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Verdränger, Störer  
oder Befähiger? 
 

Zweifelsohne ist die Innovationsfähigkeit einer 
Volkwirtschaft eine der wesentlichen Grundla-
gen zur langfristigen Sicherung von Wachstum 
und Wohlstand. Wenn wir von Innovation 
sprechen, meinen wir Erneuerung im weitesten 
Sinne. Im Bereich der digitalen Innovation er-
streckt sich das Spektrum von der Entwicklung 
neuer oder verbesserter Technologien, Produk-
ten und Anwendungen – wie zum Beispiel Hil-
tis neuster Totalmessstation, die über WLAN 
oder das Smartphone mit Plänen bedient wird 
und anschließend einen Bau automatisch ver-
misst – über Prozessinnovationen in Produk-
tion, Marketing, Vertrieb und Verwaltung bis 
hin zu Innovationen im Dienstleistungsbereich 
wie beispielsweise der Kurzzusammenfassung 
von Büchern von get abstract.

Den Herausforderungen der Digitalisie-
rung erfolgreich zu begegnen setzt eine breite 
Kenntnis ihrer Wirkungsmechanismen sowie 
der Bedeutung von Datenbasen zum Beispiel 
über Kundenbedürfnisse und -verhalten voraus. 
Für die Entwicklung und Umsetzung einer in-
novativen „Digitalstrategie“ sind kreative Ta-
lente im theoretischen und im praktischen Be-
reich sowie ausreichend finanzielle Ressourcen 
und die zugehörige Risikobereitschaft unab-
dingbar − all das kombiniert mit dem Mut, weit 
über das aktuell Bekannte hinauszugehen.

Während Innovationen der dritten indus-
triellen Revolution den Einbezug von Elektro-
nik und Informatik zur Steuerung von Produk-
tion, Vertrieb und Verwaltung in den Vorder-
grund stellten, treiben Innovationen der vierten 
industriellen Revolution eine exponentielle Ver-
netzung von Menschen und Maschinen voran. 
Sie verknüpfen mit ansteigender Geschwindig-
keit alle verfügbaren Informationen mittels in-
telligenter Algorithmen und lassen so nicht nur 
bessere und günstigere Produkte entstehen, 
sondern kreieren in kürzester Zeit neue kun-
denspezifische Angebote.

Diese digitalen Innovationen, die Teile der 
Geschäftstätigkeit von der realen in die virtu-
elle Welt verlagern, betreffen beinahe alle Le-
bensbereiche und Unternehmen. Industrie, 
Handel sowie der Finanzdienstleistungssektor 
sind genauso betroffen wie die öffentliche Ver-
waltung, Bildungsinstitutionen oder das Ge-
sundheitswesen. Sie verändern, wie neue 
Märkte geschaffen, Wertschöpfungsketten neu 
festgelegt, Geschäftsmodelle neu ausgerichtet 
oder andere Kundensegmente angesprochen 
werden und wie neues Wissen entsteht.

Mehr als die Hälfte aller Start-ups sind im 
digitalen Bereich angesiedelt. Gleichzeitig 
ist man sich in den Führungsetagen etab-
lierter Unternehmen zwar darüber bewusst, 
dass die Digitalisierung für die Zukunft des 
eigenen Unternehmens entscheidend sein 
wird, die Einbindung und Umsetzung digi-
taler Entwicklungen hinkt dieser Wahrneh-
mung aber hinterher. Hier kann die Zusam-
menarbeit mit Start-ups eine Bereicherung 
darstellen – wenn sie klug angegangen wird.

Wo stehen die Schweiz und ihre Unternehmen 
in der vierten industriellen Revolution? Welche 
Rolle spielen Start-ups mit „digitalen 
Geschäftsmodellen“?

Hoher Stellenwert der Digitalisierung  
bei tiefem Durchdringungsgrad

Betrachten wir zuerst etablierte Unternehmen, 
bevor wir uns der aktuellen und künftigen 
Rolle von Start-ups zuwenden. Wir beginnen 
mit der Einschätzung des Stellenwertes der Di-
gitalisierung im Allgemeinen, für einzelne 
Branchen und für das eigene Unternehmen. 
Während alle CXO oder Präsidenten der im 
Gespräch befragten Großunternehmen im Fi-
nanzdienstleistungs-, Bau- und Einzelhandels-
bereich der Digitalisierung generell einen 

Zur Rolle von Start-ups in der Digitalisierung

Carole Ackermann, Diamond Scull, Business Angels Switzerland

Einig sind sich alle: Die Digitalisie-
rung ist oder wird ein wesentlicher 
Teil des operativen Tuns sein und  
ist keine Stabsfunktion.

hohen Stellenwert beimessen, bewerten sie die 
Wichtigkeit für das eigene Unternehmen noch 
höher und erwarten eine deutliche Beschleuni-
gung der digitalen Wirkdynamik. Diese Ein-
schätzung ist insbesondere deshalb interessant, 
da gemäss digital.swiss der aktuelle Stand der 
Digitalisierung in der Schweiz im Themenfeld 
Industrie 4.0 mit nur 18 Prozent bewertet wird 
und der Durchdringungsgrad bei 8 Prozent 
liegt, woraus sich ein hoher Handlungsbedarf 
ableiten lässt. Für Deutschland geht aus einer 
ähnlichen, von PWC und Strategy& durchge-
führten Studie mit dem Titel „Industrie 4.0 – 
Chancen und Herausforderungen der vierten 
industriellen Revolution“ bereits 2014 ein Digi-
talisierungsgrad von 30 Prozent hervor. Für ei-
nen abschließenden Vergleich müssten die 
Werte um die unterschiedliche Industriege-
wichtung korrigiert werden.

In den verschiedenen Branchen zeichnet 
sich ein unterschiedliches Bild der Betroffenheit 
ab. Während sich Finanzdienstleistungs- und 
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1. alles rund um die Schnittstelle mit dem End-
kunden (Verkauf, Kundenservice, Informa-
tions- und Datenaustausch, Produktebereitstel-
lung und Logistik) 
2. die Interaktion des Vertriebs mit Absatz-
mittlern (Agenten, Makler, Broker, Vermögens-
verwalter, Key Account Manager) 
3. das interne Verwaltungssystem und die 
Produktentwicklung

Während die ersten beiden Bereiche vor allem 
zum Wachstum beitragen, fokussiert sich der 
dritte Bereich eher auf die Kostenreduktion, 
von papierlosem Arbeiten bis hin zur Auto-
matisierung ganzer Arbeitsprozesse.

Aktuell wird in der Digitalisierung vor 
allem von den ersten beiden Bereichen ge-
sprochen, wo das Konsumverhalten eine Rolle 
spielt und wo sich die Interaktion des Kunden 
mit dem Unternehmen verändert. Dazu gehö-
ren beispielsweise neue Konzepte im Verkauf, 
wie Multichannnel Management und bargeld-
loses Zahlen im Einzelhandel, der Umgang 
mit hybriden Kunden oder vereinfachtes 
Schadensmanagement bei Versicherungen. 
Auch die Ablösung von haptischen Produkten 
wie etwa vom Buch zum E-Book oder vom 
Verkauf zum Leasing von Werkzeugen, sind 
direkte Folgen der Digitalisierung mit Aus-
wirkung auf Vertriebs-, Produktions- und 
Logistikprozesse.

Die digitale Disruption verdrängt  
vier von zehn Unternehmen

Die Veränderung der gesamten Wertschöp-
fungskette durch die Digitalisierung ist aus 
Sicht der befragten Unternehmen momentan 
noch kein bedrohliches Thema. Viel eher wird 
erwartet, dass sich neue Unternehmen in Zwi-
schenschritte der Wertschöpfungskette einnis-
ten, wo sie mit überschaubaren Eintrittsbarrie-
ren genügend Wertschöpfung generieren kön-
nen um sich ein gutes Auskommen zu sichern. 
Dies erstaunt umso mehr, da mit Google, Face-
book, Apple oder Amazon Konzerne in den 
Startlöchern stehen, die mit den ihnen zur Ver-
fügung stehenden Daten, schier unbegrenzten 
finanziellen Mitteln und technisch bestens aus-
gebildeten Mitarbeitern in der Lage sind, in 
neue Märkte einzudringen und diese disruptiv 
zu verändern. Wie schnell solche Veränderun-
gen vonstattengehen, haben Telekom-Unter-
nehmen oder Teile des Handels bereits erlebt. 
So wird heute beispielsweise Anschluss und 
Service getrennt angeboten und das lukrative 
Geschäft mit Kurznachrichten wurde innerhalb 
kürzester Zeit von Gratisanwendungen wie 
WhatsApp abgelöst.

Auch bezüglich der Geschwindigkeit und 
Planungsreichweite im Umgang mit der Digita-
lisierung und deren Zielen, sind große Unter-
schiede feststellbar. Von klaren Tageszielen 
über Monatsziele bis hin zu Zielen im Drei-Jah-
resplan oder auch dem kompletten Fehlen digi-
taler Ziele ist alles vorhanden. Wenn, dann wer-
den die „digitalen Kennzahlen“ in einzelnen 
Bereichen erhoben, selten aber in Zielen für das 
ganze Unternehmen festgelegt und auf Top-
Ebene verfolgt. Dies spiegelt auch die Tatsache 
wider, dass digitale Innovationen von der 
Mehrheit der befragten Unternehmen nicht 
zentral als Gesamtprojekt vorangetrieben, son-
dern meist bottom-up von den verschiedenen 
Unternehmenseinheiten bearbeitet werden. 
Dies steht in starkem Gegensatz zu vielen Un-
ternehmen im Silicon Valley, die ihre „digitalen 
Projekte“ kontinuierlich vorantreiben und lau-
fend an neue Erkenntnisse im Kundenverhalten 
oder in der Wirkung von Geschäftsprozessen 
anpassen. 

Dass Unternehmen mit vielen digitalen 
Assets zu den weltweit am besten bewerteten 
Unternehmen gehören, hat bislang noch zu we-
nig Änderungsdruck von den Investoren auf 
etablierte Unternehmen geführt. Aufhorchen 

lässt die neuste Studie von Cisco und IMD zum 
Thema „Digital Transformation“, die darlegt, 
wieso vier von zehn Unternehmen in den 
nächsten fünf Jahren durch digitale Disruption 
vom Markt verdrängt werden. Oder auch die 
neusten Untersuchungen von Russel Reynolds 
Associates, denen zufolge 80 Prozent der welt-
weit größten Unternehmen keine Person mit 
Erfahrungen im digitalen Bereich im Verwal-
tungsrat haben.

Wer glaubt, dass die Digitalisierung sich 
als Hype herausstellen wird, könnte ein böses 
Erwachen erleben. Es findet vielmehr eine fun-
damentale Veränderung im Umgang mit Daten, 
Kundenzugang und Produktnutzung statt, wes-
halb man nicht über das „ob überhaupt“, son-
dern allenfalls über das „bis wann“ in einzelnen 
Branchen diskutieren kann.

Mehr als die Hälfte der neuen  
Start-ups im digitalen Bereich

Damit Unternehmen digitale Ansätze in ihre 
Geschäftsprozesse aufnehmen können, braucht 
es neben den richtigen Ressourcen auch den 
richtigen Umgang mit digitalen Innovationen. 
Zahlreiche neue Start-ups sind im Bereich Digi-
talisierung angesiedelt. Im letzten Jahr wiesen 
sie gemäß Swiss Venture Capital Report in der 

Dass Unternehmen mit vielen digita-
len Assets zu den weltweit am besten 
bewerteten Unternehmen gehören, 
hat bislang zu wenig Änderungsdruck 
von den Investoren auf etablierte 
 Unternehmen geführt.

Einzelhandelsunternehmen von der Digitalisie-
rung akut herausgefordert fühlen, scheinen die 
Schweizer Industrie sowie das Bau- und Bau-
nebengewerbe noch nicht so dringlich gefordert, 
hier eine Vorreiterrolle zu übernehmen.

Unterschiede zeichnen sich auch in der Be-
urteilung ab, wo das Thema Digitalisierung or-
ganisatorisch im Unternehmen anzusiedeln ist. 
Während einige Unternehmen die Rolle des Di-
gital Officer auf Geschäftsleitungsebene neu ein-
führen oder diesen direkt dem CEO unterstellen 
– bei ABB sollen sogar drei neue Verwaltungs-
räte mit digitaler Erfahrung nominiert werden – 
ist das Thema Digitalisierung in den meisten 
Unternehmen noch in den Business Lines oder 
der Informatikabteilung angesiedelt. Oft wird es 
auch von der Finanzabteilung im Rahmen von 
Venture Capital Aktivitäten betreut oder teil-
weise gar zu externen Beratern ausgelagert. Un-
abhängig von der Zuordnung sind sich alle darü-
ber einig, dass Digitalisierung ein wesentlicher 
Teil des operativen Tuns ist und weiterhin blei-
ben wird und keine Stabsfunktion ist.

Inhaltlich weisen etablierte Unternehmen 
die gesamte Bandbreite an Möglichkeiten im 
Umgang mit Digitalisierung auf: Von der reinen 
IT-Sicht bis hin zur Integration in jeden einzel-
nen Geschäftsprozess. Gemäß neusten Erkennt-
nissen des Beratungsunternehmens Ernst & 
Young sind in den nächsten Jahren drei Bereiche 
besonders betroffen: 

Schweiz ein Wachstum von über 36 Prozent auf 
und mehr als die Hälfte aller finanzierten Start-
ups kamen aus dem ICT-Bereich. Diese Zahlen 
wirken auf den ersten Blick positiver als sie tat-
sächlich sind. Vergleichbare Start-ups in den 
USA sind nach der Initiierungsphase nach dem 
Motto „hop oder top“ deutlich kräftiger finan-
ziert und können sich rasanter entwickeln als 
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ihre Schweizer Konkurrenten. Die dortigen In-
vestoren sind der Überzeugung, dass eine funk-
tionierende Idee rasch weltweit etabliert werden 
muss, um sich langfristig zu behaupten.

Diese Start-ups nutzen mehrheitlich In-
formationen aus Datenanalysen und dem Inter-
net of Things oder sie automatisieren Arbeits-
prozesse, um gezielt Produkte mit neuem Kun-
denmehrwert zu entwickeln. Stets im Mittel-
punkt steht die Frage: Was müssen das Start-up 
und das neue Produkt können, um das Ver-
trauen der Kunden zu gewinnen? Sie gehen ge-
zielt auf unerfüllte Kundenbedürfnisse ein oder 
schaffen neue Bedürfnisse, wie etwa die Fin-
Tech Start-ups mit Peer-to-Peer Krediten (Mar-
ket-Place) oder die Robo-Advice-Plattformen. 
Auch wenn der Fokus oft auf einzelnen Kun-
denbedürfnissen liegt, haben sie nicht nur das 
Potenzial, einzelne Produkte oder Arbeitspro-
zesse zu verändern, sondern auch ganze Ge-
schäftsmodelle einzelner Branchen. Die Zerle-
gung der Wertschöpfungskette in ihre Einzel-
teile und deren neue Zusammensetzung lässt 
Unternehmen entstehen, die mehrere Gebiete 
umfassen. So haben der Schweizer Online Ver-
gleichsdienst Comparis oder das digitale Porte-
monnaie Twint der PostFinance das Potenzial, 
sich von reinen Vergleichs- oder Transaktions-
plattformen zu Mitbewerbern im neuen Verbund 
von Banken-, Versicherungen-, Kommunika-
tions- und IT-Unternehmen zu entwickeln.

Partizipation kennt viele Wege

Es stellt sich die Frage, ob Großfirmen ihre digi-
tale Transformation ausreichend fördern und ob 
die Zusammenarbeit mit Start-ups eine Möglich-
keit ist, diese aktiv zu gestalten. Während PostFi-
nance mit dem klar strukturierten Co-Star Pro-
zess der Schweizer Post eigene Mitarbeiter dazu 
animiert, vielversprechenden Ideen nachzugehen 
und internationale Konzerne digitale Länderini-
tiativen lokal multiplizieren, nutzen Unterneh-
men wie etwa Orell Füssli externe Start-up 

Screenings. Sie können in eine punktuelle Zu-
sammenarbeit bei gewissen Themen wie etwa 
Blockchain und Produktenachverfolgbarkeit, 
Online-Sichtbarkeit oder 24h-Lieferservice mün-
den. Viele Unternehmen nutzen auch beide For-
men der Innovationsförderung und beteiligen 
sich zusätzlich als Inkubatoren, Outposts oder 
Akzeleratoren. Besonders bekannt sind die digi-
talen Inkubatoren der großen Finanzdienstleis-
tungsunternehmen, wo Start-ups im Gründer-
zentrum und Innovationslabor verschiedene, 
meist administrative Unterstützungsangebote 
nutzen können oder die Akzelerator Programme 
mit Boot-Camps und Coaches, wie etwa Insur-
Tech, an der sich die SwissRe beteiligt oder der 
Impact Hub Zürich, mit dem AXA eine Partner-
schaft pflegt. Im Gegensatz zu Inkubatoren, die 
von Risikokapitalgebern gefördert werden, ste-
hen bei diesen Vehikeln weniger hohe Renditeer-
wartungen im Vordergrund, als vielmehr das In-
teresse, bei neuen Ideen ganz vorne mit dabei zu 
sein, von der agilen Start-up Kultur angesteckt 
zu werden, einen Beitrag zur Erneuerung der 
Volkswirtschaft oder des eigenen Unternehmens 
zu leisten und damit längerfristig Erfolgsge-
schichte zu schreiben.

Die Digitalisierung leitet  
einen Kulturwandel ein

Bei allen Ansätzen ist es gleichermaßen schwie-
rig, das Wissen und die Vorgehensweise der 
Start-ups auf die bestehende Organisationsstruk-
tur des eigenen Unternehmens zu übertragen, 
oder als Alternative der entstandenen Geschäfts-
ideen der eigenen Mitarbeiter durch Ausgrün-
dung die besten Voraussetzungen zu schaffen. 
Diesem Umdenkprozess muss entsprechend Zeit 
eingeräumt werden, um bei den Mitarbeitern das 
Bewusstsein für die Möglichkeiten der digitalen 
Transformation zu entwickeln und sie so in den 
Prozess einzubinden. Digitalisierung ist nur 
dann erfolgreich, wenn Sie Kern der Unterneh-
mensstrategie ist und von der Agenda des Ver-
waltungsrats über die Zielsetzungen der Mitar-
beiter bis hin zur Mitarbeiterbeurteilung eine 
Rolle spielt.

Eine Herausforderung ist die parallele 
Steuerung von „alten“ und „neuen“ Geschäfts-
prozessen und das Verhindern von destruktiven 
Konkurrenzsituationen zwischen Geschäftsbe-
reichen und Start-ups. Wie einige Start-ups be-
richten, behindern Rangeleien aufgrund konkur-
rierender Zielsetzungen und unterschiedlicher 

Reporting Lines oft eine erfolgreiche Transfor-
mation. Damit eine Zusammenarbeit mit dem 
Start-up nachhaltig ist, bedarf es einer unge-
schminkten Analyse der Ausgangslage, einer 
ehrlichen Einschätzung des Managements zum 
Stellenwert dieser Innovationen, einer offenen 
Kommunikation zu den Unterstützungsmög-
lichkeiten und ein klares Commitment, die neue 
Idee nicht schon intern zu bekämpfen, sondern 
das Wissen zu teilen und Feedback zu nutzen.

Partnerschaft – Crowd Work –  
Balance zwischen Freiheit und Kontrolle

Start-ups können gerade in der Anfangsphase 
Hilfe von etablierten Unternehmen gut gebrau-
chen. Dabei geht es um Unterstützung in Ver-
trieb, Kundenzugang, Rechtsdienst, Patent- und 
Personalwesen sowie bei der Kapitalbeschaffung. 
Ursprünglich von der Pharmaindustrie einge-
führt, nutzen immer mehr Unternehmen auch 
im digitalen Bereich sogenannte outside-in-Pro-
zesse und arbeiten mit Start-ups lose zusammen, 
um sie in einer späteren Phase gegebenenfalls zu 
übernehmen. Diese unabhängig geführten Pro-
jekte haben den Vorteil, dass die Start-ups im 
freien Raum ihre eigenen unternehmerischen 
Ideen entwickeln können. Tests mit Kunden 
können schneller und unkomplizierter durchge-
führt werden, als wenn die Erwartungshaltung 
an einen etablierten Konzern erfüllt werden 
muss. „Unabhängige“ Start-ups haben die Mög-
lichkeit, getreu dem Prinzip „Trial & Error“ Ex-
perimente zu wagen, schnell iterativ Verbesse-
rungen einzuleiten und agil Innovationen aus 
branchenfremden Bereichen auszuprobieren, 
was in einem Großkonzern oft aus Governance-
Gründen an Grenzen stößt. Zudem werden 
schwierige Diskussionen um Controlling-Pro-
zesse und In-the-box-thinking auf einen späte-
ren Zeitpunkt verschoben.

Ein zusätzlicher Vorteil der Zusammenar-
beit mit Start-ups ist der meist natürliche Zugang 
zur Millennium-Community und das Verständ-
nis für deren Anliegen. Gespräche mit Unter-
nehmensgründern zeigen, dass ein partner-
schaftliches Miteinander und digitale Arbeitsor-
ganisationsformen wie „Crowd Work“ viel eher 
dem Arbeitsstil der neuen Generationen entspre-
chen. So werden etwa Aufgaben über das Inter-
net an eine undefinierte Menge an potenziell 
Mitwirkende ausgelagert − eine Möglichkeit, die 
etablierten Unternehmen helfen kann, sich zu 
öffnen und die auch Mitarbeitern den Zugang zu 

Mehr als die Hälfte aller Start-ups sind im digita-
len Bereich tätig. Gleichzeitig herrscht in etablier-
ten Unternehmen Nachholbedarf, was die Einbin-
dung und die Umsetzung digitaler Entwicklungen 
anbelangt. Was bedeutet dies für die Zukunft der 
etablierten Unternehmen? Sind Start-ups für sie 
über kurz oder lang existenzbedrohende Konkur-
renz? Sind sie als Störer zu betrachten, die neue 
Entwicklungen anstoßen, aber nicht genügend 
Marktmacht erlangen, um die Etablierten zu be-
drohen, oder ermöglicht es die Zusammenarbeit 
mit den Start-ups, auf den Zug der digitalen 
Transformation aufzuspringen? 

Kurz und bündig

neuen Branchen und Beschäftigungsmöglichkei-
ten öffnet. Ob dies die Weiterentwicklung von 
„Open Innovation“ im eigentlichen Sinn ist, wird 
sich zeigen. Dass der Einbezug der Klügsten in-
nerhalb und außerhalb des Unternehmens zu 
besseren Lösungen in kürzerer Zeit führen kann, 
zeigen weltweite Projekte in der Astronomie wie 
bei Alma oder in der Teilchenphysik bei CERN.

„Nichts ist mächtiger als eine Idee,  
deren Zeit gekommen ist“

Wenn wir diese Erkenntnis des französischen 
Schriftstellers und Denkers Victor Hugo auf-
nehmen, sind wir gut beraten, uns spätestens 
jetzt mit der digitalen Transformation ausein-
anderzusetzen. Start-ups sind aufgrund ihrer 
Konstellation und ihrer Philosophie prädesti-
niert, dabei eine wichtige Rolle zu spielen. Ob 
sie für etablierte Unternehmen Störer, Ver-
dränger oder Befähiger sind, hängt von der 
Offenheit und Bereitschaft ab, miteinander zu 
arbeiten und voneinander zu lernen. Die Zeit, 
in der Start-ups in Großkonzernen aufgingen, 
ist möglicherweise vorbei. Ob durch eigene In-
itiativen, Entrepreneurship oder über die ex-
terne, selektive Zusammenarbeit – klar ist, 
dass die Unternehmen, denen es gelingt, digi-
tale Innovationen zeitnah für sich zu nutzen, 
disproportionale Vorteile haben werden, da zu 
erwarten ist, dass die Digitalisierung Indust-
rie- und Unternehmensgrenzen verschieben 
und Wertschöpfungsprozesse verändern wird. 
Die kluge Zusammenarbeit mit Start-ups kann 
für viele etablierte Unternehmen eine zielfüh-
rende Lösung sein. 

Audiointerview und Litera-

turangaben finden Sie unter 

folgendem Link: 

http://bit.ly/1rQNipW
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Start-ups sind aufgrund ihrer Konstel-
lation und ihrer Philosophie dazu prä-
destiniert, in der digitalen Transfor-
mation eine wichtige Rolle zu spielen.


