gesundheit. Viel mehr um die Belegschaft, die Firma, die Community,
die Nachbarschaften, Familien und Freunde. Um die wirtschaftliche Entwicklung, die politische Entwicklung: Wo
fiihrt das noch hin?

Dabei geht es nattirlich auch um Geld, um wegbrechende Auftrage und bei manchen um die Frage: Wie lange
stehen wir das als mittelstandisches Unternehmen durch? Selbst wenn wir unternehmerisch fiir Krisenzeiten Vor-
sorge getroffen haben?

Gleichzeitig gibt es — bezogen auf die eigene Person und das Umfeld — eine durchweg positive, vorwartsgewandte,
optimistische Grundstimmung und Haltung. Eine Mischung aus Selbstvertrauen, mentaler Starke und Vertrauen in
andere. Es ist das ,, Zuriickgreifenkinnen auf ein solides Fundament an Werten, Beziehungen und gesunden
Strukturen.“ (H.S.) Verbunden mit der Bereitschaft, einfach mal etwas Neues auszuprobieren. Dabei schnell zu
lernen und gleichzeig sehr viel Geduld aufzubringen. ,Man kann in dieser Zeit extrem viel lernen* ().0.)

,ZURUCKGREIFEN KONNEN AUF EIN SOLIDES FUNDAMENT VON WERTEN UND BEZIEHUNGEN"

Lernfahigkeit, Mut, Vertrauen, Disziplin und Geduld werden immer wieder als wesentliche Tugenden genannt, die
jetzt gebraucht werden. Und — wie im Falle des Gesundheitssystems — das Vermeiden von Uberlastungen. Das ist
wichtig, um durchzuhalten. Und um es auszuhalten, dass es so viele Fragen gibt. ,, Es ist ein wenig wie neu lernen.
Das, was Kinder in ibren friiben Tagen, Wochen, Monaten und Jahren tun, ohne dariiber nachdenken zu
miissen. Sie nehmen einfach unvoreingenommen auf...“ (C.F.)
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Diese Tugenden werden vor allem in der Kommunikation gebraucht. Sie ist gerade in der Krise fast tiberall der
Schliissel dafiir, dass die positive Grundstimmung auch bei schwierigen Entscheidungen tragt. ,Die digitale
Kommunikation mit Mitarbeitern und Partnern ist entscheidend.“ (T.K.) ,Dabei geht es um die systematische
Kommunikation zu einzelnen Fiihrungskreisen (Tochtergesellschaften, Standorten), die zeitnahe Information tber
getroffene Entscheidungen und organisationale Veranderungen.” (Tom Riisen, Strategien fiir Familienunternehmen)

Kommunikation ist ein Mittel zur Eindammung der Fragilitat und zugleich fiir die Entfaltung von Kreativitat. Wenn sie
gekonnt und respektvoll betrieben wird. Mit den verschiedenen neuen, interaktiven digitalen Formaten. Aber auch
mit alteren Formaten des personlichen Dialoges, die jetzt in neuer, kreativer Weise unter Wahrung der Abstands-
regeln genutzt werden konnen.

RELEVANZ INFORMATION UND KOMMUNIKATION

Bitte geben Sie uns lhre Einschitzung zur Relevanz beziiglich folgender MafSnabmen:

0% 20% 40% 60 % 80% 100 %

Offene und ehrliche Kommunikation

92,8% 6,9%: 03% 0,0%

Umfassende Information

80,4% 18,6%: 1,0% 0,0%

Bereichstibergreifende
Kommunikation verbessern 69,7 % :

262%: 39% 0,3%

Szenarien vom Best Case zum Worst Case | S (|

erstellen und mit den Entscheidungstragern 49,5 % 41,8% 7,7 %% 1:0 %

diskutieren
Saenarien vom Best Case zum Worst Cose N A s

erstellen und mit den Beschaftigten 30,6%§ 38,1 %§ 2519%§ 5,4%§
diskutieren

B scirrelevant W relevant [ weniger relevant B nicht relevant

Studie des Instituts fiir Beschaftigung und Employability IBE, Ludwigshafen, April 2020
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EINIGE AUSGEWAHLTE, WAHREND
DER CORONA-KRISE EINGESETZTE FORMATE

Video Conferencing Co-Creation Plattformen

Online Team-Meetings Digital Design Thinking

Formell - - . Co-Kreativ
Digital Town Halls Digitales White Board /
Brainstorming
Online
Leadership Klausur
Online Team-Entwicklung
Online Organisations-
) Entwicklung o )
Virtuelles Lagerfeuer Digitale kollegiale
i oren!
Informell gnfo;nrﬁllf]LAlL:)stausch, Beratung (Zuhoren!) Kollegial &
TEENIENE Feedback Walk* Personlich

,Bei einem Glas Wein Waldspaziergang*

Video-Chats
Informativ, Kreativ,
austauschend gestaltend

Gemeinsam lernend

Offene Fragen, die viele Mittelstandler jetzt beschaftigen:
« Wie gelingt es, ,,Digitale Team Meetings interaktiver zu machen? (T. R.)
- Wie schaffen wir ,,bei physischer Distanz eine neue Nihe?“ (P. S.)

+ Wie kénnen wir bei virtuellen Formaten starker personliche Beziehungen aufbauen, die wir sonst
im Co-Working entwickeln? Das wird gerade an der HPI-School of Design Thinking experimentell iberprift,
wie der DT-Forscher Martin Schwemmle mitteilt. ,Cadencing” ist ein neuer Terminus dafiir.

« Wie konnen wir ,Formate in between” entwickeln (zwischen real und virtuell, zwischen Nahe und Distanz),
die den personlichen Kontakt ermdglichen?

« Wie kénnen wir — wie im Hochleistungssport — Team-Entwicklung mit mentaler Unterstitzung
des Einzelnen kombinieren?

* Dies sind keine digitale Formate, erfiillen aber die Anforderungen der physischen Distanz,
wenn sie als Dialogformate (professionell) durchgefiihrt werden.
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DIE BESCHLEUNIGTE ENTWICKLUNG
NUTZEN

DIGITALISIERUNG UND NEUE ARBEITSWEISEN

Bei einem Thema kommen alle Gesprachspartner, alle Forscher und alle Beobachter zur gleichen Auffassung. Uni-
sono. Zum Teil mit grofem Erstaunen: Es gelingen Dinge, die vorher so nicht denkbar waren. Mittelstandische
Unternehmer, Vorstande innovativer Softwarefirmen und Coaches des Cross Industry Netzwerkes berichten, dass es
plotzlich méglich wird, ein digitales Town Hall Meeting mit iiber 1.000 Mitarbeitern durchzufiihren. Oder dass sie
gerade einen medizinischen Fachkongress mit hunderten Teilnehmern, mehreren parallelen Panels, Umfragen und
Prasentationen aufwendiger Forschungsergebnisse virtuell organisieren. Oder dass es ihnen gelungen ist, einen
komplexen, mehrstufigen Prozess der Organisationsentwicklung mit mehreren Workshops und Abstimmungen zwi-
schen unterschiedlichen Organisationseinheiten digital zu gestalten.

wEine grundlegende Erfabrung fiir den Mittelstand. Beschleunigung der Digitalisierung
und neue Arbeitsweisen.“ (G.U.)

»Wir batten mebhr Change als in normalen Zeiten (1.0.)
»Und wir baben gemerkt, die Effizienz nimmt nicht ab, sondern wird stirker.“ (U.H.)

»Bei den meisten administrativen Titigkeiten sind wir effizienter geworden. (TK.)

Diese Krise ist ein Beschleuniger der digitalen Transformation. ,Die Krise hat uns vor Augen geftihrt, dass es ohne
Digitalisierung nicht geht”, sagt Bundeswirtschaftsminister Peter Altmaier. Die Digitalisierung selbst wirkte schon
bisher beschleunigend. Jetzt wird diese Tendenz noch einmal enorm verstarkt. Wir erleben die Beschleunigung der
Beschleunigung. ,Wir haben digitale Transformation, die sonst zwei Jahre dauern wiirde, innerhalb von zwei Mona-
ten gesehen”, so der Microsoft-Chef Satya Nadella. Die Digitalisierung ist eine der Entwicklungen, die gerade ,wie
im Zeitraffer” zu beobachten sind, sagt Uwe Jean Heuser, der Leiter der Wirtschaftsredaktion der ZEIT, ,Krisenjahre
sind eben Hundejahre. Aus einem werden sieben.”

Video Conferencing, Cloud, Plattformen, Big und Smart Data werden jetzt Standard. Wir erleben eine nachste groRRe
Welle einer Technologieoffensive, mit zahlreichen neuen Apps, KI-Ldsungen, maschinellem Lernen, Data Science etc.

Die digitalen Formate der Kommunikation und der Co-Kreation, die Arbeiten im Homeoffice ermdglichen, sind nur
der sichtbare Teil des Eisherges. Manche Unternehmen entdecken erst jetzt, was alles ,remote” erledigt werden
kann. Welche verschiedenen Tools es dafiir gibt und welche Spielregeln dabei einzuhalten sind. (Zum Beispiel ahn-
lich wie im Schichtbetrieb: Disziplin und Termintreue oder das ,Jetzt-Nicht-Stéren”. Siehe das Remote Manifesto,
https://about.gitlab.com/blog/2015/04/08/the-remote-manifesto/.
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,EINE GRUNDLEGENDE ERFAHRUNG FUR DEN MITTELSTAND"

Viele Fragen der Phasen zwei und drei der Unternehmensentwicklung in Zeiten von Corona lassen sich am effizien-
testen digital beantworten:

»Wie konnen wir unsere Arbeitsweisen der neuen Realitat anpassen? Und dabei Kosten reduzieren?
Durch Digitalisierung und Automatisierung.

Wie konnen wir die Krise nutzen, um neue Geschifte zu entwickeln? Durch Digitalisierung,
KI- und Plattform-Losungen.“ (S.H.)

Arbeitsgange und Prozesse, von denen manche glaubten, sie konnten nur von Menschen ausgefiihrt werden, kon-
nen durch einen gekonnten Einsatz von KI automatisiert werden. Nicht nur bei der Wartung von Maschinen und
Anlagen oder bei Abrechnungs- und Priifprozessen. Sondern zum Beispiel auch an den Schnittstellen zwischen Ver-
waltung und Produktion. Fiir mittelstandische Unternehmen schlummert hier ein groRes Effizienzpotenzial.

Ebenso an den Schnittstellen zum Kunden, beim Service, in der Logistik, bei der Lieferung. An den Kundenschnitt-
stellen sind andere natirlich langst da. Dafiir wurden die letzten Monate gut genutzt. Das zeigen die ersten Quar-
talszahlen von Amazon, Microsoft oder Apple. Die Technologiegiganten profitieren. Der Umsatz von Amazon stieg
im ersten Quartal 2020 um 26 Prozent auf 75,5 Milliarden Dollar. Die gute Nachricht: Es gibt auch bei uns einige
mittelstandische Unternehmen, die dagegen halten. Der Vorstandschef von der TeamViewer AG Oliver Steil rechnet
in diesem Jahr mit einem Wachstum von ,32 bis 35 Prozent, nachstes Jahr mehr als 30 Prozent.”
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ABWEHR UND OFFENSIVE.
GLEICHZEITIG.

DIE STRATEGISCHE HERAUSFORDERUNG

Was ist die richtige Strategie in den Zeiten von Corona? Gibt es so etwas iiberhaupt? Oder ist nicht alles ein
operatives Reagieren von Woche zu Woche, tatsachlich ein Navigieren auf Sicht? Anders ausgedriickt: ,,Es gab ein
Business vor Corona. Es gibt ein Business nach Corona. Aber wie gebt Business in Corona?“ ().R.).) Wie passe
ich meine Strategie an? Was ist morgen richtig? ,,Wie siebt das New Normal aus? (U.H.) Wie geht ein ,semi-
normaler Modus” in ,seminormalen Zeiten?” (Bill Gates)

Viele Unternehmen haben wie im Lehrbuch fiir effektives Krisenmanagement Liquiditatsplanung, Cost Controlling,
Cash Management etc. eingefiihrt. Sie waren auch spatestens seit April voll ,bereit zum Hochfahren unter Auflagen”
(Sonderumfrage, Familienunternehmer). Aber niemand weifl genau, wie der weitere Verlauf der Krise aussehen wird.
Jeder spiirt: Diesmal ist doch vieles anders.

Viele sind davon Uberzeugt: ,,Krise ist eine gute Moglichkeit, sich dem Neuen zuzuwenden.“ (C.F.) Wir brauchen
jetzt ,,den Mut, Wirtschaft neu zu denken. Und den Mut, neue Ideen jetzt in die it umzusetzen. “ (K.U.) Doch
manche haben weiterhin alle Hande voll zu tun, Gefahren abzuwenden. Einige, vor allem kleinere Mittelstandler sind
schon froh, wenn sie etwas von dem Alten (und von dem Zustand vor der Krise) retten konnen. Wenn man also den
Kern der strategischen Herausforderung mit einem Wort zusammenfassen misste, lautete es: Dilemma.

+ Weiter auf der Bremse bleiben — wieder Gas geben.

« Sichern, Abwehren — in die Offensive gehen.

+ Hartes Kostenmanagement — kluges Innovationsmanagement.
« Alte Geschaftsmodelle — neue Geschaftsmodelle.

Und das unter beispielloser Ungewissheit, d.h. mit wenigen Maglichkeiten, auf Blaupausen zuriickzugreifen. Und
doch gibt es Benchmarks.
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DILEMMA UND BALANCE

Mittelstandische Unternehmer sind Realisten. Sie sehen Gefahren. Sie sichern ab, um Schaden abzuwen-
den. Wie das Ditzinger Familienunternehmen TRUMPF, das schon friihzeitig ein Praventionsprogramm
namens ,Koyer” aufgelegt hat, um bei einer Krise gewappnet zu sein. Sie sind zugleich aber auch schép-
ferische Optimisten. Sie erkennen Chancen, wo andere nur Risiken sehen. Sie sehen Gelegenheiten.
Deshalb wirken sie vorausschauend. Innovativ und manchmal disruptiv. ,Sei selbst disruptiv” lautet einer
der strategischen Leitsatze des innovativen Mittelstandlers TRUMPF.

Der Coburger Maschinenbauer und Druckluftspezialist KAESER KOMPRESSOREN hat bereits geraume
Zeit vor dem Ausbruch der Corona-Krise eine komplette digitale Infrastruktur fir die Kommunikation
und Co-Kreation mit Mitarbeitern und Partnern angelegt. Sie konnte im Marz sofort, vom ersten Tag an
genutzt werden. Firr die NotfallmaBnahmen, aber auch fiir die Weiterbearbeitung der Projekte. Natiirlich
mussten Anpassungen vorgenommen werden. Aber mit dem Ziel, jedes Projekt weiter zu machen. Auch
wenn es schlecht [duft. Um bestens vorbereitet zu sein, wenn die Konjunktur wieder anspringt.

Diese Kombination aus Haltung und strategischer Weitsicht kam in vielen Gesprachen mit mittelstandischen
Unternehmerinnen und Unternehmern zur Sprache. Sie wissen: Unternehmen gewinnen im Abschwung. Mit
anderen Worten: Der Anfang kann nur heute sein.

Sie suchen — oft Cross Industry — nach neuen Geschaftsmodellen. Und nach kreativen Unterstitzern, die mit ihnen
zusammen sich auf unbekanntes Terrain begeben. Aus ,Emergency Labs” werden auf diese Weise ,Innovation Labs”,
wie in einem Schnittstellen-Projekt zwischen Unternehmen und Kreativschaffenden der Freien und Hansestadt
Hamburg.

https://kreativgesellschaft.org/innovation/cross-innovation-hub/unsere-formate/emergency-lab/

Das Dilemma wird so zu einer extrem schwierigen Aufgabe, die l6sbar ist. Ein Balanceakt: Sichern, Abwehrmafnah-
men treffen und radikal neu denken, sich selbst in Frage stellen, nach Neuem Ausschau halten, eine Innovations-
offensive einleiten. Beides. Gleichzeitig. Oder beinahe gleichzeitig. Sozusagen mit Bremse und Gas spielen kénnen,
wie ein erfahrener Rennfahrer. Das ist die Herausforderung.

Wie kann das gelingen?
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Fiir manche eine extrem schwierige Lage

Ohne das Neue (neue Auftrage, Geschafte, Innovationen) kann das Alte nicht tiberleben.
Nur mit Abwehr- und Sicherungsmanahmen (und ohne Unterstlitzung von aufRen)

werden manche Unternehmen nicht durchhalten.

WIE LANGE REICHT BEI DEN JETZIGEN BEDINGUNGEN DIE LIQUIDITAT?

31 Prozent schaffen es nur maximal 8 Wochen.

25% 25%
22% 22%
6%
| I | | | | J
bis zu 2 Wochen bis zu 8 Wochen bis zu 3 Monaten bis zu 6 Monaten bis zu 12 Monaten
Quelle: Corona Sonderumfrage Die Familienunternehmer. Die jungen Unternehmer
1.260 Unternehmen, April 2020
WELCHEN EFFEKT HAT DIE KRISE AUF DEN UMSATZ?
0% 20% 40% 60 % 80%

100 %

Umsatzrickgang ﬁ

Umsatzanstieg [l
4%

Falls es einen Umsatzriickgang gibt, kann dieser aufgeholt werden?

85% |

529

Teilweise . N
449
Komplett ... [N ‘
4%§

Quelle: Stiftung Familienunternehmen: Ifo Institut fir Wirtschaftsforschung
2400 befragte Unternehmen. Stand 24. April 2020
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WAS ES BRAUCHT.

Bei den gefiihrten Gesprachen und bei der Anlage dieser Studie standen die duReren Rahmenbedingungen und
die Forderungen an andere nicht im Mittelpunkt. Es ging nicht um Kurzarbeitergeld, Kredite, Soforthilfen, Innovati-
onsforderungsprogramme 0.a. Es ging ausschlieRlich um den ,Circle of Influence”, also um das, was mittelstandi-
sche Unternehmer und Selbstandige selbst beeinflussen kdnnen. Ohne Unterstiitzung durch staatliche MaRnahmen.
Zumal jeder Mittelstandler weil: ,Eigenkapital ist besser als jeder Kredit.” (Reinhold von Eben-Worlée)

Gleichwohl lassen sich die Grenzen nicht durchgangig strikt ziehen. Die Entscheidungen und Botschaften der politi-
schen Akteure spielen in Krisenzeiten massiv hinein in das Geschehen im eigenen Umfeld. Und bei genauerem Hinse-
hen sind manche Forderungen, die mittelstandische Unternehmer an staatliche Instanzen richten, auch Forderungen
an sich selbst und die eigene Fiihrungsmannschaft. Sie spiegeln Fiihrungsprinzipien und Eigenschaften, die auch im
eigenen Umfeld fiir relevant und maRgebend gehalten werden. Insbesondere:

« Klarheit: Gerade in der Ungewissheit braucht es klare Kursangaben.
Und ebenso klare Ansagen, unter welchen Bedingungen eine Kursanderung erforderlich sein konnte.

« Agilitat: Je ungewisser die Entwicklung ist, desto wichtiger wird es, experimentell zu agieren
und standig gut zu kommunizieren.

« Weitsicht: So schwer es auch ist -— auch beim Gehen auf Sicht brauchen alle Akteure
strategische Perspektiven fiir die nachsten Schritte.

« Empathie: Es geniigt nicht, nur rational Entscheidungen zu treffen. Es braucht Verstand und Herz.
Und Einfithlungsvermdgen. Denn ohne den anderen vermag niemand etwas.

- Austausch: Es ist heute unabdingbar, grenziiberschreitend Wissen zu teilen
und von anderen zu erfahren, wie sie es machen. (Dazu gleich mehr.)

« Strukturen: Es braucht gute Infrastrukturen fiir die digitale Kommunikation,
fiir den Austausch zwischen Unternehmen und zwischen Unternehmen und Forschung.
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WISSEN TEILEN

SHARED LEADERSHIP. DIE AUFGABE FUR FUHRUNG UND ORGANISATION

Seit Jahren ein Thema in der Management-Diskussion, jetzt ein Kernthema fiir die Praxis: Wissen teilen. Von
existenzieller Bedeutung fir den Mittelstand, Gberhaupt fir Wirtschaft und Gesellschaft. Gute Kommunikation im
Fiihrungskreis und mit den Mitarbeitern funktioniert nur, wenn alle bereit sind, Wissen und Daten zu teilen. Grenz-
iberschreitend. Und wenn es dafiir die entsprechenden Strukturen gibt.

Einige Geschaftsfiihrerinnen und Vorstande haben im Gesprach zu verstehen gegeben, wie relevant dieses Thema
gerade jetzt ist. Es gilt, schnell zu entscheiden und klar zu kommunizieren. Und dies gemeinsam, auf Basis geteilten
Wissens und geteilter Verantwortung, erméglicht durch passende Strukturen, getragen von Empathie und von ziigigen
Prozessen der bereichsiibergreifenden Entscheidungsfindung.

wJe besser wir den sozialen Boden in dieser Zeit stabil halten, desto besser werden wir nicht nur durch die Krise
kommen, sondern vor allem danach das Vertrauen der Mitarbeiter bestitigt bekommen.“ (U.B.)

Es war ein voller Erfolg. 28.000 Menschen nahmen Mitte Marz digital an dem #WirVsVirus Hackathons auf Ein-
ladung der Bundesregierung teil. 1.500 Projekte entstanden: Digitale Marktplatze, Plattformen und Apps, vom
digitalen Wartezimmer bis zur Einkaufshilfe fiir altere Menschen. Eine groRartige, beispielgebende Sache. Doch
in manchen Fallen geriet der Prozess des Wissenteilens in den ersten Wochen nach der Veranstaltung ins Stocken.
,Die Koordination von Ressourcen und Kompetenzen (mit Behdrden und Ministerien), die im Rahmen der Initiative
in ganzlich neuen Strukturen zusammengefihrt werden miissen, stellt sich weiterhin als schwierig heraus”, schrieb
der Tagesspiegel am 18. April 2020.

Inzwischen ist das Umsetzungsprogramm auf dem Weg. Wird es gelingen, die angestrebte ,enge Zusammenarbeit
zwischen offentlicher Verwaltung, Zivilgesellschaft und Wirtschaft” zu verstetigen? Geht ,Wissen teilen” auch iiber
Grenzen hinweg? Wie steht es in den Grenzgebieten mit dem ,Shared Leadership“?

Fir die Strukturen ,in between”, zwischen den Sektoren und Institutionen ist selten jemand zustandig. Dabei sind
Grenzgebiete oft die spannendsten Orte, an denen Neues entsteht. Es sind die Neuen Raume der Transformation in
innovativen Stadten und Regionen.
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VON DER ZUKUNFT HER DENKEN

MIT NEUEN ZUKUNFTSBILDERN UND SZENARIEN ARBEITEN

Die meisten Firmenleitungen haben ihr Vorgehen in dieser Krise in drei Phasen eingeteilt: In den ersten beiden
Phasen ging es vor allem darum, auf allen Ebenen detaillierte SchutzmaRnahmen einzuleiten und Strukturen fiir
die neue Situation und Kommunikation aufzubauen. In der dritten Phase sehen es die meisten als ihre Aufgabe an,
den Blick wieder starker nach vorne zu richten, um ,,neue Chancen zu suchen und zu nutzen“ (P.E.). Mit dem Ziel,
maglichst robuste strategische Anpassungen vornehmen zu kénnen.

+NEUE CHANCEN SUCHEN UND NUTZEN"

Dies alles experimentell. Wahrend des Weges aus den Erfahrungen lernen, auf die Wissenschaften héren und stets
bereit sein, sich zu korrigieren. Aber nicht willkirlich, sondern mit einem Plan. Mit einem gleichsam nach innen
gerichteten Plan der Offnung: Wie kénnen wir fiir unsere Organisation wieder ein Fenster, einen kleinen Raum 6ffnen
fir die Zukunft? Das beschéaftigt jetzt fast alle Mittelstandler. Deshalb arbeiten jetzt mache an der Aktualisierung
ihrer Zukunftsszenarien und Zukunftsbilder.

»Welche Szenarien haben wir fiir 2021¢ Als einzelnes Unternebmen, aber auch fiir den Mittelstand?
Wie konnen wir von dort aus zuriickschauen, um Handlungen abzuleiten?“ (G.H.)

Dadurch 6ffnet sich der Raum weiter: Mehrere Zukiinfte und mehr Wahimaglichkeiten geraten in den Blick (auch
mogliche Risiken oder ,Schwarze Schwéne”). Zukunftshilder vermdgen im eigenen Einflussbereich, was in manchen
Apellen von der Politik erhofft wird, ,den Beschaftigten wieder Zuversicht zu vermitteln.” (Offener Brief des Bundes-
verbandes mittelstandische Wirtschaft) Denn Menschen und ,,Mdrkte leben von Erwartungen” (B.L.). Zukunfts-
bilder helfen Organisationen und Menschen sich auszurichten, innerlich aufzurichten und durchzuhalten. Sofern
sie realistisch sind und relevante Entwicklungen gut widerspiegeln, die sich in dieser Krisenzeit verstarken. Wie
beispielsweise die Digitalisierung. Oder wie die menschliche Kreativitat.
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BISHERIGE WACHSTUMSPFADE
IN FRAGE STELLEN

KREATIVITAT UND INNOVATION

Wir beobachten in diesen Tagen eine geradezu explosionsartige Entfaltung der menschlichen Kreativitat. Uberall. In
Nachbarschaften, in Stadtvierteln, in Unternehmen, in Orchestern, in Kliniken, in Behorden, in Kirchen, in Schulen.
Oft mithilfe der digitalen Tools. Aber von Menschen in dieser Situation schopferisch, selbstandig und miindig erdacht
und gemacht. Es hat den Anschein, dass der kreative Biirger und Wissensgestalter, der Homo Creativus, um eine
Wendung des US-Okonomen Richard Florida aufzugreifen, in der Mitte der Gesellschaft angekommen ist. Es konnte
nitzlich sein, sich diesen Aspekt der Entwicklung bewusst zu machen. Insbesondere wenn die Krise langer anhalten
sollte.

Gerade der Einzelhandel hat gezeigt, dass jetzt Dinge maglich werden, die sonst unmdglich waren. Viele Geschafte
und Dienstleister haben begonnen, Dinge zu drehen, auf den Kopf zu stellen und ganz einfache innovative Losungen
fur ihre Kunden zu entwickeln:

 Neue Abhol-Konzepte
« Neue Lieferdienste

« Neue Pricing-Modelle
« Neue Ticket-Systeme

Es gibt hier viele neue Ideen, die auch ,von den Kammern und den Branchenverbanden einhellig” getragen und
unterstitzt werden. (DIHK Analyse)

NOT MACHT ERFINDERISCH.

Nicht alle unsere Mitarbeiter sind gut ausgestattet fiir das Homeoffice? Kein Problem. Das Berliner Start-
up everphone hat ein ,Smart-Home-Office-Paket” zur Miete entwickelt. Der Nutzer wird mit Monitor,
Headset, Maus, Tastatur und Office-Anwendungen versorgt — der Betrieb lduft auf einem handelsibli-
chen Smartphone.

Wohin mit den Schutz-Masken? Ein Lichtenauer Drahtbiege-Unternehmen hat den Masken-Butler entwi-
ckelt. Er passt auf jeden Schreibtisch und verhindert, dass die Masken runterfallen. Es gibt ihn inzwischen
auch als Familien-Version.

Die Miinchner Initiative ,Mia Gehn Online” brachte Kleinunternehmer, Einzelhandler und Gastronomen
auf einer digitalen Plattform mit Online- und Social-Media-Experten zusammen. Innerhalb von 24h
wurden gemeinsam digitale Losungen in virtueller Gruppenarbeit entwickelt.
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Viele dieser Ideen sind ,Uberbriickungs-Innovationen”. Im wértlichen Sinne. Sie tberbriicken (Zeit-) Raume. Und
sie Uberbriicken Distanzen. In einer Zeit des physical distancing ermdglichen sie neue soziale Kontakte. Sie starken
Beziehungen. Und bauen neue auf. Zu Partnern und Kunden. Sie unterstreichen damit die wachsende Bedeutung des
Themas Service. Online und offline. Sie sind oft auch ein Beispiel fir Disruptive Thinking: Bisherige Grundannahmen
werden in Frage stellen und das Gegenteil von dem ausprobiert, was bisher fiir normal gehalten wurde. Das kann
fir manche Unternehmen in der zweiten Phase der Krise von existenzieller Bedeutung sein.

WSich jetzt die Frage stellen: Vielleicht erwas ganz anderes machen? Radikal anders?“
(.RJ)

WSich jetzt die Frage stellen: Wo ist die meiste Energie im Laden. Und da jetzt rangehen.
(M.S)

»Es gibt gerade eine hobe Energie und Verinderungsbereitschaft, um neue Geschiftsmodelle zu entwickeln
(1.W.)

»Gerade fiir kleine Unternebmen ist es jetzt oft existenziell wichtig, ibre Geschiftsmodelle zu tiberdenken.
(.B.)

JETZT GESCHAFTSMODELLE UBERDENKEN"

Nattirlich stehen fiir viele mittelstandische Unternehmen weiterhin AbwehrmaRnahmen und die Liquiditatsplanung
im Vordergrund. Aber jede gute Unternehmerin und jeder gute Geschaftsfihrer weif3: Das allein reicht nicht. Die
Frage ist, gelingt es, in den kommenden Wochen, die Abwehr zu kombinieren mit positiven, nachhaltigen MaRnah-
men zur Verbesserung der kiinftigen Wettbewerbsfahigkeit der Organisation? Gelingt das Umschaltspiel? Wie grof§
ist der Mut (oder bereits der Druck), die bisherigen Geschaftsmodelle und Wertschopfungsprozesse radikal in Frage
zu stellen?

Es ist sinnvoll, sich jetzt diese Fragen zu stellen. Denn: ,Fiir die nachsten Jahre missen wir uns darauf konzentrie-
ren, dass das Wirtschaftswachstum wieder anspringt.” So der IFO-Chef Clemens Fuest. Dazu braucht es Innovati-
onen. Und wie eine Analyse des Leibniz-Zentrums fiir Europaische Wirtschaftsforschung (ZEW) herausgearbeitet
hat, ware es der falsche Weg, der Corona-Krise nur mit Einsparungen und Kiirzungen zu begegnen. Die Finanzkrise
von 2008/2009 habe gezeigt, dass 34 Prozent aller deutschen Unternehmen, die ihre Innovationsaktivitaten in der
Finanzkrise gegen den allgemeinen Trend erhoht hatten, wesentlich besser durch die wirtschaftliche Flaute kamen
und weniger Jobs streichen mussten als weniger innovative Unternehmen.
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WAS KONNEN WIR ZUSAMMEN TUN
UND VONEINANDER LERNEN?

,CROSS INDUSTRY” — KOOPERATION UND VERNETZUNG

,Flieg durch die leere, neue Welt und stell dir vor: Wenn man zusammenhalt, dann wird aus dieser Leere plétzlich
Raum. Raum fir einen Neubeginn.” Dies die Stimme aus dem Off zu einem Film iber das im April stillgelegte Land
mit dem Titel ,Re-Start” einer Gruppe von 20 Filmemachern. (https://vimeo.com/409189108)

Niemand hielt dies in diesen Tagen fiir verrlickt. Allenfalls fir ungewdhnlich. Vielerorts gab und gibt es die Bereit-
schaft, etwas zusammen zu tun. Sich gegenseitig zu unterstiitzen. Uber die herkémmlichen Markierungen der Berei-
che und Sektoren hinweg. , Think Cross”. Der Rostocker Mittelstandler und Diagnostik-Spezialist Centogene ruft eine
COVID-19-Initiative ins Leben, und es melden sich bereits nach wenigen Tagen 500 Firmen.

Das kooperative und kollaborative Zusammenarbeiten und Vernetzen — nicht nur in der eigenen Branche, sondern
auch mit anderen Disziplinen, anderen Branchen — findet Zustimmung. Wird es zur neuen Maxime fiir die kreativ,
digital, forschend, produzierend, verkaufend oder heilend Arbeitenden? Wenn es denkbar ist, dass Bosch im Medizin-
sektor innovativ erfolgreich ist und wie viele andere hilft, Menschenleben zu retten, wenn Automobilhersteller mit-
tels 3D-Druck dazu beitragen kénnen, dass mehr Beatmungsgerate auf den Markt kommen, kdnnte das im positiven
Sinne ansteckend wirken.

Doch: Wie robust ist diese Entwicklung? Ist die Bereitschaft zur Kooperation starker als die Neigung, sich selbst
durchzusetzen und Partikularinteressen zu verteidigen?

National und international? Das ist die offene Frage, die alle Unternehmerinnen, Vorstande, Selbstandige beschaf-
tigt, mit denen gesprochen wurde.

oSicher: Uberall gibt es jetzt in der Krise Interesse am Teilen von Ideen und an Kooperation. Aber Kooperationen
zwischen Geschwichten sind immer berausfordernd. Wie kinnen Sie gelingen?* (J.R.).)

wAls Biirger und als Unternebmer interessiert mich, wie wir kiinftig Instabilititen reduzieren konnen. Ob
das vielleicht auch kooperativ gebt? Konnen wir gemeinsam Stabilitat optimieren? Gibt es die Moglichkeit,
Risikogemeinschaften zu bilden? Also die alte genossenschaftliche Idee zu revitalisieren (M.S.)

wVerstehen wir eigentlich noch im Kern die ldee von Freundschaft als eine Aufforderung nach kreativem
Teilen? Eine gute Formel zum Teilen scheint mir die Frage: Was kann ich selbst richtig gut und was kann ich
weniger gut? Dariiber wird oft deutlich, was man selbst brauchen konnte. Denn: Welchen Sinn bat ein Tisch,
an dem man alleine sitzt?" (C.F.)
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Die Fragen zeigen: Es gibt keine Sicherheit und keine Garantie, dass Kooperationen gelingen.
Es gibt nur Einladungen. Und natiirlich ein paar Minimalvoraussetzungen, die erfiillt sein missen:

« Wechselseitiger Respekt und Vertrauen, ein Gefiihl der Sicherheit,
nicht vom anderen ausgenutzt zu werden.

- Die oft unausgesprochene Erwartung, dass durch das Teilen von Wissen und Ideen
fur alle Akteure ein Mehrwert entsteht.

« Eine moderierende, (manchmal auch informelle) organisatorische Klammer,
die das gemeinsame Vorhaben zusammenhalt.

Doch das sind alles nur Anhaltspunkte, gewonnen aus praktischen Erfahrungen und ohne eine vertiefende Beriick-
sichtigung der wissenschaftlichen Literatur (iber Kooperationen und Netzwerke.

Das Verbindende und vielleicht das Entscheidende ist dieser Gedanke:

»Wir brauchen uns jetzt alle. Wenn wir uns besser darauf besinnen,
was den Homo sapiens auszeichnet, kinnen wir diese Krise mit
ein paar Schrammen iibersteben.  (TK.)

Innovative mittelstandische Unternehmen verstehen das. Es hat etwas mit ihren Werten zu tun. Und es ist niitzlich.
Firmen kdnnen beispielsweise ,Einkaufsallianzen bilden. Das macht sie im In- und Ausland wettbewerbsfahiger.”
(Mario Ohoven, BVMW). Sie kdnnen Ressourcen biindeln, Kompetenzen erganzen, Risiken reduzieren, magliche
Synergien nutzen. Zum Beispiel in den Bereichen Logistik, Marketing, Abverkauf, Kundenbindung, Payment-Modelle,
Online-Shops etc. Manche beginnen in digitalen Netzwerken und Okosystemen zu denken. ,Uber Netzwerke kann
man richtig Kosten sparen, nicht nur in der Krise." So Marcus Diekmann, Geschéaftsfihrer von ROSE Bikes und Mit-
Initiator der Initiative ,Handler helfen Handlern” und einer Open-Source-Plattform , Downtown"”.

+WIR BRAUCHEN UNS JETZT ALLE"
Das Thema hat noch eine andere Dimension. Einige haben die Befiirchtung, mit ihren digitalen Initiativen von den

GroRen vereinnahmt zu werden (siehe auch S.13). Die offene Frage ist: Gelingt es dem Mittelstand, durch Koopera-
tion und Vernetzung etwas Eigenes zu schaffen?
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CO, FOOTPRINT UND
WERTSCHOPFUNGSKETTEN

DIE NACHSTE STUFE DER NACHHALTIGKEIT?

In der Corona-Krise ist das Thema Nachhaltigkeit zundchst in den Hintergrund getreten. Andere Fragen hatten
hohere Prioritat. Jedenfalls in den ersten Wochen. Aber es war nie weg. Nur nicht so sichtbar. Nachhaltigkeit ist
nach Auffassung der meisten Mittelstandler eher ein ,, Langliufer-Thema“ (M.S.). Aber es ist fiir alle ein zukunfts-
entscheidendes Thema. Vielleicht sogar ein ,, Katalysator fiir die weitere Entwicklung.“ (U.H.)

Und das fiir jedes Unternehmen. Zunachst haben alle die Gegenwart gesichert. Jetzt geht es darum, die Zukunft des
Mittelstandes zu sichern. Trennt sich hier die Spreu vom Weizen? Diese Krise konnte das Bewusstsein daftir scharfen.
Das Bewusstsein dafiir, im Konfliktfall fiir die Zukunft einzutreten, das eigene Unternehmen ,enkelfiihig“ (PE.)
zu machen. Familienunternehmen kennen das. Das Bewusstsein auch dafiir, dass dies ein Ausleseprozess ist, der
vermutlich durch die Krise beschleunigt wird. Auch wenn es dafir noch keine verlasslichen Zahlen gibt. Nur erste
Indikatoren.

Spatestens mit der Diskussion Uber das Konjunkturprogramm fiir die Automobilindustrie werden einige sichtbar:
Typisch dafiir die Diskussion von Herbert Diess und Cem Ozdemir in der FA.S. vom 3. Mai: ,Wir brauchen eine
Kaufpramie fiir Autos!” ,Ja. Aber nur, wenn es dem Klima hilft!" Dazu passend die Meldung, dass der Tesla Absatz in
Deutschland im April um 10,4 Prozent gestiegen ist, wahrend alle deutschen Marken einen Zulassungsriickgang im
zweistelligen Bereich hatten. In China war der Absatz von Tesla schon im Mdrz um 450 Prozent nach der Erholung
von Corona gestiegen. Oder: Wer als Investor in diesen Wochen vor einer Anlageentscheidung steht, liest am 5. Mai
die Nachricht iiber eine vergleichende Untersuchung der scope group Gber die Kursentwicklung von Aktienfonds:
.Nachhaltige Aktienfonds sind in der Corona-Krise widerstandsfahiger”.

Interessant ist in diesem Zusammenhang auch eine Bemerkung des BlackRock-Chefs Larry Fink aus dem Homeoffice
an seine Aktionare: Langfristiges, nachhaltiges Denken sei gerade jetzt wichtig. Es gelte, ,die Augen nicht auf den
wackeligen Boden unter uns, sondern auf den Horizont vor uns richten”.
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Das sind Momentaufnahmen. Wie stabil das alles ist, wissen wir nicht. Doch Uberall wird jetzt genauer hingesehen.
Von der Landwirtschaft iiber den Maschinenbau bis zum Handel, von der Energieversorgung bis zum Hausbau, von
der Automobilproduktion bis zu den Zulieferern: Wie ist Dein 6kologischer Fuabdruck? Wie klimafreundlich produ-
zieren Sie? Wie sehen Eure Lieferketten aus? Wie sinnhaft ist unser Tun? Das kann man ignorieren. Oder man kann
darin eine Chance sehen.

Es qilt ,die Gesellschaft krisenfester machen. In der Realwirtschaft: Durch Forderung lokaler Produktion,
durch Verbindung von Investitionen mit Klimaschutz.“ (TR.)

Jetzt ist die Zeit, das Thema Nachhaltigkeit neu zu sichten. Viele mittelstandische Unternehmer und Unternehme-
rinnen tun das: War das, was wir als Unternehmen bisher unternommen haben, wirklich nachhaltig? Oder bislang
eher nur der Versuch, Effizienzpotenziale zu heben? Was nicht verkehrt ist, nur ziemlich einseitig. Und als Antwort
auf die Enkelfrage nicht ausreichend. Und wenn Effizienz: Wie steht es kiinftig um unsere Lieferketten? Was kdnnen
wir mehr regional organisieren (ohne sich vom Prinzip des globalen Austauschs zu verabschieden)? Wollen wir da
nicht genauer hinschauen?

DURCH NACHHALTIGKEIT KRISENFESTER WERDEN

Genauer hinschauen kann etwa fiir Mittelstandler bedeuten, spatestens jetzt wirksame Klimaschutzlésungen auf-
zusetzen und eine Nachhaltigkeitsbewertung durchzufiihren. Und dabei beobachten, wie es andere machen. Viess-
mann zum Beispiel, Innovationsfiihrer in Sachen Heizung, produziert schon heute CO2-neutral; oder das Netzwerk
Fair'n Green, das ein Siegel fir Nachhaltigkeit zuerst im Weinbau, dann in anderen Bereichen etabliert hat. Jetzt
kénnen Unternehmen neue Standards setzen, die kiinftig ganze Branchen revolutionieren. Innovation und Nach-
haltigkeit werden als Aufgaben zusammenwachsen.
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NACHHALTIGKEITSBEWERTUNG UMFASST AUCH DIE WERTSCHOPFUNGSKETTEN

OKONOMISCH

Businessplan
Eigenkapital
Investitionen etc.

OKOLOGISCH

Okobilanz
Energieeinsatz
CO; FuRabdruck etc.

Mitarbeiter
Aus- und Weiterbildung

Gesellschaftliches Engagement etc.

WERTSCHOPFUNGSKETTE

Beschaffung
Lieferanten (second source)
Absatzwege etc.

Die vier Felder der Nachhaltigkeitsbewertung als lernendes System, in Anlehnung an den Fair'n Green Standard

(K.U)

»Eine Nachhaltigkeitsbewertung durchfiibren, Wertschopfungsprozesse analysieren.
Sich als Mittelstindler zertifizieren. Jetzt die Krise dafiir nutzen.
Denn das wird kiinftig von allen Unternehmen gefordert sein."”
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CROSS. INNOVATIV. NACHHALTIG. DAS ZUKUNFTSPROGRAMM
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OKONOMISCH

SOZIAL

OKOLOGISCH

NACHHALTIG
INNOVATIV

WERTSCHOPFUNGS-
KETTE
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NEUES DENKEN - ALTES DENKEN

DIE KREATIVE MITTELSTANDSGESELLSCHAFT
UND DER UNTERNEHMER ALS SCHOPFERISCHER ZERSTORER

Wie weiter? Die erste Phase der Corona-Krise haben Wirtschaft und Politik durch ein gutes, auch von Kritikern
anerkanntes Krisenmanagement gemeistert. Mittelstandische Unternehmen haben dabei eine entscheidende Rolle
gespielt. Die meisten haben, wie hier beschrieben, besonnen, diszipliniert und mit kreativem Pragmatismus gehan-
delt. Sie haben sich selbst und die Organisation stabilisiert. Sie haben die Digitalisierung vorangetrieben. Sie sind
bereit, Neues zu entwickeln und dies mit Nachhaltigkeit zu verbinden. Wenn es gelingt, diese Haltung beizubehal-
ten (und wenn die internationalen Rahmenbedingungen dies zulassen), kann die mittelstandische Wirtschaft mit
Optimismus in die Zeit nach Corona blicken. So kann es gelingen, die Zukunft des Mittelstandes zu sichern. Denn das
ist die Aufgabe. Auch wenn die globale Rezession langer anhalten sollte. Diese Aufgabe hat eine gesellschaftliche
und eine unternehmerische Dimension.

WMit Zuversicht an die uns gestellten Herausforderungen berangeben (E.v.0.)
»Ein vorwartsgewandter Blick.“ (PS.)

»Briicken zum Neuen schaffen.“ (S.H.)

Ein starker, lebendiger Mittelstand ist im Interesse der Gesellschaft. Insbesondere ein Mittelstand, der seine gesell-
schaftliche Verantwortung wahrnimmt. Mit Kreativitat, mit technischem, sozialem und kulturellem Erfindungsreich-
tum. Wie gezeigt, hat der bisherige Krisenverlauf diese Tendenzen verstarkt. Der Mittelstand selbst hat sich in den
letzten Jahrzehnten verandert. Er ist vielfaltiger, individueller, bunter, weiblicher geworden. Mit gewisser Plausibilitat
lasst sich davon sprechen, dass wir langst auf dem Weg in eine kreative Mittelstandsgesellschaft sind. Und es liegt
im Interesse dieses neuen Mittelstandes, den Zusammenhalt in der Gesellschaft zu sichern, zu verhindern, dass sozi-
ale Ungleichheiten und Polarisierungen zunehmen. Auch das meint: Die Zukunft des Mittelstandes sichern.

@ THINK CROSS  Das Cross Industry Netzwerk des Mittelstandes® — Kleine Studie, Juni 2020 29

EIN STARKER MITTELSTAND LIEGT IM INTERESSE DER GESELLSCHAFT

Kreativitét ist eine entscheidende Voraussetzung, um es aufzunehmen mit den Verwerfungen, die eine Krise immer
mit sich bringt. Und um die Zielkonflikte und Spannungsfelder, die gerade in dieser Krise manifest werden, produktiv
zu nutzen und fruchtbar zu machen. Das Spannungsfeld von Globalisierung und Lokalisierung etwa, das durch die
Unterbrechung von Lieferketten viele in der Gesellschaft beschaftigt. Es gibt die Sorge, dass das Pendel, das lange
Zeit zu extrem in die eine Richtung ausgeschlagen ist, nun zu stark in die andere Richtung schwingen konnte.
Kreative Mittelstandler schauen da hin. Sie verstehen etwas vom ,Sowohl-als-auch”. Sie bringen durch ihr Tun das
System in eine dynamische Balance.

SPANNUNGSFELDER MEISTERN, IN DIE BALANCE BRINGEN

Der Unternehmer als schopferischer Zerstorer: Dieser Gedanke von Joseph Schumpeter hat etwas damit zu tun. Er
bekommt jetzt eine neue Aktualitat: Ohne das Schopferische keine Balance, nur Zerstérung. Disruption wiirden wir
es heute nennen. Die beschleunige Digitalisierung, Homeoffice und der damit verbundene Effizienzschub schaffen
noch keine neuen Arbeitsplétze. Sie schaffen auch nur fir wenige neues Wachstum. Erst das schopferische, inno-
vative Tun vermag eine 6konomische und gesellschaftliche Erneuerung zu bewirken. ,Nun haben die Unternehmen
Zeit, innovativ zu sein, um sich auf die Zeit nach der Corona-Krise vorzubereiten.” (ifo-Prasident Clemens Fuest). Das
ist der zweite Teil der hier beschriebenen Aufgabe, gekennzeichnet durch die beiden Worte:

NACHHALTIG. INNOVATIV!
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NACHBETRACHTUNGEN

DIE ROLLE DER KULTUR

“How does it feel, bow does it feel?
1o be on your own, with no direction home
A complete unknown, like a rolling stone”

Nein, hier geht es nicht um Unternehmenskultur. Fir einige ist eine gute Unternehmenskultur gerade in dieser Zeit
von besonderer Bedeutung: ,, Eine starke Unternehmenskultur zahlt sich jetzt aus“ ().0.) Doch hier ist die Rede
von denjenigen, die unmittelbar selbst Kultur schaffen. Viele von ihnen zahlen 6konomisch auch zum Mittelstand
oder zum Kreis der Selbstandigen.

Sie gehdrten zu den ersten, die in der Krise gehandelt haben. Ob als Lesungen fiir Kinder iiber das Internet, ob als
digitale Hauskonzerte oder als reale Balkonkonzerte. Jeder hat gespurt: Diese kiinstlerischen Hervorbringungen sind
lebensspendend. Mdglicherweise gehdren sie zu den nicht unmittelbar nitzlichen Erzeugnissen, die Menschen in
Krisen widerstandsfahiger machen. Sie sind resilienzfordernd. Sie haben etwas mit Slack zu tun. Slack ist nicht nur
eine Chat-Software, sondern das Vorhalten einer gewissen Menge an Uberschussressourcen fiir die Sicherung der
langfristigen Existenz einer Unternehmung.

Am 9. Mai kam die Videobotschaft der Bundeskanzlerin Angela Merkel: ,Ich weil3, was wir alles vermissen”. Die
Kulturlandschaft zu retten habe Prioritat. Es wurde Zeit. Diese ,lduft uns namlich weg”, wie der Deutsche Kulturrat es
formulierte. Die abgesagten Veranstaltungen vernichten Existenzen. Sie wirken wie eine Zerstérung. Vom ,Kulturel-
len Wiederaufbau” sprechen deshalb auch Kolleginnen und Kollegen der Bronnbacher Stipendiaten des Kulturkreises
der deutschen Wirtschaft. ,Kulturelle Bildung” sei ein ,Weg aus der Isolation”, erganzt der Rat fiir Kulturelle Bildung.

Fiir manche ist es noch mehr. Wer hinhére, konne von der Kunst lernen ,nicht nur Regeln zu brechen, sondern Regeln
neu zu erfinden, die Welt neu zu erfinden”, wie es Igor Levit in einem Aspekte-Gesprach im ZDF mit Jo Schiick im
April 2020 formulierte.

Vielleicht riickt die Krise die zentrale Rolle der Kultur starker ins Bewusstsein. Auch ihre wirtschaftliche Rolle. Die
Kultur- und Kreativwirtschaft ist inzwischen die Branche, die in Deutschland nach der Automobilindustrie am meis-
ten zur Wertschopfung des Landes beitragt. In den europaischen Nachbarlandern gibt es eine dhnliche Tendenz.
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NACHBETRACHTUNGEN

DER NEUE WERT DER GESUNDHEIT

»Bleiben Sie gesund!* Das war nicht nur eine Floskel in den Anfangstagen der Corona-Krise. Es war Ausdruck der
Uberzeugung vieler, dass Gesundheit einen besonders hohen Wert hat. Diese Auffassung gab es auch vorher. Aber
die Pandemie hat sie neu ins Bewusstsein gehoben.

Ist Gesundheit ein neues Leitbild der kommenden Zeit? Gesundheit in einem umfassenderen Sinn. Angereichert
durch viele Verbindungen zu anderen Themen:

Sicherheit, Technologie, Biotech, KI, Arbeitsplatz, Mobilitat, Fitness, Sport, Ernahrung, Resilienz, Bildung, seelisches
Wohlbefinden, andere Rdume, Natur sowie nattirlich Klimaschutz und Nachhaltigkeit.

Das wird Menschen beschaftigen. Es wird die Wirtschaft beschaftigen und die Politik. Mit der durchgangigen Frage-
stellung: Wie gesund leben wir und wie gesund wirtschaften wir? Wie gesund sind unsere Strukturen und Systeme?

Das meint auch:

»Wie konnen wir kiinftig Instabilitat reduzieren“(M.S.)

Oder: , Wir brauchen einen neuen MafSstab fiir Woblstand in einer vollen Welt* (P.E.)

Das hat etwas mit Balance zu tun. Und das deckt sich mit den Aussagen der Okonomin Maja Gépel: , Die Gesundheit
unserer Okonomie und die Gesundheit der Menschen hangen miteinander zusammen"”.

Gesundheit ist ein positives Bild, eine Vorstellung, die Hoffnung macht. Sie weckt Energien, sich zu kimmern, Dinge
besser und freundlicher zu machen. Mit dieser Energie kann etwas wachsen. Aus den genannten Verbindungen
kénnen durch kreative Kombinationen und Kooperationen unzahlige Innovationen entstehen. Technologische und
soziale Innovationen. In vielen Sektoren und Branchen. Auch darin liegt eine groRe Chance fiir den europaischen
Mittelstand.

In der Grafik des Streetart-Kiinstlers Banksy, die am 6. Mai in einer Klinik in Southampton auftauchte, sind Spider-
man und Batman im Papierkorb gelandet. Die Vorbilder dieser Zeit sind die Krankenschwestern, Pfleger, Arzte und
Arztinnen. Das Bild tragt den Titel

»Game Changer.
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IM SPIEGEL

WAS BEWEGT UNS?
EINDRUCKE, THEMEN, FRAGEN

»Ls findet gerade Erstaunliches statt.
Wir konnen plotzlich Homeoffice, Teamkonferenzen, flexibles Arbeiten
Es funktioniert!“

(G.U))

» Wie siebt das ,New Normal® aus?“
(U.H.)

WWir haben jetzt Zebntausend im Homeoffice.
Und wir haben gemerkt, die Effizienz nimmt nicht ab, sondern wird stirker.
(UH)

W Wir haben jetzt sebr viel zu tun, weil wir zu wenig zu tun haben.
(T.PW.)

»Die Zuversicht, weiterzumachen und Chancen zu nutzen.“
(TR)

“2 «

»Was konnen wir tun, dass das Geld in der Krise zirkuliert
(J.R.J)

»Die Hoffnung, dass zwei Fabre nach Corona nicht wieder alles beim Alten ist.“
(R.H.L)

Mit Demut, Gelassenbeit und Zuversicht an die uns gestellten Herausforderungen herangeben.
(E.v.0.)

wMut, Fleif$, Durchhaltevermogen und: Vorwartsgewandt sein*
(PS.)

»Wie kann ich mebr Sinn stiften? Wie Freude schaffen?
Neuen Sinn in das Unternebmen, die Organisation bringen.
(M.S.)

»Briicken zum Neuen schaffen.
Zusammenarbeit verstirken. Digitale Losungen fiir die néchste Phase.“
(S.H)

»Offensiv werden. Der Umbruch bietet Chancen. Nutze sie!
(PE.)

s gibt gerade viel Energie, grofe Verinderungsbereitschaft und einen hohen Innovationsdruck.
Gerade kleine Unternebmen steben jetzt vor der Notwendigkeit, Geschiftsmodelle neu zu denken.
(LW.)
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WAS BRAUCHEN WIR?

WUNSCHE, BEDURFNISSE, VORSCHLAGE

»Know How stirker teilen, Abschottungen in Frage stellen,
Bei vielen wichtigen Themen ist mehr Zusammenarbeit nitig.
Und mebr Vernetzung. “

(K.U.)

wEin lernender Austausch. Nicht nur Informationen.

(PS.)

WEin personliches, vertrauliches Format schaffen.“
(M.S.)

wMenschen, die in der Lage sind, Themen nicht isoliert, sondern im Zusammenhang zu denken
und Schwingungen wabrzunebmen.
(U.B.)

»Wir stellen gerne Leute zur Verfiigung, um Prototypen fiir digitale Lisungen
mit KI-Unterstiitzung zu entwickeln.

«

Einen Button einrichten. Mit einer Hotline: Das Problem schildern. Und wir sagen direkt, was gebt.
(S.H.)

»In jedem Fall das ‘Ieilen von Wissen, Ideen und Impulsen.
(J.RJ)

wEin brancheniibergreifender Austausch
Doas ist interessant und wertvoll.
(TK)

wEin Erfabrungsaustausch mit Kollegen aus unterschiedlichen Branchen ist interessant
(U.H.)

wErfabrungsaustausch: Wie habt Ihr das gemacht?

Gab es Rezepte, die man in der Nach-Corona-Zeit nutzen kann?

Zum Beispiel: Verteiltes Arbeiten, Multi-Standorte Strategien. ..«
(G.U)

»Gute Stories, Best Practices. Zum Beispiel Remote Modus.
Arbeiten im Homeoffice.“
(.8

»Sich austauschen: Geschichten und Ideen, wie Verinderungen umgesetzt werden.
Kleine Geschichten des Gelingens.
(1.W.)

33
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AUSBLICK:
VIELE KLEINE WIRTSCHAFTSWUNDER

Sicher: Wir brauchen ein starkes Konjunkturpaket mit massiven Investitionen in Infrastrukturen, in Digitalisierung,
Forschung und Innovation. Mit Birokratieentlastung, besonders geférderten Innovationszonen und einer gezielten
Forderung kleiner und mittelstandischer Betriebe, damit wir gut aus der Krise herauskommen. Und das Enkelfahig.
Unter Berticksichtigung der dkologischen Ziele eines neuen europaischen Green Deals. Einiges davon ist inzwischen
Programm.

Doch das war nicht Gegenstand dieser Studie. Hier ging es ausschlieRlich darum, was Unternehmen selbst tun kénnen,
um die Zukunft des Mittelstandes zu sichern.

Aus eigener Kraft. Im eigenen Umfeld. Und das ist viel, wie wir sehen konnten. Insbesondere wenn jeder anpackt.
Von einander lernend, kooperativ und kollaborativ. Unterstiitzt durch digitale Technologien, erleichtert durch neue
Formate, ermoglicht durch die Haltung eines kreativen pragmatischen Optimismus.

Der Ramp-up wird nicht weniger anstrengend sein als das Runterfahren. Der Wiederaufbau, wie manche sagen,
wird miihsam sein und sehr viel Zeit kosten. Und in dieser Zeit wird sich noch einiges andern. Viele Fragen, die hier
angeschnitten wurden, werden bleiben. Weitere werden hinzukommen:

Wie viel von der Kreativitdt und Veranderungsbereitschaft der vergangen Wochen ist robust, anhaltend krisen-
bestandig? Wie wird das wiedererstarkende Bedirfnis nach Freiheit und Autonomie in unseren Alltag hineinwirken?
Wer wird es schaffen, den nachsten Entwicklungsschritt in Richtung Innovation und Nachhaltigkeit zu gehen? Anders
ausgedrickt: Gelingt es in der Aufholralley, die jetzt beginnt, die Triebwerke wechseln? Wahrend des Rennens? Und
wie schnell? Wird das mit zum neuen Reglement gehdren?

Was der bisherige Verlauf der Krise gezeigt hat: Wir kdnnen das schaffen, auch ohne auf alles Antworten zu haben.
Wenn wir experimentieren, wenn wir einfach anfangen. Ein Wiederaufbau ist, wie wir aus der Geschichte wissen,
eigentlich ein Neu Errichten. Das ist die Chance: Wenn wir sie nutzen, entstehen viele kleine Wirtschaftswunder,
wie Leonhard Zintl es nennt. An vielen verschiedenen Orten. Sagen wir: Hundert kleine Wirtschaftswunder. Cross
Industry. In den kommenden 3 Jahren. Das ware ein Anfang.
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DESHALB CROSS INDUSTRY

Cross Industry heilt, branchenibergreifend und kooperativ vorzugehen: voneinander lernen und durch
neue Kombinationen innovative Losungen finden. Uber Grenzen hinweg. Im partnerschaftlichen Sinne.

Die Pluspunkte:

« Der Cross Industry Ansatz ist gerade fir Mittelstandler besonders attraktiv.

« Er hilft, durch Kooperation Starken zu starken und mogliche Schwachen auszugleichen.
« Er bietet neue, vernetzte Ansatze fir Lernen und Innovation.

Think Cross: Die ganze Vielfalt des Mittelstands mit seinen unterschiedlichen Branchen und
Kompetenzen nutzen. Menschen und Ideen zusammenbringen. Und zugleich brennpunktartig
den Lern- und Erfahrungsaustausch zwischen einzelnen Akteuren fordern.

Aus dem Programm: Think Cross. Mut zur Zukunft. Das Cross Industry Netzwerk des Mittelstandes

Think Cross. Das Cross Industry Netzwerk des Mittelstandes.
Eine Initiative von Leonhard Zintl und Dr. Bernhard von Mutius.

Das Netzwerk versteht sich als Unterstiitzer und Erméglicher von Cross Industry Lern- und Innovationspartnerschaften.
In hochster Qualitat und im Einklang mit den Werten des Mittelstandes.
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