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Der Mittelstand ist in Deutschland, Österreich, der Schweiz und anderen europäischen Ländern das Rückgrat der 
Wirtschaft und Gesellschaft, manche sagen auch das Herz. Wieder andere sehen in ihm das Fundament einer demo-
kratischen Gesellschaft. 

Die mittelständische Wirtschaft erwirtschaftet mehr als die Hälfte der Wertschöpfung und stellt weit mehr als die 
Hälfte der Arbeitsplätze und Ausbildungsplätze bereit. Ganz unabhängig davon, wie man rechnet. Und dies über 
die Landesgrenzen hinweg. Viele mittelständische Betriebe haben generationenübergreifend handwerkliche und 
technologische Meisterschaft mit sozialer Kompetenz und Engagement verbunden. Sie haben damit das geprägt, 
was wir als soziale Marktwirtschaft bezeichnen. Sie sind verankert in ihrer Region und offen für 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, heißt deshalb die Zukunft unserer Volkswirtschaft und unserer Länder sichern. 
In einer der größten Prüfungen, die je zu bestehen waren. Ausgelöst durch einen kleinen Virus, der zu einer globalen 
Erschütterung geführt hat. Ähnlich wie der Flügelschlag 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 Prüfung 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 dafür erforderlich war: welche Haltung, welche Maßnahmen, welche Fähigkeiten. 
Sie zeigt auch, mit welchen Perspektiven, Überlegungen und Fragen mittelständische Unternehmer und Unterneh-
merinnen in die kommende Etappe gehen. Denn jeder weiß: Die globale Rezession hat gerade angefangen. Der 
Veränderungsprozess in den Unternehmen hat gerade angefangen. Die Zukunft des Mittelstandes sichern - diese 
Aufgabe hat gerade angefangen. Die Zukunft beginnt jetzt.
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•	 Was ist die richtige Strategie in den Zeiten von Corona und einer neuen Normalität? Auf 
die Bremse treten, Liquidität 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. Grenzüberschreitend. Im Unterneh-
men, aber auch zwischen Unternehmen, Forschungseinrichtungen und Behörden. 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 dafür jetzt die Zeit nimmt, öffnet Fenster 
in die Zukunft.

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

•	 Etwas zusammen tun: Das kooperative und collaborative Zusammenarbeiten wird wich-
tiger. Für manche Mittelständler ist es eine Möglichkeit, zu helfen. Für andere ist eine 
Chance, besser der Krise zu trotzen. Für einige ist es der Schlüssel, um effektiver nachhal-
tige Innovationen zu entwickeln. Branchenübergreifend. In Cross Industry Partnerschaf-
ten.

•	 Rückt das Thema Nachhaltigkeit in den kommenden Monaten wieder stärker ins Zentrum? 
Manches deutet darauf hin. Vielleicht wird Nachhaltigkeit in Kombination mit Digitali-
sierung und Innovation zum Katalysator für die weitere Entwicklung: Wie krisenfest und 
enkelfähig ist das Unternehmen? Wie sehen die Lieferketten aus? Wie klimafreundlich 
wird produziert? Fragen, die sich jetzt viele Mittelständler stellen. 

Diese kleine Studie ist qualitativ, nichtrepräsentativ und experimentell. Sie spiegelt eine Entwicklung, die nicht abge-
schlossen ist. Sie führt zwei Arbeitsstränge zusammen: Sie basiert zum einen auf 22 Gesprächen und Tiefeninter-
views mit ausgewählten mittelständischen Unternehmern und Unternehmerinnen, Stiftern, Innovationsmanagern 
und kreativen Selbständigen. Sie kommen aus relevanten Branchen der mittelständischen Wirtschaft in der DACH-
Region. Aus kleinen, mittleren und größeren mittelständischen Firmen und Familienunternehmen. Sie stehen für 
Zehntausende Arbeitsplätze. Die Gespräche wurde im April und Mai 2020 geführt. Sie beruht zum anderen auf der 
Durchsicht zahlreicher quantitativer Studien und anderer Dokumente von Forschungsinstituten und Verbänden - 
insbesondere von Verbänden mittelständischer und Familienunternehmen. Ebenfalls aus dem Zeitraum April und 
Mai 2020. Beide Perspektiven ergänzen sich. Sie reflektieren unterschiedliche, subjektive und objektive Aspekte der 
mittelständischen Realität in den Monaten der Corona-Krise. Und sie weisen darüber hinaus. Sie sind ein Spiegel der 
dynamischen Entwicklung des Geschehens.

•	 Der Mittelstand hat von Anfang an die nötigen Schutzmaßnahmen für Mitarbeiter, Unter-
nehmen, Familien und Partner getroffen. Pragmatisch, kreativ, und kooperativ.

•	 Die mentalen Herausforderungen sind enorm. Die Kommunikationsintensität wurde 
erhöht. Die Arbeitsintensität ebenso. Es mussten schnelle Entscheidungen getroffen wer-
den. Und das experimentell. Mit hoher Ungewissheit. Mit nicht verschwiegenen Ängsten. 
Und zugleich kollegial und mit großer 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 erhöht hat. Ein großer Veränderungs-
prozess, ungeplant. Vieles davon scheint irreversibel. Gleichzeitig gibt es ein verstärkt 
wahrgenommen Defizit: Persönliche Kontakte, Zwischentöne, das Hinhören auf den Ein-
zelnen werden vermisst.

Worum geht es? 

Zusammenfassung
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Mittelständische Unternehmer und Unternehmerinnen haben rasch und flexibelgehandelt.  
Und zwar auf mindestens fünf Ebenen:

1.	 Schutz der Mitarbeiter – gesundheitlich, administrativ, kommunikativ 

2.	Akute Maßnahmen – zum Runterfahren, zu flexiblen Arbeitsmodellen, zum Wiederanlauf 
	 und zur Sicherung des Geschäftes, der Logistik, der Lieferketten etc. 

3.	 Liquiditätsplanung und Kostenmanagement

4.	S tändige Kommunikation mit den operativ Verantwortlichen, mit Kunden, Lieferanten etc. – 
	 mittels Telefon- und Video-Konferenzen

5.	Kooperative Hilfsmaßnahmen für andere und mit anderen zusammen

Alle Unternehmer und Unternehmerinnen, Vorstände, Innovationschefs, Personalleiter, Selbständige und Kreative, 
mit denen Gespräche geführt wurden, haben dies direkt oder indirekt bestätigt. Überall gab es eine offene, sehr 
pragmatische, sehr lernbereite Haltung. Der durchgängige Tenor war: Wir haben sofort alle nötigen Notfallmaßnah-
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 
für die Zeit danach. Was wir jetzt tun, wird die Kultur unserer Organisation und des Miteinanders prägen. Da gab es 
von Anfang an Selbstvertrauen, große Hilfsbereitschaft, und es überwiegt bis heute ein tätiger, 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 für Beschäf-
tigung und Employability (IBE 2020) schon in den ersten Wochen „kooperative Ansätze für wichtig“ gehalten. Und 
99 Prozent waren der Auffassung, dass Führungskräfte durch „umsichtiges Agieren“ und „Offenheit für kreative 
Wege“ einen wichtigen Beitrag zum Meistern der Krise leisten können. „Flexible Arbeitszeitmodelle“ und „virtuelle 
Kommunikationsplattformen“ hatten von Anfang an für fast alle Befragten eine hohe oder sehr hohe Relevanz.

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 führen oft bis an den Rand 
der Erschöpfung. Die Anspannung ist hoch. Manchmal auch die psychische Belastung.

Zwei Dinge machen mittelständischen Unternehmern und Unternehmerinnen zu schaffen:

•	 Ungewissheit: Noch nie war die Ungewissheit so groß wie in diesen Wochen. 

	 „Es war wie ein Schock. Wir haben sofort gehandelt, aber ohne verlässliche Erfahrungswerte.“ (T.K.) 
„Wir wussten überhaupt nicht, was noch passiert.“ „Es war nichts klar.“ (M.S.)

Und damit verbunden:

•	 Ängste: 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 
führt das noch hin? 

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

Gleichzeitig gibt es – bezogen auf die eigene Person und das Umfeld – eine durchweg positive, vorwärtsgewandte, 
optimistische Grundstimmung und Haltung. Eine Mischung aus Selbstvertrauen, mentaler Stärke und Vertrauen in 
andere. Es ist das „Zurückgreifenkönnen 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“ (J.O.)

„ZURÜCKGREIFEN KÖNNEN AUF EIN SOLIDES FUNDAMENT VON WERTEN UND BEZIEHUNGEN“

Lernfähigkeit, 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 Überlastungen. 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 ihren frühen Tagen, Wochen, Monaten und Jahren tun, ohne darüber nachdenken zu 
müssen. Sie nehmen einfach unvoreingenommen auf…“ (C.F.) 

Kreativer Pragmatismus.  
Die notwendigen MaSSnahmen wurden getroffen.

Die mentalen und kommunikativen  
Herausforderungen

Der Anfang Ungewissheit und Zuversicht1. 2.
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Diese Tugenden werden vor allem in der Kommunikation gebraucht. Sie ist gerade in der Krise fast überall der 
Schlüssel dafür, dass die positive Grundstimmung auch bei schwierigen Entscheidungen trägt. „Die digitale 
Kommunikation mit Mitarbeitern und Partnern ist entscheidend.“ (T.K.) „Dabei geht es um die systematische 
Kommunikation zu einzelnen Führungskreisen (Tochtergesellschaften, Standorten), die zeitnahe Information über 
getroffene Entscheidungen und organisationale Veränderungen.“ (Tom Rüsen, Strategien für Familienunternehmen)

Kommunikation ist ein Mittel zur Eindämmung der Fragilität und zugleich für die Entfaltung von Kreativität. Wenn sie 
gekonnt und respektvoll betrieben wird. Mit den verschiedenen neuen, interaktiven digitalen Formaten. Aber auch 
mit älteren Formaten des persönlichen Dialoges, die jetzt in neuer, kreativer Weise unter Wahrung der Abstands
regeln genutzt werden können. 

Die mentalen und kommunikativen  
Herausforderungen

Relevanz Information und Kommunikation

Bitte geben Sie uns Ihre Einschätzung zur Relevanz bezüglich folgender Maßnahmen:

Offene und ehrliche Kommunikation

0 % 20 % 40 % 60 %

92,8 %

80,4 %

69,7 %

49,5 % 41,8 %

6,9 %

18,6 %

26,2 %

7,7 %

5,4 %25,9 %38,1 %30,6 %

0,3 %

1,0 %

3,9 %

1,0 %

0,0 %

0,0 %

0,3 %

80 % 100 %

Umfassende Information

Bereichsübergreifende  
Kommunikation verbessern

Szenarien vom Best Case zum Worst Case 
erstellen und mit den Entscheidungsträgern 
diskutieren

Szenarien vom Best Case zum Worst Case 
erstellen und mit den Beschäftigten  
diskutieren

sehr relevant relevant weniger relevant nicht relevant

Studie des Instituts für Beschäftigung und Employability IBE, Ludwigshafen, April 2020

Einige ausgewählte, während  
der Corona-Krise eingesetzte Formate 

Online  
Leadership Klausur

Online Team-Entwicklung

Online Organisations-
Entwicklung

Gemeinsam lernend 

Video Conferencing 

Online Team-Meetings

Digital Town Halls

Virtuelles Lagerfeuer  
(informeller Austausch,  
Zusammenhalt)

„Bei einem Glas Wein“

Video-Chats

Formell

Informell

Informativ, 	
austauschend

Co-Creation Plattformen

Digital Design Thinking

Digitales White Board /  
Brainstorming

Digitale kollegiale  
Beratung (Zuhören!)

Feedback Walk*

Waldspaziergang*

Co-Kreativ

Kollegial & 	
Persönlich

Kreativ,	
gestaltend

Offene Fragen, die viele Mittelständler jetzt beschäftigen:

•	 Wie gelingt es, „Digitale Team Meetings interaktiver zu machen?“ (T. R.)

•	 Wie schaffen wir „bei physischer Distanz eine neue Nähe?“ (P. S.)

•	 Wie können wir bei virtuellen Formaten stärker persönliche Beziehungen aufbauen, die wir sonst 
im Co-Working entwickeln? Das wird gerade an der HPI-School of Design Thinking experimentell überprüft,  
wie der DT-Forscher Martin Schwemmle mitteilt. „Cadencing“ ist ein neuer Terminus dafür. 

•	 Wie können wir „Formate in between“ entwickeln (zwischen real und virtuell, zwischen Nähe und Distanz), 
die den persönlichen Kontakt ermöglichen?

•	 Wie können wir – wie im Hochleistungssport – Team-Entwicklung mit mentaler Unterstützung 
des Einzelnen kombinieren?

 * Dies sind keine digitale Formate, erfüllen aber die Anforderungen der physischen Distanz,  
wenn sie als Dialogformate (professionell) durchgeführt werden.

Ungewissheit und Zuversicht2.
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Bei einem Thema kommen alle Gesprächspartner, alle Forscher und alle Beobachter zur gleichen Auffassung. Uni-
sono. Zum Teil mit großem Erstaunen: Es gelingen Dinge, die vorher so nicht denkbar waren. Mittelständische 
Unternehmer, Vorstände innovativer Softwarefirmen und Coaches des Cross Industry Netzwerkes berichten, dass es 
plötzlich möglich wird, ein digitales Town Hall Meeting mit über 1.000 Mitarbeitern durchzuführen. Oder dass sie 
gerade einen medizinischen Fachkongress mit hunderten Teilnehmern, mehreren parallelen Panels, Umfragen und 
Präsentationen 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.

„Eine grundlegende Erfahrung für den Mittelstand. Beschleunigung der Digitalisierung 	
und neue Arbeitsweisen.“ (G.U.)

„Wir hatten mehr Change als in normalen Zeiten“ (J.O.)

„Und wir haben gemerkt, die Effizienz nimmt nicht ab, sondern wird stärker.“ (U.H.)

„Bei den meisten administrativen Tätigkeiten sind wir effizienter geworden.“ (T.K.)

Diese Krise ist ein Beschleuniger der digitalen Transformation. „Die Krise hat uns vor Augen geführt, dass es ohne 
Digitalisierung nicht geht“, sagt Bundeswirtschaftsminister Peter Altmaier. Die Digitalisierung selbst wirkte schon 
bisher beschleunigend. Jetzt wird diese Tendenz noch einmal enorm verstärkt. Wir erleben die Beschleunigung der 
Beschleunigung. „Wir haben digitale Transformation, die sonst zwei Jahre dauern würde, 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 nächste große 
Welle einer Technologieoffensive, mit zahlreichen neuen Apps, KI-Lösungen, maschinellem Lernen, Data Science etc. 

Die digitalen Formate der Kommunikation und der Co-Kreation, die Arbeiten im Homeoffice ermöglichen, sind nur 
der sichtbare Teil des Eisberges. Manche Unternehmen entdecken erst jetzt, was alles „remote“ erledigt werden 
kann. Welche verschiedenen Tools es dafür gibt und welche Spielregeln dabei einzuhalten sind. (Zum Beispiel ähn-
lich wie im Schichtbetrieb: Disziplin und Termintreue oder das „Jetzt-Nicht-Stören“. Siehe das Remote Manifesto, 
https://about.gitlab.com/blog/2015/04/08/the-remote-manifesto/.

 

„EINE GRUNDLEGENDE ERFAHRUNG FÜR DEN MITTELSTAND“ 

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

„Wie können wir unsere Arbeitsweisen der neuen Realität anpassen? Und dabei Kosten reduzieren? 	
Durch Digitalisierung und Automatisierung. 

Wie können wir die Krise nutzen, um neue Geschäfte zu entwickeln? Durch Digitalisierung, 	
KI- und Plattform-Lösungen.“ (S.H.)

Arbeitsgänge und Prozesse, von denen manche glaubten, sie könnten nur von Menschen ausgeführt werden, kön-
nen durch einen gekonnten Einsatz von KI automatisiert werden. Nicht nur bei der Wartung von Maschinen und 
Anlagen oder bei Abrechnungs- und Prüfprozessen. Sondern zum Beispiel auch an den Schnittstellen zwischen Ver-
waltung und Produktion. Für mittelständische Unternehmen schlummert hier ein großes Effizienzpotenzial.

Ebenso an den Schnittstellen zum Kunden, beim Service, in der Logistik, bei der Lieferung. An den Kundenschnitt-
stellen sind andere natürlich längst da. Dafür 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 
mittelständische Unternehmen, die dagegen halten. Der Vorstandschef von der TeamViewer AG Oliver Steil rechnet 
in diesem Jahr mit einem Wachstum von „32 bis 35 Prozent, nächstes Jahr mehr als 30 Prozent.“

Digitalisierung und neue Arbeitsweisen

Die beschleunigte Entwicklung 
nutzen

3.
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Was ist die richtige Strategie in den Zeiten von Corona? Gibt es so etwas überhaupt? Oder ist nicht alles ein  
operatives Reagieren von Woche zu Woche, tatsächlich ein Navigieren auf Sicht? Anders ausgedrückt: „Es gab ein 
Business vor Corona. Es gibt ein Business nach Corona. Aber wie geht Business in Corona?“ (J.R.J.) Wie passe 
ich meine Strategie an? Was ist morgen richtig? „Wie sieht das New Normal aus?“ (U.H.) Wie geht ein „semi
normaler Modus“ in „seminormalen Zeiten?“ (Bill Gates) 

Viele Unternehmen haben wie im Lehrbuch für effektives Krisenmanagement Liquiditätsplanung, Cost Controlling, 
Cash Management etc. eingeführt. Sie waren auch spätestens seit April voll „bereit zum Hochfahren unter Auflagen“ 
(Sonderumfrage, Familienunternehmer). Aber niemand weiß genau, wie der weitere Verlauf der Krise aussehen wird. 
Jeder spürt: Diesmal ist doch vieles anders. 

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

•	 Weiter auf der Bremse bleiben – wieder Gas geben.

•	 Sichern, Abwehren – in die Offensive gehen.

•	 Hartes Kostenmanagement – kluges Innovationsmanagement.

•	 Alte Geschäftsmodelle – neue Geschäftsmodelle.

Und das unter beispielloser Ungewissheit, d.h. mit wenigen Möglichkeiten, auf Blaupausen zurückzugreifen. Und 
doch gibt es Benchmarks.

Dilemma und Balance

Mittelständische Unternehmer sind Realisten. Sie sehen Gefahren. Sie sichern ab, um Schaden abzuwen-
den. Wie das Ditzinger Familienunternehmen TRUMPF, das schon frühzeitig ein Präventionsprogramm 
namens „Koyer“ aufgelegt hat, um bei einer Krise gewappnet zu sein. Sie sind zugleich aber auch schöp-
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 Leitsätze des innovativen Mittelständlers TRUMPF.

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

Diese Kombination aus Haltung und strategischer Weitsicht kam in vielen Gesprächen mit mittelständischen  
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 Geschäftsmodellen. Und nach kreativen Unterstützern, 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 lösbar ist. Ein Balanceakt: Sichern, Abwehrmaßnah-
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 können, 
wie ein erfahrener Rennfahrer. Das ist die Herausforderung. 

Wie kann das gelingen?

Die Strategische Herausforderung

Abwehr und Offensive.  
Gleichzeitig.

4.
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Für manche eine extrem schwierige Lage

Ohne das Neue (neue Aufträge, Geschäfte, Innovationen) kann das Alte nicht überleben. 
Nur mit Abwehr- und Sicherungsmaßnahmen (und ohne Unterstützung von außen)  
werden manche Unternehmen nicht durchhalten.

Was es braucht.

Bei den geführten Gesprächen und bei der Anlage dieser Studie standen die äußeren Rahmenbedingungen und 
die Forderungen an andere nicht im Mittelpunkt. Es ging nicht um Kurzarbeitergeld, Kredite, Soforthilfen, Innovati-
onsförderungsprogramme o.ä. Es ging ausschließlich um den „Circle of Influence“, also um das, was mittelständi-
sche Unternehmer und Selbständige selbst beeinflussen können. Ohne Unterstützung durch staatliche Maßnahmen. 
Zumal jeder Mittelständler weiß: „Eigenkapital ist besser als jeder Kredit.“ (Reinhold von Eben-Worlée)

Gleichwohl lassen sich die Grenzen nicht durchgängig 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 mittelständische Unternehmer an staatliche Instanzen richten, auch Forderungen 
an sich selbst und die eigene Führungsmannschaft. Sie spiegeln Führungsprinzipien und Eigenschaften, die auch im 
eigenen Umfeld für relevant und maßgebend gehalten werden. Insbesondere:

•	K larheit: Gerade in der Ungewissheit braucht es klare Kursangaben. 
Und ebenso klare Ansagen, unter welchen Bedingungen eine Kursänderung erforderlich sein könnte.

•	A gilität: Je ungewisser die Entwicklung ist, desto wichtiger wird es, experimentell zu agieren 
und ständig gut zu kommunizieren.

•	 Weitsicht: So schwer es auch ist -– auch beim Gehen auf Sicht brauchen alle Akteure 
strategische Perspektiven für die nächsten Schritte.

•	E mpathie: Es genügt nicht, nur rational Entscheidungen zu treffen. Es braucht Verstand und Herz. 
Und Einfühlungsvermögen. Denn ohne den anderen vermag niemand etwas.

•	A ustausch: Es ist heute unabdingbar, grenzüberschreitend Wissen zu teilen 
und von anderen zu erfahren, wie sie es machen. (Dazu gleich mehr.)

•	S trukturen: Es braucht gute Infrastrukturen für die digitale Kommunikation, 
für den Austausch zwischen Unternehmen und zwischen Unternehmen und Forschung.

Wie lange reicht bei den jetzigen Bedingungen die Liquidität? 

Welchen Effekt hat die Krise auf den Umsatz?

Falls es einen Umsatzrückgang gibt, kann dieser aufgeholt werden?

31 Prozent schaffen es nur maximal 8 Wochen.

bis zu 2 Wochen bis zu 8 Wochen bis zu 3 Monaten bis zu 6 Monaten bis zu 12 Monaten

22 % 22 %

Quelle: Corona Sonderumfrage Die Familienunternehmer. Die jungen Unternehmer 
1.260 Unternehmen, April 2020

Quelle: Stiftung Familienunternehmen: Ifo Institut für Wirtschaftsforschung 
2400 befragte Unternehmen. Stand 24. April 2020

Umsatzrückgang

Umsatzanstieg	
85 %

4 %

0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Nein

Teilweise	

Komplett 

52 %

44 %

4 %

25 %

6 %

25 %

Die Strategische Herausforderung

Abwehr und Offensive.  
Gleichzeitig.
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Seit Jahren ein Thema in der Management-Diskussion, jetzt ein Kernthema für die Praxis: Wissen teilen. Von  
existenzieller Bedeutung für den Mittelstand, überhaupt für Wirtschaft und Gesellschaft. Gute Kommunikation im 
Führungskreis und mit den Mitarbeitern funktioniert nur, wenn alle bereit sind, Wissen und Daten zu teilen. Grenz-
überschreitend. Und wenn es dafür die entsprechenden Strukturen gibt.

Einige Geschäftsführerinnen und Vorstände haben im Gespräch 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, ermöglicht durch passende Strukturen, getragen von Empathie und von zügigen 
Prozessen der bereichsübergreifenden Entscheidungsfindung. 

„Je 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 bestätigt bekommen.“ (U.B.) 

Es war ein voller Erfolg. 28.000 Menschen nahmen Mitte März digital an dem #WirVsVirus Hackathons auf Ein-
ladung der Bundesregierung teil. 1.500 Projekte entstanden: Digitale Marktplätze, Plattformen und Apps, vom 
digitalen Wartezimmer bis zur Einkaufshilfe für ältere Menschen. Eine großartige, beispielgebende Sache. Doch 
in manchen Fällen geriet der Prozess des Wissenteilens in den ersten Wochen nach der Veranstaltung ins Stocken. 
„Die Koordination von Ressourcen und Kompetenzen (mit Behörden und Ministerien), die im Rahmen der Initiative 
in gänzlich neuen Strukturen zusammengeführt werden müssen, 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 öffentlicher Verwaltung, Zivilgesellschaft und Wirtschaft“ zu verstetigen? Geht „Wissen teilen“ auch über 
Grenzen hinweg? Wie steht es in den Grenzgebieten mit dem „Shared Leadership“? 

Für die Strukturen „in between“, zwischen den Sektoren und Institutionen ist selten jemand zuständig. Dabei sind 
Grenzgebiete oft die spannendsten Orte, an denen Neues entsteht. Es sind die Neuen Räume der Transformation in 
innovativen Städten und Regionen.

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 Schutzmaßnahmen einzuleiten und Strukturen für 
die neue Situation und Kommunikation aufzubauen. In der dritten Phase sehen es die meisten als ihre Aufgabe an, 
den Blick wieder stärker nach vorne zu richten, um „neue Chancen zu suchen und zu nutzen“ (P.E.). Mit dem Ziel, 
möglichst robuste strategische Anpassungen vornehmen zu können.

„NEUE CHANCEN SUCHEN UND NUTZEN“ 

Dies alles experimentell. Während des Weges aus den Erfahrungen lernen, auf die Wissenschaften hören und stets 
bereit sein, sich zu korrigieren. Aber nicht willkürlich, sondern mit einem Plan. Mit einem gleichsam nach innen 
gerichteten Plan der Öffnung: Wie können wir für unsere Organisation wieder ein Fenster, einen kleinen Raum öffnen 
für die Zukunft? Das beschäftigt jetzt fast alle Mittelständler. Deshalb arbeiten jetzt mache an der Aktualisierung 
ihrer Zukunftsszenarien und Zukunftsbilder.

„Welche Szenarien haben wir für 2021? Als einzelnes Unternehmen, aber auch für den Mittelstand? 	
Wie können wir von dort aus zurückschauen, um Handlungen abzuleiten?“ (G.H.)

Dadurch öffnet sich der Raum weiter: Mehrere Zukünfte und mehr Wahlmöglichkeiten geraten in den Blick (auch 
mögliche Risiken oder „Schwarze Schwäne“). Zukunftsbilder vermögen im eigenen Einflussbereich, was in manchen 
Apellen von der Politik erhofft wird, „den Beschäftigten wieder Zuversicht zu vermitteln.“ (Offener Brief des Bundes-
verbandes mittelständische Wirtschaft) Denn Menschen und „Märkte 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 verstärken. Wie 
beispielsweise die Digitalisierung. Oder wie die menschliche Kreativität.

Shared Leadership. Die Aufgabe für Führung und Organisation Mit neuen Zukunftsbildern und Szenarien arbeiten

Wissen teilen Von der Zukunft her denken5. 6.
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Wir beobachten in diesen Tagen eine geradezu explosionsartige Entfaltung der menschlichen Kreativität. Überall. In 
Nachbarschaften, in Stadtvierteln, in Unternehmen, in Orchestern, in Kliniken, in Behörden, in Kirchen, in Schulen. 
Oft mithilfe der digitalen Tools. Aber von Menschen in dieser Situation schöpferisch, selbständig und mündig erdacht 
und gemacht. Es hat den Anschein, dass der kreative Bürger und Wissensgestalter, der Homo Creativus, um eine 
Wendung des US-Ökonomen Richard Florida aufzugreifen, in der Mitte der Gesellschaft angekommen ist. Es könnte 
nützlich sein, sich diesen Aspekt der Entwicklung bewusst zu machen. Insbesondere wenn die Krise länger anhalten 
sollte.

Gerade der Einzelhandel hat gezeigt, dass jetzt Dinge möglich werden, die sonst unmöglich wären. Viele Geschäfte 
und Dienstleister haben begonnen, Dinge zu drehen, auf den Kopf zu stellen und ganz einfache innovative Lösungen 
für 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 Branchenverbänden einhellig“ getragen und 
unterstützt werden. (DIHK Analyse)

Not macht erfinderisch.

Nicht alle unsere Mitarbeiter sind gut ausgestattet für 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 läuft auf einem handelsübli-
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 Münchner Initiative „Mia Gehn Online“ brachte Kleinunternehmer, Einzelhändler und Gastronomen 
auf einer digitalen Plattform mit Online- und Social-Media-Experten zusammen. Innerhalb von 24h  
wurden gemeinsam digitale Lösungen in virtueller Gruppenarbeit entwickelt.

Viele dieser Ideen sind „Überbrückungs-Innovationen“. Im wörtlichen Sinne. Sie überbrücken (Zeit-) Räume. Und 
sie überbrücken Distanzen. In einer Zeit des physical distancing ermöglichen sie neue soziale Kontakte. Sie stärken 
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 für Disruptive Thinking: Bisherige Grundannahmen 
werden in Frage stellen und das Gegenteil von dem ausprobiert, was bisher für normal gehalten wurde. Das kann 
für manche Unternehmen in der zweiten Phase der Krise von existenzieller Bedeutung sein.

	
„Sich jetzt die Frage stellen: Vielleicht etwas ganz anderes machen? Radikal anders?“ 
(J.R.J.)

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

„Es gibt gerade eine hohe Energie und Veränderungsbereitschaft, um neue Geschäftsmodelle zu entwickeln“ 
(I.W.)

„Gerade für kleine Unternehmen ist es jetzt oft existenziell wichtig, ihre Geschäftsmodelle zu überdenken.“ 
(J.B.)

JETZT GESCHÄFTSMODELLE ÜBERDENKEN“

Natürlich stehen für viele mittelständische Unternehmen weiterhin Abwehrmaßnahmen und die Liquiditätsplanung 
im Vordergrund. Aber jede gute Unternehmerin und jeder gute Geschäftsführer weiß: Das allein reicht nicht. Die 
Frage ist, gelingt es, in den kommenden Wochen, die Abwehr zu kombinieren mit positiven, nachhaltigen Maßnah-
men zur Verbesserung der künftigen Wettbewerbsfähigkeit der Organisation? Gelingt das Umschaltspiel? Wie groß 
ist der Mut (oder bereits der Druck), die bisherigen Geschäftsmodelle und Wertschöpfungsprozesse radikal in Frage 
zu stellen? 

Es ist sinnvoll, sich jetzt diese Fragen zu stellen. Denn: „Für die nächsten Jahre müssen 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 für Europäische Wirtschaftsforschung (ZEW) herausgearbeitet 
hat, wäre es der falsche Weg, der Corona-Krise nur mit Einsparungen und Kürzungen zu begegnen. Die Finanzkrise 
von 2008/2009 habe gezeigt, dass 34 Prozent aller deutschen Unternehmen, die ihre Innovationsaktivitäten in der 
Finanzkrise gegen den allgemeinen Trend erhöht hatten, wesentlich besser durch die wirtschaftliche Flaute kamen 
und weniger Jobs streichen mussten als weniger innovative Unternehmen. 

Kreativität und Innovation

Bisherige Wachstumspfade  
in Frage stellen

7.
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„Flieg durch die leere, neue Welt und stell dir vor: Wenn man zusammenhält, dann wird aus dieser Leere plötzlich 
Raum. Raum für einen Neubeginn.“ Dies die Stimme aus dem Off zu einem Film über 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 für verrückt. Allenfalls für ungewöhnlich. Vielerorts gab und gibt es die Bereit-
schaft, etwas zusammen zu tun. Sich gegenseitig zu unterstützen. Über die herkömmlichen Markierungen der Berei-
che und Sektoren hinweg. „Think Cross“. Der Rostocker Mittelständler 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 für 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 können, dass mehr Beatmungsgeräte auf den Markt kommen, könnte das im positiven 
Sinne ansteckend wirken. 

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

National und international? Das ist die offene Frage, die alle Unternehmerinnen, Vorstände, Selbständige beschäf-
tigt, mit denen gesprochen wurde.

„Sicher: Überall gibt es jetzt in der Krise Interesse am Teilen von Ideen und an Kooperation. Aber Kooperationen 
zwischen Geschwächten sind immer herausfordernd. Wie können Sie gelingen?“ (J.R.J.)

„Als Bürger und als Unternehmer interessiert mich, wie wir künftig Instabilitäten reduzieren können. Ob 
das vielleicht auch kooperativ geht? Können wir gemeinsam Stabilität optimieren? Gibt es die Möglichkeit, 
Risikogemeinschaften zu bilden? Also die alte genossenschaftliche Idee zu revitalisieren“ (M.S.)

„Verstehen wir eigentlich noch im Kern die Idee 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? Darüber wird oft deutlich, was man selbst brauchen könnte. Denn: Welchen Sinn hat ein Tisch, 
an dem man alleine sitzt?“ (C.F.)

Die Fragen zeigen: Es gibt keine Sicherheit und keine Garantie, dass Kooperationen gelingen.  
Es gibt nur Einladungen. Und natürlich ein paar Minimalvoraussetzungen, die erfüllt sein müssen: 

•	 Wechselseitiger Respekt und Vertrauen, ein Gefühl der Sicherheit, 
	 nicht vom anderen ausgenutzt zu werden.

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

•	 Eine moderierende, (manchmal auch informelle) organisatorische Klammer, 
	 die das gemeinsame Vorhaben zusammenhält.

Doch das sind alles nur Anhaltspunkte, gewonnen aus praktischen Erfahrungen und ohne eine vertiefende Berück-
sichtigung der wissenschaftlichen Literatur über 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, können wir diese Krise mit 	
ein paar Schrammen überstehen.“ (T.K.)

Innovative mittelständische Unternehmen verstehen das. Es hat etwas mit ihren Werten zu tun. Und es ist nützlich. 
Firmen können beispielsweise „Einkaufsallianzen bilden. Das macht sie im In- und Ausland wettbewerbsfähiger.“ 
(Mario Ohoven, BVMW). Sie können Ressourcen bündeln, Kompetenzen ergänzen, Risiken reduzieren, mögliche 
Synergien nutzen. Zum Beispiel in den Bereichen Logistik, Marketing, Abverkauf, Kundenbindung, Payment-Modelle, 
Online-Shops etc. Manche beginnen in digitalen Netzwerken und Ökosystemen zu denken. „Über Netzwerke kann 
man richtig Kosten sparen, nicht nur in der Krise.“ So Marcus Diekmann, Geschäftsführer von ROSE Bikes und Mit-
Initiator der Initiative „Händler helfen Händlern“ und einer Open-Source-Plattform „Downtown“. 

„WIR BRAUCHEN UNS JETZT ALLE“

Das Thema hat noch eine andere Dimension. Einige haben die Befürchtung, mit ihren digitalen Initiativen von den 
Großen vereinnahmt zu werden (siehe auch S. 13). Die offene Frage ist: Gelingt es dem Mittelstand, durch Koopera-
tion und Vernetzung etwas Eigenes zu schaffen?

„Cross Industry“ – Kooperation und Vernetzung

Was können wir zusammen tun  
und voneinander lernen?

8.
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In der Corona-Krise ist das Thema Nachhaltigkeit zunächst in den Hintergrund getreten. Andere Fragen hatten 
höhere Priorität. Jedenfalls in den ersten Wochen. Aber es war nie weg. Nur nicht so sichtbar. Nachhaltigkeit ist 
nach Auffassung der meisten Mittelständler eher ein „Langläufer-Thema“ (M.S.). Aber es ist für alle ein zukunfts
entscheidendes Thema. Vielleicht sogar ein „Katalysator für die weitere Entwicklung.“ (U.H.) 

Und das für jedes Unternehmen. Zunächst haben alle die Gegenwart gesichert. Jetzt geht es darum, die Zukunft des 
Mittelstandes zu sichern. Trennt sich hier die Spreu vom Weizen? Diese Krise könnte das Bewusstsein dafür schärfen. 
Das Bewusstsein dafür, im Konfliktfall für die Zukunft einzutreten, das eigene Unternehmen „enkelfähig“ (P.E.) 
zu machen. Familienunternehmen kennen das. Das Bewusstsein auch dafür, dass dies ein Ausleseprozess ist, der 
vermutlich durch die Krise beschleunigt wird. Auch wenn es dafür noch keine verlässlichen Zahlen gibt. Nur erste 
Indikatoren.

Spätestens mit der Diskussion über das Konjunkturprogramm für die Automobilindustrie werden einige sichtbar: 
Typisch dafür die Diskussion von Herbert Diess und Cem Özdemir in der F.A.S. vom 3. Mai: „Wir brauchen eine 
Kaufprämie für 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, während alle deutschen Marken einen Zulassungsrückgang im 
zweistelligen Bereich hatten. In China war der Absatz von Tesla schon im März 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 über eine vergleichende Untersuchung der scope group über die Kursentwicklung von Aktienfonds: 
„Nachhaltige Aktienfonds sind in der Corona-Krise widerstandsfähiger“.

Interessant ist in diesem Zusammenhang auch eine Bemerkung des BlackRock-Chefs Larry Fink aus dem Homeoffice 
an seine Aktionäre: 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“. 

Das sind Momentaufnahmen. Wie stabil das alles ist, wissen wir nicht. Doch überall wird jetzt genauer hingesehen. 
Von der Landwirtschaft über den Maschinenbau bis zum Handel, von der Energieversorgung bis zum Hausbau, von 
der Automobilproduktion bis zu den Zulieferern: Wie ist Dein ökologischer Fußabdruck? 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 gilt „die Gesellschaft krisenfester machen. In der Realwirtschaft: Durch Förderung lokaler Produktion, 
durch Verbindung von Investitionen mit Klimaschutz.“ (T.R.)

Jetzt ist die Zeit, das Thema Nachhaltigkeit neu zu sichten. Viele mittelständische 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 künftig um unsere Lieferketten? Was können 
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 für Mittelständler bedeuten, spätestens jetzt wirksame Klimaschutzlösungen auf-
zusetzen und eine Nachhaltigkeitsbewertung durchzuführen. Und dabei beobachten, wie es andere machen. Viess-
mann zum Beispiel, Innovationsführer in Sachen Heizung, produziert schon heute CO2-neutral; oder das Netzwerk 
Fair‘n Green, das ein Siegel für Nachhaltigkeit zuerst im Weinbau, dann in anderen Bereichen etabliert hat. Jetzt 
können Unternehmen neue Standards setzen, die künftig ganze Branchen revolutionieren. Innovation und Nach
haltigkeit werden als Aufgaben zusammenwachsen. 

 

Die nächste Stufe der Nachhaltigkeit?

CO2 Footprint und 
Wertschöpfungsketten

9.
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Nachhaltigkeitsbewertung umfasst auch die Wertschöpfungsketten Cross. Innovativ. Nachhaltig. Das Zukunftsprogramm

„Eine Nachhaltigkeitsbewertung durchführen, Wertschöpfungsprozesse analysieren. 	
Sich als Mittelständler zertifizieren. Jetzt die Krise dafür nutzen. 	
Denn das wird künftig von allen Unternehmen gefordert sein.“

(K.U.)

Ökonomisch

Businessplan 
Eigenkapital 

Investitionen etc.

Ökonomisch

Sozial

Mitarbeiter 
Aus- und Weiterbildung 

Gesellschaftliches Engagement etc.
Sozial

Ökologisch

Ökobilanz 
Energieeinsatz 

CO2 Fußabdruck etc.

Ökologisch

Wertschöpfungskette

Beschaffung 
Lieferanten (second source) 

Absatzwege etc.
Wertschöpfungs- 
kette

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

Cross

innovativ

nachhaltigM

Die nächste Stufe der Nachhaltigkeit?

CO2 Footprint und 
Wertschöpfungsketten

9.



Think cross   Das Cross Industry Netzwerk des Mittelstandes® – Kleine Studie, Juni 2020 28 Think cross   Das Cross Industry Netzwerk des Mittelstandes® – Kleine Studie, Juni 2020 29

Wie weiter? Die erste Phase der Corona-Krise haben Wirtschaft und Politik durch ein gutes, auch von Kritikern 
anerkanntes Krisenmanagement gemeistert. Mittelständische 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 mittelständische 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 länger anhalten sollte. Diese Aufgabe hat eine gesellschaftliche 
und eine unternehmerische Dimension.

„Mit Zuversicht an die uns gestellten Herausforderungen herangehen“ (E.v.O.)

„Ein vorwärtsgewandter Blick.“ (P.S.)

„Brücken zum Neuen schaffen.“ (S.H.)

Ein starker, lebendiger Mittelstand ist im Interesse der Gesellschaft. Insbesondere ein Mittelstand, der seine gesell-
schaftliche Verantwortung wahrnimmt. Mit Kreativität, mit technischem, sozialem und kulturellem Erfindungsreich-
tum. Wie gezeigt, hat der bisherige Krisenverlauf diese Tendenzen verstärkt. Der Mittelstand selbst hat sich in den 
letzten Jahrzehnten verändert. Er ist vielfältiger, individueller, bunter, weiblicher geworden. Mit gewisser Plausibilität 
lässt sich davon sprechen, dass wir längst 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.

EIN STARKER MITTELSTAND LIEGT IM INTERESSE DER GESELLSCHAFT

Kreativität 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 beschäftigt. 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 könnte. 
Kreative Mittelständler 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 schöpferischer Zerstörer: Dieser Gedanke von Joseph Schumpeter hat etwas damit zu tun. Er 
bekommt jetzt eine neue Aktualität: Ohne das Schöpferische keine Balance, nur Zerstörung. Disruption würden wir 
es heute nennen. Die beschleunige Digitalisierung, Homeoffice und der damit verbundene Effizienzschub schaffen 
noch keine neuen Arbeitsplätze. Sie schaffen auch nur für wenige neues Wachstum. Erst das schöpferische, inno-
vative Tun vermag eine ökonomische und gesellschaftliche Erneuerung zu bewirken. „Nun haben die Unternehmen 
Zeit, innovativ zu sein, um sich auf die Zeit nach der Corona-Krise vorzubereiten.“ (ifo-Präsident Clemens Fuest). Das 
ist der zweite Teil der hier beschriebenen Aufgabe, gekennzeichnet durch die beiden Worte: 

Nachhaltig. Innovativ! 

Die kreative Mittelstandsgesellschaft  
und der Unternehmer als schöpferischer Zerstörer

Neues Denken – altes Denken 10.
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“How does it feel, how does it feel?	
To be on your own, with no direction home	
A complete unknown, like a rolling stone” 

Nein, hier geht es nicht um Unternehmenskultur. Für einige ist eine gute Unternehmenskultur gerade in dieser Zeit 
von besonderer Bedeutung: „Eine starke Unternehmenskultur zahlt sich jetzt aus“ (J.O.) Doch hier ist die Rede 
von denjenigen, die unmittelbar selbst Kultur schaffen. Viele von ihnen zählen ökonomisch auch zum Mittelstand 
oder zum Kreis der Selbständigen. 

Sie gehörten zu den ersten, die in der Krise gehandelt haben. Ob als Lesungen für Kinder über das Internet, ob als 
digitale Hauskonzerte oder als reale Balkonkonzerte. Jeder hat gespürt: Diese künstlerischen Hervorbringungen sind 
lebensspendend. Möglicherweise gehören sie zu den nicht unmittelbar nützlichen Erzeugnissen, die Menschen in 
Krisen widerstandsfähiger machen. Sie sind resilienzfördernd. Sie haben etwas mit Slack zu tun. Slack ist nicht nur 
eine Chat-Software, sondern das Vorhalten einer gewissen Menge an Überschussressourcen für die Sicherung der 
langfristigen Existenz einer Unternehmung. 

Am 9. Mai kam die Videobotschaft der Bundeskanzlerin Angela Merkel: „Ich weiß, was wir alles vermissen“. Die 
Kulturlandschaft zu retten habe Priorität. Es wurde Zeit. Diese „läuft uns nämlich weg“, wie der Deutsche Kulturrat es 
formulierte. Die abgesagten Veranstaltungen vernichten Existenzen. Sie wirken wie eine Zerstörung. 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“, ergänzt der Rat für Kulturelle Bildung.

Für manche ist es noch mehr. Wer hinhöre, könne 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-Gespräch im ZDF mit Jo Schück im 
April 2020 formulierte.

Vielleicht rückt die Krise die zentrale Rolle der Kultur stärker ins Bewusstsein. Auch ihre wirtschaftliche Rolle. Die 
Kultur- und Kreativwirtschaft ist inzwischen die Branche, die in Deutschland nach der Automobilindustrie am meis-
ten zur Wertschöpfung des Landes beiträgt. In den europäischen Nachbarländern gibt es eine ähnliche Tendenz.

 

„Bleiben Sie gesund!“ Das war nicht nur eine Floskel in den Anfangstagen der Corona-Krise. Es war Ausdruck der 
Überzeugung 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, Mobilität, Fitness, Sport, Ernährung, Resilienz, Bildung, seelisches 
Wohlbefinden, andere Räume, Natur sowie natürlich Klimaschutz und Nachhaltigkeit.

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

Das meint auch: 

„Wie können wir künftig Instabilität reduzieren?“ (M.S.)

Oder: „Wir brauchen einen neuen Maßstab für Wohlstand in einer vollen Welt“ (P. E.)

Das hat etwas mit Balance zu tun. Und das deckt sich mit den Aussagen der Ökonomin Maja Göpel: „Die Gesundheit 
unserer Ökonomie und die Gesundheit der Menschen hängen miteinander zusammen“. 

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

In der Grafik des Streetart-Künstlers 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, Ärzte und 
Ärztinnen. Das Bild trägt den Titel 

„Game Changer“.

Nachbetrachtungen Nachbetrachtungen

Die Rolle der Kultur Der neue Wert der Gesundheit11. 12.
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„Es findet gerade Erstaunliches statt.	
Wir können plötzlich Homeoffice, Teamkonferenzen, flexibles Arbeiten	
Es funktioniert!“ 
		  (G.U.)

„Wie sieht das „New Normal“ aus?“ 
		  (U.H.) 

„Wir haben jetzt Zehntausend im Homeoffice. 	
Und wir haben gemerkt, die Effizienz nimmt nicht ab, sondern wird stärker.“ 
		  (U.H.)

„Wir haben jetzt sehr viel zu tun, weil wir zu wenig zu tun haben.“ 	
	 	 (T.P.W.)

„Die Zuversicht, weiterzumachen und Chancen zu nutzen.“ 
		  (T.R.)

„Was können wir tun, dass das Geld in der Krise zirkuliert“?“ 
		  (J.R.J.)

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

„Mit Demut, Gelassenheit und Zuversicht an die uns gestellten Herausforderungen herangehen.“ 	
	 	 (E.v.O.)

„Mut, Fleiß, Durchhaltevermögen und: Vorwärtsgewandt sein“ 
		  (P.S.)

„Wie kann ich mehr Sinn stiften? Wie Freude schaffen?	
Neuen Sinn in das Unternehmen, die Organisation bringen.“ 
		  (M.S.)

„Brücken zum Neuen schaffen. 	
Zusammenarbeit verstärken. Digitale Lösungen für die nächste Phase.“ 
		  (S.H.) 

„Offensiv werden. Der Umbruch bietet Chancen. Nutze sie!“ 	
	 	 (P.E.)

„Es gibt gerade viel Energie, große Veränderungsbereitschaft und einen hohen Innovationsdruck. 	
Gerade kleine Unternehmen stehen jetzt vor der Notwendigkeit, Geschäftsmodelle neu zu denken.“ 
		  (I.W.)

„Know How stärker teilen, Abschottungen in Frage stellen, 	
Bei vielen wichtigen Themen ist mehr Zusammenarbeit nötig.	
Und mehr Vernetzung.“
		  (K.U.)

„Ein lernender Austausch. Nicht nur Informationen.“ 	
	 	 (P.S.)

„Ein persönliches, vertrauliches Format schaffen.“ 	
	 	 (M.S.)

„Menschen, die in der Lage sind, Themen nicht isoliert, sondern im Zusammenhang zu denken 	
und Schwingungen wahrzunehmen.“ 
		  (U.B.)

„Wir stellen gerne Leute zur Verfügung, um Prototypen für digitale Lösungen 	
mit KI-Unterstützung zu entwickeln.“

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

„In jedem Fall das Teilen von Wissen, Ideen und Impulsen.“ 
		  (J.R.J.)

„Ein branchenübergreifender Austausch 	
Das ist interessant und wertvoll.“ 
		  (T.K.)

„Ein Erfahrungsaustausch mit Kollegen aus unterschiedlichen Branchen ist interessant“
		  (U.H.)

„Erfahrungsaustausch: 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.“
		  (J.B.)

„Sich austauschen: Geschichten und Ideen, wie Veränderungen umgesetzt werden. 	
Kleine Geschichten des Gelingens.“	
		  (I.W.)

Was bewegt uns? 
Eindrücke, Themen, Fragen

Wünsche, Bedürfnisse, Vorschläge

Im Spiegel Was brauchen wir?
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Sicher: Wir brauchen ein starkes Konjunkturpaket mit massiven Investitionen in Infrastrukturen, in Digitalisierung, 
Forschung und Innovation. Mit Bürokratieentlastung, besonders geförderten Innovationszonen und einer gezielten 
Förderung kleiner und mittelständischer Betriebe, damit wir gut aus der Krise herauskommen. Und das Enkelfähig. 
Unter Berücksichtigung der ökologischen Ziele eines neuen europäischen Green Deals. Einiges davon ist inzwischen 
Programm. 

Doch das war nicht Gegenstand dieser Studie. Hier ging es ausschließlich darum, was Unternehmen selbst tun können, 
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. Unterstützt durch digitale Technologien, erleichtert durch neue 
Formate, ermöglicht durch die Haltung eines kreativen pragmatischen Optimismus.

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

Wie viel von der Kreativität und Veränderungsbereitschaft der vergangen Wochen ist robust, anhaltend krisen
beständig? Wie wird das wiedererstarkende Bedürfnis nach Freiheit und Autonomie in unseren Alltag hineinwirken? 
Wer wird es schaffen, den nächsten Entwicklungsschritt in Richtung Innovation und Nachhaltigkeit zu gehen? Anders 
ausgedrückt: Gelingt es in der Aufholralley, die jetzt beginnt, die Triebwerke wechseln? Während des Rennens? Und 
wie schnell? Wird das mit zum neuen Reglement gehören?

Was der bisherige Verlauf der Krise gezeigt hat: Wir können 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 wäre ein Anfang.

Wir bedanken uns bei allen Gesprächspartnern. Ihre Beobachtungen, Einschätzungen und Erfahrungen haben 
diese Arbeit möglich gemacht. Danke für die Zeit. Danke für die Energie. Danke für die Denkanstöße:
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•	 Aktuelle KBA-Zulassungszahlen (April 2020). Drastischer Rückgang der Neuzulassungen im April 2020, 
Auto Zeitung, Hamburg 2020

•	 Auf nationaler Ebene auf COVID-19 reagieren, Aufruf Centogene, Rostock, 2. April 2020

•	 Bevor es zu spät ist. Was der Mittelstand jetzt fordert. Offener Brief an die deutsche Politik. 
Bundesverband Mittelständische Wirtschaft (BVMW), 30. April 2020

•	 Bronnbacher &. Friends. Reingezoomt. Digitaler Kunstraum. https://bronnbacher-alumni.de/reingezoomt/ 

•	 China ist ein kleiner Lichtstreif am Horizont, Mario Ohoven in Zukunft Mittelstand, 
Verlagsspezial FAZ, 7. Mai 2020 

•	 Corona-Barometer, Datev, Nürnberg 2020

•	 Corona Konsumbarometer, FAU Erlangen-Nürnberg, Absatzwirtschaft, Hamburg 2020

•	 Corona-Krise hat den Mittelstand fest im Griff, aber Widerstandsfähigkeit (noch) hoch, 
Sonderumfrage auf Basis des KFW-Mittelstandspanel, 18. April 2020

•	 Coronavirus. Berechnungen des Ifo-Institut, München 2020

•	 Corona Sonderumfrage I-III. Die Familienunternehmer, Berlin, April / Mai 2020

•	 Covid-19-Krise und die erwarteten Auswirkungen auf F&E in Unternehmen, ZEW policybrief, 
Mannheim, April 2020

•	 Das Vertrauen in Deutschland ist hoch, Ifo-Chef Fuest im Interview mit der Augsburger Allgemeine, 15. Mai 2020

•	 Deutschland 2030. Corona-Stresstest der D2030 Szenarien, D2030 - Deutschland neu denken e. V., Berlin 2020

•	 Die neue Normalität – mit Innovationen und neuen digitalen Lösungen Möglichkeiten schaffen, 
DIHK Analyse. Fakten und Hintergründe, Berlin, 29. April 2020

•	 Die Welt nach Corona, Matthias Horx, Salzburger Nachrichten, 18. März 2020

•	 Emergency Lab der Hamburg Kreativ Gesellschaft https://kreativgesellschaft.org/innovation/cross-innovation-hub/
unsere-formate/emergency-lab/ 

•	 Healthness: Gesundheit wird ganzheitlich. Megatrend Dokumentation. Zukunftsinstitut, Frankfurt 2018

•	 „How Remote Workers Make Work Friends“, by Beth Schinoff, Blake E. Ashforth and Kevin Corley, 
November 2019, Harvard Business Review

•	 Ifo-Institut: Kurarbeit erfasst alle Branchen, München, 5. Mai 2020

•	 Ifo-Institut: Viele Branchen planen Jobabbau, München, 11. Mai 2020

•	 Ifo-Institut: Umfrageergebnisse, München, 24. April 2020 

•	 Im Angesicht der Pandemie – Strategien für Familienunternehmen. 
Tom Rüsen, Wittener Institut für Familienforschung, Witten 2020

•	 Insolvenzwelle muss verhindert werden. Umfrage Corona, Die Familienunternehmer e.V.,
Berlin, 13. April 2020

•	 Kulturelle Bildung und Corona. Rat für kulturelle Bildung. Positionspapier, 24. April 2020

•	 Mannheimer Corona-Studie, Bericht zur Lage vom 20. März bis 14. Mai 2020, Universität Mannheim

•	 Ostern entscheidet es sich: 5 Corona-Szenarien für Deutschlands Zukunft, 
Trendanalyse „Zukunft mit Corona“, Sven Gábor Jánszky, 2b Ahead Think Tank, 24. März 2020

•	 Podcast Tonspur Wissen, Clemens Fuest im Interview mit Ursula Weidenfeld t-online.de & Leibniz Gemeinschaft

•	 Podcast „B5 Extra Coronavirus: Wege aus der wirtschaftlichen Krise“. 17. Mai 2020

•	 Pressemitteilung Europäische Wirtschaftspolitik 9. Mai 2020, Bundesministerium für Wirtschaft und Energie

•	 Re-start. Ein Kurzfilm der „Freien Kreativen aus Film und Werbung“. 
20. April 2020, https://vimeo.com/409189108

•	 Stellungnahme zum Spielbetrieb der Orchester während der Covid-19 Pandemie. Charité. 
Universitätsmedizin Berlin, 7. Mai 2020

•	 The Remote Manifesto, GitLab 2015, https://about.gitlab.com/blog/2015/04/08/the-remote-manifesto/

•	 TCW Krisenprogramm. TCW Transfer-Centrum GmbH & Co.KG für Produktions-Logistik 
und Technologiemanagement, München, 21. April 2020

•	 Verband der Familienunternehmer. Der Shutdown ist nicht mehr nachvollziehbar. 
Stellungnahme von Reinhold von Eben-Worlée, Der Tagesspiegel, 29. April 2020

•	 Wie Corona unsere Arbeit verändert, WDR 5 Neugier genügt, Interview Sabine Brandi mit Birger Priddat, 
Universität Witten-Herdecke, 15. Mai 2020

•	 Wie Familienunternehmen von der Corona-Krise betroffen sind. Repräsentative Sonderumfrage 
durch das ifo-Institut im Auftrag der Stiftung Familienunternehmen, München, April 2020

•	 #wirbleibenengagiert. Verantwortung übernehmen und Engagement zeigen. 
Initiative des Netzwerks UPJ, Berlin 2020

•	 wirvsvirushackathon.org. Webseite des bundesweiten Hackathons #WirvsVirus und des Umsetzungsprogramms, 
Berlin 2020

•	 20 von der Bundesregierung ausgezeichnete Projekte, doch es fehlt das Geld, 
Der Tagesspiegel, Berlin, 18. April 2020

Quellen *

	  * Ohne Monographien, die hier nicht extra aufgeführt werden
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Deshalb Cross Industry

Cross Industry heißt, branchenübergreifend und kooperativ vorzugehen: voneinander lernen und durch 
neue Kombinationen innovative Lösungen finden. Über Grenzen hinweg. Im partnerschaftlichen Sinne.

Die Pluspunkte:

• Der Cross Industry Ansatz ist gerade für Mittelständler besonders attraktiv.

• Er hilft, durch Kooperation Stärken zu stärken und mögliche Schwächen auszugleichen.

• Er bietet neue, vernetzte Ansätze für 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 fördern.

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 Unterstützer und Ermöglicher von Cross Industry Lern- und Innovationspartnerschaften.  
In höchster Qualität und im Einklang mit den Werten des Mittelstandes.

Cross. Innovativ. Nachhaltig.
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