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Sven Severin, Jahrgang 1977, ist gelernter Werbekaufmann und Diplom Betriebswirt (SGBS) und arbeitet seit 1995 im Bereich Marketing. Der Schwerpunkt seiner Tätigkeit lag schon früh im OnlineBereich und digitalen Marketing. Hier betreute er nationale wie internationale Etats in den Bereichen Medien, Unterhaltungselektronik, Finanzdienstleistungen, Touristik, Industrietechnik und anderen. Ein besonderes Augenmerk lag dabei immer auf kennzahlengestützten Systemen zur Optimierung von OnlineAngeboten.


Neben seiner Tätigkeit als Kundenberater übernahm Sven Severin die Verantwortung als Geschäftsführer für die OnlineSparte einer mittelständischen Werbeagentur in Hamburg. In dieser Zeit befasste er sich im Rahmen seines berufsbegleitendem Studiums an der St. Galler Business School mit der Thematik der Balanced Scorecard für mittelständische Unternehmen.


Seit 2008 ist Sven Severin Geschäftsführender Gesellschafter von Marshall Stewart & Delaney und ist Mitglied verschiedener Organisationen und Vereine, u. a. Bitkom, dem Digitalverband Deutschlands, dem Bundesverband Digitale Wirtschaft (BVDW) e.V. und der Versammlung eines ehrbaren Kaufmanns zu Hamburg e.V.
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Marshall Stewart & Delaney


Marshall Stewart & Delaney (MSD) ist eine inhabergeführte Digitalberatung und MarketingasaServicePartner von Unternehmen und Marken. Die Spezialistinnen und Spezialisten von MSD betreuen nationale und internationale Unternehmen und realisieren innovative, digitale Lösungen.


DRIVING DIGITAL VALUES – MSD reduziert für Kunden die Komplexität des digitalen Wandels und hilft, die Potenziale auszuschöpfen.


Das Unternehmen realisiert digitale Lösungen für unternehmerische Aktivitäten – strategisch und wertschöpfend in den Bereichen Marketing, Kommunikation, Vertrieb und Service.


Als umsetzender Ratgeber unterstützt MSD seine Kunden dabei, die Chancen des digitalen Wandels zu nutzen, um Wettbewerbsvorteile zu sichern und messbar Wachstumsziele zu erreichen.


Indem Marshall Stewart & Delaney die funktionierende Balance zwischen Business und Mensch, Technologie und Gesellschaft fokussiert, wird Unternehmen zu einer nachhaltigen Steigerung ihrer digitalen Souveränität verholfen.


Mehr erfahren auf www.msd.de









Vorwort


Der Mittelstand ist seit Jahrzehnten das Rückgrat der deutschen und europäischen Wirtschaft. Familienunternehmen, inhabergeführte Betriebe und spezialisierte Hidden Champions prägen Beschäftigung, Wohlstand und Innovationskraft. Diese Unternehmen tragen Verantwortung weit über ihre Branche hinaus: Sie sichern Arbeitsplätze, entwickeln Technologien, die oft weltweit gefragt sind, und stehen für Verlässlichkeit und langfristiges Denken.


Doch der Mittelstand steht heute unter Druck wie selten zuvor. Digitalisierung verändert Geschäftsmodelle in rasantem Tempo, globale Märkte und Lieferketten geraten durch Krisen ins Wanken, Nachhaltigkeitsanforderungen werden verschärft, und der Wettbewerb um Fachkräfte spitzt sich zu. Für viele Unternehmerinnen und Unternehmer stellt sich die Frage: Wie können wir in dieser Situation die Zukunftsfähigkeit sichern, ohne unsere bewährten Stärken aufzugeben?


Vorliegendes Buch bietet hierfür eine erste Orientierung – und es tut dies bewusst durch die Brille des ganzheitlichen St. Galler ManagementAnsatzes. Dieses Denkmodell, das seit Jahrzehnten in Praxis und Wissenschaft Anwendung findet, betrachtet Unternehmen nicht als Ansammlung einzelner Funktionen, sondern als offenes, lebendiges System. Alles hängt mit allem zusammen: Strategie und Struktur, Kultur und Prozesse, Technologie und Mensch. Diese ganzheitliche Sichtweise bildet den roten Faden des Buches.




Die St. Galler Brille: Ganzheitlichkeit statt SiloDenken


Im Alltag vieler mittelständischer Unternehmen herrscht das Prinzip der Dringlichkeit: Aufträge müssen abgewickelt, Liquidität gesichert, Kunden betreut werden. In dieser Situation geschieht es leicht, dass Entscheidungen isoliert getroffen werden. Der Vertrieb optimiert Prozesse, die Produktion investiert in Maschinen, die IT implementiert neue Software – doch das Ganze bleibt unverbunden.






Hier setzt das vorliegende Buch an. Durch die St. Galler Brille wird sichtbar, dass jedes Unternehmen ein vernetztes System ist, das in ständigem Austausch mit seiner Umwelt steht: Kunden, Lieferanten, Mitarbeitende, Gesellschaft, Politik. Veränderungen in einem Bereich wirken immer auf das Ganze zurück. Digitalisierung ist daher nicht nur ein ITThema, Nachhaltigkeit nicht nur eine Frage von Compliance, und Führung nicht nur eine Sache der Personalabteilung.


Das Buch übersetzt diese Einsicht in praxisnahe Orientierung für Unternehmerinnen und Unternehmer. Es zeigt, wie die ganzheitliche Sicht auf Management hilft, Projekte zu priorisieren, Zusammenhänge zu erkennen und Entscheidungen auf Zukunftsfähigkeit auszurichten.





Normativ – strategisch – operativ: Ein Rahmen für die Praxis


Der St. Galler Ansatz unterscheidet bekanntlich drei Ebenen, die den Unternehmenserfolg gemeinsam tragen:




	
Normativ: Werte, Sinn, Verantwortung. Für Familienunternehmen eine natürliche Stärke – doch sie müssen neu formuliert werden, wenn Themen wie Nachhaltigkeit, gesellschaftliche Wirkung oder Generationenwechsel aufkommen.


	
Strategisch: Ausrichtung und Wettbewerbsvorteile. Digitalisierung, Plattformen, neue Märkte – all das sind strategische Weichenstellungen, die über den Erfolg entscheiden.


	
Operativ: Umsetzung im Alltag. Prozesse, Ressourcen und Strukturen müssen die Strategie stützen und Kultur mit Leben füllen.




Das vorliegende Buch greift diese drei Ebenen direkt und indirekt immer wieder auf. Es stellt keine Theorie in den Vordergrund, sondern verbindet die Logik des St. Galler ManagementAnsatzes mit praktischen Anwendungsfällen. So wird deutlich: Normative Klarheit ohne Umsetzungskraft bleibt wirkungslos – operative Exzellenz ohne Richtung führt ins Leere. Entscheidend ist das Zusammenspiel.





Der Mittelstand im Spannungsfeld von Tradition und Transformation


Kaum eine Unternehmenslandschaft ist so stark von Tradition geprägt wie der Mittelstand. Viele Betriebe bestehen seit Generationen, pflegen langfristige Kundenbeziehungen und sind tief in ihrer Region verwurzelt. Diese Bodenständigkeit und Kontinuität sind große Stärken – sie sichern Vertrauen und schaffen Stabilität.


Doch Stabilität darf nicht Stillstand bedeuten. Die Transformation, die heute von allen Seiten gefordert wird, ist für den Mittelstand Herausforderung und Chance zugleich. Das Buch zeigt, wie sich die Prinzipien des St. Galler Managements hier praktisch anwenden lassen:




	
Tradition UND Innovation: Bewährtes nicht aufgeben, sondern mit neuen Geschäftsmodellen verbinden.


	
Stabilität UND Veränderung: Sicherheit geben, aber zugleich Anpassung ermöglichen.


	
Mensch UND Technologie: Mitarbeitende und Kunden in den Mittelpunkt stellen, digitale Lösungen als Enabler nutzen.




Die Lesenden erkennen: Transformation ist keine Zumutung, sondern ein Weg, das Unternehmen auf das nächste Niveau zu heben. Das Buch liefert hierzu konkrete Impulse und Checklisten, die helfen, diese Balance aktiv zu gestalten.





Führung als Schlüsselfaktor


Technologie, Prozesse und Märkte sind wichtig – aber am Ende entscheidet die Haltung der Führung. Wer ein mittelständisches Unternehmen steuert, muss Routinen hinterfragen und zugleich Orientierung geben. Das Buch verdeutlicht, dass Führungskräfte nicht nur Entscheidungsbefugte sind, sondern Gestalter von Kultur und Architekten von Strukturen. Der St. Galler Ansatz spricht hier von integriertem Management: Führung ist das Bindeglied, das normative Klarheit, strategische Ausrichtung und operative Umsetzung verbindet. Anhand von Beispielen aus dem Mittelstand wird gezeigt, wie Führung im Alltag gelingt: von der Einführung digitaler Werkzeuge über die Gestaltung von GovernanceStrukturen bis hin zur Entwicklung einer offenen, lernenden Kultur.





Warum dieses Buch wichtig ist


Viele Publikationen über Digitalisierung und Transformation bleiben abstrakt oder fokussieren auf einzelne Themenbereiche. Das vorliegende Werk unterscheidet sich, indem es einen ganzheitlichen Kompass anbietet: keine Ansammlung von Schlagworten, sondern eine Verbindung von Praxisimpulsen mit einem bewährten Orientierungsrahmen.


Der Leser wird Schritt für Schritt durch zentrale Felder geführt – Strategie, Führung, Kultur, Technologie, Resilienz. Jede dieser Dimensionen wird durch die St. Galler Brille betrachtet und so in den Gesamtkontext eingeordnet. Dadurch entsteht ein Bild, das für Unternehmerinnen und Unternehmer unmittelbar nutzbar ist.


Das Buch ist damit kein Nachschlagewerk für Spezialisten, sondern ein erstes grobes Orientierungsbuch für Entscheider, die das Ganze im Blick behalten müssen.





Ausblick


Die kommenden Jahre werden zeigen, welche Unternehmen den Mut haben, die ganzheitliche Perspektive einzunehmen. Wer seine Werte klärt, seine Kultur öffnet, seine Prozesse modernisiert und Technologie als Unterstützung versteht, wird in unsicheren Zeiten nicht nur bestehen, sondern gestärkt wachsen.


Der St. Galler ManagementAnsatz bietet hierfür die Brille – und dieses Buch zeigt, wie man durch diese Brille auf den eigenen Betrieb schaut. Es hilft, die richtigen Fragen zu stellen, Zusammenhänge zu erkennen und konkrete Schritte abzuleiten.


Möge dieses Werk Unternehmerinnen und Unternehmer dabei unterstützen, ihre Unternehmen mit klarem Blick für das Ganze in die Zukunft zu führen.


Christian Abegglen, Prof. Dr. oec. HSG


Im Oktober 2025





Christian Abegglen, Prof. Dr. oec. HSG


Prof. Dr. oec. Christian Abegglen ist President Council an der St. Gallen Integrated imt Business School sowie Executive Senior Advisor bei Professional Knowledge Provider und der OpenDeSci Foundation. In diesen Rollen setzt er sich für die Weiterentwicklung von Managementpraktiken, Innovation und Leadership Development ein.


Als Autor, Dozent und Executive Coach liegt sein Schwerpunkt auf integriertem Management: Zusammenarbeit fördern und Organisationen dabei unterstützen, komplexe Herausforderungen erfolgreich zu meistern. Als Professor an verschiedenen Hochschulen gestaltet er die Zukunft der TopManagementAusbildung, indem er akademische Erkenntnisse mit praktischer Wirkung verbindet. Über viele Jahre hinweg hat er Vorstände und Führungskräfte im deutschsprachigen Raum in den Bereichen Strategie, Governance und Entscheidungsfindung beraten. Sein Ziel: wirkungsvolle Strategien entwickeln, Leadership stärken und nachhaltige Lösungen in Zeiten der Unsicherheit vorantreiben.










Einleitung


Der deutsche Mittelstand ist das Rückgrat unserer Wirtschaft. Familienunternehmen, inhabergeführte Betriebe, Hidden Champions – sie alle prägen seit Jahrzehnten unseren Wohlstand. Doch eines ist genauso wahr: Dieses Rückgrat wird heute auf eine harte Probe gestellt. Digitalisierung, Fachkräftemangel, steigende Kosten, geopolitische Unsicherheit – die Liste der Herausforderungen wird länger und komplexer.


In den letzten 30 Jahren habe ich unzählige Unternehmen begleitet: als Unternehmer, Berater, Sparringspartner. Ich habe erlebt, wie digitale Chancen ergriffen und wie sie verschlafen wurden. Ich habe gesehen, wie Unternehmen durch kluge Entscheidungen neue Märkte erschlossen haben. Und ich habe genauso miterlebt, wie Projekte gescheitert sind, weil man glaubte, Digitalisierung ließe sich einfach „einkaufen“.


Dieses Buch ist kein Handbuch für die perfekte Software oder die neueste MarketingSpielerei. Davon gibt es schon genug. Es geht um etwas anderes: Leadership. Darum, wie Unternehmer und Führungskräfte den Spagat schaffen zwischen Tradition und Transformation. Wie man die Werte, die den Mittelstand stark gemacht haben, bewahrt – und gleichzeitig den Mut findet, Dinge radikal neu zu denken.


Mir geht es dabei nicht um Buzzwords, sondern um Haltung. Nicht um PowerPointFolien, sondern um echte Praxis. Nicht um Geschwindigkeit um jeden Preis, sondern um nachhaltige Wettbewerbsfähigkeit.


In diesem Buch möchte ich die Erfahrungen teilen, die ich in meiner Arbeit mit dem Mittelstand gesammelt habe. Ich möchte Impulse geben, wie Digitalisierung nicht zum Selbstzweck wird, sondern zum Werkzeug für Wachstum und Resilienz. Und ich möchte zeigen, welche Rolle Führungskräfte und Aufsichtsräte in diesem Wandel wirklich spielen.


Denn eines ist sicher: Die Transformation ist in vollem Gange. Die Frage ist nur, ob wir sie gestalten – oder von ihr überrollt werden.


Hamburg, im Oktober 2025










Teil I Status Quo – Der Mittelstand zwischen Stabilität und Umbruch











Kapitel 1


Tradition trifft Transformation


„Die größte Gefahr in Zeiten des Umbruchs ist nicht der Umbruch selbst, sondern mit der Logik von gestern zu handeln.“


– Peter F. Drucker


Wenn man mit Mittelständlern spricht, hört man immer wieder einen Satz, der sinnbildlich für diese Unternehmenslandschaft steht:


„Das haben wir schon immer so gemacht – und es hat immer gut funktioniert.“


Und tatsächlich liegt genau darin eine große Stärke des Mittelstands: Verlässlichkeit, Kontinuität und eine Kultur, die auf Vertrauen und Verantwortung basiert. Viele Firmen sind seit Generationen erfolgreich, weil sie an klaren Prinzipien festhalten. Sie haben wirtschaftliche Krisen überstanden, Konjunkturzyklen gemeistert und sich gegen internationale Wettbewerber behauptet.


Doch genau hier beginnt das Dilemma: Was gestern noch Stabilität geschaffen hat, kann morgen schon Stillstand bedeuten.




Die DNA des Mittelstands


Der Mittelstand ist weit mehr als eine Unternehmensgröße – er ist eine Haltung. Unternehmerinnen und Unternehmer denken langfristig, nicht quartalsweise. Sie fühlen sich ihrem Standort verpflichtet, nicht anonymen Aktionären. Entscheidungen werden nicht in endlosen Gremien vertagt, sondern oft pragmatisch getroffen – manchmal sogar am Küchentisch der Inhaberfamilie.


Diese Nähe zu Mitarbeitenden, Kunden und Märkten ist ein unschätzbarer Vorteil. Sie schafft Geschwindigkeit, Loyalität und eine Identität, die in Konzernen oft verloren geht.


Doch diese DNA stößt zunehmend an Grenzen:




	Wenn Lieferketten von einem Tag auf den anderen reißen, reicht Pragmatismus allein nicht mehr aus.


	Wenn Plattformen aus Asien ganze Märkte digital aufrollen, hilft Tradition nicht gegen neue Geschäftsmodelle.






	
Wenn Kunden von heute auf morgen andere Erwartungen entwickeln – etwa Nachhaltigkeit, Transparenz oder digitale Services –, muss auch ein Weltmarktführer in der Nische reagieren.




Der Stolz auf das Erreichte darf nicht dazu führen, dass man blind wird für das, was kommen muss.





Die Trägheit der guten Jahre


Viele mittelständische Unternehmen haben die letzten Jahrzehnte glänzend überstanden. Sie waren hochprofitabel, oft sogar Hidden Champions – Weltmarktführer in hochspezialisierten Nischen. Auf Messen wurden sie bewundert, im eigenen Marktumfeld galten sie als unantastbar.





Warum also plötzlich alles hinterfragen?


Genau darin liegt die Gefahr: Wer zu lange im Komfortmodus bleibt, läuft Gefahr, von Entwicklungen überrollt zu werden. Digitalisierung bedeutet nicht, ein paar Tablets für den Außendienst zu beschaffen oder eine Website zu modernisieren. Sie bedeutet, Geschäftsmodelle, Prozesse und Strukturen grundsätzlich neu zu denken und manchmal auch liebgewonnene Routinen loszulassen.


Viele Unternehmer wissen das. Doch der Schritt vom Wissen zum Handeln ist groß. Denn Handeln bedeutet: Unsicherheit zulassen, Gewohnheiten hinterfragen und Investitionen tätigen, deren Nutzen sich erst in Zukunft zeigt.





Transformation als Zumutung?


Aus Gesprächen mit Mittelständlern höre ich immer wieder dieselbe Reaktion: Transformation wird oft als Zumutung empfunden. Plötzlich soll alles anders sein.




	Agil, digital, nachhaltig, vernetzt – und das alles gleichzeitig.


	Prozesse, die jahrzehntelang zuverlässig funktioniert haben, stehen auf dem Prüfstand.


	Führungskräfte, die ihr Leben lang erfolgreich gearbeitet haben, sollen plötzlich ganz neu denken.




Das wirkt überfordernd und führt nicht selten dazu, dass man lieber gar nichts macht.


Aber Transformation muss nicht bedeuten, das Alte über Bord zu werfen. Im Gegenteil: Es geht darum, das Beste aus beiden Welten zu verbinden.




	Tradition UND Innovation.


	Stabilität UND Veränderung.


	Werte UND Geschwindigkeit.




Ein Beispiel: Ein Familienunternehmen, das seit 50 Jahren Maschinen baut, muss nicht seine gesamte Identität aufgeben, wenn es digitale Services anbietet. Im Gegenteil: Es kann seine Stärken – Qualität, Erfahrung, Kundennähe – nutzen und mit neuen Möglichkeiten wie Predictive Maintenance oder datengetriebenen Geschäftsmodellen kombinieren. Tradition bleibt der Anker, Technologie wird der Hebel.





Die Rolle der Führung


Am Ende entscheidet nicht die Technologie über Erfolg oder Misserfolg, sondern die Haltung der Führung. Transformation gelingt nur, wenn Unternehmerinnen, Unternehmer und Führungskräfte bereit sind, alte Sicherheiten zu hinterfragen und Neues zuzulassen. Das erfordert Mut, denn es bedeutet auch, Fehler zu akzeptieren und Rückschläge als Teil des Prozesses zu begreifen.


Gute Führung heißt hier:




	
Klarheit schaffen über Ziele und Richtung.


	
Verantwortung übernehmen für Mitarbeiter, Kunden und Gesellschaft.


	
Offenheit zeigen für Experimente und Lernprozesse.




Es geht nicht darum, jedem Hype hinterherzulaufen. Sondern darum, eine klare Richtung zu definieren, die Werte des Unternehmens zu bewahren und trotzdem konsequent in die Zukunft zu investieren.





Tradition trifft Transformation – keine Gegensätze


Tradition trifft Transformation – das ist kein Widerspruch, sondern eine Chance.


Die Herausforderung liegt darin, den Mittelstand so aufzustellen, dass er seine Wurzeln nicht verliert und trotzdem zukunftsfähig bleibt. Wer diesen Spagat meistert, wird auch in zehn oder zwanzig Jahren erfolgreich sein – und die nächste Generation wird dankbar übernehmen.


Denn genau hier liegt die eigentliche Stärke des Mittelstands: Er verbindet das Gestern mit dem Morgen.


Mit der Verwurzelung in Werten und einer Offenheit für Wandel, wird der Mittelstand getragen von Menschen, die Verantwortung übernehmen. Damit hat der Mittelstand nicht nur eine Rolle in der Gegenwart, sondern auch in der Zukunft.





Interview


„Tradition trifft Transformation“ – 3 Fragen an Lea Viktoria Schleif


Lea Viktoria Schleif ist erfahrene Transformation Consultant, Organisationsentwicklerin und Executive Coach. Sie begleitet Unternehmen in komplexen Veränderungsprozessen – etwa bei Generationswechseln oder Fusionen – und entwickelt klare Visionen sowie passgenaue Transformationsstrategien.


Als Organisationsentwicklerin betrachtet sie Unternehmen als soziale Systeme und gestaltet deren Strukturen, Kultur und Prozesse nachhaltig weiter.


Als Executive Coach unterstützt sie Führungskräfte in beruflichen Übergangsphasen. Mit neuropsychologischem Coaching und Hypnose hilft sie, Verhaltensmuster zu erkennen und erfolgreich zu verändern.





Frage 1: Was war für Sie der größte Widerstand, als Sie Transformation im Mittelstand begleitet haben und wie sind Sie damit umgegangen?


„Die größte Reibung entsteht nach meiner Erfahrung beim Thema Identität. Viele Unternehmen stellen sich die Frage: Wer sind wir – und wer wollen wir in Zukunft sein? Identität ist dabei immer eine Kombination aus zwei Faktoren: dem wirtschaftlichen Aspekt – also der Frage, welche Strategien zukunftsfähig sind und Umsatz sichern – und dem menschlichen Aspekt – also den Werten, nach denen wir arbeiten, der Art, wie wir Zusammenarbeit gestalten und wie wir verhindern, dass bisherige Erfolge oder Traditionen in Vergessenheit geraten. Eine hilfreiche Haltung kann dabei dieser Leitsatz sein: Jede Tradition war einmal eine Transformation. Es geht also nicht zwingend darum, Traditionen loszulassen, sondern sie weiterzudenken und in eine neue Zeit zu überführen.“





Frage 2: Welche Maßnahmen haben aus Ihrer Sicht geholfen, Vertrauen in den Wandel aufzubauen?


„Aus meiner Erfahrung sind es fünf zentrale Punkte:




	
Ownership: Betroffene zu Beteiligten machen.


	
Kommunikation: Das Warum des Wandels klar und zielgruppenspezifisch vermitteln.


	
Vorbildfunktion: Vertrauen entsteht nur, wenn Führungskräfte authentisch vorangehen.


	
Balance: Wandel und Stabilität dürfen nicht als Gegensätze gesehen werden.


	
Sichtbarkeit: Erfolge und Fortschritte müssen erlebbar gemacht werden, damit Motivation entsteht.“







Frage 3: Wenn Sie einem mittelständischen Unternehmen einen einzigen Rat geben dürften – was sind die wichtigsten Eigenschaften, die es für Transformation heute braucht?


„Unternehmen brauchen Emotionen, Ambiguitätstoleranz und Digitalisierung. Emotionen, um Menschen im Wandel mitzunehmen. Ambiguitätstoleranz, um Widersprüche auszuhalten und trotzdem handlungsfähig zu bleiben. Und Digitalisierung, weil sie längst kein optionales Werkzeug mehr ist, sondern die Grundlage, um zukunftsfähig zu bleiben.“
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