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DER NEUE ALLIANZ UNTERNEHMENSSCHUTZ

Kein Unternehmen ist
wie

Sie beherrschen lhr Geschdaft, wir lhren Schutz. Ihre Absicherung gegen
Schaden und Risiken — sensationell einfach und Gberraschend glnstig.

- Mehr dazu bei lhrer Allianz vor Ort
oder unter allianz.de/business/unternehmensschutz/
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das Thema Erndhrung auf dem Cover eines Mittelstandsmagazins? Das ist erkla-
rungsbediirftig: Erstens ist es ein Branchenstiick tiber eine der jlingsten Facetten
der KMU-Landschaft. Caterer fiir Kinder gibt es erst seit wenigen Jahren, der Markt
wachst und ist hoch spannend. Zweitens ist es ein Lehrstiick, wie wir uns das Leben
hierzulande schwer machen. Die Praktiken bei Ausschreibungen erinnern eher an
einen Bananenstaat - mit der Folge, dass viele unserer Kinder eher Burger als Obst
bekommen. Drittens gibt es Wissenschaftlern zufolge kaum ein wichtigeres Thema
als das Essen in Kindergarten, Schulen und Mensen, wenn wir unser Gesundheits-
system und das Klima retten wollen. Zusatzlich zum Branchenstiick bietet unser
Schwerpunkt neue Wege fiir betriebliche Kantinen und zeigt, wie Landwirte mehr
Geld fiir ihre Leistung erhalten.

Dass rund 60 Prozent der Erwachsenen unter Fettleibigkeit leiden, belastet auch
das Gesundheitssystem. H6here Ausgaben sind die Folge. Gleichzeitig soll gespart
werden, steigen die Kosten. Viele Praxen stehen unter Druck. Das ruft Investoren
auf den Plan. Mein Kollege Andreas Kempf hat sich angeschaut, was in Deutschlands
Medizinischen Versorgungszentren (MVZ) los ist.

Gerade im Gesundheitssystem ist auch die ungleiche Bezahlung von Mannern und
Frauen ein Thema. Deswegen ist der wahre Equal Pay Day eben nicht am 1. Januar,
sondern am 6. Marz. Zu diesem Anlass bieten wir einen Ratgeber, worauf sich auch
mittelgrofde Betriebe einstellen miissen im Hinblick auf neue Gesetze und Forderun-
gen des Finanzmarktes. Dass wir bei der Gleichberechtigung vorankommen, zeigt
ausgerechnet die Wahl zur Miss Germany. Wir haben mit dem 27-jahrigen Chef des
Familienunternehmens gesprochen, der die radikale Wende wollte und dafiir auch
Zoff mit seinen Vorgangern in Kauf nahm - dem Vater und dem Grofsvater.

Geniefsen Sie Thr Essen und die Lektiire.

Chefredakteur
giersch@weimermedia.de
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Wenn Unternehmen wachsen, stoRt so
manche Lohnsoftware an ihre Grenzen.
Ein gutes System kann 200 Mitarbeiter
genauso komfortabel abrechnen wie 10.
Und es sorgt flir schnellsten Austausch
mit den Sozialversicherungen. So stem-
men Sie locker alle Anforderungen, die
eine groRere Belegschaft mit sich bringt.

Uberzeugen Sie sich selbst:
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Wir bringen Microsoft 365 Business fiir Sie zum Laufen

Sie fuhren lhr eigenes Unternehmen und wollen mit
Microsoft 365 Business produktiv, effektiv und sicher
mit lhren Mitarbeiter:innen und Kund:innen zusam-
menarbeiten? Fragen sich jedoch vielleicht, ob die In-
betriebnahme und das Management von Microsoft 365
Business ohne eigene IT-Abteilung nicht doch zu heraus-
fordernd ist und Sie zu sehr in Anspruch nehmen konnte?

Die Losung dafur finden Sie bei Vodafone Business: Mit
dem Rundum-Paket aus Microsoft 365 Business Lizenzen
und Vodafone Services werden Kleine und mittlere Unter-

nehmenim Business-Alltag entlastet. Denn hier kaufen Sie
nicht nur die Lizenzen, sondern erhalten auch direkt den
passenden Service dazu! So nutzen Sie Microsoft 365
Business noch sicherer und effizienter —und das ganz ohne
eigene IT-Abteilung. Sie konnen sich voll und ganz auf Ihr
Kerngeschaft konzentrieren, wahrend wir uns um den
Admin-Support rund um lhre Lizenzen kiimmern.

Sie wahlen einfach zwischen den Microsoft 365 Business
Lizenzen Basic, Standard und Premium —wir kKimmern uns
um alles andere.

lhre Vorteile mit den Vodafone Services auf einen Blick

©

Onboarding und
Konfiguration
Vodafone richtet alles um-
fassend und sicher ein.

Admin-Support
Ihr technischer Rundum-
Support durch Vodafone
Expertiinnen.

Lassen Sie sich fir eine passende Losung
im nachsten Business Store beraten oder
unter vodafone.de/microsoft365

Personliche Betreuung lhrer

Bringt Ihr Business sicher in die Zukunft.

@ @

Expert:iinnen-Beratung Migrations-Service

Bei Bedarf migrieren wir
Ihre bestehenden Daten
und E-Mails. Paketpreis

129,- €** je Migration.

Benutzer:innen Gber die
gesamte Nutzungsdauer.

Together we can

vodafone
business

*Neukund:innen erhaltenvom 15.01.-15.04.2024 bei Buchungen der Produkte ,,Microsoft 365 Business Basic/Standard/Premium mit Vodafone Services* eine Basispreisbefreiung
furdie ersten dreiMonate des Abonnements. Dieser Zeitraum beginnt mit dem Aktivierungsdatum der ersten bestellten Lizenz. Werden weitere innerhalb des Aktionszeitraums
gebuchte Lizenzen zu spateren Zeitpunkten aktiviert, reduziert sich dementsprechend fiir diese Lizenzen der Zeitraum der Basispreisbefreiung. Die 12-monatige Laufzeit der

Produkte bleibt von der Aktion unberihrt.
**Paketpreis einmalig je Migration pro Unternehmen.

Vodafone GmbH - Ferdinand-Braun-Platz 1 - 40549 Dusseldorf - vodafone.de/business
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im gesprach

SWir wollen keine Dosen
zum Kunden schaffen”

Frederick Jost, Co-Grunder von Holy, iber gesunde Energydrinks, die mit wenig Ver-
packung auskommen und die richtige Strategie im umkampften Lebensmittelhandel.

Wiren Sie heute Unternehmer, wenn man im Tisch-
tennis so viel verdienen wiirde wie im Fufball?

(lacht) Zumindest ist die Bezahlung einer der
Griinde gewesen, warum ich Tischtennis irgend-
wann nicht mehr professionell weitergemacht habe.

Sie waren Jugendnationalspieler und haben
die Welt bereist.

Eine tolle Zeit bis zwei Jahre nach
dem Abitur. Einerseits ist Tischten-
nis finanziell nicht ganz so lukrativ
wie manch anderer Sport. Andererseits
habe ich es einfach nicht in die A-Natio-
nalmannschaft geschafft. Und dann spielt
man die groffen Turniere nicht, keine
WM, keine EM, kein Olympia. Und

das ist, was mir in der Jugend so viel
Spafs gemacht hat. Dafiir hat sich

all das Training und der Verzicht auf
andere Dinge gelohnt.

Wann war Ihnen klar, dass Sie griinden wollten?

Ich komme nicht aus einer griindernahen Fami-
lie, von daher war es nicht selbstverstandlich, bei
einem Start-up mitzumachen. Diese Welt habe ich
an der WHU in Vallendar kennengelernt, wo das
Thema Griinden sehr prasent ist. Ich hatte mein
erstes Praktikum beim Start-up Happy Fresh in
Kuala Lumpur. Dort traf ich meinen spateren Mit-
griinder. Von da an wollte ich auch einer dieser
Typen sein, die etwas griinden und vorantreiben.
Ich hatte nicht gedacht, dass es so schnell geht.

Das Gesprach fiihrte
Thorsten Giersch.

PULVER MIT ENERGIE

Frederick Jost, Philipp NaR und Mathias Horsch sind Mitte zwanzig und groRRe
Energydrinks-Konsumenten. Weil sie keine gesunde Alternative zu Red Bull,
Monster und ahnlichen Angeboten finden, entscheiden sie sich, selbst etwas
auf den Markt zu bringen - ohne Zucker, aber mit Vitaminen und Koffein. Die

Produkte kommen als Pulver, der Kunde muss sie selbst mit Wasser anmischen.

Start war im April 2021. Das Unternehmen mit Sitz in Berlin beschaftigt 25 Mit-
arbeiter und hat mehr als zehn Millionen Euro von Investoren eingesammelt.

Praktisch noch im Studium.

Genau. Anfang 2020 war ich am Ende meines
Masterstudiums und nach neun Monaten Prak-
tika bei der Boston Consulting Group und im Pri-
vate Equity kam es zu einer Art Trotzreaktion. Ich
fand das alles nicht wirklich cool und dachte mir, es
miisse einen besseren Weg geben. Meinem Freund
Mathias Horsch erging es dhnlich. Und so kamen
wir gemeinsam mit Philipp Naf$ auf die Idee fir
Holy und zogen es durch.

Inzwischen gibt es auch Eistee und ein paar
weitere Produkte von Holy, aber vor allem
Energydrinks. Was ist an denen besonders?
Wir wollen Leute von tberzucker-
ten Softdrinks aus der Flasche
oder der Dose wegbringen. Unsere
Produkte sind gesiinder und haben
weniger Kalorien, weniger Zucker und
bessere Inhaltsstoffe. Zudem haben wir einen
klaren Funktionalitdtsanspruch: Konsumenten
sollen eben nicht diese typische Achterbahnfahrt
erleben, auf der man kurz gepusht ist und es dann
aber auch ganz schnell wieder runtergeht. Nicht
zuletzt wollen wir die Verpackung verringern.

Wie kamen Sie zu dem Pulver?

Wir hatten die Idee, einen Energydrink auf Pul-
verbasis zu entwickeln. Dann sind wir dem Stan-
dardprozess gefolgt und zu einem Lohnhersteller
gegangen. Das Problem daran war, dass die fiir die
gesamte Industrie tatig sind. Das Produkt, das wir
bekommen haben, unterschied sich nicht von dem
der Wettbewerber. Wir hatten also die Wahl, es
auf eine Marketingschlacht ankommen zu lassen
oder uns einen Partner zu suchen. An der Stelle
hatten wir das Gluck, Symrise kennenzulernen.

Ein im Deutschen Aktienindex notierter Hersteller
von Duft- und Aromastoffen.

Normalerweise arbeiten die nur mit den Gro-
8en zusammen, Procter & Gamble, Nestlé, Uni-
lever, Coca-Cola, aber nur sehr selten mit Start-
ups. Die fanden unseren Ansatz gut und woll-
ten es schaffen, dass man den Sif3stoff bei einer
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besseren Balance von SiifSe und Siure nicht her-
ausschmeckt. Ich erinnere mich noch gut daran,
als wir die erste Probe von Symrise bekamen.
Wir safSen alle im Homeoffice, nahmen den ers-
ten Schluck und sprangen vor den Bildschirmen
herum wie kleine Kinder. Wir merkten: Das ist
wirklich ein geiles Produkt und das kann sehr gut
funktionieren.

Aber dann hakte es. Warum?

Im Dezember 2020 wurde Symrise gehackt und
erpresst, die Produktion stand fiir mehrere Wochen
still. Wir wollten im Februar starten, aber bei solch
einem Riickstau ist das kleine Holy nicht unbedingt
Prioritat eins. Die Verzogerung war im Nachhinein
eine der besten Sachen, die uns passieren konnte.

Wieso?

Wir hatten alles fertig, aber kein Produkt. Also tra-
ten wir online eine Testkampagne los. Wir schrie-
ben Leute vor allem auf Instagram an, haben Pro-
bierpakete angeboten und kamen allein vom 24.
bis zum 26. Dezember auf mehr als 5000 Tester.
Wir mussten die Viralitit einfangen und stoppten
die Kampagne, weil wir gar nicht so viel Geld fir
all die Testpakete hatten. Und der Aufwand, sie zu
versenden, war riesig. Das Feedback war phdnome-
nal. Beim Launch Ende April 2021 hatten wir schon
am ersten Tag 500 Bestellungen. Aber das Wichtige
war: Wir hatten diese extrem starke Community.

Der Markt fiir Energydrinks ist umkdmpft: die
giinstigen im Discounter, dann Red Bull und
gefiihlt hat jeder zweite Rapper auch seine eigene
Marke. Wie soll sich Holy da durchsetzen?

Wir wollen das Produkt an jeder Stelle besser
machen: Wir machen es gesiinder, wir machen
es funktionaler, wir machen es nachhaltiger. Wer
eine grofle Dose kauft, mit 50 Portionen a 0,5
Liter, zahlt 40 Euro. Das klingt auf den ersten
Blick viel, aber der halbe Liter kostet umgerech-
net 80 Cent. Und wer sich dann die Inhaltsstoffe
anschaut, sieht: Wir bieten das bessere Produkt zu
einem giinstigeren Preis. Unser Geschaftsmodell
basiert darauf, dass wir einen grof3en Kostenblock
klein halten: die Logistik.

Weil Sie keine Dosen zum Kunden schaffen miissen.
Wir sparen bei Transportgewicht und Verpackungen
sehr viel Geld. Der Inhalt eines Energydrinks kostet
im Verhaltnis zu anderen Nahrungsmitteln in der
Produktion nicht viel. Es sind Marketing und Logis-
tik, die den Preis treiben. Wir glauben, dass sich die
Kombination von Werteversprechen und einer star-
ken Marke durchsetzt. Die Menschen achten zwar
aufs Geld, bevorzugen aber dennoch Marken, zu
denen sie eine emotionale Verbindung haben.
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DER
AUFSCHLAGER

Frederick Jost hat an

der TU Miinchen Management
studiert und professionell
Tischtennis gespielt.

Er war Jugendnationalspieler,
deutscher Meister im Einzel
und Europameister im Mixed.
Er ist Co-CEO von Holy.

Schreibt Holy schwarze Zahlen?

Wir sind seit Anfang des Jahres durchgehend profi-
tabel. Wir wollten lieber nachhaltig als schnell wach-
sen. Umso mehr kénnen und wollen wir jetzt inves-
tieren und starten viele verschiedene Projekte.

Gehort dazu auch der Einzelhandel? Dort ist Holy
bisher nicht vertreten.

Wir verfolgen bewusst eine Online-First-Strate-
gie, weil wir so viel starker eine Community auf-
bauen konnen und auch ein viel tieferes Kunden-
verstandnis bekommen. Das funktionierte fiir uns
bisher sehr gut, aber vom nachsten Jahr an wagen
wir uns in den Lebensmitteleinzelhandel. Um eine
grofde Getrankefirma zu bauen, musst du da ver-
figbar sein, wo der Kunde letztlich ist. Mehr als
90 Prozent der Kunden kaufen ihre Getranke nicht
online, sondern stationér.

Was macht Ihnen Hoffnung, dass Sie sich durch-
setzen?

Wir wissen, wie schwierig es ist und dass wir nicht
unendlich viele Versuche haben. Deshalb liefsen
wir uns Zeit bei der Vorbereitung, wir wollten
sehr viel lernen und sehen, dass unsere Produkte
wirklich funktionieren. Wir konnen die Produktion
hochfahren und in zehn Jahren ein Unternehmen
sein, das 80 bis 90 Prozent tiber den Lebensmitte-
leinzelhandel umsetzt. Das Onlinegeschaft haben
wir jetzt im Kern verstanden, das internationali-
sieren wir jetzt auf weitere Markte. Wir knacken
den Lebensmitteleinzelhandel. <<
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antje vargas

Das Geheimnis der Rohrchen

Millionen Gebaude missen energetisch saniert werden. Geoclimadesign hat eine
Losung entwickelt, die ohne Dammung auskommt - und zugleich warmt und kiihlt.

Wer an einem kalten Wintermorgen aus seinem
Dachfenster schaut, unter dem ein warmer Heiz-
korper steht, wird moglicherweise direkt dari-
ber eine dunkle Aussparung auf der von Raureif
bedeckten Dachziegelfliche erblicken. Uber das
Dach gibt der Heizkérper Warme ab. Den War-
meverlust allein hier veranschlagen Experten auf
bis zu 20 Prozent. Natiirlich liefSe sich das Pro-
blem mit einer Dammung 16sen. Das wiirde gleich
ein weiteres Problem beseitigen, das zahlreiche
Dachgeschossbewohner im Sommer plagt: die
Hitze, die auch in der Nacht kaum verschwindet.

Viele Experten betrachten Dammung als
giinstige Losung fiir energetische Probleme am
Bau. Doch abgesehen von vielen Quadratmetern
Dammmaterial brauchen die Gebaude dann gleich
neue Fenster und eine neue Heizung. Das treibt
den Preis fiir die energetische Sanierung rasch
hoch. In vielen Gebauden ist eine effektive Dam-
mung auch wegen des Denkmalschutzes nicht
moglich. Und so briiten zahlreiche Dachgeschoss-
bewohner der Republik weiter vor sich hin und
heizen zum Fenster hinaus.

Ware da nicht das Klimaproblem, kénnte das
vermutlich noch Jahrzehnte so weitergehen. Min-
destens vier Millionen Gebaude miissen in den
nachsten Jahren gedimmt werden, um die Klima-
ziele zu erreichen, zu denen sich die Bundesregie-
rung verpflichtet hat, ergab eine Studie im Auf-
trag des Immobiliendienstleisters McMakler 2021.
Doch warum die Fassade dimmen, wenn sich das
Ziel anders erreichen lasst?

Man koénnte auch einfach Kapillarrohrmatten
von Geoclimadesign aus dem brandenburgischen
Firstenwalde verlegen, die sich an praktisch alle
baulichen Bedarfe anpassen lassen. ,Kapillar-
rohre - also ganz feine Rohren aus Polypropylen
sind nicht neu", stellt Vorstandsvorsitzende Antje
Vargas gleich klar. ,Die sind Stand der Technik
und schon seit Jahrzehnten im Handel zu kau-
fen Analog zu den allerfeinsten BlutgefifSen in
der menschlichen Haut, nach denen die Rohrchen
benannt sind, sind sie ultrafein.

Ebenfalls nicht neu, aber praktisch unbekannt
ist die Moglichkeit, eine Flachenheizung nicht nur
im FufSboden einzubauen. ,Selbst Baufachleute,
die es besser wissen konnten, denken beim Wort

Heizen und kiihlen: Antje
Vargas, Chefin und Griinderin
von Geoclimadesign, bietet
eine Alternative zu klassischer
Dammung an.
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Flachenheizung ausschliefdlich an FufSbodenhei-
zung", fithrt Vargas aus. Bei der Klimadecke ver-
laufen die Kapillarrohrchen des Bluemat-Systems
von Geoclimadesign iiber die ganze Fliche hinweg
parallel zueinander im Abstand von ein bis zwei
Zentimetern. Die Kapillarrohrmatten sind flexibel.
So legen sie ,sich geschmeidig an Oberflaichen
an und ibertragen die Warme oder Kélte beson-
ders schnell”, lasst sie auf der Internetseite ihres
Unternehmens wissen.

Was wir tatsichlich neu entwickelt haben, ist
die Doppelfunktion dieser Kapillarrohrmatten aus
Heizen und Kiihlen®, sagt Vargas. Die derzeit bis zu
20 Beschiftigten in der Produktion stellen die je
nach Raumldnge bis zu zwolf Meter langen Kapil-
larrohrmatten als Kern des Komplettsystems her.
Auch die fiir das System nétigen Rohre, Muffen,
Kappen, Winkel, Ubergangsstiicke, Verschraubun-
gen und Verteiler legt das Unternehmen auf genau
das geplante Projekt hin aus. Mit im Lieferumfang
des Zuleitungs- und Verteilerkits sind ebenfalls
Rohrschere und Muffenschweifsgerdat sowie die
noétigen Planungsunterlagen.

Einfach aufgehangt

yUnsere Losung funktioniert nach dem Plug-
and-Play-System*, erklart Vargas. Geoclimadesign
verkauft sie an Fachunternehmen - Heizungsbauer
oder Bauunternehmer -, die sie fir ihre Kunden
beispielsweise in Einfamilienhdusern installieren
und an Bauherren und Generalunternehmer fiir
den Einbau in gréfderen Projekten. ,So machen wir
es seit der Griindung 2007, sagt Vargas.

Die Kapillarrohrmatten werden als Flachen-
heizung im Dach aufgehédngt, wie es im Fachjar-
gon heifst. ,Sie werden innen unter der bestehen-
den Decke angebracht und darunter Gipskarton-
platten verlegt®, erlautert die Firmenchefin und
-mitgrinderin. ,Unsere Kapillarrohrmatten lie-
gen dann in dem Zwischenraum Diese Losung
ist finf Zentimeter dick. Soll die Decke beispiels-
weise eine Akustikfunktion erfiillen oder mit Lehm
gebaut werden, kommt eine robustere Variante
zum Einsatz, die einfach verputzt werden kann.
Diese Losung ist zwei Zentimeter dick. Schon
wegen der Einbauweise ist die laut Vargas auch
korrosionsbestandige Heiz- und Kiihllésung von
Geoclimadesign giinstiger als eine energetische
Sanierung mit vollstandiger Fassadenddmmung
und Heizungsaustausch, weil keine umfangrei-
chen Baumaf$nahmen notwendig werden.

Und dann ist da der Wirkungsgrad. ,Dank
unseres Kapillarréhrchensystems haben unsere
Matten eine extrem grofSse wiarmewirksame Ober-
flache und heizen den Raum so vergleichsweise
giinstig*, erklart die studierte Okonomin, die in der

Markt und Mittelstand // 0212024

Von Midia Nuri

’

Die Warme- und
Kuhllésungen von
Geoclimadesign sind
eine Schliisseltech-
nologie innerhalb
der Gebdudeener-
gietechnik und sind
einfach riickbaubar
und recyclefahig.

Antje Vargas,
Geoclimadesign

ehemaligen DDR bereits Polyolefine wie etwa das
Polypropylen fiir ihre R6hrchen im- und expor-
tiert hat. Im Sommer werden die Kapillarréhrchen
mit 16 Grad kithlem Wasser durchspiilt und tre-
ten mit 18 Grad aus. ,Die stille Kithlung fillt dann
sanft in den Raum hinein“, schwarmt die Firmen-
chefin. ,Mit einer Warmepumpe zusammen spart
unsere Losung im Vergleich zu einer Losung mit
Warmepumpe plus Heizkorpern bis zu 50 Prozent
Primarenergie.*

Hinzu kommen die kreislaufwirtschaftlichen
Vorteile. ,Die Warme- und Kiihllésungen von
Geoclimadesign sind eine Schliisseltechnologie
innerhalb der Gebaudeenergietechnik und sind
einfach riickbaubar und recyclefahig", erklart Var-
gas. Wegen dieses Vorteils durfte sie 2022 mit
SPD-Bundeskanzler Olaf Scholz und der griinen
Bundesumweltministerin Steffi Lemke auf China-
Reise gehen. Die Siiddeutsche Zeitung bezeich-
nete Vargas dafiir als ,eine der iberraschendsten
Personen des Jahres*.

Vom Haus tiber das Wohnquartier, Firmenge-
baude und Industriebauten bis Krankenhausern
sind hierzulande bereits Warme- und Kithllésun-
gen von Geoclimadesign verbaut. Und der Ein-
bau des Kapillarrohrheiz- und kiihlsystems funk-
tioniert auch in denkmalgeschiitzten Gebauden.
,Denn Sie brauchen eine Gebiudefassade mit
unserer Losung iiberhaupt nicht zu ddimmen.*

Um das mal richtig zeigen zu kénnen, hat sich
Geoclimadesign die Spreemiihle Fiirstenwalde als
Firmensitz ausgesucht, die grofste Wassermiihle
an der Spree. Der denkmalgeschiitzte rote Back-
steinbau, Firmensitz seit 2010, wurde von 1837 an
in mehreren Bauabschnitten errichtet und diente
bis in die 1990-er Jahre als Getreidemiihle. ,Seit
kurz nach der Wende stand das Gebaude leer*,
erinnert sich Vargas, ,es galt als nicht sanier-
bar! Die Gebaudehiille mit den schwarz glasier-
ten Ziegelbandern hat Geoclimadesign von 2008
bis 2010 im Detail originalgetreu restauriert und
das gesamte Gebaude mit einer Klimadecke aus
Kapillarrohrmatten zum Heizen und Kiihlen aus-
gestattet. ,Der Energiebedarf im Gebaude ist
circa 40 Prozent geringer als mit herkdommlichen
Warmeverteilldsungen®, sagt die Chefin. Dafir
erhielt das Unternehmen 2013 den Landespreis
fir Denkmalpflege.

»,Ganz Europa ist voll mit diesen wunderscho-
nen Gebauden, sinniert Vargas und schrankt
gleich ein: ,Wichtig ist uns, dass das Wachstum
nachhaltig und gut zu bewaltigen ist* Um Eng-
passe bei den Kunden auszugleichen, hat Geocli-
madesign die Schwestergesellschaft Geo Direkt
gegrindet. ,Die ist als Warmepumpenspezialist
auch dazu da, Fachkréafteliicken auf Handwerker-
seite fiir unsere Kunden zu fiillen‘, sagt Vargas. <<



Wachsen

Sie gehen dahin, wo es weh tut und schmutzig ist:
die Outdoor-Roboter von Innok. Dem Start-up-
Alter ist das Unternehmen von Geschéftsfiihrer
Alwin Heerklotz ldngst entwachsen. Gerade lauft
die zweite Finanzierungsrunde, der Umsatz soll

Schrumpfen

Der Februar gehorte zweifellos nicht zur ange-
nehmsten Phase seiner Karriere: Markus Miele
musste an den deutschen Standorten erkliren,
wie es zum , Kahlschlag“ kommen konnte, von dem
viele Medien spater sprachen. Ausgerechnet in dem
Jahr, in dem das Gutersloher Familienunternehmen
125 Jahre alt wird, muss der Haushaltsgerdteher-
steller umsteuern. Bis 2026 wollen die Geschafts-
fihrer von Miele, Reinhard Zinkann ist der zweite
im Bunde, 500 Millionen Euro ,zusatzlichen Hand-
lungsspielraum® gewinnen. Rund 166 Millionen
Euro davon miissen beim Personal gespart werden.
Betriebsbedingte Kiindigungen gehoéren dazu, auch
wenn es bei Weitem nicht die 2000 Arbeitsplatze
betreffen dirfte, die der Traditionsunterneh-
men weltweit kiirzen muss. 2019 arbeiteten rund
20.000 Menschen fiir Miele. Derzeit sind es 23.300.
Unterm Strich wird Miele also nach dem vermeint-
lichen Kahlschlag mehr Menschen beschaftigen
als 2019. Die wenigsten der Kiindigungen betref-
fen Industriearbeitsplitze. Entsprechend geriet ein
anderer Punkt des Sparpakets in den Fokus: 700
Arbeitsplatze werden bis 2027 von Giitersloh nach
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2024 auf 3,5 Millionen Euro steigen. Mit seinen
Robotern setzt Heerklotz auf ein Geschaft in der
Nische - zumindest im Vergleich zu Cobots, den
kleinen, helfenden Robotern in Werkshallen. Auch
Innoks Roboter arbeiten in der Industrie, aber vor
allem in der Landwirtschaft, in Parks oder unter
Tage im Kalibergbau. Ein Wachstum von 40 Pro-
zent pro Jahr halt das Management fiir realistisch,
gerade weil Menschen auf viele der Tatigkei-
ten, die der Roboter Gbernimmt, keine Lust mehr
haben. Heerklotz, Jahrgang 1984, hat in Pader-
born Ingenieurinformatik mit Schwerpunkt Elek-
trotechnik studiert. Mit 17 griindete er sein ers-
tes Unternehmen, 2012 dann Innok. Seine Roboter
bestechen vor allem durch sogenannte 3D-Lidar-
Scanner, die mit Lasern zentimetergenaue Navi-
gation ermoglichen. Er sieht sich als klaren Tech-
nologiefiithrer. Mit dem frischen Geld will Heer-
klotz neue Mitarbeiter einstellen — deren Zahl soll
von 35 auf 50 steigen. Zudem will das Unterneh-
men aus dem bayerischen Regenstauf neue Nie-
derlassungen erdffnen. Das Umsatzziel fiir 2030
lautet 100 Millionen Euro. << gie

Polen wandern. Ein Tiefschlag fiir den Standort
Deutschland. Mieles Hoffnung hat drei Buchstaben:
USA. Schon jetzt der zweitwichtigste Markt fiir das
Familienunternehmen, eroffnet Miele in Alabama
ein neues Werk. << gie
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schwerpunkt: gesunde ernahrung

Brokkoli statt Burger

Unsere Art der Ernahrung schadet dem Klima. Es braucht gesundes Essen in Kitas
und Schulen. Ein paar Dutzend Mittelstandler helfen - wenn man sie lasst.

Irgendwann platzt der Kindergartenleiterin der
Kragen. ,Wir sind kein Oberschicht-Kindergarten
und koénnen kein so teures Essen anbieten, wie
Ihnen das vorschwebt. Seit einer halben Stunde
diskutiert sie mit dem Elternbeirat tiber das Thema
schlechthin. Ernahrung in der Kita. Die Gegen-
argumente informierter Eltern kommen schnell.
,Gesundes Essen ist nicht teurer. Spart gern am
Kaiserschmarrn zum Nachtisch!“ Nur 40 Prozent
der Kindergarten und Schulen erreichen die Stan-
dards der Deutschen Gesellschaft fiir Ernahrung
(DGE). Das mag auch daran liegen, dass nur Thii-
ringen und das Saarland diese verpflichtend ein-
gefithrt haben. Dabei gibt es kaum ein wichtigeres
Thema fiir Gesundheit und Klima. Den entschei-
denden Hebel haben ein paar Dutzend Mittelstand-
ler in der Hand - zumindest, wenn man sie lasst.

Mehr als jeder achte Européer stirbt an Uber-
gewicht und Fettleibigkeit. In Deutschland sind es
mehr als 100.000 Menschen pro Jahr, mehr als zum
Hohepunkt der Epidemie am Corona-Virus star-
ben. 60 Prozent der Erwachsenen und rund ein
Drittel der Kinder gelten der Weltgesundheitsor-
ganisation WHO zufolge hierzulande als tiberge-
wichtig. Tendenz steigend. Vor allem der Zuwachs
bereitet Fachleuten Sorge, denn wer schon als
Kind zu viele Kilos mit sich herumtrigt, wird als
Erwachsener noch mehr zu kdmpfen haben. In kei-
nem Land Europas gibt es Aussicht, dass der Trend
zeitnah zu stoppen ist. Praktisch jeder Experte sagt,
dass wir eine Revolution auf den Tellern brauchen.
Nicht nur, um gegen die Fettleibigkeit mit all ihren
gesundheitlichen Kosten anzukdampfen. Sondern
auch, um den Klimawandel aufzuhalten. Da mag es
in der Offentlichkeit noch so sehr um Wohnen und
Logistik gehen, um Gasheizungen und Elektroautos
- der grofde Hebel zur CO,-Reduktion ist die Art,
wie wir satt werden. Anders formuliert: Die Ener-
giewende ist ein laues Vorgeplankel fiir die grofste
Herausforderung des 21. Jahrhunderts - die Ernah-
rungswende.

Nun gibt es dabei ein Problem. Bei der Warme-
wende traut sich die Politik zumindest behutsam,
ins Leben der Biirger einzugreifen. Wie grofs bereits
hier die Schmerzen sind, zeigte die monatelange
Diskussion rund ums Gebaude-Energie-Gesetz.
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Von Thorsten Giersch

Vom Thema Ernédhrung werden Politikerinnen und
Politiker weitgehend die Finger lassen. Woméglich
werden zustandige Minister die Werbung fiir Gum-
mibarchen verbieten, aber mit nennenswerten Ein-
griffen in die personliche Freiheit ist nicht zu rech-
nen. Essen ist Privatsache. Realistisch betrachtet
wird es das im GrofSsen und Ganzen auch bleiben.
Die wesentliche Losung lautet also, die Gewohn-
heiten bei den Jiingsten zu andern. Experten ver-
sprechen sich am meisten davon, in Schulen und
Kitas anzusetzen.

Auf keinen Fall Petersilie

Was in den Kochtopfen der Lehmanns Gast-
ronomie GmbH brodelt, kann also ein Stiick weit
die Welt retten und dafiir sorgen, dass sich die
Kinder gesund ernahren. Geschaftsfithrer Stefan
Lehmann ist sich seiner Verantwortung bewusst.
Der 43-Jahrige zerlegt das vielschichtige Thema,
wie seine Koche die Zwiebeln fiir die Nudelsofse.
sEssen fiir Kinder ist etwas ganz anderes, als fiir
ein Altenheim zu kochen.* Nicht mal die simple
Kartoffel kann fiir beide Zwecke gleich gekocht
werden, wenn man es kindgerecht angehen
will. ,Wir haben viel gelernt. Im Altenheim muss
die Kartoffel weicher sein, fiir Kinder darf keine
Petersilie dran kleben Es sind all diese kleinen
Stellschrauben, die dafiir sorgen, dass Essen nicht
auf den Tellern liegen bleibt und zurtickkommt.

Wiirzen sei ein grofses Thema, erklart Leh-
mann. Wenn der Koch beim Probieren instink-
tiv sage: ,Da fehlt doch noch was“, dann sei es
fir Kinder genau richtig. Das Problem seien die
Gewohnheiten der Eltern, sagt der Gastronom.
~Wenn es mal negative Riickmeldungen zum Essen
gibt, dann vor allem zum Veggie-Essen.* Lob gibe
es fur Klassiker wie Gulasch mit Nudeln. ,Was ist
gesund? Gemiise. Was essen unsere Kinder nicht?
Gemiise!, fasst Lehmann seine Erfahrung zusam-
men. Milchreis mit Kompott laufe super, aber
genau davon will man ja weg. Gemiise in Form von
purierten Suppen gehe zum Beispiel immer bes-
ser. Lehmann macht sich die Miihe, immer wieder
mit den Eltern zu diskutieren. ,Eltern wissen oft
gar nicht, welche Macht sie iiber die Ernah-
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rung ihrer Kinder haben®, sagt er. Sie konn-
ten sehr wohl Einfluss nehmen.

Lehmann gilt als Vorbild einer recht jun-
gen Branche. Bis vor rund 20 Jahren gab es
praktisch keine Catering-Unternehmen, die
Schulen und Kindergarten mit Mittagessen belie-
ferten. Einige Gesamtschulen kochten ihr eigenes
Stppchen, sonst waren Seniorenheime und Kran-
kenhauser die Kunden. Der neue Markt wachst
in dem MafSe, wie immer mehr Kindergarten und
Schulen Essen anbieten. Heute kocht Lehmann fiir
Alte wie fiir Junge, aber eben in zwei weitgehend
getrennten Kiichen. Darin sieht er ein Erfolgsge-
heimnis. ,Wir haben friih verstanden, dass Kinder-
und Erwachsenenessen sehr unterschiedlich sind.*
Deshalb betrachtet er manchen Wettbewerber
skeptisch, der am Wochenende fiir Events kocht
und unter der Woche Schulen zum Dumpingpreis
beliefert, um die Auslastung hochzuhalten. ,Die
kochen oft genauso wie fiir eine Hochzeitsgesell-
schaft, wie soll das funktionieren?*, fragt er sich.

Gemuse darf man nicht sehen

Mohren und Erbsen mdgen bei der klassischen
Buffettschlacht in einen Topf gehéren, bei Kindern
sollten sie in getrennten Schiisseln angerichtet sein.
Gemiuse darf man in Aufldufen nicht sehen. ,Wir
ptirieren es oft in die Sof3e, so kriegt man die Nahr-
stoffe am besten in die Kinder hinein®, sagt Lehmann
und betont den Wert der Erfahrung gemixt in der
Datenanalyse. ,Wir schauen uns genau an, welche
Speisereste wir zuriickbekommen. Und dann las-
sen wir uns eben immer wieder etwas einfallen.“ Zur
Wahrheit gehort einfach, dass viele Kinder eine Viel-
zahl an Gemiisesorten nicht von zu Hause kennen.

Mathilde Kersting gilt als wesentliche Forsche-
rin in diesem Bereich. Die Ernidhrungswissen-
schaftlerin leitet noch mit 77 Jahren am Universi-
tatsklinikum Bochum die Forschungsabteilung Kin-
dererndhrung. Ihr Konzept der optimierten Misch-

’

Ein verniinftiges
Kinderessen muss

mindestens

vier Euro kosten.

Stefan Lehmann,
Lehmanns Gastronomie

FLEISCH BEGUNSTIGT TREIBHAUSGASEMISSIONEN

CO,-AusstoR ausgewahlter Speisen pro Portion

gesamt davon Fleisch  Anteil Fleisch

Hamburger mit Pommes und Salat 2,48 21 85,08 %
Schweinebraten mit Rotkohl und Kl6Ren 313 1,73 55,27 %
Bratwurst im Brotchen 1,63 1,39 85,28 %
Erbsensuppe 1,71 0,78 4561%
Lachs und Gemiise 1,08 0,36 33,33%
Spaghetti mit TomatensoRe 0,63 - -

Rotes Linsencurry 0,75 - -

Quelle: WWF CO, inkg
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kost gilt als Standard. Pflanzliche Lebensmittel wie
Gemiise, Obst, Kartoffeln und auch Brot kénnen
Kinder kaum genug essen. Tierische Lebensmit-
tel wie Milch, Eier, Fleisch sollten nur mit Maf$ und
fette, zuckerhaltige Speisen nur selten aufgetischt
werden. Die DGE empfiehlt Kerstings Konzept in
einer leicht abgeanderten Version. Wenn die Kin-
der sich gesund ernahren, werden sie sich auch im
Alter daran halten. Wenn es nur so einfach wire.
,Unsere Kunden sind Kinder. Deren Wiinsche sind
nicht immer nur mit gesunden Lebensmitteln zu
stillen, heifst es beim Verband deutscher Schul-
und Kitacaterer (VDSKC). ,Die DGE-Standards
in Reinform umzusetzen, hiefSe vermutlich auch,
Essen fiir die Tonne zu produzieren.

Forscherinnen wie Kersting kénnen belegen,

dass sich Kinder von Hinweisen, wie gesund

Gemiise ist, nicht tiberzeugen lassen. Praventiv

zu denken, ist nicht ihr Ding. Das kennen Eltern
auch vom Zahneputzen. Kinder reagieren darauf
irgendwann mit Trotz. Nahrungsmittel-Neophobie,
also die Angst, unbekannte Lebensmittel zu probie-
ren, lasst sich am besten tiber Vorbilder am Tisch
16sen und das Erleben, dass Gesundes auch lecker
sein kann. Zwar sind nur die wenigsten Erwachse-
nen so wahlerisch wie im Kindesalter, doch in die-
ser Zeit bildet sich unser Ernahrungsverhalten. Wer
mit einem Jahr Brokkoli kostet, gewohnt sich daran
und speichert den Verzehr positiv ab. Kersting rat
zu Geduld, Struktur und Entspannung - Vorbild zu
sein, statt eine gesunde Lebensweise dauernd zum
Thema zu machen.

Oft wird bei der Frage nach gesundem Essen
auf dessen Kosten verwiesen. Tatsachlich ist diese
Frage sehr komplex, auch fiir die Gastronomen, die
Schulen und Kindergarten beliefern. Die Rechnung
»mehr Geld gleich bessere Erndhrung” funktioniert
nur zum Teil. ,Gesundes Essen aus guten Lebens-
mitteln hat natiirlich seinen Preis®, sagt Caterer
Lehmann. Die Margen liegen zwischen fiinf und
sieben Prozent. Dabei ist das Kochen nur ein Aspekt
von vielen. Die Logistik spielt eine grofse Rolle, oft
werden Kindergarten und Schulen in rund 50 Kilo-
metern Entfernung beliefert und das mit stets indi-
viduellen Menii-Zusammenstellungen. ,Es ist viel
mehr, als Essen kochen®, sagt Lehmann. ,Es ist eine
wahnsinnige Logistik, das richtige Essen zur richti-
gen Zeit am richtigen Ort zu haben.*

Dazu kommen viele Zertifikate, die ein pro-
fessioneller Betrieb erwerben sollte. Bio-Quoten,
Unterschiede zwischen den Bundesldndern. Nicht
zu vergessen die Mehrwertsteuer. In den Mensen
der Universitaten liegt sie oft bei null Prozent, bei
weiterfiihrenden Schulen bei 19 Prozent, in Grund-
schulen und Kindergérten bei sieben Prozent. Leh-
mann muss zum Beispiel 19 Prozent zahlen, wenn
er eine Dienstleistung erbringt, also wenn sein
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Personal bei einem Gymnasium das Essen ausgibt.
Wenn nicht, zahlt er nur sieben Prozent.

Nach einer Umfrage des Branchenverbands
VDSKC unter seinen Mitgliedsunternehmen muss-
ten 87 Prozent der Betriebe 2023 die Preise fiir ihr
Essen erhohen. 90 Prozent gehen davon aus, dass
die Preise auch 2024 steigen werden. Die betrieb-
lichen Ausgaben legten im Schnitt um 19 Prozent,
vor allem bei Lebensmitteleinkauf und Personal.
»Die neuen Umfrageergebnisse zeigen, unter welch
grofSem Druck die Schul- und Kitacaterer und
damit auch die Eltern, die das Essen ihrer Kinder
letztlich bezahlen miissen, stehen®, sagt Ralf Blau-
ert, Vorsitzender des VDSKC. Umso starker kriti-
siert der Verband, dass die Mehrwertsteuer seit
Januar wieder auf den Vor-Corona-Wert von 19
Prozent gestiegen ist. ,Gerecht ware eine Befrei-
ung von der Mehrwertsteuer, wie es in den Uni-
Mensen gehandhabt wird®, findet Blauert.

Der Preis fiir ein Kitaessen liegt der Umfrage
zufolge momentan im Durchschnitt bei 3,65
Euro. Das Mittagessen an der Grundschule kostet
durchschnittlich 4,20 Euro und das Essen an wei-
terfiihrenden Schulen im Schnitt 4,45 Euro. Aller-
dings wurden vereinzelt auch Preise von bis zu 6,35
Euro fiir ein Schulessen genannt. Die Schwankun-
gen sind nicht zuletzt auf unterschiedliche Kri-
terien in den Ausschreiberegularien zuriickzu-
fihren. Einige Gemeinden verpflichten Caterer
dazu, Ausstattungen und Gerate in den Schu-
len zu bezahlen, manche fordern das Einhalten
der DGE-Standards oder Bio-Mindestquoten.
Auch gelten unterschiedliche Mindestléhne
in den Bundeslandern. Ausgabekrifte
missen an der einen Schule gestellt wer-
den, an der anderen nicht.

Tucken des Foderalismus

Auch die angebotenen Unterstiitzungen vari-
ieren stark. So haben einzelne Stadte und Gemein-
den Preisdeckel eingefiihrt. Manche bezuschussen
die Portionspreise mit einem festen Geldbetrag,
subventionieren Miet- oder Personalkosten. Es ist
ein Flickenteppich an Anforderungen und Hilfs-
moglichkeiten entstanden. Das gleiche Essen kann
in der Nachbargemeinde deutlich mehr oder deut-
lich weniger kosten. ,Ich kann Féderalismus nicht
mehr horen", sagt Lehmann. ,Es wére gut, wenn der
Bund einheitliche Spielregeln vorgibt.*

Die mittelstandischen Gastronomen fordern vor
allem drei Dinge: erstens eine einheitliche Hand-
habung der Ausschreibungen in den Kommunen
gemifs der bekannten Standards. Zweitens Fort-
bildungen auch der Padagogen in den Einrich-
tungen und drittens, das Kostenproblem zu l6sen.
»Die einzig sinnvolle und zukunftstaugliche Losung
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GELD VOM STAAT

Was gegen den Trend zu Ubergewicht bei Kindern hilft

Mehr Aufklarung tiber gesunde Ern

Gestinderes und vom Staat subventioniertes

Mittagessen in Schulen und Kitas
Ein Werbeverbot fiir StuRigkeiten

und andere ungesunde Nahrungsmittel
Deutlichere Hinweise auf Verpackungen
Es braucht keine staatlichen MaRnahmen,

Erndhrung ist Sache der Eltern
keine Angaben

Quelle: LAE Entscheider Panel, Januar 2024

dhrung I 38 %
[— 33 %

— 32 %
I 24 %
I 23 %

H1%

Mehrfachantworten maglich

ware, das Kita- und Schulessen fiir alle Kinder in
Deutschland kostenfrei zu machen und gleichzei-
tig feste Qualititsstandards einzufiithren®, sagt Ver-
bandschef Blauert. Linder wie Estland, Finnland,
Frankreich und Schweden leben damit gut. Doch es
geht nicht nur ums Geld und die Finanzierung des
Essens. In vielen Einrichtungen mangelt es an Zeit,
Platz und Personal. Dabei ist belegt, dass Kinder
viel eher Gesundes essen, wenn Betreuer sie beim
Mittagessen begleiten.

Dann ist da die Warenverfiigbarkeit. ,Wenn die
grofden Handelsketten Sonderaktionen fahren,
kaufen die so den Markt leer, da kommen wir Cate-
rer an einige Produkte kaum noch heran®, sagt Fir-
menchef Lehmann. Der Lebensmitteleinzelhandel
werde stets als Erster bedient. Sind Gurken also
beim Discounter eine Woche lang fiir 39 Cent zu
haben, kann man fast schon sicher sein, dass es
in der Kita diese Woche keine Gurken gibt. Dazu

kommen die hohen Energiepreise.

Auf der anderen Seite herrscht Wettbe-
werb. ,Es gibt immer jemanden, der es gilinsti-
ger macht. Die Caterer sind auch selbst schuld®,

sagt Lehmann. Die Vertrage werden in der Regel
fiir ein Schuljahr vergeben. Neben den Spezialis-
ten gibt es andere Firmen, die mitbieten. Aufla-
gen gibt es praktisch keine. Theoretisch kann jede
Frittenbude die Verpflegung von Kindergarten
und Schulen ibernehmen.

4Ein verniinftiges Kinderessen muss mindes-
tens vier Euro kosten®, rechnet Lehmann vor. Der-
zeit mache er es fiir 3,40 Euro pro Hauptgang plus
40 Cent fiirs Dessert. ,Es gibt Konkurrenten, die
bieten einen Hauptgang fiir unter drei Euro an.*
Sein Wunsch an die Politik fur die Zukunft wére,
dass ein Essen einheitlich finf Euro bringt, 2,50
Euro von den Eltern und 2,50 Euro vom Staat.
Doch selbst wenn alles rund ums Geld geregelt
ware, komme man an einer unbequemen Wahr-
heit nicht vorbei, meint Lehmann. ,Es gibt derzeit
nicht genug Personal, um alle Schulen und Kitas
hinreichend gut satt zu machen. <<
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So geht Kantine auch im Kleinen

Es muss nicht immer ein Betriebsrestaurant sein. Onlineanbieter liefern auf Bestellung,
Spezialisten bieten Automaten an. Und manchmal ist eine Mitarbeiterkiche praktisch.

Fir die Beschaftigten seiner neuen Produktions-
stiatte hat sich der Aachener Kosmetikhersteller
Babor etwas Besonderes einfallen lassen. Anders als
die Kollegen in der Zentrale des Familienunterneh-
mens konnen sie nicht von zu Hause aus arbeiten.
,Dafiir haben wir im neuen Werk ein Restaurant,
in dem frisch in Bioqualitat gekocht wird®, erklart
Babor-Geschaftsfiihrerin Isabel Bonacker im MuM-
Podcast ,Arbeitgeber im Vorstellungsgesprach®.
,Das wiinscht sich so mancher im Headquarter",
erganzt sie, ,das haben wir da ndmlich nicht.

Der mittagliche Gang in die Kantine ist fiir viele
Beschiftigte ein Highlight des Arbeitstages. Im
Idealfall mit netten Kollegen zu reden, lecker und
gesund zu essen, ohne viel Zeit fiir die Nahrungs-
beschaffung aufzuwenden, ist vielen Beschaftig-
ten sehr wichtig. Auch kleine Mittelstandler miis-
sen beim Thema Betriebsverpflegung heutzutage
nicht mehr passen. Fir sie gibt es mittlerweile
handhabbare wie auch gesunde und schmack-
hafte Alternativen zur vollausgestatteten eigenen
Kantine. Ob Mittelstandler mit einer vollwertigen
Kantine aufwarten oder eine andere Losung fin-
den - sie haben dabei allerhand zu beachten, von
Hygiene und Brandschutz bis Besteuerung.

Eine Kantine bieten zu kénnen, ist ein wichtiger
Mehrwert. Langst heben auch viele Mittelstand-
ler ihn in Stellenausschreibungen hervor. Mehr als
13.000 Betriebe mit jeweils mehr als 100 Beschaftig-
ten bieten hierzulande Essen in einer eigenen Kan-
tine an. Die Betriebsgastronomie setzt dem Hotel-
und Gaststittenverband zufolge trotz vergiinstig-
ter Preise rund 15 Milliarden Euro im Jahr um.

Mittelstandler, die in ihren Riumen eine Kan-
tine einrichten wollen, haben baurechtlich einiges
zu kldren. Es gelten im Prinzip die gleichen Anfor-
derungen wie an jeden anderen Gastronomiebe-
trieb, auch wenn ausschliefSlich eigene Beschaf-
tigte bewirtet werden. Vorgeschrieben ist ein
Personalbereich fiir das Kiichenpersonal - hier-
fiir reichen nicht die flirs sonstige Personal vor-
gesehenen Umkleiden und Toiletten. Raume und
Bereiche fiir gekiihlte und ungekiihlte Anlieferung
und Lagerung von Lebensmitteln sind Pflicht.
Getrennt davon nétig sind verschiedene Arbeits-
raume wie Kiiche, Verkaufs- und Verzehrraum
oder -bereich. Und iiberall gelten strenge Hygie-
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313

Euro

betragt der monat-
liche steuer- und
abgabenfreie
Sachbezugswert
fir Arbeitnehmer.

neanforderungen, die nach reinem oder unreinem
Bereich abgestuft sind. Die vorgesehenen Wege
von fertigen und unfertigen Lebensmitteln, Ver-
packung, Leergut, Reinigungsmitteln und -gera-
ten oder auch Sanitarartikeln diirfen sich auf
keinen Fall iiberkreuzen.

Uberall, wo im Betrieb Nahrung zubereitet wird,
ist die Branchenregel 110-003 fiir Grofskiichen und
Hotellerie der Deutschen Gesetzlichen Unfallversi-
cherung mafsgeblich. Sie fasst die rechtlich gelten-
den Gesetze und Verordnungen rund um Arbeits-
schutz, Unfallverhiitungsvorschriften der Versi-
cherungen oder Hygiene zusammen. Die Vorgaben
reichen von der Grofde der Rdume und Arbeitsfla-
chen tber Miilltrennung, Fettbrandfeuerldscher
sowie Abluftanlage bis hin zu Vorgaben fiir Vor-
raume mit Handwaschbecken samt fliefSendem
Warmwasser, Seifen- und Desinfektionsmittel-
spendern sowie Einweghandtuchboxen oder Rol-
lenhandtiichern. Wer Umbauten fiir eine Kantine
anstrebt, sollte in jedem Fall Spezialisten hinzuzie-
hen. Unternehmen mit einem Betriebsrat missen
diesen an ihren Entscheidungen beteiligen. Auch
manche Tarifvertrage machen Vorgaben. Unab-
hingig von der Raumfrage sollten Unternehmer
klaren, ob eigenes Personal kocht oder ein Cate-
ringbetrieb das ibernimmt. Beides geht. Zahlrei-
che Cateringbetriebe bieten Personal und Losun-
gen auch fiir die Kantinen von Mittelstandlern an.

Dabei lohnt sich die eigene Kantine nicht zwin-
gend erst ab 500 oder 1000 Mitarbeitern. Auch
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Mittelstédndler mit 50 oder 100 Beschéftigten kon-
nen mit einer kleinen Profikiiche plus geeigne-
tem Pausenraum frisch gekochte Mahlzeiten fiir
die Belegschaft anbieten. Das passt auch zum oft
familidren Charakter vieler Mittelstindler.
Unternehmen haben heutzutage aber auch
fast tiberall die Moglichkeit, Mahlzeiten fiir ihre
Mitarbeiter anliefern zu lassen und sich so die
anspruchsvolle Ausstattung fiir eine Kantine zu
sparen. Die Suche ,online kantine* ergibt mehr
als acht Millionen Treffer. Solche Onlinekanti-
nen bieten Firmen eigens fiirs Intranet einge-
richtete Shops, in denen Essen angeboten wird.
In der Regel ist das fiir Betriebe mit fiinf bis 1000
Beschiftigten mdoglich. Zu den Anbietern sol-
cher Modelle zahlen Earlytaste, Eurekantine.de,
FPS Catering, Heycater, Hofmanns, Mealmates,
Smunch und auch der Lieferdienstvermittler Lie-
ferando. Zu bekommen ist von biirgerlicher Kiiche
bis hin zu Bio- und veganen Mahlzeiten fast alles.

Zuschuss ublich

Onlinekantinen haben gegeniiber den eben-
falls fast tiberall verfiigbaren Lieferdiensten und
Bringservices von Restaurants oder Imbissen
einen Vorteil. Die Anbieter berticksichtigen tiber
das Intranet-Shopsystem auch Arbeitgeberzu-
schiisse zur Verpflegung bei der Bestellung und
machen diese fiir die Abrechnung bereit - wie
bei jeder vollausgestatteten Kantine an der Kasse
iber die an die Beschaftigten ausgereichten
Essenskarten.

Einen arbeitsrechtlichen Anspruch auf vergtins-

tigte Mahlzeiten haben Beschaftigte nicht. Unter
Experten gilt aber als iblich, dass
Arbeitgeber die angebotenen
Essen subventionieren, um ihren
Mitarbeitern eine kostenglins-
tige Verpflegung zu ermdglichen.
Und sie ist steuerbegiinstigt. Die
fiir Beschaftigte

steuer- und

abgaben-

freien

Sach-
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UNSCHLAGBARE BOLOGNESE

Was Beschaftigte am liebsten in der Kantine bestellen

Spaghetti Bolognese
Cappelletti-Pesto-Pfanne
Currywurst mit Wellenschnittpommes
Bami-Goreng
Chili sin Carne
Chicken ,Korma“ mit Thai-Reis
Knusprig gebackener Alaska-Seelachs auf Ratatouille-Gemise mit Krauterkartoffeln
Mac Burger ,Western Style”
Gemise-Curry
. Kartoffelrosti
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_
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Quelle: Apetito

bezugswerte steigen in der Regel jahrlich. Seit
Januar 2024 liegen sie fiir Verpflegung bei insge-
samt monatlich 313 Euro (2023: 288 Euro). So kon-
nen Arbeitgeber fiir ein Friithstiick steuerfrei 2,17
Euro zuzahlen und fiir ein Mittag- oder Abendes-
sen 4,13 Euro - kalendertaglich insgesamt fiir Ver-
pflegung 10,43 Euro.

Bei der Umsatzsteuer macht internes oder
externes Angebot keinen Unterschied. Im Fall
einer Betriebskantine hat der Bundesfinanzhof
2021 entschieden: Ein Unternehmer, der porti-
onierte Mahlzeiten auf Mehrweggeschirr und
-besteck ausgibt und dieses reinigt, erbringt
eine sonstige Leistung, fiir die 19 Prozent Mehr-
wertsteuer gelten statt wie bei Mitnahmespeisen
ermafSigt sieben Prozent (Az.: XI R 2 /21).

Gerade fiir Unternehmen mit Schichtbetrieb
ist ein Kantinenautomat interessant. Seit 2016
bietet Foodji bundesweit Automaten mit aus-
schliefSlich vollwertigen und frisch zubereiteten
Mahlzeiten an, wie Falafel-Bowls, Sushi oder bei-
spielsweise Thai-Curry. Die Mitarbeiter kénnen
diese per App vorbestellen oder per Touchscreen
ohne Registrierung. Fiir manche Betriebe kann
zusatzlich oder stattdessen eine kleine Kiiche fir
die Beschaftigten reizvoll sein. In der kdnnen die
Mitarbeiter mitgebrachtes Essen aufwarmen oder
auch zubereiten.

Welche Kantinenloésung sie auch immer wah-
len - Unternehmen brauchen einen fiir den Ver-
zehr von Mahlzeiten geeigneten Pausenraum.
Nach der Arbeitsstattenverordnung brauchen sie
den sowieso, sofern sie mehr als zehn Mitarbeiter
beschaftigen oder, wie es in der Verordnung heifst,
~wenn Sicherheits- oder Gesundheitsgriinde dies
erfordern” - beispielsweise weil auf dem Bau, im
medizinischen Bereich oder im Verkauf die Bedin-
gungen Essen und Pause nicht sicher oder hygie-
nisch unbedenklich erlauben. <<

Das vollstandige Podcast-
Interview mit Babor-Mitei-
gentiimerin Isabel Bonacker
finden Sie hier:
www.marktundmittelstand.de/
mediathek/podcast

Etwas griiner:

Viele Unternehmen bieten
ihren Beschéftigten
gesundes Essen mit Obst
und Gem{se an.
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Neue Wege auf dem Hof

Inzwischen setzt jeder finfte Landwirtschaftsbetrieb auf Direktvermarktung.
Das ist harte Arbeit, braucht viel Geschick und Durchhaltevermogen.
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Es klingt fast zu schén, um wahr zu sein. Maxi-
mal 400 Hithner picken zusammen auf der Wei-
dewiese Korner und Insekten, legen Eier, schar-
ren, buddeln und baden ihr Gefieder im nieder-
sachsischen Sand. Landwirt Lars Odefey halt
auf dem zehn Hektar grofsen Geldnde in Uelzen
rund 3000 Hiithner und ein paar Enten. Es sind
robuste Rassen, die sich gut fiir die Freilandhal-
tung eignen. Von Hand verfiittern Odefey und
Tochter Emilia téglich Futter in Bioqualitdt. Den
Hof, den sein Vater mal im Nebenerwerb organi-
sierte, fithrt Odefey seit der Neugriindung 2017
unter dem Namen Odefey & Tochter hauptberuf-
lich. Obwohl der Vater den Hof bereits aufgege-
ben hatte und der Sohn das Ackerland erst wieder
pachten musste.

,Einmal die Woche verwandle ich mich dann
vom Bauern in den Schlachter®, sagt Odefey.
Dann bringt er einige Hithner, meist im Alter von
120 Lebenstagen, nach nebenan in die hofeigene
Schlachterei. Immer im Dunkeln. Bei Dunkelheit
hatten Hihner ein stark eingeschrianktes Seh-
vermogen und seien daher sehr ruhig, erklart er.
,Keine Fahrzeit, keine Wartezeit, keine unbekann-
ten Tiere.“ Praktisch stressfrei will der 38-Jahrige
sein Federvieh toten. Neben dem so bestmdglich
gesicherten Tierwohl wird auch das Fleisch bes-
ser, wenn nicht vor dem Schlachten Stresshor-
mone in den Blutkreislauf der Tiere schwemmen,
ist Odefey tberzeugt. Drei geringfiigig beschaf-
tigte Mitarbeiterinnen helfen ab frithmorgens im
Reinraum mit. Rupfen mit Wasser zum Briihen,
wahrend die Tiere trocken ausgenommen werden.
Das hat Odefey sich bei franzésischen Schlachte-
reien abgeschaut. Danach arbeitet er die Bestel-
lungen ab, und die dann ofenfertigen Hithner und
Enten gehen in den Versand.

Wie Odefey setzt fast jeder fiinfte landwirt-
schaftliche Betrieb vollstandig oder teilweise auf
den Direktvertrieb, um seine teils drastischen Ein-
kommensschwankungen zu stabilisieren, wie das
Statistische Bundesamt berichtet. Das Geschaft
ist hart und verlangt viel strategisches und unter-
nehmerisches Geschick gerade von Kkleineren
Betriebe, die systematisch weniger von Subven-
tionen profitieren. Immerhin: Das Hofesterben
verlangsamt sich, aber ihre Groéfde wachst. Zwi-

Markt und Mittelstand // 0212024

© Hendrik Haase

schen 2010 und 2023 sank die Zahl der landwirt-

schaftlichen Betriebe jdhrlich im Schnitt um 4700 SO HOCH IST DER ERLOS FUR LANDWIRTE

auf 255.000, wie die Statistiker ermittelt haben. Anteil am Verbraucherpreis, den die Bauern bekommen
Gleichzeitig blieb die landwirtschaftlich genutzte gesamt [ 20,5%

Flache in Deutschland fast gleich. 16,6 Millionen

Eier . 40,7 %

Hektar waren es in 2023. Bewirtschaftete einland- | ijch und Milcherzeugnisse  IEEEE——— 3/, %

wirtschaftlicher Betrieb also 2010 noch im Schnitt | 2 ioffein
56 Hektar, sind es jetzt 65 Hektar. Im Osten sind | Fjgisch/Wurst
die Flichen groéfier als im Westen.

Wahrend Odefey tiber seinen Onlineshop bun-

I 26,1%
I 20,5 %
Brotgetreideerzeugnisse I 3,9 %

desweit liefert, gilt neben dem Marktstand auf Quelle: Deutscher Bauernverband/Thiinen-Institut fiir Marktanalyse (Angaben fiir 2020)

Wochenmarkten der regionale Hofladen als klas-

sischer Absatzweg fiir den Direktvertrieb. Land-
wirte brauchen nur einen geeigneten Raum, etwas
Ladenausstattung und vielleicht eine Kiihl- oder
Tiefkithltheke, um sich damit als Nahversorger im
landlichen Gebiet zu profilieren. Andere Betriebe
bieten ihre Produkte iber Verkaufsautomaten
rund um die Uhr an. Sie stehen mancherorts in
Sparkassen, vor Restaurants oder Metzgereien.
Es gibt Frischmilchautomaten am Hof wie beim
Bauernhof Funk im hessischen Babenhausen oder
der Eierautomat des Hofguts Acker in Bodenheim,
Rheinland-Pfalz.

Ziegen zur Adoption Von Midia Nuri

Viele Biobauern bieten regionale Lieferabon-
nements an, also die Oko-, Bio- oder Gemiisekiste
fir die ganze Familie, das Paar oder den Single, wie
beispielsweise fiir die Rheingau-Taunus-Region
vom Hof Ardema in Taunusstein. Einige deutsche
Bauern haben sich mittlerweile der Direkthan-
delsplattform Crowdfarming aus Madrid ange-
schlossen und bieten europaweit Kiihe, Ziegen,
Bienenvolker, Tomaten- und Spargel, Weizen-,
Raps- oder Haferfelder sowie Rebstdcke oder
Knoblauch- und Zwiebelbeete zur Adoption an.
Die Quasi-Adoptiveltern zahlen einen Grundbe-
trag und bekommen dafiir einen Teil der Ertrage
ihres Zoglings vergiinstigt. Es ist eine aussichts-

DIE ZAHL DER HOFE NIMMT AB

Seit 1990 hat sich die Zahl der landwirtschaftlichen Betriebe mehr als halbiert
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reiche Strategie gerade fir kleinere landwirt-
schaftliche Betriebe, die teils stark unter Druck
stehen. Manche Branchenkenner meinen sogar,
sie hatten sonst keine Chance.

Die in der industriellen Landwirtschaft
gebrauchlichen Skaleneffekte konnen kleine land-
wirtschaftliche Betriebe jedenfalls nicht nutzen,
um im hierzulande besonders heftigen Preis-
kampf zu bestehen. Sie profitieren auch am
wenigsten von Subventionen etwa fiir Agrardiesel,
deren Streichung kirzlich tausende Bauern auf
die Strafde getrieben hat. ,Je mehr Hektar, desto
hoher die Subvention®, geben Experten hierzu-
lande als Faustformel aus.

Odefey & Téchter bekommen eine vergleichs-
weise leicht zu erhaltende Priamie fiirs Weide-
land. 1500 bis 2000 Euro jahrlich, sagt Odefey.
.Der Betrag schwankt” Anfangs hat er intensiv
versucht, an Subventionen zu kommen. ,Ich habe
gedacht, es konnte vielleicht speziellere Forder-
mittel fiir kleine Betriebe, den Erhalt alter Nutz-
tierrassen oder aus Umwelt- und Naturschutz-
griinden geben®, sagt er. Wie in Frankreich oder
Italien. ,Aber entweder haben wir nicht zum For-
dergegenstand gepasst oder waren zu klein fir
das Forderprogramm.*

Neben der Grofie legt die Erfahrung des zehn
Hektar messenden Hutewaldhofs im niedersach-
sischen Riskau-Dannenberg noch eine weitere
Subventionsdaumenregel offen. Je industrialisier-
ter ein Betrieb, desto eher bekommt - und behalt -
er Subventionen. Kathrin Ollendorf und ihr Part-
ner Holger Linde sowie zwei Mitarbeiter betrei-
ben eine Freilandschweinehaltung, mit eigener
Marke Porco Wéndico, als einer der ganz wenigen
landwirtschaftlichen Betriebe seit ein paar Jahren
komplett ohne 6ffentliche Subventionen.

Sie mussten erleben, wie von Jahr zu Jahr weni-
ger Geld floss - mal ein Viertel weniger, mal ein
Drittel weniger als im Vorjahr. Denn jedes Jahr
im Friihjahr muss der Bauer den Behoérden mel-
den, welche Feldfriichte genau zu einem Stich-
tag im Juli auf welcher Flache stehen werden. >>
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»Das hangt aber bei uns von der Witterung und
der GrofSe der Wirfe unserer Sauen ab“, erklart
Betriebsleiterin Ollendorf. Sind die Wiirfe der drei
Zuchtsauen mal wieder grof3, fressen die dann
zahlreicheren Schweine die Parzellen schnel-
ler leer. Das weifs man vorher nicht. ,Und dann
wird neu eingesat, auch wenn es noch nicht Juli
ist*, sagt Ollendorf. Das Problem: Die Feldfrucht
stimmt dann nicht mehr mit dem Subventions-
antrag (berein. Und jedes Jahr stand dann der

Kontrolleur auf dem Hof und hat die Subvention
zusammengestrichen.

Schweine-Leasing im Norden

16,6

Millionen Hektar

Mal einen Pfosten zu versetzen, damit die
Schweine ungestdrt withlen kénnen und dabei im
Gehege bleiben, ging nicht. Arger mit dem Kont- Flache
rolleur gab es auch, als Ollendorf und Linde einen wurden 2023
Streifen Gras fur ein Pgar darin briitende Feldler- in Deutschland
chen stehen liefSen, die als bedrohte Art gelten. .
Auch der letzte Versuch, sich wegen des Erhalts von landwirtschaft-
alter Nutztierrassen oder der Art der Haltung fiir lichen Betrieben
generell forderungswiirdig erklaren zu lassen, bewirtschaftet.
scheiterte. Bei der dann nétigen Preiserh6hung
sprang ein Gourmetrestaurant als Kunde wieder

ab - alle tibrigen Kunden sind geblieben.

Auch der Hutewaldhof vermarktet direkt,
schlachtet aber nicht selbst. Ollendorf und
Linde bieten Schweine-Leasing an. ,Die Kunden
bezahlen damit die Lebenshaltungskosten ihres
Schweins und bekommen nach dessen Schlach-
tung von uns das Fleisch fertig abgepackt®, erklart
sie. Ein wesentlicher Teil der Einkiinfte kommt
mittlerweile aber iber den Verein Werbegemein-
schaft Dannenberg Elbe, in dem der Hutewald-
hof Mitglied ist. Der von den Mitgliedern und der
Stadt getragene Verein betreibt die privat ange-

WOMIT DER STAAT BAUERN FORDERT

Jahrliche Agrarsubventionen in Deutschland (in Milliarden Euro)
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mietete Ortliche Markthalle mit zwei Beschéftig-
ten. ,Wir haben drei Quadratmeter dieser Halle
gemietet und sind dafiir verantwortlich, unseren
Kihlschrank und unsere Kiihltruhe zu bestiicken
und den Teil auch sauberzuhalten*, sagt Ollendorf.
.Wenn Produkte von uns dort verkauft werden,
wird das an der Kasse erkannt und wir erhalten
automatisch den Kaufpreis abziiglich der Miete.

Auch Odefeys Kunden - Privatleute und Res-
taurants sowie Hoteliers fiir ihre Gastronomie -
sind treu. Im Schnitt kaufen sie mehrmals jahr-
lich seine ofenfertigen Hiihner, Perlhithner oder
Enten tiber den Onlineshop. ,Bei der Bank ste-
hen aktuell keine hunderttausend Euro, eine ver-
gleichsweise kleine Summe in Relation zu unse-
rem Umsatz und zu dem, was andere landwirt-
schaftliche Betriebe fiir Technik und Gebaude
investieren (miissen), bezog Odefey anlasslich
der Bauernproteste auf seiner Facebook-Seite
Stellung. Odefey & Tochter sind unabhangig von
einzelnen Kunden, Hiandlern, Banken oder Inves-
toren. ,,Und das Beste ist, wir stehen nicht unter
Kostendruck.”

Kihl durchgerechnet

Das Biofutter beim Meyerhof zu Bakum kauft er
ein, ohne je einen Preis zu verhandeln. ,,Die Miihle
bekommt eben, was sie braucht®, sagt Odefey.
Ebenso der Boden. Keine chemischen Pestizide,
kein chemisch-synthetischer Mineraldiinger. Die
Wiesenpflege tibernehmen ein paar Shropshire-
Schafe, die Odefey nach Bedarf von Wiese zu Wiese
umziehen lasst. Hecken und Obstbaume sorgen
fiir intakte Okosysteme mit wichtigen Niitzlingen.
Odefeys Kunden wissen das zu schatzen. Und die
Wertschopfung braucht er nicht zu teilen. Zwar
ist sein Hof nicht biozertifiziert, erfillt aber selbst
strengste Bio- und Tierwohlstandards bei weitem.

»,Mag sein, dass wir mit dieser Situation eine
Ausnahme sind oder einfach Gliick haben, sagt
Odefey. Doch so romantisch und gliicklich das
Landleben auf dem Hof seiner Kindheit aus-
sieht, so kiihl hat der studierte Agrardkonom sein
Geschaft durchgerechnet. Businessplan fir drei,
finf, sieben Jahre aufgesetzt - ganz klassisch, mit-
hilfe der IHK Lineburg. ,Flachen, Gebaude, Inves-
titionen - das ist alles gut durchkalkuliert und
geplant®, sagt er. Markenstrategie sowie Corpo-
rate Design und Identity entwickelte er mit einer
Agentur. ,Fir mich war immer Pramisse: Ich darf
nicht weniger verdienen als zuvor im Angestell-
tenverhaltnis®, erklart er. ,Und ich will mich jeden
Tag fiir, aber auch gegen meine Selbststédndigkeit
entscheiden koénnen. Ich will nicht in ein Hamster-
rad, aus dem ich nicht mehr herauskomme.“ Der
Siebenjahresplan ist aufgegangen. <<
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Kl knackt bald
unsere Emotionen

Sprache schafft Wirklichkeit. Deshalb ist es niitzlich
zu wissen, wozu es fiihrt, dass die meisten von uns
die Begriffe Emotionen und Gefiithle synonym ver-
wenden. Dabei sind sie es nicht: Gefiihl ist unsere
angeborene Fahigkeit, etwas wie Lust oder Unzu-
friedenheit korperlich zu spiren. Das ist sehr sub-
jektiv, bezogen auf den jeweiligen Moment. Wenn
wir eine Kollegin als ,zickig“ oder einen Kollegen
als ,mies drauf“ bezeichnen, nehmen wir wabhr,
dass hier jemand seine oder ihre Gefiihle ungefil-
tert nach aufSen lasst - auf unsere Kosten.

Ganz anders Emotionen: Sie stellen chemische
oder elektrische Muster dar, die ein bestimmtes
Verhalten steuern. Der Zustand in einem Korper
verandert sich bei jedem in etwa gleich, wenn wir in
der Wildnis einem sichtbar ausgehungerten Lowen
begegnen. Hier ibernehmen unbewusste Prozesse
das Kommando. Dieser Unterschied ist auch im
Berufsalltag wichtig. Gefiihle sind nur ein kleiner
Teil unserer Emotionen. Wer versteht, dass Emoti-
onen oft gar nicht emotional sind, aber unser Han-
deln sehr wohl steuern, tut der oder dem Gegen-

iber seltener Unrecht.
Als David Goleman
1995 den Bestseller
»~Emotionale Intel-
ligenz“ schrieb,
ging ein Ruck
durch die
Gesell-
schaften
iberall
auf der
Welt.
Emo -
tionale
Intelligenz
wurde auch
fir Fihrungs-
krafte ein Qua-
litdtskriterium.
Knapp 30 Jahre
spater ist die Forschung
rund um unsere
Emotionen
sehr viel
wei-
ter.
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Kenza Ait Si Abbou Lyadini,
Jahrgang 1981, ist Elektro-
technikerin und Expertin

fiir kiinstliche Intelligenz und
Robotik. Sie arbeitet als CTO
beim Logistiker Fiege.

Die chemischen Prozesse sind gut entschliisselt,
wir durchschauen einander besser. Gut, wir konn-
ten es tun. Denn Umfragen und empirische Beob-
achtungen zeigen, dass die meisten Beschaftigten
sich schlecht behandelt fithlen. Von Vorgesetzten,
die alles Mdgliche sind, nur nicht empathisch.

Es gibt einen Hoffnungsschimmer oder ein
Horrorszenario, ganz wie man will: ,Emotion Al
emotionale kiinstliche Intelligenz. Der Markt soll
bis 2026 mehr als 37 Milliarden Dollar wert sein,
wie Kenza Ait Si Abbou Lyadini in ihrem Buch
,Menschen verstehen“ beschreibt. Die Best-
sellerautorin und KI-Expertin beschreibt darin
unter anderem die Fortschritte beim Dekodie-
ren menschlicher Emotionen durch emotionale
kiinstliche Intelligenz. So lassen sich in Echtzeit
Riickschliisse auf die emotionale Lage machen.

Menschen liigen, ihre Gehirne nicht - lautet
das Motto der Maschinen. Denen gelingt es immer
besser, Tonlagen zuzuordnen, wenn wir sprechen.
Unsere Blicke verraten ebenfalls, welche Wahrheit
hinter unseren Worten steckt. Eyetracking ver-
rat mehr Uber uns, als den meisten lieb sein wird.
Aber wir kénnten so das Schubladendenken los-
werden, dem wir alle ausgeliefert sind.

Chatbots, die auf die Emotionen der Kunden
reagieren konnen - das hitte schon was! Wann
lohnt sich geduldiges Nachfragen? Wann ist ziigi-
ges Antworten angebracht? ,Kénnen wir iiber-
haupt noch starke Emotionen entwickeln, wenn
wir zu frith erwischt werden?*, fragt die Autorin.
Die Gefahr werden viele sehen. Aber viele brau-
chen Hilfe, die Emotionen der Menschen um sich
herum zu entschliisseln - und sie von Gefiithlen zu
unterscheiden. << gie

Fir NIS-2 gewappnet

Vor allem in kleinen Firmen
ist Cybersicherheit Chefsache.

In Deutschlands Unternehmen ist
Cybersicherheit eher selten Chef-
sache. Nur bei gut einem Viertel der
Unternehmen lag die Verantwor-
tung 2023 bei einem Geschéftsfithrer
oder Vorstand, wie eine Umfrage von
G Data Cyberdefense, Statista und
Brand Eins ergab. Vor allem in Fir-
men mit mehr als 50 Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern ist das Thema
der IT-Abteilung ibertragen. Von
Oktober an miissen sich diese Unter-

nehmen umstellen. Dann gilt die NIS-
2-Richtlinie der EU, nach der die Ver-
antwortung in der Leitung liegen
muss. Was die Umfrage auch zeigt:
Kleine Unternehmen mit weniger als
50 Beschaftigten sind besser vorbe-
reitet. Bei zwei von finf Firmen ist
Cybersecurity Aufgabe der Chefin-
nen und Chefs. Das konnte allerdings
auch daran liegen, dass viele kleine
Unternehmen iber keine eigene IT-
Abteilung verfiigen. << art
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Einfach mal
ChatGPT wagen

Es ist nichts Ungewo6hnliches, dass neue Techno-
logien, oft beschrieben durch irgendwelche Hypes
oder Buzzwords, die Runde machen. Und dass
Experten oder solche, die sich dafiir halten, diese
Technologien als das neue Nonplusultra beschrei-
ben, an der kein Unternehmen vorbeikommt. Der-
zeit gehort sicherlich Generative Al, kurz: GenAl,
zu solchen Technologien. Darunter versteht man
im Wesentlichen kiinstliche Intelligenz, die neue
Inhalte, etwa in Form von Text, Bild, Konversatio-
nen oder Videos, schafft. Im Gegensatz zu vielen
kurzzeitig gehypten Technologien, die dann wieder
verschwanden, weil sich erhoffte Effekte doch nicht
einstellten, nutzen viele Firmen GenAl bereits -
mit beeindruckenden Ergebnissen. Das mag auch
daran liegen, dass es mit ChatGPT, Bing Chat und
Bard Anwendungen gibt, die jeder sofort einsetzen
kann. Einige Studien berichten von enormen Effizi-
enzgewinnen von bis zu 30 Prozent.

Wie sollten sich mittelstindische Unternehmen
dem Thema néhern? Zunichst gilt es, Aufgaben zu
strukturieren und zu untersuchen, ob sie sich mit
GenAl optimieren lassen. Ein Autorenteam um Kai-
Fu Lee schlagt vor, Aufgaben entlang von zwei Kri-
terien zu klassifizieren. Erstens: Geht es um effizi-
entes Abarbeiten oder um etwas Kreatives? Zwei-
tens: Geht es um systematisches Abarbeiten oder
um empathische Interaktion zwischen Menschen?
Kombiniert man diese beiden Dimensionen, so
ergeben sich vier Felder.

Die intuitiv ersten Anwendungen ergeben sich
in der Kombination ,effizienzorientiert und syste-

Markt und Mittelstand // 0212024

Klare Linie: Die richtige
Struktur bei Fragen und
Daten hilft, das Verhaltnis
von Kundeninteresse

zu Produktangebot
besser zu verstehen.

matisch” - beispielsweise beim Verfassen von
Standardtexten, beim Korrekturlesen von
Texten, beim Codieren von Daten, beim
Erstellen von Excel-Formeln, beim Uber-
setzen und Bereinigen von Daten. Hier
lassen sich schnell und unmittelbar ohne
grofdere IT-Kenntnisse Effizienzgewinne
erzielen. Aber auch alle anderen Felder
der Matrix bieten Chancen. Einzelne GenAlI-
Angebote sind bereits heute in der Lage, kre-
ative Losungen zu entwickeln. Geben Sie einfach
ein, welche wesentlichen Entwicklungen ChatGPT
konkret in Ihrer Industrie erwartet.

Welche Investments sind notwendig? In einem
ersten Schritt reicht die Nutzung o6ffentlich ver-
fugbarer Angebote. ChatGPT ist sicherlich das
bekannteste. Fiir einzelne Branchen gibt es spezi-
alisierte Angebote, beispielsweise Alexi fiir Juris-
ten oder Copy.ai fiir das Lektorat. Identifizieren Sie
Aufgaben, die sich unmittelbar damit erledigen las-
sen, und integrieren Sie diese Tools in Ihren Alltag
oder den Alltag Threr Mitarbeiter. Die nichste Ent-
wicklungsstufe ist, eine Schnittstelle zu schaffen
und Anwendungen mit eigenen Daten weiterzu-
entwickeln. Ich bin aber sicher, dass diese durch-
aus budgetintensiveren Schritte zundchst nicht
notwendig sein werden. Bedenken Sie: Die Tools
verwenden die von Thnen hochgeladenen Infor-
mationen. Und diese konnten unter Umstanden
offentlich zuginglich sein. Vertrauliche Informati-
onen sollten also nicht verwendet werden, wobei
manche Tools mittlerweile gegen Gebtihr Vertrau-
lichkeit anbieten.

Nehmen Sie sich heute einmal selbst 30 Minuten
und lassen Sie von den genannten Tools erste Texte
erstellen. Fragen Sie nach einem Beschwerdebrief
an die Bahn tiber die letzten Verspatungen. Geben
Sie an, dass dieser 200 Worter enthalten und in
einem konstruktiven Ton verfasst werden soll. Fra-
gen Sie dann noch, wie Ihre Branche in zehn Jahren
aussehen wird. Lassen Sie sich tiberraschen! <<

DER INNOVATOR

Die Forschung schafft Wissen, die Praxis nutzt es -

wenn dazwischen nur nicht immer so viel Interessantes
verloren ginge. Unser Kolumnist Professor Andreas Engelen
setzt sich fiir den gezielten Wissenstransfer von den Hoch-
schulen in die Unternehmen zu betriebswirtschaftlichen
Themen ein. Der Inhaber des Lehrstuhls fiir Management
an der Heinrich-Heine-Universitat in Disseldorf forscht mit
seinem Team erfolgreich {iber Fragen des Strategischen
Managements, der Innovation und des digitalen Manage-
ments. Aktuell schlagt er in Projekten mit mehr als 20
Unternehmen die Briicke zwischen Theorie und Praxis -
fiir seine Studierenden wie fiir Firmen.
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Einmal umkrempeln

Viele Konzerne haben ihr Personalarbeit umgestellt. Es wird mehr gefordert und
entwickelt. Der Mittelstand zieht nach. Doch wie geht diese Transformation genau?

Hamburg, Schanzenviertel: An einem kalten, aber
trockenen Februarabend treffen sich gut 100 Men-
schen im Betahaus, um tber die Arbeitswelt zu dis-
kutieren. Anlass ist die Premiere von Elly Olden-
bourgs Buch ,Workshift, das gekonnt die Frage
beantwortet, warum wir die Art, wie wir arbeiten,
verandern miissen. Die Autorin hat sich tiber Jahre
hinweg als Beraterin einen Einblick verschafft. Sie
schlief$t daraus: ,Es ist doch Kklar, dass wir nicht
so weiter machen konnen, wie bisher* So sehen
es inzwischen sehr viele. Nach dem zweistlindi-
gen Talk klatschen die Gaste begeistert. Sie haben
erfahren, was getan werden kénnte. So weit, so gut.

Es ist das eine, dass erfolgreiche Wissensar-
beiter zwischen Ende 30 und Anfang 50 Dinge
erkennen. Ihnen sind 70-Stunden-Wochen nicht
fremd, aber unterm Strich fiihren sie ein privile-
giertes Arbeitsleben bei namhaften Konzernen.
Das andere ist, wie die Veranderung der Arbeits-
welt konkret vonstattengehen kann. Und das nicht
nur bei den Konzernen im Deutschen Aktienindex,
sondern in der Breite, im Mittelstand - von ganz
klein bis mittelgrofs.

Anke Rither kann davon berichten. Sie ist Per-
sonalchefin bei der Winkelmann Group, einem
weltweit tatigen Familienunternehmen mit rund
4500 Beschaftigten. Hier wird mit Metall gearbei-
tet, es riecht nach Schmiermitteln, es ist laut. Ein
typisches produzierendes Industrieunternehmen.
LWir wollten unseren HR-Bereich vom fritheren
sogenannten Lohnbiiro iiber eine bis vor kurzem
liberwiegend administrative Abteilung weiterent-
wickeln in Richtung einer wirklichen People Func-
tion, die diesen Namen auch verdient.”

Winkelmann hat Unternehmenswerte und Fiih-
rungsprinzipien im Kreis der Eigentiimer und
Gesellschafter in intensiven Gesprachsrunden
definiert. Der Anspruch war, dass die Werte nicht
nur auf dem Papier schén aussehen, sondern dass
sich alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit den
Werten identifizieren und diese leben. Aus diesen
Werten wurden dann in Workshops gemeinsam mit
den Fihrungskraften die Fiihrungsprinzipien ent-
wickelt. Aus Unternehmenswerten und Fiihrungs-
prinzipien entstand ein globales Kompetenzmodell,
das die Grundlage fur die ebenfalls neuen Perfor-
mance- und Talent-Management-Prozesse bildet.
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Neue Sichtweisen: Personalarbeit
muss neu aufgestellt werden.
Nur so lassen sich die richtigen
neuen Beschéftigten finden und
bestehende binden.
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Es war ein erheblicher Aufwand, der sich aus Riit-
hers Sicht aber gelohnt hat: ,Wir haben in diesem
Prozess viel voneinander gelernt und uns sehr offen
und ehrlich ausgetauscht, auch mit den zustindi-
gen Betriebsraten in Deutschland, was nicht immer
einfach war, aber zu Ergebnissen gefiihrt hat, die
von allen Beteiligten mitgetragen werden.” Es sei
dabei sehr viel gesprochen worden: ,Ich habe allein
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Von Thorsten Giersch

2023 fast 50 Informationsveranstaltungen durch-
gefithrt, um alle Beteiligten dariiber zu informie-
ren, wieso, weshalb, warum wir diese grofSen Ver-
anderungen iberhaupt durchfiihren’ Inzwischen
bekomme sie ,unglaublich gutes Feedback".

Die Mitarbeiter spiiren die Veranderung aus
ihrer Sicht vor allem dadurch, dass Fithrung
.anders, direkter, personlicher* geworden ist. >>
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Jeder und jede einzelne mit ihren Kompetenzen ist
mehr in den Mittelpunkt gertickt. AufSerdem fithre
die globale Standardisierung von HR-Prozessen
zu Effizienzgewinnen und mehr Transparenz, sagt
Rither. Bei all dem ,ist die Technologie der Trei-
ber des Ganzen". So werden zum Beispiel person-
liche Daten der Beschaftigten, Urlaubsantrige,
alles rund um das Thema Entgelt, Erfassung von
Arbeitszeiten, Entwicklungs- und Karrierewiinsche
und Feedback-Gesprache elektronisch bearbeitet.

Eine wesentliche Veranderung war, struktu-
rierte Mitarbeitergesprache einzuftihren. ,Da ist
von allen Beteiligten, Fithrungskraften, Mitarbei-
tern einschliefflich der deutschen Betriebsrate
der Wille vorhanden®, sagt Riither. Dafiir wurden
die Fiihrungskrafte auch in Sachen Gesprachsfiih-
rung intensiv geschult. Am Anfang gab es sehr viele
Fragen, viel Unsicherheit und grofsen Respekt vor
den Gesprachen. Hier waren auch die Betriebsrate
eine grofSe Unterstiitzung bei der Einfithrung. ,Sie
sind von Anfang an mitgenommen worden, haben
ihre Ideen und Vorstellungen mit eingebracht und
befiirworten und werben inzwischen proaktiv fiir
diesen Prozess‘, sagt Rither. ,Das hatte ich zu
Beginn der Gesprache nicht gedacht.”

Die Reise in Richtung People Function ist aber
noch liangst nicht beendet: ,Ungefiahr die Halfte
haben wir geschafft Was bedeutet, dass unter
anderem die Gesprachsformate noch an weiteren
internationalen Unternehmensstandorten ausge-
rollt werden. Und Winkelmann startet im Sommer
sogenannte People Days. Hier analysieren Perso-
nalabteilung und Fithrungskréfte die Ergebnisse
der Mitarbeitergespriche, planen Trainings- und
Entwicklungsmafdnahmen und diskutieren.

Mitarbeiter zu entwickeln und zu fordern, wird
aus Sicht Rithers immer wichtiger, um als Arbeit-
geber attraktiv und wettbewerbsfahig zu bleiben.
Entscheidend ist, dass alles strukturiert geplant
und durchgefiihrt wird. Bei Winkelmann begleite-
ten externe Partner die HR-Transformation. Per-

’

Menschen tun
sich schwer,
Mitarbeitergesprache
mit offenem Feed-
back zu fiihren,
wenn man es nie
gemacht hat.

Dagmar Pithan,
Berndtson HR Consulting

EINIGKEIT BEIM EMPLOYER BRANDING

Was Personalabteilungen leisten sollten

Aus Sicht der Personalabteilung
Talent Management

Employer Branding

Strategische Ausrichtung HR
Aus Sicht des Unternehmens
Employer Branding
Mitarbeiterbindung

I —— 75 %
. 75 %
I —— 67 %

I— 63 %
—— 58 %

Talent Management, strategische [r——TY,

Einstellungen, Verwaltung

Quelle: Berndtson HR Consulting

Mehrfachantworten méglich
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sonalchefin Ruther wiirde auch Unternehmen, die
kleiner als die Unternehmensgruppe Winkelmann
sind, empfehlen, ihre Personalprozesse zu moder-
nisieren. ,Solch eine Transformation kann und
sollte in fast jedem Unternehmen angedacht wer-
den", sagt sie - natirlich angepasst auf die jewei-
lige Unternehmensgréfde und -situation und vor
allem, was die Software-Unterstiitzung betrifft.

Klares Konzept nétig

Dagmar Pithan von der Personalberatung
Berndtson HR Consulting begleitet mittelstandi-
sche Unternehmen bei der Transformation. ,,Ohne
einen sauber aufgesetzten Performance-Manage-
ment-Prozess ist es fir Beschiftigte in KMU
Gliickssache, ob es mit der Weiterentwicklung
klappt®, sagt sie. ,Unklare Anforderungen im Unter-
nehmen, keine einheitlichen Kriterien und am Ende
Ungerechtigkeit bei der Bewertung von Leistung,
demotivieren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.*
Thr Modell fiir moderne Personalarbeit passt auf
ein Chart: Das Fundament unten bilden Kultur,
Werte und Fithrungsverstandnis. Die Schicht dar-
iber handelt von grundlegenden HR-Tugenden
wie einer ordentlichen Architektur inklusive tech-
nologischer Hilfsmittel. Darauf aufbauend kom-
men Perfomance Management mit Feedbackkultur,
Talentmanagement nebst Nachfolgelosungen und
Beschaftigte durch adressatengerechtes Training
weiterzuentwickeln. All das steigert die Zufrie-
denheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
starkt das Bild des Arbeitgebers.

Der Begriff Performance Management bedeu-
tet im Kern, dass man sich fiir seine Mitarbeiter
interessiert. Geschaftsfiihrung und Personalab-
teilung versuchen, einen Einblick in die eigene
Belegschaft zu bekommen. Was selbstversténdlich
sein sollte, ist es in der Realitat nicht, wie Pithan
sagt. ,In vielen KMU fehlt schon die Basis. Woran
machen Fithrungskrafte gute oder schlechte Leis-
tung fest? Feedbackkultur inklusive Mitarbeiter-
gesprache, die den Namen verdienen, sind bei
weitem nicht verbreitet Von der Konigdisziplin
wie 360-Grad-Feedback seien viele Mittelstandler
Lichtjahre entfernt, konkurrierten aber mit Kon-
zernen um Talente, die solcherlei erwarteten.

»Menschen tun sich schwer, Mitarbeitergespra-
che mit offenem Feedback zu fiihren, wenn man es
nie gemacht hat", sagt die Beraterin. ,Man muss den
Fihrungskriften zeigen, wie es geht” Umgekehrt
missen auch Beschaftigte erst lernen, offen mit
ihren Vorgesetzten zu diskutieren. In einer Umfrage
hat Berndtson HR Consulting ermittelt, dass nur
38 Prozent der befragten Mittelstidndler eine aus-
formulierte Personalstrategie haben. Was hier auch
zutage trat: Die Personalabteilung ist bei vielen zu
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weit entfernt vom Geschaft und wird nur selten in
strategische Entscheidungen eingebunden.

Auch Nokera ist bei der Personalarbeit neue
Wege gegangen. Das Unternehmen ist bei der seri-
ellen Fertigung mit Holz vorn dabei. Das Geschaft
lauft gut. ,Und wer schnell wachst, braucht auch
neue Wege im Recruiting”, sagt Benjamin Kopf, Per-
sonalchef von Nokera. Auch er schwort auf regel-
mafdige Feedbackgesprache. Damit beginnen aus
seiner Sicht praktisch alle Maf$nahmen fiir Weiter-
bildung. Dartiber hinaus startet Nokera in diesem
Jahr eine Employee-Development-Initiative, wo
genau geschaut wird, wer welche Fahigkeiten hat
und die mit freien Stellen verglichen wird.

Zudem spielt Technologie eine immer wich-
tigere Rolle. ,Wir nutzen KI taglich. Fir die fak-
tenbasierte Recherche zum Beispiel ChatGPT
oder auch Tools wie Perplexity.“ Das helfe, Stel-
lenanzeigen zu formulieren oder Ideen fiir kre-
ative Ansprachen zu finden. All das bilde stets
nur die Basis und brauche eine ,manuelle Ver-
feinerung“ durch einen Menschen. Auch sonst
ist Kopf sicher: ,Ohne Automatisierung und HR-
Software ist es heutzutage nicht mehr méglich,
so schnell zu wachsen.“ Nokera hat sich fiir eine
All-in-One-Losung entschieden, die ,das Rick-
grat der HR-Arbeit" bildet. Dartiber kénnen Mit-
arbeiter zum Beispiel selbststandig Urlaubsan-
trage stellen, Abwesenheiten einpflegen und vie-
les andere. Fiihrungskrafte haben Organigramme
stets prasent und das Performance Management
wird ebenfalls iber die Software abgebildet. ,Es
spart Zeit ohne Ende, aber am Anfang ging es wie
immer bei einer Einfithrung etwas holprig", sagt
Kopf. Das lag nur bedingt an der Technologie an
sich. Vielmehr tauchten Liicken bei den bisherigen
Prozessen auf. ,Wir sollten zum Beispiel festlegen,
welche Hierarchien man in der Organisation hat,
also: Wer ist wo der Teamleiter? All das muss man
dann oft zum ersten Mal in der Gesamtheit erfas-
sen und aufschreiben.

Digitales Anwerben

Nun tibernehmen einen wesentlichen Teil der
Personalarbeit die direkten Fithrungskrafte. Doch
wie genau arbeiten die idealerweise mit einer Per-
sonalabteilung zusammen? ,Wir verstehen uns als
Businesspartner auf Augenhohe®, sagt Kopf, der
selbst einen Businesshintergrund hat. ,Von daher
weifs ich, dass man immer zwei Perspektiven auf
die Personalarbeit haben sollte. Wir verstehen
uns da als Teil der Geschaftsplanung. Die klassi-
sche Sichtweise auf die Personalabteilung ist von
gestern.” HR sei weit mehr als ein Verwaltungsor-
gan. Dafiir miisse man aber auch nah dran sein am
Tagesgeschift und die Bediirfnisse verstehen.
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Ein Gesprach mit Elly Olden-
bourg horen Sie in unserem
Podcast:

in unserem Podcast unter
www.marktundmittelstand.de/
mediathek/podcast

Fiir neues Personal hat Nokera eine Active Sourcing
Abteilung gegriindet, ,wo wir gezielt auf Leute, die
wir identifiziert haben, zugehen - natiirlich haupt-
sachlich digital Dahinter steht Plattformen wie
Xing und Linkedin zu bespielen, aber auch PR, um
das Unternehmen in die Medien zu bringen. ,Gutes
Employer Branding lebt von zwei Siulen. Einmal
die Attraktivitit als Arbeitgeber an sich, aber auch
eben die Sichtbarkeit", erklart Kopf. Das eine funk-
tioniere nicht ohne das andere. ,Erganzend gehen
wir auch sehr stark auf Branchenexperten und
Flihrungskrafte zu, um die von uns zu {iberzeugen
und an Bord zu holen.*

Wie Unternehmen abgesehen von der Technik
Talente auf sich aufmerksam machen, ist das Spezi-
algebiet von Tobias Jost, Griinder von Karriereguru.
Seine Videos werden pro Monat ungefahr zwolf Mil-
lionen Mal angesehen. ,Es gab wahrscheinlich noch
nie eine bessere Zeit, um gut ausgebildete Fachkrafte
zu finden’, sagt er. ,Aber es war wahrscheinlich auch
noch nie schwieriger, diese Leute fiirs eigene Unter-
nehmen zu gewinnen.* Neben dem demografischen
Wandel gebe es ein Rennen um die Aufmerksambkeit.
»,Das Kommunikationsverhalten hat sich in den letz-
ten Jahren massiv gedndert. In den digitalen Medien
geht es vor allem Richtung Video. ,Und wenn ich da
nicht stattfinde, dann brauche ich mich auch nicht
zu wundern, wenn mich keiner kennt, beziehungs-
weise, wenn sich niemand bei mir bewirbt‘, sagt Jost.

Fir Unternehmen gilt es also, sich das Rennen um
die Aufmerksamkeit zunutze zu machen, um das Per-
sonalproblem in den Griff zu bekommen. Die Hohe
des Gehalts oder eine Spanne anzugeben, gehort
zu den neuen Transparenzanforderungen, die auch
aus dem Ausland immer mehr nach Deutschland
schwappen. Aber vor allem die Personalisierung:
Kandidatinnen und Kandidaten kiindigen nicht nur
wegen der Vorgesetzten. Mehr und mehr bewerben
sie sich auch wegen der Menschen. Echte Mitarbei-
ter, womoglich der konkrete Vorgesetzte, sollten in
den Fokus gertickt werden. ,Sich hinter anonymen
Stellenanzeigen zu verstecken, zieht nicht mehr",
sagt Jost. ,Das bringt keine Aufmerksamkeit. Unter-
nehmen miissen Gesichter zeigen.

In der Realitit schieben Arbeitgeber aber gern
ihre Azubis auf die sozialen Netzwerke, weil sie
sich da besser auskennen. ,Das ist meiner Mei-
nung nach der grofSte Fehler, den Unternehmen
machen konnen, denn Azubis werden nicht fiir
Azubis arbeiten und auch berufserfahrenere Leute
werden sich mit diesen Azubis nicht identifizieren
konnen, warnt der Karriereguru-Griinder. Effekti-
ver ist, Geschichten zu erzahlen, Gesichter zu zei-
gen statt einer textbasierten Stellenanzeige. Da
mag es passieren, dass Bewerberin und Unterneh-
men nicht zueinanderpassen, aber das weifs man
dann zumindest sehr friihzeitig. <<
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Compliance statt Kumpanei

Kleine und mittelgrofde Betriebe tun sich mit Governance-Regeln schwer.
Dabei werden sie immer wichtiger. Was ihnen helfen kann, die Vorgaben zu erfillen.

Wer Nachhaltigkeit hort, denkt an griine Baume,
Windkraftrider oder Solarpaneelen. Aber fir
Unternehmen bedeutet es sehr viel mehr. Gerade
beim G in ESG, der Governance, der guten Unter-
nehmensfithrung, zeigen sich Unterschiede zwi-
schen borsennotierten und nicht bérsennotierten
Unternehmen. Compliance sei jedoch nicht nur ein
Thema fiir die ,GrofSen®, befand Daniela Favoccia
jungst im Gastbeitrag fir Markt und Mittelstand.
JAuch mittelstindische Unternehmen missen
daher globale Anforderungen erfiillen“ Favoccia ist
Partnerin bei Hengeler Mueller Rechtsanwélte und
Mitglied in der Regierungskommission Deutscher
Corporate Governance Kodex. ,Der Kodex, obwohl
urspriinglich nicht fir den Mittelstand konzipiert,
kann und sollte als Leitfaden fiir gute Unterneh-
mensfithrung auch in mittelstandischen Struktu-
ren Anwendung finden, meint die Expertin. Er bie-
tet einen Rahmen fiir gute Governance, die nicht
allein entscheidend, aber doch ein wichtiges Fun-
dament ist, um die Zukunftsfahigkeit zu sichern
und das Vertrauen aller Stakeholder zu starken.

Anja Seele gehort zu denen, die Governance
seit vielen Jahren ganz praktisch machen. Sie ist
Chief Compliance Officer beim Telekommunikati-
onsunternehmen Tele Columbus und sieht hierzu-
lande deutlichen Nachholbedarf: ,Es braucht eine
neue Form von Governance. Im Mittelstand haben
wir weder die personellen Ressourcen noch die
umfassende IT, um die neuen Anforderungen zu
orchestrieren.” Zwar helfen Branchenverbande mit
einer Reihe von Initiativen auch, um einheitliche
Standards festzulegen, aber ,momentan laufen alle
los und erfinden ihr eigenes Rad".

Man habe zu lange den Fokus auf den Bereich
Umwelt gelegt, das E in ESG, sagt Seele. Hier gebe
es noch am ehesten Kennzahlen, Kriterien und
Erfahrung. ,Da sind wir gut vorbereitet seitens der
Industrie, aber bei Social und Governance ist vie-
les neu. Dabei habe gerade der Mittelstand einen
Vorteil im Bereich Social, weil soziales Engagement
fiir viele Hauser zum Selbstverstandnis gehort.

Beim G aber sieht es anders aus. Die typische
Struktur des Mittelstands komme als Nachteil zum
Tragen, sagt Seele. Immer wieder ist von Amter-
haufung in Aufsichts- und Beiraten zu lesen. Die
Folgen sind Zeitmangel, um die Aufgaben effektiv
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zu erfillen, aber auch fehlende Kenntnisse, Erfah-
rungen und Blickwinkel. Zudem koénnen Inter-
essenkonflikte auftreten, denen durch entspre-
chende Compliance-Regeln begegnet werden
muss. Und da ist die Frage, wie Aufgaben und Per-
sonen in einem Haus voneinander separiert sind.
»,Gewisse Positionen sollten getrennt sein, um
den taglichen Betrieb von Compliance zu ermog-
lichen®, meint die Expertin. In der Governance-
Logik gibt es das Prinzip ,Three Lines of Defense",
also drei Ebenen, die sich gegenseitig kontrollie-
ren. Das Prinzip darf nicht aufgeweicht werden,
wenn Governance einen wirksamen Schutz bieten
soll. Gute Compliance entsteht, wenn alle Funktio-
nen ihren Beitrag leisten. Der Betriebsrat ist dafiir
ebenso wichtig wie die Geschaftsfiihrung. ,Da gibt
es hier und da noch Verbesserungsbedarf®, sagt
die Tele-Columbus-CSO.

Ein Kernproblem sei, dass Governance immer
noch unterschatzt werde, sagt Seele ,Wir leben
als Unternehmen in einer Welt, in der sehr kom-
plexe und sich teilweise sogar widersprechende
Regeln erlassen werden. Regelungsdichte und
-geschwindigkeit nehmen zu. Die neuen Gesetze
wie zum Beispiel das Lieferkettensorgfaltsge-
setz sind inzwischen Querschnittsthemen. ,Dafiir
muss man das ganze Haus analysieren und tief in
die Prozesse einsteigen, sagt Seele. ,Um die rele-
vanten Anforderungen schnell zu erfassen und
passende Mafsnahmen abzuleiten, wird man juris-
tischen Sachverstand mit einbeziehen wollen, der
im Mittelstand aber manchmal extern mit hinzu-
gezogen werden muss. Die aktuellen Themen las-
sen sich nicht mehr mit einer einfachen Arbeits-
anweisung erledigen Das Prinzip ,So lauft das
jetzt" funktioniere nicht mehr. Vielmehr sei bei
etlichen Themen ein tiefes Verstidndnis fiir die
Prozesse, ein starkes internes Kontrollsystem und
entsprechender IT-Support notig.

Erstaunliche Unterschiede

Die Herausforderungen sind oft klar. Selbst
kleinen Unternehmen werden Lieferantenkodizes
vorgelegt, die sie prifen und befolgen sollen. Sol-
che Kodizes, die sich auf dasselbe Gesetz bezie-
hen, weisen in der Praxis erstaunliche Unter-
schiede auf. Zudem verlangen Kunden, dass
bestimmte Schulungen durchlaufen werden miis-
sen. Ein Problem: ,Wer soll diese Trainings absol-
vieren?, fragt Seele. ,Absolviert eine zentrale
Stelle alle Trainings? Oder wird es eine Moglich-
keit geben, eigene Schulungen und entsprechende
Fachkunde der Mitarbeitenden nachzuweisen?
Wie umfangreich und haufig muss geschult wer-
den?* Hier ware Verbandsarbeit ein wichtiger Fak-
tor, um Klarheit und Einheitlichkeit zu bringen.
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Von Thorsten Giersch
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widersprechende
Regeln erlassen
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»Zudem scheint der Gesetzgeber zu erwarten, dass
Mittelstandler alle erdenklichen Daten und Zahlen
liefern kdnnen", sagt Seele. ,Wachstumsorientierte
Mittelstdndler haben selten konsistente Daten-
stande, mit denen jede erdenkliche Zahl gene-
riert werden kann. Und IT-Ressourcen, um dies zu
andern, sind Mangelware. Hier seien ebenfalls die
Verbande gefragt, um ideale Forderungen durch
realistische Erwartungen zu ersetzen.

Dann muss das Unternehmen die relevanten
Informationen sammeln und gleichzeitig das Wis-
sen der Mitarbeitenden im Haus halten. Das ist
angesichts des knappen Personals eine immense
Herausforderung. Aber: ,Technologie hilft, um
regulatorische Anforderungen zu erfiillen, Risiken
in den Unternehmen zu minimieren und intern
sowie extern mit verschiedenen Anspruchsgrup-
pen transparent zu kommunizieren®, sagt Marcus
Sultzer, Mitglied des Vorstandes der EQS Group,
eines Cloud-Softwareanbieters fiir Corporate
Compliance, Investor Relations und ESG. Die Kun-
den haben mal 50 Mitarbeiter, mal mehrere hun-
derttausend. Sultzer ist Fachmann fiir Compliance
und Regulierung und weif3, dass der Mittelstand
davon auch manchmal tiberfordert ist.

Compliance-Verantwortliche miissen vieles im
Blick haben: Risikomanagement, Lieferantenma-
nagement, Interessenkonflikte handhaben, Beleg-
schaft trainieren. Zuletzt kam Hinweisgeberschutz
in Deutschland und Europa dazu. ,Natirlich ist
jede rechtliche Anforderung, die neu kommt,
zuerst einmal Aufwand®, sagt Sultzer. Unterneh-
mer sollten sich aber fragen, warum der Gesetz-
geber so vorgeht. ,Es gibt ja gute Griinde, warum
Unternehmen jetzt verpflichtet werden, gewisse
Dinge zu erfiillen.” Als Erstes brauche es bei den
Betrieben ein Bewusstsein fiir die Gesetze und die
Bedeutung von Compliance. Dann stellen sich die
organisatorischen Anforderungen: Wer kiimmert
sich um die Themen? Wer ist fiir Compliance ver-
antwortlich? In gréfferen Unternehmen gibt es
eine Abteilung dafiir, aber in mittelstandischen
Betrieben wird das héufig von Geschiftsfiihrung
oder Rechtsabteilung tibernommen.

Als weit gereister Fachmann sieht Sultzer im
internationalen Vergleich viele Besonderhei-
ten fiir deutsche Betriebe. Zum Beispiel absolute
Transparenz, die ein Wert an sich sei. Deutschland
stehe da noch am Anfang. Vor allem im Vergleich
zu Danemark, Schweden, Norwegen oder auch
Grof3britannien, den USA und Frankreich ,hat
Deutschland sehr viel aufzuholen“ Die Bereit-
schaft dazu nimmt zu. ,Wir sehen eine deutlich
steigende Priasenz des Themas Whistleblowing
und des Themas Compliance in Unternehmen®,
sagt Sultzer. ,Wir erhalten mittlerweile viel mehr
Anfragen hierzu. <<
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Der harte Wert
des Friedens

Neues Modell berechnet
Kosten von Kriegen.

Kriege belasten die Wirtschaft immer. Gebaude
und Fabriken werden zerstort. Lieferbeziehungen
fallen weg, Markte vieler Unternehmen auch. Das
Misstrauen steigt. Und die Wirtschaft von Angrei-
fern und Verteidigern stellt sich auf Krieg um. Auch
Nachbarlander sind durch hohere Inflation und
geringeres Wachstum betroffen - je nachdem, wie
stark die Wirtschaftsbeziehungen des betroffenen
Landes waren. Das Institut fiir Wirtschaftsfor-
schung (IfW) in Kiel hat jetzt geschatzt, wie teuer
der russische Angriff auf die Ukraine kommt. Bis
2026 verliert die Ukraine demnach rund 120 Milli-
arden Dollar Wirtschaftsleistung, der Kapitalstock
schrumpft um eine Billion Dollar. Fiir Linder, die
nicht direkt am Krieg beteiligt sind, ermittelt das
Institut rund 250 Milliarden Dollar weniger Brut-
toinlandsprodukt (BIP), allein 70 Milliarden Dollar
davon in der EU, 15 bis 20 Milliarden Dollar Verlust
entfallen auf Deutschland.

Die Experten entwickelten ein Modell, mit
dem sich die wirtschaftlichen Kriegsfolgen vor-
hersagen lassen. Dafiir untersuchten die Studi-
enautoren mehr als 150 Kriege seit 1870 und fan-
den Gemeinsamkeiten. Danach bricht die Wirt-
schaftsleistung im Kriegsland binnen finf Jahren
im Schnitt um 30 Prozent ein, die Inflation steigt
um rund 15 Prozentpunkte. Unbeteiligte Lander
miissen mit zehn Prozent weniger BIP rechnen,
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die Inflation legt dort um fiinf Prozentpunkte zu.
Weiter vom Krieg entfernte Lander kdnnen aller-
dings auch profitieren.

Dabei unterscheiden sich die Folgen fiir andere
Lander, je nachdem, wer angegriffen wird. Ein
Krieg im Iran, das wegen Sanktionen wirtschaft-
lich eher schwach mit der tibrigen Welt verkniipft
ist, hat weniger Folgen fiir andere Lander als etwa
ein Krieg in Taiwan.

sDer russische Angriff auf die Ukraine hat
enormen wirtschaftlichen Schaden in der Ukra-
ine, aber auch in den Nachbarlindern und in
Deutschland angerichtet”, sagt IfW-Prasident
Moritz Schularick. ,Insgesamt zeigen die Berech-
nungen einmal mehr, wie hoch auch ékonomisch
der Wert des Friedens ist und wie katastrophal
ein Krieg auf eigenem Boden in jeder Hinsicht ist.
Militarische Stiarke und glaubwiirdige Abschre-
ckung, die Angriffe von aufsen unwahrscheinlich
machen, sind insofern auch aus 6konomischer
Perspektive sinnvoll.*

Die Experten haben das Modell ins Netz
gestellt. Unter https://priceofwar.org/ lassen
sich mit dem Price-of-War-Calculator des IfW
Kiel auch die wirtschaftlichen Folgen von Kriegen
in anderen Regionen darstellen, etwa bei einem
Angriff auf Polen, Deutschland oder die USA.
Die Ergebnisse sind nur grobe Schatzungen auf
Basis historischer Daten. Die Realitat kann noch
schlimmer ausfallen. << art

Neue Zulieferer

Deutschlands Industrie sichert sich
weiter gegen drohende Ausfalle ab.

Mehr unterschiedliche Lieferanten, um eine bestimmte Zeit ohne Mate-

mehr Lagerhaltung: Deutschlands
Industrie sichert sich zunehmend
gegen drohende Lieferausfille ab.
Probleme wie wahrend der Corona-
Pandemie sollen sich nicht wieder-
holen. Nach einer Umfrage des Ifo-
Instituts in Minchen haben 58 Pro-
zent der Unternehmen im vergange-
nen Jahr weitere Zulieferer gefunden.
Jedes dritte Unternehmen sucht wei-
ter nach zusitzlichen Quellen. Dabei
gab es 2023 deutlich weniger Stérun-
gen und Engpésse.

Nach Jahren der Just-in-time-Pro-
duktion haben viele Unternehmen
inzwischen wieder Lager angelegt,

rialnachschub arbeiten zu kdnnen. Im
vergangenen Jahr stockten den Ifo-
Zahlen zufolge 45 Prozent der Indus-
triefirmen ihre Lagerhaltung auf. Nur
zwolf Prozent wollen im laufenden
Jahr noch mehr Material lagern - ein
Zeichen dafiir, dass dieser Prozess
in Unternehmen weitgehend abge-
schlossen ist.

Neben der Lagerhaltung wund
neuen Zulieferern haben sich 17 Pro-
zent der befragten Firmen auch ent-
schlossen, ausgelagerte Produkti-
onsschritte wieder ins Unternehmen
zu holen, um weniger abhdngig von
Zulieferern zu sein. << art
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Keine Fachkrafte
trotz Stellenabbaus

Konzerne planen in grofSem Stil, Personal
zu streichen. Davon konnten Mittelstandler
profitieren. Doch bisher bewegt sich wenig.
Daftr gibt es unterschiedliche Griinde.

Von Andreas Kempf

Genaue Kontrolle:

Bei ZF Friedrichshafen
verlasst kein Produkt
ohne Priifung die Hallen.
Nach mehreren Zukaufen
schaut der Autozulieferer
jetzt, ob die Belegschaft

nicht zu grof geworden ist.

Die Nachrichten aus Deutschlands Spitzenkon-
zernen erinnern an triste Krisenzeiten aus der
Vergangenheit. Kaum eine Woche, in der nicht
neue Stellenabbaupldne verkiindet werden. Den
Rotstift setzen die Spitzenadressen der Deut-
schen Wirtschaft an. Ob Deutsche Bank, SAP,
Bayer oder Miele: Uberall stehen Tausende Stelle
zur Disposition. Besonders heftig trifft es die
Beschaftigten in der Autoindustrie, vor allem die
Zulieferer. Bei Bosch sollen 4000, bei ZF Fried-
richshafen sogar 12.000 Stellen mittelfristig
gestrichen werden. Der Reifenhersteller Miche-
lin schliefst seine Lkw-Reifenproduktion in Karls-
ruhe und Trier mit 1500 Beschaftigten. Bei Mer-
cedes sollen die eigenen Verkaufsniederlassun-
gen dem Sparkurs zum Opfer fallen. Rund 8000
Leute blicken hier in eine ungewisse Zukunft.
Und auch bei Brose und Continental sitzen die
Fithrungskrafte an Sparprogrammen.

Was erstaunt: Noch vor kurzer Zeit haben auch
diese Unternehmen den Mangel an Fachkraften
beklagt. Doch jetzt werden bei Bosch sogar Stel-
len in der Forschung und Entwicklung beispiels-
weise rund um das autonome Fahren gestrichen -
ein Zukunftsgeschaft. Es geht also in vielen Fal-
len nicht um Arbeitsplatze rund um die auslau-
fende Verbrennertechnologie. Die Autoindust-
rie befeuert einen Stellenabbau, den die Branche
schon vor Jahren angedroht hat. Demnach sol-
len in Deutschland bis zu 75.000 Stellen wegfal-
len. Viele kleinere Unternehmen, die bisher das
Nachsehen auf dem Arbeitsmarkt hatten, wenn
die grofSen ums selbe Personal buhlten, kénnte
jetzt die Chance bestehen, Fachkrafte zu bekom-
men. Doch es ist kompliziert - wie so oft.

Der Kahlschlag kommt nicht tiberraschend.
Seit Jahren investiert die Autoindustrie viele Mil-
liarden in die Entwicklung von Produkten rund
um die Elektromobilitit. Der Getriebespezialist
ZF hat mit TRW und Wabco sogar zwei Konzerne
gekauft, um die Transformation stemmen zu
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koénnen. Jetzt konnten viele Hersteller und Zulie-
ferer mit Stromern durchstarten - nur der Markt
will sie nicht. Die Branche sitzt nun ausgerech-
net in Zeiten hoher Zinsen auf riesigen Kapazita-
ten. Und manche - wie beispielsweise ZF - sogar
auf einem milliardenhohen Schuldenberg. Immer
deutlicher wird nun, dass die Wette auf die
E-Mobilitat vor allem politisch befeuert wurde.
Die Realitit sieht vollig anders aus. Den Kunden
sind die Autos zu teuer und die Lademoglichkei-
ten zudem weiter ungewiss.

Run auf Spezialisten?

Der kostspielige Spagat zwischen Verbren-
ner und E-Antrieb zieht sich also langer hin als
urspriinglich gedacht. Fir teure Entwicklun-
gen wie das autonome Fahren oder eigene Soft-
wareldsungen ist kein Geld mehr da. Bei VW ste-
hen deshalb bei der IT-Tochter Cariad rund 2000
Stellen zur Disposition. Man werde wohl Ver-
brenner doch so lange anbieten, wie die Kunden
sie nachfragen, sagte etwa Mercedes-Chef Ola
Kaellenius. Der wollte Ende der Dekade nur noch
E-Autos vom Band rollen lassen.

Angesichts der Streichplane miissten jetzt
jene loslaufen, die seit Jahren nach Fachkraften
suchen. Doch von einem Run auf die potenziell
verfligbaren Spezialisten kann derzeit keine Rede
sein. ZF bestatigt, dass sich einige Betriebe fiir
die 200 Mitarbeiter aus dem Werk Gelsenkirchen
interessieren. Den Standort will der Konzern vom

75.000

Arbeitsplatze

in der Autoindustrie
sind gefdhrdet.

DIENSTLEISTER UND PFLEGE PROFITIEREN
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Bodensee schliefsen. Doch die Dimension des
Sparprogramms beim Autozulieferer sind noch
ganz anders. Betriebsrat und IG Metall zufolge
sollen insgesamt bis zu 12.000 Stellen wackeln.
Der Widerspruch bei den Zahlen hat Griinde:
Derzeit verhandelt das Management mit dem
Betriebsrat tiber die Zukunft von Produktreihen
und Standorten. Darum lasst man sich offiziell in
der Zentrale nicht auf Konkretes ein.

Mit den Zahlen konfrontiert, wiegelt der Kon-
zern ab. In den kommenden Jahren wiirden iiber-
wiegend Mitarbeiter das Unternehmen verlassen,
die in Rente oder und Altersteilzeit gingen und
nicht mehr ersetzt wiirden. Die miisse man folg-
lich auch nicht an andere Unternehmen vermit-
teln. Beim Zulieferer entstehe trotz der Trans-
formation dank der demografischen Entwicklung
kein Beschaftigungsiiberhang, versichert ein
Sprecher auf Nachfrage. Beim Betriebsrat kann
man diese Gelassenheit nicht nachvollziehen,
zumal wenn gleichzeitig in den USA und Indien
neue moderne Werke fiir die Elektromobilitat
in Betrieb genommen werden. Fiir die Arbeit-
nehmervertreter heifst das weitere Verlagerung.
»Sind die Stellen bei uns einmal weg, kommen sie
nicht wieder*, sagt ein Sprecher des Konzernbe-
triebsrats.

Auch bei Bosch werden bis zu 4000 Stellen
infrage gestellt. Die meisten in Hightech-Berei-
chen wie autonomem Fahren oder Entwicklung
neuer Losungen rund ums Auto. Einem Teil der
Betroffenen soll intern eine andere Stelle ange-
boten werden. Auch hier wird derzeit noch mit
dem Betriebsrat verhandelt. Der Stuttgarter
Konzern stellt seit Jahren die Weichen fiir den
technologischen Wandel und bietet eine Reihe
von internen Weiterbildungsmoéglichkeiten an.
Seit 2018 seien so 500 Teilnehmer extern weiter-
vermittelt worden, berichtet das Unternehmen.
Zudem wiirden sich 70 Bosch-Personalexperten
um die Vermittlung von eigenen Beschaftigten an
andere Arbeitsplatze im Konzern bemiihen. Seit
2019 seien so 1100 Mitarbeiter in anderen Berei-
chen untergekommen.

Arbeitsmarktspezialist Nicolas Bauer von der
IG Metall Baden-Wiirttemberg sieht aufseiten
der Betroffenen derzeit kein sonderliches Inter-
esse, einen Wechsel zu einem anderen Arbeitgeber
anzugehen. ,Die Konditionen bei den Grofden sind
schon sehr attraktiv. Man denke nur an die hohen
Gehalter oder an Zusatzleistungen wie Erfolgspra-
mien, Dienstwagen oder eine Betriebsrente*, gibt
er zu bedenken. Zudem spekuliere so mancher
Beschiftigte auf eine Abfindung und warte deshalb
zum Leidwesen interessierter Mittelstandler ab.

Mit diesem Eindruck ist der Gewerkschaf-
ter nicht allein. Man befinde sich eben auf einem
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Arbeitnehmermarkt, ist bei der Bundesagentur
fiir Arbeit in Stuttgart hinter vorgehaltener Hand
zu hoéren. Die Leute konnten es sich aussuchen.
Da wirden die Mittelstindler ins Hintertreffen
geraten. ,Die bieten weniger Geld und erwarten
aber mehr Leistung und Verantwortung. Da win-
ken viele Beschaftigte in den Konzernen erst ein-
mal ab“, sagt ein Experte, der mit dieser Meinung
lieber nicht genannt werden will.

Wenig Vermittlungsbedarf

Die Stuttgarter Behdrde miisste schnell erfah-
ren, wenn im Siidwesten Unternehmen in gro-
Sere Zahl Personal abbauen. Denn die Betriebe
sind nach dem Kindigungsschutzgesetz ver-
pflichtet, einen solchen Schritt zu melden. Doch
nach den Hiobsbotschaften aus der Autoindus-
trie ist bei der Behoérde offenbar noch kein ver-
mehrter Vermittlungsbedarf registriert wor-
den. Das bedeutet, dass der Personalabbau noch
keine konkreten Formen angenommen hat. Bis-
her seien auch nicht mehr Antrage auf Kurzarbeit
eingegangen, teilt die Behorde auf Anfrage mit.
Das wire ein Grund, warum die Mittelstindler
nur zurtickhaltend bei den Konzernen anklopfen,
die ihre Fachkrafte loswerden wollen.

Autozulieferer wie Bosch und Continental
gehoren zu den 67 Unternehmen und Verbanden,
die sich an der 2021 gegriindeten Initiative Allianz
der Chancen in Berlin beteiligen. Auch der Bun-
desverband der Mittelstandischen Wirtschaft ist
hier engagiert. Zunehmend wiirden sich auch
kleinere Unternehmen fiir die Allianz interessie-
ren, heifdt es auf Nachfrage. Unter diesem Dach
soll die Vermittlung von Fachkréften untereinan-
der sowie die Weiterbildung der Betroffenen ver-
starkt werden. Hier kdnnen Unternehmen auch
Stellen hinterlegen, die sie gerne besetzen wol-
len. Aktuell macht {iberwiegend der Immobilien-
konzern Vonovia davon Gebrauch.

Hinterlegt sind auf der Webseite der Allianz
aber auch Kontakte zu Projekten von Unterneh-
men zu Weiterbildung oder zu Ubernahme von
Beschiftigten aus anderen Unternehmen. So bie-
tet die Deutsche Bahn den Beschéiftigten von
Continental eine neue Tatigkeit in den eigenen
Reihen. Wie viele Menschen konkret eine neue
Stelle gefunden haben, vermag man allerdings
nicht zu sagen. Das Angebot hinter den ganzen
Hochglanzprasentationen ist tiberschaubar. Das
liege daran, dass die Plattform noch im Aufbau
sei, heifdt es.

Ende Januar war auch Bundeskanzler Olaf
Scholz (SPD) beim ,Netzwerktreffen“ der Alli-
anz in Berlin anwesend. Ihm haben die Mitglie-
der zu verstehen gegeben, dass fiir die Trans-

Markt und Mittelstand // 0212024

’

Fiir die Betroffenen
andert sich
der Arbeitsplatz.
Das Gehalt kommt
wie gewohnt
vom Arbeitgeber.

Alessandro Lieb,
IG Metall Esslingen

formation noch wichtige Weichen gestellt wer-
den miissten. So sei beispielsweise die Einfiih-
rung einer Orientierungszeit fiir Beschaftigte in
Unternehmen mit strukturellen Personaliiber-
hangen notwendig, sagt eine Bosch-Spreche-
rin. Dies soll praxisorientiertes Lernen in einem
anderen Betrieb ermdglichen, vergleichbar mit
einem Praktikum, um schnelle und konkrete
berufliche Anschlussperspektiven zu schaffen.
»Aktuell existiert hierfiir noch keine gesetzliche
Grundlage - deshalb bedarf es zur Umsetzung
einer raschen Anpassung des Arbeitnehmerti-
berlassungsrechts. Ziel der Orientierungszeit
ist es, Beschaftigte innerhalb von vier bis sechs
Wochen vollumfanglich in das aufnehmende
Unternehmen zu integrieren und einen unkom-
plizierten Arbeitgeberwechsel zu unterstiitzen®,
sagt die Bosch-Sprecherin.

Mitarbeiter verleihen

Im Landkreis Esslingen bei Stuttgart ist seit
mehr als 15 Jahren der Austausch von Mitarbei-
tern bereits gelebter Alltag. In der Region sind
vor allem Mittelstandler aus der Autoindust-
rie und dem Maschinenbau tatig. Mitten in der
Finanzkrise haben IG Metall und Arbeitgeber-
verband Stidwestmetall einen Tarifvertrag abge-
schlossen, der die Grundlage fiir eine beson-
dere Verleihung von Arbeitskraften bildet. Gut
30 Unternehmen tauschen seitdem fiir Wochen
oder Monate Beschiftigte untereinander aus.
Das System entlastet die Betriebe mit leeren Auf-
tragsbiichern. Wer Beschiftigungsspitzen hat,
kommt so schnell an erfahrene Fachkrifte.

,Fir die Betroffenen andert sich der Arbeits-
platz. Das Gehalt kommt wie gewohnt vom Arbeit-
geber®, erklart Alessandro Lieb, Bevollmachtigter
der IG Metall in Esslingen. Wie viele Beschaftigte
aktuell in einem fremden Betrieb arbeiten, wis-
sen weder Gewerkschaft noch Arbeitgeberver-
band. Lieb schatzt sie auf ein knappes Dutzend.
»Das machen die Personalabteilungen seit Jah-
ren untereinander aus®, erklart er den fehlenden
Uberblick. Das System bringe fiir alle Vorteile.
Fir die Unternehmen bedeutet es eine kurzfris-
tige Kostenentlastung. Die Betroffenen gewinnen
in der neuen Umgebung zusatzliche Erfahrun-
gen, die sie dann in die eigene Firma einbringen.
Der nachfragende Betrieb spart sich hingegen
die Kosten fiir die Vermittlung durch eine Zeit-
arbeitsfirma. Zudem koénnen die gut vernetzten
Personalabteilungen sehr genau einschatzen,
wer fir welche Tatigkeit infrage kommt. Dabei
gilt ein ungeschriebenes Gesetz, wie es Lieb
betont. ,Abwerben findet nicht statt. Daran hal-
ten sich auch alle. <<
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Arbeiten im Kriegszustand

Softserve liefert aus der Ukraine Software flir internationale Konzerne. Die Situation
verlangt enorme Flexibilitat, hartnackige Mitarbeiter und grofSes Kundenvertrauen.

Taglich bombardiert Russland die Ukraine und
versucht, Angst und Schrecken zu verbreiten, das
Land mirbe zu machen, den Krieg zu seinen Guns-
ten zu entscheiden. Seit mehr als zwei Jahren geht
das so. Fast scheint es, als hatte sich die Welt daran
gewohnt, dass sich die Ukrainer nicht besiegen las-
sen. Das Land baut weiter Getreide an und beliefert
Kunden in aller Welt. Und andere Firmen arbeiten
ebenfalls weiter, auch wenn die Umstande zum Teil
dramatisch sind. Nur wenige Unternehmen las-
sen einen Blick hinter die Kulissen zu. Softserve
aus Lemberg zum Beispiel, ein ukrainischer Soft-
warekonzern, den kaum jemand kennt, dessen Pro-
dukte aber viele nutzen. Das Unternehmen arbeitet
unter anderem fiir Cisco, Google und SAP.
Wolodymyr Semenyshyn wirkt freundlich und
entspannt, Vollbart, Hemd. Er ist verantwortlich
fir das Softserve-Geschéft in Europa, Nahost und
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Von Bjérn Hartmann

Arbeit in Lemberg:
Die Softserve-Zentrale in
der Westukraine sieht aus

wie viele andere Firmensitze.

Afrika. Der Ukrainer wuchs in Montreal auf und
arbeitete gerade in den Niederlanden, als Russ-
land am 24. Februar 2022 die Ukraine tberfiel. Ein
schwarzer Tag auch fiir das Unternehmen: ,Wir
hatten viele Biliros im Osten der Ukraine“, sagt
Semenyshyn. ,Mit Kriegsbeginn haben wir mehr
als 4000 Beschéftigte in den Westen der Ukra-
ine gebracht, nach Bulgarien und Rumanien. Wir
mieteten rund 300 Appartements fiir ein Jahr auf
Kosten des Unternehmens, um genug Platz fiir die
Leute zu haben, die umzogen.*

Russland versuchte zu diesem Zeitpunkt, die
Ukraine blitzartig zu tberrollen. Softserve hat es
geschafft, seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
rechtzeitig in Sicherheit zu bringen. ,Wir waren
schnell, weil wir wussten, was wir tun mussten.
Wir hatten auch Biiros in Sewastopol auf der Krim.
Als Russland die Krim 2014 annektierte, haben wir
mehr als 80 Prozent unserer dortigen Mitarbeiter
in die Ukraine verlegt", erzéhlt Semenyshyn. Schon
damals war die Lage angespannt. ,Wir began-
nen, Rickfalloptionen zu suchen, nur falls Russ-
land aggressiver werden sollte. Auch seien einige
der Kunden von Softserve sehr risikoscheu gewe-
sen, gleichzeitig vertrauten darauf, dass alles sta-
bil weiterlaufe. Softserve entwickelt und betreibt
unter anderem kundenspezifische Software. ,Wir
brauchten also einen Plan fiir Kontinuitat:

Die Server stehen inzwischen in Deutschland
und den USA. Dort liegen Daten, lauft die Software.
Lunsere Systeme waren seit Kriegsbeginn keinen
Tag unterbrochen’, sagt Semenyshyn stolz. Und sie
sind immer noch vorbereitet, sollte Schlimmeres
geschehen. ,Rund 70 Prozent unserer ukrainischen
Mitarbeiter arbeiten im Westen des Landes", sagt
der Manager. ,Es gilt als sichere Zone. *

Zwei Dozenten griindeten das Unterneh-
men 1993 aus einer Lemberger Uni heraus. Ers-
ter Kunde war der US-Konzern GE. Damals flogen
sie zum Kunden, um ihre Software zu installieren.
Im Gepack hatten sie 40 Disketten. Die erarbei-
tete Losung war erfolgreich, GE empfahl die ukra-
inischen Softwarespezialisten weiter. Inzwischen
berat Softserve Unternehmen bei der Digitalisie-
rung, entwickelt und betreibt Software fiir Kon-
zerne, steuert eigene Plattformen, liefert alles rund
um Cloud. Und hilft auch bei kiinstlicher Intelli-
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genz. Zu den Kunden zahlen zahlreiche US-Grof$-
konzerne. Softserve kooperiert unter anderem mit
Microsoft und ist einer von drei globalen Partnern
des Chipherstellers Nvidia.

Die Firma mit Sitz in Lemberg und Austin in den
USA beschaftigt rund 12.000 Mitarbeiter, 6000 bis
7000 davon in der Ukraine. Das Unternehmen ist in
ukrainischem Privatbesitz und schweigt sich iiber
Zahlen aus. Der Umsatz diirfte Branchenkennern
zufolge bald die Milliarden-Dollar-Marke knacken.
Semenyshyn spricht von zuletzt bis zu 40 Prozent
Wachstum. Denn die Kunden hielten an Softserve
fest, trotz des Krieges im Land. Seit Kriegsbeginn
hat keiner gekiindigt. Eher das Gegenteil. ,Unsere
Kunden fragten, was sie tun konnten, erinnert sich
Semenyshyn. Sie halfen den Mitarbeitern beim
Umzug, tibernahmen zum Teil die Kosten. ,Und
besonders unsere europaischen Kunden boten
uns mehr Arbeit an. Das half uns besonders. Mehr
Arbeit bedeutet mehr Geld fiir die Mitarbeiter. Wir
mussten sogar neue Leute einstellen. Selbst jetzt
sind 200 Stellen unbesetzt.

Von der Front in die Firma

Das Personal ist immer ein wichtiges Thema,
zumal Softserve Spezialisten benétigt. ,Zu Beginn
des Krieges flohen viele Mitarbeiter auch ins Aus-
land. Sie arbeiten immer noch fiir uns‘, sagt Seme-
nyshyn. Hier hat Softserve einen Vorteil zu Betrie-
ben aus der industriellen Produktion: Fiir ein Soft-
wareunternehmen ist es moglich, die Beschaftig-
ten arbeiten zu lassen, wo immer sie gerade sind.
Auch sonst zeigt sich fiir Softserve flexibel. So sind
einige Mitarbeiter, die geflohen waren, inzwischen
zuriick. ,Wir haben sie wieder einbezogen", sagt der
Manager. Das Gleiche gilt auch fir diejenigen, die
vom Kriegseinsatz zuriickkehren. ,Wir haben ein
besonderes Programm aufgelegt, um sie wieder mit
Arbeit vertraut zu machen.”

Semenyshyn ist immer noch erstaunt tber die
Hilfe und dartiber, dass sich offenbar niemand
daran stort, mit einem Unternehmen zu arbeiten,
dessen halbe Belegschaft in einem Kriegsgebiet
arbeitet. ,Kein Kunde lehnt ein Team aus der Ukra-
ine ab", sagt er. Dabei kénnte der ein oder andere
Kunde Sicherheitsbedenken haben. Ist aber offen-
bar nicht so. ,Um den Krieg zu gewinnen, muss
ein Land in guter dkonomischer Verfassung blei-
ben. Dabei hilft jeder Auftrag. Und der beste Weg,
sich abzulenken vom Krieg, ist harter zu arbeiten’,
beschreibt Semenyshyn die Stimmung im Unter-
nehmen. ,Unsere Leistung war immer schon hoch,
aber sie ist noch gestiegen. Unsere Mitarbeiter
begannen, noch harter zu arbeiten.”

So hart, dass sogar einige Kunden vorgeschlagen
hatten, mal ein paar Tage freizunehmen. Sie tGber-
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Krieg in Charkiw:

Der Osten der Ukraine
wird taglich von russischer
Seite aus beschossen.

zeugt das Motto ,Jetzt erst recht” der Softserve-
Belegschaft angesichts der stetigen Angriffe Russ-
lands auf die Ukraine, die den Aggressor inzwi-
schen in Schach hélt, in Teilen sogar zuriickdrangen
konnte. Und erfolgreiche, wenn auch eher hemdsér-
melige Angriffe auf die russische Schwarzmeerflotte
zeigen, dass der Angreifer sehr verwundbar ist.

Softserve unterstiitzt weder Militdr noch Riis-
tungsunternehmen, hilft aber indirekt: ,Mehr als
300 unserer Mitarbeiter sind gerade in der Armee
aktiv. Wir bezahlen sie weiter, zusatzlich zum
Sold*, sagt Semenyshyn. Zudem hat der Konzern
einen Hilfsfonds aufgelegt, der 200 Krankenwa-
gen gekauft hat - fiir Kriegs- und Kriseneinsétze.
+Wir sind Partner des ukrainischen Digitalministe-
riums und helfen der Regierung bei Cybersicher-
heit" Denn der Krieg wird nicht nur mit Panzern
und Drohnen ausgetragen, sondern auch im Netz
und mit Angriffen auf die Steuerung von kritischer
Infrastruktur wie Stromnetzen und Internet.

Und wahrend der Krieg ins dritte Jahr geht, hat
Softserve jetzt eine Marketingkampagne gestartet.
Gute Arbeit allein reicht offenbar doch nicht, die
Menschen miissen auch das Unternehmen kennen.
Und die Wachstumsplane sind weiter ehrgeizig. <<
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Wenn Dr. Heuschrecke Gibernimmt

Investoren haben das deutsche Gesundheitssystem entdeckt. Sie kaufen Praxen und
biindeln sie in Behandlungszentren. Besonders beliebt: Radiologie und Zahnarzte.

Skaleneffekte, Gewinnmaximierung, Kosten-
druck: Wer zum Arzt geht, hat sicher anderes
im Sinn als solche Themen. Doch die Praxen
sind auch kleine Unternehmen, die sich zudem
in einem streng regulierten Markt bewegen. In
den vergangenen Jahren sind die Kosten der-
art gestiegen, dass immer mehr niedergelassene
Mediziner sich die Sinnfrage stellen. Die Arzte
klagen vor allem tiber das Abrechnungssystem,
das fiir jeden Patienten nur einen Festbetrag vor-
sieht, egal wie oft er im Monat in der Praxis sitzt.
Arzteverbinde wie der Virchowbund kritisieren,
dass das Geld bereits vor Quartalsende aufge-
braucht ist und Arzte danach praktisch unbezahlt
weiterarbeiten. Deswegen ergebe es oft keinen
Sinn, neue Patienten aufzunehmen.

Ganze zwei Monate Arbeitszeit werden in
den Praxen nach Angaben der Verbande nur fir
Dokumentation und Biirokratie verwendet. Das
laugt die Mediziner auf Dauer aus. Nach einer
Umfrage der Kassenirztlichen Bundesvereini-
gung (KBV) aus dem vergangenen Oktober fiih-
len sich fast drei Viertel der Hausarzte ,aus-
gebrannt®. Nur jeder Zehnte betrachtet sich
als angemessen honoriert. Gut 60 Prozent der
befragten Hausarzte denken daran, vorzeitig auf-
zuhoéren. Die Folgen sind dramatisch: Nach einer
Studie der Robert-Bosch-Stiftung werden in den
kommenden zehn Jahren rund 11.000 Hausarzte
fehlen. Gut 40 Prozent der Landkreise waren
dann unterversorgt. Betroffen sind vor allem Nie-
dersachsen, Nordrhein-Westfalen, Sachsen und
Baden-Wiirttemberg.

Der medizinische Nachwuchs beobachtet
diese Entwicklung kritisch und kommt haufig
zum Schluss: Eine eigene Praxis lohnt sich nicht,
obwohl keine Konkurrenz zu befiirchten ist.
Stattdessen weichen die jungen Arzte zunehmend
auf Medizinische Versorgungszentren (MVZ) aus.
Diese Einrichtungen sind seit 2015 erlaubt und
konnen die Arbeit verschiedener Mediziner biin-
deln und so die betriebswirtschaftliche Seite
kostenoptimiert abdecken. Dazu gehort vor allem
das zeitaufwendige Abrechnungs- und Doku-
mentationssystem. Die Arzte sind hier angestellt,
tragen kein Geschaftsrisiko und haben geregelte
Arbeitszeiten.
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Das schrumpfende medizinische Angebot hat
inzwischen finanzkriftige Investoren angelockt.
Sie kaufen zunehmend Praxen auf und betrei-
ben sie unter dem Dach einer Kette weiter. Sehr
beliebt sind bei den Investoren Radiologie, Augen-
und Zahnheilkunde. So haben internationale Kon-
zerne inzwischen Hunderte von Augenarztpraxen
ibernommen. In einigen Regionen beherrschen
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Von Andreas Kempf
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Schon weit aufmachen:
Zahnarztpraxen sind beliebt
bei Investoren. Mit Zusatz-
leistungen lasst sich gut
Geld verdienen.

sie bereits den Markt. Inzwischen arbeitet gut
jeder finfte Augenarzt bei einer Kette wie Sanop-
tis. Das Unternehmen mit Sitz im steuerlich giins-
tigen schweizerischen Zug hat Filialen in Deutsch-
land, Osterreich, Italien und Griechenland.

Die KBV will die neuen Spieler zwar ,generell
nicht verteufeln®. Allerdings verfolgt der Verband
deren Treiben skeptisch. Aufgrund der Pauschal-
summen, die die Krankenkassen vergiiten, beka-
men die niedergelassenen Arzte nicht alle Leis-
tungen bezahlt. Das sei Teil des solidarischen Leis-
tungsprinzips im deutschen Gesundheitswesen.
~Vversorgungsfremde Investoren‘, wie die Kapital-
gesellschaften auch genannt werden, seien rendi-
tegetrieben. ,Es kénnte zu einer Rosinenpickerei
beim Leistungsgeschehen kommen"’, befiirchtet
ein KBV-Sprecher. Entscheidend seien klare Rah-
menbedingungen durch den Gesetzgeber.

Kaufen, bindeln, verkaufen

Nach einer Studie der Beratungsgesellschaft
PwC wollen Finanzinvestoren quer durch die
Branchen Renditen zwischen zehn und 25 Pro-
zent erzielen. Die erreicht ,Dr. Heuschrecke*
nicht unbedingt iiber die Behandlung von Pati-
enten. So beobachtet die Gesundheitsbranche
kritisch, dass Praxen aufgekauft, gebtindelt und
spater mit hoher Marge weiterverkauft werden.
»Buy-and-Build“, also ,Kaufe-und-Wachse*, wird
diese Strategie genannt. So erzielen international
tatige Finanzgesellschaften auch im Gesundheits-
bereich Deals in Milliardenhohe. Der Nachteil:
Die Preise fiir Praxen gehen in die Hohe, sodass
potenzielle Nachwuchséarzte nicht mithalten kon-
nen. Zudem, so beflirchten die Verbande, werden
nur Leistungen angeboten, die viel Ertrag und
wenig Kosten bedeuten.

Als sehr lukrativ fiir Investoren gelten Zahn-
arztpraxen. Denn hier kann der Arzt iber die
Grundversorgung hinaus eine Vielzahl von Leis-
tungen privat abrechnen - der Patient zahlt selbst.
Im Schnitt sollen es 50 Prozent der Behandlungen
sein. Offenbar gilt: Je geschickter das Marketing
am Behandlungsstuhl, desto hoher der Umsatz.
An diesem Hebel setzen auch die Investoren an.
»Das haben die Ketten bemerkenswert optimiert",
bestdtigt ein Sprecher der Kassenzahnarztlichen
Bundesvereinigung (KZBV). Sie wiirden die Pati-
enten alle sechs Monate konsequent zum Ter-
min bitten. Und die dort tatigen Mediziner seien
darauf getrimmt, Zusatzleistungen zu verkaufen.
»~Zudem gibt es bei den Ketten Spezialisten, die
alle Kniffe im Gesundheitskatalog kennen und so
jede Leistung optimal mit den Kassen abrechnen.
Dazu hat ein einzelner Zahnarzt gar nicht die Zeit",
sagt der KZBV-Sprecher, der dies optimierte >>
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DIE UMSATZE STEIGEN

Bruttowertschopfung von Arztpraxen in Deutschland (in Milliarden Euro)
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Gebaren der Ketten als ,Abzocken des Kranken-
kassensystems" bezeichnet.

Die Ketten spielen aber noch einen anderen
Vorteil aus. Durch lingere Offnungszeiten sowie
zentralisierte und optimierte Standorte werden
entsprechende Skaleneffekte erzielt. So bleibt
selbst bei Kassenleistungen mehr hingen. Im
Schnitt kommen nach einer Erhebung der KZBV
133 Euro in die Kasse, jedes Mal, wenn ein Patient
im Behandlungsstuhl Platz nimmt. Einzelne Zahn-
arzte oder Kkleine Praxisgemeinschaften kom-
men hingegen nur auf Werte zwischen 111 und 115
Euro. Was nach Peanuts klingt, macht bei 10.000
Behandlungen im Jahr schon einen Unterschied
von 200.000 Euro. Damit sind die Kosten von zwei
festangestellten Zahnarzten erwirtschaftet.

Fachfremde als Problem

Im dritten Quartal 2023 betrieben Investoren in
Deutschland 464 medizinische Versorgungszentren
fiir Zahnbehandlungen. Das war knapp jedes dritte
zahnarztliche Zentrum (30,4 Prozent). Tendenz
steigend. Wobei natiirlich auch Zahnirzte selbst
Investoren sein konnen. Die Klagen richten sich
aber vor allem gegen jene fachfremden Investoren,

die eine Moglichkeit sehen, mit arztlichen Leistun-
gen viel Geld zu verdienen. Inzwischen fordern die
KZBV und Bundeszahnarztekammer Bundesge-
sundheitsminister Karl Lauterbach (SPD) auf, ,die
fortschreitende Vergewerblichung des Gesund-
heitswesens endlich wirksam zu stoppen.*

Die Ketten arbeiten vor allem in oder im Umfeld
von grofsen Zentren. Ein Grund: Personalmangel.
LJungen Zahnarzten reicht ein Angestelltenge-
halt von 80.000 Euro und dafiir viel Freizeit", sagt
der KZBV-Sprecher. Dabei wissen auch die Ket-
ten, dass es auf dem Land mehr Patienten je Pra-
xis gabe. So kommen in Miinchen 600 Menschen
auf eine Praxis. ,In entlegenen Gegenden kann
eine Praxis sogar auf 5000 Patienten kommen",
sagt der KZBV-Sprecher, der angesichts des riesi-
gen Bedarfs die Zuriickhaltung des Nachwuchses
nicht verstehen kann. ,Wer richtig Geld verdienen
will, macht sich als Zahnarzt selbststandig.“ Doch
in der Praxis winkt der Nachwuchs offenbar ab.

Die Zahnarztketten kommen mit ihrer Ausrich-
tung auf Optimierung, mehr Umsatz und Rendite
allerdings nicht immer gut bei den Betroffenen an.
+WIr registrieren jetzt 6fter Patienten, die mit der
Kette nicht zufrieden sind", stellt ein Zahnarzt aus
dem schwabischen Reutlingen fest, der anonym
bleiben will. Aber auch in seiner Praxis wird opti-
miert. Er versucht, dem Kostendruck mit Diver-
sifizierung zu begegnen. Langst wird nicht mehr
nur gebohrt, Zahnstein bekdmpft und neue Brii-
cken eingesetzt. Viele Laborarbeiten, die frither
externe Techniker tibernommen haben, erledigt
die Praxis dank Digitalisierung und neuer Gerate
selbst. Das erhoht den Umsatz und halt das Den-
talunternehmen am Markt.

Bei den niedergelassenen Landéarzten und
Bergdoktoren sind solch lukrative Moglichkeiten
begrenzt gegeben. Da mag die Umgebung noch so
idyllisch sein: AufSerhalb der Stadte sinkt die Zahl
der Praxen. Neben der hohen Arbeitsbelastung
dort ist auch die Zahl der Privatpatienten gerin-

ZUSAMMENSCHLIESSEN LOHNT SICH

Was Zahnarzte je Fall und Praxistyp verdienen
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ger. Die brauchen die Mediziner, um zu iiberleben.
Die ,Privaten“ machen zwar nur zehn Prozent
der Versicherten aus. Sie tragen im Schnitt aber
zu etwas mehr als 20 Prozent der Einnahmen der
niedergelassenen Arzte bei. Der Mehrumsatz lag
im Schnitt bei 58.000 Euro. Eine wichtige Kund-
schaft also fiir das Unternehmen Praxis.

Einige éltere Landarzte betreiben ihre Hauser
nur noch weiter, weil sie sonst eine Liicke hinter-
lassen wiirden. ,Die sind mit Herzblut dabei. Sie
wollen ihre Patienten nicht im Stich lassen, sagt
Elisabeth Dostel von der gleichnamigen Bera-
tungsgesellschaft im bayrischen Vilsbiburg. Sie
berat Kommunen und Landkreise beim Aufbau
von MVZ, um den Versorgungskollaps zu verhin-
dern. Auch Dostel bestatigt, dass die zunehmende
Biirokratie die Arzte belastet. ,Durch die Einfiih-
rung des E-Rezepts benétigt man beispielsweise
neue Hard- und Software. Und jemanden, der
sich mit der IT auskennt®, sagt sie. Dabei soll das
E-Rezept eher entlasten.

Drohende Licke

Experten wie Dostel empfehlen Kommunen
und Landkreisen eindringlich, sich den Gesund-
heitsmarkt vor der eigenen Haustiir intensiv
anzuschauen. Einzelpraxen decken auf dem Land
90 Prozent der medizinischen Versorgung ab. Die
drohende Liicke werde immer noch unterschatzt,
sagt Dostel. So spielt auch unter den Hausarzten
die demografische Entwicklung eine bedrohliche
Rolle. Im Flichenland Niedersachsen etwa werden
bis 2030 gut 60 Prozent der 5000 niedergelasse-
nen Arzte das Rentenalter erreicht haben. Es dro-
hen Versorgungsengpasse, die Kommunen koénn-
ten friithzeitig gegensteuern.

Seit 2015 dirfen auch Gemeinden prinzipiell
eigene MVZ betreiben. So haben im hessischen
Vogelsberg zwei Kommunen und der Landkreis
ein solches Zentrum gegriindet. Dort arbeiten
inzwischen sechs Arztinnen und Arzte. Betrei-
ben die kommunalen Trager ein MVZ, miissen sie
gegeniiber der Kassenarztlichen Vereinigung eine
selbstschuldnerische Biirgschaft tibernehmen. Da
kommen schnell Betrage in Millionenhéhe zusam-
men. Solchen Belastungen der Haushalte miissen
die Rechtsabteilungen der Landkreise zustimmen,
was nicht immer einfach ist.

Experten wie Dostel sehen darum die 6ffent-
lichen Trager eher als Notlosung. In der Regel
sollten Kommunen zusammen mit Beratern ver-
suchen, den Start eines privatwirtschaftlichen
MVZ zu erleichtern. Hierzu wurde auf Landere-
bene bereits erste Weichen gestellt. Die Férder-
mittel reichen von 30.000 Euro in Rheinland-Pfalz
oder Brandenburg bis zu 120.000 Euro in Baden-
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REIZ DER VERSORGUNGSZENTREN
Die Zahl der MVZ steigt seit Jahren kraftig
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Wiirttemberg. Allerdings braucht jede Einrichtung
einen eigenen medizinischen und betriebswirt-
schaftlichen Verantwortlichen vor Ort. Das macht
den Betrieb fiir Allgemeinmediziner auf dem fla-
chen Land kompliziert. Wohl auch ein Grund,
warum sich die von Investoren gesteuerten Ketten
auf einzelne Fachbereiche konzentrieren, wo die
Patienten auch ldngere Strecken in Kauf nehmen,
um sich behandeln zu lassen.

Beim Praxisnetzwerk ,Gesundes Kinzigtal“ im

Schwarzwald arbeiten die Partner in einer Genos-
senschaft zusammen. So ist der Einkauf von Mate-
rialien zentralisiert. Zudem soll die Versorgung im
Ortenaukreis sichergestellt werden. So wurde
verhindert, dass die Praxis eines ilteren Arzte-
Prozent paares schloss. Die beiden haben ihr Lebens-
werk in die Genossenschaft eingebracht. Inzwi-

der deutschen schen konnte doch noch ein Nachfolger gewon-

Hausarzte nen werden, der nicht das Kapital fiir die Praxis

fithlen sich aufwenden musste. Hier haben die Berater von

uhlen sic Optimedis aus Hamburg dem Landkreis geholfen,
ausgebrannt. eine Losung zu finden.

Quelle: KBV Bundesgesundheitsminister Lauterbach ver-
sichert, dass er die Bedingungen fir Hausarzte

ebenfalls verbessern will. Zudem hat er der Expan-
sion der internationalen Praxisketten den Kampf
angesagt und will ein entsprechendes Gesetz auf
den Weg bringen. Den Hausarzten verspricht er
eine ,Ent6konomisierung” der Praxen. Das soll
bedeuten, dass die Arzte wieder mehr Zeit fiir
die Patienten haben sollen und sich weniger mit
Burokratie beschaftigen miissen. Wann es tat-
sachlich so weit ist, blieb nach einem Krisentref-
fen Anfang Januar in Berlin allerdings offen. Die
gesetzlichen Krankenkassen sehen die Pline des
Politikers skeptisch. Sie befiirchten bereits Mehr-
kosten von zwei Milliarden Euro. <<
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Familiengeschafte
mit hohem Risiko

Mittelstédndische Familienunternehmen sind héau-
fig in der Rechtsform der Kommanditgesellschaft,
kurz KG, organisiert. Mindestens zwei Personen
schliefSen sich zusammen, um ein Handelsgewerbe
zu betreiben. Der eine Gesellschafter (Kommandi-
tist) haftet nur bis zur Hohe seiner im Handels-
register eingetragenen Haftsumme, der andere
(Komplementir) unbeschrankt. Ist ein Mensch ein
Komplementar und nicht etwa eine GmbH (GmbH &
Co KG), hat die KG zwei entscheidende Vorteile:
Anders als bei einer Kapitalgesellschaft muss das
Unternehmen seine Zahlen nicht veroffentlichen.
Auch entfallen die Priffungspflichten. Der Unter-
nehmer spart sich den Wirtschaftsprifer beim
Jahresabschluss.

Solange es dem Unternehmen gut geht, fallt
die personliche Haftung des Komplementars nicht
weiter ins Gewicht. Anders sieht die Sache aus,
sobald die Firma ihre Glaubiger nicht mehr bezah-
len kann. ,Um wirtschaftlich ins Straucheln zu
geraten, muss die Gesellschaft nicht einmal etwas
falsch gemacht haben. Haufig sind die Schwie-
rigkeiten der Marktlage geschuldet®, sagt Klaus-
Dieter Rose, Rechtsanwalt bei der Kanzlei Menold
Bezler in Stuttgart. ,Trotzdem muss bei der KG
dann der vollhaftende Gesellschafter mit seinem
privaten Vermogen einspringen.”

Dass in wirtschaftlich unsicheren Zeiten noch
immer Unternehmen die reine KG als Rechtsform
wahlen, erzeugt beim Unternehmensanwalt eher
Kopfschiitteln. Als Argument dafiir hére er manch-
mal, dass der Unternehmer damit seine starke
Verbundenheit mit dem Betrieb ausdriicke und
der Belegschaft zeige: Schaut, ich stehe so sehr
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hinter der Firma, dass ich mein privates Vermo-
gen in die Waagschale gebe. ,,Ob aber der Rechts-
verkehr die personliche Haftung noch schatzt,
sie tiberhaupt registriert, wiirde ich jedenfalls bei
grofderen Unternehmen mit einem Fragezeichen
versehen®, sagt Rose. Unternehmer, die nur die
Offenlegungs- und Prifungspflichten vermeiden
mochten, sollten deshalb zumindest iiberlegen,
als Alternative zur eigenen personlichen Haftung
einen im weitesten Sinne vermogenslosen Drit-
ten als Komplementar ohne Gewinn- und Stimm-
rechte und ohne Geschaftsfithrungsbefugnis in
die KG aufzunehmen. ,Tritt dann der Haftungsfall
ein, ist zumindest nicht das ganze Familienvermo-
gen weg", sagt der Rechtsanwalt.

Eines der prominentesten Beispiele fiir ein
Grofsunternehmen als KG ist Trigema. Ende 2023
gab es bekannt, dass der Sohn als personlich haf-
tender Gesellschafter anstelle seines Vaters in die
KG eintritt. Gerade wenn sich durch eine Nach-
folgeregelung die Tiir zu einer gesellschaftsrecht-
lichen Anderung offnet, sollte man durch diese
auch konsequent gehen, ist Rose iiberzeugt. ,In
unserer schnelllebigen Geschaftswelt, in der sich
Verbraucherverhalten und Absatzméarkte perma-
nent dandern kénnen, ist die personliche Haftung
eines Familienmitglieds wegen der unabsehbaren
Risiken nicht mehr zeitgemafs. Aber sie zeugt auch
von unternehmerischem Mut." << MuM

Klaus-Dieter Rose ist Partner
der Kanzlei Menold Bezler
und berat Unternehmer zu
Vermdgens- und Nachfolge-
themen.

fsteuerrecht

Steuerfreies Zubehor fiir Fahrrader

Die Lohnsteuerbefreiung fiir die Uberlassung eines betrieblichen Fahrrads, das kein
Kraftfahrzeug ist, kann auch fiir Fahrradzubehor gelten. Unter die Steuerbefreiung
fallen fest am Rahmen des Fahrrads oder anderen Fahrradteilen verbaute Zubehéor-
teile, wie Fahrradstander, Gepacktrager oder Schutzbleche, wie aus einem Schrei-
ben der Oberfinanzdirektion Frankfurt hervorgeht. (Az. S 2334 A - 32 - St 210)

KICA
13

Demokratie lebt von Vielfalt, Toleranz und Offenheit. Sie sind das Fundament unserer
freiheitlichen Gesellschaft. Wir lassen keinen Spaltbreit fur Rechtsextremismus und Rassismus zu.
Daflr stehen fuhrende Unternehmen der Kreativ- und Medienwirtschaft in unserem Land.

GroRenklassen neu geregelt

Die Schwellenwerte zur Bestimmung der handelsrechtlichen GréRenklassen von
Unternehmen und Kleinstkapitalgesellschaften sollen um jeweils etwa 25 Prozent
steigen, wie das Bundesjustizministerium beschlossen hat. Sie sollen grundsatzlich
fur Wirtschaftsjahre gelten, die nach dem 31. Dezember 2023 beginnen. Unterneh-
men kénnen sie aber auch bereits ab dem 1. Januar 2023 beginnen.

Unterkunftskosten bei doppelter Haushaltsfiihrung im Ausland

Die Notwendigkeit von Unterkunftskosten bei doppelter Haushaltsfiihrung im
Ausland ist stets im konkreten Einzelfall zu priifen. Der Bundesfinanzhof urteilte,
dass die im Inland geltende Typisierung von Mietaufwendungen nicht aufs Aus-
land Gbertragbar ist. Damit widersprechen die Richter der aktuellen Auffassung
der Finanzverwaltung. (Az. VI R 20/21)

Mehr Infos unter: www.gwa.de

Deutschlands
fGhrende
Agenturen

Dieser Beitrag entstand in Zusammenarbeit mit der Kanzlei Ebner und Stolz.

© Menold Bezler
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Uberfrachtete Erwartungen

Elektrotransporter und E-Laster sollen die Logistik klimafreundlicher machen.
Doch Ladesaulen fehlen, die Politik spart, Kunden warten ab. Entwickelt wird trotzdem.

Sie sind leise, verursachen keine klimaschadli-
chen Abgase und sollen in Zukunft Giiter auch in
entfernte Gebiete liefern. Glaubt man den Wer-
beaussagen der Hersteller, ist es nur eine Frage
der Zeit, bis auch im Nutzfahrzeugbereich der
Elektroantrieb den Dieselmotor ersetzen wird.
Daimler Truck will 2030 etwa 60 Prozent der
produzierten Fahrzeuge mit einem E-Motor aus-
statten. Wie das aber konkret gelingen soll, lasst
der Konzern auf Nachfrage offen. Wie weit die
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Von Andreas Kempf

Strecke noch ist, verrat ein Blick in die Verkaufs-
zahlen des Stuttgarter Nutzfahrzeugkonzerns. So
wurden insgesamt im vergangenen Jahr 526.053
Laster und Busse verkauft. Doch lediglich 3443
hatten einen Elektroantrieb. Wie viele davon tat-
sachlich Lastwagen waren, verrdt der Konzern
auf Nachfrage nicht. Man mache keine Angaben
zum Absatz auf Modellebene.

Der Boom der E-Laster jedenfalls bleibt bis-
her aus. Jeder arbeitet an den Fahrzeugen, viele
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wollen sie gern haben, doch Kosten, fehlende Inf-
rastruktur und ein eher zogerliches Forderpro-
gramm bremsen. Und wie tauglich die batterie-
elektrischen Laster sind, ist auch unklar. Gleich-
zeitig sollen scharfere Grenzwerte kommen. Die
Wende am Lkw-Markt lasst jedenfalls noch auf
sich warten.

Nach Zahlen des Kraftfahrtbundesamtes wur-
den allein im vergangenen Jahr rund 20.000
Nutzfahrzeuge mit E-Antrieb zugelassen. Das
entspricht einem Marktanteil von 7,5 Prozent.
Das klingt beachtlich. Doch schaut man genauer
hin, relativieren sich diese Werte. So schatzt der
Bundesverband fiir Giiterverkehr Logistik und
Entsorgung (BGL), dass in ganz Deutschland der-
zeit lediglich 400 Lastwagen tiber 7,5 Tonnen mit
rein batterieelektrischem Antrieb im Einsatz sind.
Insgesamt sind 800.000 Brummis jeden Tag auf
unseren StrafSen unterwegs. Die meisten Strom-
Laster fahren im lokalen Umfeld, beispielsweise

Markt und Mittelstand // 0212024

Elektrisierender Ausblick:
Daimler bietet wie viele
andere Hersteller auch einen
E-Lastzug. Bisher bewegen
sich die Absatzzahlen in
tiberschaubaren GroRRen.

als Millfahrzeuge oder fiir den Stiickguttrans-
port. Die Strecken sind hier {iberschaubar, sodass
die Fahrzeuge mit einer Stromladung {iber den
Tag kommen.

Doch fiir den Fernverkehr sind Reichweiten
zwischen 300 und 500 Kilometern nicht praxist-
auglich. Spatestens dann miissen die schweren
E-Trucks fiir mehr als eine Stunde an die Ladesta-
tion. So der Fahrer eine findet. Sie sind immer noch
sparlich verteilt und oft fiir Lkw schwer zugang-
lich. Aral betreibt beispielsweise derzeit ganze
acht Ladepunkte fiir schwere Nutzfahrzeuge zwi-
schen Dortmund und Schwegenheim in der Pfalz.
Eine EU-Richtlinie sieht den Aufbau eines Lade-
netzes bis 2026 vor. Demnach sollen E-Trucker
alle 120 Kilometer einen Stromanschluss vor-
finden. Bis 2028 schreibt Briissel auch mindes-
tens zwei Ladepunkte an allen sicheren Parkplat-
zen vor. Ein Blick auf die allabendlich tberfiillten
Rastanlagen macht allerdings schnell deut- >>
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WENIG BEWEGUNG

Der Anteil elektrischer Antriebe bei Transportern in Deutschland steigt kaum
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Quelle: Acea

lich, dass dieses Ziel noch keinen Massenbetrieb
sicherstellen kann.

Der europdische Automobilverband Acea
schatzt, dass in der EU mindestens 50.000 Ladesau-
len und 700 Wasserstofftankstellen nétig waren, um
die Lkw-Flotte im Fernverkehr betreiben zu kénnen.
Allerdings werden Investoren solch eine Infrastruk-
tur erst in Angriff nehmen, wenn ein entsprechen-
der Bedarf auch absehbar ist. Als Zwischenlésung
kénnten Lastwagen mit Stromabnehmern dienen,
die dann ihre Batterien wahrend der Fahrt aufladen.
Versuchsstrecken dazu gibt es auf der Autobahn 5
zwischen Darmstadt und Frankfurt und der Al bei
Liibeck. Eine dritte Teststrecke ist in Baden-Wiirt-
temberg im Murgtal bei Rastatt auf der Bundes-
strafSe 462 entstanden. Umstritten ist aber der hohe
Aufwand fiir die Infrastruktur. Gut 190 Millionen
Euro haben die Teststrecken bisher verschlungen.
Die erweisen sich in der Praxis allerdings als sto-
rungsanfillig. So kam die 21,7 Millionen Euro teure
Einrichtung im Murgtal mit dem Streusalz nicht

gramme fiir E-Lkw und betriebliche Ladeinfra-
struktur nicht nur die deutsche Wirtschaft, son-
dern auch ihre eigenen Klimaziele vor die Wand",
riigt BGL-Chef Dirk Engelhardt.

Der Verband hatte bereits im Herbst zusammen
mit den grofsen Herstellern die Politik aufgeru-
fen, weiter zu fordern. Sonst konne sich kein Mit-
telstandler einen abgasfreien Laster leisten, der in
der Anschaffung das Dreifache eines Dieselbrum-
mis koste. ,Mit dem Wegfall der KsNI-Férderung
entzieht man unseren Kunden heute, wo Diesel-
Lkw noch deutlich glinstiger in der Anschaffung
sind, einen hilfreichen Anreiz, schnellstméglich in
Fahrzeuge mit emissionsfreien Antrieben zu inves-
tieren‘, bestatigt ein Sprecher von Daimler Truck.
Allerdings sei heute bereits ein batterieelektrischer
Lastwagen - ,bei ausreichender Fahrleistung und
Depotladen” - tiber den gesamten Lebenszyklus
auch ohne Forderung wirtschaftlich. Daimler rech-
net vor, dass der E-Actros 600 im Laufe von finf
Jahren und einer Fahrleistung von 600.000 Kilo-
metern insgesamt glinstiger ist, obwohl er bis zum
Zweieinhalbfachen des Dieselmodells kostet. Dabei
verweist der Stuttgarter Konzern auf steigende
Lkw-Maut und Dieselpreise.

Der jlingste Kostenschub argert die Branche
besonders. Zum Jahreswechsel wurden die CO,-
Abgabe auf Diesel und die Maut erhéht. Das bringt
dem Fiskus in den kommenden vier Jahren rund
30 Milliarden Euro. Doch fiir die Férderung der
E-Mobilitat im Giiterverkehr ist kein Geld da. ,Etwa
85 Prozent des Giiterverkehrsaufkommens wird
auf der StrafSe erbracht. Erfolgreicher Klimaschutz
im Verkehr funktioniert also nur tiber klimafreund-
liche Lkw* sagt Logistikverbandschef Engelhardt.
Die Branche fiihlt sich in die Zange genommen.
Denn die EU-Staaten wollen gleichzeitig die Emis-
sionsgrenzen fiir Brummis verschirfen. Im Ver-

Kklar. Der Lkw-Hersteller Iveco beziffert zudem die
Kosten fiir einen Testlaster auf 1,5 Millionen Euro.
Bleibt also stationdres Laden. Einige Spediteure
haben eigene Stationen eingerichtet, um ihre Fahr-
zeuge sicher mit Strom zu versorgen. Sie nutzten
Fordergeld aus dem Programm fiir klimaschonende
Nutzfahrzeuge und Ladeinfrastruktur (KsNI), auf-
gelegt 2021. Bis zu 80 Prozent der Kosten fiir eine
Ladestation bekamen sie erstattet. Eine solche az'jg?;f
Anlage kann dem BGL zufolge mehr als 500.000
Euro kosten. Fiir dieses Jahr waren 566 Millionen
Euro vorgesehen, die die Ampelregierung aller-
dings zusammengestrichen hat, um den Haushalt
verfassungskonform zu machen. Dabei war durch-
aus Interesse da. Das Fordergeld 2023 war bereits
im Herbst ausgeschopft. ,Die Haushélter im Bun-
destag fahren mit der Streichung der Forderpro-

Quelle: Acea

DIESEL IST DAS MASS DER DINGE

Bei schweren Lastwagen greifen deutsche Spediteure immer noch zum Klassiker
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gleich zu 2019 sollen die Emissionen ab 2030 um 45
Prozent und ab 2040 sogar um 90 Prozent sinken.
Trotz dieser widrigen Bedingungen fiir den klas-
sischen Brummi bleibt offen, wer E-Lkw kaufen und
betreiben soll. So kommen nicht nur bei den Her-
stellern Zweifel auf, ob der einmal angedachte Zeit-
plan noch stimmig ist. Offiziell hiillen sich Daimler,
MAN und Iveco in Schweigen. Wie schon bei der
Elektromobilitat fiir Personenwagen kommt der
Markt nicht in Schwung und die Branche bleibt auf
immense Kosten sitzen. Aber auch bei den Zulie-
ferern wird man zunehmend nervds. Selbst grofse
Konzerne wie ZF oder Bosch leiden unter dem Spa-
gat zwischen Verbrenner, der das Geld heute ein-
bringt, und E-Antrieb, der einfach nicht durchstar-
ten will, aber irgendwie die Zukunft sein soll.
Insgesamt buhlen derzeit mehr als 30 Herstel-
ler um Kundschaft aus Handwerk, Kommunen und
Speditionen. Die meisten Anbieter haben sich auf
leichte Nutzfahrzeuge spezialisiert, die vor allem
auf der Kurzstrecke unterwegs sind. Insbesondere
in Grofsstadten haben die Fahrzeuge kein Problem
mit der Gberschaubaren Reichweite und konnen
am Abend auf dem eigenen Hof geladen werden.
Fir borsennotierte Dienstleister wie die Deutsche
Post oder Amazon sind die E-Lieferwagenflotten
hilfreich, um die griinen Vorgaben der Kapital-
mirkte zu bedienen. Interessant ist die Technolo-
gie auch, weil der Wartungsaufwand geringer ist.
Renault zufolge liegen die Kosten nach drei Jah-
ren um 23 Prozent unter denen eines Verbrenners,
nach sechs Jahren sogar 50 Prozent darunter. Dem
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Unter Strom: Die Deutsche
Post liefert vielerorts Pakete
mit eigenen Elektro-Trans-
portern. Zeitweise stellte
das Unternehmen die Fahr-
zeuge auch selbst her.

stehen allerdings hohere Anschaffungskosten ent-
gegen. Und die staatliche Férderung? Hat die Bun-
desregierung bereits im vergangenen September
gekappt.

Fir einen E-Ducato-Kastenwagen ruft Fiat
Preise ab 55.400 Euro ohne Mehrwertsteuer auf. Die
Preisliste fiir die Dieselmodelle beginnt bei knapp
37.000 Euro. Zudem griibelt manch ein potenziel-
ler Kunde, ob die neue E-Technik in wenigen Jah-
ren schon wieder tberholt sein kénnte und somit
doch teuer ist. So hat etwa Fiat den Ducato gerade
mit neuen Batterien und Antrieben aufgepeppt. Die
Reichweite liegt nun bei 420 Kilometern. Die Vor-
version mit deutlich schwacherem Motor musste
schon nach 300 Kilometern an die Steckdose. Auch
die Wettbewerber Ford, Opel, Mercedes oder Volks-
wagen bessern technisch immer wieder nach.

Paketriese als Autobauer

Die Aachener Nob Manufacturing steht stell-
vertretend fiir die allgemeine Verunsicherung
auf dem Markt fiir E-Nutzfahrzeuge. Zeitweise
gehorte der Hersteller des Lieferwagens Streets-
cooter sogar zur Post-Tochter DHL. Selbst bauen
statt teuer zukaufen, war der Plan. Mehr als 20.000
dieser Fahrzeuge bringen inzwischen Briefe und
Packchen zu den deutschen Haushalten. Doch
der Bonner Konzern wurde mit dem zugekauf-
ten Hersteller nicht gliicklich und verscherbelte
die ungeliebte Elektrotochter an die Luxemburger
B-On. Tatsdchlich hat die Produktion je Einheit
einen Verlust von 2000 Euro verursacht. Das hat
auch den neuen Investor iberfordert. Im Herbst
rutschte das Unternehmen, einst gegriindet im
Umfeld der Aachener Uni RWTH, in die Insolvenz.

Als Retter versucht sich nun Giinther Schubh,
einst Firmengriinder und Entwickler des Streets-
cooters. Als Grundstock fiir die Wiederbelebung
dient ein GrofSauftrag ausgerechnet von DHL. Die
Post hat 700 neue E-Paketvans geordert, die nun
mit dem Namen E.volution auf die StrafSe kommen
sollen. Neben der Fertigung neuer Fahrzeuge will
der neue alte Eigner auch ein Grundsatzproblem
der offenbar anfilligen Lieferwagen angehen: ,Die
Beanspruchung der Streetscooter ist hoher als bei
einem anderen leichten Nutzfahrzeug®, doziert
der Professor. Zusammen mit der RWTH Aachen
wurde ein Re-Assembly-Konzept entwickelt.
Dabei sollen bestehende Fahrzeuge modernisiert
und neu ausgeriistet werden. Bis 2026 will Schuh
einen neuen Lieferwagen entwickeln und auf den
Markt bringen. Die Rede ist von Investitionen in
Hohe von 25 Millionen Euro. Bis das neue Fahr-
zeug serienreif ist, miissen allerdings noch genug
Kunden fiir 3000 klassische Streetscooter gefun-
den werden. <<
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Ausweg Borse

Nur wenige Familienunternehmen wagen sich aufs Parkett. Dabei sprechen viele
Argumente dafir, wie dieser Teil unserer Nachfolge-Serie zeigt. So gelingt der IPO.

Aus der Familie findet sich niemand, der das
Unternehmen tbernehmen will. Gleichzeitig
soll die Kontrolle ein bisschen erhalten bleiben,
zumindest nachfolgende Generationen noch pro-
fitieren. Ein Verkauf an die Konkurrenz kommt
nicht infrage? Und ein reiner Finanzinvestor im
Haus ist auch keine Lésung? Dann kénnte ein Bor-
sengang interessant sein.

Spektakuldrstes Beispiel war im vergangenen
Jahr der Borsengang des Schlappenherstellers
Birkenstock, einst ein Familienunternehmen. Das
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Der Sound der Borse:
Susanne Wiegand,
Chefin des Riistungs-
zulieferers Renk.

Von Florian Spichalsky

verkaufte die Mehrheit erst an eine Investmentge-
sellschaft von Bernard Arnault, Grof3aktionar des
Luxuskonzerns LVMH und profitiert jetzt als Min-
derheitsgesellschafter davon, dass das Unterneh-
men seit Oktober notiert ist. Erfolgreich lief der
Borsengang von Schott Pharma, Hersteller von
Glasampullen fiir Injektionen. Und Weltmarktfiith-
rer. Das Beispiel zeigt, dass eine gute Geschichte
wichtig ist.

Was spricht fiir einen Bérsengang?

Bei einem IPO platziert ein Unternehmen
Aktien erstmalig an der Borse. ,Dabei macht es
ein offentliches Angebot mit Prospektpflicht und
platziert die Aktien an qualifizierte Anleger und
mindestens 100 Privatpersonen®, erklart die Deut-
sche Borse. In den meisten Fillen verspricht sich
das Management Zugang zu frischem Kapital, um
eine Expansion zu finanzieren, Schulden zu tilgen
oder Forschung und Entwicklung voranzutreiben.
Aufderdem konnen Eigentiimern und Investoren
spiter weitere Anteile in liquide Mittel umwan-
deln, indem sie Aktien an der Borse verkaufen.
Angesichts der hohen Zahl an Unternehmen, bei
denen die Nachfolge ungeklart ist, kdnnte der IPO
eine Losung sein.

Gleichzeitig steigen mit einem Borsengang das
offentliche Interesse und die Medienberichter-
stattung - Argument fiir einen IPO und gleichzei-
tig dagegen. Denn einerseits kann die neue Auf-
merksamkeit die AufSenwirkung sowie das Ver-
trauen von Kunden und Geschaftspartnern positiv
beeinflussen und andererseits laufen Unterneh-
men Gefahr, intensiv durchleuchtet zu werden.
Auch kann ein Bérsengang die Mitarbeitermoti-
vation steigern, indem Angestellte Aktienpakete
enthalten.

Welche Risiken gibt es?

Ein IPO kann teuer und komplex sein. Oftmals
erfordert er erhebliche Ressourcen fir rechtliche,
finanzielle und regulatorische Compliance-Anfor-
derungen. Ist der Borsengang gegliickt, stehen
Unternehmen unter Druck, kurzfristige Ergeb-
nisse zu liefern und die Erwartungen der Aktio-
nire zu erfillen. Wahrend Mittelstindler, beson-
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ders eigentiimergefithrte Firmen, mittel- oder
langfristige Entwicklungen im Blick haben, sind
auf dem Borsenquartett die Quartalszahlen sehr
wichtig. Das erhoht den Druck auf das Manage-
ment. Mitunter hecheln Unternehmen den Kurs-
fantasien der Borsianer hinterher - und verlie-
ren dabei nachhaltiges Wachstum aus den Augen.
Zudem kann ein Boérsengang die Kontrolle verwas-
sern, schliefSlich geben Griinder durch den Ver-
kauf von Aktien Eigentum ab.

Grundsatzlich gelten fir Mittelstindler die
gleichen Vor- und Nachteile eines Borsengangs

Lesen Sie die bisherigen
Artikel aus unserer Serie

wie fiir Konzerne, allerdings gibt es auch Beson- | Uber Nachfolge hier:
derheiten. So bietet der IPO den Eigentiimern vwww.marktundmittelstand.de/
nachfolge

von mittelstindischen Unternehmen eine Mog-
lichkeit, ihre Beteiligung in liquide Mittel umzu-
wandeln und dadurch eine klare Exit-Strategie

zu verfolgen. Zudem gibt es viele mittelstandi- k

sche Unternehmen, die unter einer zu geringen _!|

Bekanntheit leiden. Hier hilft der Borsengang. B
Jingstes Beispiel fiir einen fulminanten Bor-

sengang eines Mittelstdndlers ist Renk. Der Augs- E

burger Ristungszulieferer wagte Anfang Februar
einen Uiberraschenden IPO. Renk verkaufte inner-
halb von zwei Tagen 33,3 Millionen Aktien fiir ins-
gesamt 500 Millionen Euro, was ein Drittel des
Unternehmens ausmacht. Mit dem Schritt soll das
Wachstum der vergangenen Monate weiter vor-
angetrieben werden.

Es war allerdings der zweite Anlauf. Der
Finanzinvestor Triton wollte Renk im Oktober
2023 an die Borse bringen. Die Rahmenbedingun-
gen waren gut, denn Renk profitiert von den Kon-
flikten und Kriegen weltweit. Das Unternehmen
liefert unter anderem Getriebe fiir praktisch alle
europaischen Panzer und fiir Marineschiffe. Der

KOMPLEXE ANFORDERUNGEN

Warum Mittelstandler den Weg an die Borse scheuen

Es gibt hinreichend Alternativen
der Unternehmensfinanzierung

20 % Die rechtlichen Anforderungen
sind zu komplex
28%
Weil nicht/
keine Angaben
16 %

. . Nicht boérsennotierte
Es gibt keine Gegenargumente:

; S S 2 ) Unternehmensformen
Firmen sollten viel haufiger einen haben sich bewahrt
Borsengang ins Auge fassen 34%

2%
Quelle: LAE Entscheider Panel, Januar 2024
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damalige Haushaltsstreit in den USA stellte weite-
res Geld fiir die Ukraine infrage - und damit auch
die Nachfrage nach Kriegsgerat. Triton sagte den
geplanten Borsengang noch in der Nacht vor der
Erstnotiz ab.

Das Beispiel zeigt, dass Borsengange immer
auch von aufSeren Einflissen abhingig sind. Der
Erfolg auf dem Parket ldsst sich nur schwer vor-
hersehen. Geht der Markt von schnellem Wachs-
tum aus - wie beim Augsburger Waffenhersteller -
wird das entsprechend quittiert. Weniger berau-
schend lief hingegen der IPO von Birkenstock
im vergangenen Jahr. Die Aktie sackte am ersten
Handelstag deutlich unter den Ausgabepreis - und
das, obwohl der vorangegangene Hype so grofs
war wie lange nicht. Experten gehen davon aus,
dass der Preis zu hoch angesetzt war. Inzwischen
hat sich die Aktie besser entwickelt.

Ablauf eines Borsengangs

Zunachst stellt der potenzielle Bérsenaspirant
sicher, dass er alle Transparenzanforderungen
erfilllen kann und auf externe Priifer vorbereitet
ist. Was so einfach klingt, ist nicht allzu selten ein
K.-o0.-Kriterium. Schliefdlich sind die Strukturen
in kleineren und mittelstandischen Unternehmen
nicht immer logisch und transparent, sondern
aus der Praxis gewachsen - und sehr individuell.
Wer diesen Schritt ibersteht, wéhlt Experten wie
Investmentbanker, Rechtsanwalte und Buchprii-
fer aus. Es folgt die sogenannte Due Diligence, die
sicherstellen soll, dass alle finanziellen Informati-
onen korrekt sind und den regulatorischen Anfor-
derungen entsprechen.

Im zweiten Schritt reicht das Unternehmen
bei der Borsenaufsicht einen Antrag auf Zulas-
sung ein. Dieser Antrag enthilt detaillierte Anga-
ben tber das Unternehmen, seine Geschaftsmo-
delle, Finanzen und Risiken. Nach einer Phase, in
der das Unternehmen keine 6ffentlichen Aussagen
zum IPO machen darf, beginnt die Roadshow. Jetzt
gilt es, Werbung fiirs Unternehmen zu machen
und mogliche Investoren zu {iberzeugen.

In Absprache mit den Investmentbanken, die
den Borsengang begleiten, legt das Unterneh-
men den Angebotspreis der Aktien fest. Er ist
abhingig von verschiedenen Faktoren, darunter
die Unternehmensbewertung, der Branchenver-
gleich, Marktbedingungen, Nachfrage der Inves-
toren, Geschaftsaussichten und Risiken. Kurz vor
dem Boérsengang bestimmt das Unternehmen, wie
viele Aktien handelbar sein sollen.

Wurden alle Schritte sauber umgesetzt, steht
dem Borsengang nichts mehr im Weg. Die Anteils-
scheine werden gelistet und beginnen von Akti-
ondren gehandelt zu werden - bestenfalls mit
einem Kursplus wie bei Renk. <<
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~Wir gucken jetzt nicht
jeden Sonntag zusammen Sport"

Max Klemmer fiihrt die Miss Germany Studios. Er hat die fast 100 Jahre alte Aus-
zeichnung vollig erneuert und dafiir auch Streit mit dem Vater in Kauf genommen.

Die meisten kennen Miss Germany aus den
Medien. Vor kurzem war das grof3e Event. Kannst
du jetzt ein paar Monate die Beine hochlegen?
Esist zwar nur eine Veranstaltung im Jahr, aber wir
hatten wirklich zwolf Monate lang harte Arbeit,
denn wir wollen Frauen auszeichnen, die etwas
bewegen. Um die zu finden, beschaftigen wir uns
intensiv mit unseren Teilnehmerinnen und ihren
Geschichten. Wir gehen richtig in die Tiefe.
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Das Gesprach fiihrte
Thorsten Giersch.

Du bist 27 und in dritter Generation geschdftsfiih~
render Gesellschafter der Miss Germany Studios.
Mein Grof3vater ist seit 1960, mein Vater seit 1984
und meine Mutter seit 1992 im Unternehmen. Ich
bin dann 2014 eingestiegen, direkt nach dem Abi-
tur. Angefangen hat es mit der Ausbildung zum
Veranstaltungskaufmann unter den Fittichen mei-
nes Grofdvaters. Dann bin ich nicht mehr aus der
Nummer rausgekommen. (lacht) Und heute bin ich
superfroh, ins Unternehmen eingestiegen zu sein.

Wolltest du immer die Nachfolge antreten?

Nein. Ich wollte etwas anderes machen. In die
Automobilindustrie und alternative Antriebe ent-
wickeln. Aber dann hat es sich anders ergeben.
Mein Grofsvater war damals 70, wusste nicht, wie
lange es ihm noch gut geht. Er hat sich gewtinscht,
dassich ibernehme. Ich bin ein Mensch, der anpa-
cken will, keiner fiir einen Nine-to-Five-Job. Also
habe ich ihm den Gefallen getan. Meine Freunde
sagten noch: Du machst diesen coolen Job mit all
den schoénen Frauen. Um schone Frauen ging es
mir allerdings nie.

Und ist es tatsdchlich ein Traumjob?

Nein, es war schon anders als das, was ich zuvor
am Familientisch mitbekommen habe. Da wird
auch immer ein bisschen beschénigt. Ich bekam
schnell einen unverbliimten Blick und habe mir
gedacht: Wir missen hier einiges andern, dass ich
mich damit wohlfiihle.

Was hast du dann verdndert?

Es fing bei der generellen Aufstellung des Unter-
nehmens an. Ich habe mich sowohl mit der Aus-
richtung der Show, ihren Inhalten als auch mit der
Qualitdt der Show-Produktion beschéftigt. Dabei
hatte ich einige Differenzen mit meinem Vater, was
vollkommen in Ordnung fiir uns war. Ich habe mit
externen Expert:innen gesprochen, habe mir viel
Feedback eingeholt und so wurde mir bestatigt,
dass vieles aus der Zeit gefallen war. Zudem haben
wir als Familie Klemmer und als Unternehmen zu
einem schiefen Frauenbild beigetragen durch diese
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Reduzierung auf das AuRerliche. Ich schlug vor, dass
wir alles umkrempeln sollten, auch wenn es ein lan-
ger Weg wird. Es dauerte Jahre, bis wir digital waren
und die Marke umpositioniert haben - weg vom
Schoénheitswettbewerb hin zu dieser Auszeichnung
fiir Frauen, die Verantwortung ibernehmen.

Wie hast du das mit deinem Vater und deinem
Grofdvater geregelt?

Mein Grof$vater und ich hatten schon immer eine
sehr gute Beziehung. Bei meinem Vater ist es ein
bisschen anders. Wir sind komplett verschiedene
Menschen im privaten und im beruflichen Kon-
text. Mit ihm hat es zum Beispiel inhaltlich nicht
gestimmt beim Thema Gleichberechtigung. Das
hat tatsachlich auch dazu gefiihrt, dass es ein-
mal so richtig geknallt hat zwischen ihm, meinem
Grofdvater und mir. Diesem Prozess darf man sich
nicht verschliefSen, sondern muss ihn annehmen.
Das haben wir gemacht. Wir respektieren uns,
aber wir gucken jetzt auch nicht jeden Sonntag
zusammen Sport.

Viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hatten
unter deinem Vater und Grofdvater vermutlich
Gewohnheiten entwickelt, die sich unter dir

dndern mussten. Wie lief das?

Eine Mitarbeitende, Gabi, ist schon seit 45 Jahren
im Unternehmen und hat alle Generationen mit-
gemacht. Sie spiegelt mir, dass frither eher das
Patriarchische im Vordergrund stand: Chef macht
Ansage, alle anderen springen. Und jetzt herrscht
bei uns eher dieser kollaborative Ansatz. Wir spre-
chen gemeinsam, und die beste Idee gewinnt. Heute
kann von jedem Menschen ein Impuls kommen. Die
Unternehmensfithrung hat sich sehr gewandelt.

Viele junge Leute in deinem Alter wollen etwas
griinden und nehmen zu Recht fiir sich in
Anspruch, mit der Geschdftsidee auch mal schei-
tern zu diirfen. Wie gehst du damit um als Erbe
eines Familienunternehmens und einer fast 100
Jahre alten Marke?

Fir mich gibt es nicht die Option, im néchsten
Jahr den Exit zu machen. Man muss schon ein
sehr, sehr dickes Fell haben, um als Nachfolger im
Business erfolgreich zu sein. Scheitern kann man
sich nur erlauben, wenn man ein grofdes Polster
hat - finanziell und vom Menschlichen her. Ich bin
mir bewusst, dass ich die Verantwortung, die ich
habe, nicht mal eben weitergeben kann. Ich bin die
Endstation fiir alle Beschaftigten und einige sind
seit mehr als 40 Jahren im Unternehmen.

Wie gehst du damit um?

Es ist wichtig, ein Team zu haben und den Mut
nicht zu verlieren. Natirlich sind wir auch mal auf
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DER
REFORMER

Max Klemmer leitet

die Miss Germany Studios

in Oldenburg seit 2019 in
dritter Generation, das Unter-

nehmen gehért ihm seit 2022.

Der 27-Jahrige organisiert
die Miss-Germany-Wahl,

die er komplett erneuert hat.
Klemmer ist Veranstaltungs-
kaufmann und hat Business
Administration studiert.

die Nase gefallen, aber dann wieder aufgestanden.
Wir haben daraus gelernt. Es geht um den Mittel-
weg, kalkulierbare Risiken einzugehen, ohne aus
falschem Sicherheitsdenken unbeweglich zu sein.
Wir wollen aber Paradebeispiel in Deutschland
dafiir sein, dass so eine Traditionsmarke sich auch
mit Innovation vertragt.

Wie habt ihr die Marke konkret umgebaut?

Wir haben die Kriterien bei der Wahl und die Jury-
arbeit verandert. Die Jury besteht jetzt nicht mehr
iberwiegend aus Mannern. Wir vermessen seit
2019 Kandidatinnen nicht mehr beim Bikini-Walk
nach 90-60-90, sondern achten auf drei ganz
andere Kriterien. Zum einen: Wie tritt eine Frau
auf? Hat sie das Potenzial, wirklich als Vorbild zu
handeln? Zum anderen: Hat sie Kapazitat, sich zu
entwickeln, als Vorbild voranzugehen? Zum letz-
ten: die Inspirationsfahigkeit. Kann sie Menschen
fiir ihre Mission begeistern? Wir hatten in diesem
Jahr eine Kandidatin zum Thema Frauenrechte im
Iran oder eine Teilnehmerin aus Ghana, die sich
dort fiir Jugendarbeit einsetzt. Ihre Story und Per-
sonlichkeiten miissen einfach zu uns passen und
die Gewinnerin muss die Gabe besitzen, andere
auf ihre Mission mitzunehmen.

Hast du Angst, dass jemand die 90-60-90-Wahl
nachbaut und euch den Rang ablduft?

Es gibt die Moglichkeit, die alte Version der Miss-
Wahl anders zu nennen. Aber ich habe keine
Angst, dass man uns den Rang ablauft. Denn durch
die inhaltliche Neuausrichtung sprechen wir eine
ganz andere Zielgruppe an. Es geht um Karriere
und ob ich politisch etwas bewegen mochte. Also
um Inhalte und nicht um aufSerliche Merkmale.
Wir kommen tiber Qualitat - bei der Produktion
und vor allem beim Inhalt.

Dafiir steht auch das neue Advisory Board.

Das haben wir mit sehr hochkaratigen Menschen
besetzt: Annahita Esmailzadeh, Magdalena Rogl,
aber auch Christian Han, Vizeprasident der Deut-
schen Telekom. Die fordern uns sehr hart. Wir
wollen keine Scheuklappen haben. Der Blick von
aufden ist mir sehr wichtig.

Glaubst du, dass euch der Zeitgeist hilft?

Ich glaube, dass jedes Unternehmen nur dann
erfolgreich sein kann, wenn der Unternehmens-
zweck auch wertebasiert ist. Wir haben den Wan-
del 2019 begonnen und das vermutlich radikaler
als die meisten anderen Betriebe. Das war ein sehr
harter Weg. Vor fiinf Jahren hat langst nicht jeder
diese sozialen Aspekte gesehen und wir wurden
teilweise beldchelt. Und jetzt sind wir am positi-
ven Wendepunkt. <<
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Gleiches Geld fiur gleiche Arbeit

Die ungleiche Bezahlung von Mannern und Frauen macht Tausende Unternehmer
derzeit sehr nervos. Sie mussen jetzt messen, berichten und verbessern. Aber wie?

Seit Jahren lauft es beim Equal Pay Day wie bei
,Dinner for One“ an Silvester: Same procedure
as last year, nur, dass es nicht zum Lachen ist.
Der Tag, der die rechnerische Lohnlicke zwi-
schen Mannern und Frauen markiert, fallt 2024
auf den 6. Marz. Bis zu diesem Tag haben Frauen,
statistisch betrachtet, kostenlos gearbeitet. Doch
inzwischen ist das Thema weit mehr als ein Auf-
reger in den sozialen Netzwerken, wo emotio-
nale Posts von Abertausenden mit gehobenen
Daumen und Kommentaren bedacht werden. Das
Problem, dass Frauen fiir gleiche Arbeit weni-
ger Geld bekommen, betrifft jetzt die meisten
Unternehmen im Kern. Denn eine gesetzli-
che Regulierung greift, Betriebsrate sind
hellwach und Finanzmarkt sowie Kun-
den ebenfalls.

Frauen haben nach Zahlen des Sta-
tistischen Bundesamtes 2023 durch-
schnittlich 18 Prozent weniger ver-
dient als Manner. Sie erhielten brutto
20,84 Euro je Stunde, Manner 25,30
Euro. Immerhin hat sich etwas gebessert.
2006 waren es noch 23 Prozent. Doch seit
2020 bleibt es bei 18 Prozent. Die Zahl an
sich ist kein Maf3 fiir Diskriminierung,
denn es gibt andere Erklarungen fiir
den Unterschied, auch
sie sind Baustel-
len fir Unterneh-
men und Politik.
So unterbrechen
Frauen ihre Kar-
riere  haufiger
far die Fami-
lie. Sie steigen
deshalb selte-
ner auf, neh-
men nicht so
viele Lohn-
erhohun-
gen mit. In
Deutsch-
land stei-
gen die
Brutto-
stunden-
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Von Thorsten Giersch

Schwein gehabt?

Nicht ganz. Verglichen

mit Mdnnern bekommen
Frauen immer noch weniger

Geld fiir vergleichbare Arbeit.

16hne fiir Frauen nach dem dreifSigsten Lebens-
jahr kaum noch, bei Mannern aber stark. Es ist
genau das Alter, in dem Frauen hierzulande im
Schnitt das erste Kind gebéren.

Die zweite Zahl, das bereinigte Gender-Pay-
Gap, lag 2023 bei sechs Prozentpunkten - etwas
niedriger als in den Jahren zuvor. Hier ist alles
herausgerechnet, was abgesehen vom Geschlecht
potenzielle Unterschiede im Gehalt erkliaren
kénnte - zum Beispiel Bildungsniveau, Berufser-
fahrung oder Arbeitszeit. ,Das unbereinigte Gen-
der-Pay-Gap spiegelt die gesellschaftliche Realitat
unter anderem mit all ihren tradierten Rollenmus-
tern wider, sagt Charlotte Thiel, Vergilitungsex-
pertin bei der Personal- und Managementberatung
Kienbaum. ,Fiir die einzelne Organisation steht das
Bereinigte im Fokus, weil man hier Unterschiede
erkennen kann zwischen Mannern und Frauen, die
eigentlich dasselbe verdienen miissten. Das berei-
nigte Gender-Pay-Gap ist auch die Grof3e, die fiir
Unternehmen gemafs der EU-Richtlinie mit Konse-
quenzen verbunden ist.

Druck vom Gesetzgeber

Immer mehr Unternehmen wollen herauszufin-
den, wie hoch die Liicke im eigenen Haus ist. 2024
darf als das Jahr der Wende bezeichnet werden -

das Thema nimmt gerade machtig Fahrt auf.
Der Handlungsdruck kommt nicht nur durch
gestiegene Anspriiche der Belegschaft, son-
dern vor allem durch den Gesetzgeber.
Neue regulatorische Rahmenbedingungen
greifen bereits oder werfen ihre Schatten
voraus. Die im Juni 2023 in Kraft getre-
tene EU-Richtlinie zur Entgelttranspa-
renz betrifft zukiinftig alle Unternehmen
mit mehr als 100 Mitarbeitenden. Sie
missen regelmafig geschlechtsspezi-
fische Entgeltunterschiede offenlegen
und gegensteuern, wenn das berei-
nigte Gender-Pay-Gap fiinf Prozent
ubertrifft. Zudem kommen auf die
Betriebe im Rahmen der Corporate
Sustainability Reporting Directive
Berichtspflichten zu, die auch Infor-
mationen zur Lohnliicke umfassen.
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Kein Wunder, dass das Geschaft der Verglitungs-
experten brummt. Kienbaum-Beraterin Thiel fasst
das Problem ihrer Kunden in zwei Fragen. ,Wie
hoch ist das Gender-Pay-Gap in meinem Unter-
nehmen? Und, wenn ein signifikantes Gap exis-
tiert, was muss ich jetzt tun, um die Entgeltliicke
zu schliefSen?” Die Zeit drangt, auch wenn die ers-
ten Berichte erst im Jahr 2027 fallig sind. Sie bli-
cken auf das Jahr 2026 zuriick. Denn es dauert, die
notwendigen Daten zu erheben und gegenzusteu-
ern. ,Sinnvolle und nachhaltige MafSnahmen ent-
falten ihre Wirkung nicht sofort. Das geht nicht
in einem Jahr* sagt Thiel. Bis 2026 laufen in den
meisten Unternehmen noch zwei Gehaltsrunden.
Es lohnt sich also, jetzt schon etwas zu unterneh-
men, um die Lohnliicke zu schlief3en. Denn keiner
will 2027 am Pranger stehen. Unwissenheit schiitzt
dabei nicht vor Strafe. Auch eine unbewusst her-
gestellte Lohnliicke hat Folgen. Sei es im Employer
Branding oder durch Geldstrafen.

Der erste Schritt ist, die Lohnliicke -
unbereinigt und bereinigt - im eigenen
Betrieb zu ermitteln und dafiir die zum Teil
noch nicht ganz eindeutigen Vorgaben des
Gesetzgebers zu kennen. Dafiir miissen
Arbeitgeber in der Lage sein, gleiche oder
gleichwertige Arbeit in ihrem Unterneh-
men zu identifizieren. Viele Betriebe haben
schon eine Clusterung zum Beispiel der Stel-
lenbewertungen oder Tarifstufen, aber die muss
nicht zwingend den Kriterien des Gesetzgebers
entsprechen. Die Vorgaben im aktuell giilti-
gen deutschen Gesetz sind recht klar,
aber noch ist die EU-Richtli-
nie hier und da schwammig
formuliert, was zum jetzi-
gen Zeitpunkt aber nicht
ungewohnlich ist.

Wer eine Liicke von
mehr als fiinf Prozent
bei sich entdeckt, sollte
sich  umgehend mit
Arbeitnehmervertre-
tern  zusammenset-
zen, um gegenzusteu-
ern. Noch ist nicht
geklart, mit wem sich
die Geschaftsfiih-
rung ins Beneh-
men setzen muss,
wenn es etwa kei-
nen  Betriebsrat
gibt. Wer die Zahl
iber eine gewisse
Zeit hinweg nicht
in den Griff bekommt,
muss unter Umstin-

Markt und Mittelstand // 0212024

Was die Fachanwaltin

Ursula Neuhoff rat, kénnen
Sie hier nachlesen:
www.marktundmittelstand.de/
finanzierung/beschaeftigte-
haben-anspruch-auf-
entschaedigung

den mit Strafen rechnen oder den betroffenen
Frauen Gehalt nachzahlen. Auch Sammelklagen
sind moglich.

Wie sehen Mafdsnahmen gegen die Lohnliicke
aus? ,In den wenigen Gehaltsrunden, die noch
Zeit sind, sollten Betriebe handeln, um die Gestal-
tungsspielraume grof$ zu halten®, rat Michael Kind,
Gehaltsexperte bei der Beratungsfirma Kienbaum.
Wenn ein Teil des Gehaltsbudgets verwendet
werde, um Liicken wegen des Gender-Pay-Gaps
zu schliefSen, stehe weniger fiir Gehaltserhhun-
gen aus anderen Griinden zur Verfiigung, vermu-
tet er. ,Das wird dann ein Verteilungskampf.

Tucke der Dienstwagen

Was es noch komplexer gemacht. Ursache fiir
eine grofde Lohnliicke kann in vielen Fallen nicht
nur das Grundgehalt sein, sondern auch andere
Vergiitungsbestandteile. Hier ist eine differen-
zierte Ursachenforschung erforderlich. Gerade
bei kleinen und mittelgrofden Unternehmen gibt
es meist keine einheitlichen Regeln fiir Neben-
leistungen oder Vergiitungskomponenten, wie
zum Beispiel Zulagen. ,Ein interessantes Beispiel
sind Dienstwagen*, sagt Kind. ,Wir hatten Félle, in
denen Frauen zwar das gleiche Budget zur Verfii-
gung hatten, dieses aber deutlich seltener aus-
geschopft haben als Mdnner. Frauen fuhren frei-
willig kleinere und damit giinstigere Fahrzeuge.
Im Ergebnis war ihr geldwerter Vorteil gerin-

ger. Im Gender-Pay-Gap machte sich dies
bemerkbar, aber Diskriminierung
lag hier nicht vor.

Die Erfahrung der
Verglitungsexperten
ist eindeutig. Je hoher
die Transparenz, desto
niedriger ist die Liicke
bei der Bezahlung von
Frauen und Mannern.
Zwar treten durch
die erhéhte Transpa-
renz unangenehme
Wahrheiten zutage,
und so manche
langjahrige  Fiith-
rungskraft muss
firchten, dass
eine gewisse
Ungleich-
behandlung
6ffentlich
wird. Aber die
Erfahrung zeigt,
dass der gute Wille

belohnt wird. <<
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#flrdiepraxis

In Jalich entsteht
grines Kerosin

Man nehme Wasser und CO, und gebiindel-
tes Sonnenlicht und heraus kommt Kerosin. Im
nordrhein-westfélischen Jilich baut gerade die
Schweizer Firma Synhelion die erste Solar-to-
Fuel-Anlage weltweit, die in industriellem Maf3-
stab griinen Sprit direkt mittels Sonnenenergie
erzeugen soll. Auch in Spanien ist eine Anlage
geplant. Erster Kunde ist die Lufthansa-Tochter
Swiss. Gerade Fluggesellschaften sind noch auf
langere Zeit auf Kerosin angewiesen. Konzepte
mit E-Antrieben oder Brennstoffzellen sind noch
nicht weit entwickelt. Um umweltfreundlicher zu
werden, ist griines Kerosin ein guter Weg.

Technisch ist das Ganze machbar, das beweist
bereits eine Synhelion-Pilotanlage auf dem Gelidnde
des Deutschen Zentrums fiir Luft- und Raumfahrt
in Jilich. Die Sonnenmenge im Rheinland reicht auf
jeden Fall. Zahlreiche Spiegel biindeln das Licht auf
einer Stelle an einem Turm. Es wird in Hitze umge-
wandelt, die dann in einer Reaktorkammer den
chemischen Prozess in Gang setzt. Allerdings feh-
len noch einige Materialien, die die enorme Hitze
aushalten. Am Sonneneintrittsfenster im Turm
werden 800 Grad gemessen, im Verlauf des Prozes-
ses bis zu 1500 Grad. An den Hightech-Materialien
dafiir arbeitet das Fraunhofer-Institut fiir Silicat-
forschung ISC in Wiirzburg und Bayreuth.

JFur diese Bedingungen ist die Materialaus-
wahl besonders anspruchsvoll, die konstruktiven
Losungen sind aufwendig®, heifst es beim Insti-
tut. Da ist zum Beispiel die Beschichtung am Ein-
trittsfenster. Sie muss das Sonnenlicht dauerhaft
durchlassen und gegen Wasserdampf bestandig
sein. Und sie muss sich in gleichem MafSe aus-
dehnen wie Glasscheibe, damit sie bei Tempe-
raturwechseln nicht abplatzt. ,Hier war der sehr
geringe Warmeausdehnungskoeffizient die grofse
Herausforderung. Doch es ist uns gelungen, ein
geeignetes Material zu identifizieren®, sagt Pro-
jektleiter Jonathan Maier.

Zudem arbeiten die Experten an neuen Trager-
materialien aus Faserverbundkeramik zum Bei-
spiel fiir die Rohre. Bestehendes Material halt nur
bis zu 1200 Grad stand. Das neue soll 1500 Grad
iberstehen. Erste Rohrleitungen sind bereits
gemeinsam mit dem sachsischen Projektpartner
Cerafib entstanden. Die Zeit drangt etwas: Synhe-
lion will noch im laufenden Jahr mit der griinen
Kerosinproduktion in Deutschland starten. << art
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Weichmacher
entschliisselt

Bakterien konnen grausam sein. Photorhabdus
luminescens zum Beispiel pumpt Insektenlarven
mit dem Gift tddlichen Mcfl voll, eine Abkirzung
fir Makes caterpillars floppyl, etwa: Macht Lar-
ven weich. Bisher war unklar, wie das Gift wirkt.
Forschende am Max-Planck-Institut fiir mole-
kulare Physiologie in Dortmund entschliissel-
ten nun die Struktur. Sie setzten unter anderem
Kryo-Elektronenmikroskopie ein, die 3D-Bilder
mit nahezu atomarer Auflésung liefern, 200.000
Mal feiner als das menschliche Haar. Mcfl hat die
Form eines Seepferdchens, dessen Kopf giftig
ist. Mit den Erkenntnissen ist es moglich neuar-
tige Biopestizide zu entwickeln, die gezielt gegen
Schidlinge wirken. Solche Pestizide kénnten che-
mische Giftstoffe ablosen, die breiter wirken und
schadliche Nebenwirkungen haben. Ein Neben-
effekt: Die Forscher lernten auch etwas tber
einen menschlichen Krankheitserreger, Clostri-
dioides difficile, der ein ahnliches Gift wie Mcfl
entwickelt. << art
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Auf den Hund gekommen

Forscher entwickeln kUnstliche Haut
fUr prazise medizinische Tests.

Hundebesitzer sind eine besondere
Spezies. Sie wollen, dass es ihren
Tieren gut geht und geben dafiir
gern viel Geld aus. Und die Indust-
rie liefert: Pflegemittel wie Fellseife
und Shampoo, aber auch medizini-
sche Mittel, etwa gegen Neuroder-
mitis. An der Hautkrankheit leiden
zehn bis 15 Prozent aller Hunde. Seit
2013 dirfen in der EU neue Wirk-
stoffe fir Kosmetika nicht mehr
an echten Tieren getestet werden,
Ersatz gab es bisher nicht. Jetzt ist
es am Fraunhofer-Institut fiir Grenz-
flichen- und Bioverfahrenstechnik
IGB in Stuttgart beim Projekt Wow-
WowSkin gelungen, kiinstliche Hun-
dehaut im Reagenzglas herzustellen.

Basis waren echte Hautzellen. Pra-
zise Tests von medizinischen Wirk-
stoffen sind jetzt ohne Tierversu-
che moglich, genauso wie Tests von
bereits erhéltlichen marktiiblichen
Seifen oder Shampoos.

Das Institut berichtet, dass Her-
steller von veterinarmedizinischen
Produkten und Pflegeprodukten
bereits Interesse an dem Vollhaut-
Aquivalent zeigen. Als nichstes wol-
len die Forscher nach Hunderassen
spezifische Reagenzglas Haut ent-
wickeln. Wie beim Menschen unter-
scheiden sich die Hauttypen bei Hun-
den. Auch fir Pferde und Katzen sol-
len kinstliche Hautmodelle entwi-
ckelt werden. << art
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KI far alle

Je kleiner Unternehmen sind, desto grofder
waren die Vorteile durch Digitalisierung.
Viele Firmen zieren sich oder gehen das Thema

falsch an. Doch es gibt Hilfe.

Ein heifSes Thema im deutschen Mittelstand ist
die digitale Zeiterfassung. Vom Gesetzgeber bald
gefordert, sind Tausende Unternehmen auf der
Suche nach der passenden Software. Es gibt mehr
als 170 Losungen im deutschsprachigen Raum.
Welcher Handwerksbetrieb soll da den Uberblick
behalten? Dabei sind die Bedarfe unterschiedlich:
Der eine will nur Arbeitszeit und Pausen eintragen,
der andere mochte unterscheiden konnen, was
Werkstattzeit war, Fahrzeit zur Baustelle, Baustelle
einrichten, Arbeitszeitpause oder Storungen.

Es ist ein kleines Beispiel fiir das grofse Wort
Digitalisierung: Uberall gibt es Daten, die verarbei-
tet werden miissen. Es gibt Prozesse, die noch iiber
Papier ablaufen. Und irgendwie weifd jeder, dass
all diese Informationen und Daten eigentlich tiber
digitale Werkzeuge effizienter gestaltet werden
koénnten. Miissten. Jeder hat das Ziel, die richtige
Informationen zur richtigen Zeit am richtigen Ort
zu haben, nattirlich méglichst vollstandig und mog-
lichst automatisiert. Doch die Worte ,eigentlich*
und ,konnten“ miissen stark betont werden. Der
deutsche Mittelstand ist in der Breite hintendran.

Christopher Meinecke, Leiter digitale Trans-
formation beim Digitalverband Bitkom, sieht drei
wesentliche Entwicklungen, die den aktuellen
Stand der Digitalisierung bei mittelstdndischen
Betrieben beschreiben: Zum einen gab es wah-
rend der Corona-Pandemie die Tendenz, vor allem
in Hardware zu investieren. Viele brauchten fir
die Heimarbeit Laptops. Zum Zweiten verbreite-
ten sich Kollaborationstools. Aber hier blieben viele
stecken. ,Es gab Anlass zur Hoffnung, dass es im
sogenannten New Normal nach den Lockdowns
weiter transformiert wird, aber viele nichste
Schritte werden seitdem nicht gegangen‘, sagt
Meinecke. ,Corona war nicht flichendeckend tiber
alle Branchen und UnternehmensgréfSen hinweg
ein Akzelerator fiir digitale Transformation.”

Und der dritte Punkt Meineckes ist ein typisch
deutsches Phdnomen. ,Hierzulande verstehen
viele unter Digitalisierung, Effizienzgewinne zu
heben. Aber eben keine fundamentale Neuaus-
richtung der Geschaftsmodelle“ Bei kiinstli- >>
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Abschied von Akten: Klassische

Ordner zu digitalisieren, hilft Unter-

nehmen, effizienter zu werden.
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cher Intelligenz sei es nun dhnlich. Zudem erkennt
der Digitalisierungsexperte im Hinblick auf die
Grofie der Betriebe ein klares Muster: je kleiner,
desto mehr ist noch zu tun. Was insofern para-
dox ist, als digitale Tools kleinen Betrieben bei
bestimmten Herausforderungen noch mehr hel-
fen kénnten als grofsen - etwa zum SchliefSen der
Fachkrifteliicke.

Ein wesentlicher Grund fiir die Behabigkeit
sei der eigene Erfolg, sagt Meinecke ,Zehn Jahre
Wachstum iiber fast alle Branchen hat uns in eine
Situation gebracht, in der Bedarf fiir Veranderung
nicht gesehen wurde Jetzt, in der wirtschaftli-
chen Flaute, sei es umso schwerer. Ein weiterer,
vor allem fiir kleine Betriebe wesentlicher Faktor
seien die Beharrungskrafte in Teilen der Beleg-
schaft, findet der Experte. Die Gewohnung an
Zettel, Stift und Excel liefSe neue Technologien
nur bedingt zu. ,Die Veranderungsbereitschaft ist
typischerweise in alternden Landern und Volks-
wirtschaften geringer ausgeprégt, wir sehen das
auch in anderen Landern®, sagt Meinecke. Man
diirfe sich da von einigen wenigen innovativen
Konzernen nicht tauschen lassen. ,Viele Beschaf-
tigte tun sich schwer, Verdnderungen zuzulassen.*

Das vollsténdige Interview
mit Michael Heil konnen Sie
in unserem Podcast horen:
www.marktundmittelstand.de/
mediathek/podcast

Die Schritte, die dagegen helfen, beginnen bei der
Strategie. ,Die Geschaftsfithrung muss definieren,
wie sich das Unternehmen als Ganzes digital ent-
wickeln soll“ Damit meint Meinecke ausdriicklich
keine Inselldsung in einzelnen Teams, sondern die
Gesamtheit - was heute oft noch anders gehand-
habt wird. Zudem miisse die digitale Transforma-
tion personell mit Verantwortlichkeiten verortet
werden. Womit man beim berithmten CDO ware,
dem Chief Digital Officer. ,Es braucht nicht zwin-
gend die Position des CDO, aber jemanden, der
die Rolle einnimmt und intern vertritt®, sagt Mei-
necke. Und jemand, bei dem die Verantwortlich-
keiten zur digitalen Transformation zusammen-
laufen und der die entsprechende Budgethoheit
hat. Das liegt auch am Bringschuld-Problem. Der
Erwartungsdruck, gern gemessen daran, wann
Investitionen sich konkret auszahlen, ist gerade in
Deutschland hoch und kurzfristig. Sich am Grad
der Digitalisierung messen zu lassen, kann schnell
unfair ausgehen.

Apropos Finanzen: Digitale Kompetenzen auf-
bauen, liberzeugen, analoge Prozesse digitalisie-
ren, kostet Geld. Meinecke spricht gern von einem
Sondervermdgen, ahnlich wie es die Bundesregie-

BESONDERS VIEL FORDERGELD FLIESST IN PRODUKTIONSTECHNOLOGIEN

Ausgezahltes Geld des Zentralen Innovationsprogramms Mittelstand in Millionen Euro
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rung fiir die Modernisierung der Bundeswehr aus-
gelobt hat. Selbst solche Etats niitzen aber nur die
Halfte, wenn die Hausmacht fehlt. Wenn der CDO
ins Controlling geht und sagt, dass statt Excel nun
eine Software Einzug halt, muss auch der gesamte
Vorstand dahinterstehen.

Nun sind die Unternehmen nicht allein auf
der Welt. Gerade die Zusammenarbeit mit den
Amtern ist viel zu analog. ,Die Schnittstellen zwi-
schen Verwaltung und KMU miissen uns Sorgen
machen®, sagt Meinecke. Er sieht fiir Deutschland
vor allem ein Problem: ,Wenn ich einen schlech-
ten analogen Prozess digitalisiere, habe ich einen
schlechten digitalen Prozess. Es gehe aber darum,
dass eine Aufgabe erfiillt werde. ,Wenn ich Men-
schen zu Verhaltensanderungen bringen mochte,
missen sie merken, dass der neue Weg auch eine
Verbesserung darstellt” Bei all dem ist es Mei-
necke wichtig zu betonen, dass mittelstandische
Betriebe nicht allein sind: ,Es gibt Angebote wie
Mittelstandskompetenzzentren, die Digital Hub
Initiative - ich rate immer dazu, es dort einfach
mal zu versuchen.

Vom Maler zum Berater

Es gibt auch immer Menschen, die helfen. Einer
davon ist Michael Heil. Der Betriebswirt, Maler und
Lackierer hat als Geschaftsfithrer eines Malerbe-
triebes mit 130 Mitarbeitern irgendwann angefan-
gen, das Unternehmen zu digitalisieren. ,Andere
Betriebe wurden darauf aufmerksam und haben
mich gefragt, ob ich das bei ihnen auch einfithren
kann. So bin ich Schritt fiir Schritt in die Berater-
schiene gerutscht. Dann hat er Forschungs- und
Transferprojekte angeschoben. Und daraus ent-
stand sein heutiges Unternehmen, das E-Busi-
ness-Kompetenzzentrum, das sich auf handwerk-
liche Betriebe und den Bausektor spezialisiert hat.
Zu seinen Auftraggebern gehéren die Ministerien
fir Wirtschaft und Klimaschutz sowie Bildung
und Forschung. Handwerksbetriebe zu begleiten,
wenn sie digitale Geschaftsprozesse einfiihren, ist
fir Heil mehr als nur ein Geschaft. ,Wenn Sie for-
schen, sind Sie in der Entwicklung ganz innovati-
ver Dinge unterwegs, verlieren aber schon mal die
Bodenhaftung®, sagt er. ,Und wenn man auf dem
Hallenboden der Werkstatt zuriickkehrt, werde
ich geerdet und habe wieder Kontakt zur Realitat.*

Die Handwerksbetriebe kommen auf ihn mit
konkreten Problemen zu, zum Beispiel der digita-
len Zeiterfassung. Oder sie wollen ihre Prozesse
effizienter abwickeln. Heil und sein Team entwer-
fen dann eine Digitalisierungsstrategie nebst Plan,
wie der Unternehmer sie gemeinsam mit seinen
Mitarbeitern im Betrieb umsetzen kann. Einer von
Heils wesentlichen Ratschlagen lautet, dass KMU
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nicht alles selbst machen sollten. ,,Grundsatzlich
empfehle ich Betrieben, Branchenlésungen einzu-
setzen.” Sie seien in der Regel hinreichend vielsei-
tig in ihren Anwendungsmoglichkeiten, aber ,viele
nutzen diese Moglichkeiten viel zu wenig*, sagt der
Berater. Oft liefSen sich vorhandene Softwarelo-
sungen vielseitiger anwenden, als es die Betriebe
im Alltag machten. ,Mein Rat lautet: Nimm lieber
Kontakt auf mit deinem Softwareunternehmen
und versuche, mit denen gemeinsam die Anwen-
dung zu optimieren.” Der tbliche Fehler bestehe
darin, sich ,ganz viele Apps zu beschaffen“ - eine
Losung fur digitale Zeiterfassung, eine fur die
Baustellendokumentation und so weiter. Das Pro-
blem bei Insellésungen ist, dass die Informationen
nicht ausgetauscht werden kénnen. Der Aufwand
zur Pflege vieler Insellosungen einschliefSlich der
Datensitze sei deutlich grofer als der Nutzen.
Doch die beste Technologie niitzt nichts, wenn
die Belegschaft nicht abgeholt wird. ,Das ist ein
ganz wichtiges Thema und einer der wichtigs-
ten Erfolgsfaktoren fiir die Umsetzung", sagt Heil.
Was nicht funktioniere, sei, wenn der Unterneh-
mer sich fiir eine Lésung entscheide und sage:
»Das machen wir jetzt so.” Dann komme immer:
»Das haben wir noch nie so gemacht.* Oder: “Das
haben wir doch immer anders gemacht.“ Heil sieht
praktisch immer Angste und Unsicherheiten. ,Es
ist vollig legitim, wenn Mitarbeiter etwa bei Ein-
fihrung digitaler Zeiterfassung das Gefiihl haben:
,Oh, jetzt wollen sie uns kontrollieren, jetzt wol-
len sie genau wissen, was wir machen. Unterneh-
mer kénnen in seinen Augen gar nicht oft genug
darauf hinweisen, dass genau das nicht ihr Ziel
ist. Dass sie vielmehr Abldufe verschlanken und
Information besser erfassen wollen. Eine andere
Gruppe der Beschaftigten will dagegen, dass es
ihnen der Arbeitgeber mit moderner Technologie
leichter macht. ,,Gute Fachkrafte erwarten mitt-
lerweile von Unternehmen, dass sie digitalisiert
sind.” Also, dass Mitarbeiter Informationen tiber
Smartphones erfassen kénnen. ,Viele Mitarbeiter
haben digitale Kompetenz", sagt Heil. ,Aber das
Schlimme ist, dass sie in vielen Handwerksbetrie-
ben diese digitale Kompetenz vor der Hallentiir
der Werkstatt abgeben miissen, weil die digitalen
Werkzeuge eben nicht vorhanden sind.*
Kiinstliche Intelligenz sei lange Zeit nichts fur
Handwerksunternehmer gewesen. ,Aber jetzt
stellen wir fest, dass viele Unternehmen mitt-
lerweile mit Alltagsproblemen auf uns zukom-
men und wir diese iiber KI-Werkzeuge 16sen kon-
nen‘, erklart Heil. Da bekommt ein Elektrobetrieb
monatlich tiber 1000 Lieferscheine, die noch in
eine Excel-Liste abgetippt werden, um die Rech-
nungen zu kontrollieren. Fiir solche Arbeitspro-
zesse gebe es relativ einfache KI-Lésungen.  >>

61


http://shutterstock.com
https://markt-und-mittelstand.podigee.io/83-new-episode

produktion & technologie

Mit 180 Chatbot-Installationen gehért Kauz zu
den regionalen Marktfithrern im Bereich Conver-
sational Al und bezeichnet sich selbst als ,Chat-
bot-Anbieter fir den Mittelstand®. Das Unterneh-
men entwickelt seit sieben Jahren Chatbots und
war als eines der wenigen deutschen Start-ups
Teil des Beta-Programms von OpenAl, jenes US-
Unternehmens, das mit ChatGPT die KI-Revolu-
tion fiir die breite Masse anstiefs.

Unternehmen, die ihre Kundenkommunika-
tion automatisieren wollen, bietet Kauz bereits ab
7500 Euro einen Proof of Concept an. Ein Prototyp
kann innerhalb von zwei Wochen entwickelt wer-
den. ,Mit dem hybriden Chatbot verkiirzen wir die
Entwicklungszeit und den Aufwand fiir Chatbots
um 50 bis 90 Prozent®, sagt Thomas Ridel, Griin-
der und CEO von Kauz. ,Bei der Entwicklung von
Chatbots kommen wir jetzt in eine Preislage, in
der auch Start-ups und sogar Kleinunternehmen
wie Handwerksbetriebe die Moglichkeit erhalten,
ihre Kundenprozesse zu optimieren.“ Wobei abzu-
warten bleibt, wie OpenAl und dhnliche Anbieter
ihre Preismodelle gestalten.

Schleppender Umgang

Der Verein ARMID, in dem 400 Aufsichts- und
Beirdte von Betrieben mit einem Umsatz von 100
bis 500 Millionen Euro zusammengeschlossen
sind, hat in einer Umfrage unter den Mitglieds-
unternehmen herausgefunden, dass nicht einmal
zwei Prozent der Aufsichts- und Beirate KI zur
Effizienzsteigerung der Gremienarbeit einset-
zen. Die Zurlickhaltung deckt sich auch mit dem
Befund des Digitalverbandes Bitkom, wonach nur
15 Prozent der deutschen Unternehmen genera-
tive KI einsetzen, obwohl die Potenziale dieser
Technologien erkannt werden. ,Die Ergebnisse
unserer Befragung zum KI-Einsatz von Aufsichts-
und Beiraten sind enttduschend. Sie belegen den
oft schleppenden Umgang mit neuen Technolo-
gien in Deutschland, sagt ARMID-Vorsitzender
Klaus F. Jaenecke. ,Gerade Aufsichtsgremien soll-
ten mit gutem Vorbild vorangehen und Topma-
nagement und Mitarbeiter dazu inspirieren, offe-
ner mit neuen digitalen Angeboten umzugehen.
Dabei kann KI bestimmte Fragen der Gremienar-
beit sehr wohl sinnvoll unterstiitzen. Die Software
kann zum Beispiel What-If-Szenarios mit konkre-
ten Zahlen blitzschnell formulieren, Berichte ver-
fassen, das Risikomanagement verbessern oder
die E-Rechnungslegung analysieren.

Bei aller KI-Euphorie betont Oliver Herzig,
Global Vice President Product beim Accoun-
ting-Software-Unternehmen Sage: ,Vielen wire
schon geholfen, wenn sie sich die Daten zunutze
machten, tber die sie bereits verfiigen” Die
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Mehrzahl der KMU habe grofse Menge, die
zuweilen wahre Schatze enthielten. Sie kénnen
diese Daten beispielsweise nutzen, um wichtige
Probleme zu erkennen, zu analysieren und zu
l6sen. Ein gutes Beispiel sind Cashflow-Daten:
Die Uberwachung der Geldein- und -ausginge
ist von entscheidender Bedeutung, um die wahre
finanzielle Situation eines Unternehmens zu
beurteilen. Wer zahlt zu spat und welche Trends
lassen sich daraus ablesen? Bei wem miissen die
Verantwortlichen nachfassen? Und wann? Ist
jetzt der richtige Zeitpunkt fiir die Anschaffung
eines neuen Lieferwagens? Oder den Umzug in
ein neues Gebdude?

»Nicht wenige Unternehmen tun sich jedoch
schwer damit, ihre Daten sinnvoll aufzuschliis-
seln®, sagt Herzig. ,Allzu oft bleiben Daten isoliert
und sind fir die Entscheidungsfindung nur von
begrenztem Nutzen.” Wichtige Erkenntnisse las-
sen sich nicht nur durch die Analyse von Daten
des eigenen Unternehmens gewinnen. Von Geo-
daten tiber Verkehrsdaten bis hin zu Umweltdaten
gibt es viele 6ffentlich zugingliche Datensatze, die
KMU viel zu selten nutzen.

Familienunternehmer Michael Kern aus Bur-
ladingen sieht vor allem im Vertrieb grofdes,
womoglich sogar tiiberlebenswichtiges Poten-
zial fur viele KMU. ,Bis in vier oder finf Jahren
wird das traditionelle Konzept des Vertriebs so
nicht mehr funktionieren®, sagt er. Kern sitzt in
der Geschaftsfihrung der Spindel Full Service
GmbH. ,Vor allem der Vertrieb von Industriebe-
trieben muss im Zuge der fortschreitenden Digi-
talisierung kiinftig anders funktionieren®, sagt er.
+Vielen ist das noch nicht bewusst, aber Google
kann zum besten Aufsendienstler werden.* Vor
sieben Jahren baute er den digitalen Vertrieb
nicht zuletzt durch Suchmaschinenoptimierung
auf. Heute gewinnt das Unternehmen rund 90
Prozent seiner Neukunden tiber Google und ist
Marktfiihrer in seiner Branche. ,Google ist der
perfekte Neukundenkanal. Ein Vertriebler kann
immer nur an einem Ort gleichzeitig sein. Google
ist hingegen omniprasent und kann dadurch
immer zur richtigen Stelle am richtigen Ort sein®,
sagt Kern. Ganzlich sieht Kern den AufSendienst
allerdings nicht aussterben. ,Es wird ihn nach
wie vor geben, aber viel punktierter.

Wie die genannten Beispiele belegen, geht es
bei der Digitalisierung nicht nur um Technologie,
sondern um die richtige Einstellung, darum, auf
die richtigen Mitarbeiter zahlen zu kdénnen, um
das Beste aus den eigenen Daten herauszuholen.
Die Kombination mit der Agilitat und Kreativitit,
fiir die KMU bekannt sind, miisste ihnen eigentlich
dabei helfen, die bestehenden und kiinftigen wirt-
schaftlichen Herausforderungen zu meistern. <<

Markt und Mittelstand // 0212024

FORDERN WIR.

Energieerzeugung, Speicherung, Ladeinfrastruktur oder der Ausbau
Ihrer E-Flotte: Wir fordern Ideen, die Sie auf dem Weg zu mehr
Nachhaltigkeit im Mittelstand voranbringen.

& NRW.BANK



https://www.nrwbank.de/de/unternehmen/

Ein Antivirusprogramm reicht nicht

Michael Veit, Technology Evangelist bei Sophos, tiber Rund-um-die-Uhr-Kontrolle,
neue Sicherheitsanforderungen und warum auch Laien jetzt Firmenerpresser werden.

Wie schdtzen Sie die Bedrohungslage besonders
fur typisch mittelstindische Unternehmen ein?

Es ist wie in den vergangenen drei, vier Jahren
unvermindert ernst. Wir fragen regelmafSig mit-
telstdndische Unternehmen, ob sie im vergange-
nen Jahr Opfer einer Cyberattacke waren. Mehr als
vierzig Prozent waren allein im vergangenen Jahr
Opfer eines Angriffs. Der Branchenverband Bitkom
nannte fiir 2022 die Schadensumme von mehr als
200 Milliarden Euro fiir die deutsche Wirtschaft -
das ist fast der halbe Bundeshaushalt. Und die
Unternehmen hierzulande investieren nicht ein-
mal acht Milliarden Euro in Cybersicherheit. Der
Schaden ist fiir Unternehmen etwa 25 Mal so grof§
wie die Investition in Sicherheit.

Was sollten Betriebe konkret tun?

Unternehmen brauchen moderne Werkzeuge. Mit
einem Antivirusprogramm und einer Firewall kann
sich heute niemand mehr sicher fithlen. Und es ist
auch Personal ndtig, um die modernen Werkzeuge
zu bedienen. Es ist wie bei Verkehrsunfillen: So
wichtig wie die spontane Erste Hilfe vor Ort auch
ist, im Krankenhaus steht ganz anderes Gerat mit
anderen Moglichkeiten. Doch ohne den guten Arzt
nutzen auch die nur die Halfte.

Wo bekomme ich solche Experten? Der Fachkrdfte-
markt ist schliefdlich angespannt.

Unternehmen brauchen Leute, die wissen, wie sie
bei Angriffen reagieren, mit welchen MafSnahmen
sie vorgehen, um einen Angreifer bestmoglich zu
isolieren und rauszuschmeifSen, bevor er hohen
Schaden anrichten. Fiir die meisten Unternehmen
ist es die 6konomischste Variante, wenn sie sich
hier einen Dienstleister einkaufen, der rund um
die Uhr iberwacht.

An welcher Stelle beginnt die Arbeit des Dienstleis-
ters und was sollte ein Unternehmen selbst konnen?
Wir empfehlen Folgendes: Die IT im Unterneh-
men kiimmert sich um das Tagesgeschaft, und
die externen Sicherheitsspezialisten arbeiten im
Hintergrund. Programme werden installiert, die
Telemetrieinformationen an ganz vielen Stellen
im Betrieb einsammeln. Dann filtert erst einmal
kiinstliche Intelligenz diese riesigen Datenmen-
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Das Gesprach fiihrte
Thorsten Giersch.

gen und erkennt verdachtige Ereignisse. Und
nur die werden dann den Sicherheitsspezialis-
ten vorgelegt. Menschliche Intelligenz erkennt
besser, ob es moglicherweise ein echter Angriff
ist oder ob nur ein Benutzer den falschen Knopf
gedriickt hat.

KI hilft also den Guten. Aber die Bésen nutzen

die neue Technologie ja auch.

Natiirlich. Alle User bekommen durch generative
KI sehr machtige Werkzeuge an die Hand, mit
denen auch ein Amateur mit geringster Program-
miererfahrung eine Ransomware schreiben kann.
Man muss nicht mal mehr Deutsch kénnen, um
fehlerfreie Phishingmails zu schreiben. Ich habe
mal auf Englisch ChatGPT gebeten, eine E-Mail
zu schreiben, die vom Betriebsrat kommt und ein
neues Mitarbeiterprogramm ankiindigt. Da kam
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auf Deutsch eine astreine E-Mail raus, mit der
Bitte, sich die Details im Anhang anzuschauen.

Unternehmen werden nicht mehr nur von Profis
bedroht, sondern auch von Amateur-Hackern, die
Geld mit Erpressung verdienen wollen?

Genau. Doch ein mit modernen KI-Werkzeugen
ausgeriistetes Unternehmen als Verteidiger hat
immer einen Vorteil. Es muss die Werkzeuge aber
auch einsetzen.

Was niitzt eine Cyberrisikoversicherung?

Die Assekuranz hat ein hohes Interesse daran, dass
sie nicht zahlen muss, dass also die Betriebe mit
einer Cyberrisikoversicherung kein Versicherungs-
fall werden. Dafiir haben sie eine Liste von Priori-
taten zusammengestellt, die Unternehmen erfiillen
missen, bevor es tiberhaupt einen Versicherungs-
vertrag gibt. Ein Unternehmen ist gezwungen,
bestimmte Sicherheitsstandards zu erfiillen. Die
erste Prioritat ist das Thema Multifaktor-Authen-
tifizierung: Benutzer missen sich tiber mehrere
Schritte ausweisen — sowohl am Rechner im Unter-
nehmen als auch beim Fernzugriff ins Unterneh-
mensnetz. Viele Cyberangriffe sind erfolgreich, weil
irgendwo Benutzername und Passwort gestohlen
oder abgegriffen werden und die Tater dann ins Fir-
mennetz eindringen kénnen. Eine starke Authenti-
fizierung des Benutzers verhindert das.

Die zweite Prioritdt?

Die umfassende Telemetriesammlung plus
Schutztechnologien am Endpunkt und im Netz-
werk plus das Personal, was diese rund um die
Uhr bedient. Vor allem letzteres ist wichtig. Nach
unseren Studien beginnen die meisten Angriffe
freitagabends, weil die Angreifer darauf setzen,
dass die IT am Wochenende nicht arbeitet und
sie das ganze Wochenende Zeit haben. Sie konnen
einiges durchprobieren, sich im Unternehmens-
netz umschauen oder ausbreiten, vielleicht auch
die ersten Daten stehlen oder verschliisseln.

DER
EVANGELIST

Michael Veit arbeitet
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der IT-Security. Bei Sophos

ist der Wirtschaftsinformatiker
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als Impulsgeber fiir Sicher-
heitstechnologie begeistern.

Und die dritte Prioritdt ...

.. ist das Back-up des Systems und der Daten.
Damit das Unternehmen im Fall eines Angriffs
nicht alles verliert. Allerdings schiitzt es nicht vor
Ransomware-Angriffen. Und die Hacker haben in
den vergangenen Jahren ihre Strategie geandert.
Zunachst versuchen sie sich still und heimlich
im Unternehmen umzusehen und in moglichst
vielen Systemen festzusetzen. Dann stehlen sie
Daten zum Beispiel zu Kunden, Projekten, Bank-
verbindungen, Personen. Erst danach verschliis-
seln sie die Daten und fordern Losegeld. Und
wenn das betroffene Unternehmen dann nicht
zahlen will, weil es ein Back-up hat, drohen die
Erpresser damit, die Daten zu veréffentlichen.
Wichtig ist das Back-up dennoch. Und dann ist
da noch der sichere Fernzugriff, Prioritdt Num-
mer vier.

Welcher gerade bei Homeoffice wichtig ist.

Viele Unternehmen haben in Coronazeiten ihre Mit-
arbeiter ohne grofse Sicherheitsmafdinahmen in
die Heimarbeit entlassen missen. Dabei setz-
ten sie oft unsichere Technologien ein, man hat
praktisch das Netzwerkkabel aus der Firma ins
Homeoffice verlangert. Auf diesem Wege sind
sehr viele Angriffe moglich geworden, weil sich
die Hacker auf die Mitarbeiter im Homeoffice
konzentriert haben.

Wie sieht es beim Thema Haftung aus?

Neue Compliance-Vorgaben wie zum Beispiel
NIS-2 fordern moderne IT-Sicherheit. Zudem
gibt es in einigen Branchen Standards wie Tisax
fir die Automobilzuliefererindustrie. Geschafts-
fithrer und CEOs miissen dafiir sorgen, dass die
Regeln eingehalten werden und so Schaden vom
Unternehmen ferngehalten wird. Im schlimmsten
Fall haften sie mit ihrem gesamten Vermogen. IT-
Sicherheit ist kein reiner Kostenfaktor mehr, wie
es in der Vergangenheit oft gesehen wurde, son-
dern auch Uberlebenssicherung. <<
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Falscher gewinnen die Oberhand

Wie lassen sich Bilder und Videos einer KI von denen unterscheiden,
die Menschen aufgenommen haben? Bislang fehlt Forschern eine ziindende Idee.

Rishi Sunak ist der britische Premierminister.
Wenn man einigen Werbeanzeigen auf Facebook
trauen kann (was nicht der Fall ist), scheint er
auch ,Schnell reich werden“-Systeme zu emp-
fehlen. In einer dieser Anzeigen wirbt Sunak fir
eine App, die angeblich von Elon Musk, einem
Geschaftsmann, entwickelt wurde und mit der die
Zuschauer regelmafSig ,sparen” kénnen.

Das Video ist eine Falschung. Es wurde mithilfe
von kiinstlicher Intelligenz (KI) erstellt und ist nur
eine von 143 Werbungen dieser Art, die die bri-
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tische Firma Fenimore Harper Communications
auflistete und die im Dezember und Januar liefen.
Nicht nur Personen, die in der Offentlichkeit ste-
hen, miissen zusehen, wie ihr Konterfei flr zwei-
felhafte Zwecke verwendet wird. Im Juni 2023
warnte das die US-Bundespolizei FBI die Offent-
lichkeit vor bosartigen Akteuren, die KI nutzen,
um gefilschte Videos und Bilder mit sexuellen
Inhalten von normalen Menschen zu erstellen, um
Geld zu erpressen.

Wie man solche Betriigereien erkennen kann,
ist ein aktuelles Thema unter KI-Forschern, von
denen viele an der NeurIPS, einer der grofSten
Konferenzen auf diesem Gebiet, in New Orleans
teilnahmen. Eine ganze Reihe von Unternehmen,
von Start-ups bis hin zu etablierten Tech-Gigan-
ten wie Intel und Microsoft, bieten Software an,
die maschinell erstellte Medien erkennen soll.
Die Hersteller grofser KI-Modelle suchen derweil
nach Moglichkeiten, ihre Ergebnisse mit ,Wasser-
zeichen“ zu versehen, damit echte Bilder, Videos
oder Texte leicht von maschinell erstellten unter-
schieden werden kénnen.

Doch solche Technologien haben sich bis-
her nicht als zuverlassig erwiesen. Die KI-Ken-
ner scheinen ihre Aussichten diister zu beurtei-
len. Der Economist fithrte eine (hochst unwissen-
schaftliche) Umfrage unter den Delegierten der
NeurIPS durch. Von 23 Befragten waren 17 der
Meinung, dass KI-generierte Medien irgendwann
nicht mehr auffindbar sein werden. Nur einer
glaubte, dass eine zuverlassige Erkennung mog-
lich sein wiirde. Die anderen fiinf zégerten und
zogen es vor, abzuwarten.

Erkennungssoftware beruht auf der Vorstel-
lung, dass KI-Modelle eine Spur hinterlassen wer-
den. Entweder gelingt es ihnen nicht, bestimmte
Aspekte echter Bilder und Videos oder von Men-
schen erstellter Texte zu reproduzieren, oder sie
fiigen etwas Uberfliissiges hinzu - und zwar so
oft, dass andere Software den Fehler erkennt. Eine
Zeit lang konnte der Mensch diese Aufgabe tiber-
nehmen. Bis etwa Mitte 2023 erzeugten Algorith-
men zur Bilderzeugung beispielsweise oft Men-
schen mit missgebildeten Handen oder verwech-
selten die Zahlen auf Zifferblattern von Uhren.
Heutzutage unterlassen die besten solche Fehler.

Markt und Mittelstand // 0212024

© Lightspring/Shutterstock.com

Aber solche Verriter gibt es oft immer noch, auch
wenn es fiir Menschen immer schwieriger wird,
sie zu erkennen. So wie Maschinen darauf trai-
niert werden konnen, Katzen oder Krebstumore
auf medizinischen Scans zuverlassig zu erkennen,
konnen sie auch darauf trainiert werden, zwi-
schen echten und von der KI generierten Bildern
zu unterscheiden.

Es scheint jedoch, dass sie dies nicht so gut
kénnen. Die Erkennungssoftware neigt sowohl zu
falsch positiven Ergebnissen (falschlicherweise
werden menschliche Inhalte als von KI gene-
riert gekennzeichnet) als auch zu falsch negativen
Ergebnissen (maschinell generierte Inhalte werden
unerkannt durchgelassen). Eine im September ver-
offentlichte Studie von Zeyu Lu, Informatiker an der
Shanghai Jiao Tong University, ergab, dass das leis-
tungsstirkste Programm computergenerierte Bil-
der in 13 Prozent der Fille nicht richtig erkannte.
Das Programm war immer noch besser als Men-
schen, die sich in 39 Prozent der Falle irrten. Bei
Texten sieht es nicht viel besser aus. Eine Analyse,
die im Dezember im International Journal of Edu-
cational Integrity veréffentlicht wurde, verglich 14
Tools und stellte fest, dass keines eine Genauigkeit
von mehr als 80 Prozent erreichte.

Wenn der Versuch, computergenerierte Medien
im Nachhinein zu erkennen, zu schwierig ist,
besteht eine Moglichkeit darin, sie im Voraus mit
einem digitalen Wasserzeichen zu versehen. Wie
bei der Papiervariante geht es darum, ein Unter-
scheidungsmerkmal hinzuzufiigen, das so sub-
til ist, dass es die Qualitat des Textes oder Bildes
nicht beeintrachtigt, das aber fiir jeden, der danach
sucht, offensichtlich ist.

Eine Technik zur Markierung von Text wurde
im Juli 2023 von einem Team an der University of
Maryland vorgeschlagen und von einem Team an
der University of California, Santa Barbara, erganzt,
das seine Verbesserungen auf der NeurlPS vor-
stellte. Die Idee besteht darin, mit den Wortprafe-
renzen eines Sprachmodells zu spielen. Zunachst
ordnet das Modell eine Gruppe von Wortern, die
es kennt, nach dem Zufallsprinzip einer ,griinen*
Gruppe zu, wiahrend alle anderen in eine ,rote*
Gruppe eingeordnet werden. Dann wiirfelt der
Algorithmus bei der Erstellung eines bestimmten
Textblocks und erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass
er ein griines Wort anstelle eines seiner roten Syn-
onyme wahlt. Um zu priifen, ob es sich um ein Was-
serzeichen handelt, wird das Verhaltnis zwischen
griinen und roten Wortern verglichen. Da es sich
um ein statistisches Verfahren handelt, ist es bei
langeren Textabschnitten am zuverlassigsten.

Bei vielen Methoden fiir Wasserzeichen in Bil-
dern werden die Pixel auf subtile Weise verandert,
etwa durch Verschieben der Farben. Diese Ande-
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rungen sind fiir den menschlichen Betrachter zu
gering, Computer konnen sie aber erkennen. Durch
Zuschneiden, Drehen oder sogar Unscharfen und
anschliefSendes Nachscharfen eines Bildes lassen
sich solche Spuren jedoch entfernen.

Eine andere Forschergruppe bei NeurIPS hat
ein Verfahren namens Tree-Ring-Wasserzeichen
vorgestellt, das robuster sein soll. Bei Diffusions-
modellen, der fortschrittlichsten Art von Bilder-
zeugungssoftware, wird die digitale Leinwand
zunachst mit Zufallsrauschen gefiillt, aus dem sich
das gewtinschte Bild langsam herausbildet. Bei der
Baumringmethode wird das Wasserzeichen nicht
in das fertige Bild, sondern in das anfangliche Rau-
schen eingebettet. Wird die Software, mit der ein
Bild erstellt wurde, umgekehrt ausgefiihrt, repro-
duziert sie das Wasserzeichen zusammen mit dem
Rauschen. Entscheidend ist, dass diese Technik
nicht so leicht durch Manipulationen am fertigen
Bild zu umgehen ist.

Aber es ist wahrscheinlich nicht unméglich. Die
Wasserzeichner befinden sich in einem Wettriisten
mit anderen Forschern, die versuchen, ihre Wasser-
zeichentechniken zu tiberwinden. Ein Team unter
der Leitung von Hanlin Zhang, Benjamin Edelman
und Boaz Barak, alle von der Harvard University, hat
eine noch nicht begutachtete Methode vorgestellt,
mit der Wasserzeichen angeblich geloscht werden
konnen. Sie funktioniert, indem sie eine Prise neues
Rauschen hinzufiigt und dann ein zweites, anderes
KI-Modell einsetzt, um dieses Rauschen zu entfer-
nen, das dabei das urspriingliche Wasserzeichen
beseitigt. Die Forscher behaupten, dass sie in der
Lage sind, drei neue, fiir das Jahr 2023 vorgeschla-
gene Verfahren zum Anbringen von Wasserzei-
chen zu vereiteln. Im September verdffentlichten
Wissenschaftler der University of Maryland eine
ebenfalls noch nicht begutachtete Arbeit, in der sie
behaupteten, dass keine der derzeitigen Methoden
zum Anbringen von Wasserzeichen in Bildern - ein-
schliefSlich Tree-Rings - narrensicher ist.

Dennoch kiindigte die amerikanische Regie-
rung im Juli 2023 ,freiwillige Verpflichtungen* mit
mehreren KI-Firmen, darunter OpenAl und Google,
an, um die Investitionen in die Wasserzeichenfor-
schung zu erhéhen. Unvollkommene Sicherheits-
vorkehrungen sind sicherlich besser als gar keine,
obwohl Open-Source-Modelle, die von den Nut-
zern frei verindert werden koénnen, schwerer zu
kontrollieren sind. Aber in der Schlacht zwischen
den Falschern und den Detektiven scheinen die Fal-
scher die Oberhand zu haben. <<
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Jirgen Klopp und

die Bedeutung von Energie

Der Rucktritt des FufSballmanagers beim FC Liverpool erinnert

an die wichtigste Superkraft eines CEO.

Jirgen Klopp ist ein FufSballmanager. Das bedeu-
tet, dass er Firmenchefs nicht viel dariiber lehren
kann, wie sie ihren Job machen sollen. Manager in
Unternehmen neigen nicht dazu, ihre Schiitzlinge
zu vertreten, ihre Mitarbeiter nach einer erfolg-
reichen Sitzung intensiv zu umarmen oder die
Technik des Gegenpressens gegen Rivalen anzu-
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wenden. Aber Klopp hat den Schleier {iber eine
entscheidende Zutat fiir den Erfolg in fast allen
Lebensbereichen geliftet: Energie.

Zur allgemeinen Uberraschung gab Klopp
am 26. Januar bekannt, dass er seinen Posten als
Manager des Liverpool Football Club noch in die-
sem Jahr aufgeben wird. Seine Mannschaft fihrt
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die englische Premier League an, den meistge-
sehenen Wettbewerb im beliebtesten Sport der
Welt. Sein Job ist sicher - sein Vertrag lauft nicht
vor 2026 aus - und er behauptet, dass er ihn
immer noch liebt. Aber nach acht Jahren in dieser
Funktion und noch mehr in der Geschéftsfiihrung
geht ihm die Energie aus. Seine Ressourcen seien
endlich, sagt er. ,Ich kann es nicht auf drei Rddern
machen, ich will kein Passagier sein.

Klopp ist nicht die erste hochkaratige Per-
sonlichkeit, die eine solche Entscheidung trifft.
Jacinda Ardern trat im Januar 2023 von ihrem Amt
als Premierministerin Neuseelands zuriick, weil
sie nicht mehr genug Kraft fiir das Amt hatte. Jeff
Kindler fiihrte die extremen Anforderungen seiner
Rolle an, als er 2010 aufhorte, Chef des Arzneimit-
telherstellers Pfizer zu sein, und sagte, er freue
sich darauf, seine Batterien wieder aufzuladen.
Dennoch sind solche Eingestandnisse von jeman-
dem, der an der Spitze steht, selten.

Denn Energie ist einer der Faktoren, die Chefs
zuverldssig von denen unter ihnen unterscheiden.
Konnen, Ehrgeiz und Glick spielen eine grofse
Rolle beim Erklimmen der oft wackeligen Leiter
nach oben. Aber Energie spielt eine iberragende
Rolle. Leistungsstarke Menschen haben ihre
E-Mails und ein komplettes Workout hinter sich,
bevor die Sonne aufgeht. Sie lassen das Friihstiick
nicht ausfallen, weil sie sich ein bisschen miide
fithlen, und sie geben dies auch nicht zu. Es ist
weniger wahrscheinlich, dass sie mitten am Nach-
mittag einnicken. Sie kommen mit dem Nachtflug
und arbeiten einen normalen Tag.

Unausgeschlafen? Geht nicht!

Und das ist nur auf dem Weg nach oben. Wenn
man mit Leuten spricht, die den Sprung zum Vor-
standsvorsitzenden geschafft haben, sagen sie
haufig, wie intensiv die Arbeit ist und wie schwer
es ist, abzuschalten. Die meisten Unternehmen
sind Pyramiden. Je schwieriger und wichtiger die
Entscheidungen werden, desto weniger Perso-
nen werden mit ihnen betraut. Und je hoher diese
Personen angesiedelt sind, desto mehr Leute
wollen sie sehen.

Chefs miissen sich den Mitarbeitern regelma-
3ig zeigen, und sie dirfen dabei nicht aussehen,
als hatten sie zwei Wochen lang nicht geschla-
fen. Sie missen den Aufsichtsraten gegeniiber
freundlich sein, Investoren treffen, an endlo-
sen Networking-Veranstaltungen teilnehmen
und sich Zeit fir die eigentliche Arbeit neh-
men. Es ist anstrengend, dariiber nachzudenken,
geschweige denn es zu tun.

Die schiere korperliche Beanspruchung bei
grofden Jobs bedeutet, dass bestimmte Menschen
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besser dastehen als andere. Es ist von Vorteil,
wenn man nicht zu viele andere Verpflichtungen
hat, was tendenziell eine schlechte Nachricht fiir
Frauen ist, die zu Hause mehr Hausarbeiten und
Betreuungsaufgaben iibernehmen als Méanner.

Reiz der Menschen

Extrovertiertheit bietet einen Vorteil in Bezug
auf den Schwung. Eine von Oriana Bandiera von
der London School of Economics und ihren Co-
Autoren durchgefithrte Studie von 2017 Giber die
Zeitverwendung von Geschaftsfithrern ergab,
dass Chefs 70 Prozent ihrer Zeit damit verbrin-
gen, mit Kollegen, Kunden und dergleichen
sprechen. Wenn Sie zu den Menschen gehéren,
die ihre Energie aus dem Umgang mit anderen
Menschen schoépfen, ist das so, als ob ein Tele-
fon standig aufgeladen ware. Wenn Sie introver-
tiert sind und andere Menschen als kriaftezehrend
empfinden, wird Ihr Akku fast auf ein Prozent sin-
ken, und es ist nur eine Frage der Zeit, bis Sie sich
ganz abschalten.

Einige gliickliche Menschen haben von Natur
aus mehr Kraft. Das sind die mitochondrialen
Chefs, die mit drei Stunden Schlaf auskommen
und nicht wissen, wie es ist, die Schlummertaste
zu suchen. Aber wenn Sie nicht in der biologischen
Lotterie gewonnen haben, kénnen Sie immer noch
herausfinden, was Sie starkt und was Sie entnervt.
Das kann Sport im Morgengrauen sein, kurze
Schlafchen am Nachmittag oder strenge Kalen-
derregeln sein. Als Jeff Bezos noch Amazon leitete,
strebte er acht Stunden Schlaf pro Nacht an und
versuchte, Besprechungen nicht vor 10 Uhr mor-
gens anzusetzen. Es bedeutet, dass man der Erho-
lung Vorrang einraumt, statt mit weniger davon
auszukommen. In ihrem Buch ,The Mind of a Lea-
der” stellten Rasmus Hougaard und Jacqueline
Carter fest, dass leitende Angestellte wahrschein-
lich mehr schlafen als nicht leitende Angestellte.

Mit seinem Eingestandnis, dass seine Ener-
giereserven langsam erschopft sind, hat Jir-
gen Klopp auf ungewohnliche Weise deutlich
gemacht, wie anstrengend Fiihrungsaufgaben
sein konnen. Die Entscheidung, seinen Liverpoo-
ler Trainingsanzug an den Nagel zu hangen, erin-
nert an den Aphorismus eines anderen grofSen
Fuf3ballmanagers, Sir Alex Ferguson. Harte Arbeit
sei ein Talent, pflegte Sir Alex zu sagen. ,Aber es
ist auch einfach nur hart.” <<
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uwe schneidewind

Uwe Schneidewind (Griine) ist Oberbiirgermeister von Wuppertal. Davor war er Prasident
des Wuppertaler Instituts fir Klima, Umwelt, Energie.

Firmen sind Motor
der kommunalen
Klimatransformation

Die meisten Stadte verfiigen heute tiber Strategien,
die auf eine Klimaneutralitat 2035 bis 2040 zielen.
Dahinter steckt ein 6konomisch und infrastruktu-
rell ambitioniertes Investitionsprogramm, das nur
als Gemeinschaftsaufgabe von Staat, Unterneh-
men und Biirgern zu bewaltigen ist. Das Ziel der
Klimaneutralitat fordert Stadte auf vielen Ebenen.
Es gilt erstens, den Gebdudebestand klimafit zu
machen. Dazu gehdren eine bessere Warmedam-
mung und CO,-freien Heizungssysteme. Hier sind
die Eigentimer mit Investitionen in Thre Gebaude

Die vierte Ebene betrifft die energieintensiven
Branchen, die gerade in industriell gepragten urba-
nen Zentren vor grofSen Herausforderungen stehen.

In einer Studie des Wuppertal Institutes von 2021
wurde allein fiir Wuppertal ein jahrlicher Investi-
tions- und Finanzierungsbedarf von tiber 500 Mil-
lionen Euro fiir die kommenden 15 Jahre errechnet,
um den klimaneutralen Umbau zu erméglichen.

Die Aufzéhlung macht deutlich, dass die Trans-
formation eine Mischung privater und ¢ffentlicher
Investitionen erfordert und ein sehr gutes Zusam-
menspiel von Firmen und offentlicher Hand. Ein
wichtiger Motor dafiir ist die Unternehmensland-
schaft in Stadten. An der Seite von internatio-
nal agierenden Konzernen mit Standorten vor Ort
stehen Familienunternehmen mit einer oft hohen
Bindung zur Heimatstadt, offentliche Firmen wie
Stadtwerke und Verkehrsbetriebe, Start-ups sowie
Sozialunternehmen.

Den Betrieben kommt in solchen Transforma-
tions-Okosystemen eine besondere Bedeutung zu:
Wenn Randbedingungen klar sind, handeln Unter-
nehmen in aller Regel konsequenter, rationaler und
berechenbarer als private Akteure. Damit werden
Unternehmen zu einem wichtigen Taktgeber beim
klimaneutralen Umbau der Stadte. Aktuell ist dies
zum Beispiel beim Fotovoltaik-Ausbau zu spiiren,
den Unternehmen vor Ort systematisch angehen
und so Erfolgsbeispiele liefern, die private Eigentii-
mer zu eigenen Investitionen anregen.

Der Effekt verstarkt sich dort, wo es Unter-
nehmen mit einer hohen Bindung zum Standort
gibt. Sie sind ofter bereit, Vorbild zu sein, das in
die Stadt ausstrahlt. Da, wo die offentliche Hand
durch tberbitirokratisierte Prozesse wie beim Ver-

 Unternehmen
werden zu einem
wichtigen Taktgeber.”

gefordert. Gleichzeitig miissen Kommunen und
Stadtwerke Nah- und Fernwarmenetzen ausbauen
und Stromnetze ertiichtigen, um den erhohten
Bedarf einer stark durch Warmepumpen gepragten
Heizungslandschaft sicherzustellen.

Zweitens: Die Stromerzeugung muss regenera-
tiv werden. In Stadten bedeutet das einen Ausbau
der Fotovoltaik auf Frei- und Dachflichen. Auch
hier sind 6ffentliche und private Gebaudeeigen-
ttimer gefordert.

Drittens erfordert die Mobilititswende in den
Stadten einen Ausbau des 6ffentlichen Nahverkehrs,
eine weitgehende Elektrifizierung des Fahrzeugbe-
standes und eine bessere Kopplung zwischen unter-
schiedlichen Mobilitatsformen. Die 6ffentliche Hand
muss kraftig in den Nahverkehr, in eine Ladeinfra-
struktur in Stadten und Mobilstationen investieren.
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gaberecht blockiert ist, kénnen Unternehmen
tiber Public-Private-Partnerships dazu beitragen,
dass auch der Klimaschutz im 6ffentlichen Bereich
schneller vorangeht. Vor-Ort-Plattformen konnen
das verstirken. Dazu gehoren eine enge Zusam-
menarbeit aller offentlichen Firmen im ,Konzern
Stadt®, der Aufbau von unternehmensbezogenen
Beratungsangeboten, die Koordination 6ffentlicher
und privater Investitionen beim Ladesaulenausbau
und kinftig natiirlich eine gut gemachte Wérme-
planung in der Stadt. Klimaneutrale Stadte sind eine
Dekadenaufgabe der 20er- und 30er-Jahre. Ohne
enge Einbindung, Nutzung der Motorfunktion von
Unternehmen und gute Vernetzung kann diese Auf-
gabe nicht gelingen. <<
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Opportunisten und Rechthaber

Die Liberalen waren die Partei der Unternehmer. Davon ist derzeit wenig Ubrig.

’

Die FDP hat offenbar
das MaR verloren,

meint
Bjorn Hartmann.

Man kann sich Eindrucks nicht erwehren, dass
Unternehmen bei der Ampelregierung kein hohes
Standing mehr haben. Die SPD tut sich als Partei
der Arbeitnehmer seit jeher schwer. Den Griinen
wohnt eine gewisse Skepsis inne: Das Nicht-Ver-
trauen zeigt sich vor allem durch kleinteilige Vor-
gaben. Und die letzte Hoffnung der Unternehmer,
die FDP, hat offenbar das Mafs verloren, zum Bei-
spiel beim EU-Lieferkettengesetz.

Grundsétzlich sollte nach langen Verhand-
lungsjahren zwischen Europaischem Parlament,
EU-Kommission und allen Mitgliedslandern ein
halbwegs verniinftiger Kompromiss herausge-
kommen sein, den alle unterschreiben konnen.
Auf jeden Fall haben sich Unternehmen bereits
darauf eingestellt, dass bestimmte Berichtspflich-
ten europaweit gelten sollen. Und dann kommt
die deutsche Kleinpartei kurz vor der Abstim-
mung um die Ecke und blockiert aus parteitakti-
schen Griinden eine EU-weite Regelung, die fiir
mehr Planungssicherheit und Chancengleichheit
gestanden hatte.

Stecker gezogen

Bei der Elektromobilitat zeigt sich, warum Planwirtschaft nicht lauft.

Solch ein Einsatz ware an anderer Stelle gut zu
gebrauchen gewesen: mehr staatliche Digitalisie-
rung, schnellerer Breitbandnetzausbau, vereinheit-
lichte Verwaltung, kiirzere Verfahren - die Liste
ist lang. Die Unternehmerpartei FDP jedenfalls ist
kaum wiederzuerkennen: Opportunisten, Rechtha-
ber und Prinzipienreiter. Zumindest verfestigt sich
dieses Bild in der Offentlichkeit. Erstaunlich, dass
dieselben Leute einen iberraschend zukunftsfa-
higen Koalitionsvertrag mitformuliert haben. Ende
2021 witterte Deutschland Aufbruch. Lang ist's her.

Unternehmertum hat mit Verlasslichkeit zu tun,
die die FDP vermissen lasst. Sie schadet damit dem
Standort Deutschland, denn die anderen Europaer
sind dazu iibergegangen, Pakte zu schmieden, die
Deutschlands (unzuverlassige) Stimme nicht mehr
brauchen. Den Wahlerinnen und Wahlern entgeht
das nicht, wie die Umfragewerte der Partei zei-
gen. Dass sie jetzt ihr Profil scharfen will, verheifst
nichts Gutes. Noch mehr Blockaden und Unruhe
und in der Folge Unsicherheit braucht die deut-
sche Wirtschaft nicht. <<

Mehr Schutz, bitte

Warum das Misstrauen in Unternehmen berechtigt, aber zu pauschal ist.

Ich weifs nicht, wo das Wettristen zwischen
Unternehmen und Staat enden soll. Die einen dis-
kutieren jahrelang tiber eine Zerschlagung der IT-
Riesen wie Amazon, Meta, Microsoft oder Google.
Die anderen tiberziehen mittelstindische Betriebe
direkt oder indirekt mit biirokratischen Vorgaben,
deren Zahl und Intensitit in ein Desaster fiihren
kénnen. Unternehmensvertreter werden nicht
miide, das Ende von Zehntausenden Betrieben
heraufzubeschworen. Misstrauen aller Orten.
Unternehmen und Politik brauchen einen Neu-
start und der beginnt mit ehrlich-seridser Analyse
statt Schaum vorm Mund. Dazu gehoért auch, den
liberalen Geistern zu sagen: Der Markt richtet es
nicht. Unternehmen tun Dinge, die schlecht sind
fiir die Menschen, weil sie damit Geld verdienen.
Und das mehr denn je. Zwei Beispiele belegen,
dass deutlich mehr Schutzmafsnahmen nétig sind.
Wer sich die Erndhrungsgewohnheiten
anschaut, kann nur zu dem Schluss kommen.
Irgendwer muss die Lebensmittelindustrie brem-
sen, die Wissenschaftler einen Mix aus Salz, Fett,
Zucker und Geschmacksverstirker entwickeln
lasst, um unsere Appetitkontrolle tiberlisten. Statt
Werbeverbot fiir Gummibarchen sind bessere
Kennzeichnungen sinnvoller. Der Gesetzgeber
muss der IT-Branche zeigen, dass sie nicht mehr
die besten Psychologen der Welt dafiir anstellen

dirfen, Apps zu entwickeln, die uns und unsere
Kinder stichtig machen - was in einem perversen
Wettstreit um Anerkennung endet.

In der heutigen Welt kann man die Menschen
dem Treiben vieler Unternehmen nicht schutz-
los ausliefern. Damit hat die Politik ein Problem.
Denn es ist recht unpopular, Biirgern zu sagen,
dass sie die Kontrolle tiber Teile ihres Lebens ver-
loren haben. Und noch viel mehr schmerzt es,
zuzugeben, dass auch die Politik ein Stiick weit
die Kontrolle verloren hat. Doch diesen Mut muss
vor allem die Europdische Union finden, statt die

Unternehmen und Politik
brauchen einen Neustart,

findet Thorsten Giersch.

grofde Breite der Unternehmen in einem kleintei-
ligen Biirokratiewahnsinn zu ersticken. Wir tragen
unsere Moral in alle Welt - Beispiel Lieferketten-
gesetz. Aber wir schaffen es nicht, unsere Kinder
vor gesundheitlichen und psychologischen Gefah-
ren zu schiitzen. <<

Das Ende der staatlichen Férderung hat es offen-
gelegt: Fir die Elektromobilitit gibt es unter
reguldaren Marktbedingungen in Deutschland
keine ausreichende Nachfrage. Selbst mit hohen
Rabatten bekommen die Hersteller die Stromer
nicht an den Verbraucher. Die Griinde liegen
auf der Hand. Das Angebot ist zu teuer und die
Autofahrer miissen immer noch befiirchten, dass
sie mit leerer Batterie irgendwo stranden. Denn
trotz aller Versprechungen stehen bis heute nicht
genug Ladesaulen zur Verfiigung.

Berlin und Briissel haben in den vergangenen
Jahren die Bedingungen fiir Verbrennungsmoto-
ren verscharft. Doch bis heute ist versaumt wor-
den, alternativ eine belastbare Infrastruktur auf
die Beine zu stellen. So gewinnt eine prinzipiell
sinnvolle Technologie keine Akzeptanz.

Der Versuch, mit der Brechstange einer euro-
paischen Schlisselindustrie die Richtung vorzu-
geben, ist gescheitert. Die Verbraucher haben
mit ihrer Verweigerung dieser halb garen Plan-
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wirtschaft den Stecker gezogen. Dieser Kurs hat
Hersteller und vor allem viele Zulieferer ohne
Not in Bedrangnis gebracht. Die sitzen jetzt auf
hohen Investitionskosten. Inzwischen rudert
die Autoindustrie zurtick. Auch Mercedes-Chef
Ola Kaellenius will Verbrenner-Modelle so lange
anbieten, wie es die Kunden wiinschen. Eigent-
lich wollte er das Angebot fiir Europa bis Ende
der Dekade auf Elektro umstellen. Jetzt ist er auf
den Kurs von BMW eingeschwenkt. Die Miinche-
ner haben sich nie auf einen einzigen Antrieb
festlegen lassen.

Es wird Zeit, dass die Politik klare Signale setzt
und den Zeitraum fiir die Transformation spiirbar
ausdehnt. Sonst fahren die Verbraucher eben mit
ihren alten Karossen weiter. Damit ist weder dem
Klima noch der Industrie geholfen. Die Einzigen,
die das freut, sind die Wettbewerber aus Nord-
amerika und Asien. Die verfolgen gerade hande-
reibend, wie ihr scharfster Konkurrent aus ideo-
logischen Griinden an die Wand gefahren wird. <<
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Viele Firmen
wurden ohne Not
in Bedrangnis
gebracht,

sagt
Andreas Kempf.
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dovo

Sehr scharfe Sache

74

Die Szene in dem Bond-Film ,Sky-

fall“ dauert gut drei Minuten. Daniel

Craig alias James Bond schiumt

sein Kinn ein, wechselt ein paar Worte

mit Moneypenny im roten Kleid, die ihm dann -

ganz ,traditional way“ - mit einem Barbiermesser

Kinn und Hals gléttet. ,Nach der Szene haben sich

die Bestellungen verdrei- oder vierfacht, sagt

Jens Grudno. ,Dabei hat man nicht mal gesehen,

dass es Dovo war.“ Grudno ist seit Oktober 2020

geschéftsfiihrender Gesellschafter des gleichna-

migen Klingenherstellers.

Doch an der Firma kommt kaum jemand vor-

bei, wenn es um traditionelle Rasiermesser geht.
LWir sind der grofdte Rasier-
messerhersteller weltweit in
verkauften Stiickzahlen®, sagt

Grudno.
Die urspriinglich reine
Rasiermesserfabrik mit

Schmiede und Hohlschleife-
rei wurde 1906 in Solingen
gegriindet. Benannt nach den
Firmenchefs Carl Dorp und
Carl Arthur Voos als ,Dorp &
Voos" - kurz Dovo. Aus dem
Stand wachst das Unter-
nehmen auf 30 Mitarbeiter
durch Unternehmenszukaufe
in der Tausende kleinste Manufakturen zahlen-
den Schleifer- und Schmiedezunft der Stadt. Um
der Elektrorasiererkonkurrenz Paroli zu bieten,
sichert Unternehmensnachfolger Fritz Bracht
Dovo ab den 30er-Jahren ein zweites Standbein
mit Haarscheren, Zangen, Taschenmessern und
durch Ubernahme weiterer Marken Rasierbedarf
und hochwertigen Manikiireetuis.

Einer der beiden Renner bis heute ist alter
als das Unternehmen. Das Rasiermesser ,Bis-
marck® gibt es seit 1898. Drei Modelle fiihrt
Dovo noch im Sortiment, die Marke kaufte das
Unternehmen 1957. Ebenfalls bis heute erfolg-
reich ist die Marke ,Bergischer Lowe",
eine Eigenkreation.

Und bis zur Corona-

Krise haben exzel-
lente Hand-

werkskunst und guter Ruf Made in

Solingen auch gereicht. Im April 2020 mel-

dete Dovo Insolvenz an. Grudno stieg im Oktober

2020 ein. ,Das ist ganz tolle Handwerkskunst und

es wurde extrem viel Wissen aufgebaut", sagte er

damals der Berliner Zeitung. ,Was dort hergestellt

wird, ist extrem schén und qualitativ. Doch wenn
keiner das weif3, bringt Qualitat nichts.

Als Grudno nach Solingen kam, gab es bei Dovo
kein Marketing und zu viele Produkte. ,Sie haben
den Marktzugang tber Social Media oder eine
aktuelle Webseite verschlafen. Von 700 Produkten
liefs Grudno 70 iibrig. Das Geschaft mit Scheren
und Zangen iibernahm er nicht. Zehn Mitarbeiter,
inzwischen sind es 17 Mitarbeiter. Grudno ist froh,
dass fast alle aus dem Kernbereich - manche seit
iiber 30 Jahren im Betrieb - trotz der Krise geblie-
ben sind und die Ideen gut aufnehmen.

Frischen Wind holte er umgehend mit einem
Design-Wettbewerb in Kooperation mit dem
Deutschen Klingenmuseum. Den gewann Desig-
ner und Meister-Messermacher Petr Hofman aus
Tschechien. ,Von ihm haben wir ein paar beson-
dere Einzelstiicke fiir ein paar Tausend Euro
schnell verkaufen kénnen®, sagt Grudno. ,Und
dann wollten wir gern das ganz besondere Mes-
ser. Das Einzelstiick ist aus Titan Grade 5, rost-
frelem RWL-34-Pulverstahl und 225 Diamanten
und kostet 42.655 Euro.

Wie vor tber 100 Jahren entstehen Dovos
Rasiermesser in Handarbeit. Bei Bismarck und
dem Bergischen Léwen kommen die Mitarbeiter
mit der Produktion kaum nach. ,Da schieben wir
einen Auftragsberg von ein bis zwei Monaten vor
uns her.“ Bei den tibrigen Produkten arbeitet man
dran. Neue Designs fiir die Verpackungen. Neuer
Internetauftritt. Hierfiir greift Grudno auf Wis-
sen, Kontakte und projektweise Know-how der 16
Minderheitsgesellschafter zuriick, die mit ihm bei
Dovo eingestiegen sind.

James Bond war bisher nicht in Solingen
und vermutlich stellt ohnehin der briti-
sche Auslandsgeheimdienst MI6 die Klin-

gen fir seinen berihmtesten Agenten,
der vermutlich auch im Training
alles tber die richtige Handhabung

der extrem scharfen Messer gelernt

hat. Fir einige andere bot kiirzlich

die VHS Bergisch Land in Wer-
melskirchen ein Barbierseminar

an - einschliefflich Besuch bei

Dovo. << mnu
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Unternehmer sind Helden

er WirtschaftsKurier wurde 1958 in Miin-

D chen gegriindet und gilt seit Jahrzehnten als

Deutschlands grofie Unternehmerzeitung. Er

setzt seit Generationen auf qualitidtsjournalistische

Hintergrundberichterstattung und Analyse. Mit sei-

ner Mittelstandsorientierung und dem Motto ,Mehr

Wert schaffen. Mehr Markt wagen“ ist der Wirt-

schaftsKurier zu einem seriosen Leitmedium und zu

einer engagierten Stimme des deutschen Unterneh-
mertums geworden.

Mit dieser Ausgabe startet das Traditionsblatt ein
neues publizistisches Kapitel. Erstmals bekommen die
Leser ein WirtschaftsKurier-Magazin in die Hand. Da-
beiwerden die spannenden Geschichten aus der Wirt-
schaft konsequent iiber Personen erzdhlt. Denn Men-
schen machen Mérkte, die Unternehmerfigur stehtim
Mittelpunkt einer erfolgreichen Volkswirtschaft. Wir
wollen sie wiirdigen und kritisch begleiten - dabei geht
esnicht nurum Heldensagen. Auch im Scheitern kann
man lernen und wachsen.

In Deutschland gibt es mehr als drei Millionen Un-
ternehmer. Sie wollen wir sichtbar machen: Schénheit
und Drama des Unternehmertums finden in diesem
Magazin eine neue Sichtbarkeit.

Viel Vergniigen bei der Lektiire,

o

Thre WirtschaftsKurier-Redaktion

Damit Menschen ihr Leben nach
eigenen Vorstellungen gestalten
konnen, arbeiten wir an den
Wundern der Wissenschaft fur
die Medizin von morgen.
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Wer sind die fiinf reichsten Unternehmer?

Deutschlands Milliardarsfamilien mussen leichte Einbulien
im rechnerischen Vermogen hinnehmen. Der Erfolg von BMW hilft Susanne Klatten
auf die Spitzenposition der reichsten Deutschen.

ie Geschwister Susanne Klat-
D ten, 61, und Stefan Quandt,

57, verfiigen derzeit iiber ein
geschitztes Vermdgen von 40 Milliar-
den Euro. Damit sind sie die reichsten
Deutschen. Vor allem die Aktienpakete
an BMW sorgen fiir ein stabiles Ver-
mogenspolster. Susanne Klatten ist
mit etwa 20 Milliarden Euro zugleich
die reichste Frau in Deutschland. iiber
ihre Beteiligungsgesellschaft SKion be-
sitzt sie zudem den Chemiekonzern
Altana und ist an weiteren Unterneh-
men beteiligt. Daneben investiert die
Unternehmerin in verschiedene Fir-
men - von Start-ups bis zu Familienun-
ternehmen Im Interview mit der Siid-
deutschen Zeitung hat die 61-Jdhrige
verraten, wie sie ihr Geld investiert.

Llch investiere nurin
innovative Unternehmen®

,Ich bin Unternehmerin. Da stehen
werthaltige Investitionen in Unterneh-
men im Mittelpunkt Damit sind Anla-
gen mit einer soliden finanziellen Ba-
sis gemeint, die langfristiges Wachstum
versprechen. Auch die Aspekte Innova-
tion und Nachhaltigkeit spielen fiir sie
dabei eine wichtige Rolle: ,Ich inves-
tiere nur in innovative Unternehmen,
denn ich mochte, dass es diese mor-
gen noch gibt.“ In ihrer Position habe
sie die Pflicht, sich um die Zukunft zu
kiitmmern, findet Klatten. Zur Zukunft
wiirden auch ,innovative Werkstoffe,
Nachhaltigkeit, Windkraft“ gehoren,
das seien Themen, die ihr am Herzen
liegen wiirden. Klatten sehe es als ih-
re Pflicht als Unternehmerin, den Blick
in die Zukunft zu richten.In ihrem Job
erachte sie es jedoch auch als wichtig,
dass man sich fiir Themen und Ideen
begeistern konne. Sie habe in der Ver-
gangenheit immer wieder Themen
gehabt, fiir die sie brannte. ,Ich weif$
noch, was mich bei der SKion als Ers-
tes begeistert hat: Technologie rund um

Wasser, sagt sie {iber ihre Beteiligungs-
gesellschaft, die sie 2006 griindete. ,Da-
raus wurde SKion Water - sie ist heute
eine Gruppe mit mehr als 4500 Mit-
arbeitern. Spéter begeisterte mich der
Werkstoff Carbon.”

Mit UnternehmerTUM hat sich die
BMW-Erbin auflerdem der Start-up-
Forderung verschrieben. In Zusam-
menarbeit mit der 2002 gegriindeten
gemeinniitzigen GmbH entsteht, so
Klatten, jede Woche ein skalierbares
Hightech-Start-up. Miinchens Unter-
nehmerTUM ist tatsdchlich zu einem

Die fiinf reichsten Unternehmer

Deutschlands

Rang | Name Vemogen

Susanne Klatten und .

1. Stefan Quandt 40 Milliarden
2. Dieter Schwarz 38 Milliarden
3. Familie Merck 30 Milliarden
4. Familie Reimann 28 Milliarden
5. Klaus-Michael Kiihne 26 Milliarden

der erfolgreichsten Inkubatoren Euro-
pas geworden und hat einige Topunter-
nehmen hervorgebracht. Dazu zdhlen
Firmen wie der Verkehrsanbieter Flix
oder das KI-Start-up Konux.

Wihrend Klatten und Quandt von
der guten Entwicklung bei BMW pro-
fitieren, miissen andere Milliarddre in
Deutschland in ihren Geschiften auch
Riickschlédge erleiden. Die Familie Merck
in Darmstadt mussrechnerische Vermo-
genseinbuen hinnehmen. Der Darm-
stddter Technologiekonzern steht mit
seinen 64.000 Mitarbeitern vor einem
Umbruch. Der Aktienkurs erklomm bis
Ende 2021 Werte von mehr als 200 Euro.

Seitdem die Spanierin Garijo den
CEO-Posten besetzt, laufen die Geschaf-
tenicht mehr so dynamisch. Der Aktien-
kurs liegt mittlerweile nur noch bei 145
Euro, die Aktie zdhlte 2023 zu den gro-
fen Dax-Enttduschungen der Anleger.
Einen schweren Riickschlag erlitt Merck

kurzvor Weihnachten mitdem Scheitern
des Multiple-Sklerose-Mittels Evobruti-
nib, das eigentlich Blockbuster-Potenzial
haben sollte, aber in der entscheidenden
klinischen Studie scheiterte.

Auch der Hamburger Michael Kithne
muss nach dem fulminanten Hohenflug
seiner HapagLloyd (mit den Liefereng-
péssen in der Pandemie verdiente der
Containerschiffer enorme Margen) jetzt
eine Normalisierung hinnehmen. Der
HapagLLoyd-Aktien hat sich binnen
zwei Jahren glattweg halbiert.

Ahnlich ergeht es auch der Familie
Reimann mit ihrem bodrsennotierten
Kaffee- und Teekonzern JDE Peet. Auch
hier liegt der Aktienkurs heute 20 Pro-
zent unter dem Vorjahresniveau.

Die Schwarz-Gruppe
erobert neue Geschafte

Dieter Schwarz hingegen entwickelt
seinen Lidl-Konzern immer weiter. Mit
12.000 Supermarkt-Filialen in 29 Lin-
dern ist Lidl inzwischen weltweit der
grofste Discounter-Konzern. Auf vielen
Weltmirkten drangen die Schwaben
offensiv voran, man investiert mutig in
immer neue Geschiftsfelder, vom fran-
zosischen Recycling-Unternehmen bis
zur Berliner Big-Data-Werbeplattform,
von Grofibackereien {iber Schokola-
denfabriken und Kaffee-Rostereien bis
zu Getrankeherstellern und Eiscreme-
Produzenten.

Wie eine leise surrende Milliarden-
maschine beeindruckt das Schwarz-
Imperium mit millicentgenauen
Handelsmargen und schwibischem
Kostenbewuftsein die globale Handler-
szene. Besonders zukunftstrachtig sind
die Aktivitdten in der Cybersecurity - ei-
gentlich weit weg vom Lebensmittelhan-
del. Doch Lidl wandelt sich gerade mit
diesem Thema zum Technologiekon-
zern und hat in den vergangenen Jahren
ein eigenes Cloud- und Hacker-Abwehr-
Geschiftaufgebaut.  Robert Wilhelm



Die Verjiingerin

Isabel Bonacker bricht jedes Klischee Uber die dritte Generation eines
Familienunternehmens: Dank ihr boomt die Kosmetikfirma Babor.
In Aachen hat niemand mehr Angst, sich mit Riesen wie L'Oréal anzulegen.

ine Juristin in der Beauty-Bran-
E che? Warum nicht. 2014 zog

Isabel Bonacker in den Verwal-
tungsrat von Babor ein und ihre Zehn-
Jahres-Bilanz konnte kaum besser
sein. Die Zahl der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter steigt rasant, das Kos-
metikunternehmen ist international
aktiv und wird auch von den Grofiten
der Branche ernstgenommen. ,Wir
sind ein Familienunternehmen und
das das spiirt man an allen Ecken und
Enden. Aber wir sind eben auch auf
dem Weg zum Global Player zu wer-
den‘, sagt die 57-Jdhrige im Podcast
von Markt und Mittelstand. Thr Grof3-
vater Leo Vossen hatte das Unterneh-
men 1962 von Griinder Michael Babor
gekauft, einem Chemiker, dessen we-
sentliche Erfindung HY-OI bis heute
ein Verkaufsschlager ist. Inzwischen
ist Babor in der halben Welt aktiv und
Enkelin Isabel muss gemeinsam mit
ihrem Cousin Martin Grablowitz, mit
dem sie das Unternehmen fiihrt, den
Spagat schaffen zwischen Tradition
und Moderne.

Binnen zehn Jahren
Umsatz verdoppelt

Wer mit ihr spricht, erfahrt, wie sich
gesunder Ehrgeiz anfiihlt. Einst hatte
sie fiir das Familienleben ihre Bera-
terkarriere bei McKinsey aufgegeben.
Wéhrend der Familienpause enga-
gierte sie sich intensiv fiir eine Mon-
tessori-Schule. Als die Kinder aus dem
Grobsten raus waren, wollte sie wieder
gestalten. Seit zehn Jahren fiihrt Isabel
Bonacker nun den Verwaltungsrat. Der
Umsatz hat sich seitdem verdoppelt.

Als dritte Generation des Familien-
unternehmens steht sie in erster Linie
fiir das Projekt Omnichannel, also den
Verkauf iiber mehrere Kanéle. Das war
nichtrisikofrei, schliefllich bestand die
Gefahr, dass professionelle Kosmetike-
rinnen das Online-Geschift als unlieb-

same Konkurrenz betrachten kénnten.
Sie seien aber dabeigeblieben und
profitierten heute von der wachsen-
den Bekanntheit der Marke, sagt Isa-
bel Bonacker. Kern ist das Geschift mit
Profis. Doch inzwischen macht das Un-
ternehmen fast die Hilfte der Umsétze
iiber eigene Webstores und andere On-
lineshops. Allemal bringen viele Kané-
le auch viel und vor allem erhéht sich
die Reaktionsfdhigkeit. Die Kosmetik-
industrie ist schnelllebig und im Netz
erkennt man Trends schneller. In der
Pandemie war es fiir Babor ein Vorteil,
online schon gut vertreten zu sein.

Das zweite Projekt Bonackers ist
die Internationalisierung. Bis 2030
sollen 70 Prozent der Umsétze von au-
flerhalb Europas kommen, derzeit ist
es rund ein Drittel. Babor will vor al-
lem das Asiengeschift ausbauen. Bis-
her betrdgt der Umsatzanteil sieben
Prozent, beliefert werden Profis. Nun
will das Unternehmen auch an asiati-
sche Endkunden verkaufen. Dafiir gilt
es, die Prozesse anzupassen. Und den
rund 1000 Baborianern muss die deut-
sche Denkweise ein stiickweit ausge-
trieben werden.

Babor kommt aus der Profi-Kosme-
tik, wo die Kosmetikerin analysiert und
berdat. Das Unternehmen setzt aber
auch auf Technologie und den Mega-
trend Individualisierung. So bietet Die
Firma seit Ende 2022 ein digitales Tool,
mit dessen Hilfe Kunden ihre Haut ver-
bessern konnen. Nutzerinnen machen
regelméflig Selfies und erhalten dann
individuelle Produktempfehlungen.
Der Markt fiir personalisierte Kosme-
tik wichst rasant. Fachleute rechnen
mit jahrlich 15 Prozent.

Das Thema Nachhaltigkeit gehort
fiir Babor zur DNA, wird aber immer
wichtiger - und zwar nicht nur im
Hinblick auf die Bio-Kosmetik, son-
dern auch die Produktionsweise. ,, Wir
haben sehr frith unser Abwasser auf-
bereitet, wir haben Miilltrennung ge-
macht, lange bevor es den gelben Sack

gab‘, sagt Bonacker. Das sei zunéchst
»aus unserem eigenen Selbstverstidnd-
nis heraus passiert Jetzt gibt es eine
»,Green Agenda“ mit mehreren konkre-
ten Zielen. Bis 2025 will Babor zum Bei-
spiel seinen CO,-Fuf3abdruck halbie-
ren. Jedes Produkt wird zudem einer
Life Cycle Assessment Analyse unter-
zogen, wo weitere Auswirkungen auf
die Umwelt bilanziert werden. Ein
grofler Vorteil dabei: ,Vielen nicht klar
ist, dass wir bei Babor den kompletten
Wertschopfungsprozess in der Hand
haben’, sagt Bonacker. Das beginnt in
der Aachener Zentrale und geht wei-
ter im nahen gelegenen neuen Werk in
Eschweiler. Das Unternehmen hat ein
eigenes Labor, eigene Produktion, ei-
gene Abfiillung, Logistik.

Die Ampulle
fur #NoHangover

So viel Verdnderung ist anstren-
gend fiir die Belegschaft. Und das ra-
sante Wachstum stresst zusitzlich.
»Mein Grofivater hat immer gesagt:
Die Mitarbeitenden sind das Herz-
stiick des Unternehmens. Und das
ist bis heute die grole Uberschrift’,
sagt Bonacker. Wenn man in gut zehn
Jahren die Belegschaft vervierfache,
sei es kein Selbstldufer, die Famili-
enwerte lebendig zu halten. ,Heute
sind wir viel internationaler und da-
durch ist es auch nicht mehr ganz so
personlich und familidr, man kennt
auch nicht mehr jeden, dem man be-
gegnet’, gibt Isabel Bonacker zu. , Als
Inhaber versuchen wir, ein bisschen
der Kit zu sein, das Bindeglied, das
alles zusammenhalt“ Das geht auch
uber schone Feste, aber immerhin hat
man im Haus ja die richtigen Helfer
fiir den Morgen danach: ,,Wir haben
eine wunderbare Ampulle im Sorti-
ment auf Social Media mal beworben
mit #NoHangover.

Thorsten Giersch



DeepL aus Koln zeigt Google,
wie man iibersetzt

Das deutsche Start-up DeeplL stellt den Google Translator in den Schatten
und wachst zu einem Milliarden-Unternehmen heran. Nun kann es noch mehr als Ubersetzen.
Die amerikanichen Technologie-Konzerne staunen.

ie gute Nachricht: Weltweit
Dwerden inzwischen gut 1200

Start-ups als ,Einhorner” be-
wertet. Sie sind schon mehr als eine
Milliarde Dollar wert, aber noch nicht
an der Borse. Die schlechte: Von der
globalen Einhorn-Herde kommen nur
noch 2,5 Prozent aus Deutschland.
Unten den Top 20 ist nur ein Europé-
er. Dafiir gibt es Griinde: Deutschland
schwichelt, der Wirtschaftsstandort
kriselt, die Zinsen steigen und Inves-
toren ziehen sich zuriick. Viele Start-
ups kommen ins Straucheln, zumal die
politischen Rahmenbedingungen fiir
Griinder nicht besser werden. Doch
auch in hirteren Zeiten schaffen es ei-
nige ganz nach oben.

Die Konkurrenz
aus der USA staunt

Zu den verbliiffenden Einhorn-Er-
folgsgeschichten aus Deutschland
zdhlt DeepL. DeepL ist ein Online-
dienst fiir maschinelle Ubersetzung.
Betrieben wird er von der Aktiengesell-
schaft DeepL SE mit Sitz in K6ln. Der
erste DeepL Translator wurde 2016 in-
nerhalb der Linguee GmbH von einem
Team um Jarostaw Kutytowski entwi-
ckelt. Hierzu setzten die Forscher von
Anfang an auf das Training von neu-
ronalen Netzen, die selbststdndig aus
einer grofien Menge von Ubersetzun-
gen lernen. Am 28. August 2017 wur-
de der DeepL Translator in den Spra-
chen Englisch, Deutsch, Franzosisch,
Spanisch, Italienisch, Polnisch und
Niederldndisch zum kostenlosen Ge-
brauch online gestellt. Bereits bei sei-
ner Ver6ffentlichung soll der Dienst in
Blindstudien die Angebote der Tech-
riesen GoogleTranslate, Microsoft
Translation und Facebook iibertroffen
haben. Seit 2020 ist der DeepL Trans-
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lator in 23 Sprachen verfiigbar, neben
fast allen Amtssprachen der EU auch
auf Chinesisch, Japanisch, Indonesisch
und Russisch. 2022 iiberschritt der Un-
ternehmenswert die Einhorn-Schwel-
le, die Zahl der Mitarbeiter ist noch
dreistellig, ein erstes Auslandsbiiro
wurde in Japan eréffnet. Die Finanzie-
rungsrunde, die zur Milliardenbewer-
tung fiihrte, wurde von den US-Inves-
toren IVP und Bessemer sowie dem
europdischen Investor Atomico des
Skype-Griinders Niklas Zennstrom
durchgefiihrt. Die Erlése von DeepL
steigen durch Abo-Angebote rasch.
Mit DeepL Pro schopfen Abonnen-
ten die volle Kapazitit der KI-Uberset-
zungstechnologie und erhalten einen
optimierten Web-Ubersetzer, kénnen
Algorithmen in Ubersetzungssoftware
integrieren und neue Apps und Diens-
te mit dem DeepL API erstellen.

Die Konkurrenz aus den USA zollt
den Kdélnern inzwischen grofien Res-
pekt. Die ausgefeilte DeepL-Technolo-
gie sorgt dafiir, dass die Ubersetzungen
préziser und besser sind, als alle Ange-
bote der milliardenschweren Konkur-
renz. Die Tech-Konzerne staunen nicht
schlecht, denn nun hat Deepl auch ein
neues kostenloses Programm verof-
fentlicht, das jeder sofort und kosten-
los in seinem Internet-Browser nutzen
kann. Es handelt sich dabei um eine
Hilfestellung, die Vorschldge zur bes-
seren Formulierung von Texten gibt:
,Bessere Texte im Handumdrehen /
Schreiben Sie klar, prazise und fehler-
frei steht {iber den Eingabefenstern.
»DeepL Write ist ein aufkiinstlicher In-
telligenz basierendes Schreibtool, das
Ihnen dabei hilft, sich auf Deutsch und
Englisch besser auszudriicken. Write
verbessert dabei nicht nur Gramma-
tik- und Rechtschreibfehler, sondern
schlédgt Thnen auch alternative Formu-
lierungen fiir Ton, Stil und Wortwahl

vor. Diese Optionen geben Thnen die
Maoglichkeit, richtig gut zu schreiben
behaupten die Kolner.

Kutytowski sieht ihre Mission sei-
ner Firma darin ,Sprachbarrieren auf
der ganzen Welt mit Hilfe von kiinst-
licher Intelligenz zu {iberwinden®. Auf
der Ubersetzung-Homepage gibt es kei-
ne Werbung. Texte bis zu 5000 Zeichen
und bis zu drei Dokumente im Monat
kann man kostenlos iibersetzen. Die
Firma vom Maarweg in Kéln taucht auf
Bildschirmen in der ganzen Welt auf:
Insgesamt haben nach eigenen An-
gaben bereits weltweit eine Milliarde
Menschen den Ubersetzer benutzt. Die
Webseite deepl.com gehdrtzu den welt-
weit meistbesuchten Webseiten. Insge-
samt kann DeepL Texte inzwischen in
29 Sprachen iibersetzen.

Wieso heilst es
eigentlich Deepl?

Im Web-Ubersetzer sowie in den
Desktop- und mobilen Apps kann man
ab sofort sogar Ubersetzungen in Ara-
bisch tétigen. Arabisch ist dabei die ers-
te Sprache im DeepL-Ubersetzer, die
von rechts nach links gelesen und ge-
schrieben wird. Somit stellt die Einfiih-
rung auch eine bedeutende technische
Errungenschaft in der Entwicklung des
Ubersetzers dar.

Und wieso heif$t das Unterneh-
men DeepL? Kurylowski erkldrt das so:
»DeepLkann fiir Deep Learning stehen.
So nennt man eine besondere Form der
neuronalen Netzwerke - der Technolo-
gie, die hinter unserem Ubersetzungs-
tool steht. Gleichzeitig kann das L auch
fiir das englische Wort Language, also
fiir Sprache stehen. Und ganz pragma-
tisch: Die Internetadresse deepl.com
war damals, als wir die Firma gegriindet
haben, noch verfiigbar” Thomas Mdller



Wir machen 550 Millionen
mit Ritter Sport Schokolade

Das schwabische Familienunternehmen trotzt der Konsumflaute.
Der Exportanteil wachst auf 60 Prozent. Italiener und Briten lieben die Quadratschokolade.
Nun soll in den USA und in Deutschland mit XXL-Tafeln angegriffen werden.

er Schokoladenhersteller Rit-
D ter Sport ist trotz schwieriger

Rahmenbedingungen nach
eigenen Angaben leicht gewachsen.
,»,2023 war ein turbulentes Jahr, sagt
Geschiftsfithrer Andreas Ronken.
Dennoch meldet das Unternehmen
aus Waldenbuch (Kreis Boblingen)
ein Umsatzwachstum um fiinf Prozent
auf 565 Millionen Euro. 2022 war der
Umsatz von Ritter Sport um sieben
Prozent gestiegen.

Auf dem Heimatmarkt in Deutsch-
land habe man infolge zeitweiliger Lie-
ferstopps einen leichten Absatzriick-
gang hinnehmen miissen. Zahlreiche
Auslandsmirkte wie Osterreich, Ita-
lien, Ddnemark und Grofibritanni-
en hitten sich dagegen weiterhin gut
entwickelt. Die Exportquote des Un-
ternehmens stieg damit 2023 auf rund
60 Prozent. Der Schokoladenhersteller
Ritter Sport will nun verstirkt in den
USA aktivwerden. Dort wurde kiirzlich
eine eigene Vermarktungstochter ge-
griindet. , International sehen wir nach
wie vor erhebliche Wachstumspotenzi-
ale, die werden wir nutzen‘, sagte Fir-
menchef Andreas Ronken.

Kakao- und Zuckerpreise
liegen sehr hoch

Zur Gewinnsituation will sich Ron-
ken nicht genau dufSern. Das Ergebnis
sei ,zufriedenstellend” Die Kakao- und
Zuckerpreise seien auf einem sehr ho-
hen Niveau und die grofiten Kosten-
treiber innerhalb des Unternehmens.
,Das Ergebnis macht mir keine Kopf-
schmerzen, aber ich mache auch keine
Freudenspriinge‘, sagte Ronken.

2024 werde ebenfalls kein ruhiges
Jahr, sagte der Geschiftsfithrer mit
Blick auf die Kakao- und Zuckerprei-
se, bei denen eine Entspannung bis-
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lang nicht zu erkennen sei. Auch der
Klimawandel bereite ihm Sorge, da
dieser enorme Auswirkungen auf die
Landwirtschaft haben werde. ,Wir
werden uns damit auseinandersetzen
miuissen, dass die Natur nicht mehr so
ist wie frither und es mehr Wetterkap-
riolen geben wird.“ So werde man sich
in Zukunft zum Beispiel mehr mit der
Verfiigbarkeit von Kakao oder anderen
Zutaten beschiftigen miissen.

Der nach Deutschland grofite Ab-
satzmarkt bleibt Russland, der dortige
Umsatz sei leicht riickldufig. ,Wir versu-
chen weiter, uns im internationalen Ge-
schift Alternativen zu suchen und damit
die Bedeutung des russischen Marktes
fiir unser Geschift wie Lieferkette zu ver-
ringern’, sagte Ronken. Daswéhrend der
Corona-Pandemie gestartete China-Ge-
schéft ziehe ein bisschen an, wenn auch
noch ,auf kleiner Flamme*

Ritter Sport war nach dem Beginn
des Angriffskriegs Russlands gegen die
Ukraine im Februar 2022 stark dafiir in
die Kritik geraten, weiter Schokolade
nach Russland zu liefern. Das Unter-
nehmen hatte den Schritt unter ande-
rem mit Auswirkungen fiir die Produk-
tion begriindet, wovon letztlich auch
die Kakaobauern in Westafrika, Mittel-
und Siidamerika betroffen wiren. Das
Unternehmen beschloss, nicht mehrin
den russischen Markt zu investieren,
Werbung zu stoppen und den Gewinn
aus Russland an humanitdre Hilfsorga-
nisationen zu spenden. Nach 1,5 Milli-
onen Euro im vergangenen Geschifts-
jahr werde der Gewinn und damit die
Spende in diesem Geschéftsjahr nach
aktuellen Berechnungen bei 940 000
Euro liegen, sagte Ronken.

Weniger Russland, mehr USA nur
eine Facette der Expansionsstrate-
gie. Die andere liegt in neuen Produk-
ten. So hat Ritter Sport zum 1. Januar
2024 eine XXL-Reihe mit dem Namen

,Duo“ auf dem Markt gebracht. Es
handelt sich dabei um grofie Schoko-
Tafeln mit 218 Gramm. Bei den neu-
en Artikeln habe man zum ersten Mal
zwei Sorten in einem Produkt kombi-
niert. Sven Hoffmann, Head of Innova-
tion bei Ritter, erklart dazu: ,,Wir haben
fiir die vier Duo-Tafeln acht komplett
neue Rezepturen entwickelt Die Duo-
Tafeln sollen 3,29 Euro kosten. Das
entspricht dem Preis der 250-Gramm-
Grofstafeln. Allerdings ist die Produk-
tion der Duo-Sorten deutlich kosten-
intensiver, was zu einem entsprechend
hoheren Verkaufspreis fiihrt.

Mehr Konkurrenz
fur Milka-Hersteller

Laut den Experten der Lebensmittel
Zeitung entfallen heute fast 30 Prozent
des deutschen Marktes auf die grofien
Tafeln. Klare Nummer eins in dem Seg-
ment ,,mit zuletzt 29 Prozent wertmafsi-
gem Marktanteil ist die Mondelez-Mar-
ke Milka mit der 300-Gramm-Tafel. Nun
will Ritter Sport mit den neuen Sorten
seinen Marktanteil bei Schoko-GrofSta-
feln erhohen. Aktuell liegt dieser in der
Kategorie der {iber 100 Gramm Tafeln le-
diglich bei 2,8 Prozent in Deutschland.
Im gesamten Markt fiir Tafelschokolade
betrédgt der Anteil jedoch 13 Prozent.

Und auch in Sachen Nachhaltigkeit
meldet das Unternehmen Fortschritte.
Auf dem neu errichteten Bestandslager
befindet sich seit kurzem Deutschlands
grofites Solarthermie-Dach. Der griine
Strom, den es produziert, flief3t unter an-
derem in die E-Lkws des Konzerns. Eine
weitere Fotovoltaik-Freiflichen-Anla-
ge im bayerischen Wenzenbach ist jetzt
ebenfalls am Netz. Das Besondere dort:
Die Fotovoltaik-Module wurden so hoch
montiert, so dass die Flache darunter als
Schafweide benutzt werdenkann.  AM



Cem Ozdemir will
Ministerprasident werden

Der Politiker soll nach den Planen der Griinen Kretschmann-Nachfolger
in Baden-Wirttemberg werden. Doch die Bauernproteste bringen den Minister
schwer in Bedrangnis. Er blufft und laviert, doch er versteckt sich nicht.

infried Kretschmann re-

giert als Deutschlands

einziger griiner Minister-
président. Er ist 75 Jahre alt und hort
mit dieser Legislatur als Landesva-
ter in Baden-Wiirttemberg auf. Bei
den Griinen gilt Cem Ozdemir als
Wunschnachfolger, um die strategisch
wichtige Position zu verteidigen - und
alles schien bis vor wenigen Wochen
gut vorbereitet. Laut einer vorweih-
nachtlichen Erhebung des Instituts
Allensbach war Ozdemir 23 Prozent
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der Befragten im Liandle als Kret-
schmann-Nachfolger am liebsten,
noch vor denkbaren CDU-Konkurren-
ten. Die OoOrtlichen Griinen-Konkur-
renten wirken neben ihm chancenlos:
Finanzminister Danyal Bayaz kam auf
schmale drei Prozent, Griinen-Land-
tagsfraktionschef Andreas Schwarz
auf zwei Prozent.

Doch mit den Bauernprotesten ge-
rit Ozdemirs Karriereplan gewaltig
ins Wanken. Gerade im mittelstdn-
disch geprédgten Baden-Wiirttem-

berg kommt die Haushalts- und Wirt-
schaftspolitik der Ampel gar nicht gut
an. Insbesondere die Steuererh6hun-
gen fiir die Bauern, Handwerker und
Spediteure sorgen im Siidwesten fiir
weitrdumige Emporung. Bauernver-
bandsprédsident Joachim Ruckwied
kommt selbst aus Baden-Wiirttem-
berg und mobilisiert vor Ort eine brei-
te Widerstandsbewegung. Die Griinen
im Allgemeinen und Ozdmir als Bun-
deslandwirtschaftsminister im Beson-
deren stehen pl6tzlich im Zentrum der

Kritik. An den Stammtischen im Land-
le kursieren seither bohrende Fragen
wie: Hat Ozdemir die Steuererho-
hungen fiir Bauern als Minister nicht
doch direkt zu verantworten? Ruiniert
die griine Energie- und Klimapolitik
den Wirtschafts- und Agrarstandort?
Steht Ozdemir fiir Oko-Verbotspolitik?
Kurzum: Es wachsen Zweifel, ob Ozde-
mir den Trick Kretschmanns wieder-
holen kann, eigentlich CDU-Politik zu
betreiben, sie nur im griinen Gewand
freundlich zu verkaufen.

Neutral betrachtet gehort Ozdemir
zum Besten, was die Griinen an Per-
sonal zu bieten haben: Charismatisch,
rhetorisch stark, konstruktiv, offen, bo-
denstdndig und verbindlich. Der ana-
tolische Schwabe war zehn Jahre Par-
teivorsitzender; er verkorpert neben
Winfried Kretschmann die mittig an-
schlussfihige, biirgerliche Griinenpar-
tei und liegt in Beliebtheitsumfragen
der Republik regelméf3ig auf vorderen
Plédtzen. Doch seit dem Wahlerfolg von
Winfried Kretschmann bei der Wahl
vor drei Jahren mit 32 Prozent fiir die
Griinen hatsich die Stimmung gedreht:
Die Griinen sind auch in Baden-Wiirt-
temberg massiv im Abwiértstrend, jetzt
kommen die Bauernproteste dazu. Von
daher ist die Lage fiir Ozdemir schlag-
artig schwierig geworden.

Das Amt des Bundeslandwirt-
schaftsministers ist ihm bei den Am-
pelkoalitionsverhandlungen unter
grotesken Umstdnden zugefallen wie
einem Diplomaten der Schweinestall.
Ein Agrar-Experte war Ozdemir noch
nie - anders als etwa der lange hoch
gehandelte Anton Hofreiter. Doch der
Griinen-interne Machtkampf zwi-
schen Fundis und Realos wurde zu-
gunsten der Realos und also Ozde-
mirs entscheiden. Doch fiir Ozdemir
war die Mission von Anfang an heikel,
er fremdelt mit Thema wie Milieu. Er
hitte als Auffenminister, der auch ei-
nem Erdogan die Stirn bieten kann,
besser gepasst.

Immerhin hat sich Ozdemir bislang
dem negativen Meinungsstrudel zur
Ampel halbwegs entziehen kdonnen.
Die katastrophalen Umfragewerte be-
trafen sein Amt kaum. Doch seit den
hastigen Dezemberbeschliissen steht
er mitten im politischen Feuer.

Ozdemir hat die Krisenlage offensiv
angenommen. Anders als der Bundes-
kanzler duckt er sich vor den Protes-
ten nicht weg, sondern stellt sich den

Bauern und der Debatte. Seine Losung:
,Schwitza muass mer mit de Leit“ Das
ist in dieser Beschlusslage denkbar
schwierig, doch Ozdemir ist ein politi-
scher Superprofi. Seine kommunikati-
ve Verteidigungsstrategie hat vier tak-
tische Elemente:

ERSTENS das Unschuldslamm mi-
men. Als die Entscheidungen bekannt
wurden und die Wutwelle aufbrandete,
lieR Ozdemir verbreiten, er sei an dem
Beschluss nicht beteiligt gewesen, mit-
hin unschuldig. Diese Strategie ist ris-
kant. Denn im giinstigen Fall wirkt er
damit wie ein unwissender, ohnmaéch-
tiger Minister, der bei einer Schliissel-
entscheidung zu seinem Ministerium
nicht einmal gefragt wird. Im schlech-
ten Fall war er doch irgendwie einge-
bunden und informiert und das Un-
schuldslamm endet als Liigner. Dann
hétte er das wichtigste politische Pfund
verloren - seine Glaubwiirdigkeit.

ZWEITENS den tapferen Wider-
stindler mimen. Ozdemir verbreitet
lustvoll die Version, dass er sich den
Beschliissen von Scholz, Habeck und
Lindner vehement entgegen stelle und
mit seinem Veto schon einige Korrek-
turen erreicht habe. Diese Strategie hat
das Risiko, dass er damit seinen Kabi-
nettskollegen und dem Bundeskanzler
offen in der Riicken fillt - ob nur zum
Schein oder tatsachlich. Es vertieft das
Bild einer Regierung, die unprofessio-
nell, zerstritten und sprunghaft herum
stimpert. Auch die Widerstdndler-In-
szenierung gegen seine eigene Partei
ist heikel. Bei Maybritt Illner im ZDF
kritisiert er die Griinen, die mit ,mora-
linsaurer Haltung durch die Landschaft
ziehen" Das Urteil ist zwar mehrheits-
fahig, aber sich auf Kosten der eigenen
Kollegen zu profilieren, konnte ihm ir-
gendwann auf die Fiif3e fallen, wenn er
genau diese moralinsauren Kollegen
einmal brauchen sollte - etwa um Mi-
nisterprasident zu werden.

DRITTENS das Schwarze-Peter-
Spiel spielen, die Verantwortung al-
so anderen zuschieben, am besten
der Vorgédnger-Regierung. ,Der Kar-
ren ist so tief im Dreck, um mal bild-
lich zu sprechen, dass wir alle mitein-
ander arbeiten sollten und jetzt nicht
so sehr Parteipolitik machen sollten,
wie es meine Vorgédngerin vorher ge-
macht hat’ schimpft Ozdemir iiber

seine Amtsvorgédngerin, die CDU-Po-
litikerin Julia Klockner. ,Der Agrardie-
sel alleine hat nicht den Zorn ausge-
16st, sondern was den Zorn ausgeldst
hat, ist, dass jahrzehntelang den Bau-
ern Dinge versprochen wurden von
wechselnden Regierungen, die dann
nur zum Teil oder gar nicht gehalten
worden sind.“ Der Bundesagrarminis-
ter betont: ,Landwirte denken in Ge-
nerationen, wir denken in Legislatur-
perioden - und das ist das Problem.
Diese Verteidigungsstrategie ist wenig
riskant, aber auch billig und zu durch-
schaubar.

VIERTENS ein grofies Ablenkungs-
mandver starten. Das tut Ozdemir, in-
dem er plotzlich einen ,,Bauern-Soli“
als , Tierwohl-Abgabe*“ vorschlégt. Die-
se Taktik hat die besten Chancen, den
Konflikt zu minimieren und Ozdemir
aus dem politischen Feuer zu holen.
Plotzlich steht er als positiver Gestal-
ter da, als einer der den Bauern und
dem Tierschutz helfen will. Das Pro-
blem bei dieser Taktik: der Vorschlag
wird keine Realitdt. Denn damit kdme
nach einer Steuererh6hung beim Ag-
rardiesel nun auch noch eine Steuerer-
hoéhung auf Nahrungsmittel hinzu. In
Baden-Wiirttemberg punktet er damit
jedenfalls nicht.

Die Mand&ver zeigen, dass Ozde-
mir in einer verzwickten Lage steckt
und schwer unter Druck geraten ist.
Sie zeigen aber auch seine Beweglich-
keit und politische Cleverness. Ob die
aber jenseits der stddtischen Milieus
von Stuttgart, Freiburg und Heidel-
berg iiberzeugt, ist fraglich. Ozdemir
hat im lindlichen Raum Baden-Wiirt-
tembergs durch den Konflikt an Ak-
zeptanz verloren, die Menschen im
Schwarzwald, in Baden, Hohenlohe
oder Oberschwaben gehen auf Dis-
tanz. Seine Chancen, im Siidwesten
Ministerprdsident zu werden, sind
deutlich gesunken.

Damit wird es spannend, ob er den
Gang nach Stuttgart trotzdem wagt.
Noch in diesem Jahr werden die Kan-
didatenlisten fiir die Bundestagswahl
2025 aufgestellt. Ozdemir muss sich al-
so entscheiden, ob er wieder in Stutt-
gart flir die Bundestagswahl antritt
oder ob er bei der Landtagswahl als
Spitzenkandidat ins Rennen geht. Die
Bauern konnten ihm den Triumphzug
nach Stuttgart schon verdorben haben.

Robert Wilhelm
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Ein 29-jahriger Deutscher wagt
etwas Unheimliches

Max-Planck-Student Alex Blania entwickelt mit ChatGPT-Griinder Sam Altman
eine revolutiondre Technologie fir eine neue Welt-Wahrung. Millionenfache Augen-Scans
sollen zum ultimativen Identitatsausweis werden. Die einen sind begeistert, andere entsetzt.

icht Palo Alto oder Houston,

nicht San Francisco oder New

York oder wenigstens Frank-
furt. Die neue Weltwdahrung Worldcoin
kommt aus Erlangen an der Regnitz. In
der KI- und Fintech-Szene herrscht hel-
le Aufregung, gilt Worldcoin doch der-
zeit als , heifleste Innovation des Jahres
Wenn kiinstliche Intelligenz, Daten-
massen und Krypto-Geld sich verban-
deln, dann werden viele hellhorig. Und
diesmal steckt ein 29-jdhriger Student
aus Franken hinter der vermeintlichen
Tech-Revolution.

Alexander Blania hat zusammen mit
KI-Superstar und Chat-GPT-Erfinder Sam
Altman etwas Bizarres entwickelt, das wie
aus einem Kinofilm abgepaust wirkt. Es
sieht aus, als hitten Hollywood-Alliens
eine Stahlkugel mit Auge auf der Erde
verloren. Das Ding heifst Orb und kann
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angeblich Augen von Menschen scan-
nen wie noch kein Gerit zuvor. Die Orbs
- inzwischen stehen die ersten Exempla-
re in 30 Metropolen (in Deutschland sind
ein Einkaufszentrum in Berlin und eine
Fuf3géngerzone in Miinchen ausgewahlt)
- erfassen biometrische Daten von Frei-
willigen, insbesondere den Iris-Scan, und
erstellen damit dann digitale Identitéten.
Jeder Gescannte bekommt einen persoén-
lichen Identifikationscode, der angeblich
féalschungssicher auf einer dezentralen
Blockchain gespeichert wird.

Orbs gelten derzeit als neues Kultob-
jekt der Techszene. Im Internet kursieren
Videos von langen Menschenschlangen
vor Orb-Scanning-Stationen. Demnéchst
will Blania 50.000 dieser Gerite pro Jahr
produzieren, was die Nutzerzahl in die
Milliarden bringen konnte. Investoren
haben den Griindern inzwischen eine

dreistellige Millionensumme gegeben,
um die Welt mit Orbs zu fluten.

Worldcoin gewinnt zusehends promi-
nente Unterstiitzer. Die sozialen Medien
Reddit und Telegram, die Onlineshop-
Anbieter Shopify und Mercado Libre so-
wie der Anbieter des Videospiels Mine-
craft wollen die Technologie anwenden.
Damit wollen sie sicherstellen, dass ihre
Nutzerinnen und Nutzer keine Roboter,
sondern echte Personen sind.

Die Orbs ermoglichen im Konzept
der Entwickler aus Erlangen zwei folgen-
reiche Dinge. Zum einen schaffen sie fiir
potenziell Millionen Menschen eine un-
verwechselbare digitale Identitdt. Schon
jetzt haben sich hunderttausende Frei-
willige die Augen scannen und sich einen
digitalen Pass ausstellen lassen. Damit
koénnte Worldcoin eine gewaltige Iden-
tifizierungs-Plattform fiir allerlei digita-

le Geschifte werden. Wer ein Orb-Scan
hat, braucht womaéglich kiinftig keine In-
dentifikationskontrollen oder Passwor-
ter bei Transaktionen im Internet mehr.
Im Zeitalter autonomer KI-Software wird
es zudem moglich zu unterscheiden, wer
wirklich ein Mensch ist und wer nur ein
Bot. Blania und Altman wollen eine so-
genannte ,World ID“ schaffen, den ulti-
mativen Identitdtsnachweis - wie einen
unfilschbaren Pass im digitalen Zeitalter.

Auch den zweiten Schritt haben Bla-
nia und Altman nicht nur konzipiert und
entwickelt, er ist bereits Realitdt: World-
coin als Krypowédhrung. Worldcoins ent-
stehen derzeit dadurch, dass jeder Ge-
scannte als Willkommensgeschenk 25
Worldcoins bekommit, die nun frei gehan-
delt werden konnen. Am Ende sollen alle
sogar etwas geschenktbekommen. Blania
formuliertdas so: ,,Wirwollten anfangs ei-
ne digitale Wahrung schaffen und jedem
Menschen einen Teil davon abgeben. Da-
fiir brauchten wir aber einen Weg, um zu
verhindern, dass Kriminelle das System
missbrauchen. Unsere Losungistder Orb,
der biometrische Daten erfasst.*

Das ganze Setup von der Augenkugel,
die pl6tzlich tiberall in Supermarkten Mil-
lionen Menschen zum Iris-Scan animiert
iiber das Ausstellen eines digitalen , Men-
schen”-Passes (tatsdchlich heif3t die Iden-
titdt ,, Proof of Humanity“) bis zur digita-
len Kryptowdhrung als Weltbegliickung
wirkt wie einem diisteren Science-Fiction
entsprungen. Doch Worldcoin ist nicht
nur gut finanziert, es findet auch iiberra-
schend schnell sein Publikum.

Datenschiitzer zeigen sich entsetzt,
dass hier millionenfach intime Daten
von Retina-Scans gegen ein paar Krypto-

dollar gesammeltwerden, ohne dass man
weilS, was damit genau geschehe, wer die
Datenhoheit wirklich habe und wie man
sie von Hackern schiitze. Will Worldcoin
die Daten womdglich weiter verkaufen?
Worldcoinversichert man sei kein Daten-
unternehmen und der Iris-Code nicht mit
personlichen Daten verkniipft.

Wer sich seine Iris
scannen lasst, bekommt
heute einen Werbesticker
mit der Aufschrift
verifizierter Mensch®

Doch der hohe Ton der Griinder, man
wolle die Demokratie im digitalen Zeit-
alter sichern, man wolle der Menschheit
Freiheit vor den Kiinstlichen Identitdten
schaffen, gar eine digitales Gundeinkom-
men gonnen, weckt Zweifel. Der Name
der Firma ,Tools for Humanity“ spiegelt
denhohen moralischen Ton der Griinder
wider. Sie wollen in einer Welt der kiinst-
lichen Intelligenzen ,,dem Mensch-Sein
seine Existenz garantieren

Doch schon in der Frithphase des
Unternehmens hdufen sich kritische Be-
richte, dass man in armen Landern Af-
rikas und Asiens zehntauende von Re-
tina-Scans unter dubiosen Umstdnden
eingesammelt habe und den Menschen
Hoffnung auf ein digitales Grundein-
kommen versprochen habe. Ein entspre-
chender Bericht der MIT Technology
Review iiber ausbeuterischen Praktiken
und einen entstehenden Schwarzmarkt
der Identititen sorgt fiir Aufsehen in der
Kryptobranche. Der Ethereum-Griinder

Vitalik Buterin mahnt in einem Blogein-
trag: ,Der Orb ist ein Hardware-Gerdt,
und wir haben keine Moglichkeit zu
uberpriifen, ob es korrekt designt wur-
de und keine Hintertiiren hat. Selbst
wenn die Software-Layer perfekt und
vollstindig dezentralisiert ist, hat die
WorldCoin Foundation immer noch die
Moglichkeit, eine Hintertiir in das Sys-
tem einzubauen, die es ihr ermdglicht,
beliebig viele gefédlschte menschliche
Identitédten zu erstellen.”

Blania und Altman argumentieren,
dass man im KI-Zeitalter, wo demnéchst
Maschinen die gesamte kommunikati-
ve Realitédt beeinflussen oder gar schaf-
fen werden, die Notwendigkeit bestehe,
dass Menschenssich als echte Menschen
ausweisen. Wer sich an einem der Orbs
von Worldcoin seine Iris scannen lasst,
bekommt tatsdchlich schon heute ei-
nen Werbesticker mit der Aufschrift ,,ve-
rifizierter Mensch” Das Krypto-Fachme-
dium Cointelegraph kommentiert diese
bizarren Vorgang so: ,Das perfide daran
ist, dass Worldcoin gegriindetwurde, um
ebenjene Externalitdten aufzuheben, die
daserfolgreiche Schwesterunternehmen
OpenAl - der Betreiber des populédren
KI-Chatbots ChatGPT - erst geschaffen
hat. Eine Hand schafft also {iberhaupt
erst ein neues Problem, damit es die an-
dere 16sen kann.*

Blanias Worldcoin wire dann so et-
was der Schadlingsbekdmpfungsroboter
von Altmans ChatGPT. Mit so etwas hat
der Blania durchaus Erfahrung. Vor Jah-
ren gewann er ndmlich den zweiten Preis
beim Jugend forscht-Wettbewerb Bayern
mit einem ungewohnlichen Gerét: einem
Borkenkéfer-Uberwachungsroboter. MR
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Senkrechtstarter in schweren Zeiten

Philipp Schramm soll Autozulieferer Brose wieder auf Kurs bringen.
Dessen Eigentimer war zuletzt nicht gut auf seine Mitarbeiter zu sprechen.

ie Zeiten sind schwer aber wir
D werden iberleben! Philipp
Schramm stimmt Belegschaft
und Umfeld zu Beginn des neuen Jah-
res auf unerfreuliche Nachrichten ein.
Der 43-jdhrige sitzt erst seit September
auf dem Chefsessel beim Coburger
Autozulieferer Brose. Und wie in vie-
len Firmen stehen Kostensenken und
Stellenabbau auf seinem Aufgaben-
zettel fiir 2024. Fiir den Neuen an der
Spitze bleibt also keine Zeit, sich in das
Amt einzugrooven. Wobei er ohnehin
rasant im Unternehmen unterwegs ist.
Binnen weniger Jahre stieg er vom
Einkaufschef iiber den Leiter des Fi-
nanzressorts bis zum Konzernchef auf.
Schramm war nach seinem BWL-Studi-
um und Tétigkeiten in Beratungsunter-
nehmen von 2010 bis 2020 in verschie-
denen Positionen im In- und Ausland
beim Klimaspezialisten Webasto tatig,
zuletzt als Executive Vice President fiir
Einkauf und Lieferantenqualitdt. Dort
hatte er bereits mit Restrukturierungen
Erfahrung gesammelt.
Jetzt soll er Brose durch die schwie-
rige Zeit fithren. Das Familienunterneh-
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men aus Coburg gehort zu den zehn
grofSiten deutschen Autozulieferern.
Und ist der Viertgrofite in Familienbe-
sitz. Brose fertigt mechatronische Syste-
me unter anderem fiir Sitze, Tiiren und
die Karosserie. Zum Portfolio gehdren
aber Kiltemittelverdichter fiir Elektro-
autos. ,Jeder zweite Neuwagen weltweit
istmitmindestens einem Brose Produkt
ausgestattet’, erklart das Unternehmen
selbstbewusst. Brose beschiftigt 33.000
Frauen und Ménner in 69 Standorten in
25Landern - jeder Dritte Mitarbeiter ist
in Deutschland angestellt. Die Cobur-
ger haben im vergangenen Jahr einen
Umsatz von rund acht Milliarden Euro
erzielt. Das sind zwar 500 Millionen Eu-
ro mehr als 2022, doch waren 8,6 Milli-
arden Euro angepeilt.

Der Patriarch
regiert immer mit

»Schramm hat die uneingeschrank-
te Unterstiitzung von Gesellschaftern
und Beirat bei der Aufgabe, neben sei-
ner kaufménnischen Verantwortung

das Familienunternehmen Brose in
schwierigen Zeiten wieder auf Erfolgs-
kurs zu bringen. Der hohe Auftragsbe-
stand, die gute Eigenkapital-Ausstat-
tung und eine qualifizierte weltweite
Belegschaft sind dafiir eine gute Vo-
raussetzung’, so die Eigentiimer um
den Patriarch Michael Stotschek zum
Start des Neuen. Der 76-jdhrige Enkel
von Griinder Max Brose ist im Hin-
tergrund der Motor und manchmal
auch Bremser bei Brose. Dem Neuen
auf dem Chefsessel rdumt der Patri-
arch 2,5 Jahre ein, um Brose auf Kurs
zu bringen.

Die Familieneigentiimer um Sto-
schek hatten im vergangenen April 6f-
fentlich die mangelnde Motivation der
Belegschaft beklagt. Dies mache sich
»durch eine aufSergewdhnlich hohe
Fluktuation bemerkbar* Zahlen nann-
te das Familienunternehmen aus Co-
burg dazu nicht. Die AuSerungen ha-
ben derart fiir Missstimmung gesorgt,
dass die Geschiftsfithrung und Sto-
schek wieder zuriickrudern musste.
,Ein bedauerliches Missverstiandnis.”
Doch die Stofirichtung ist geblieben.

Griinder-Enkel Stoschek hat schon
im vergangenen Friihjahr die Dau-
menschrauben weiter angezogen. Die
Geschiftsfiihrung wurde aufgefordert,
Abldufe zu vereinfachen und die Orga-
nisation ,deutlich zu verschlanken®
Die Kosten in der Produktion, Logistik
und Verwaltung miissten gesenkt wer-
den. Vor allem die Ergebnisse in den
deutschen werken wurden offen kriti-
siert. Dort wiirde seit vier Jahren rote
zahlen geschrieben. Insgesamt lag die
Rendite bei 1,1 Prozent. ,,Absolut un-
befriedigend’, so das Verdikt von Sto-
schek. Er sorge sich um sein Lebens-
werk, erklart Schramm den Kurs des
Haupteigentiimers.

Das Unternehmen soll
kapitalmarktfahig werden

Offenbar steht Brose trotz des guten
Geschiftsverlaufes unter massivem
Kostendruck, der durch die steigenden
Zinsen und den Preisvorstellungen der
Autohersteller sich weiter zugespitzt
hat. Brose habe es nicht mehr geschafft,
sich aus eigener Kraft zu finanzieren,
und ,in beachtlichem Ausmaf3“ Bank-
kredite aufnehmen miissen, liefd Sto-
schek iiber das Unternehmen verlau-
ten. Durch Probleme in der Logistik
seien die Lagerbestdnde angeschwol-
len. Mit der Umwandlung in eine Euro-
pa-AG (Societas Europaea, SE) soll Bro-
se kapitalmarktfahig gemacht werden.

Schramms Vorgédnger Ulrich Schri-
ckel hat all diese Wiinsche wohl nicht
schnell genug erfiillt. Der friithere
Bosch-Manager rdumte im Sommer
nach nur knapp drei Jahren iiberra-
schend den Chefsessel bei Brose wie-
der. Auch Personalchef Olaf Gelhausen
hat Brose verlassen. Jetzt soll Bernhard
Blauth, 52, der von Knorr-Bremse ge-
kommen ist, die Belegschaft zusam-
men mit Schramm auf Kurs bringen.
Die Richtung hat Stoschek auf einer Be-
triebsversammlung bereits vorgegeben.

Dort soll er sinngeméfS von , Low-Per-
formern“ gesprochen haben, von denen
sich Brose trennen will.

Vorgesehen ist ein radikaler Spar-
kurs, ein Fiinftel der Investitionen wer-
den gekappt, die Personalkosten sollen
um zehn Prozent sinken. Dabei spricht
das Unternehmen offen von einem be-
vorstehenden Stellenabbau ohne kon-
krete Zahlen zu nennen. Gleichzeitig
soll der Brose-Chef ein Ebit von fiinf
Prozent erzielen. ,Wir werden genau
beobachten, wo wir schneiden kén-
nen, ohne die Zukunftsfahigkeit des
Unternehmens und ohne den Kern von
Brose als Familienunternehmen zu ge-
fahrden. Es geht nicht nur um Deutsch-
land, sondern um die Hochlohnstand-
orte weltweit, beispielsweise auch in
den USA und Shanghai in China‘ so
Schramm in einem Gesprach mit dem
Handelsblatt. Stiitzen soll die hohe Ei-
genkapitalquote von 50 Prozent.

Der neue Chef will Brose unabhin-
giger vom klassischen Antriebsstrang
bei Autos machen. Kiinftig sollen mehr
intelligente Systeme verkauft werden:
mechatronische Komponenten ver-
kniipft mit Sensorik und Software fiir
mehr Sicherheit, Komfort und Effizi-
enz. Solche Systeme werden in Autos
und Motorrddern benétigt - unabhén-
gigdavon, ob E-Motor oder Verbrenner
fiir Antrieb sorgen. Wegen der schwa-
chen Konjunktur und der stagnieren-
den Autoproduktion nehme der Druck
in der gesamten Zulieferbranche zu,
beschreibt Schramm die Lage in der
Branche. In den kommenden Jahren
werde die Autoproduktion weiter sta-
gnieren, ,und daran miissen wir unse-
re Kapazitdten anpassen”

Solche Schritte werden immer 6f-
ter auch von anderen Zulieferern ver-
meldet. Branchenprimus Bosch hat
bereits drei Kiindigungswellen ange-
kiindigt bei denen insgesamt mehr als
3200 Stellen wegfallen sollen. Betrof-
fen sind auch Hightech-Bereiche wie
Autonomes Fahren, Steuergerédte oder
Forschung und Entwicklung. Bei ZF
in Friedrichshafen ist ebenfalls gro-
e Unruhe. Dort sollen bis Ende der
Dekade 12.000 stelle wegfallen. Insge-
samt stellt der Vorstand sogar 18.0000
Arbeitsplédtze in Frage das wire jeder
Dritte bei ZE. Schramm ist iiberzeugt,
dass nicht alle Zulieferer die harten
Zeiten in der Autoindustrie tiberleben
werden, ,, aber Brose wird es schaffen”

Andreas Kempf
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Powerfrau tibernimmt die IG-Metall

Mit Barbara Resch Gbernimmt erstmals eine Frau die wichtige IG Metall Baden-Wurttemberg.
Sie gilt als gut vernetzt, fachlich kompetent und etwas sperrig.
Die Arbeitgeber im Stdwesetn mussen sich an einen neuen Stil gewohnen.

ir werden keinen Konflikt

scheuen Barbara Resch

stellt mit frankisch rol-
lendem ,R“ vom ersten Tag an klar,
dass sie kdmpferisch die IG Metall
Baden-Wiirttemberg fithren will. Sie
weif3, dass die Erwartungen grof$ sind.
Resch ist die Nachfolgerin von Ge-
werkschaftsfithrern wie Willy Bleicher,
Klaus Steinkiihler, Bertold Huber, Jorg
Hofmann und - ganz direkt - Roman
Zitzelsberger. Bisher waren es alles
Miénner an der Spitze der IG Metall.
Und bis vor wenigen Jahren wollte
kaum jemand glauben, dass in Frank-
furt mit Christiane Benner und nun in
Stuttgart mit Barbara Resch zwei Frau-
en die mdichtige Gewerkschaft ent-
scheidend prégen werden.

Die 48-jdhrige iibernimmt den wohl
wichtigsten IG-Metall-Bezirk in ganz
Deutschland. Hier wurden mit Abstand
die meisten Pilotabschliisse fiir die Me-
taller ausgehandelt. ,, Das ist unser Kern-
geschaft’, betont Resch. Damit kennt sie
sich aus, denn bisher war sie in der Zen-
trale in Stuttgart-Feuerbach fiir die Ta-
rifpolitik zustdndig und saf$ im Novem-
ber 2022 mit am Verhandlungstisch. Bis
kurz vor Schluss standen seinerzeit in
Ludwigsburg die Verhandlungen Spitz
auf Knopf. Es sei die schwierigste Run-
de seit Jahrzehnten gewesen, sagen bei-
de Seiten noch heute.

Die gelernte Kommunikationselek-
tronikerin hatihre gewerkschaftlichen
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Sporen in Schweinfurt verdient. Dort
beschiftigen grofie Standorte von ZF,
Scheffler, SKF und Bosch-Rexroth
Tausende von Mitarbeiter. Seit Jahr-
zehnten stemmen die sich dortimmer
wieder gegen Stellenstreichungen
und Sparmafinahmen. Entsprechend
wird auch erwartet, dass die Gewerk-
schafter mit dem Messer zwischen
den Zahnen fiir die Mitglieder eintre-
ten. Das prégt. Aus dieser Zeit kom-
men ihre Posten in den Aufsichtsriten
von Scheffler und Rheinmetall.

Resch kennt die
Autoindustrie sehr gut

Seit 2018 arbeitet die Tarifspezialistin
fiir die IG Metall Baden-Wiirttemberg.
Die im Siidwesten so wichtige Autoin-
dustrie kennt Resch gut. Bei Bosch war
sie bis jetzt fiir die bundesweite Tarifko-
ordination zustdndig und Verhandlungs-
fithrerin bei Themen wie dem Zukunfts-
tarifvertrag. Sie ist zudem als Vertreterin
der Arbeitnehmer beim Dettinger Zu-
lieferer Elring-Klinger im Aufsichtsrat.
Dort fiihrt Arbeitgeberprasident Stefan
Wolf die Geschéfte. Somit kennt man
sich nicht nur aus den Tarifrunden. Die
Arbeitgeberseite bescheinigt Resch viel
Sachverstand und tiefes Verstdndnis fiir
die teils kniffligen Tarifdetails. Hinter
vorgehaltener Hand attestieren ihr die
Unternehmer allerdings auch eine ge-

wisse Unbeweglichkeit, wenn es darum
geht, Kompromisse zu finden.

Da schwingt auch Anerkennung fiir
den Vorgdnger Zitzelsberger mit. Der
57-jahrige Badener hatesin den vergan-
genen zehn Jahren verstanden, selbst
bei hértesten Auseinandersetzungen
immer noch geschmeidig Losungen zu
finden. Thm wird viel Verstédndnis fiir
die Autoindustrie nachgesagt. Bei Mer-
cedes, Daimler Truck und ZF sitzt er im
Aufsichtsrat. Diese Posten soll Resch
im Herbst tibernehmen. Zitzelsberger
wurde lange sogar als kiinftiger IG Me-
tall-Chef gehandelt. Das Rennen mach-
te Christiane Benner, was dem Badener
aber wohl ganz recht ist. Er zieht sich
jetzt sogar ganz aus dem anstrengenden
Gewerkschaftsalltag zuriick.

»Ich habe mir vorgenommen, meine
eigenen Fuf3stapfen zu treten’, gib sich
die Neue selbstbewusst. Einige Dinge
wolle sie anders machen als der Vor-
gédnger. Basisarbeit sei ihr wichtig, der
Austausch mit den Mitgliedern und
Vertretern vor Ort. An der Basis wird sie
auch ausloten miissen, ob Ihr Kurs fiir
die Tarifverhandlungen im kommen-
den Herbst mitgetragen wird. Schwer-
punkt soll mehr Entgelt sein. Aber auch
die Sicherung der Arbeitsplétze in Ba-
den-Wiirttemberg steht ganz oben auf
der Liste. Mitte Juni soll feststehen, mit
welcher Forderung die IG Metall in die
neue Tarifrunde gehen will.

Resch fordert Unternehmen und Poli-
tikauf, sich mehr fiir den Erhaltdes Stand-
orts Baden-Wiirttemberg einzubringen.
Wie das genau gehen soll, ldsst sie aller-
dings offen. Derzeit werden vor allem in
der Autoindustrie bereits Fakten geschaf-
fen. Sohaben Bosch undvor allem ZF den
Abbau tausender Arbeitsplétze angekiin-
digt. Kleinere Zulieferer stehen derart un-
ter Druck, dass sie sogar um die Existenz
fiirchten. Resch droht den Unternehmen
mit einem harten Konflikt, sollten sie den
Wandel in der Autoindustrie auf Kosten
von Beschiftigung im Stidwesten 16sen
wollen. ,,Da werden wir nicht mit Watte-
bduschel werfen!” Die Neue steuert also
aufstiirmische Zeitenzu. Andreas Kempf

Advertorial

Cyberschutz fiir Fertigungsunternehmen

Fertigungsunternehmen stehen im Fokus von Angreifern. Stefan Steinberg,
Director Cyber Defense bei der DCSO, tiber die Risiken der Vernetzung von OT und IT —
wie sich die Herausforderungen l6sen lassen.

Mittelstdndische Fertigungsunterneh-
men sind fiir Cyberkriminelle ein lukra-
tives Ziel. Selbst gut aufgestellte Unter-
nehmen sind von Attacken betroffen.
Die DCSO (Deutsche Cyber-Sicherheits-
organisation) entwickelt innovative Cy-
bersicherheits-Dienstleistungen. Stefan
Steinberg weif3, wie sich Unternehmen
schiitzen kénnen.

Wirtschaftskurier: Herr Steinberg,
warum fallen gerade Produktions-
betriebe hierzulande Cyberangriffen
zum Opfer?

Stefan Steinberg: Ein Grund dafiir
liegt in historisch gewachsenen Inf-
rastrukturen, also in der klassischen
Trennung zwischen Office- und Fer-
tigungs-IT. Ein Schadprogramm un-
terscheidet allerdings nicht zwi-
schen einem Arbeitsplatzrechner
und einer Maschinensteuerung. Vie-
le Datenformate, die heute zwischen
Office und Fertigung ausgetauscht
werden, konnen Schadcode enthal-
ten. Zudem kann sich Schadcode
iiber die Internet-Anbindung sowie
IT- und OT-Netze auf Fertigungsma-
schinen ausbreiten.

Auch lassen sich traditionelle IT-ba-
sierte Schutzkonzepte bei Fertigungs-
anlagen nur schwer umsetzen. Denn
viele Steuerungen erlauben keine zu-
sitzliche Installation von Software

und manche Maschinen verweigern
einen zusitzlichen Gerédteschutz.

Bei einer erfolgreichen Attacke
kommt es auf Minuten an. Die schnel-
le Reaktion scheitert leider oft an ei-
nem mangelnden 24/7-Monitoring
der Alarmsysteme oder fehlenden
Prozessen und Regeln, welche Ein-
schrankungen der Produktion im
Notfall hinnehmbar sind. Und nicht
zuletzt mangelt es immer wieder an
klaren Verantwortlichkeiten zwi-
schen IT- und Sicherheitsbetrieb.

Wie kdnnen sich Fertigungsunterneh-
men dennoch schiitzen?

Sie brauchen Schutzmafinahmen fiir
IT und OT. Logs und Alarmmeldungen
sollten zentral gesammelt werden, um
sich im Krisenfall schnell einen Uber-
blick zu verschaffen. Zum Beispiel
sucht ein Monitoring iiber Netzwerk-
sensorik im IP-Datenverkehr nach Be-
drohungen. Viele Anbieter liefern hier
Indikatoren speziell fiir OT-Losungen.
Die Uberwachung ldsst sich einfach
implementieren, da sie sich auf wenige
Knotenpunkte im Netz konzentriert.

Die Erkennung von Angriffen ist ein
wichtiger Schritt. Was benotigen
Unternehmen noch?

Viele Attacken lassen sich durch allge-
meine Sicherheitsmafinahmen, wie re-

gelmafiige Updates iiber ein umfassen-
des Patch Management, strenge Identi-
tdts- und Zugangskontrollen auf Basis
von Zero Trust oder die Absicherung
von Endpunkten verhindern.

Dariiber hinaus ist es moglich, mit ei-
ner durchdachten Netzwerksegmen-
tierung befallene Systeme und Geréte
sofort von der restlichen Infrastruktur
zu trennen. So ldsst sich eine Ausbrei-
tung der Malware einddmmen.

Und welche organisatorischen
Prozesse sind notwendig?

Alle technischen Mafinahmen sind
mit organisatorischen Prozessen zu
begleiten. Unternehmen miissen bei-
spielsweise ihre Mitarbeiter:innen
zum Erkennen von Angriffen und der
geeigneten Reaktion regelméf3ig schu-
len. Auflerdem bedarf es genauer Re-
geln und Abldufe, um Angriffe schnell
und zielgerichtet abzuwehren.

Wenn sich die dafiir erforderliche Cy-
berkompetenz nicht im eigenen Unter-
nehmen bereitstellen ldsst, stehen er-
fahrene Partner zur Verfiigung - Ma-
naged SOC-Anbieter, die sich auf die
Branche spezialisiert haben. Thre An-
gebote reichen von der Tool- und Pro-
zessberatung {iber die Ermittlung ak-
tueller Indikatoren bis hin zur aktiven
Uberwachung und Reaktion.
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Wann wird Deutschland rauchfrei, Frau Hiller?

Aus Schweden kommen einige Erfindungen, die die Welt verandert haben. Jetzt will es
als erstes europdisches Land offiziell rauchfrei werden. BAT Managerin Miriam Hiller
Uber Sicherheitsgurte und verbrennungsfreie Nikotinprodukte.

Wirtschaftskurier: Frau Hiller, Sie sind
Halbschwedin und haben sowohl in
Deutschland als auch in Schweden ge-
lebt. Bei Schweden denke ich an Kna-
ckebrot, Mdbel zur Selbstmontage und
rote Holzhduser. Woran denken Sie?
Miriam Hiller: An die Ideen hinter dem
Knéckebrot, den Mobeln zur Selbst-
montage und den roten Holzhdusern.

Wie meinen Sie das?

Alle drei Beispiele stehen fiir mich fiir
Innovationskraft. Es wurde lange
haltbares Brot benétigt, daraus ent-
stand das knusprige Backwerk. Mébel
werden in entlegenen Gegenden be-
notigt, und zwar moglichst preiswert.
Also bietet man sie als Bausatz zur
Selbstmontage an. Holz ist preiswer-
ter als Backstein, soll aber wie Back-
stein aussehen, also streiche ich es
rot. Aus Schweden kommen aber auch
so wegweisende Erfindungen wie der
Tetrapak oder aber der Dreipunkt-Si-
cherheitsgurt. Letzterer hat sich erst
sehr langsam durchgesetzt. Fiir mich
ist das aus heutiger Sicht gar nicht
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nachvollziehbar, bedenkt man, dass
diese Innovation heutzutage Vor-
schrift ist und laut Unfallforschung
alle sieben Sekunden das Leben eines
Autofahrers rettet.

BAT spricht iiber den Sicherheitsgurt
in Zusammenhang mit dem Konzept
der Risikoreduzierung.

Ja, das stimmt. Das Konzept der Risi-
koreduzierung erkennt an, dass die
meisten von uns bei alltdglichen
Handlungen wie dem Autofahren ein
gewisses Risiko eingehen und dabei
nach Moglichkeiten suchen - wie dem
Anlegen des Sicherheitsgurtes -, die-
ses Risiko zu minimieren. Risikoredu-
zierung fiir Rauchende ist eine weit-
hin anerkannte Strategie im Bereich
der offentlichen Gesundheit und
funktioniert nach demselben Prinzip.
Es geht darum, Rauchende, die sonst
einfach weiterrauchen wiirden, zum
vollstdndigen Umstieg auf alternative
Produkte mit geringerem Risiko zu er-
mutigen. Dies auf Basis belastbarer
Erkenntnisse und der Annahme, dass

das Zigarettenrauchen vollstindig
aufgegeben wurde.

Ware es nicht besser, die Rauchen-
den wiirden einfach aufhdren zu
rauchen?

Ja. Diese Produkte sind nicht risiko-
frei und machen abhingig. Die einzi-
ge Moglichkeit, diese Risiken zu ver-
meiden, besteht darin, nicht mit dem
Rauchen anzufangen oder es aufzuge-
ben. Doch nicht jede oder jeder Rau-
chende ist bereit oder in der Lage, mit
dem Rauchen aufzuhoren.

Wie gehen Sie damit um?

Es ist die Aufgabe unseres Unterneh-
mens, Raucher aktivdazu zu ermuti-
gen, nach dem Motto , Switch to Bet-
ter“ auf bessere Nikotinprodukte
umzusteigen.

Was verstehen Sie unter besseren
Nikotinprodukten?

Produkte, die ohne das schadliche
Verbrennen von Tabak auskommen.
Durch den Verbrennungsprozess

entstehen Tausende von Schadstof-
fen, die mit den durch Rauchen ver-
ursachten Krankheiten in Verbin-
dung gebracht werden. BAT hat sich
das Ziel ,Building a Smokeless
World“ auf die Fahnen geschrieben.
Wir wollen die gesundheitlichen
Folgen unseres Geschifts minimie-
ren. Wie ernst wir es meinen, ein
iiberwiegend rauchfreies Unterneh-
men zu werden, zeigt unser Ziel, bis
2035 global 50 Prozent unseres Um-
satzes mit nicht brennbaren Pro-
dukten zu erzielen. Um Ihnen hier
noch ein wenig mehr Kontext zu ge-
ben: Derzeit nutzen nur zehn Pro-
zent der eine Milliarde Raucherin-
nen und Raucher Produkte der neu-
en Kategorien. Die langfristigen
Wachstumschancen in der Verwirk-
lichung unserer Transformation
sind somit enorm.

Gibt es Lander, in denen das Konzept
der Risikoreduzierung fiir Rau-
chende bereits erfolgreich genutzt
wurde? Kénnen Sie uns ein Beispiel
nennen?

Fakt ist, dass in Ldndern, in denen
iiberzeugende Alternativen zum
Rauchen zur Verfiigung stehen, die
Anzahl der erwachsenen Raucherin-
nen und Raucher stark zuriickge-
gangen ist. Schauen wir nach Schwe-
den. Hier sind Rauchende schon
lange auf nicht brennbare Produkte
umgestiegen. Schweden verzeichnet
die niedrigste Rate von durch Tabak
verursachte Krankheiten und To-
desfille in der EU. Und man steht
kurz davor, als erstes europdisches
Land offiziell rauchfrei zu werden -
mit einer Raucherquote von derzeit
nur noch 5,6 Prozent.

Was miisste passieren, damit
Deutschland folgt?

Es handelt sich hier um eine gesund-
heitspolitische Verantwortung der
Politik und um eine gesamtgesell-
schaftliche Aufgabe. Ich bin davon
iiberzeugt, dass ein gesamtgesell-
schaftlicher Dialog, der alle Interes-
senvertreter mit einschliefst, also Re-
gulierungsbehdrden, den Gesetzge-
ber, Verbraucher und die Industrie,
fir die Entwicklung wirksamer Ge-
setze zur schnellstmoglichen Forde-
rung der Risikoreduzierung von Ta-
bakprodukten entscheidend ist.

Wie wiirde das konkret aussehen?
Wir miissen uns anschauen, was in an-
deren Léandern dazu gefiihrt hat, dass
Raucherquoten zuriickgegangen sind.
Dazu miissen wir uns mit den Rau-
chenden beschiftigen. Vielen ist gar
nicht bekannt ist, dass es eine Alterna-
tive zu ,,Quit or Die“ gibt, oder sie glau-
ben filschlicherweise, die alternativen
Produkte seien genauso schédlich wie
Zigaretten. Es reicht aber nicht aus,
dass wir alternative Produkte anbie-
ten. Wir miissen auch iiber die Vorteile
gegeniiber dem Rauchen informieren
- und informieren diirfen. Nur so kon-
nen erwachsene Raucher fundierte
Entscheidungen treffen und nur so er-
hohen wir die Chance, die durch das
Rauchen verursachten Gesundheitsri-
siken fiir den Einzelnen und fiir die
Gesellschaft zu verringern.

Welche Rolle spielt die Regulierung?
Eine sehr wichtige. Und zwar in viel-
facher Hinsicht. Sie bestimmt nicht
nur dariiber, welche alternativen Pro-
dukte zugelassen und somit erhiltlich
sind, sondern auch, wie zufriedenstel-
lend sie fiir Rauchende sind. Schauen
wir uns einmal das Thema Aromen
an. Die Forschung hat gezeigt, dass
Aromen nicht nur eine wichtige Rolle
dabei spielen, dass erwachsene Rau-
cherinnen und Raucher von der klas-
sischen Zigarette wegkommen, son-
dern vor allem auch dabei, dass sie
keinen Riickfall zur Zigarette erleiden.
Dennoch hat die EU Rechtsvorschrif-
ten zum Verbot von Aromastoffen in
Tabakerhitzern erlassen. Diese
Rechtsvorschriften sind bereits in
Kraft - auch in Deutschland. Verbote
fiir weitere Kategorien sind im Ge-
sprach. Das ist aus meiner Sicht keine
zielfithrende Gesundheitspolitik.

Sind Sie also gegen Regulierung?

Nein, ganz im Gegenteil. Ich halte Re-
gulierung fiir essenziell, wenn wir
Raucherquoten erfolgreich senken
wollen. Sehen wir uns noch mal das
Beispiel Schweden an. Seit tiber 200
Jahren wird dort Snus genutzt, ein mit
Tabak gefiillter Beutel, der zum Kon-
sum unter die Oberlippe geklemmt
wird. Schweden ist das einzige Land in
der EU, in dem der Konsum erlaubt ist.
Das Royal College of Physicians geht
davon aus, dass die dortige Verfiigbar-
keit von Snus Schitzungen zufolge

etwa 0,4 Prozentpunkte pro Jahr zum
Riickgang des Rauchens beigetragen
hat. Neben Snus gibt es auch tabakfreie
Nikotinbeutel. Thr Schadstoffprofil ist
mit dem von Nikotinersatzprodukten
vergleichbar. Deshalb halten wir es fiir
wichtig, dass tabakfreie Nikotinbeutel
auch in Deutschland im Handel er-
hiltlich sein sollten. Derzeit fehlt es
hier jedoch grundlegend an Regulie-
rung und dabei handelt es sich bei ta-
bakfreien Nikotinbeuteln um eines der
meistgehiiteten Geheimnisse zur Risi-
koreduzierung fiir Raucher.

Es gibt bereits Tabakerhitzer und
E-Zigaretten. Warum sind weitere
Kategorien iiberhaupt notwendig?
Vor zehn Jahren haben wir das erste
alternative Produkt eingefiihrt, und
zwar die E-Zigarette in Grofibritanni-
en. Seitdem haben wir viel dazuge-
lernt und wissen inzwischen, dass
Raucherinnen und Raucher nicht nur
eine Auswahl an Aromen bendétigen,
sondern auch eine Auswahl an Kate-
gorien. Die Bediirfnisse sind unter-
schiedlich und entwickeln sich stdan-
dig weiter. Wenn wir erreichen wol-
len, dass Rauchende auf ihre her-
kommliche Zigarette verzichten, ist
Vielfalt aus unserer Sicht von grund-
legender Bedeutung.

Werden sich die Kategorien noch
weiter entwickeln?

Neben Vielfalt spielt Innovation eine
mafigebliche Rolle. Derzeit fiihren
wir in Deutschland und weiteren
Mairkten ein zukunftsweisendes ta-
bakfreies Produkt auf Rooibos-Basis
ein, das mit dem glo Erhitzer kompa-
tibel ist und somit eine weitere ver-
brennungs- und tabakfreie Alternati-
ve zur Zigarette darstellt.

Noch eine persdnliche Frage zum
Schluss: Sie waren fiir einen Kon-
sumgiiterhersteller, ein Energie-
unternehmen und im Beratungsge-
schift tatig und haben sich 2018 zum
zweiten Mal fiir BAT als Arbeitgeber
entschieden. Warum?

BAT gestaltet verantwortungsbewusst
die Zukunft. A Better Tomorrow ist fiir
mich mehr als unser Unternehmens-
zweck. Es ist fiir mich die tédgliche
Einladung und Chance, mutig und
optimistisch nachhaltige Lésungen
zu gestalten.
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Globalisierung neu denken

Um langfristig konkurrenzfahig zu bleiben, braucht es in Deutschland ein Umdenken,
weitreichende strukturelle Anderungen und weniger Blrokratie.

ie letzten Jahre haben ein-

drucksvoll gezeigt: Abhéngig-

keiten vom Ausland konnen
uns in Krisensituationen Zeit, Geld
und im schlimmsten Fall Menschenle-
ben kosten. Eine globale Verkniipfung
des Handels und eine Auslagerung
von Produktionsaktivititen ins Aus-
land bietet aus Okonomischer Sicht
natiirlich erst einmal diverse Benefits:
Eine hohere Kosteneffizienz, niedrige
Erzeugerkosten sowie steuerliche und
regulatorische Vorteile sind nur eini-
ge Griinde, Produktionsaktivitdten ins
Ausland zu verlagern. Deutschland ist
Exportriese, weshalb die Globalisie-
rung fiir unsere Wirtschaftsaktivitdten
gar nicht mehr wegzudenken ist. Den-
noch gibt es auch Schattenseiten.

Ein aktuelles Beispiel aus der Bran-
che zeigt, wie gefdhrlich eine zu grofie
Abhidngigkeit vom Ausland sein kann.
So stark wie noch nie kimpfte Deutsch-
land in den vergangenen Wintern mit
Medikamentenknappheit. Alltdgliche
Arzneimittel wie Fiebersifte, Antibio-
tika oder Schmerzmittel, aber auch
lebensnotwendige onkologische Pra-
parate waren immer wieder dringend
benotigte Mangelware.
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Der russische Angriffskrieg auf die
Ukraine mit weitreichenden Folgen
fiir die Weltwirtschaft, die schwierige
internationale Lage, die einseitige Ab-
héngigkeit von Energie und Rohstoffen,
eine jahrelang verfehlte Energie- und
in Teilen auch Wirtschaftspolitik, aber
auch die immer weiter um sich greifen-
de Verlagerung von Produktionsgiitern
bis hin zu ganzen Branchen ins Aus-
land, haben uns nun in diese Situation
gefiihrt - und das trifft nicht nur den
pharmazeutischen Markt. Deutsch-
land - generell die EU - ist leider kein
attraktiver Produktionsstandort mehr.
Das muss sich dndern. Hinzu kommen
Preisdruck, Parallelimporte und iiber-
strapazierte Lieferketten, die die Lage
weiter verschlimmern. Um diese Si-
tuationen kiinftig zu vermeiden, sind
umfangreiche Verdnderungen in wirt-
schafts- und geopolitischen Strukturen
sowie ein Neudenken des Konzeptes
»Globalisierung“ notwendig.

Grundsitzlich ist es nie gut, sich ab-
héngigzumachen - das hatder Medika-
mentenmangel deutlich gemacht. Statt-
dessen sollten Strukturen geschaffen
werden, die diese Abhéngigkeiten gar
nicht erst entstehen lassen. Es sollte im

Vordergrund stehen, dass all das, was
wir bendtigen, wann immer méglich
in Deutschland selbst entwickelt und
hergestellt werden kann. Dafiir muss
ein innenpolitischer Rahmen geschaf-
fen werden. Dazu gehoren die beson-
ders leidigen Themen , Regularien und
Biirokratie“~ denn hiermit bremsen wir
uns regelméflig und langfristig selbst
aus. Gerade fiir den Mittelstand hat die
Entbiirokratisierung eine existentielle
Bedeutung. Durch unnétige biirokra-
tische Hiirden kdnnen beispielsweise
Innovationen nicht getétigt und Neue-
rungen nicht etabliert werden. Damit
unsere Hochleistungswirtschaft weiter-
hin international konkurrenzfihig blei-
ben kann, braucht es dariiber hinaus
langfristig umsetzbare Losungen bei
der Energiesicherheit und beim Fach-
und Arbeitskrédftemangel.

Hiervon wiirden allen voran mit-
telstdndische Unternehmen profitie-
ren und damit langfristig die gesamte
deutsche Wirtschaft. Denn was gerne
vergessen wird: Die Stdrke unseres
Wirtschaftsstandortes und Wachs-
tums wird mafgeblich vom Mittel-
stand, der tragenden Sdule unserer
Volkswirtschaft, sichergestellt.

Georg Falterbaum ist
Vorstandsmitglied des
SOS-Kinderdorf eV.
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Chancengeber gesucht

Mehr als 2,6 Millionen junge Menschen in Deutschland erlernen keinen Beruf.
Das darf nicht sein. Von vermeintlich Chancenlosen und von Chancengebern.

eder sechste junge Erwachsene

im Alter zwischen 20 und 34 Jah-

ren hat keinen Berufsabschluss.
Diese beunruhigend hohe Zahl hat
der Berufsbildungsbericht 2023 der
Bundesregierung ermittelt. Bei SOS-
Kinderdorf kommen wir téglich mit
diesen jungen Menschen in Kon-
takt. Seit seiner Griindung vor rund
70 Jahren ist der SOS-Kinderdorf e.V.
zu einem bundesweit tdtigen Kin-
der- und Jugendhilfetrdger mit einem
breiten Angebot fiir benachteiligte
junge Menschen und ihre Familien
herangewachsen. Wir bieten nicht
nur Kindern und Jugendlichen in Not
ein familidres Zuhause, sondern sind
auch préaventiv titig, um die soziale Si-
tuation vulnerabler junger Menschen
und Familien zu verbessern, etwa in
Familienzentren oder berufsbilden-
den Einrichtungen.

Finden junge Menschen schwer oder
nichtin den Beruf, sind ihre Chancenim
Leben stark eingeschrankt. Und auch
die Volkswirtschaft und die Gesellschaft
leiden. Denn die jungen Menschen feh-
len in den Betrieben, als Fachkrifte in
den Biiros und Produktionshallen. Sie
fehlen, wenn die Babyboomer-Gene-

ration in Rente geht. Sie sind hédufiger
langzeitarbeitslos, verdienen weniger
und sind im Alter hdufiger arm. Das
gefihrdet den sozialen Zusammenbhalt.
Aus diesen Griinden kénnen wir es uns
nicht leisten, dass junge Menschen be-
ruflich auf der Strecke bleiben.

Wessen Aufgabe ist es, sie zu unter-
stiitzen? An wen richtet sich die War-
nung im Berufsbildungsbericht, dass
wir auf ein ,massives Fachkréfteprob-
lem“ zusteuern? An wen geht der Ap-
pell, ,dasvorhandene Fachkriftepoten-
zial bestmdglich auszuschopfen“? Esist
unser aller Aufgabe, jungen Menschen
in den Beruf zu helfen; Unternehmen
spielen eine entscheidende Rolle.

In unseren Angeboten erleben
wir viele junge Menschen, denen es
schwerfillt, ihre Potenziale zu entfal-
ten und eine berufliche Perspektive zu
entwickeln. Manchen fehlt der Riick-
halt in der Familie oder das Vorbild.
Sie haben nicht gelernt, einen geregel-
ten Alltag zu organisieren. Sie haben
schlechte Schulnoten, gesundheitliche
Einschréankungen oder beherrschen die
deutsche Sprache nicht gut genug.

Der SOS-Kinderdorf e.V. befdhigt
und qualifiziert diese jungen Men-

schen auf dem Weg zu ihrem oder in
ihrem Beruf. Wir unterstiitzen mit in-
terdisziplindren Fachkréften, helfen
bei der Suche nach Ausbildungsplit-
zen, beim Bewerbungsscheiben und
spdter, den Arbeitsalltag zu bewdlti-
gen. Dafiir arbeiten wir mit Unterneh-
men zusammen, die auch jungen Men-
schen eine Chance geben, die nichtauf
Anhieb perfekt auf eine Stelle passen.
Und das ist wichtig.

Denn es sind die Unternehmen, die
beurteilen, ob es unbedingt die zwei
in Mathe sein muss, um die Grofima-
schine zu bedienen. Sie entscheiden,
ob einwandfreie Deutschkenntnisse
im Kundenumgang unabdingbar sind
oder ob ein freundliches und engagier-
tes Auftreten fiirs erste Lehrjahr reicht.
Sie kénnen Strategien entwickeln, um
Menschen mit familidren Verpflich-
tungen oder mit Migrationshinter-
grund in die Firmenabldufe zu inte-
grieren. Unsere Erfahrung zeigt, dass
Unternehmen, die flexibel sind und
Ideen entwickeln, zu Chancengebern
werden und von guten und loyalen Ar-
beitskréften profitieren. Lassen Sie uns
gemeinsam handeln, damit mehr jun-
ge Menschen in den Beruf finden.
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Gastbeitrag

Behavioral Economics im Marketing:
Wichtiger als je zuvor

Neuromarketing wird in vielen Branchen schon seit Jahren angewandt. Die Verhaltensokonomie
(Behavioral Economics) ist in der Wirtschaftswissenschaft dagegen ein relativ junges Teilgebiet.
Sie hatin den vergangenen Jahren zwar an Aufmerksamkeit gewonnen, kann aber bisher keinen
vergleichbaren Anklang finden. Doch genau jetzt ist die Zeit, das zu andern.

it Blick auf die Marktver-
dnderungen wird Kklar,
dass der Einsatz von Be-

havioral Economics fiir das Marketing
bereits heute wegweisend sein kann
und nicht erst in der Zukunft.

Die Welt verdndert sich: analog und
digital verschmelzen. Damit verdndern
sich auch die Bediirfnisse der Men-
schen. In einer immer anonymer wer-
denden High-Tech-Welt sehnen sich
viele nach High-Touch: nach Persona-
lisierung. Wer diese Entwicklung ver-
steht, hilt den Schliissel zum Erfolg in
der Hand (Kotler et al. 2017). Behavio-
ral Economics beschiéftigt sich genau
mit dieser Thematik und kann, wenn
sie richtig angewandt wird, den Weg
dorthin mafigeblich beeinflussen.

Die Versicherungskammer setzt
den verhaltensékonomischen An-
satz ergdnzend zur klassischen empi-
rischen Marktforschung ein. Denn je
besser ein Unternehmen seine Kunden
versteht und die kaufentscheidenden
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Kriterien kennt, desto eher weif es,
welche Hebel in Gang gesetzt werden
missen, um Kunden dabei zu unter-
stlitzen, fundierte und fiir sie positive
Entscheidungen zu treffen.

Customer Centricity —
der Weg zum Erfolg

Das unternehmensinterne Kun-
denbarometer holt mit jéhrlich {iber
100.000 Feedbacks die Stimmen der
Versicherten ins Unternehmen. Die Er-
kenntnisse daraus - also welche Aspek-
te dem Kunden wichtig sind - werden
mit dem Wissen aus Behavioral Econo-
mics tiber den Einsatz von bestimmten
Verhaltensmustern kombiniert.

Nach uiber drei Jahren ist das The-
ma Behavioral Economics fest in der
Marketingabteilung der Versiche-
rungskammer verankert, da sich der
Ansatz bewidhrt hat - online auf den
Webseiten ebenso wie offline, bei-

spielsweise bei Kampagnen. Jeder
Marketeer sollte dieses Handwerks-
zeug beherrschen.

Die Versicherungskammer Bayern
konnte im vergangenen Jahr durch
den Einsatz von Behavioral Econo-
mics aufihrer Webseite beispielsweise
eine Steigerung der Online-Abschliis-
se im zweistelligen Prozentbereich
verzeichnen.

Die Kunst ist es, Behavioral Econo-
mics passgenau auf die Kundenbediirf-
nisse abzustimmen und so einzuset-
zen, dass das Nutzererlebnis spiirbar
verbessert wird. Dafiir ist es essenzi-
ell, das rationale und emotionale Ver-
halten der Kunden zu verstehen. Denn
der Nutzen fiir den Kunden steht im-
mer im Mittelpunkt. Eine erhéhte Kun-
denzufriedenheit durch personalisier-
te Ansprache - offline wie online - ist
die Basis fiir den langfristigen Erfolg.
Und gerade in unsicheren Zeiten sind
Customer Centricity- und People First-
Ansétze noch wichtiger.

Die Jahrhundertaufgabe

Warme-
W=Iale/=

In Uber 30 Millionen Haushalten muss die fossile
Warmeversorgung durch nachhaltige Losungen
ersetzt und die kommunalen Warmenetze komplett
auf erneuerbare Energien umgestellt werden.

Der Westenergie Zukunftsrat hat
sechs Thesen fur das Gelingen der

Warmewende aufgestellt.

Welche, erfahren Sie hier.

https://wwwwestenergie.de/
thesen-waermewende

westenergie

westenergie.de
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Mein allererster Job:
Aushilfe bei McDonalds

US-Prasident Joe Bidens erster Job war Bademeister im ortlichen Schwimmbad.
Jenniffer Aniston jobte als Fahrradkurierin in New York. Bill Gates fing als Page im Parlament an
und kochte Abgeordneten Kaffee. Doch wie startete der reichste Mann der Welt?

ein Vermogen betrdgt rund

165 Milliarden Dollar. Mit Elon

Musk und Bernard Arnault
zahlt er zu den drei reichsten Men-
schen der Welt. Doch seine Karriere
begann er 1980 ganz bescheiden. Im
Alter von 16 Jahren bekam Bezos 1980
den ersten Job seines Lebens - als
Sommeraushilfe bei McDonald’s. Sei-
ne Vorgesetzten stellten ihn wochen-
lang an den Brater. ,Sie liefSen mich
nicht einmal in die Ndhe der Kunden.
Das war meine akute Teenager-Phase.
Sie sagten: ,Hmm, warum arbeitest du
nicht im hinteren Bereich?‘
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Bezos meint heute, dass er bei die-
sem Job gelernt habe, dass Kunden-
service ,wirklich hart“ sei, und dass
die Lektionen, die er in diesem Job
gelernt habe, ihn darauf vorbereitet
hitten, den Kundenservice zu einem
Hauptpfeiler des Geschéftsmodells
von Amazon zu machen. ,Das Schwie-
rigste war es, bei einem Ansturm al-
les im richtigen Tempo zu halten®, er-
innert sich, aber sein Vorgesetzter sei
ein Guter gewesen: ,Der Manager in
meinem McDonald’s war ausgezeich-
net. Er hatte eine Menge Teenager, die
fiirihn arbeiteten, und er sorgte dafiir,

dass wir uns konzentrierten, wahrend
wir Spafd hatten.

Bezos erzihlt heute, dass er die Ge-
legenheit nutzte, um so viel wie mdoglich
aus dieser Erfahrungzulernen. Eine Lek-
tion sei gewesen, wie man bei der Arbeit
unter Druck die Team-Moral aufrecht er-
halten konne. Eine andere, dass man im
Einzelhandel , die Automatisierungsver-
besserungen des Unternehmens perma-
nent studieren” miisse. Bezos berichtet
davon, wie etwa Signalténe und Signa-
le dafiir sorgten, wann man ,seine Eier
verrithren, seine Burger wenden und
seine Pommes aus dem Kochtopf zie-

hen“ sollte. ,Eines der groflen Geschen-
ke, die ich aus diesem Job mitgenom-
men habe, ist, dass ich mit einer Hand
Eier aufschlagen kann', so Bezos weiter.
»Meine Lieblingsschicht war der Sams-
tagmorgen. Das erste, was ich tat, war, ei-
ne grof3e Schiissel zu holen und 300 Eier
hineinzuschlagen. , Eines der Dinge, die

bei der Arbeit bei McDonald’s wirklich
Spafd machen, ist, dass man bei all die-
sen Dingen wirklich schnell wird ', fuhr er
fort. ,Mal sehen, wie viele Eier man in ei-
ner bestimmten Zeit aufschlagen kann,
ohne dass die Schale abbricht.

Noch heute kommt Bezos trotz sei-
nes unermefllichen Reichtums zuwei-

len zu seinen Wurzeln zuriick und isst
einen klassischen McDonald’s-Bur-
ger. Letztes Jahr teilte er ein Bild von
sich auf Twitter, auf dem er einen Bur-
ger geniefst, und twitterte: ,Mein ers-
ter Job. Und immer noch der gleiche
tolle Burger. Happy Sunday!“

Robert Wilhelm

SCALE NOW!

DER FUHRENDE
VENTURE BUILDER

InnovationHubs sind Vergangenheit.
Mit unseren maf3igeschneiderten

Corporate Startups gestalten wir die
Zukunft Deines Unternehmens.

So entsteht Innovation heute!

SCALE NOW
IN ESSEN & BERLIN
= WWW.SCALE-NOW.DE

ANZEIGE
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Gastbeitrag

Patente - liistiges Ubel oder bares Geld?

193.460 europdische Patentanmeldungen gingen 2022 beim Europaischen Patentamt ein.
Deutschland ist Spitzenreiter. Kleine und mittlere Unternehmen sind unterreprdsentiert.
Dort wird das Patentwesen oft noch ignoriert, weil es vermeintlich sperrig ist.

er seine Erfindungen vor

Nachahmern  schiitzen

und sich einen Wettbe-
werbsvorteil sichern will, sollte sich
damit auseinandersetzen. Der Schutz
geistigen Eigentums - auch Intellectu-
al Property oder kurz IP genannt - ist
schliefilich ein ernst zu nehmender
Vermogenswert. Eine valide Patent-
strategie und professionelles IP-Ma-
nagement bringen bares Geld. Das
gilt auch und vor allem fiir KMU, bei
denen noch viel ungenutztes Poten-
zial brachliegt.

Auf den ersten Blick nachvollzieh-
bar, denn im Gegensatz zu Konzer-
nen konnen sich KMU keine eigenen
Fachleute, geschweige denn ganze Ab-
teilungen leisten. Sie brauchen Unter-
stiitzung und die finden Sie beim Deut-
schen Patent- und Markenamt (DPMA)
oder Anlaufstellen wie dem Patentzen-
trum Bayern. Unsere Vision ist, dass
jede Erfindung in Bayern wirksam ge-
schiitzt wird. Schliefilich stirken pa-
tentierte Erfindungen langfristig auch
die Wettbewerbsfdhigkeit des bayeri-
schen Wirtschaftsstandortes.

Aber Vorsicht, nicht jede Erfindung
muss geschiitzt werden. Mit einer fal-
schen Patentstrategie kénnen Sie so-
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gar Geld verbrennen. Es braucht nicht
zwangslaufig viele Patente. Sie brau-
chen die richtigen, zum richtigen Zeit-
punkt und mit der richtigen Strategie.
Dafiir ist eine fundierte Recherche der
wichtige erste Schritt. Ich rate jeder Er-
finderin und jedem Erfinder dringend
davon ab, ein Schutzrecht ohne diese
Patentrecherche anzumelden.

,Mit einer falschen
Strategiekdnnen Sie viel
Geld verbrennen.®

Stellt sich im Laufe des meist meh-
rere Jahre dauernden Verfahrens he-
raus, dass bereits ein Patent existiert,
hitten sie umsonst Geld in die Ent-
wicklung gesteckt. Zudem sind die
Gebiihren fiir eine deutschen Patent-
anmeldung tiberschaubar. Fiir ein er-
teiltes, deutsches Patent fallen knapp
400 Euro an. Hinzu kommen noch
die Kosten fiir den Patentanwalt, des-
sen Beauftragung mehr als ratsam ist.
Auflerdem gibt es derzeit fiir KMU
IP-Férderprogramme mit einer Zu-
schussquote bis 90 %. Nutzen Sie die
aktuellen Moglichkeiten, wir beraten
Sie gerne.

Damit ein Patent erteilt wird, muss
es bestimmte Voraussetzungen er-
fiillen. Zum Beispiel muss das Pro-
dukt oder die Technologie neu sein,
das heif$t: nicht Stand der Technik.
Zwei Drittel aller abgelehnten Antrd-
ge scheitern im Priifverfahren gerade
daran. Es lohnt sich also, im Vorfeld
griindlich zu recherchieren.

Wollten Sie schon immer wissen,
woran IThr Wettbewerber arbeitet?
Auf welche Technologien und Ab-
satzmaérkte er setzt? Auch das ist iiber
Patentanalyse mdoglich. Anhand von
Patentanmeldungen, ldsst sich erken-
nen, wohin deren technologische Rei-
se geht und wo sie stehen. Dafiir nut-
zen wir frei verfiigbare Daten. Denn
zum Patent angemeldete Erfindungen
miissen spdtestens nach 18 Monaten
veroffentlicht werden. Mit einer pro-
fessionellen Datenbank, fundiertem
Know-how derinternationalen Patent-
klassifikationen und einer durchdach-
ten Suchstrategie entsteht eine aussa-
gekriftige Wettbewerbsanalyse.

Bruno Gotz
Leiter des Patentzentrum Bayern
bei der Bayern Innovativ GmbH.

Gastkommentar

Push oder Pull -
Wie kommen wir in die Umsetzung?

Nach meiner letzten Kolumne (,Wo
bleibt die Strategie?“) gab es viel zu-
stimmendes Leserfeedback, was
mich sehr gefreut hat. Das war oft
mit der Frage verbunden, wie wir ei-
ne strategischere Herangehensweise
in Wirtschaft und Politik umsetzen
kénnen. Dem Thema soll sich diese
Kolumne widmen.

Ich kénnte es mir leicht machen und
einfach mit zwei Redewendungen/Zi-
taten auf die Fragen antworten: ,Es
gibt nichts Gutes, aufSer man tut es.”
(Erich Kdistner) und , Old habits die
hard” (Mick Jagger/Dave Stewart).
In der Diskussion, um die aktu-

ell dréingenden unternehmerischen
und politischen Fragen ist oft die -
menschlich durchaus nachvollzieh-
bare - Erwartungshaltung erkennbar,
dass sich das allgemeine Problembe-
wusstsein verdndern muss und gro-
Jfse, tiefgreifende Programme nétig
sind, um die erdriickenden Probleme
zu losen. Hinter dieser, angesichts der
Dimension der Probleme verstdnd-
lichen, Haltung, steckt allerdings ei-
ne Fehleinschétzung. Weder wird die
Politik rahmenordnend die aktuel-
len 6kologischen, sozialen und wirt-
schaftlichen Probleme allein lGsen,
noch schaffen das die Unternehmen
auf eigene Faust, noch konnen das
wenige Verdnderungsromantiker in-
dividuell erreichen.

Es braucht ein Miteinander aller drei
Faktoren - das individuelle Umden-
ken, die unternehmenspolitische An-
passung und Anreize sowie Leitplan-
ken aus der Politik. Wenn jetzt aber
einer auf den anderen wartet und man
sich gegenseitig kritisiert, nicht genug
zu tun, nicht langfristig genug zu den-
ken, keinen Zukunftsentwurfzu ma-
chen, den Radikalen das Feld zu tiber-
lassen, dann entsteht kein Fortschritt.
Hier kommen die beiden Redewen-
dungen/Zitate von oben auf den Plan
- zum einen beginnt die nétige Verdin-
derung in der eigenen Einflusssphdire
(,Es gibt nichts Gutes, aufSer man tut
es.”), als Konsument, als Mitarbeiter,
als Entscheider in Unternehmen, als
Gesprdichs- und Diskussionspartner,
als Aktiver in der Gesellschaft. Dar-
auf werden Unternehmen reagieren,
auch die, die sich vielleicht bisher zu-
riickhalten, und ebenso muss das die
Politik. Wenn wir also einen strategi-
scheren Umgang mit wirtschaftlichen
und politischen Herausforderungen
wollen, dann miissen wir ganz indi-
viduell damit beginnen, ihn einzufor-
dern und vorzuleben.

Niemand behauptet dabei, dass das
leicht sei (,0ld habits die hard”), und
das gilt fiir Unternehmen ebenso wie
fiir eigene Verhaltensweise als Kon-
sument, Mitarbeiter oder Entschei-

der - und es widerspricht womaglich

dem giingigen Fokus der Politik auf

die néichste Legislaturperiode. Aller-
dings - und das gilt fiir Unternehmen
wie fiir Politik - geht beim Warten nicht
nur Zeit verloren, sondern der Verdn-
derungsdruck steigt und die Optionen
schwinden. Es gibt also allen Grund,
hier aktiv zu werden und im eigenen
Einflussbereich fiir Verdnderungen, die
richtigen Diskussionen und Impulse

zu sorgen. Unternehmen sollten in ver-
schiedene Richtungen an die Umset-
zung gehen - zum einen im eigenen Un-
ternehmen eine ambitionierte Agenda
setzen und Kontakt zu Branchenkolle-
gen aufbauen, um Allianzen aus Gleich-
gesinnten zu bilden. Zum anderen muss
der Blick entlang der Wertschépfungs-
kette gehen - Lieferanten und Partner
sollten ebenfalls den fiir das eigene Un-
ternehmen gesetzten Standards genii-
gen, gemeinsame Aktionspldne miissen
formuliert werden, um partnerschaft-
lich Verbesserungen zu erzielen. Auch
Kunden sollten wissen, welche Verbes-
serungen das Unternehmen plant und
es sollte maglich sein, Produkte und Ser-
vices, die einen besseren dkologischen
und sozialen Beitrag leisten, zu erken-
nen und auszuwdhlen. SchliefSlich soll-
ten Unternehmen die Moglichkeit nut-
zen, iiber Verbdinde oder direkt den
Austausch mit der Politik zu suchen, um
die Verbesserungen durch die nétigen
Anreize begleiten zu lassen.
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Advertorial

Wo jeder sein Gliick findet

Der Alltag ist manchmal anstrengend, oft stressig und nicht selten herausfordernd.
Deshalb gibt es DAS EDELWEISS Salzburg Mountain Resort. Wer ein paar Tage in
dem Wellnesshotel stidlich von Salzburg verbringt, bei dem stellen sich auf einen Schlag
Entspannung und Glicksgeftihle ein.

nkommen und durchatmen:

Etwa 70 Kilometer siidlich von
alzburg liegt das Grofiarltal

- ein Eldorado zu jeder Jahreszeit. Im
Sommer will die Bergwelt zu Fuf$ oder
mit dem Rad erkundet werden und im
Winter auf Skiern. DAS EDELWEISS
Salzburg Mountain Resort in Grofdarl
befindet sich an der Talstation der Pan-
oramabahn Grof3arl-Dorfgastein, direkt
am Wintersportgebiet Ski Amadé. Der
Urlaub beginnt schon beim Blick aus
dem Fenster: Die Grofiarler Bergwelt
griif$t einladend. Neben dem atembe-
raubenden Panorama liegt der Fokus
des Fiinf-Sterne-Hauses auf Wellness
und Genuss. Fiir Gliicksmomente sor-
gen die speziellen Themenwelten, die
verschiedenen Zielgruppen gewidmet
und architektonisch voneinander ge-
trennt sind. So ermoglicht das Resort
Paar-Urlaub, Spa-Erlebnis, Gourmet-
urlaub oder Familienerlebnis. Im Hotel
DAS EDELWEISS findet jeder sein Gliick.
Peter und Karin Hettegger fithren
das Haus zusammen mit weiteren
zwolf Mitgliedern der Familie und ei-
nem Mitarbeiter-Team. Den Grund-
stein hat der Grofivater 1979 mit ei-
ner kleinen Pension gelegt. In Etappen
wurde die Friihstiickspension zum

Hotel, 1998 folgte eine grofie Erweite-
rung mit Wellnessbereich und Innen-
pool. 2018 ging die Expansion weiter
und aus dem Hotel wurde das heuti-
ge Resort. Seit Juli 2023 gibt es einen
frischen Look mit weiteren exklusiven
Suiten und neuen Familienbereichen.
Die Gastgeberfamilie ist zu jeder Zeit
im Hotel anwesend. Jeden Montag
lddt Chefin Karin Hettegger die Géste
zur Hausfiihrung und zum anschlie-
flenden Aperitif-Empfang mit der ge-
samten Familie ein.

Die Zimmer und Suiten des Hotels
sind nach Alpenblumen benannt und
bestechen durch die Mischung aus tra-
ditionell 6sterreichischer Einrichtung
und Moderne. Vollholz, Stein, Glas
und strukturierte Textilien in war-
men Farben geben dem Urlauber das
Gefiihl, in Grofiarl zu Hause zu sein.
Wer es sich besonders gut gehen las-
sen will, der bucht eine der drei Pent-
house-Suiten. Auf jeweils rund 100
Quadratmetern sind hier zwei Schlaf-
zimmer und Bader mit Traum-Berg-
panoramen angelegt. Die Top-Suite
EDELWEISS darf sich sogar rithmen,
die grofite Suite im Salzburger Land zu
sein. Sie besitzt einen exklusiven Out-
door-Pool mit Gegenstromanlage.

Fiir Wellness und Erholung ist im
EDELWEISS Mountain Spa mit seinem
Aktiv- und Vitalprogramm gesorgt. Der
7000 Quadratmeter grofie Wellnessbe-
reich erstreckt sich tiber fiinf Stockwer-
ke mit jeweils eigenen Bereichen fiir
Familien und Erwachsene.

Ein Fitnessraum, verschiedene Be-
handlungen, eine eigene Kosmetik-Li-
nie sowie ein hoteleigener Frisérsalon
runden das Angebot ab. Hat jemand
bei all dem Genuss einen Momentlang
die eigenen Kinder vergessen? Kein
Problem, der Nachwuchs amiisiert sich
in der EDELWEISS Kinderwelt.

Fiir die Kulinarik ist Chefkoch
Alexander Hettegger mit seinen hei-
mischen und saisonalen Produkten in
der mit ,Gault&Millau“-Hauben pra-
mierten EDELWEISS Mountain Cui-
sine zustidndig. Zusétzlich haben die
Gaste mit Sakura, Sirloin Grill & Dine,
Sushi Counter, Spa Bistro, Alpinbar
und Kork & Gloria Weinbar weitere
Spezialitdten-Restaurants und -Bars
zur Auswahl. Ob bei Essen und Trin-
ken, Wellness oder auf dem Zimmer:
Hier findet eben jeder sein Gliick.

Informationen unter:
www.edelweiss-grossarl.com
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Reisetipp

Anja Fischer, Herausgeberin des
Onlinemagazins Gliicksmomente-
Charmingplaces hat ein Hindchen
und eine grofie Leidenschaft fiir be-
sondere Reiseinspirationen, die sie
auf ihrer Website www.charming-
places.de vorstellt. Fiir die Leser
des WirtschaftsKuriers verrit sie ei-
nen Tipp aus ihrer Kollektion an be-
sonders ausgewdhlten Hotels und
Ferienhdusern.
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High-End

Der reichste Europaer holt
seine Kinder in den Konzern

Sein Vermogen betragt rund 190 Milliarden Dollar. Der Franzose Bernard Arnault wetteifert
mit Elon Musk um die Position des reichsten Menschen der Welt.

e nachdem, wie gerade die Aktien
von Tesla und LVMH schwanken,
liegt mal der eine, mal der andere
vorne. Reichster Europder ist Bernard
Arnault auf jeden Fall. Zu seinem Lu-
xusgiiterkonzern LVMH gehéren in-
zwischen 70 Luxusmarken von Louis
Vuitton, Dior und Tiffany bis zu Cham-
pagner von Moét und Veuve Clicquot.
Nun wird Arnault 75 Jahre alt und
holtgezielt seine Kinder in den Konzern.
Zwei seiner Sohne werden wohl noch in
diesem Friithjahr neu in den Vorstand
von LVMH berufen. Die Nominierung
von Alexandre, 31, und Frédéric, 29, soll
den Konzern als Wirtschafts-Dynastie
absichern. Arnault und seine Familie be-
sitzen rund 48 Prozent der LVMH-Aktien
und fast 64 Prozent der Stimmrechte.
Alle fiinf Kinder von Arnault arbeiten
mittlerweile im Konzern. Delphine, 48,
ist Chief Executive Officer von Christian
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Dior Couture, dem zweitgrofsten Mode-
label der Gruppe nach Louis Vuitton.
Antoine Arnault, 46, ist fiir das Image
und die Kommunikation von LVMH
verantwortlich und ist Vorsitzender des
zum Unternehmen gehdrenden Kasch-
mir-Spezialisten Loro Piana. Sowohl
Delphine als auch Antoine wurden vor
ihrem 30. Lebensjahr Board-Mitglieder.

Die drei jiingsten Sohne des milliar-
denschweren Firmengriinders stam-
men aus seiner zweiten Ehe mit der
kanadischen Konzertpianistin Hele-
ne Mercier. Alexandre war in den letz-
ten drei Jahren bei Tiffany & Co. fiir die
Bereiche Produkte und Kommunika-
tion zustdndig, wiahrend Frédéric die
Uhrenabteilung des Konzerns leitet, zu
der Marken wie Hublot, Tag Heuer und
Zenith gehoren. Jean, 25, ist fiir die Ent-
wicklung der Uhrenkategorie von Louis
Vuitton zustdndig.

Alexandre ist neuerdings auch im
Verwaltungsrat von Birkenstock. 2021
kaufte eine LVMH-Beteiligungsgesell-
schaft das deutsche Traditionsunter-
nehmen. Angeblich haben die Kinder
den Birkenstock-Kauf forciert und ihren
Vater dazu iiberredet.

Der ,New York Times“ sagte Ar-
nault, er wolle nicht, dass seine Kin-
der auf grofie Partys gingen, stattdes-
sen lasse er sie arbeiten. Jeden Monat
wiirden sich Arnaults fiinf Kinder mit
ihm zum Mittagessen in der obersten
Etage des LVMH-Hauptquartiers tref-
fen, wo sie anderthalb Stunden lang
das Geschift bis ins kleinste Detail
besprechen. Jean Arnault, der jiingste
Sohn Bernard Arnaults, sagte der Zei-
tung: ,Lassen Sie sich nicht tduschen,
wir besprechen die Dinge zwar, aber
am Ende ist er es, der entscheidet.”

MR
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