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Vorwort

Menschen und Unternehmen befinden sich in einer der groRten Veranderun-
gen seit Erfindung der Dampfmaschine. Nach der neolithischen Revolution,
welche die Menschen sesshaft werden lieR, und der industriellen folgt nun
die digitale Revolution. Viele Regeln des Zusammenlebens, der Arbeit und
Produktion werden sich fir immer verandern.

Diese Entwicklung trifft auch und gerade die deutsche Wirtschaft. Sie steckt
inmitten ihrer groBten Bewahrungsprobe seit dem Ende des Zweiten Welt-
krieges und der Wiedervereinigung. Flir 98% aller deutschen Unternehmen
wird eine erfolgreiche digitale Transformation zu der strategischen Wei-
chenstellung der nachsten Jahre.

Friher reichte es, wenn Firmen kosmetische Anpassungen an der Oberflache
vornahmen, um am Markt erfolgreich zu sein. Heute braucht es mehr. Die
Digitalisierung stellt die Mdrkte radikal und mit rasanter Geschwindigkeit auf
den Kopf. Big Data, Machine Learning, Virtual Reality — neue Technologien
dieser Art werden in immer kiirzeren Abstanden entwickelt. Die Halbwerts-
zeit von Wissen verkirzt sich erheblich. Erfolge der Vergangenheit zdhlen
plétzlich nicht mehr.

Viele Unternehmen haben die Chancen der Digitalisierung zwar erkannt, lau-
ten den Wandel jedoch nicht energisch genug ein. Dabei klaffen Anspruch
und Wirklichkeit haufig weit auseinander: 62% der deutschen Unternehmen
glauben, beim Entwicklungsstand der digitalen Transformation auf Augen-
hohe mit der Konkurrenz zu sein. Doch tatsdachlich wird in nur 16% aller
befragten Unternehmen die Digitalisierung konsequent angegangen und
umgesetzt.' Der ,Sense of Urgency“, also die Uberzeugung, etwas sofort
verdandern zu missen, ist noch nicht auf jeder Vorstandsagenda angekom-
men. Das ,Warum“ scheint mittlerweile immer klarer zu werden, aber das
»Wie“ gibt vielen noch Rétsel auf — und so fragt sich so mancher Manager
ratlos: ,Wie kann ich mein Unternehmen schnell und nachhaltig auf Disrup-
tionen und Umwalzungen im Markt vorbereiten? Wie kann ich den digitalen
Wandel selbst gestalten und als Gewinner aus der Digitalisierung hervorge-
hen?“



Eines ist klar: Die digitale Transformation ist weniger eine Frage der Techno-
logie, sie ist eine Frage der Flihrung. Leadership und Management zdhlen.
Nicht nur Prozessablaufe oder die Produktentwicklung, sondern komplette
Lern- und Veranderungsregeln der Organisation missen angepasst wer-
den. Langst sind Paradigmenwechsel eingetreten: Gehirn statt Muskelkraft,
Schnelligkeit statt GroRe, Testen statt Planen, Eigenverantwortung statt
Macht, Unternehmertum statt Befehlsgewalt bestimmen heute und in Zu-
kunft die Spielregeln der Wirtschaft.

Es reicht schon lange nicht mehr, einen Digital-Experten im Unternehmen
zu benennen oder ein Start-up zu griinden und auszulagern. Wenn ein Be-
such bei digitalen Playern im Silicon Valley nur zu der Erkenntnis fiihrt, dass
ab sofort die Krawattenpflicht im eigenen Unternehmen abgeschafft wer-
den sollte, verpuffen solche gutgemeinten Exkursionen ohne Wirkung. Auch
bunte Sitzsdcke und Kicker-Tische machen aus einem in die Jahre gekom-
menen, behabigen Unternehmen noch lange kein blitzschnelles, schlankes
Start-up. Die digitalen Anstrengungen allein auf das Thema ,Big Data“ zu
reduzieren, wie es derzeit haufig zu beobachten ist, greift ebenfalls zu kurz.

Die Unternehmenskultur wird zum entscheidenden Erfolgsfaktor. Smarte,
flexible Unternehmen, die sich an die neue Welt anpassen, besitzen lberra-
gende Wettbewerbsvorteile. Die Konzentration auf das Wesentliche, nam-
lich auf den Kunden, den Markt und den Wettbewerb, steht dabei an erster
Stelle. Mitarbeiter lernen aus Fehlern und haben stets den Markt und die
Kundenwiinsche im Blick. Nur wenn die gesamte Organisation vom Einkauf
bis zum Marketing mit allen Mitarbeitern auf die digitale Reise mitgenommen
wird, kann die digitale Transformation gelingen.

Wie kdnnte eine Unternehmenskultur aussehen, die es einer Firma ermog-
licht, fur sich das Beste aus der Digitalisierung herauszuholen? Auf welche
Werte im Kulturkanon missen Flihrungskrafte und Mitarbeiter besonders
achten? Antworten auf diese fundamentalen Fragen finden Sie in diesem
Buch.

Wenn sich Unternehmen hierzulande auf den Weg machen, die dringenden

Themen der digitalen Transformation anzugehen, ist das Buch ein wertvoller
Begleiter. Es schldgt die Briicke zwischen extremer Kundenfokussierung und

10



Vorwort

atemberaubender Schnelligkeit der Silicon-Valley-Kultur auf der einen Seite
und der detailgetreuen, durchdachten Qualitdt der deutschen Wirtschaft auf
der anderen Seite. Wir haben in vielen hunderten Treffen und Gesprachen
mit deutschen und amerikanischen Unternehmen aus den unterschiedlichs-
ten Branchen die analoge und digitale Welt in vielen Facetten gut kennen-
gelernt. Nun gilt es, das Beste aus beiden Welten miteinander zu kombinie-
ren. Unsere Offroad-Strategie bietet dafiir in zwdlf Thesen Inspiration und
neue Ideen, um diese gewaltigen Herausforderungen anzugehen. Auf Basis
zahlreicher Fallbeispiele zeigen wir, wie sich Unternehmen erfolgreich ihre
eigenen individuellen Wege ins digitale Okosystem bahnen kdnnen.

Digitale Transformation gelingt nicht mit Einmal-Strategien oder Hauruck-
Aktionen. Offroad steht fir eine Denkhaltung, die dauerhaft und nachhaltig
Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit etabliert — zuerst im Mindset der Mit-
arbeiter und dann im gesamten Unternehmen.

Lassen Sie sich ein auf das Abenteuer der innovativen Offroad-Strategie!
Kommen Sie mit auf die spannende Reise abseits des Management-Main-
streams. Steigen Sie ein und schnallen Sie sich an. Let’s go offroad. Wir wiin-
schen lhnen eine gute Fahrt!

n






1  Forget the Valley!
Deutschland braucht kein eigenes Valley, sondern ein neues Mindset
The Magic Three

18. September 1875, Cork, 150 Seemeilen slidwestlich vor der irischen
Kiste. ,Mehr Kabel, wir brauchen mehr Kabel!“, schreit der dlver-
schmierte Matrose Uiber achtern. Die riesige Holztrommel versenkt das
beindicke Unterseekabel in die unruhige See. Sechs Manner leiten das
tonnenschwere Band Uber eine ausgefeilte Rollentechnik in die 1.200
Meter tiefe Nordsee. Stechender Gummigestank legt sich Uber das
Schiffsdeck. Dichter, pechschwarzer Qualm strémt unaufhérlich aus den
Schornsteinen. Die ,Faraday”, so der Name des Siemens-Kabelschiffs,
schwankt in rauer See. Starker Regen peitscht gnadenlos auf die Be-
satzung. Seit neun Tagen schuftet die 42 Mann starke Crew, um Histori-
sches fur die Menschheit zu vollbringen.

Christoph Columbus hatte zwar 383 Jahre vorher Amerika entdeckt, ver-
lasslich und dauerhaft telegrafisch verbunden mit Europa hat es jedoch ein
Start-up namens Siemens & Halske. Zwei Jahre zuvor verlegte die amerikani-
sche Atlantic Telegraph Company dhnliche Kabel. Doch ohne Erfolg: Aggres-
sives Salzwasser zersetzte die minderwertig isolierten Kabel und machte sie
nach kurzer Zeit unbrauchbar. Bis 1884 hat die Faraday alleine sechs transat-
lantische Kabel mit einer Lange von insgesamt rund 20.000 Kilometern ver-
legt. Eine Herkulesaufgabe.

Genauso wie die junge Firma Siemens in Berlin gegriindet wurde, hatte auch
ein gewisser Otto Lilienthal seinen ,Firmensitz“ in der deutschen Haupt-
stadt. Damals wie heute zog die preuRische Metropole die hellsten Képfe an.
In Hochzeiten rund um das Jahr 1883 beschaftigte Lilienthal in der Dampf-
kessel- und Maschinenfabrik Otto Lilienthal schon 60 Mitarbeiter. Sie waren
mit 25% am Reingewinn des Unternehmens beteiligt — zur damaligen Zeit
ein Uberaus progressives Vergutungskonzept, das die Leistungsfahigkeit des

13



jungen Unternehmens formlich explodieren lieB. Dieses innovative Betei-
ligungsmodell empfand die Belegschaft als groBe Wertschatzung fir ihre
geleistete Arbeit. Es wirkte sich positiv auf Leistung und Teamgedanken aus.

Lilienthals eigentliche Passion war jedoch das Fliegen. Damals steckte dieser
Traum nicht nur in den Kinderschuhen, sondern er galt als schier unméglich.
Gerade so, als wenn man in den 1940er-Jahren auf den Mond hétte fliegen
wollen. Man hatte denjenigen fur verriickt erklart.

Seit 1874 tiiftelte der Flugpionier in nachtelangen Experimenten an Luft-
widerstand- und Auftriebsmodellen, studierte exakt den Vogelflug. Un-
zdhlige Storchen- und Gansefedern wurden akribisch vermessen und
deren Beitrag zum Flugverhalten festgehalten. Jahrelang notierte ,der
erste Pilot der Welt“ seine Messreihen Meter fiir Meter auf Papierrollen.
,Die Nachahmung des Segelflugs muss auch dem Menschen moglich
sein, da er nur ein geschicktes Steuern erfordert, wozu die Kraft des
Menschen véllig ausreicht®, sagte Lilienthal damals und entwickelte et-
was, das sich als die Innovation in der Luftfahrt herausstellen sollte:
gewdlbte Tragflachen, die einen groRBeren Auftrieb liefern als gerade
geformte. Der Durchbruch der harten Entwicklungsjahre war geschafft.
Das charakteristische Fligelprofil der Végel war auch anderen Flugtech-
nikern nicht entgangen, aber Otto Lilienthal hatte sie gemeinsam mit
seinem Bruder Gustav erstmals mit exakten Messungen verbunden.
Ohne diese Aufzeichnungen hatten die Gebriuder Wright vermutlich
Jahre langer fiir den ersten Motorflug gebraucht.

Im Frihjahr 1891 sollte schlieBlich Geschichte geschrieben werden. Die
Lilienthals trugen stolz das erste Fluggerdt aus dem Schuppen ihrer Firma.
Strahlender Sonnenschein lag tGber der Gemeinde Derwitz bei Berlin. Die
Luft war schon am Morgen auf 23 Grad erwarmt. Das Zwitschern der
Végel und Summen der Bienen begleitete beide auf dem Weg zum Wind-
muihlenberg. ,Stell die Fliigel parallel auf den Boden®, rief Gustav seinem
Bruder zu. Otto nahm Position im ,Drewitzer Apparat” ein, schaute vom
25 Meter hohen Berg hinab und trat langsam an die Abrisskante. Mit
einem langen Schritt lieR er sich nach vorne fallen. Die Fliigel breiteten
sich zu ihrer vollen Spannweite von 10 Metern aus. Luft umstromte den
gewachsten Baumwollstoff. Gerade wie ein Strich flog der 43-J3hrige den
kleinen Grashiigel hinunter. Unten angekommen, nahm ihn freudestrah-
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Forget the Valley!
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lend Bruder Gustav in die Arme: ,Otto, es hat funktioniert!“ Gemeinsam
hatten die beiden Briider in diesem Moment Epochales vollbracht: die
wissenschaftlichen Grundlagen der modernen Flugindustrie gelegt und
eine Jahrhundert-Erfindung geleistet. Kaum jemand hat einen so groBen
Anteil an der Vernetzung der Welt wie die Gebrider Lilienthal.

Im Silicon Valley nennt man solche Innovationen heutzutage vollmundig
einen sogenannten Moonshot. Ein Moonshot im technologischen Kontext
ist ein ehrgeiziges, exploratives und bahnbrechendes Projekt — ohne jegliche
Erwartung an kurzfristige Profitabilitdt oder erkennbaren Nutzen und teil-
weise auch ohne eine vollstdndige Untersuchung von potenziellen Risiken.
Was die Lilienthals abgeliefert haben, war ein Moonshot ,at its best®, bevor
das Valley Gberhaupt nur Erwdahnung fand.

640 Kilometer siidwestlich von Berlin, fast zeitgleich in einer kleinen
Werkstatt der Benz & Cie. Rheinischen Gasmotorenfabrik in Mann-
heim. Seit Jahren forschte hier der junge Maschinenbauer Carl Benz
an einem Verbrennungsmotor und einer elektrischen Ziindung. Dieser
Geniestreich stand zunachst unter keinem guten Stern. Carls Ehefrau
Bertha Ringer boxte den in eine finanzielle Schieflage geratenen Inge-
nieur jedoch aus der Krise. lhre Mitgift erlaubte 1871 die Er6ffnung einer
EisengieBerei und mechanischen Werkstatte. Benz schuf damit quasi die
erste ,Autofabrik“ der Welt. Das junge Unternehmen verschlang viele
Tausend Reichsmark an Entwicklungskosten. Um den Geldfluss nicht zu
stoppen, wurde Benz schlieBlich 1882 von seiner Hausbank gezwungen,
das Unternehmen in eine AG umzuwandeln. Die harte Arbeit und die
enorme finanzielle Belastung zahlten sich aus: Unter der Patentnummer
37435 schrieb Benz Industriegeschichte, als er im Januar 1886 das erste
Fahrzeug beim Reichspatentamt anmeldete.

Siemens, Lilienthal und Benz stehen stellvertretend fiir eine Generation von
Visionaren, die mit ihrem Mut, Willen und ihrer Weitsicht das Fundament
einer vernetzten Welt geschaffen haben. Glasfaserkabel, Flugzeuge und das
Automobil haben in Deutschland das Licht der Welt erblickt. Diese Kerntech-
nologien bilden heute die Basis fiir die Vernetzung der Welt.

15



The Big One

Das Silicon Valley zwischen San Francisco und San José ist in der Ara Lilien-
thal, Benz und Siemens noch ein sonnenverwdhntes, idyllisches Obstanbau-
gebiet, das damals mehrheitlich durch die Ernte stiBer Pflaumen, Aprikosen
und Birnen zu liberzeugen wusste.

Warum etablierte sich das Silicon Valley an der amerikanischen Westkiiste?
Technologisch gesehen spielt die Musik zu dieser Zeit namlich zundchst an
der US-Ostkiste. Tech-Giganten wie General Electric oder IBM gehen 1892 in
Boston und 1911 in New York an den Start. Mit dem kometenhaften Aufstieg
dieser Konzerne in den 1940ern halten aber gleichzeitig Hierarchieebenen,
Tragheit und politische Machtspiele Einzug in den Unternehmen. Einst als
Vorzeigefirmen angetreten, lahmen sie durch statische und burokratische
Strukturen Agilitat und Kreativitdt ihrer ambitionierten Mitarbeiter. Eine
erste Abwanderungswelle beginnt: Genervt und zermiirbt verlassen die ers-
ten Querdenker und Talente die prestigetrachtigen Hightech-Tempel und
ziehen gen Westen. Zu ihnen gesellen sich honorige Forscher von der West-
kiste wie Bill Shockley und John Bardeen, Nobelpreistrager und Erfinder des
Transistors. Spater kommt Gordon Moore dazu, der mit dem Moore’schen
Gesetz grandiose Grundlagenforschung kreiert. Er entdeckt das Phanomen,
dass sich die Prozessorleistung fiir Computer alle zwei Jahre verdoppelt,
wahrend sich der Preis gleichzeitig halbiert.

Ironie des Schicksals: IBM & Co. bilden damals die jungen Talente aus, die
sich lossagen, um mit Mut radikal einen Neustart im Westen der USA zu
wagen. Diese Jungen Wilden legen den Grundstein fiir das spatere Silicon
Valley. Diese , AusreiBer” schaffen durch ihren ,New Way of Working“ schon
damals die Basis fir die bis heute giiltige einzigartige Unternehmenskul-
tur. Jahrzehnte spater griinden sich ab 1995 die innovativen Tech-Riesen wie
Amazon, Facebook, Google oder Salesforce und machen ihren , Ausbildern®
gewaltig Konkurrenz.

Ein weiterer Erfolgsfaktor konnte auch darin liegen, dass sich bei der Er-
schlieBung der USA nur die neugierigsten, mutigsten und risikobereitesten
Manner und Frauen auf den langen Weg gemacht haben. Unerschrocken
zogen sie bei der Besiedlung der Vereinigten Staaten von der Ost- zur West-
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Forget the Valley!

kuste, um sich schlieBlich in Kalifornien niederzulassen. Sie bildeten so die
Basis fiir das spatere Valley-Okosystem. Mittlerweile ist aus dem 70 Kilome-
ter langen und 30 Kilometer breiten, fruchtbaren Tal binnen Jahrzehnten das
groBte, innovativste und am dynamischsten wachsende Hightech-Mekka
der Welt geworden. Der Name Silicon Valley feierte Ubrigens 1971 Weltpremi-
ere durch die Erwdahnung in der Wochenzeitung ,Electronic News*“.

Von den rund 3 Mio. Einwohnern arbeiten heute allein 2 Mio. in der Techno-
logie-Branche. Das Bruttoinlandsprodukt der gesamten Bay Area betrug 2016
tiber 800 Mrd. US-Dollar, das Durchschnittseinkommen 78.000 US-Dollar.” Das
Einkommen ist damit rund doppelt so hoch wie in Deutschland. Als einzelner
Staat ware Kalifornien mit tber 2 Billionen US-Dollar Bruttoinlandsprodukt
weltweit die achtgréBte Wirtschaftsmacht.

Der steile Valley-Aufstieg ldsst sich im Wesentlichen symbiotisch an vier
Elementen festmachen. Wie Lebensadern versorgen sie das Tal mit frischen
Ideen, Kreativitdt und Mut, sich standig neu zu erfinden:

1. Bildung: Den intellektuellen Nukleus liefert die Stanford University, die
das Valley jihrlich mit Tausenden hochqualifizierten Okonomen, Inge-
nieuren und Programmierern versorgt. Die Eliteuniversitat verfligt Gber
einen Jahresetat von iiber 4 Mrd. US-Dollar.’ Die Universitit Mannheim als
eine der fiihrenden Top-Universitaten in Deutschland kam dagegen 2012
gerade einmal auf 115 Mio. Euro.*

2. Finanzielle Ressourcen: 2015 pumpten Risikokapitalgeber beeindru-
ckende 34 Mrd. US-Dollar ins Valley. Die gut 2,5 Mrd. US-Dollar, die 2016 in
Deutschland investiert wurden, wirken im Vergleich dazu ziemlich mickrig.

3. Entrepreneurship: Ein Glanzstlick des Valleys ist die Griindung des On-
line-Bezahldienstes PayPal, der 1998 in San José durch sechs junge Unter-
nehmer ans Netz gebracht wurde. Zu den ,Magic 6, wie sie heute gerne
genannt werden, zdhlten unter anderem auch Elon Musk und Peter Thiel.
Beide sind heute globale UnternehmergréBen. Elon Musk lehrt mit der
Griindung von Tesla den etablierten Autoherstellern das Firchten; Peter
Thiel ist heute Mitgriinder und Vorstandsvorsitzender von Palantir und
war einer der ersten Investoren von Facebook.

4. Qualifizierte Mitarbeiter: Die Region zwischen San Francisco und San
José zieht exzellent ausgebildete, hochmotivierte Mitarbeiter wie ein Ma-
gnet an. Im Kern sind es junge Frauen und Manner zwischen Mitte und
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Ende 20. Sie alle trdumen den amerikanischen Traum: vom armen Studen-
ten zum Multimilliondr. Weder Stechuhr noch Regelarbeitszeit hindern
die jungen Gipfelstlirmer an der Umsetzung ihrer beruflichen Visionen.

Superlative oder Kennziffern erkldren die Valley-DNA aber nur liickenhaft. Es
ist die Leichtigkeit, unkompliziert und ohne viel Brimborium ins Gespréach zu
kommen. Die Kunst, Inhalte zu teilen und dadurch als Ganzes zu wachsen.
All dies ist fokussiert auf ein Ziel: stets besser zu werden und zu lernen. Die
Arbeitskultur setzt auf Agilitat, Flexibilitat. Sie macht es moglich, Produkte
schnell zu schaffen, aber, wenn notwendig, auch radikal wieder zu verwerfen
und neu zu starten. Das Motto lautet: ,Fail fast, test, learn and iterate“ — Fehler
schnell machen, testen, lernen und besser machen. So schallt es mittlerweile
als Mantra durch das Technologie-Tal. ,Wer kein Risiko eingeht, macht keine
Fortschritte®, sagt Dave Packman vom Venture-Capital-Unternehmen Venrock.
Schnelligkeit und 80%-L&sungen sind die Erfolgsrezepte in der rasanten, vola-
tilen Jagd nach neuen, profitablen Geschaftsmodellen.

Diese Faktoren sind keine Manager-Schonwetter-Floskeln, sondern Uberle-
bensnotwendig. Warum? Seit 2001 sind gut die Halfte der Fortune-500-Firmen
verschwunden, unter ihnen beispielsweise Nokia und Kodak. Und diese Ent-
wicklung wird anhalten. Eine Studie der School of Business der Universitat
Washington prophezeit sogar, dass bis zu 40% der heutigen Fortune-500-Fir-
men in den nachsten sieben Jahren vom Markt verschwinden werden. Haupt-
grund dafir ist die Digitalisierung. Von den zehn weltweit wertvollsten Mar-
ken 2017 kamen allein acht aus dem Technologiesektor. 2007 waren es gerade
einmal drei: Google, IBM und Microsoft.’ Die Marktkapitalisierung der ,Big 5
(Amazon, Apple, eBay, Facebook und Google) libersteigt mit tiber 3 Billionen
US-Dollar mittlerweile den Bérsenwert des gesamten DAX 30. Dieser kam ge-
rade einmal auf 2 Billionen US-Dollar (Stand: Ende 2017). Das ist erstaunlich,
denn viele der ,Big 5“ waren vor 20 Jahren noch nicht einmal gegriindet.

Als ,Patient Number One“ gilt die Musikindustrie. Sie war die erste Branche,
welche die Auswirkungen der Digitalisierung auf das eigene Geschaftsmodell
zu spiren bekam. Als 1999 die Musiktauschborse Napster ans Netz ging,
spielte die Musik noch bei den groBen Labels: Universal, Sony Music und
Warner waren damals die Platzhirsche, die zusammengenommen 80% Markt-
anteil auf sich vereinten. Aufgerittelt durch den neuen Wettbewerber liber-
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zogen die Labels ihn mit Klagen, ohne selbst ein zukunftsfahiges Geschafts-
modell parat zu haben. Die Napster-Attacke schlug damals groRe Wellen und
ist sicher ein Paradebeispiel fur die Disruption tradierter Branchen.

Die alteingesessenen Tontragerunternehmen wickelten sich durch fehlende
Innovationskraft, Arroganz und Selbstverliebtheit im Schallplatten- und CD-
Markt Jahre spéter selber ab. Der Markt hat sich seitdem kolossal verandert.
Die Langspielplatte wurde vom MP3-Format abgeldst und MP3 wiederum spa-
ter von Streaming-Diensten. Global haben 2017 Uiber 100 Mio. Kunden bezahlte
Musikstreaming-Dienste abonniert. Die Nase vorn mit einem Marktanteil von
Uber 40% hat das 2006 in Stockholm gegriindete Unternehmen Spotify. In
diesem hart umkampften Musikmarkt werden in der Zukunft vermutlich
maximal drei Player den Ton angeben. Fiir die spateren Einsteiger bleiben nur
noch die Brotkrumen Uibrig. Mehr noch als in friiheren Zeiten sorgt die digi-
tale Umwalzung fir einen deutlichen ,The Winner takes it all“-Effekt.

Die Digitalisierung wird Unternehmen, Mitarbeiter, Zulieferer und Kunden
nachhaltig verandern. Fast alle Unternehmen jedoch agieren immer noch
in der 1. Ordnung. Dieser Wandel umfasst Anpassungen an der ,Oberfla-
chenstruktur® der Organisation, wie beispielsweise Anderungen in den Pro-
zessablaufen oder den Produkten, die das Unternehmen entwickelt. Der
Markt veranderte sich nur langsam. Diese Anpassungen herrschten ungefahr
in den 1960er-Jahren bis in das Jahr 1995, also in der Zeit, wo das Internet
noch kein Massenmedium war.

98% aller deutschen und globalen Unternehmen sind mitten im Wandel der
2. Ordnung. Dabei verdndert sich der Markt komplett. Gleichzeitig greifen
Paradigmenwechsel, d.h., eine bestehende Technologie, ein Produkt oder
eine Dienstleistung wird teilweise oder vollstandig von anderen verdrangt.
Dieser Wandel betrifft die ,Tiefenstruktur” der Organisation. Hierzu gehéren
die (teilweise) unbewussten Lern- und Veranderungsregeln der Organisation
ebenso wie die kollektiven mentalen Modelle, so unter anderem die intelli-
gente Nutzung des Wissens aller Mitarbeiter, Changemanagement und vieles
mehr. Ohne ganzheitliche Strategie, aber vor allem ohne eine Anderung der
Mentalitat werden Unternehmen {ber kurz oder lang vom Markt gedrangt.
Die Idee der lernenden Organisation ist nicht nur eine Lehrbuch-Phrase, son-
dern ein Uberlebensticket fir die nichsten funf Jahre. Die Transformation
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muss dabei auf jede Tiefe der Veranderung eine Antwort wissen, die gerade
notwendig ist: von der Anpassung Uber die radikale Strukturveranderung bis
hin zur Veranderung der mentalen Modelle.

Step by step werden alle Branchen in unterschiedlicher Intensitdt den mas-
siven Wandel zu spiiren bekommen — ob Banken, Medienkonzerne, der Ein-
zelhandel, Speditionen, die Logistikbranche oder Automobilhersteller. 98%
aller Branchen und Unternehmen brauchen eine nachhaltige und durch-
dachte Digitalstrategie. Schon heute fiirchten 43% der globalen Firmen in
Industrielandern ein Ende ihres Geschaftsmodells binnen der nachsten drei
bis fiinf Jahre.®

Unternehmen miissen akzeptieren, dass sich das wirtschaftliche Umfeld
nie mehr so langsam verdndern wird wie heute.

Was bedeutet diese Entwicklung nun fir deutsche Unternehmen? Ist der
Zug schon abgefahren? Winkt die deutsche Wirtschaftselite den tibermach-
tigen US-Digital-Giganten nur noch hektisch auf dem Bahnsteig hinterher?
Ist das ,,Good Old German Engineering“ ein Auslaufmodell und steht es wie
eine ausgediente Dampflok bald auf dem Rangierbahnhof der Industrie-
romantik? Eines ist sicher: Der deutsche Mittelstand sowie die Industrie tiber
alle Branchen hinweg missen ordentlich Innovationskohle in den Dampfkes-
sel schaufeln, den Highspeed-Express auf ein neues Digitalgleis setzen und
die Zukunftsweichen richtig stellen.

Oder wie driickte es Frank Riemensperger, Geschaftsfiihrer von Accenture,
aus: ,Die Zukunft der deutschen Industrie hangt von der Digitalisierung ab.
Es geht nicht um kleine Korrekturen — es geht um alles.” Das Zilinglein an
der Waage wird dabei der deutsche Mittelstand sein. Ein ehemaliger deut-
scher Bundeskanzler nannte ihn einst die ,Herzkammer der deutschen
Wirtschaft®. Obwohl Deutschlands Wirtschaft stark mit Unternehmen wie
Deutsche Telekom, Daimler, E.ON, SAP und Siemens assoziiert wird, ist der
Mittelstand der wahre Platzhirsch. Uber 99% der 3,5 Mio. Unternehmen
gehoren dem Mittelstand an und steuern damit einen Anteil von fast 55%
zur gesamten deutschen Wirtschaftsleistung bei.’ Gerade im internationa-
len Vergleich punkten die ,Hidden Champions®. Wahrend hierzulande Uber
1.300 heimliche oder unbekannte Weltmarktfihrer famoses Wachstum pro-
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duzieren, bringen es die USA auf nur 370 und GroBbritannien gerade einmal
auf 70 mittelstindische Unternehmen.? Trotz guter Konjunktur und Export-
wachstum ist aber nicht alles Gold, was glanzt. Zwar setzen 70 bis 80% der
mittleren und kleinen Unternehmen Digitalisierungsprojekte auf. Aber nur
28% von ihnen haben eine durchgehende Digitalstrategie. Deutlich zu we-
nig, denn das Thema Digitalisierung rangiert zu 66% ganz oben auf der Liste
der strategischen Agenda amerikanischer Unternehmen.” Wenn es gelingt,
den Mittelstand als Fundament der deutschen Wirtschaft digital zu trans-
formieren, kdme das dem Zertriimmern des gordischen Knotens gleich. Die
groBe Mehrheit dieser Unternehmen verkauft ihre Produkte und Dienstleis-
tungen an andere Unternehmen (Business to Business, B2B). Im B2B-Bereich
laufen bereits Gber 70% des Informationsprozesses online, bevor potenzielle
Kunden den ersten Kontakt via Telefon oder persénlich aufnehmen.” B2B-
Einkaufer werden immer jlnger, erwarten exzellente Internetauftritte, bei
denen Preise und Ansprechpartner durch eine einfache Navigation intuitiv
auffindbar sind.

Aber nicht nur der Mittelstand muss digital aufriisten, auch deutsche GroB-
konzerne haben noch diverse Hausaufgaben zu erledigen. Ein Paradebeispiel
dafiir ist die deutsche Autoindustrie. Uber die letzten Jahrzehnte galt stets
das Motto: breiter, starker, schneller, groBer. Die Konzerne aalten sich bis
dato in einer Welt mit V6, V8, W12, Biturbo, PDK-Getriebe und Doppelziind-
spulen. Alles Technik-Features aus der Ara des Verbrennungsmotors. Noch
2017 kiindigte Daimler eine 3-Milliarden-Euro-Investition in eine neue Diesel-
motoren-Familie an.

Spatestens seit 2011, als Google die ersten autonomen Autos auf ihre Test-
fahrten im sonnigen Kalifornien schickte, hatten sich in deutschen Auto-
Chefetagen erste Sorgenfalten bilden miissen. Denn in Zukunft wird nicht
derjenige Hersteller gewinnen, der aus 250 PS mit Turbolader-Tamtam noch
59 PS mehr herauskitzelt und das als Sportkick-Adrenalin-Paket verkauft,
sondern das Unternehmen, das die smartesten Business-Modelle rund um
die ,Hardware Automobil“ anbietet. BMW machte schon 2007 die Investi-
tions-Schatulle weit auf. Aber statt zu skalieren, erstickten die Miinchner
den Erfolg mit Eigenrichtlinien: ,Wir bringen gréBere Elektroautos erst auf
den Markt, wenn wir sicherstellen kénnen, dass deren CO,-Bilanz substan-
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