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SKODA

Immer ein passender
Antrieb fur lhr Business.

Die Skoda Aktionsangebote
fir den Octavia Combi und
den Enyaq iV.

z.B. Skoda Octavia Combi Edition
Business-Leasing mtl. ab 330,- €*
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das Magazin, das Sie in den Handen halten, haben wir in der Redaktion die
»Standort-Ausgabe“ getauft. Uber den Standort D schreiben wir zwar jeden
Monat, aber wegen der vielen Umfrageergebnisse zur Lage Deutschlands sind
wir in die Tiefe gegangen. Denn Firmen investieren offenbar lieber woanders.
Und immer mehr Vertreter des Mittelstands zweifeln an der Zukunftsfahigkeit
der Produktion hierzulande. In der Polykrise rachen sich schwere Versaumnisse
der Vergangenheit und die Fehler der amtierenden Regierung.

Unter anderem stofSen jene an Grenzen, die in ihrer Region noch wachsen wollen.
Wo es gut lauft, bekommen Unternehmen kaum neue Flache. Und da, wo Platz ist,
will niemand recht hin. Wir haben uns Deutschland genau angeschaut. Die regi-
onalen Unterschiede sind eklatant bis hinunter auf die kommunale Ebene - also
dort, wo der Mittelstand zu Hause ist. Gemeinsam mit unserem Kooperations-
partner Prognos haben wir jene Orte gefunden, die zukunftstrachtig sind und
noch freie Flachen bieten. Diese Deutschlandkarte haben Sie noch nie gese-
hen! Eng damit verbunden ist die Sorge vieler Unternehmen um ihre Immobi-
lien - Fabriken und Biirogebdude. Andere sehen angesichts der sinkenden Preise
auch Chancen. Meine Kollegin Anke Henrich analysiert die Lage und wagt einen
Ausblick.

Was wire der Standort Deutschland ohne die Automobilindustrie, vor allem ohne
die mittelstdndischen Zulieferer?! Unser Redakteur Andreas Kempf hat sich zur
IAA in Minchen intensiv mit der Branche beschaftigt - und ist auch der Frage
nachgegangen, ob die chinesischen Hersteller, die nach Deutschland drangen,
eher Chance oder Bedrohung sind.

Praktisch einzigartig auf der Welt ist hierzulande das System der Beirate famili-
engefiihrter Unternehmer: Zwar professionalisiert sich hier der Mittelstand all-
mabhlich, aber er braucht dafiir gute Leute. Wir zeigen, wo Unternehmer jene
finden, die guten Rat geben kénnen. Und ja, der ist manchmal auch etwas teurer.

Ich wiinsche Ihnen eine ideenstiftende Lektiire.

Chefredakteur
giersch@weimermedia.de
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Denn mit dem Agenda Lohn-Notfall-Service
wird lhre Personalabrechnung wirklich
immer plinktlich fertig. Versprochen. Ob
Krankheit oder (iberraschende Kiindigung -
unsere ausgebildeten Lohnfachkrdfte
ibernehmen, wenn bei Ihnen ein Ernstfall
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wesen, Zahlungsverkehr, Ubermittlung aller
Lohndokumente: Wir machen das fiir Sie.

Uberzeugen Sie sich selbst:
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20 So gelingt der Einstieg in die Cloud

Das Praxisbeispiel der Bemer Group zeigt, dass eine Cloud-Infrastruktur als integraler Bestandteil
der digitalen Transformation essenziell ist. Lesen Sie hier, wie die flexible und innovative Multi-
Cloud-Infrastruktur von Vodafone Business dazu beitrégt, die Unternehmensprozesse der Bemer
Group zu optimieren, Kosten zu senken sowie zukunftssicher aufgestellt zu sein.
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Gemeinsam finden wir
die Antworten fiir morgen.

Machen Sie den Wandel zur Chance: mit umfassender
Beratung und der passenden Finanzierung.
Mehr dazu: sparkasse.de/unternehmen
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Weil’s um mehr als Geld geht.
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Dreizehn ehrliche

Antworten

von Kai Wegner

1 Was macht einen ehrenwerten Politiker aus?
Jemand, der sagt, was er macht und der macht,
was er sagt.

2 Wem raten Sie davon ab, Politiker zu werden?
Wenn man nicht flir etwas brennt, wenn man
keine Freude daran hat, mit und fir Menschen
konkret etwas zu bewegen, sollte man es sich viel-
leicht noch einmal iiberlegen, ob man wirklich
Politik machen will.

3 Auf einer Skala von eins bis zehn: Wie erfolg-
reich ist Ihre Partei gerade?

Noten sollen andere verteilen, aber wir sind im
Land Berlin jetzt fithrende Regierungspartei und
setzen unser Sofortprogramm Schritt fiir Schritt
um. So kann es weitergehen.

4 Welchen Fiihrungstrend halten Sie fiir iiber-
schitzt?

Ich halte es fiir tiberschitzt, Fihrungstrends
nachzurennen. Am Ende geht es immer darum,
Ziele zu haben, anderen zuzuhoren, seine Stand-
punkte zu vermitteln und vertrauenswiirdig zu
handeln. Zu einer guten Fithrung gehort es auch,
kritikfahig zu sein.

DER
NEUE

Kai Wegner (CDU) ist seit
April 2023 Regierender
Biirgermeister von Berlin.
Sein groftes Projekt: die teils
dysfunktionale Verwaltung in
den Griff zu bekommen.
Wegner (Jahrgang 1972) lernte
Versicherungskaufmann,
arbeitete in der Geschafts-
fiihrung eines mittelstandi-
schen Baubetriebﬂlnd sa®
im Bundestag. -

s
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5 Was ist die grofite Verdnderung, mit der Sie
beruflich in den vergangenen fiinf Jahren zu tun
hatten?

Zweifelsohne war es der Wechsel aus der Opposi-
tion in das Amt des Regierenden Biirgermeisters.
Man ist noch immer derselbe Mensch, aber plotz-
lich behandeln viele einen anders. Das war schon
eine grofde Veranderung.

6 Wem vertrauen Sie Ihr Geld an
Meiner Bank.

7 Welche Netzwerke sind Ihnen wichtig?

Mir war es schon immer besonders wichtig, mit
der gesamten Stadtgesellschaft im Austausch zu
sein. Egal ob mittelstandische Unternehmen, Poli-
zeigewerkschaften oder soziale Einrichtungen -
ich bleibe mit allen im Gesprach. Nur so kann ich
den besten Weg fiir Berlin ausloten. Und der beste
Weg fiir Berlin ist fiir mich, wenn ich mdoglichst
viele Menschen mitnehme.

8 Wen nihmen Sie mit auf eine einsame Insel?
Meine Frau und meine Kinder.

9 Wwas ist falsch, klingt aber richtig?
Wenn jemand sagt: ,Das geht nicht, weil wir das
schon immer so gemacht haben.*

10 wie entspannen Sie sich?

Wenn ich Zeit mit meiner Familie verbringe. Der
Sonntag ist der Tag, an dem wir moglichst viel
gemeinsam unternehmen.

11 Kénnen Sie sich ein Leben ohne Arbeit vor-
stellen - und was machen Sie dann?

Meine Arbeit macht mir richtig viel Spafs, und es
gibt immer etwas zu tun.

12 Fehit Ihnen etwas zum Gliick?

Ich will das, was ich mir fiir Berlin vorgenommen
habe, gerne umsetzen. Wenn es uns gelingt, dass
die Stadt wieder voll funktioniert, dass sie noch
lebenswerter wird und bezahlbar bleibt, dann
macht mich das gliicklich.

13 Haben Sie ein Lebensmotto?
Machen ist wie Wollen, nur krasser. <<

Markt und Mittelstand // 0612023

© picture alliance/dpa | Christophe Gateau

Jetzt Ticket sichern unter



http://redirect.boerse-am-sonntag.de/TELEKOM_2023-09-07

Volltreffer

4Wir sind unabhdngig und nicht das B-Team der
Manner! Unter diesem Motto plant die FufSballfrau-
enmannschaft FC Viktoria Berlin ihren Aufstieg in
die Bundesliga. Dafiir braucht es Geld und nach dem
Abschluss der zweiten Finanzierungsrunde ist der

Abseits

Die griine Familienministerin Lisa Paus stammt,
soweit sich das von aufSen sagen lasst, aus sehr mit-
telstandischen Verhéltnissen. Der Familie gehort
seit mehr als einem halben Jahrhundert eine blitz-
blanke Maschinenfabrik im Emsland. Baumaschi-
nen, Lifttechnikfahrzeuge, Wagen fiir den Bergbau
unter Tage - all das kommt von dort. Was zum Teu-
fel ist in eine Ministerin gefahren, die diesen Hin-
tergrund hat? Erst forderte sie mit Geld aus ihrem
Haus eine ,Meldestelle fiir Antifeminismus®, wo
jeder petzen kann, wenn etwa ein anderer gegen
vermeintlich geschlechtergerechte Sprache wettert
oder wenn die Arbeit von Gleichstellungsbeauftrag-
ten kritisiert wird. Dann sorgte sie dafiir, dass der
Vorschlag von Sparkommissar Christian Lindner
(FDP), das Elterngeld zu kiirzen, in die Offentlichkeit
kam und Lindner ziemlich alt aussehen liefs. Und
schliefslich liefs sie den Finanzminister auflaufen, als
der sein Wachstumschancengesetz fiir Unterneh-
men im Kabinett vorstellte, sie aber die erst zwolf,
dann sieben und schliefslich 3,5 Milliarden Euro fiir
ihre Kindergrundsicherung nicht bekommen sollte.

Lisa Paus ist damit unendlich weit von den
Werten entfernt, die erfolgreiche mittelstandische

Klub endgtiltig das spektakuldrste Investorenpro-
jekt im deutschen FrauenfufSsball. Nachdem bereits
vor einem Jahr 87 Geldgeber eine Million Euro in das
Team gesteckt haben, sind nun 1,2 Millionen Euro hin-
zugekommen. Zu den Neu-Investoren zahlen unter
anderem Donata Hopfen, ehemalige Geschaftsfiih-
rerin der Deutschen Fufballliga, Werbeikone Jean-
Remy von Matt und Alexander Stotz, Chef von Stréer
Media. Eine der sechs Griinderinnen des FC Viktoria
Berlin Frauen ist Ariane Hingst, DFB-Trainerin, ehe-
malige Nationalspielerin und Doppelweltmeisterin -
nur zwei Frauen haben den Adler hiufiger auf der
Brust getragen als sie. Ihr und ihren Mitstreiterin-
nen ist es gelungen, ein breites Netzwerk aus Sport,
Politik, Wirtschaft und Medien zu bilden, wofur sie
die Frauenabteilung als GmbH aus dem bestehen-
den Verein FC Viktoria 1889 Berlin ausgegliedert
haben. Das Geld wird zum Aufstieg in die Bundes-
liga gebraucht. Die Trainingsbedingungen sollen
besser werden, in Spielerinnen investiert werden.
Das grofse Ziel ist auch, Frauen im Sport sichtbarer
zu machen, Chancengleichheit herzustellen. Sport-
lich verpasste die Mannschaft im Sommer {ibrigens
knapp den Aufstieg in die 2. Bundesliga. << gie

Uberzeugt Investoren:
Ex-FuRballnationalspielerin
Ariane Hingst.

/

Unternehmen wie das elterliche auszeichnet: Tole-
ranz gegenliber anderen Herangehensweisen, ein
sorgfiltiger Umgang mit Geld, vor allem, wenn es
einem nicht gehort und letztlich das Vertrauen, eine
gemeinsame Sache voranbringen zu wollen. << oli

Verprellt Firmen:
Bundesfamilienministerin
Lisa Paus (Griine)
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alex blania

Weltwahrung kommmt aus Erlangen

Alex Blania entwickelt gemeinsam mit OpenAl-Grinder Sam Altman eine revolutionare
Technologie. Im Kern sollen sich Milliarden Menschen per Iris ausweisen.

Donald Trump hat doch seine guten Seiten. MOg-
licherweise unvermutet, aber immerhin. Der ehe-
malige US-Prasident jedenfalls ist schuld daran,
dass das mogliche niachste dicke Ding in der IT-
Welt, genauer gesagt in dem Universum, das sich
durch die kiinstliche Intelligenz (KI) eroffnet, aus
Deutschland kommt, entwickelt von einem Studen-
ten aus Erlangen.

Es geht um Worldcoin, jenes Kryptowahrungs-
projekt, das gerade startet und eine wachsende
Fangemeinde fasziniert. Seine Schopfer wollen die
Iris von Milliarden Menschen scannen, um diese
dann einwandfrei zu identifizieren. Und es geht
um Alex Blania, einen 29-jahrigen Deutschen, der
theoretische Physik am Max-Plank-Institut stu-
dierte und seine Masterarbeit am renommierten
California Institute of Technology beendete, als ihn
OpenAl-Griinder Sam Altman nach San Francisco
lotste. Altman zeigt gerade mit ChatGPT, wozu KI
im wahren Leben niitzlich ist.

2020 suchte er jedoch Softwareentwickler fiir
ein anderes Projekt, seine Kryptowahrung, und
stiefs auf den jungen Deutschen. Erst Worldcoin-
Mitgriinder Max Novendstern und anschliefSsen Alt-
man selbst weihten Blania in das Krypto-Projekt
ein, wobei der Deutsche feststellte, dass entschei-
dende Schritte noch nicht gemacht waren. Statt
Softwareentwickler wurde er Mitgriinder.

»Mein Vater, meine Familie sagten, es sei eine
schlechte Entscheidung. ,Mach dein Studium,
meinten sie. Und geh zu Google.! Mittlerweile ist
klar: Es war das Beste, was ich machen konnte. Und
ich hatte das nicht in Deutschland machen kon-
nen“, erzahlt Blania in einem Podcast tber sich. Es
gebe einen Riesenunterschied zwischen den drei,
vier grofSen US-Techinvestoren und dem Rest der
Welt. Da werde Experimentierfreudigkeit mit Milli-
arden Dollar unterstitzt. ,Airbnb ist so entstanden.
Das klang auch verriickt, aber so fangen eben grofde
Sachen an: Und dann kommt einer dieser Blania-
Satze, die stets eine Mischung aus gekauderwelsch-
ten Deutsch und amerikanischem Slang sind: ,Es ist
relativ shocking plotzlich im Driverseat zu sitzen.*

Wo Blania genau im ,Driverseat” sitzt, hort sich
tatsachlich erst einmal ,relativ shocking* an. Blania
ist CEO der Firma Tools for Humanity, die hinter
Worldcoin steht. Entwickelt haben sie: ein Identi-
tatsprotokoll namens World-ID, mit dem sich Nut-
zer anonym im Internet verifizieren konnen; eine
digitale Wahrung - Worldcoin - ; die World-App als

10

Geld fiir die Welt:

Der Deutsche Alex Blania
arbeitet mit Techgréfien aus
dem Silicon Valley an einer
Kryptowahrung fiir alle.

Von Oliver Stock

eine Art digitale Brieftasche. Alle drei Teilprodukte
sind jetzt verfiigbar. In der laufenden Beta-Version
sind bereits 700.000 Nutzer mit Worldcoin unter-
wegs. ,Wir hoffen, dass diese Technologie mehr
Menschen erreicht, als es jemals ein anderes Pro-
jekt fir eine Kryptowdhrung geschafft hat®, sagt
er. Investoren haben das Potenzial erkannt, zuletzt
steckten sie 100 Millionen Dollar in das Start-up.

Revolutionr ist dabei das, was wie aus einem
finsteren Science-Fiction wirkt: der Irisscan, mit
dem jeder Worldcoin-Nutzer seine Identitat nach-
weist. Ein eigens entwickeltes Gerat, Orb genannt,
vermisst dabei den Augapfel so genau, wie es bisher
nicht moglich war. ,Was wir machen, ist die Einzig-
artigkeit von jeder Person auf dem Planeten erfass-
bar zu machen®, beschreibt es Blania.
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»Wir wollten anfangs eine digitale Wahrung schaf-
fen und jedem Menschen einen Teil davon abge-
ben. Dafiir brauchten wir aber einen Weg, um zu
verhindern, dass Kriminelle das System missbrau-
chen. Unsere Losung ist der Orb, der biometri-
sche Daten erfasst. Dadurch kann er einen Iden-
titatsnachweis ausstellen.

Passe lassen sich falschen

Sie hatten auch erwogen, dass Nutzer ihre
Passe scannen konnen, um dabei zu sein. ,Aber
Passe lassen sich falschen. 50 Prozent der Men-
schen haben aufserdem keinen®, sagt Blania. Daten
wie E-Mail oder Telefon seien nicht sicher. Am
Ende haben sich Blania und sein Team fiir den
Irisscan entschieden. ,Die Iris hat so viele Unter-
schiede, dass selbst Zwillinge eine unterschiedli-
che haben Der Scan bleibt anonym, Namen wer-
den nicht damit verbunden. Datenschiitzer kon-
nen aufatmen.

Uberhaupt: der Datenschutz. Worldcoins Tech-
nologie inklusive des sogenannten Orbs unterliegt
den Regeln des bayerischen Landesamts fiir Daten-
schutzaufsicht, einem ,der strengsten der Welt",
sagt Blania. Es klingt durch herausfordernd. Wie
das sein kann? Jetzt komme die ,crazy story“ mit
Trump, kiindigt Blania an. Nachdem er bei Sam Alt-
man unterschrieben hatte, musste er sich wieder
ins Flugzeug zurtick nach Miinchen setzen, um noch
sein Zeug zu holen. Das Flugzeug hob ab, Blania war
in der Luft, als Trump wegen der Corona-Pande-
mie die Grenzen zu den USA schloss. Der Deutsche
durfte bis auf Weiteres nicht mehr zurtick.

Also mietete er in Erlangen ein Biiro
und baute hier sein Team auf.

Etwa 70 Enthusiasten gewann

er fur das Projekt. Tools for

Humanity hat inzwischen

auch Standorte in San Fran-

cisco, New York und Ber-

lin. Und es ist der Grund,

warum Blania selbst in der

Minchener Fufsgdngerzone

mit seinem Orb die Iris der ers-

ten Worldcoin-Kunden gescannt

hat. Die 700.000 Nutzer bisher haben

sie mithilfe von 30 Orbs gewonnen. Demnéachst will
Blania 50.000 dieser Geréte pro Jahr produzieren.

Klar wird: Der Deutsche plant im ganz grofden
Maf3stab. So hat er es in den USA gelernt. Was ihn
wirklich antreibt? ,Ich denke‘, sagt Blania, ,dass
Technologie vieles in den letzten 200 Jahren bes-
ser gemacht hat. Und da will ich dabei sein. Ich will
Sachen bauen, die eine positive Auswirkung auf so
viele Menschen wie moglich haben. Er ist tiber-
zeugt: Die neue Weltwdhrung ist genau so etwas.
Und die Moglichkeit, dass es funktioniert, fiigt er
mit einem schénen Grufs an die Eltern hinzu, ,liegt
inzwischen bei deutlich tiber zehn Prozent.” <<
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Was wir machen,
ist die Einzigartigkeit
von jeder Person
auf dem Planeten
erfassbar zu machen.

Alex Blania,
Worldcoin

Mit einem Orb (links

die Hiille, rechts das Innere)
lasst sich die Iris der Menschen
scannen. Jeder soll sich dann
mit seiner Regenbogenhaut
ausweisen koénnen.
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Wo Deutschland
noch wachsen kann

Es gibt abgehangte Regionen und die, in denen Unternehmen keine freien Flachen
mehr finden. Aber die Bundesrepublik bietet auch ein paar aufstrebende Standorte.

Der Abgesang auf den Standort Deutschland kénnte
derzeit lauter kaum sein. Geopolitische Sorgen
wegen des Ukraine-Kriegs, des Wirtschaftsstreits
von USA und China sowie des China-Taiwan-Kon-
flikts sind das eine, die zunehmende Biirokratie nicht
zuletzt durch die Europaische Union das andere.
Dann sind da die hohen Energiepreise und fehlen-
den Fachkrafte. Aber fiir die meisten Mittelstandler
ist der Standort das, wo die Werkshalle drauf steht -
das Gewerbegebiet im eigenen Ort. Und da gilt seit
jeher: Wer wachsen will, braucht Platz. Doch freie
Flachen sind nicht einfach zu finden. Vor allem da
nicht, wo die Wirtschaft brummt - also vor allem im
Stiden Deutschlands. Hier stofsen Firmen an Wachs-
tumsgrenzen, weil Gewerbeflachen fehlen. Und da,
wo Platz ist, wollen Unternehmen oft nicht hin.

Das Forschungsinstitut Prognos hat exklusiv fiir
Markt und Mittelstand errechnet, wo es hierzulande
Schnittmengen gibt: Regionen - Landkreise, um
genau zu sein - die sowohl noch freie Flachen haben
als auch prosperieren. Wobei ,freie Fliche" einfa-
cher klingt, als es ist. Denn wann ein Gewerbegebiet
wirklich bebaut werden kann und zu welchem Zeit-
punkt, ist eine hochst komplexe Frage.

In Regionen wie Wilhelmshaven etwa gibt es auf
den ersten Blick reichlich Platz, aber wer genau hin-
schaut merkt: Ein GrofSteil davon ist Naturschutz-
gebiet, wenn auch in unmittelbarer Nahe zu Indus-
trieflachen. Deshalb hat Prognos fiir die Analyse die
Flachen in die Berechnung einbezogen, die grofser
als 20 Hektar sind und von den Landesregierungen DurchschnittsgréRe Verfigbare Fliche ~Anzahl
vermarktet werden. Anders gesagt: die offiziell ver- (ha) (ha) verfiigbarer Fldchen
fiigbaren Flichen. Gewerbegebiete 55 3854 70

Dazu kommen die Zukunftsaussichten der Land- Industriegebiete 75 3224 43
Gewerbe- und

Chancen - nicht nur, weil der frisch gebackene
Fufsballbundesligist 1. FC Heidenheim in der Néhe
ist. In der Lausitz gibt es reichlich Unterstiitzung
durch die Ausgleichszahlungen fiir den ,sterben-
den“ Braunkohleabbau. Aber mit solchem Geld muss
man auch erst einmal etwas Gutes anstellen - was
den Regionen in Brandenburg und Sachsen offen-
bar gelingt.

Landkreise wie Teltow-Fldming profitieren von
der Aussicht auf reichlich griinen Strom - und
von bereits bestehender Industrie und der Nahe
zu Berlin. Das Gebiet Barleben/Magdeburg lebt
auf. So entsteht hier das neue Werk des Chipkon-
zerns Intel, der gleich 400 Hektar fiir die Zuliefe-
rer bereithélt. Der Trend ist eindeutig: Norden und
Osten gewinnen tendenziell, was viel mit erneu-
erbaren Energien zu tun hat. Griiner Strom ist die
wohl wichtigste Ressource der kommenden Jahre
und ein immer wichtigerer Standortfaktor. Und den
gibt es dort eben weitaus mehr als im Stiden.

+Wer sich wirklich vor Ort umhort, spiirt: In
Deutschland passiert gerade wahnsinnig viel", sagt
Olaf Arndt, Vize-Direktor von Prognos. Da gibt es
Regionen, in denen Autozulieferer jahrzehntelang
prachtige Geschifte machten und nun in einer >>

Von Thorsten Giersch

HIER GIBT ES FREIE FLACHEN

Gewerbe- und Industriegebiete mit mehr als 20 Hektar Flache in Deutschland

kreise. Basis dieser Daten ist der renommierte Industriegebiete * 74 4017 54
»Zukunftsatlas®, den Prognos alle drei Jahre neu Gesamt 66 11.095 167
berechnet, zuletzt 2022. Die Analyse zeigt: In den Ost (BE, BB, MV, SN, ST, TH) 58 5500 94
meisten Topregionen ist fiir Betriebe praktisch kein West (NRW **) 50 601 12
Handtuch mehr frei, aber es gibt Ausnahmen. Und Nord (SH, NI, HH; HB) 88 4.057 46
auch sonst gibt es einige Orte, wo Nachfrage auf Sid (BW, BY) 63 943 15

Angebot trifft. So etwas nennt man dann Wachs-
tumsregion der Zukunft.

Weil im Ruhrgebiet und Rheinland kaum noch
Platz ist, bietet der Rhein-Sieg-Kreis Optionen. Die
Ems-Achse strebt auf. Im Stiden ist der Platz beson-
ders knapp, hier hat der Landkreis Donau-Ries gute

*Gebiete, die sowohl Gewerbe- als auch Industrieflichen umfassen

**Nicht genannt werden Bundeslander, die keine Datenbank auf Bundesebene anbieten oder die geméR Datenbank
keine verfligharen Flachen haben (Rheinland-Pfalz, Saarland, Hessen)

Quelle: Prognos 2023

Markt und Mittelstand // 0612023 13



titelthema

Mischung aus Transformationswahn und Totentanz
stecken, weil sie vom Elektro-Wandel tiberrollt wer-
den. Hier beginnt gerade ein grofdes Umdenken, wie
Arndt beobachtet. ,So mancher Region ging es zu
gut, was Wandel und vorausschauende Standort-
politik unnétig machte. Jetzt kommen Politiker und
Unternehmer vor Ort wieder richtig ins Gesprach.*

Fir Arndt muss der Mittelstand den Aufbruch
treiben. Gerade die familiengefiihrten Unternehmen
wollen vor Ort bleiben, fiir sie ist der Standort oft ein
Teil ihrer DNA - ihrer Identitit. Und in schwierigen
Zeiten komme es auf die Kommunalverwaltung an,
sagt Arndt: ,Die konnen fiir die Unternehmen schon
viel machen. Die brauchen vor allem Entscheidungs-
freude, also Schnelligkeit und Ansprechpartner, die
etwas erreichen wollen Mittelstandsfreundliche
Verwaltung klingt altbacken, deren Mangel aber ist
yimmer noch ein Kernproblem" Die Topstandorte
mit Potenzial zeigen, wie es gehen kann.

Der Nordwesten ist der heimliche, aufstrebende
Star Deutschlands und gilt als Paradebeispiel dafiir,
dass sich auch ldndliche Regionen abseits der Met-
ropolen prachtig entwickeln kénnen - wenn Politi-
ker und Unternehmer vor Ort vieles richtig machen.
In Emsland, Miinsterland und Ostwestfalen-Lippe
konnten sich 17 von 20 Kreisen in den vergange-
nen Jahren verbessern. Das Bruttoinlandsprodukt
ist tiberdurchschnittlich gewachsen und auch die
Beschaftigung hat sich mit einem Zuwachs von finf
Prozent zwischen 2018 und 2021 deutlich positiver
als im Bundestrend entwickelt. Vier grofSe Trends
lassen sich ausmachen:

e Trend 1: Die sieben grofdten Stadte sind immer
noch fithrend, aber sie leiden unter Wachstums-

Das ausfiihrliche Gesprach
mit Olaf Arndt von Prognos
kénnen Sie in unserem
Podcast héren:
www.marktundmittelstand.de/
mediathek/podcast

schmerzen. Grof$stadte haben strukturelle Vor-
teile, weil sie mit ihrer kritischen Masse Talente
und Organisationen anziehen. Aber das Leben ist
dort fiir die Menschen und Betriebe sehr teuer
geworden. ,Das Umland der Metropolen gewinnt,
der Mittelstand weicht dorthin aus. Hier sind Fla-
chen fiir Menschen und Betriebe noch vorhanden.
Ein Beispiel dafiir ist KéIn: Die Stadt ist im Ranking
leicht abgestiegen, die umliegende Rheinschiene
hat gewonnen', sagt Olaf Arndt. Das Umland der
grofsen Stadte gewinnt, weil immer mehr Men-
schen und Unternehmen dorthin ziehen - wegen
der hohen Ausgaben. Der Forscher und Berater
erkennt aber auch, dass gewisse Berufsgruppen die
Metropolen kaum verlassen. Gerade IT-Fachkrafte
oder die Marketing- und Kommunikationscommu-
nity ,drangen in die Zentren“ und wollen da auch
bleiben. Aber in Zeiten von Remote Work muss das
fir Unternehmen aus liandlichen Gebieten kein
Ausschlusskriterium mehr sein, sofern sie flexi-
bel sind. Damit tun sich nicht alle Betriebe leicht,
schliefSlich fufst die Kultur bei vielen Mittelstand-
lern auf einer Nahe von Arbeit und Wohnen nebst
sozialem Umfeld sowie hoher Loyalitét zur Region.

e Trend 2: Schwarmstadte* bieten hohe Zukunfts-
chancen. Das sind Regionen, die junge Menschen
anziehen - in der Regel durch das Studium. Miins-
ter und Karlsruhe gehéren dazu. Oder auch Ulm,
wo man exemplarisch sieht, wie langfristig ange-
legte Strukturpolitik funktioniert: Als Anfang der
80er-Jahre die Industrie der Stadt ins Straucheln
geriet, setzte der damalige baden-wiirttember-
gische Ministerprasident Lothar Spath (CDU) auf
ein umstrittenes Projekt. Neben Uni, Klinikum und

DER NORDWESTEN UND DER OSTEN BIETEN GROSSE CHANCEN

Karten zu freien Flachen und zur Wachstumsdynamik in den Landkreisen

Quelle: Prognos AG 2023 / Prognos AG (2022): Zukunftsatlas

Gewerbegebietsflachen
[ keine freien Gewerbegebietsflachen
Gber 20 ha vorhanden

[ freie Gewerbegebietsflachen
ber 20 ha vorhanden

Zukunftsatlas-Index
Wirtschaft & Innovation

[In-16

[1>16-20
[C1>20-24
[ >24-28
I > 28-32
Il >32-50

schwach

stark
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WAS HINTER DEN KARTEN STEHT

Um zu ermitteln, in welchen Kreisen und kreisfreien Stadten
besonders bedeutsame Gewerbeflachen verfiigbar sind, hat

Prognos die offentlichen Plattformen der Bundeslander ausge-
wertet. Hier werden Gewerbe- und Industriegebiete mit mehr

als 20 Hektar GroRe aufgelistet. Diese Daten wurden mit dem
Teilindex ,Wettbewerb & Innovation” des Zukunftsatlas verschnit-
ten. Flr das Ranking des ,Zukunftsatlas” wertet Prognos objektive
statistische Daten aus. Der Atlas zeigt, in welchen Kreisen und
kreisfreien Stadten in Deutschland Wachstum zu erwarten ist. Der
Index beruht auf insgesamt 29 makro- und sozio6konomischen
Indikatoren der Themen Demografie, Arbeitsmarkt, Wettbewerb

und Innovation sowie Wohlstand und soziale Lage.

MuM

Technischer Hochschule entstand ein ,Science-
park’, der seitdem die Arbeit von Wissenschaft und
Unternehmen verzahnt. Inzwischen boomt die
Region.

e Trend 3: Regionen in der Nahe von Grof3projek-
ten kdnnen profitieren. Die Tesla-Fabrik in Griin-
heide bei Berlin ist hier das bekannteste Beispiel.
Im gesamten Berliner Umland entstehen so ganz
neue Wertschopfungsketten von der Batterie-
herstellung bis zu ihrem Recycling. Und auch in
der nahen Lausitz siedeln sich Fabriken an. Dazu
gehoren auch neue Wissenschaftsparks, etwa
in Cottbus. Die Region hat laut Prognos-Experte
Arndt zwei grofde Vorteile. Nach der Wende wur-
den viele Gewerbegebietsflichen ausgewiesen,
die jetzt gebraucht werden. Und es gibt dort eine
grofSe Menge an grilnem Strom, was fiir die CO,~
Bilanz der Betriebe immer wichtiger wird.

e Trend 4: Gegenden, die aus schwierigen Voraus-
setzungen viel gemacht haben. Hier gibt es in der
Regel weder grof3e Stadte oder Konzerne aus dem
Deutschen Aktienindex (Dax) noch Spitzen-Unis.
Aber es gibt ein Muster: Da, wo es 1auft, sind frith-
zeitig StrafSen, Gewerbegebiete und Infrastruktur
ausgebaut worden. Kommunen lockten mit einem
niedrigen Gewerbesteuerhebesatz mittelstandi-
sche Firmen an. Eine solche Wachstumsregion ist
in doppelter Hinsicht bezahlbar: Flichen und Steu-
ern flr die Betriebe, Kita und Leben fiir die Men-
schen. Grundsatzlich profitieren im Kampf um
Talente die Regionen, die ,Kitaplatze gleich mit-
liefern“ konnen, wo gerade Familien auf Struktu-
ren treffen, die ihnen eine hohe Lebensqualitit zu
vertretbaren Kosten ermdglichen. Schnelles Inter-
net ist wichtig und eine effektive Arbeitsweise der
lokalen Behorden. ,Mittelstindische Unterneh-
men brauchen eine Baubehérde und Brandschutz-
beauftragte, die mit der Wirtschaft sprechen®, sagt
Prognos-Berater Arndt. ,Ein erfolgreicher Stand-
ort bietet Geschwindigkeit.* <<
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titelthema — standort donau-ries

Bayerischer Geheimtipp

Donau-Ries: Die Region floriert und ist beliebt bei der mittelstandischen Wirtschaft.
Es gibt Fachkrafte und ein sehr attraktives Industrieumfeld.

oder eine Suchfunktion bemiihen, um den Land-
strich zwischen Nérdlingen und Donauwdrth zu
verorten. Die Gegend ist auf den ersten
Blick sehr landlich gepriagt und so ver- 4%
wundert es nicht, dass hier noch beson-
ders viele Flichen fiir Neuansiedlungen
vorhanden sind. Ganze 350 Hektar liegen
in der Region brach - so viel wie sonst nirgendwo
in Bayern. Allerdings hat man nicht den Eindruck,
dass handeringend nach neuen Investoren gesucht
wird. Kein Wunder: Die 137000 Bewohner sind
prinzipiell bereits gut versorgt. Zuletzt wurde eine
Arbeitslosenquote von 2,2 Prozent gemeldet - eine
der niedrigsten in Deutschland.

Donau-Ries? Die meisten miissen eine Landkarte

Von Andreas Kempf

Zu den bekanntesten Arbeitgebern gehort Q{"% L &

das Hubschrauberwerk von Airbus. Den Kern
der lokalen Wirtschaft bilden jedoch 12.800 kleine
und mittelstandische Betriebe. Sie sorgen dafiir,
dass Donau-Ries zu den erfolgreichsten Regionen
gehort. Bundesweit zahlt der Landstrich zu denen
mit der grofdten Aufstiegsdynamik. Zudem befin-
den sich in unmittelbarer Nachbarschaft die Indus-
triezentren Aalen, Ingolstadt, Augsburg und Ulm.
Nirnberg und Miinchen sind eine knappe Auto-
stunde entfernt. Gut 15.000 Menschen pendeln
taglich in die Nachbarregionen. Dort sind unter
anderem Unternehmen wie Zeiss, MAN, Audi und
Bosch angesiedelt. Diese Position macht aus der
aufSerhalb Bayerns eher unbekannten Region flir
Investoren einen Geheimtipp.
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Weites Rund: Blick tiber

die alte Tuchweberstadt
Nordlingen und das Ries,

ein riesiger Meteoritenkrater.

Mehr als die Hélfte aller Beschaftigen sind in
Maschinen- und Fahrzeugbau, Luftfahrtindustrie,
Baugewerbe, Forschung und Entwicklung, Gesund-
heitswirtschaft sowie IT- und Kommunikations-
dienstleistungen tatig. Vor allem der Maschinenbau
entwickelt sich in der Region gut. Aber auch der
Tourismus spielt eine wichtige Rolle. Anziehungs-
punkte sind schmucke Stadte und vor allem das
Nordlinger Ries, eine riesige kraterartige Senke,
die vor 15 Millionen Jahren durch einen Mete-
oriteneinschlag entstanden ist.

Aber auch eine so florierende Region hat
ihre Schattenseiten. So miissen sich die Betriebe
darauf einstellen, dass wegen der demografischen
Entwicklung bis 2040 im Schnitt 37 Prozent der
Belegschaft ersetzen miissen - ein sehr hoher
Wert. Bundesweit werden bis dahin 25 Prozent
der Beschaftigten in Rente gehen. Wer sich ansie-
deln mochte, muss sich auf einen harten Kampf um
Fachkréafte einstellen.

yFachkraftesicherung ist und bleibt ein sehr
wichtiges Ziel fiir unsere Wirtschaftsregion®,
bestatigt Stefan Rosle (CSU), seit 2002 Land-
rat. Seit Mitte der vergangenen Dekade geht die
Region deshalb das Thema intensiv an, um Men-
schen fiir die lokale Wirtschaft zu gewinnen. ,Und
wir werden in den kommenden Jahren unsere
Aktivitdten noch forcieren®, bestatigt Wirtschafts-
forderer Klemens Heininger. Bisher ist der Kampf
um die besten Kopfe noch nicht entbrannt. Nur
selten gelingt es den Konzernen aus Oberko-
chen, Ingolstadt oder Augsburg, dem lokalen Mit-
telstand die Beschaftigten abzuluchsen. Wer hier
lebt, will nicht weg. Das gilt auch fiir gut 10.000
auslandische Zuwanderer, die in den vergangenen
Jahren in der Region Arbeit und Heimat gefunden
haben. ,Auf diese Integrationskraft sind wir stolz*,
sagt Heininger.

Im Geheimtipp Donau-Ries liegen noch viele
Flachen brach - doch das ist oft nur ein theoreti-
scher Wert. In der Praxis schauen die Kommunen
ganz genau hin, bevor sie davon etwas vergeben.
Das fithrt zu sehr unterschiedlichen Ergebnissen.
So hat die Stadt Nordlingen den eigenen Bauhof
verlegt, um dem Batteriehersteller Varta aus dem
benachbarten Ellwangen eine Flache zur Verfiigung
stellen zu konnen. Andere Gemeinden geben allen-
falls Gelande bis zu einem Hektar ab. Die bekom-
men dann nur Betriebe, die der lokalen Wirtschaft
keine Konkurrenz machen. <<
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Auf Achse

Emsland: Wenige Regionen
sind mit Schiene, StrafSe und
Wasser so exzellent vernetzt.
Freie Flachen und viel Energie
gibt es auch.

Dorpen halt, was der Name verspricht. Weites
griines Land, roter Klinker an den Hausern, poli-
tisch schwarzer Biirgermeister (Hermann Wocken,
CDU). Gerade erst war Partystimmung: Da feierten
die Dérpener 50 Jahre Samtgemeinde auf dem Hei-
mathausgelande. Etwas mehr als 18.000 Einwohner
gibt es. Beschaulich also. Ein Ort im Nordwesten
Deutschlands, wo sich Hase und Igel Gute Nacht
sagen? Eher nicht. Vielmehr liegt hier einer der
erfolgreichsten deutschen Giiterumschlagplatze.

Die Branche nennt es Trimodalitat mit Anbin-
dungs- und Vernetzungsqualitit. Der Chef des
GVZ Giterverkehrszentrum Dorpen, Michael Nin-
temann, sagt emslandisch-katholischer: ,Wir sind
hier gesegnet mit einer optimalen Infrastruktur,
groffem Energieangebot und gut ausgebildeten
Kollegen. Hundert Hektar sofort bebaubare Indus-
trieflaiche hat er auch im Angebot. Gab es einen
gottlichen Plan fiir das Jahrhunderte lang bitter-
arme Moorgebiet Emsland, ist er jetzt aufgegangen.

Hier fliefSen die Ems, der Dortmund-Ems-Kanal,
der Ems-Seitenkanal und der Kiistenkanal. Binnen-
schiffer steuern von Dérpen heraus Wilhelmshaven
und Bremerhaven an, die grofden Hafen Amster-
dam, Rotterdam und Antwerpen sowieso. Die Nie-
derlande liegen kaum mehr als einen Lakritzwurf
entfernt. In Dérpen schneiden sich auch wichtige
Bahn-Verbindungen von Nord nach Siid und von
West nach Ost. Jeden Tag rattern lange Giiterziige -
zur mafSigen Freude aller Anwohner, die sich an
lange geschlossenen Bahniibergangen in Geduld
tiben. Fast parallel zur Ems fliefst der Verkehr auch
auf der Autobahn A31, bekannt als Friesenspiefs -
Ruhrgebiet-Emden. Und staut er sich hier doch,
fithrt keine fiinf Minuten entfernt die Bundesstraf3e
B70 vom Niederrhein tibers Miinsterland nach Ost-
friesland.

Wer Giiter gen Norden oder aus dem Norden
transportieren will, kommt ums Emsland kaum
herum. Mehr als fiinf Millionen Tonnen wurden
2022 umgeschlagen, Container wie Massenware.
Baden-Wiirttemberger wiirden daraus eine origi-
nelle Werbebotschaft zimmern. Emsldnder nicht.
Die reden nicht viel. Und wenn, dann sind es Ansa-
gen. Auch Nintemann ist so. Seit 1994 haben seine
Vorganger das GVZ ausgebaut. ,Heute konnen wir
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Kanale, Kanale: Blick auf
das Industriegebiet

von Dérpen im Emsland
mit der Papierfabrik.

Von Anke Henrich

titelthema — standort emsland/dérpen

unsere Kunden zum kombinierten Ladungsverkehr
beraten, unterstiitzen und uns fiir ihre Interessen
politisch einsetzen:* Auch staatliche Subventionen
wirbt die Region verstérkt ein. Der Hafen soll aus-
gebaut, die Umschlaganlage von Schiene und Strafde
vergrofSert werden.

Platz genug ist da. Das Emsland ist mit einer Fla-
che von 2880 Quadratkilometern so grof$ wie das
Bundesland Saarland. Allein rund um Dorpen stehen
160 Hektar Flache in kommunaler Hand zur Verfii-
gung, weitere 350 Hektar fiir Industrie und Gewerbe
sieht der Flachennutzungsplan vor. So wachsen
auch die schon vorhandenen Unternehmen aus dem
Maschinen-, Motoren-, und Fahrzeugbau, Agrarfir-
men, UPM Paper, ein weltweit fiihrender Hersteller
grafischer Papiere, und die Raiffeisen-Kraftfutter-
mittelwerke Dérpen. Die Kreuzfahrtspezialis-
.\~ ten der Meyer-Werft residieren auf einem

riesigen Areal nur 18 Kilometer nordlich
von Dorpen an der B70 in Papenburg. Daher
liegt hier auch der stidlichste deutsche Seeha-
fen, gut 60 Kilometer von der Nordsee entfernt.

Logistiker Nintemann und Burgermeister
Wocken haben Plane. Sie wollen mithilfe freier
Gewerbeflachen tiber die Logistik neue Produk-
tion ansiedeln. Also: Die Wertschopfungskette soll
moglichst lange durch das Emsland fithren. Das ist
ganz im Sinne des niedersdchsischen Wirtschafts-
ministers Olaf Lies (SPD). Der gebiirtige Friese kiin-
digte an, auch in den kommenden Jahren weiter in
den Ausbau von FernstrafSen, Glterverkehrszentren
und Binnenhafen investieren zu wollen.

Aber auch er stof$t an Grenzen. Der vierspurige
Ausbau der Europastrafse 233 zwischen Meppen und
Cloppenburg bringt die Anwohner auf die Straf3e.
Wegen der geplanten Kosten von 863 Millionen Euro
und weil der Anteil des Schwerlastverkehrs auf die-
ser Bundesstrafse 33 Prozent betrdgt. Bundesweit
sind es im Schnitt 8,3 Prozent. <<
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Bald Segelrevier: Der Tagebau Cottbus-Nord wird der groRte kiinstliche See Deutschlands. Im Hintergrund das Kraftwerk Janschwalde.

Den Boom planen

Cottbus: Die Stadt in der Lausitz profitiert vom Kohleausstieg. Nach Jahrzehnten
mit Stillstand lauft jetzt plotzlich sehr viel gleichzeitig. Und alles lebt auf.

Wer dieser Tage einmal Aufbruch erleben méchte,
sollte nach Cottbus. Am besten in Zimmer 4.069,
Technisches Rathaus. Hier sitzt Doreen Mohaupt,
Leiterin der Stadtentwicklung. Auf dem Tisch tiir-
men sich Prasentationsmappen. Mohaupt schaltet
lieber den grofden Monitor an. ,Wir machen mal
einen Schnelldurchlauf*, sagt sie.

Da ist zunachst der Lausitz Science Park, rund
420 Hektar Flache, direkt neben dem Haupt-
standort der Brandenburgisch-Technischen Uni-
versitdt mit dem Technologie- und Innovations-
park. Geplant sind Arbeitsplatze fiir rund 10.000
Beschaftigte, vor allem Forschung und deren Aus-
griindungen. Weil die Menschen auch irgendwo
wohnen missen, planen sie in Cottbus gleich 2500
Wohnungen, Kitas, Schulen, neue Strafsenbahnen
und ein grofSeres Energienetz mit.

Da sind die Plane fiir das stadische Carl-Thiem-
Klinikum, bereits heute grofstes Krankenhaus in
Brandenburg. Es soll zum Universitatsklinikum
ausgebaut werden. ,Wir werden 80 Professoren
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Von Bjérn Hartmann

einstellen.” Dann ist da noch das Bahn-Werk, in
dem die neuen ICE-4-Ziige gewartet werden sol-
len. Die erste, 445 Meter lang, ist zum Januar 2024
fertig, mit dem Bau der zweiten wird bald begon-
nen. 1200 Arbeitsplatze bringt das Werk. Noch vor
fiinf Jahren wollte die Bahn den Standort schliefsen.
Aber damals war auch noch die Zeit, als viel
geredet und wenig getan wurde. Nach der Wende
hatten rund 40.000 der damals etwa 130.000 Cott-
busser die Stadt verlassen, vor allem junge. Die
Region liegt im ostdeutschen Braunkohlerevier,
hangt am wenig energieeffizienten und sehr dre-
ckigen Energielieferanten. Eine Stadt im Abseits.
Viele Politiker redeten uber Strukturwandel,
wenig passierte. Typisches Beispiel: Die Bahnstre-
cke nach Berlin. Seit 30 Jahren denkt immer mal
wieder jemand tber das zweite Gleis nach. Ver-
schwunden ist es kurz nach dem Zweiten Welt-
krieg als Reparationsleistung an die Sowjetunion.
Stadtentwicklerin Mohaupt spricht von einem
langen Dornroschenschlaf. Allerdings ist die
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Schone 2018/19 wach gekiisst worden. Damals
wurde Deutschlands Kohleausstieg konkret. Und
mit ihm Forderprogramme. Tatsachlich arbeiten
Bund und Land Brandenburg zusammen. Seither
istin der Cottbusser Stadtentwicklung alles anders.
Insgesamt fliefSen rund vier Milliarden in die Stadt.
Mehr als 50 Einzelprojekte, die mit Cottbus zu tun
haben, sind bereits angeschoben.

Die Uniklinik, der Lausitz Science Park, in o
dem sich jetzt zwei Forschungsinstitute des ~~=. ==
Deutschen Luft- und Raumfahrtzentrums
(DLR) ansiedeln, zwei neue Fraunhofer-Institute
und eines der Helmholtz-Gemeinschaft. Das DLR
will die Zukunft des (elektrischen) Fliegens erfor-
schen, beteiligt ist unter anderem der britische
Triebwerksbauer Rolls-Royce. Die Hoffnung: Aus
Forschung und Uni griinden sich Firmen aus.
Oder Unternehmen suchen bewusst die Nahe der
Forschung. Ein Vorteil des Science Parks: Fast
alle Flachen gehoéren der Stadt, dem Land oder
dem Bund.

Allerdings wird sich nicht jede Firma ansiedeln
koénnen. ,Wir werden uns genau ansehen, ob sie
passt Und auch einmal ,Nein“ sagen. Die Cott-
busser wollen sich unter anderem auf die Themen
Energiewende und Dekarbonisierung, Gesundheit

und Life Science, kiinstliche Intelligenz und Sen-
sorik konzentrieren.

Dass Firmen Personalsorgen bekommen kon-
nen, glaubt Mohaupt nicht. Cottbus' Einwohnerzahl
bewege sich seit 2009 um die 100.000, vorhergesagt
habe man jahrelang einen Schwund. ,Wir gehen
jetzt davon aus, dass die Bevolkerung bis 2030 um
bis zu 15.000 zunimmt.“ Schon jetzt ziehe die Uni-
versitat viele Studenten an. Von den Forschungsins-
tituten verspricht sich Mohaupt einen weiteren Sog.

Dann ist da noch der Ostsee. Der ehemalige
Tagebau Cottbus-Nord lauft gerade kontrolliert
voll. Es wird der grofdte kiinstliche See Deutsch-
lands. Zwischen der Stadt und dem Gewasser soll
ein neues Viertel entstehen, es gibt Plane fiir einen
Freizeithafen. Die Leag, Braunkohleférderer auf der
Suche nach neuen Geschaftsmodellen, baut gerade
einen schwimmenden Solarpark. Und sie wollen
den See auch per Warmepumpe nutzen, um Ener-
gie fiir die Stadt zu gewinnen.

Vieles entsteht erst, vieles ist bisher nur ein Plan.
~Wir miissen jetzt zugreifen, das ist die Chance der
Stunde‘, sagt Mohaupt. Es geht nicht alles gleich-
zeitig, aber sie wollen vorbereitet sein auf das
Wachstum. Das zweite Bahngleis nach Berlin wird
ibrigens gerade geplant. <<

ANZEIGE

PARTNERSCHAFT FUR DEN ERFOLG

Arbeitswelt
neu denken.
Gemeinsam
mutig gestalten.

Sie tun viel dafiir, dass es Ihrem Team gut geht: bieten flexible Arbeitsmodelle,
schaffen Raum fir Entfaltung, finden individuelle Lésungen. Wir tragen mit modernen
Personalinstrumenten dazu bei, Ihre Arbeitgeberattraktivitat zusatzlich zu erhéhen.

Erleben Sie Partnerschaft fiir den Erfolg:

Du bist nicht allein.
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Advertorial

So gelingt der Einstieg in die Cloud

An der Erfolgsgeschichte der Bemer Group zeigt sich, dass eine Cloud-Infrastruktur
als integraler Bestandteil der digitalen Transformation essenziell ist, um Unternehmens-
prozesse zu optimieren, Kosten zu senken sowie zukunftssicher aufgestellt zu sein.

Die Losung auf einen Blick

Eine sichere und leistungsfahige Cloud-
Infrastruktur wird fir Unternehmen
zunehmend zur essenziellen Grundla-
ge, um international wettbewerbsfahig
bleiben zu kénnen. Die Auslagerung von
Servern, Speicherkapazitat und Software
boomt auch hierzulande, weil sie wert-
volle Ressourcen einspart, fiir Sicherheit
sorgt und Freiraum fir die Konzentration
auf das eigentliche Kerngeschaft schafft.
Immer mehr deutschen Firmen erkennen
das Potenzial. Die Zahl der Nutzer steigt
rasant. Laut einer aktuellen Studie von
Bitkom und KPM nutzen 84 Prozent der
Unternehmen mit 20 und mehr Beschaf-

tigten eine Cloud-L&sung, weitere 13 Pro-
zent sind in der internen Diskussion oder
Planung. 2011 waren es nur 28 Prozent.
Wie eine erfolgreiche Cloud-Strategie
gelingt, zeigt das Praxisbeispiel der
Bemer Group. Der Medizintechnik-
spezialist hat schon frith und konse-
quent auf die Cloud gesetzt und reali-
siert inzwischen alle digitalen Services
und Werkzeuge sowohl fur Mitarbeiter
wie auch fur Kunden auf der flexiblen
und innovativen Multi-Cloud-Infrastruk-
tur von Vodafone Business. Das beginnt
bei den Ublichen Office-Applikationen
und setzt sich bis zum Webshop fort.

Der Kunde

Die Bemer Int. AG ist ein international
aktives Medizintechnik-Unternehmen
mit Sitz in Liechtenstein und rund 100
Mitarbeitern aus lber zehn Landern.
Das Unternehmen bietet eine mehr-
fach patentierte und im Markt fiihren-
de Technologie physikalischer Gefaf-
therapie.

Die Aufgabe

Bemer hat sein Alltagsgeschaft im Lauf
der Jahre schrittweise digitalisiert, wofiir

Bild: Vodafone/Bemer

>> Wir haben schnell gemerkt, dass Vodafone Business mit seiner agilen
Denkweise und durchdachten Prozessen perfekt zu unserem Geschaft passt. <<

Imed Jami, CI0, Bemer Int. AG

zunachst On-Premise-Server eingesetzt
wurden. Aus der Erkenntnis, dass das
Unternehmen kiinftig leistungsfahigere
digitale Losungen bendtigen wiirde, ent-
schied sich Bemer 2015 zum Aufbau ei-
ner umfassenden Cloud-Strategie.

Die Losung

Die Wahl fiel auf eine Multi-Cloud-L&sung
von Vodafone Business, deren wichtig-
ste Bestandteile eine AWS-Infrastruk-
tur (Amazon Web Services) sowie die
Microsoft-Cloud-Plattform Azure sind.
Die Bemer AWS-Infrastruktur besteht
aus acht virtuellen Netzwerken, die die
einzelnen Anwendungscluster voneinan-
der trennen und 37 Subnetzen mit ins-
gesamt 314 Sicherheitsgruppen, die die
Kommunikation untereinander regeln.
.Wir haben schnell gemerkt, dass Voda-
fone Business mit seiner agilen Denkwei-
se und durchdachten Prozessen perfekt
zu unserem Geschéaft passt”, berichtet
Imed Jami, CIO der Bemer Int. AG. ,.Eine
solche vertrauensvolle Zusammenarbeit
verklrzte viele Wege enorm.” Zudem
habe Bemer mit Vodafone einen Partner
an seiner Seite, der schnellen Zugriff auf
die Cloudebene hat, was Zeit spare und
Problemldsungen vereinfache.

Der Nutzen

Die Vorteile der Multi-Cloud-Ldsung spie-
len sich auf vielen Ebenen ab, darunter
die Kostenoptimierung und die Entlas-
tung der eigenen IT-Abteilungen. Gleich-
zeitig bietet das Hosting in zertifizierten
Rechenzentren eine ganz neue Qualitat
von Sicherheit. Hinzu kommen die Zeit-
einsparung und Komplexitatsreduktion,
die auch ein Beschleuniger fir ande-
re Projekte sein konnen, da so wichtige
Kapazitaten frei werden. Kunden und Ver-
triebspartner profitieren dariiber hinaus
von kiirzeren und attraktiveren Wegen zu
den Produkten und Dienstleitungen. Bei-
spiele daflr sind der Bemer Online-Shop
oder die Self-Service-Portale.

So gelingt die Reise
in die Cloud:

Drei Tipps von Imed Jami,
ClO der Bemer Int. AG

o Habe eine Strategie und einen Plan,
der deine Starken - aber auch deine
Schwachen beriicksichtigt.

@ Habe einen langen Atem und plane
mit Zwischenergebnissen. Erfolge
auf dem Weg erlauben es, die nach-
sten Projektschritte immer wieder
zu evaluieren und gegebenenfalls
neuen Notwendigkeiten anzupas-
sen, ohne dabei die Strategie zu
verzerren.

e Sei dir deiner unternehmerischen
Kernkompetenzen bewusst. Auf-
gaben oder Entscheidung, die man
selbst nicht besser umsetzen kann,
sind besser bei Partnern aufgeho-
ben - und sei es lediglich Unter-
stiitzung bei .Make it or buy it?"-
Entscheidungen.

FLEXIBEL, SKALIERBAR, SICHER

Mit Vodafone
in die Cloud

Vodafone bietet Cloud-Ldsungen
und -Services fir alle Business-
Anforderungen.

Die Vorteile
einer Mulit-Cloud-Architektur:

e Flexible und effiziente Cloud-
Losung aus einer Hand. Unsere
Partner: AWS, Azure und Alibaba

e Keine Komplexitat durch mehrere
Vertragspartner

e Hohe Datensicherheit in deutschen
Datenzentren

e Performante und sichere
Anbindung aller Cloud-Ldsungen
Ubers Vodafone-Netz

e Umfassende Beratung und
24/7-Support von Cloud-Experten

Unternehmen zeigen,
E E wie's geht
Mehr Informationen
- zu diesem und weiteren
spannenden Business-
E Cases finden Sie unter
vodafone.de/referenzen
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#raufdercouch

»,Die Nachfolge
habe ich mir
leichter vorgestellt”

Jede Tochter, jeder Sohn, der oder die im Famili-
enunternehmen die Nachfolge antritt, muss tig-
lich den Spagat zwischen Innovation und Tra-
dition schaffen. Zudem ist Management auch
eine Stilfrage, doch bei jeder Ubernahme prallen
unterschiedliche Generationen, Traditionen, Zei-
ten und Individuen aufeinander. Das ist eine Her-
ausforderung, genauso wie manchem alteren Mit-
arbeitenden zu vermitteln, dass der Dreikasehoch
von einst jetzt der Chef ist.

Ein Gedanke hilft dann. Erkennen Sie an: Wire
in der Firma vorher alles schlecht gelaufen, gabe
es die Firma gar nicht mehr. Analysieren Sie, was
gut war und kommunizieren Sie, warum Sie das
ibernehmen. Finden Sie zugleich solche neuen
Ansatze, die sowohl fiir Ihre Personlichkeit wie fiir
das Unternehmen passen. Definieren und kom-
munizieren Sie - wie fiir jede andere Stellenaus-
schreibung auch - Thre Kompetenzen und schaf-
fen Sie Rollenklarheit in Ihrer Familie.

Fragen Sie bei Diskussionen nach: ,Sagst du

das als Vater oder als Gesellschaf-
ter? Als Mutter oder als Auf-
sichtsratin? Als Bruder oder
als Stiftungsrat?*

Vereinbaren Sie wieder-
kehrende Zeiten und
Raume, in denen iiber
Unternehmensthemen
diskutiert  wird,  statt
Strategiefragen auf Omas
85. Geburtstag zu kla-
ren. Ohne liebe-
volles  Entwir-
ren und sau-
bere Grenzen
redet in einem
Familienun-
ternehmen
sonst standig

jemand rein.
Erarbeiten
Sie sich das
Vertrauen der
Mitarbeitenden,
indem Sie sie
frithzeitig in Thre
Entscheidungspro-

Zahl des Monats
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Prozent

der Deutschen
maochten laut
einer Umfrage
lieber bei
Familien-
unternehmen
als bei Behoérden
oder Konzernen
arbeiten.

Quelle: PwC

Wollte auch schon mal
hinschmeifen: Johanna
Schirmer ist selbst Nach-
folgerin als Geschaftsfiihrerin
der Irene Gantz GmbH &

Co. KG in Korbach.

Sie arbeitet auch als Nach-
folge-Coach und Mediatorin.

zesse einbeziehen. Holen Sie Ihre Leute ins Boot.
Respekt bekommt, wer anderen Respekt zollt.

Bei manchen Problemen werden Sie gerade Ihre
Eltern nicht um Rat fragen wollen. Oder Sie wollen
nicht, dass die Schwierigkeiten im Unternehmen
die Runde machen. Oder Sie haben im Unterneh-
men noch niemanden, dem Sie ausreichend ver-
trauen. Fir diese Standardsituationen gibt es eine
Vielzahl sehr guter Angebote, in denen sich Nach-
folger mit Gleichgesinnten austauschen konnen,
etwa liber die Wirtschaftsjunioren, die gemeinnit-
zige Wifu-Stiftung oder die Intes-Akademie. Das
sind nicht nur geschiitzte Rdume - nicht 6ffentlich,
mit kontrolliertem Zugang und absoluter Vertrau-
lichkeit. Hier profitieren Sie auch vom Branchen-
mix und lernen von unterschiedlichen Erfahrungen
und Losungsansatzen. Bei Wissensveranstaltungen
treffen Sie auf Dozenten vom Fach.

Jeder, wirklich jeder Nachfolger will mal hin-
werfen. Dann hilft es, sich einzugestehen: Heute
ist ein Tag aus der Holle - aber das stellt nicht
meine grundsatzliche Qualifikation infrage. Reden
Sie am Abend mit einem Freund, einer Freundin
und dann gehen Sie ein Bier trinken. Morgen ist
ein neuer Tag.

Die Frage, ob Sie bei allen Anlaufschwierigkei-
ten der oder die Richtige fiir die Nachfolge sind,
konnen Sie selbst am besten beantworten. ,Sehe
ich einen Sinn in dem, was ich tue? Schreibe ich
hier meine Geschichte und keine, die andere
gerne hatten?* Wenn Sie das bejahen kénnen, sind
Sie am richtigen Platz. <<

Jobwechsel? Gern!

Deutschlands Beschaftigte
suchen nach neuen Stellen.

In den deutschen Belegschaften verandert sich
gerade etwas: Die Beschéftigten denken vermehrt
dariiber nach, den Arbeitgeber zu wechseln. 26
Prozent suchen aktiv nach einer neuen Stelle oder
schauen sich gelegentlich um, 37 Prozent sind
mindestens interessiert, wie eine reprasentative
Umfrage der Beraterfirma EY unter 1555 Arbeit-
nehmern ergab. 37 Prozent beschaftigen sich nicht
mit einem neuen Job. Vor zwei Jahren fanden 52
Prozent einen Wechsel uninteressant, 2017 waren
es sogar 82 Prozent. Beglinstigt wird der Wech-
selwillen vom Arbeitsmarkt - vor allem Fachkrafte
sind gefragt. Wer schon einmal gewechselt ist,
begriindet das mit mehr Geld bei der neuen Stelle
(34 Prozent), damit, unzufrieden mit dem Fiih-
rungsstil der Vorgesetzten im alten Job gewesen zu
sein (29 Prozent) oder mit schlechter Firmenkultur,
der man entfliehen wollte (23 Prozent). art
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Hwissenstransfer

Es war einmal

Alle Eltern kennen den Moment, wenn sie begin-
nen, ihren Kindern eine Geschichte zu erzahlen.
»Es war einmal ... lautet der Anfang. Der Nach-
wuchs wird ruhig, schaut voller Neugier und kann
es kaum erwarten, dass die Geschichte, etwa ein
Marchen, endlich anfangt. Bei Erwachsenen funk-
tioniert das nicht anders. Geschichten mit Cha-
rakteren und einer Handlung sprechen sie deut-
lich starker an als reine Zahlen und Fakten. Die
neurowissenschaftliche Forschung zeigt, dass
Geschichten bei zuhérenden Personen viel mehr
Gehirnareale ansprechen. Deshalb erinnern wir
uns an einmal gehorte Geschichten auch viel bes-
ser als an nlichterne Informationen - teilweise mit
einem Faktor 20.

Was hat das nun mit Betriebswirtschaftslehre
zu tun? Forschung und praktische Beispiele zei-
gen, dass gute Geschichten ein effektiver Hebel
sind, um Unternehmenskulturen zu verstarken.
Einige Beispiele: Bei der Hilton-Hotelgruppe exis-
tiert seit vielen Jahren eine Anekdote. Der wohl
letzte Satz des legendaren Griinders der Hotel-
kette habe gelautet: ,Der Duschvorhang gehort in
die Wanne.* Eine kleine, eingangliche Geschichte,
die sicherlich vielen Mitarbeitern im Kopf bleibt.
Zugleich vermittelt sie eine klare Nachricht: Im
Hotel-Geschaft kommt es auf Kleinigkeiten an,
und deshalb muss alles fiir den Gast perfekt vor-
bereitet werden.

Eine Geschichte wie diese ist - wendet man
die eingangs dargelegte Forschung an - viel bes-
ser geeignet als jede Vorschrift, die Mitarbeiten-
den konstant daran zu erinnern, dass sie auf jede
Kleinigkeit im Hotel achten miissen. Uber die
Albrecht-Briider als Griinder des Discounters Aldi
erzahlt man sich, dass sie in Birordumen demons-
trativ auf dem Boden liegende, noch verwendbare
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Klare Linie: Die richtige
Struktur bei Fragen und
Daten hilft, das Verhaltnis
von Kundeninteresse

zu Produktangebot
besser zu verstehen.

strategie & personal

Gegenstande, etwa eine Bliroklammer, auf-
gehoben haben. AnschliefSend sollen sie
allen anwesenden Mitarbeitenden erklart
haben, dass hier ,echtes Geld“ auf dem

Boden liegt. Eindrucksvoller kann man die

Bedeutung einer ausgepragten Kostenori-
entierung nicht vermitteln.

Damit sind kleine Geschichten aus der
Unternehmenshistorie ein zentraler und ein-
fach anzuwendender Hebel. Die meisten, wenn
nicht alle Unternehmen, werden solche oder
ahnliche Anekdoten angesammelt haben. Fiih-
rungskrafte tun dann gut daran, diese bewusst
zu streuen und zu wiederholen, besonders, wenn
die dahinterstehende Nachricht fiir die strategi-
sche Ausrichtung des Unternehmens immer noch
hochrelevant ist. Genauso wie es bei Hilton und
Aldi in unseren Beispielen der Fall sein dirfte.

Die Forschung gibt auch Hinweise darauf, was
eine gute Geschichte ausmacht. Erstens muss
sie einen Charakter, das heifst einen ,wirklichen“
Menschen, beinhalten. Mit Menschen identifizie-
ren wir uns viel eher als mit reinen Fakten. Zwei-
tens muss ein Giberraschender Moment dabei sein,
wie im Hilton-Beispiel, dass der Duschvorhang
tatsachlich der letzte Gedanke eines Menschen
auf dem Sterbebett gewesen sein soll. Drittens
muss jede Geschichte ein kleines, interessantes
Detail beinhalten. Menschen merken sich diese
besonders. Im Beispiel Aldi war es der Pfennig-
artikel Biiroklammer. Menschen miissen bei der
Erzahlung ein konkretes Bild vor Augen haben,
nicht nur das allgemeine Wort ,ein Gegenstand".
Was wir uns vorstellen kénnen, bleibt hangen -
und das bis zu 20-mal starker als abstrakte Fakten.
»Ein Kleinwagen fihrt gegen eine Eiche“ hinter-
lasst ein anderes Bild im Kopf als ,ein Auto fahrt
gegen einen Baum*

Uberlegen Sie also: Gibt es Ahnliches in Threm
Unternehmen? Womoglich verkniipfbar mit einer
dahinterstehenden Aussage, die Sie gerne tiefer
verankern wollen? Dann verfiigen Sie hier tber
einen einfachen, kostenlosen und sehr effektiven
Hebel. <<

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 Diisseldorf forscht
mit seinem Team erfolgreich zu Fragen des strategischen
Managements, der Innovation und des digitalen Manage-
ments. Aktuell schldgt er in Projekten mit mehr als 20
Unternehmen die Briicke zwischen Theorie und Praxis -
fiir seine Studierenden wie fiir Firmen.
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Tafelrunde reloaded

Beirate werden wichtiger. Sie passend zu besetzen, ist schwer. Mit welchen
Argumenten Mittelstandler Topleute fiir ein Gremium anlocken konnen.

2014 beginnt die Beiratskarriere von Nils Seebach.
Der ehemalige Investmentbanker, erfolgreicher
Grunder, soll in den Beirat eines Familienunterneh-
mens? Warum denn nicht? Wenn alles passt, denkt
sich Seebach - und sagt nach einigen Gesprachen
zu. ,Ich wusste immer, dass ich mal ein Mandat in
einem Beirat haben wollte. Also habe ich bei Bewa-
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Von Thorsten Giersch

tec zugesagt.* Es bleibt nicht beim ersten Mandat.
Wie so oft, meint Seebach: ,Wenn man das erste hat,
folgen weitere Angebote recht schnell: Heute sitzt
er zudem in den Beiridten des Kosmetikunterneh-
mens Cosnova und des Pharmahandlers Phoenix
Group. Mehr als drei will er neben seiner operativen
Tatigkeit aber auf keinen Fall ibernehmen.
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Seebach gilt als gefragtes Mitglied fir mittelstan-
dische Beirate - ein vergleichsweise junger Typ,
der frische Ideen und vor allem Expertise in digi-
taler Transformation beisteuert. Und damit ist er
eine Seltenheit: Einer Studie der Beratung PwC
zufolge sind die Gremien nicht so besetzt, wie
es angesichts der Aufgaben notwendig ware. Das
Personal ist zu alt und wenig divers, was auch fiir
die Kompetenzen gilt. Diese werden haufig nicht
in der Breite abgedeckt, mit der mittelstandische
Betriebe konfrontiert sind.

,Ich sehe bei der Beiratsarbeit — vor allem bei
grofseren Mittelstandlern - eine zunehmende
Professionalisierung, aber auch noch reichlich
Platz fiir Verbesserung®, sagt Uwe Rittmann, Lei-
ter des Mittelstandsgeschifts von PwC Deutsch-
land. ,Es braucht viel stirker die Uberlegung: Wel-
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Ich sehe bei der
Beiratsarbeit — vor
allem bei grofReren

Mittelstandlern -
eine zunehmende

Professionalisierung.

Uwe Rittmann,
PwC

Mythischer Beirat: Am Tisch
von Konig Artus sal3en zahl-

reiche Ritter, die ihn berieten.

Die Kleiderordnung solcher
Gremien hat sich inzwischen
deutlich gedndert.

strategie & personal

che Kompetenz fehlt mir im Gremium noch? Das
strukturell aufzubauen dauert und ist fast schon
ein Generationsthema. Wer will schon den alten
Schulfreund oder die alte Schulfreundin nach
zwei Jahrzehnten im Beirat rauswerfen?“ Entspre-
chend langsam lasse sich das Phdnomen ,Family
and Friends“ 16sen. Umso wichtiger sei es, gute
Zeitpunkte, wie zum Beispiel einen Generationen-
wechsel in der Familie, nicht zu verpassen.

Tobias Rappers beobachtet, dass Betriebe sol-
che Momente gerade nutzen wollen und nach
Leuten wie Seebach suchen: ,Viele Familienunter-
nehmen fragen mich: Wir iiberlegen einen Beirat
auf- oder umzubauen. Kennst du wen, der eine
Rolle spielen kann?*“, sagt der Managing Director
des Mittelstandsnetzwerks Maschinenraum, der
auch Mitglied bei den Deutschen Digitalen Beira-
ten ist. Der logische Schritt, ganz andere Kompe-
tenzen ins Haus zu holen, kann leicht daran schei-
tern, die richtigen Leute nicht zu finden.

Respekt ist wichtig

Start-up-Griinder kénnen sehr hilfreich sein.
Doch damit es funktioniere, sei vieles auch auf-
seiten der potenziellen neuen Beiratsmitglieder
notig, sagt Rappers, nicht zuletzt Fingerspitzen-
gefithl. ,Griinder missen den Mittelstand ein
stiickweit nehmen, wie er ist, inklusive der tra-
dierten Wege. Mit dem Hinweis ,Warum geht das
nicht schneller?“ komme man nicht weiter. ,Es ist
eben etwas anderes, ein Start-up auf der griinen
Wiese aufzubauen, als in ein 100 Jahre altes Tra-
ditionsunternehmen zu gehen und dort bei einer
Transformation zu beraten’ Rappers erwartet
umgekehrt von den Unternehmen, dass neue
Beiratsmitglieder mit Respekt behandelt werden,
gerade wenn sie anderer Meinung sind. ,Um ehr-
lich zu sein, habe ich nicht sehr viele gute Best
Practices erlebt, wo ehemalige Griinder in Bei-
rate gegangen sind und dort retissierten Ein
Problem sei, dass sich Unternehmen und Men-
schen finden, die gut zusammenpassen.

Wenn ein Mittelstandler anruft und fragt, ob
Seebach in den Beirat eintreten konne, betrach-
tet er vier Aspekte: Erstens sollte der Gesellschaf-
ter mit im Beirat sein, dass Gremium also ent-
scheidungsfiahig sein. Wenn alles Relevante an
einen Gesellschafterausschuss geht, wiirde ihm
das keine Freude machen. Zweitens mochte er
ein ,Generationeninteresse" spiiren, das aber den
Zeitgeist mitgeht. ,Die Balance zwischen Quar-
talsdenken und ubertrieben traditionsbewusster
Unbeweglichkeit zu finden, das reizt mich.* Drit-
tens ist fir ihn das Level der Herausforderung
spannend. Im Hinblick auf den Grad der Digitali-
sierung mochte er nicht bei null anfangen und die
Motivation der Inhaber sollte passen.

Viertens fordert er echte Bereitschaft zum
Umdenken: ,Ich will nicht das Feigenblatt >>
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sein fur einen Teil der Familie, der Transformie-
ren will, aber keinesfalls die Mehrheit der Eigen-
tlimer oder das aktive Management dahinter ver-
einen kann.* Das zeige sich in der Hohe der mone-
taren Investitionen, zum Beispiel in neue Tech-
nologien und Geschéftsfelder, aber vor allem ,in
der Bereitschaft, ein Umdenken in allen Bereichen
zu verlangen®, sagt Seebach. Ein Digitalvorstand
beispielsweise diirfe nicht allein fiir alle Digitali-
sierungsaufgaben mandatiert werden. Stattdes-
sen sollten alle Vorstandsmitglieder digital den-
ken und handeln und dafiir auch entsprechende
Incentivierungen im Vertrag festgeschrieben
bekommen. Wenn dieser Geist herrscht, konnte
sich Seebach einen Beiratsmandat vorstellen.

Und immer mehr mittelstandische Betriebe fin-
den diesen Geist, schliefslich gibt es eine Reihe von
Motiven, die Arbeit in einem Beirat zu verandern.
Der Lebenszyklus in Familienunternehmen ahnelt
sich: Wenn der Senior nicht mehr operativ an vor-
derster Front handeln mochte, wechselt er oft ins
Aufsichtsgremium. So wird der Beirat dann auch
zum Instrument, um das generationstibergreifende
dynastische Denken zu sichern. Durch den Wech-
sel andert sich aber dessen Rolle: Es wird mehr
kontrolliert, gerade wenn ein externer Manager
das Ruder ibernimmt.

Funf als gute Grole

Traditionell bestiickt sich der Beirat bei der
Griindung aus einem lokalen Bankenvertreter,
einem Anwalt und einem Freund des Seniors.
Diese klassische Dreierkonstellation hat jahrzehn-
telang bei sehr vielen Unternehmen gut funktio-
niert — deshalb fallt es auch nicht leicht, etwas zu
verandern. Doch gerade wenn die jiingere Gene-
ration in die Verantwortung kommt, stellt sich die
Frage, ob hinreichend Digitalexpertise im Beirat
vorhanden ist.

Im Hinblick auf die optimale Grofse fir einen

Beirat sieht PwC-Berater
Rittmann keine allge-
meingtltige Wahr-
heit. Vertrieb, Pro-
duktion und Finan-
zen sind drei Fach-
kompetenzen,

die  traditionell
abgedeckt wer-

den. Das Thema
Digitalisierung ist
dazugekommen,
aber ,noch langst
nicht tiberall optimal
vertreten®.
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BEIRATE BESONDERS BELIEBT

Vier von zehn Familienunternehmen setzen auf solche Gremien

Kein Gremium,
aber geplant
8%

Kein Gremium
und auch nicht geplant
9%

Beirat und Aufsichtsrat/
Verwaltungsrat
7%

nur Beirat

nur Aufsichtsrat/ 40 %

Verwaltungsrat
36 %

Quelle: PwC-Studie 2021

Nun kommen auch noch erhebliche Aufgaben im
Bereich Nachhaltigkeit auf die Unternehmen zu
und diese Kompetenz sollte auch im Beirat abge-
bildet werden: ,Funf Personen ist sicherlich keine
schlechte Grofde fir mittelstandische Betriebe®,
sagt Rittmann.

Fir Sebastian Pacher kénnen Beirate auch
zu grofs sein, handeln dann dysfunktional. ,Fir
die grofden Fragestellungen gibt es idealerweise
jeweils einen Verantwortlichen - einen Sparrings-
partner fiir den operativ Zustandigen‘, sagt der
Fachmann von der Personal- und Managementbe-
ratung Kienbaum. Wer sein Geschaft konsequent
auf Nachhaltigkeit trimmen wolle, sollte das auch
im Beirat spiegeln - was viele in der Vergangen-
heit nicht gemacht hatten.

Mit den neuen Aufgaben steigt auch die Not-
wendigkeit, tberhaupt einen Beirat zu haben.
Der PwC-Umfrage zufolge nimmt die Zahl der
Mittelstandler zu, die tiber einen Beirat verfii-
gen. Die Zahl der Firmen, in denen der Beirat die
Geschéftsfihrung auch tatsichlich kontrolliert
und wichtigen Entscheidungen zustimmt, hat sich
seit 2002 auf rund 90 Prozent mehr als verdop-
pelt. Die Kaffeekranzchenrunden werden also sel-
tener, die Gremien bringen ihre Expertise ein oder
sind eher Aufsichtsorgan.

Letzteres ist dann der Fall, wenn der Eigen-
timer die operative Leitung an familienfremde
Managerinnen oder Manager abgegeben hat. Dann
ist die Besetzung der Geschaftsfiihrung einer der
wesentlichen Aufgaben eines Beirats. Dazu kommt
aber vor allem das Befassen mit zustimmungs-
pflichtigen Geschaften wie Zukaufen, die haufig
zentrale strategische Themen der Firmen betref-
fen. Heutzutage sei das oft mit den klassischen
vier Sitzungen pro Jahr nicht mehr machbar, sagt
Kienbaum-Experte Pacher. ,Es muss viel kurzfris-

Lernen auf beiden Seiten:
Mehrfachgriinder Nils
Seebach bringt sein Wissen
in Beirdten von Mittel-
standlern ein und erfahrt
im Gegenzug, wie Manager
10.000 Mitarbeiter steuern.
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tiger entschieden werden, von daher braucht es
entweder mehr Sitzungen oder andere flexiblere
Formate.

Héufig unterschétzt werde das Thema Vergii-
tung der wichtigsten Mitarbeiter als Steuerungs-
mittel, sagt Pacher. ,Das ist ein grofSer Hebel, der
noch nicht ausgenutzt wird. Viele Beirdte trauen
sich da nicht heran Es gelte noch zu oft das Motto
»uber Geld spricht man nicht. Dabei seien viele
Betriebe ,bei den Anreizsystemen noch hinterm
Mond“. Gerade wenn Griinderinnen und Griin-
der in Beirate einziehen, dndern sich offenbar bei
diesem Thema einiges. Dadurch werde ein Span-
nungsfeld immer sptirbarer, sagt Pacher. Wie viel
Nahe, also Einfluss aufs Operative, ist gut, ohne
dass der Beirat zu viel Einfluss nimmt? ,Hier hat
sich durch Corona viel verdndert. Mit den Video-
Calls hat sich der Takt erhoht, einige Beirate wur-
den so aus Sicht so mancher Geschaftsfithrer
auch zu aufdringlich®, sagt Pacher. Hier den idea-
len Mittelweg zu finden, sei eine wichtige Aufgabe.
Die Tendenz ist, dass Beirate sich mehr Informati-
onen aus dem Business holen konnen, die Trans-
parenz zunimmt.

Dass durch mehr Aufgaben auch die Kosten fiir
den Beirat steigen, ist fiir die Experten so klar wie
lohnenswert. ,Das Niveau kann bei einem mittel-
standischen Betrieb durchaus dhnlich hoch sein
wie in borsennotierten Firmen, auch wenn weni-
ger Risiken bestehen®, meint Pacher. Ahnlich sieht
es PwC-Experte Rittmann. Der Zeitaufwand fiir das
Engagement in einem Beirat ist aus seiner Sicht
definitiv gestiegen. ,Vier Mal pro Jahr zu einer Sit-
zung fahren - das alleine reicht nicht mehr Ein
gut vorbereitetes personliches Treffen pro Quartal
inklusive Nachbereitung plus regelméafSiger virtuel-
ler Austausch zwischendurch ist ein Aufwand, der
entsprechend hoher vergiitet sein sollte, wie Ritt-
mann findet. ,Fir 10.000 Euro pro Jahr kriegt man
nicht die besten Leute.

Hier liegt ein wesentliches Problem: Wie
bekommt ein mittelstandisches Unternehmen die
gewlinschten Personen fiir seinen Beirat? Auch

’

Fir die groRen
Fragestellungen
gibt es idealerweise
jeweils einen Verant-
wortlichen - einen
Sparringspartner
flr den operativ
Zustandigen.

Sebastian Pacher,
Kienbaum

HILFE BEI FINANZEN UND STRATEGIE

Welche Kompetenzen in Beirdten vertreten sind

Kaufmannisches, Finanzen

I mmmmmm—— 93 %

Strategie, Generalist

I mm——— 38 %

Produktion, Technik

I— 63 %

Marketing, Marke, Vertrieb

I 58 %

Family Governance, Nachfolge NN 46 %

M&A I 34 %

Innovation, FRE I 33 %

Digitalisierung . 27 %

Restrukturierung I 17 %

Quelle: PwC-Studie 2021
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wenn der Impuls erklarbar ist, im nahen, bekannten
Umfeld Personlichkeiten fiir den Beirat zu akqui-
rieren, die einem selbst ahnlich sind und auch sehr
gut zu Unternehmenskultur passen: ,Man findet
gute Erganzungen selten im eigenen Zirkel, sagt
Rittmann. Junge Griinder betrachten Diskussionen
aus ganz anderen Perspektiven und haben Wissen
in Bereichen, das oft fehlt. Zudem bringen sie ihr
eigenes, fiirs Unternehmen oft neues Netzwerk
mit. Vorsichtig ist Rittmann bei der Besetzung von
Beiratsposten mit Menschen aus Politik und Wis-
senschaft. Das kann gut gehen, aber ,Unterneh-
mensfiihrung sollte von der Pike auf gelernt wer-
den® meint Rittmann und verweist auf bekannte
Beispiele von Politikern, die sich weniger erfolg-
reich als Unternehmenslenker bewahrt haben.
Manager und Beirdte ,brauchen Entscheidungs-
freude trotz Ungewissheit, das ist normalerweise
fiir Wissenschaftler und Politiker ungewohnt".

Eine gewisse Adelung

Es gibt fiir Nils Seebach viele Griinde, warum
sich die Beiratsarbeit fiir junge Managerinnen
und Manager lohnt, auch fir Griinder. Es geht
damit eine gewisse ,Adelung” einher, klar. Aber
gerade Griinder lernten ganz andere Dinge als
die, die man in der Start-up-Welt brauche: ,Ich
habe viele Unternehmen gegriindet, die schén
gewachsen sind. Was ich aber nie wusste, ist, wie
ich eine Firma mit weit hoherem Umsatz, Tau-
senden Mitarbeitenden und mit der damit ver-
bundenen Verantwortung fiihre* Fiir ihn war es
yspannend” zu sehen, wie solche grofSen Firmen
geleitet werden, was ein CEO beeinflussen kann,
wie er oder sie dafiir sorgt, dass ,sich 10.000 Men-
schen verandern®, Seebach meint: ,Als Beiratsmit-
glied bekommt man den besten Beifahrersitz der
Welt® Er hat gelernt, was der Unterschied zwi-
schen Griinder und Manager ist und der zwischen
Manager und Gesellschafter. Und wie die kontro-
versen Meinungen zum Ausgleich gebracht wer-
den konnen.

Stellt sich die Frage, wie lange Beirdte im Amt
bleiben sollte. Seebach sagt, sieben bis zehn Jahre,
langer sei nicht sinnvoll. Zu einem fritheren Ende
kann es im Fall des Verkaufs kommen, also wenn
sich der Gesellschafter dndert. Oder wenn See-
bach merken wiirde, dass ,meine Vorschlage ohne
Gegenargument weggewischt werden®. Allerdings
gehort da auch ein gewisses Gesplir dazu. ,Man
muss lernen, wie in dem jeweiligen Beirat kommu-
niziert wird, wo Entscheidungen wirklich gefillt
werden. Das mag tatsachlich in den Sitzungen
passieren, oft aber eben auch nicht. Bei den einen
gibt es spezielle ,Nachsitzungen®, bei den ande-
ren geschieht viel in den Protokollen. Selbst der
Digitalexperte hat auch schon Briefe geschrieben:
,Mit denen kann man bei einigen Eigentiimern
immer noch am meisten erreichen.” <<
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FUhrungskraft auf Zeit

Viele Unternehmen sichern sich Interimsmanager fir einzelne Projekte.
Das Modell hat Vorteile. Beide Seiten mussen einiges beachten.

Wenn vor lauter Rost nichts mehr geht, hilft
Caramba. Man muss kein Autonarr sein, um die
ein oder andere witzige Geschichte zum berithm-
ten Spray des Duisburger Unternehmens parat zu
haben. 2020 suchte Caramba einen neuen Mana-
ger und stiefs auf Jérg Hepe. 25 Jahre hatte er in
der Chemie- und Konsumgiiterbranche in ver-
schiedenen Fithrungspositionen gearbeitet, unter
anderem bei Henkel. Nun wollte er eher beraten,
als intensiv operativ einzusteigen. Ende 2020 ent-
schied er sich dann trotzdem, fiir sechs bis neun
Monate als einer von drei Geschaftsfithrern der
Caramba Chemicals Group einzuspringen.

Aus sechs Monaten wurden zunichst zwei
Jahre, aus der Ubergangslosung im Januar 2023
eine dauerhafte Beziehung, ,weil wir sehr erfolg-
reich unterwegs sind*, sagt Hepe. An vielen Stellen
hat er geholfen, das Unternehmen neu aufzustel-
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Retter in der Not: 2017 kam
Jupp Heynckes fiir acht
Monate aus der Rente zuriick,
um den FC Bayern in der FuR-
ballbundesliga zu retten. Am
Ende gab es den Meistertitel.

Von Thorsten Giersch

len. Das Bonmot: Nun stellt er selbst Manager fiir
eine Ubergangszeit ein. Mal trennt man sich von
Fihrungskraften, mal gehen Leute. Und dann fallt
eben auch mal ein Produktionsleiter urplotzlich
aus Krankheitsgriinden aus. Ein Interimsmana-
ger oder eine Interimsmanagerin kann die Liicke
tiberbriicken. Solche Spezialisten sind kurzfristig
und mit entsprechender Erfahrung verfiigbar.

Der allgemeine Personalmangel in Deutschland
macht vor Fihrungskraften nicht halt. Und genau
in dieser Phase braucht es mehr denn je Manage-
mentfihigkeiten, um den Wandel hinzubekom-
men: Die Digitalisierung geht rasanter und disrup-
tiver voran und Nachhaltigkeit braucht umfang-
reiche Strukturverdnderungen - um nur zwei
Beispiele zu nennen. Headhunter berichten von
erheblich gestiegenen Anspriichen der umwor-
benen Personen, Menschen jeden Alters verlan-
gen mehr Flexibilitit. Gerade mannliche Topfiih-
rungskrafte im Alter von 35 bis 45 Jahren wech-
seln immer seltener dauerhaft. Anders als frither
zieht die Familie ndmlich nicht mehr automatisch
mit um.

Eva Haeske-Braun ist Geschaftsfiihrerin bei
Taskforce, einer Beratung, die sich auf Interims-
management spezialisiert hat. ,Praktisch jedes
Unternehmen kennt das: Es gibt mehr Projekte,
die dringend erledigt werden missen, als gute
Manager, die das auch konnen*, berichtet sie. Inte-
rimsmanagement sei dann eine gute Losung. Der
Markt hat sich verdreifacht in den vergangenen
zehn Jahren. Gerade der Mittelstand wahlt auch
aus der Not heraus diesen Weg. In der Regel dau-
ern solche Engagements sechs bis zwolf Monate,
auf der obersten Ebene auch bis zu zwei Jahre.
Solche Manager sind in der Regel mindestens 40
und bis zu 65 Jahre alt. In Abgrenzung zur klas-
sischen Zeitarbeit oder Arbeitnehmeriiberlassung
sind Interimsmanager Personen, die unternehme-
risch selbststandig handeln.

Warum immer mehr Interimsmanager nach-
gefragt werden, ist offensichtlich: Um {ber-
haupt jemanden fiir die Aufgabe zu finden. Doch
es gibt weitere Griinde: So sind die Kosten fir
die Personalie gut kalkulierbar. Wenn Betriebe
fur bestimmte Aufgaben jemanden fest einstel-
len, miissen sie die Person auch dann weiterbe-
schaftigen, wenn das Projekte beendet ist oder der
Kunde abspringt. Zeitlich befristete Engagements
sind zudem starker ergebnisorientiert: Interims-
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manager kiimmern sich um ihr Projekt, interne
Spielchen inklusive Karrierepolitik lenken sie
nicht vom Wesentlichen ab. Und die Experten auf
Zeit bringen externes Wissen mit.

Urspriinglich  halfen Interimsmanager, um
Vakanzen zu {iberbriicken, heute geht es noch
um mehr. Viele Projekte erfordern spezifisches
Fachwissen, dass der jeweilige Betrieb nicht per-
manent braucht, sondern nur fiir eine bestimmte
Phase. Das kann mit der Integration von zugekauf-
ten Geschaftseinheiten zu tun haben. Typisch fiir
Interimsmanagement sind auch Restrukturierun-
gen, die Fusion von Abteilungen, der Umbau von
Geschaéftsfeldern, die Digitalisierung von Prozes-
sen, die ErschliefSung neuer Markte und neuer-
dings immer mehr Nachhaltigkeitsthemen. ,Und
es gibt auch Unternehmen, die holen sich ganz
gezielt Top-Leute auf Zeit heran, um die Expertise
aus einer Branche in das Unternehmen zu trans-
portieren®, sagt Beraterin Haeske-Braun.

Eine Frage der Kultur

Wer sich fiir einen Interimsmanager oder eine
Interimsmanagerin entscheidet, sollte einiges
beachten, rat Haeske-Braun: ,Er oder sie sollte in
der Vergangenheit selbst in einer vergleichbaren
Tatigkeit aktiv gewesen sein Uber internationale
Erfahrung inklusive Personalverantwortung wiir-
den die meisten verfligen, sagt sie. Auch der Grad
der Flexibilitdit sei bei den Kandidatinnen und
Kanditen in der Regel stark ausgebildet. Umziige
oder Hotelphasen seien selten ein Problem.

Spannend wird es bei der sozialen Kompetenz
und den kommunikativen Fahigkeiten. Reicht es
im Hinblick auf die Anpassungsfahigkeit? Spricht
er oder sie die Sprache des Unternehmens? Kann
die Person sich mit der Kultur wirklich anfreun-
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Prozent

der Interims-
manager bekommen
ein Angebot,
dauerhaft
im Unternehmen
zu bleiben.
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den? Solche Fragen miissen in Gesprachen wie bei
jeder Neueinstellung beantwortet werden - nur
dass bei einer auf Zeit eingestellten Fithrungskraft
der Schaden spiirbar niedriger ist, wenn es doch
nicht funktioniert.

Fiir den Erfolg eines Interimsmanagers ist ent-
scheidend, wie die Belegschaft ihn empfangt oder
wie er bei den Mitarbeitern eingefithrt wird. Man
stelle sich das im Fufsball vor: Da kommt ein neuer
Trainer, bei dem klar ist, er geht nach einer hal-
ben Saison wieder - wie Jupp Heynckes, als er 2017
fir acht Monate den Trainerposten beim damals
angezahlten FC Bayern {ibernahm. Wie viel Auto-
ritat hat er wirklich? Glauben die Menschen daran,
dass er sich fiir das Unternehmen zerreif$t? ,Ent-
scheidend sind die ersten Tage®, sagt Expertin
Haeske-Braun.

Diejenigen, die ihn oder sie einsetzen, missen
das volle Vertrauen und die entsprechenden Man-
date glaubwiirdig vermitteln und dem Neuling die
wesentlichen Informationen an die Hand geben:
Mit wem muss man sich unbedingt vernetzen?
Was sind Fallstricke? Was die wichtigsten The-
men? Zudem gilt es, die anderen Fithrungskrafte
im Unternehmen tiber den Neuen zu informieren.

Etwa ein Viertel der Interimsmanager
bekommt ein Angebot, dauerhaft beim Unterneh-
men zu bleiben, bei dem sie nur auf Zeit ange-
heuert haben. Das bedeutet nicht, dass die tibri-
gen 75 Prozent ihre Arbeit nicht gut machen: Bei
vielen ist von vornherein ausgeschlossen, dass sie
bleiben. Die Bayern sicherten sich unter Heyn-
ckes die Deutsche Meisterschaft. Der 72-Jahrige
hatte zuvor schon klar gemacht, nur die Saison
zu beenden. Entsprechend gab es kein Angebot.
Und so ist es bei anderen Interimsmanagern. Aber
manchmal lauft es eben auch wie bei Jorg Hepe
und Caramba. <<
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Ganz neue Perspektiven: Im Film ,Man lernt nie aus” fangt der 70-jahrige Ben Whittaker (Robert de Niro) noch einmal als Praktikant an.

Der Reiz der spaten Jahre

Die Jungen wollen nicht, die Alten durfen nicht.
Was Betriebe bei der Personalauswahl besser machen sollten.

Warum sollte ich mit 52 noch in Digitalisierungs-
workshops? Fiihrungskrafte horen diese oder ahnli-
che Fragen vermeintlich oft von dlteren Mitarbeitern,
wenn sie Neues im Unternehmen einfiihren wollen.
Jingere seien aufgeschlossener, flexibler, hiefs es
jahrzehntelang. Wurde in Betrieben umstrukturiert
oder gespart, traf es meist die alteren Beschaftigten.
Zudem waren junge Menschen auch oft giinstiger
als die alteren Mitarbeiter. Das hat sich inzwischen
angesichts des allgemeinen Personalmangels gedn-
dert. Firmen entdecken die Chancen des Alters.
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Von Thorsten Giersch

Daten gibt es nicht, aber viele Menschen, die sich
im Alltag damit beschaftigen, Fiihrungspersonal
oder Fachkrafte zu vermitteln, sehen einen Trend.
Marco Henry Neumueller von Odgers Berndtson
ist einer der wesentlichen Rekrutierer fiir Fiih-
rungskrafte im deutschen Mittelstand. Zumindest
fir die Top-Liga sieht er eine leichte Tendenz,
dass das Alter keine so entscheidende Rolle mehr
spielt: ,Tatsachlich nehme ich eine leicht zuneh-
mende Offenheit wahr - auch in den Familienun-
ternehmen.”
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Der Wunschkandidat, vielmehr die Wunschkandi-
datin, ist immer noch Mitte 40 und weiblich. Aber
grundsatzlich seien die, die eine Fithrungsposition
besetzten, in der Tendenz bei Kandidaten in den
50ern nicht so ablehnend wie friiher, sagt Neumu-
eller. ,Vor zehn bis 20 Jahren erfuhren Arbeitneh-
mer, die die 50 tberschritten haben, eine ableh-
nende Haltung auf dem Arbeitsmarkt. Das hat sich
veriandert Griinde seien das Anheben des Ren-
teneintrittsalters und die Tatsache, dass heutige
60-Jahrige korperlich und geistig teilweise fitter
sind als die 50-Jahrigen vor 20 Jahren.

Alter ist kein Qualitatsmerkmal

Das Alter ist oft auch nur eine Zahl, die wenig
iber die wahren Qualitaten einer Person aussagt.
Der US-Film ,Man lernt nie aus” spielte 2015 damit.
Der 70-jahrige ehemalige Manager Ben Whitta-
ker startet als Praktikant in einem Onlinehandels-
unternehmen, dessen Chefin sich abrackert und
wenig von ihrer Umwelt mitbekommt. Whitta-
ker erweist sich als Mensch mit grofSen sozialen
Qualitaten, ohne den vieles nicht lauft. Und dass,
obwohl er mit neuer Technik eher nicht so aufge-
wachsen ist. Er arbeitete fiir eine Marketingfirma,
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JE ALTER, DESTO MEHR SPASS BEI DER ARBEIT

Anteil der jeweiligen Altersgruppe, der gern fiir eine Firma tatig ist und Lust dazu hat.

Altersgruppe hohe Bindung zum Arbeitgeber SpaB am Job
20 bis 29 Jahre 15,60 % 26,18%
30 bis 39 Jahre 20,40% 24,05%
40 bis 49 Jahre 24,96 % 30,43%
50 bis 59 Jahre 26,60 % 35,69 %
60 Jahre und alter 36,36 % 50,51%

Quelle: Stepstone, Datengrundlage: Rund 2000 Befragte in Deutschland, Mérz 2023

die so etwas wie die Gelben Seiten herausgab. Das
E-Commerce-Unternehmen jedenfalls profitiert.
Gut, idealisierte Hollywood-Ware, aber manchmal
haben auch solche Filme einen wahren Kern.

Im wahren Leben ist manch Unternehmen eher
zurlickhaltend, wenn Kandidatinnen und Kandida-
ten fir eine Stelle etwas alter sind. ,Ab 60 werden
die Klienten etwas ablehnender*, sagt Neumueller.
Diese Altersgruppe hat aber eine gute Chance bei
zeitlich begrenzten Aufgaben, sofern der Kandi-
dat oder die Kandidatin Erfahrung mit operativer
Fiihrung von Projekten hat. Hier gibt es durch- >>
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DIE DEUTSCHEN ARBEITEN IM ALTER MEHR

Anteil derjenigen, die mit 65 Jahren noch berufstétig sind.
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0%
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I Mdnner BN Frauen

* Wegen methodischer Anderungen Werte ab 2020 nur bedingt vergleichbar.

Quellen: Datenquelle: Statistisches Bundesamt; Berechnungen: BiB

aus viele Transformationsthemen, die drei bis finf
Jahre benoétigen und wo die Fiihrungskraft danach
nicht mehr zwingend gebraucht wird. Jemand,
der dann in Ruhestand gehe, sei da allemal ange-
nehmer, als ein Endfiinfziger, der noch lange Geld
koste, weil er weiterbeschaftigt werden misse,
sagen viele hinter vorgehaltener Hand.

Gleichzeitig schwachelt der Nachwuchs. ,Die
Leistungsbereitschaft in der jiingeren Generation
war damals aber deutlich ausgepragter®, weif$ der
Headhunter aus Erfahrung: ,Meine Wahrnehmung
ist, dass die Generation der unter 35-Jahrigen
weniger Ambitionen hat, Fiihrungsverantwortung
zu Uibernehmen und eine solche Aufgabe eher als
anstrengend und lastig empfunden wird*

Managementberaterin Susanne Nickel nimmt es
genauso wahr: ,Konkret erlebe ich in meinem All-
tag, dass die Jungen durchaus fachlich fiithren wol-
len, aber weniger disziplinarisch.* Umso mehr sei
das ein Grund, Menschen auch mit Mitte 40 zum
ersten Mal zur Fiihrungskraft zu machen. Aber das
passiere zu selten: ,In meinen Fiihrungskraftetrai-
nings sind die Teilnehmer zu mehr als 90 Prozent
unter 40 Jahre alt und das finde ich total schade.”
Sie stort sich daran, dass Personalverantwortliche
viel zu sehr auf das Alter schauen.

Nickel hat auch eine Erklarung fiir das Verhalten
der Jiingeren: Ihre Eltern, die zumeist den Babyboo-
mern oder der Generation X angehorten, ,haben
sich oft zu Tode gearbeitet”. Bei Mama oder Papa
ist Arbeit etwas, da ,muss“ man hingehen. Arbeit
ist eher Pflichterfiillung als Selbstverwirklichung.
,Diesen Mangel an Spaf$ und Sinn haben viele junge
Leute verinnerlicht und sagen jetzt: ,Dieses Kon-
zept lehne ich ab. Rette sich, wer kann., sagt Nickel.
,Dadurch entstehen Forderungen und ein hohes
Anspruchsdenken, die meinen Kunden schwer zu
schaffen machen! Sie rat Firmen: ,Wenn wir weiter
vor der Generation Z buckeln, dann kriegen wir in
Deutschland ein gesamtwirtschaftliches Problem.*

Einige der oft wohlbehitet aufgewachse-
nen jungen Menschen hitten gar nicht rich-
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Das ausfiihrliche Interview
mit Susanne Nickel und
weitere Gesprache zum
Thema Personal horen Sie

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

tig gelernt, mit Kritik oder Herausforderun-
gen umzugehen, sagt Nickel. Viele ihrer Kunden
berichteten, ,dass sie bei der zweiten Auﬁerung
von Kritik dann eben wieder weg sind und das
Firmenhopping losgeht Nach ein paar Jahren
werden die vermeintlich schlechten Erfahrungen
mit den Arbeitgebern wie Rabattmarken gesam-
melt und die eigene negative Hypothese bestétigt
sich. ,Doch wer weglauft, kann nichts gestalten®,
gibt Nickel zu bedenken.

Sie sieht die Griinde fiir die meisten Sorgen
der jungen Generation schwinden. Denn in vielen
Unternehmen wandelt sich die Kultur erheblich.
Kontrolle mit Weisung und Gehorsam schwin-
det, der Trend geht zu mehr agilem Arbeiten.
Fiihrung verstehe sich auch mehr als Dienstleis-
tung, mit Coaching als Fithrungsinstrument, sagt
Nickel. ,Chefinnen und Chefs sind nicht mehr so
schlimm wie bei Mama und Papa damals - das
konnte man den jungen Leuten guten Gewissens
auch heute schon sagen.

Den Personalverantwortlichen rat sie, die
Vorteile der Beschiftigten in den 40ern und
50ern zu sehen, der Generation X oder der Baby-
boomer. Sie sind Digital Immigrants, nicht mit
Smartphone und Social Media aufgewachsen und
haben deshalb Erfahrung mit der alten und der
neuen Welt. Sie haben das Durchhaltevermogen
und die Disziplin von den Boomern gelernt und
teilen den Wunsch nach Flexibilitait und Wert-
schitzung ihrer Kompetenzen sowie Work-Life-
Balance mit den Jiingeren.

Lob der Generation X

,Die Generation X kann ideal zwischen den
Generationen vermitteln mit all ihren Erfahrun-
gen und Soft Skills, die oft unterschatzt werden®,
sagt sie. ,Die Xler schmeif3en nicht bei jeder Her-
ausforderung sofort hin und haben den Reali-
tatscheck in den Unternehmen vollzogen. Sie sind
im Unternehmen extrem gut vernetzt und gut
darin, Schnittstellen und Stakeholder zu managen.
Sie wissen, wie man Dinge geschickt kommuni-
ziert und adressiert und Projekte intern ins Rollen
bringt®, sagt Nickel. ,Auf der anderen Seite ist es ja
so, dass die Jingeren sich natiirlich mit den digi-
talen Tools sehr gut auskennen. Deswegen ist ein
Duo zwischen Alt oder Mittelalt und Jung sicher-
lich eine giinstige Variante.

Es gibt noch ein weiteres Argument, dass fir
Altere spricht: In einer grof3 angelegten Studie hat
die Karriereplattform Stepstone ermittelt, dass
Beschaftigte umso mehr emotional an den Arbeit-
geber gebunden sind, je dlter sie werden. Auch bei
der Frage danach, ob sie Spaf$ am Job haben, zeigt
sich: Bei der jiingeren Generation ist das deutlich
geringer ausgeprigt als bei der Alteren. Wer moti-
viertes und dem Unternehmen zugeneigtes Per-
sonal sucht, sollte deshalb aufs Alter schauen. <<
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#burokratie

»im Alltag
grenzt das
an Absurditat”

Wenn Stella Pazzi einem Mitarbeiter zum
Geburtstag gratuliert, verstofSt sie gegen die
Datenschutzgrundverordnung (DSGVO). Er hétte
zustimmen missen, dass sie seinen Geburts-
tag kennt - geschiitzte Daten. ,Uber solche Aus-
wichse rege ich mich schon nicht mehr auf*, sagt
sie. Aber es gibt andere Fille. Als Geschéftsfiihre-
rin von Moltomedia in Saarbriicken mit 20 Mitar-
beitern kampft die 36-Jahrige jeden Tag mit deut-
scher Biirokratie und mangelnder Digitalisierung.
Ihre Firma berdt Unternehmen rund um deren
digitale Prozesse und Produkte. Sechs Biirokratie-
beispiele aus ihrem Alltag:

Schikane an der Grenze: Der Gang iiber die
Grenze nach Frankreich ist fir Saarlander so
selbstverstandlich wie der Besuch von Potsdam
fir Berliner. Auch nach Luxemburg ist es nicht
weit. Privat kein Problem. ,Sobald ich aber einen
Kunden um die Ecke in Luxemburg besuche, muss
ich laut Gesetz wie fiir jede Geschéiftsreise ins
Ausland eine aktuelle Al-Bestatigung dabei haben,
sprich den Nachweis, dass ich in Deutschland kor-
rekt sozialversichert bin, plus meinen Arbeits-
vertrag und eine Gehaltsabrechnung®, argert sich
Pazzi. Kontrolliert worden ist sie noch nie.

Ausstempeln fiir die Toilette: In der IT-Branche
war zeitlich und ortlich flexibles Arbeiten schon
vor Corona Standard - mit entsprechender Zei-
terfassung. ,Die Bundesregierung ist gerade dabei,
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Markt und Mittelstand
verdffentlicht regelmaRig
haarstraubende Beispiele fir
Burokratie und kirt jahrlich
den Blrokratiepreis des Jahres.

Haben auch Sie ein Beispiel
fr Birokratie?

Dann schreiben Sie uns unter
redaktion@marktundmittel
stand.de.

Stella Pazzi leitet Moltomedia
in Saarbriicken und ist
Regionalvorsitzende

des Verbands Die jungen
Unternehmer.

strategie & personal

ein neues Arbeitszeitgesetz zu schreiben. Meine
internationalen Mitarbeitenden kdnnen so wenig
wie ich nachvollziehen, warum sie nach dem Refe-
rentenentwurf dann fiir jede Pause aus- und wie-
der einstempeln miissen®, argert sich Pazzi. ,Es
reicht, Arbeitsbeginn und -ende zu erfassen.*

Doppelte Abfrage: Die elektronische Arbeitsun-
fahigkeitsbescheinigung hat den ,gelben Schein“
bei einer Krankschreibung ersetzt. Die Krankmel-
dung geht vom Arzt elektronisch an die Kranken-
kasse. ,In der Praxis funktioniert das nicht. Unsere
20 Mitarbeitenden sind bei mehr als einem Dut-
zend verschiedener Kassen versichert. Weil weder
alle deutschen Arzte noch die auslindischen
Mediziner in unserer Grenzregion das Verfah-
ren nutzen, miissen wir jetzt parallel den Papier-
kram tiber den gelben Schein abwickeln und jeden
Monat alle Krankenkassen elektronisch abfragen.
Sie vermisst eine digitale Sammelstelle.

Falsche Schriftart: Die DSGVO verhindert, dass
bestimmte Schriftarten aus dem Internet verwen-
det werden. ,,95 Prozent aller Webseiten nutzen
Google Fonts, das sind mehr als 1550 verschiedene
Schriftarten, die Google fiir Internetseiten anbie-
tet", sagt Pazzi. ,Die DSGVO verlangt, dass fiir den
Kunden ersichtlich dokumentiert wird, welche
Software sein Dienstleister verwendet. Wer die
Schriftarten nicht in seiner Datenschutzerklarung
auswies, wurde von Abmahn-Anwélten erfolg-
reich verklagt - obwohl die Schriften immer auf
den Google-Servern liegen und nie bei dem Nut-
zer." Inzwischen war eine Klage gegen die Klager
erfolgreich. ,Wegen solchem Irrsinn missen die
Unternehmen ihre Datenschutzerklarungen stin-
dig von Juristen prifen lassen’, sagt Pazzi. ,Im All-
tag grenzt das an Absurditat.”

Aufwendige Auflagen: ,Komplizierte Aus-
schreibungen kosten uns mehrere Personenar-
beitstage. Dazu kommt eine Vielzahl von Auflagen,
zum Beispiel, dass bestimmte Zertifizierungen,
Produkte oder Personalkapazititen vorgehalten
werden miussen, die kleine Unternehmen kaum
leisten konnen®, sagt Pazzi. ,So gehen Auftrage an
Konzerne, flr die das alles kein Problem ist.*

Losverfahren: Offensichtlich wird der Unter-
schied zwischen praktischer Hilfe und biirokra-
tischen Irrldufen bei staatlichen Forderangebo-
ten, die seit der Pandemie neu aufgelegt wurden.
Damit etwa lokale Handler schneller Online-Shops
aufbauen, wurde ihnen staatliche Hilfe verspro-
chen. Die war so gefragt, dass die staatlichen Ser-
ver zusammenbrachen. Daraufhin waren Antrage
nur noch einmal monatlich fiir wenige Stunden
moglich. Das funktionierte nicht, worauf ein Los-
verfahren eingesetzt wurde. ,Das war das Ende
schneller, neuer Projekte. Denn die diirfen erst
gestartet werden, wenn die Forderzusage schon
vorliegt", sagt Pazzi. ,Auf die Zusagen mussten die
Firmen monatelang warten und legten die digita-
len Projekte deshalb solange auf Eis.“ << ah
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MIT DER DIGITALISIERUNG HAPERT ES

Was moglich ist und was Firmen tatsachlich umgesetzt haben.

Buchhaltung I 50,0 %
und Personal I 60,3 %
. 73 %
Einkauf I 5| %
Marketing N G 6 %
und Vertrieb S 40,1 %
Unternehmen S 50,0 %
insgesamt I 413 %
Logistik E— 0% 2

Produktion/Erbringung I 43,8 %

von Dienstleistungen NN 32,2 %

Quelle: Bundesnetzagentur

Schneller,
effizienter,
sicherer

Ende September dreht sich
fur Mittelstandler auf

der Digital X in KoIn alles

um Trends der Digitalisierung.

Eine Futuristin und ein Kiinstler, der komplett
digitalisiert auftritt, wahrend er weit ab der
Biihne weilt: die Digital X 2023, Europas grofste
Veranstaltung fiir die Digitalisierung des Mittel-
stands, bietet einiges, was vielleicht wie Science-
Fiction wirkt, aber bald selbstverstandlich sein
konnte. Wobei bei aller Technik der Mensch nicht
verloren gehen sollte. Motto der Digital X in Koln
ist deshalb ,Be digital. Stay human*. Auf finf Biih-
nen und zwei Millionen Quadratmeter Event-Fla-
che werden sich am 20. und 21. September rund
50.000 Gaste iiber die grofsen Themen der digi-
talen Technologien informieren. Markt und Mit-
telstand ist Medienpartner der Veranstaltung.

Mehr als 250 Experten aus Politik, Wirtschaft
und Wissenschaft prasentieren ihrer Sicht zur
Digitalisierung auf den Biihnen. Noch stehen
nicht alle fest, aber zugesagt haben unter ande-
rem die weltweit bekannte Futuristin Amy Webb,
die erstmals in Europa sprechen wird, und Bjorn
Ulvaeus. Der Abba-Griinder hat erlebt, wie sich
der Mensch selbst digitalisiert: 2022 brachte er
die ,Abba-tare®, eine virtuelle Kopie der Band, in
London auf die Biihne.

Mit dabei sind auch 300 Partner des Mittel-
standes, die zeigen, welche Losungen neue Tech-
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300

Partner

des Mittelstands
zeigen, was neue
Technologien fiir
den Firmenalltag
bieten.

nologien im Alltag bieten. Europas grofste Digita-
lisierungsinitiative zeigt Trends und technische
Neuheiten, die heute schon erahnen lassen, wie
wir in Zukunft leben und arbeiten werden - von
5G iber Automatisierung und Prozessoptimie-
rung, Cloud und Internet der Dinge (Internet of
Things I0T), Datenrdumen und Blockchain bis hin
zu kiinstlicher Intelligenz und dem Metaverse.

Fihrende Kopfe aus Gesellschaft, Wissen-
schaft und Wirtschaft diskutieren, wie die Digi-
talisierung unsere Welt sozial gerechter, lebens-
werter und nachhaltiger machen kann. ,Die digi-
tale Transformation bewegt uns alle. Aber wir
missen sie mit unserer ethischen Verantwor-
tung und Menschlichkeit in Einklang bringen®,
sagt Hagen Rickmann, Schirmherr der Digital X
und Geschéftsfithrer Geschaftskunden Telekom
Deutschland. ,So, wie wir die digitale Verande-
rung brauchen, miissen wir ihre positiven, aber
eben auch ihre herausfordernden Aspekte disku-
tieren.”

Beitrag zum Klimaschutz

Im Fokus stehen Themen rund um die vier
wichtigsten Trends Zukunft der Arbeit, Konnek-
tivitat, Sicherheit und Nachhaltigkeit. Automati-
sierung, kiinstliche Intelligenz und maschinelles
Lernen verandern die Arbeit sowohl im Hinblick
auf den Workload als auch im Hinblick auf das
Aufgabenspektrum. Vieles geht automatisch -
alles geht schneller. Die Digitaltechnologie kann
dabei auch einen bedeutenden Beitrag zum Kli-
maschutz leisten. Aber: Je vernetzter ein Unter-
nehmen ist, desto stirker muss es sich gegen
Bedrohungen wie Datenverlust oder Hacking
absichern.

Uber vier Quartiere der Kolner Innenstadt
hinweg erleben Besucherinnen und Besucher
Innovationen: Mediapark, Friesenviertel, Belgi-
sches Viertel und Stadtgarten. Workshops und
Meisterklassen laden zum individuellen Infor-
mationsaustausch ein, flankiert von zahlreichen
Musik- und Kultur-Veranstaltungen in der gan-
zen Stadt. So auch zum dritten Mal das Equal
eSports Festival an den Rheinterrassen. Fiir das
einzigartige Konzept hat die Digital X in Koln
2021 und 2022 bereits drei internationale Aus-
zeichnungen erhalten.

Wie schon im Vorjahr kiiren der Bundesver-
band mittelstandische Wirtschaft (BVMW), die
Deutsche Telekom und Markt und Mittelstand
auf der Digital X Vorbilder der Digitalisierung im
Mittelstand. Die Veranstaltung gibt den Vorrei-
tern aus dem deutschen Mittelstand die Biihne,
ihre Konzepte, Use Cases und Innovationen
vorzustellen, zu diskutieren und somit andere
Unternehmen zu inspirieren. << MuM

Karten gibt es unter www.digital-x.eu
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Markt

UND MITTELSTAND

DER PODCAST
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Chefredakteur Thorsten Giersch lasst die Woche aus Sicht
des Mittelstands Revue passieren und diskutiert mit Expertinnen sowie
Experten Uber Herausforderungen, Chancen und Zukunftsthemen.

Unsere Gaste im September

Bastian Becker

Director of Operations,
Meliad Hotels International

Marie-Christine Ostermann

Prasidentin des Verbands
Die Familienunternehmer

Andreas Feustel

Modern Corporate Finance,
IKB Finanzierungsmarktplatz

Isabel Welpe

Expertin fur Diversity,
TU Minchen

www.marktundmittelstand.de/podcast
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http://redirect.boerse-am-sonntag.de/MuM_Podcast_2023-09-07

Chinas knallharte Charmeoffensive

Im Heimatland haben sie VW und andere bereits ausgebremst. Jetzt planen chinesische
Autohersteller Werke in Deutschland. Die gebeutelten Zulieferer sehen Chancen.
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Elektromotoren, Kiithlsysteme fiir Batterien,
Brennstoffzellen oder Diagnosegerate fiir E-Fahr-
zeuge. Auf seinem ,Tech-Day* will der Autozulie-
ferer Mahle vor allem eine Botschaft platzieren:
Wir sind bei der E-Mobilitat dabei. Der Stuttgarter
Konzern gehort zu jenen, die ganz besonders vom
Technologiewandel in der Autoindustrie betrof-

Markt und Mittelstand // 0612023

Von Andreas Kempf

’

Uns rutscht
die Basis
der industriellen
Produktion weg.

Hildegard Miller,
Prasidentin VDA

Herausfordernder Blick:
Chinas Autohersteller denken
iber Produktion in Deutsch-
land nach. Finanziert wird das
mit Einnahmen vom groRen
Heimatmarkt.

fen sind. Bisher war der Hersteller von Kolben,
Kithlern und Filtern in fast jedem Auto mit einem
Produkt vertreten. Doch jetzt kann man anhand
von Mahle besonders gut beobachten, wie selbst
grofde Zulieferer unter Druck geraten sind. Sie
stecken in einer teils existenzbedrohenden Zange.

Die Krux vieler Zulieferer besteht darin, dass
sie einerseits das bestehende Geschaft mit Ver-
brennern fortsetzen missen. Das soll den Umsatz
und vor allem den Ertrag bringen, der notig ist, um
in neue Produkte fiir die Elektromobilitat investie-
ren zu koénnen. Bei Mahle sind es zwei Drittel aller
Investitionen. Gut 70 Prozent der neuen Patente
kommen bereits aus diesem Bereich. Allerdings
weifs Konzernchef Arnd Franz auch, dass ,in den
nachsten vier bis finf Jahren“ mit diesen Erzeug-
nissen noch kein Geld verdient wird. Sein Prob-
lem: Der Konzern verdient nicht genug, um sich
den Spagat zwischen heute und morgen leisten
zu kénnen. Mit einem Ergebnis vor Zinsen und
Steuern von 60 Millionen Euro bei einem Umsatz
von 10,7 Milliarden Euro sind die Stuttgarter 2022
knapp an den roten Zahlen vorbeigeschrammt.

In diesem Jahr ist Mahle etwas besser unter-
wegs. ,Die Absatzmarkte haben sich leicht erholt*,
bestatigt Franz. Wobei das vor allem fiir Asien
gilt. Seit Corona fehlt den meisten Zulieferern
das Absatzvolumen, mit denen sie einst kalku-
liert hatten. Die fiir dieses Jahr erwartete Menge
von 76 Millionen Fahrzeugen weltweit liegt immer
noch zehn Prozent hinter den Werten von vor der
Corona-Pandemie. Vor allem in Europa werden
deutlich weniger Autos gebaut und verkauft.

Masse statt Klasse

Weggefallen sind vor allem die einfacheren
Modelle, die in grofSen Mengen hergestellt wurden,
wahrend das Geschaft mit dem Luxus brummt.
Diese Kundschaft hat auch kein Problem damit,
dass Autos mit Stern in den vergangenen Jahren
um satte 46 Prozent teurer geworden sind. Bei
den anderen Premiumherstellern sieht es ahnlich
aus. Entsprechend verdienen Audi, BMW, Merce-
des oder Porsche so gut wie noch nie. Inzwischen
bewegen sich die Renditen zwischen 14 und fast 20
Prozent.

Im Gegensatz zu den Zulieferern. Dort macht
Masse und nicht Klasse das Geschift. Aus ihrer
Sicht hat ein Porsche oder BMW auch nur vier
Rader und Bremsen, ein Lenkrad, einen Kiuhler,
einen Luftfilter und braucht hochstens acht Kol-
ben. Da ist mit fiinf Polos mehr verdient. Wegen
der Konzentration auf weniger Wagen, aber mehr
Luxus sind bei vielen Zulieferern die Margen mick-
rig. Laut ZF-Chef Holger Klein braucht die Branche
jedoch eine Rendite von sechs Prozent und mehr,
um neben dem laufenden Geschaft auch noch die
Transformation stemmen zu konnen. Selbst der
gut positionierte Getriebe- und Antriebsriese >>
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vom Bodensee schafft das mit einem Ergebnis vor
Steuern und Zinsen von vier Prozent des Umsatzes
nicht. Kleinere Zulieferer konnen solche Renditen
nur erreichen, wenn ihre Produkte unverzichtbar
und sonst kaum zu bekommen sind.

Die prachtig verdienenden Autokonzerne den-
ken nicht daran, ihre Zulieferer an ihren tippigen
Ertragen zu beteiligen. Nur bei einzelnen Liefe-
ranten sei man vom Kurs ,der strengen Kosten-
disziplin“ abgewichen, bestétigte jiingst Mercedes-
Finanzchef Harald Wilhelm. Das bedeutet schlicht,
dass die Autobauer weiter die Einkaufspreise drii-
cken. ,Die Unternehmen werden ausgepresst wie
eine Zitrone‘, kommentiert das Christoph Miinzer,
Hauptgeschaftsfiihrer des Wirtschaftsverbands
der Badischen Industrie, der rund 300 Betriebe
vertritt. Zu den Unsitten der Branche gehort auch,
dass die Autokonzerne zugesagte Abnahmemengen
nicht einhalten. Ohne Vorwarnung wird nicht mehr
abgenommen. Das erhoht die Lagerkosten bei den
Lieferanten. Hinter vorgehaltener Hand sprechen
leidgeplagten Unternehmer deshalb schon mal von
Sklavenverhaltnis und gnadenloser Ausbeutung.

Besonders fiir die Kleineren wird die Luft immer
dtnner. Im Juni ging der Karosseriespezialist All-
gaier, die Firma des ehemaligen Arbeitgeberpra-
sidenten Dieter Hundt, pleite. Im Juli kam das Aus
fir die Rhodius-Gruppe, einen Hersteller von Fil-
tern und Airbag-Komponenten. Selbst der Kabel-
hersteller Leoni ist nur knapp der Pleite entgangen.
4Fur kleinere und nicht international agierende Fir-
men wird es schwieriger, sich in den kommenden

60

Prozent

billiger als
in Deutschland sind
Elektroautos
in China -
laut Listenpreis.

Quelle: Autoexperte
Ferdinand Dudenhoffer

BYD UND TESLA FAHREN ALLEN DAVON

Anzahl verkaufter Elektroautos weltweit nach Marken im Jahr 2022

BYD C____________________________________________________ REIVWY

Tesla 1 ——— 1.314.330

SAIC GM-Wuling IEEG—_— 432.056

Volkswagen I 433.636
BMW I 372.694
Mercedes-Benz NN 293.597
GAC I 271.557
SAIC I 237.562
Changan I 237.429
Chery I 230.867

Kia I 224.784
Geely I 224.601
Hyundai I 222.500
Dongfeng . 204.774

Volvo I 203144

Audi I 191.644

Hozon I 149.791

Ford I 148.520

Li Auto I 134.409

Peugeot . 129.910

Quelle: CleanTechnica
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Jahren durchzusetzen. Es sei denn, sie entwickeln
und fertigen ein spezielles Nischenprodukt*, erklart
Harald Marquardt, Chef des gleichnamigen schwa-
bischen Zulieferers, der im vergangenen Jahr mit
10.000 Mitarbeitern einen Umsatz von 1,4 Milliar-
den Euro erreicht hat. Wegen der fehlenden Volu-
mina ,bleibt die wirtschaftliche Situation auch in
diesem Jahr herausfordernd®

Wer kann, baut auf die Auslandsmarkte. Sie ver-
sprechen deutlich mehr Wachstum, und der Ver-
brenner wird bis weit in die kommende Dekade
hinaus eine tragende Rolle spielen. So baut Mar-
quardt neben seinem China-Geschaft auch das in
Indien aus, wo das Unternehmen zu den Lieferan-
ten des lokalen Fahrzeugriesen Tata gehort.

Kurze Innovationszyklen

Lander wie die USA oder China locken die deut-
schen Unternehmen mit Subventionen und Steu-
ererleichterungen. AufSerdem sind die Energieko-
sten wesentlich niedriger als in der Heimat. Das
hat Folgen bis weit in den Mittelstand hinein. Nach
der jlingsten Umfrage des Autoindustrieverbands
VDA wollte kein einziges Unternehmen mehr in
Deutschland investieren. ,,Uns rutscht die Basis der
industriellen Produktion weg", warnte VDA-Prési-
dentin Hildegard Miiller in der ,FAZ® Die chinesi-
sche Autoindustrie baue ihre Position dank hoher
staatlicher Unterstiitzung aus. Da miisse die Ampel
jetzt gegensteuern. ,Die ist als Fortschrittskoalition
angetreten - und muss jetzt liefern.

Kein Wunder, dass China derzeit auch bei den
deutschen Zulieferern im Mittelpunkt steht. Denn
dort befindet sich inzwischen der grofste Auto-
markt der Welt. Dabei verdrangen die lokalen Her-
steller zunehmend die bisherigen Platzhirsche aus
Europa und USA. ,Wir sehen, dass die dort heimi-
schen Marken ihre Position rasant ausbauen, unter
anderem beim Elektroantrieb®, bestétigt Mahle-
Chef Franz, dessen Unternehmen ,alle namhaf-
ten chinesischen Fahrzeughersteller” beliefert.
Er beobachtet bei den lokalen Autobauern einen
Trend, der bei den deutschen Wettbewerbern
Alarm auslésen miisste. ,Die Innovationszyklen
sind kiirzer, die Einstiegspreise relativ niedrig und
das Marktwachstum enorm. Chinesische Hersteller
haben sich in den vergangenen Jahren sehr schnell
entwickelt. Sie decken heute die komplette Pkw-
Bandbreite ab, vom Kleinwagen bis zum grofsen
Premiumfahrzeug’, betont der Mahle-Chef.

Jedes zweite Auto mit Elektroantrieb auf der
Welt fahrt heute in China,* erklart Franz. Die Stutt-
garter hoffen, dass sie dort am ehesten die eigenen
Neuentwicklungen in gréfSerer Zahl an die Kun-
den bringen kénnen. Immerhin gehért Build Your
Dreams (BYD) zu den Abnehmern. Die vor 20 Jah-
ren gegriindete Firma hat im eigenen Land Volks-
wagen als Marktfiihrer abgelést. Im Bereich der
E-Mobile beherrscht der Konzern aus Shenzhen
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die komplette Bandbreite von der Batterie bis zur
Software. In diesem Jahr will BYD mehr als 2,5 Mil-
lionen Fahrzeuge mit Hybrid- und Batterieantrieb
absetzen.

Die deutschen Zulieferer sehen im schnell
wachsenden Markt fiir Elektroautos in China eine
Chance fiir bessere Geschafte. Denn die Sys-
teme rund um Batterie und Hochleistungsantrieb
sind komplexer, die erzielbaren Margen hoher.
So will beispielsweise Mahle je Fahrzeug, in dem
man vertreten ist, bis zu dreimal mehr verdienen
als heute. Bosch baut die Produktion von Halblei-
tern, E-Antrieben und Leistungselektronik aus. Bei
Marquard liebdugelt man mit einer dhnlichen Ent-
wicklung. Der Anbieter von Schliefdsystemen kon-
zentriert sich zunehmend auf komplexe Bedienele-
mente fiir den Innenraum und auf Hochleistungs-
systeme flir das Batteriemanagement.

Da diirfte allerdings auch viel Zweckoptimismus
mitspielen. Denn auf dem noch jungen Markt der
Elektroautos ist in China bereits ein heftiger Preis-
kampf ausgebrochen. Dabei lehren die lokalen Her-
steller den erfolgsverwéhnten Marken aus Europa
und den USA zunehmend das Fiirchten. Thre Lis-
tenpreise fiir Autos mit Batterieantrieb liegen nach
einer Analyse des deutschen Marktexperten Fer-
dinand Dudenhoffer 60 Prozent unter denen, die
man in Deutschland derzeit verlangt: ,Die Chinesen
haben bei den Elektroautos deutlich bessere Scales
als alle wesentlichen Autobauer:* Preiskriege seien
ein probates Mittel, um diese Vorteile zu entfalten.
Das habe Elon Musk, Chef des US-Elektroautobau-
ers Tesla, gezeigt. Fiir Dudenhoffer steht fest: ,Wir
koénnen uns in Europa und Deutschland auf einen
harten Preiskampf beim Elektroauto einstellen.*

Denn die Chinesen bleiben nicht im eigenen
Land. ,Sie drangen verstirkt nach Europa“, besta-
tigt auch Mahle-Chef Franz. Dabei denken die Her-
steller und Zulieferer aus China nicht nur an eine
Exportoffensive. ,Sie werden Tesla folgen und bei
uns eigene Werke errichten, glaubt Dudenhof-
fer. ,Das wird gar nicht anders gehen', meint auch
Roman Zitzelsberger, Chef der IG Metall Baden-
Wiirttemberg, wo viele Autozulieferer sitzen. Er
nimmt die neuen Spieler ebenfalls ernst. Tatsach-
lich hat Nio fiir seine Premium-Limousine ET7 vom
ADAC das ,Goldene Lenkrad* in der Kategorie ,Mit-
tel- und Oberklasse* verliechen bekommen. Das war
mal das Stammrevier von Audi, BMW und Mercedes.

Als weiterer Konzern ist bereits Geely mit Pol-
star - einer Schwestermarke von Volvo - auf deut-
schen Straffen unterwegs. Zu sehen sind zudem
erste E-Fahrzeuge der britischen Marke MG, die
inzwischen zum staatlichen chinesischen Konzern
SAIC gehort. Bereits in Deutschland angekom-
men ist auch CATL. Der grofdte Batteriehersteller
der Welt hat bei Erfurt in Thiringen fiir 1,8 Milliar-
den Euro Europas grofdte Speicherfabrik mit 2000
Arbeitsplatzen errichtet. Daneben steht ein Werk
fir Batteriesysteme von Marquard. In den kom-
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CHINESEN VERKAUFEN GUNSTIGER

Durchschnittliche Verkaufspreise von reinen Elektrofahrzeugen nach Herstellregion
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Die Chinesen
drangen verstarkt
nach Europa.

Arnd Franz,
Mahle-Chef

menden Jahren soll die Belegschaft von jetzt 300
auf dann 800 Beschiftigte steigen. Am Stamm-
sitz im baden-wiirttembergischen Rietheim fallen
immer mehr Produktionsstellen weg.

Die Marktexperten sind sich einig, dass es nur
noch eine Frage der Zeit ist, bis auch Massenher-
steller und ihre Zulieferer eigene Produktionsstat-
ten in Europa errichten. Als ein Standort zeichnet
sich Saarlouis ab, wo Ford 2025 seine Fertigung
einstellen will. Der US-Konzern unterzeichnete mit
BYD und einer Reihe weiterer chinesischer Investo-
ren im Juli eine erste Absichtserklarung. Vertreter
der chinesischen Autoindustrie haben ihre Fiihler
sogar vor der Nase von Mercedes, Porsche, Bosch
und Mahle ausgestreckt. ,Wir haben allein in den
vergangenen Wochen mehrere Anfragen gehabt',
bestatigt Baden-Wiirttembergs Wirtschaftsmi-
nisterin Nicole Hoffmeister-Kraut (CDU). Wobei
man sich noch in einer sehr frithen Phase befinde,
schrankt ihr Ministerium auf Nachfrage ein.

Wie schon Musk mit Tesla werden sich die Chi-
nesen allerdings auf die Bedingungen einstellen
missen, mit denen die hiesigen Wettbewerber tag-
lich konfrontiert sind. Dazu gehoéren Fachkrafte-
mangel, hohe Energiekosten, deutsche Biirokratie
und selbstbewusste Gewerkschaften. Zitzelsberger
von der IG Metall Baden-Wirttemberg hat schon
eine passende BegriifSung parat, sollten die Unter-
nehmen aus dem Reich der Mitte wirklich im Std-
westen starten wollen: ,Herzlich willkommen im
Land der Tarifvertrage und der Mitbestimmung!“
Zulieferer wie Harald Marquard sehen darum eher
die Chancen auf neue Kunden als den zusétzlichen
Konkurrenzdruck, sollten die chinesischen Auto-
bauer eigene Zulieferer mitbringen. Auf die Frage,
wann sie ihre chinesischen Kunden in Deutschland
beliefern werden, werden die Topmanager auffal-
lend schmallippig. Offenbar will man sich da nicht
in die Karten schauen lassen. Mahle-Chef Franz ist
nur der vielsagende Satz zu entlocken: ,Das verra-
ten wir, wenn es so weit ist. <<
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Nutzer droht mit Frage

Deutsche Firmen hangen anders als chinesische bei der Kommunikation
mit Kunden zurtick. Neue Technologien allein helfen nicht.

Deutschland ist nicht gerade bekannt fiir gute
Kommunikation mit Kunden, egal ob fiir Service,
fiir den Vertrieb oder um sie einfach nur an sich zu
binden. Rund ein Viertel der Unternehmen erfiil-
len nicht einmal den gesetzlichen Standard, ndm-
lich eine Rufnummer anzugeben. Das konnen wir
uns nicht mehr leisten, sagt Unternehmensbera-
ter Bjorn Ognibeni, der Konzerne wie Volkswa-
gen, die Deutsche Bahn oder Telekom Deutsch-
land beim Aufbau ihrer Dialogkanéle in sozialen
Medien unterstiitzt hat.

Herr Ognibeni, wir erleben gerade, wie chinesische
Einzelhdndler sehr schnell Marktanteile gewin-
nen: Was machen Shein und Temu anders bei der
Ansprache der Kunden?

Zunachst einmal geben sie wahnsinnig viel Geld
aus, um neue Kunden auf ihre Plattformen zu
bekommen. Deshalb sehen wir dort so extreme
Wachstumszahlen. Sie denken dabei aber nicht
so kurzfristig und kampagnengetrieben wie wir.
Ziel ist es eher, die neuen Kunden langfristig zu
binden. Gilinstige Preise reichen dafiir nicht aus.
Vielmehr muss man echte Erlebnisse bieten und
das ist etwas ganz anderes als unsere auf Effizienz
getrimmten Online-Auftritte, die sich in Sachen
User Experience seit 20 Jahren kaum verandert
haben.

Wie sieht das konkret aus und was konnten westli-
che Firmen sich abschauen?

Das ist sehr unterschiedlich - je nach Zielgruppe.
Was wir aber auf jeden Fall lernen konnen: Die
Zielsetzung ist eine ganz andere. Bei uns geht es
um den moglichst einfachen Online-Einkauf. Chi-
nesischer E-Commerce will eben auch ein Erleb-
nis bieten, Entdeckungen ermdglichen. Man soll
in die App nicht nur gehen, um etwas zu kaufen,
sondern auch um Spiele zu spielen, sich mit ande-
ren auszutauschen. Aber immer mit Bezug zu den
Produkten auf der jeweiligen Plattform. Das geht
viel iber Gamification - Kunden spielen zum Bei-
spiel mit kleinen Kitzchen und bekommen so
Coupons fiir Produkte. Oder man geht nach Feier-
abend statt zu Netflix in Live-Shopping Streams,
wo ganz viele verschiedene, teilweise total abge-
drehte Shows stattfinden. In China ist das alles
Alltag. Hier haben wir uns lange gefragt, ob west-
liche Konsumenten solche Angebote auch anneh-
men. Shein, Temu & Co. zeigen jetzt, das es so ist.
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DER CHINA-
VERSTEHER

Bjorn Ognibeni beschaftigt
sich als selbststandiger
Berater mit den Chancen

der digitalen Transformation
fir Unternehmensfiihrung,
Produktentwicklung, Marke-
ting und Vertrieb. Er erforscht
an der Universitat Miinster
die Potenziale virtueller Reali-
taten und des Metaverse. Mit
ChinaBriefs.io bringt er west-
lichen Managern nahe, was
sie von digitalen Innovationen
in China lernen kdnnen.

Und es ist bezeichnend, dass solche Innovationen
nicht aus den USA kommen.

Was zeichnet die Chinesen aus?

Es hat vor allem viel mit Mentalitat zu tun. In
China gibt es eben eine Sache nicht, die bei uns
im Westen die Regel ist: Man wird dort nie fertig.

Was meinen sie damit?

Hier im Westen sehen wir ein neues Problem,
l6sen es und denken: So, das war's, ich bin fer-
tig. Danach wird nur noch optimiert, aber nicht
mehr grundsatzlich neu gedacht. E-Commerce ist
dafiir ein gutes Beispiel: Wir haben vor 20 Jahren
gelernt, wie man online einen Shop betreibt und
danach nicht mehr viel geandert. Natiirlich hat
Amazon sein Logistiknetzwerk ausgebaut, klar.
Und auch Zalando hat an vielen Stellschrauben
gedreht. Aber im Kern hat sich wenig geandert.
Und das ist in China halt komplett anders. Da hat
man mit E-Commerce genauso angefangen wie
wir, aber man war nie fertig, sondern hat standig
neue Strategien und Ansatze ausprobiert.
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Warum sind die Hdandler bei uns nicht auf die Idee
gekommen, ihren Kunden mehr Erlebnisse zu bieten?
Das liegt ein Stiick weit an den Kunden. In China
erwarten Konsumenten immer neue Ideen und
probieren diese gern aus. Wir sind zufrieden mit
dem, was wir haben. Uns reicht es, wenn das, was
wir kennen, gut funktioniert. Dann gibt es auch
technische Griinde. Das Internet wird in China
fast ausschliefSlich mobil und tiber Apps genutzt.
Browser und Webseiten spielen keine grofse Rolle.
Wenn alle Kunden meine mobile App nutzen,
habe ich nattirlich als Shopbetreiber ganz andere
Moglichkeiten, fiir Erlebnisse zu sorgen oder zu
unterhalten. Amazon und Zalando haben es hier
schwerer. Aber Shein zeigt eben, dass auch deut-
sche Konsumenten solche Ideen annehmen. Dazu
gehort auch, dass man Online-Shopping zu einem
sozialen Erlebnis macht, was man mit anderen
teilen kann.

Hier sind es die Kunden gewohnt, dass man per Mail
mit thnen kommuniziert. Gibt es da nichts Besseres?
E-Mail als Kanal ist nicht so schlecht wie sein Ruf.
Die Frage ist, ob Marken ihn nur in eine Richtung
nutzen. Ob zum Beispiel der Absender no-reply@
tollershop.de ist? Wer es dem Kunden so bewusst
unmoglich macht, zu antworten, verschenkt viele
Chancen.

Es ist also eher eine Frage der Kultur als der Tech-
nologie?

Ja, denn wir wollen vor allem rausschicken und der
Kunde kann dann mit einer Bestellung antwor-
ten. Das reicht. Ein echter Dialog findet praktisch
nicht statt. Das sieht man auch bei Callcentern, die
KPI haben wie Call Deflection oder Contact Avoi-
dance. Unternehmen geben irre Summen fiir Wer-
bung aus, um fiir den Kunden sichtbar zu werden.
Aber wenn der Kunde dann kommt, tun wir alles,
damit wir nichts von ihm sehen oder horen.

Warum ist das so?

Weil die meisten Unternehmen den Kundendialog
primar als Kostenproblem sehen und diese Kos-
ten will man minimieren. In China sieht man das
ganz anders - namlich als Gelegenheit zum Bezie-
hungsaufbau. Fir B2B-Unternehmen ist dieser
Gedanke auch bei uns ganz normal. Ebenso wiirde
der Besitzer eines Ladens sich nicht weigern, mit
jemandem zu sprechen, der zur Tir reinkommt.
Aber viele Online-Shops tun genau das und versu-
chen moglichst wenig direkten Kontakt zu ihren
Kunden zu haben.

Kann kiinstliche Intelligenz hier Abhilfe schaffen?

Es kommt darauf an, warum man hier KI ein-
setzt. Geht es nur darum, Kosten zu sparen, oder
will man einen echten Mehrwert fiir den Kunden
schaffen? Frithere Chatbots sollten nur die Illusion
eines Dialogs erzeugen und haben die Kunden
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meist genervt. Die neueste Generation ist aber in
der Lage, einen echten Dialog zu fithren und indi-
viduelle Probleme wirklich zu l6sen. Wenn diese
Dialoge dann auch noch inhaltlich ausgewertet
werden, kann das eine gute Option sein. Dabei
macht es Sinn, eher auf Chat statt auf Telefonate
zu setzen. Das ist aber auch ohne KI ein noch sehr
unterschétztes Tool im Kundendialog.

Inwiefern?

Zunachst einfach, weil Chats viel glinstiger und
skalierbarer sind als Telefonate. Ein Agent kann
immer nur mit einer Person sprechen, aber mit
vielen gleichzeitig chatten. Dann sind wir alle sehr
vertraut mit WhatsApp, Messenger und Co. Wir
chatten heute mehr, als wir telefonieren. Unter-
nehmen sollten dieses veranderte Kommunikati-
onsverhalten ihrer Kunden nachvollziehen. Aber
vor allem bietet gerade der Chat fiir Marken viel
mehr Moglichkeiten zum Beziehungsaufbau als
Telefon oder Newsletter. Deshalb haben CRM-
Systeme in China auch immer Chat-Kanile mit
integriert.

Das heifst?

Dort, wo es konzeptionell passt, lassen sich tiber
Chatgruppen ganze Communitys aufbauen, die
nachhaltigen Nutzen stiften, indem sie zum Bei-
spiel Hilfe bieten oder einen Austausch auch zwi-
schen Kunden ermdglichen. In jedem Fall muss
man den Chat als echten Dialogkanal verstehen,
denn erst wenn man seine Kunden nicht als rein
passive Empfanger sieht, schopft man die hier vor-
handenen Potenziale wirklich aus. Hier kann eine
Mischung aus KI und menschlichen Agenten dafiir
sorgen, dass solche Gruppen mit iiberschaubarem
Aufwand gemanagt werden konnen. Die Aufmerk-
samkeit bei den Kunden ist dann deutlich grofder
als zum Beispiel bei Newslettern.

Aber irgendwann folgen die Menschen zu vielen
Gruppen.

Ja, im Moment ist die Aufmerksamkeit noch hoch.
Aber je mehr Gruppen es gibt, desto grofser ist
die Wahrscheinlichkeit, dass sie wieder abnimmt.
Das war bei E-Mail-Newslettern ganz &hnlich.
Hier ist es wichtig, immer wieder Griinde zu lie-
fern, warum man in der Gruppe bleibt. Einen har-
ten Kern von Nutzern wird man so dauerhaft hal-
ten. Die spannende Frage ist dann, wie man die so
entstandenen Beziehungen optimal nutzt. Gleich-
zeitig sind wir hier aber auch wieder genau bei
der Frage des Fertigwerdens. Ein Kanal, den wir
heute bauen, wird morgen super funktionieren,
aber tibermorgen vielleicht schon wieder veral-
tet sein. Wir bauen keine Systeme fiir die Ewig-
keit, sondern sollten die Dynamik des Veranderns
ganz selbstverstandlich mitdenken. Das ist auch
die wichtigste Lektion, die wir von unseren chine-
sischen Wettbewerbern lernen kénnen. <<
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kurz & kompakt

Verlangern
und verandern

Warum es oft besser ist, Kredite
unter neuen Vorzeichen weiter zu
nutzen als neue abzuschliel2en.

Bei der Vergabe von Firmenkrediten lassen die Ban-
ken schon langer Vorsicht walten. Angesichts deut-
lich gestiegener Zinsen und tritber Konjunkturaus-
sichten sinkt auch die Kreditnachfrage der Unter-
nehmen. Ein Minus von zehn Prozent im Vergleich
zum Vorjahr prognostiziert die staatliche Forder-
bank KfW fiir das dritte Quartal 2023. Dass neue
Kredite schwieriger zu bekommen sind, spiiren
mittelbar auch jene Unternehmen, deren Kredit-
vertrage absehbar auslaufen und die refinanzieren
missen. Was tun, wenn die Ablosung des Kredits
fallig wird? Und woher neue Mittel bekommen?
»~Amend & Extend“ nennen Finanzierungsex-
perten eine Methode, mit der sich Unternehmen
Luft verschaffen koénnen. Fir eine bestehende
Finanzierung wird die Laufzeit verlangert (extend)
und gleichzeitig werden die Konditionen gean-
dert (amend). Waren es frither vor allem sinkende
Zinsen, die zu einem ,Run“ auf Amend & Extend
gefithrt haben, geht es fiir Firmen heute vor allem
darum, sich meist glinstigere Konditionen aus der
Vergangenheit fiir ldnger zu sichern und so die Fal-
ligkeit hinauszuschieben. ,Viele Banken haben ihre
Kreditrichtlinien in den vergangenen Jahren ver-
schérft, sodass es fir Unternehmen in vielen Bran-
chen schwieriger geworden ist, neue Kredite zu
bekommen*, sagt Alexander Langsfeld, Partner bei
Kirkland & Ellis. ,Es ist deshalb ratsam, eine Kredit-
verldngerung mit Anderungen als Alternative bei-
spielsweise zu einer Umschuldung zu priifen.*
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Alexander Langsfeld ist
Partner im Bereich Finanz-
recht bei Kirkland & Ellis in
Miinchen.

H#steuerrecht

Ob Amend & Extend funktioniert, ist auch eine Frage
des Zeitpunkts. Steckt das Unternehmen bereits in
finanziellen Schwierigkeiten, ist eine Verlangerung
kurz vor Auslaufen des Kredits kaum zu bekommen.
»Dann lauten bei der Bank in der Regel schon die
Alarmglocken’, sagt Langsfeld. ,Mindestens ein Jahr
sollte es bis zur Falligkeit sein, dann kann es gelingen,
mit der Bank tiber die Anderung der Kreditkonditio-
nen zu verhandeln:

Sind mehrere Kreditgeber im Spiel, rat der
Experte, unbedingt mehr Zeit fiir die Verhandlungen
einzuplanen. Denn gedndert werden kann ein syn-
diziertes Finanzierungspaket nur, wenn alle Glau-
biger zustimmen. ,Eine beteiligte Bank, die nicht
zustimmt, musste ausbezahlt werden, damit das
Amend & Extend mit den tibrigen Banken durchge-
zogen werden kann', erlautert der Experte. Weil das
auf einen Schlag viel Liquiditat bendtigt, scheidet es
in der Praxis meistens aus.

Spielraum beim Zinsniveau gibt es aktuell bei
Amend-&-Extend-Transaktionen kaum. ,Meist sind
die Firmen froh, dass sie noch einen vergleichs-
weise moderaten Zinssatz im Vertrag haben®, schil-
dert Alexander Langsfeld. Den gelte es dann mog-
lichst lange zu halten und dafiir gegebenenfalls eine
einmalige Gebtihr an die Bank(en) zu zahlen. Auch
konne versucht werden, die Hohe der Tilgung zu
verringern, um flir den Verlingerungszeitraum -
im Regelfall mindestens zwei zusatzliche Jahre -
Liquiditat im Unternehmen zu halten.

Nicht immer ist es Restrukturierungsbedarf,
der zu einer Neuordnung der Kreditvereinbarun-
gen fiihrt. Auch wenn das an sich gut aufgestellte
Unternehmen investieren, aber nicht miihsam nach
neuen Geldgebern suchen will, kann ein Amend &
Extend eine Moglichkeit sein. ,Allerdings nur fir
iberschaubare  Investitionsprojekte,  schrankt
Langsfeld ein. ,Wo grofsere Summen bendtigt wer-
den und zweifelhaft ist, ob sich dafiir eine Kreditbank
findet, ist dann die Suche nach einem privaten Geld-
geber meist am erfolgversprechendsten: << MuM

eRechnung kénnte Anfang 2025 kommen

Die Bundesregierung will eine verpflichtende elektronische Rechnung (eRechnung)
fur nationale Umsatze einfhren. Sie hat das bei der EU beantragt. Stimmt der Rat
der EU zu, kdnnte die eRechnung zum 1. Januar 2025 eingefiihrt werden.

Ubergangsfrist fiir Reiseleistungen verlingert

Die Margenbesteuerung fiir Reiseleistungen nach Paragraf 25 UStG ist bei Reise-
leistungen von Unternehmen mit Sitz aufRerhalb der EU und ohne feste Nieder-
lassung im Gemeinschaftsgebiet nicht mehr anwendbar, wie das Bundesfinanz-
ministerium mitteilt. Allerdings wurden die Ubergangsfristen verlangert. Bis zum
31. Dezember 2026 darf der Paragraf weiter angewendet werden.

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

Die Banken bremsen bei der Kreditvergabe. Ohne Sanierung fallt der Wert von Fabriken
und Birogebauden. Die Preise sinken ohnehin. Worauf sich Firmen einstellen miissen.

Die fetten Jahre sind vorbei. Fast wochentlich mel-
det ein Projektentwickler Insolvenz an und reifSt
vom Handwerker bis zum Investor alle mit sich. So
bangen gerade rund 30.000 Anleger um 1,4 Milli-
arden Euro Kapital bei der bayerischen Project-
Immobilien-Gruppe. Ist das der Anfang von Gro-
fserem? Platzt eine Blase mit dramatischen Fol-

Von Anke Henrich

gen auch fiir Unternehmer? Schon jetzt wird es
schwierig fiir Firmen, Geld fiir Neubauten oder
Sanierung bei den Banken zu bekommen. Zudem
droht der Wert einer Produktionshalle oder eines
Bilirogebdudes zu verfallen, wenn es nicht moder-
nen Energiestandards entspricht - doch hier
fehlen Vorgaben.

Die Deutsche Bundesbank warnte vor vier Mona-
ten vor einer Korrektur an den Immobilienmérk-
ten im Euroraum. Die Preiskorrekturen liefen bis-
lang geordnet. Aber: ,Uberhdhte Bewertungen,
verscharfte Finanzierungsbedingungen und eine
niedrigere Marktliquiditdt konnten das Risiko
erhdhen, dass Korrekturen ungeordnet erfolgen.
Es folgte auch ein Hieb gegen die Banken. ,Es gibt
bereits Anzeichen fiir eine Verschlechterung der
Kreditqualitit bei Gewerbeimmobilienkrediten.
Banken miissen daher moglicherweise mehr Mit-
tel zur Deckung von Verlusten und zur Steuerung
ihrer Kreditrisiken zurtickstellen.

Die Kontrolleure der Bankenaufsicht der Euro-
paischen Zentralbank beklagten zeitgleich unzu-
reichende Kreditvergabestandards, Bewertungen

Herausragende Architektur:
Auf dem ehemaligen Geldnde
der Helioswerke in KdIn-
Ehrenfeld steht ein Leucht-
turm. Der Standort wird
gerade umgebaut.

von Sicherheiten und Uberwachungsprozesse bei
den Kreditinstituten. Besorgniserregend sei auch,
dass viele dieser Probleme bereichsiibergrei-
fend tiber Gewerbeimmobilien hinausgingen. Das
klingt wie Finanzkrise 2.0. Die Geldhauser reagie-
ren. Die Deutsche Bank, einer der gréfSten priva-
ten Immobilienfinanzierer, kiindigte kurz vor den
Hiobsbotschaften an, weniger Hypotheken ausge-
ben zu wollen. Womdéglich zum falschen Moment,
zumindest aus Sicht ihrer Kunden - Firmen wie
Privatleuten. Schlief8lich brauchen sie Geld, etwa
um energetisch zu sanieren.

Aber es wird fiir Unternehmen nicht nur teu-
rer und schwieriger, Kredite fiir Gewerbeimmobi-
lien aufzunehmen. Der sinkende Wert der Immobi-
lien, vor allem solche mit Sanierungsstau, min- >>
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dert die Bewertung nicht nur in der Bilanz, sondern
auch als Sicherheit fiir neue Hypotheken. So fehlen
Eigentiimern, Kaufern und Mietern derzeit Ant-
worten auf mehrere Fragen: Was will die Politik?
Wie entwickelt sich der Markt? Wann rechnet sich
eine Sanierung? Und welche Alternativen gibt es?

Entscheidend fiir den kinftigen Wert von
Immobilien sind die Energieeffizienzvorgaben aus
Briissel und Berlin, die auf sich warten lassen. Der
politische Handlungsbedarf ist in Zeiten unsiche-
rer Energielieferungen und des Klimawandels mehr
als offensichtlich. Die Zahlen sprechen fiir sich. 13
Prozent aller Gebaude in Deutschland beherbergen
Gewerbe. Sie verschlingen 38 Prozent des Energie-
bedarfs und produzieren 47 Prozent der CO,-Emis-
sionen des gesamten Gebaudebestands.

Trotz aller Ideen aus Berlin gibt es aber noch
immer weder fiir Wohn- noch Gewerbeimmobilien
und Immobilien der 6ffentlichen Hand harte Sanie-
rungspflichten. Flir Wohngebaude gibt es bisher
lediglich Vorgaben bei der Modernisierung eines
Hauses. Doch neue Pflichten werden kommen.

Im Rahmen der Verhandlungen zur europaischen
Gebauderichtlinie (EPBD) wird gerade darum gerun-
gen, ob und wie Mindesteffizienzstandards fiir die
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Prozent

weniger Kapital
steckten Anleger
im ersten Halbjahr

in Immobilienfonds.

energetisch schlechtesten Gebaude eingefiihrt wer-
den konnen. Die Deutsche Unternehmensinitiative
Energieeffizienz (Deneff) erwartet, dass die Einfiih-
rung von Mindesteffizienzstandards fiir Gewerbeim-
mobilien sogar wahrscheinlicher ist als die fiir Wohn-
gebaude. Die Niederlande kénnten zum Vorbild wer-
den. Schon 2018 kiindigte deren Regierung an, dass
von 2023 an Biroimmobilien mit einer Grofde von
mehr als 100 Quadratmetern die Energieeffizienz-
klasse C oder besser (etwa 255 kWh Energiever-
brauch je Quadratmeter) erreichen miissen. Sonst
drohen Vermietungsbeschrankungen. Steigende
Anforderungen ab 2029 hat die Regierung schon in
Aussicht gestellt. Fiir Deneff-Geschaftsfiihrer Chris-
tian Noll ist das der richtige Weg. ,,Deutschland sollte
sich an den Niederlanden orientieren und Mindestef-
fizienzstandards fiir die schlechtesten Gebaude ein-
fithren - auch im Hinblick auf EU-politische Vor-
gaben. Ohne diese MafSnahme sind die Klimaziele
im Gebaudesektor kaum zu erreichen Er fordert:
+Gewerbeimmobilien und Gebaude der 6ffentlichen
Hand miissen dabei eine Vorbildrolle spielen.

Wer aussitzt statt saniert, hat schnell ein soge-
nanntes Stranded Asset, einen verwaisten Vermo-
genswert, in seinem Immobilienportfolio. Das geht

STUMPFES BETONGOLD

In den vergangen fUnf Jahren stieg das verwaltete Netto-Vermdgen von Immobilienfonds in Deutschland von 182 Milliarden Euro auf 309
Milliarden Euro. In Zeiten niedriger Zinsen und steigender Immobilienbewertungen war das Geschift fast ein Selbstlaufer. Doch die Lage
hat sich fundamental verandert. Anleger vertrauten den Fonds im ersten Halbjahr 2023 im Vergleich zum Vorjahr 60 Prozent weniger Kapi-
tal an. Das ganze Stimmungsbild zeigt diese Zahl noch nicht, denn Anleger kénnen sich selbst aus offenen Immobilienfonds in der Regel
erst nach einer einjahrigen Kiindigungsfrist zuriickziehen. Und auch die Anbieter solcher Fonds - offen oder geschlossen - z6gern.

Gut 40 Prozent aller Gewerbeimmobilien liegen in den Handen von Fonds. Viel mehr werden es so schnell nicht: Dem Analysehaus
Scope zufolge lieR die deutsche Finanzaufsicht Bafin nur neun Fonds mit einem Emissionsvolumen von 276 Millionen Euro in Deutsch-
land zum Vertrieb zu. Das geplante Eigenkapitalvolumen war damit nicht einmal halb so hoch wie im gleichen Zeitraum des Vorjahres.
AulRer am attraktiver gewordenen Zinsumfeld liegt das demnach auch an der Sorge vor mdglichen Mieterinsolvenzen.

Und jetzt? Neue Transaktionen muss man derzeit suchen. Experten gehen von fallenden, bestenfalls stagnierenden Renditen im
kommenden Jahr aus. Bleiben die Preise fiir Blirogebaude und Einkaufscenter dauerhaft um bis zu 30 Prozent niedriger, muss der

Immobilienaktien verlieren kraftig an Wert
Verhiltnis des Stoxx 600 Real-Estate zum Gesamtindex Stoxx Europe 600

Quelle: Bloomberg

Bestand im Fonds abgewertet werden. So rechnet
der Versicherer Swiss Life frihestens 2024 damit,
dass sich die Renditen der offenen Fonds wieder
der Inflationsrate anndhern. Schon das ware eine
Leistung. Die Bundesbank rechnet fir 2024 mit
einer Inflationsrate von 3,1 Prozent. Scope befragte
Fondsmanager nach deren Einschatzung. Die
hochsten Abwertungsrisiken sehen sie bei Fonds
mit Blroimmobilien in B-Lagen und schlechter,
bei Shoppingcentern rechnen sie mit hohen bis
sehr hohen Abwertungen, den geringsten Preis-
rickgang bei Nahversorgungsimmobilien. Gefragt
bleiben Wohnimmobilien. Auch da kommt es auf
die Lage an: Hoch im Kurs bei den internationalen
Fondsmanagern stehen Deutschland und

die Beneluxstaaten. ah
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BUROS UND WERKSHALLEN WERDEN BILLIGER

In der Corona-Pandemie stagnierten die Preise erst, jetzt fallen sie.
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selbst bei soliden Hausern und Hallen schneller, als
der Maurer eine Wand hochzieht. Es reicht, wenn
Baubehorden geplante Erweiterungen blockieren
oder der Staat Zuschiisse streicht, sobald laufende
Kosten langfristig die Ertrage tibersteigen. Oder in
der Nachbarschaft werden neue Gebaude mit bes-
ter Energieeffizienz und kuscheligen Kommunika-
tionsecken errichtet.

Mehr Wert dank Zertifikat

Geschickt gemacht und gefordert, rechnet sich
der Sanierungsaufwand aber schnell. So lassen sich
einer aktuellen Studie des Immobiliendienstleisters
CBRE zufolge in energiezertifizierten Bliroimmo-
bilien sechs bis acht Prozent mehr Miete erzielen.
Die Hauser werden 14 bis 16 Prozent hoher bewer-
tet als Gebdude ohne Zertifikat. Solche Immobilien
verkaufen sich nicht nur besser. Sie polieren auch
die Nachhaltigkeitsberichte ihrer Eigentiimer oder
Investoren auf. So wiirden etwa 67 Prozent der von
CBRE befragten europaischen Investoren und Nut-
zer hohere Kaufpreise und Mieten zahlen, wenn
das Gebaude die physische und geistige Gesund-
heit der Belegschaft verbessert.

Doch die Studienautoren warnen auch vor zu viel
Euphorie bei vermeintlich griinen Gebauden. ,In der
Praxis kann es schwierig sein, den Wertzuwachs fiir
nachhaltige Gebaudeeigenschaften zu ermitteln.
Womoglich ist es sinnvoller, Abschldge fiir das Feh-
len nachhaltiger Gebaudeeigenschaften zu akzep-
tieren, als iber Pramien fiir deren Vorhandensein
nachzudenken.” Die Pramien wiirden vermutlich
ohnehin sinken, weil das Angebot an griilnen Merk-
malen zunimmt. Allein um eine Wertminderung zu
vermeiden, seien kontinuierliche Investitionen nétig,

Was der Immobilienspezialist anhand von Sta-
tistiken und Umfragen landesweit ermittelt, erlebt
die Maklerin Katja Brohl im Mikrokosmos Wupper-
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tal vor Ort. Denn bei Gewerbeimmobilien geht es
nicht nur um Industriegewerbe und Biirotiirme,
sondern eben auch um kleine Biiros, Arztpraxen,
Restaurants und Ladengeschafte. ,Viele Interessen-
ten warten gerade ab“, fasst Brohl die Lage zusam-
men. ,Buroflachen sind auch nach Corona wegen
der Arbeit im Homeoffice weniger gefragt und im
Einzelhandel stehen die Laden immer langer leer.
Zudem wird zurzeit eher gemietet als gekauft.

Wuppertal, schwer getroffen vom Bombarde-
ment im Zweiten Weltkrieg, ist heute gepflastert
mit Immobilienbestand aus den 60er- und 70er-
Jahren. Fir die Eigentiimer wird das zum Prob-
lem, nicht nur wegen hoher Sanierungskosten.
Gefragt bei der selbststandigen Kundschaft Brohls
sind jetzt drei bis fiinf Jahre alte Immobilien oder
gleich dreifachverglaste Neubauten mit Fuf$bo-
denheizung. ,Das Problem fiir die Eigentiimer wie
fiir Kaufinteressenten ist, dass es fiir Gewerbeim-
mobilien noch immer keine klaren Sanierungsvor-
gaben gibt* Auch an der Wupper wartet man auf
das Go von der Spree.

Solche stadtischen Szenarien sind dem Gewer-
bemakler Jiirgen Pfund vertraut. Von seinem Biiro
im baden-wiirttembergischen Steinheim an der
Murr aus begleitet er seit vielen Jahren die Ent-
wicklung im GrofSraum Stuttgart. Pfund setzt auf
die sogenannte Revitalisierung, wenn ein Gebaude
erhalten bleiben soll, auch wenn sich energeti-
sches Sanieren wegen der Bausubstanz oder man-
gelnder Nachfrage nicht mehr lohnt. Neue Nut-
zungskonzepte konnen die Immobilie nach einer
sorgfaltigen Standort- und Marktanalyse wieder
wettbewerbsfahig machen.

Der erfahrene Makler ist ein realistischer Opti-
mist. ,Der Bauboom ist durch, und Kaufer wie
Verkaufer warten auch rund um Stuttgart noch
wegen der steigenden Zinsen und Baukosten plus
unklarer Gesetzeslage ab. Aber es gibt ein grofdes
Potenzial von renditestarken Umbaumdglichkei-
ten’, erklart er. So steige zum Beispiel die Nach-
frage von Hotelbetreibern nach geeigneten Hau-
sern fiir Apartments zur Vermietung fiir mehrere
Monate. ,Das ist eine interessante Option fiir den
Umbau veralteter Blirogebaude mit vielen Einzel-
biiros. Die Kosten sind gut planbar, das Investment
des Immobilieneigentiimers ist iberschaubar und
gegeniiber der Bank finanzierbar*, sagt Pfund.

Auch an anderer Stelle herrscht bundesweit
Nachfrage. Nicht nur in Innenstadten wird ver-
mehrt nach Platz und Raum fiir soziale Trager,
Arzte und Pflegeeinrichtungen gesucht. ,Das kann
mit einem umgebauten Erdgeschoss beginnen.
Sind beispielsweise Einzelbiiros in den oberen
Stockwerken vorhanden, konnte sich daraus ein
Angebot fiir Betreutes Wohnen entwickeln.* Der
Praktiker Pfund sieht guten Mutes auf das kom-
mende Jahr: ,Bis dahin werden sich die gesetzli-
chen Sanierungsvorgaben geklart haben. Hand-
werker gibt es dann auch wieder: <<
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»ES darf keine Tabus geben”

Christian Roedl, Chef von Roedl & Partner, tiber die Wahl des richtigen Beraters,
falsche Verschwiegenheit in Familienunternehmen und Trennungsgriinde.

Herr Roedl, die Nachfrage nach Beratungs-
leistungen boomt. Ist die Lage so schwierig, sind
die Unternehmen iiberfordert oder brauchen

Chefs einen Experten von aufien, um sich intern
durchzusetzen?

Es liegt vor allem an der stark zunehmenden
Regulierung und der daraus entstandenen Biiro-
kratie. Nehmen wir Lieferketten, Sorgfaltspflich-
ten, Regulierungen im Zusammenhang mit kiinst-
licher Intelligenz, Umweltfragen, die gesamte
nicht-finanzielle Berichterstattung, Dokumen-
tationen zu allem Moglichen. Wir beobachten,
dass die zustidndigen Behorden oft selbst tiberfor-
dert, personell unterbesetzt und weder effizient
noch digitalisiert sind. Zugleich haben die Mittel-
standler zunehmend Probleme, wegen der Perso-
nalknappheit selbst die notigen Kapazitaten bei
sich aufzubauen.

Und wo bekommen die Beratungsfirmen die
nétigen neuen Experten so schnell?

Die Nachfrage fiihrt dazu, dass auch in unserer
Branche die Kapazitaten knapp sind. Fiir uns ist es
strategisch momentan die erste Prioritat, ausrei-
chend gute Leute zu bekommen. Viele etablierte
Berater, und das ist schmerzhaft, konnen nicht
mehr alle Auftrige annehmen. Ich kann mir gut
vorstellen, dass Beratungen, die sich sonst knapp
iber Wasser halten, dadurch jetzt auch Auftrage
bekommen.

Manche beherrschen vor allem den einnehmenden
ersten Eindruck und PowerPoint-Prdsentationen.
Woran erkennt man einen guten Berater?

Fangen wir bei der Auswahl an. Ein guter Bera-
ter bietet Referenzen an und den Kontakt zu ehe-
maligen Kunden oder Bestandskunden. Er kann
erforderliche spezifische Fachkenntnisse nach-
weisen. Ist jemand haufiger Referent bei renom-
mierten Veranstaltungen zu bestimmten Themen,
ist das schon ein Indiz, dass er zumindest die spe-
zifische Fachkenntnis hat. Auch Banken haben oft
einen guten Marktiiberblick bei den Beratungen.
Das erste Gesprach mit ihm sollte klaren, wie er
grundsatzlich an solche Aufgaben herangeht. Wir
reden hier aber nicht nur tiber Fachkompetenz.
Servicekompetenz ist genauso wichtig. Ich finde
es gut, den Berater zu besuchen und sich ein Bild
vor Ort zu machen. Dabei geht es um vermeintlich
banale Dinge wie: Wie freundlich wird man emp-
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Das Gesprach fuhrte
Anke Henrich.

fangen? Und die besten Experten niitzen nichts,
wenn Sie die nicht erreichen kénnen oder wenn
sie ihre Deadlines nie halten kénnen. Wichtig ist,
dass es ein Kimmerer ist.

Wie sicher sind vertrauliche Daten bei einem
Berater?

Fragen Sie ihn! Bietet er eine eigene, sichere
Plattform an? Gibt es funktionierende, abgesi-
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cherte Schnittstellen fiir grofse Datenmengen?
Kann er Zertifizierungen nachweisen? Nutzt er
ungeschiitzte E-Mails oder hat einen eigenen,
sicheren Kanal? Der Berater muss dem Auftrag-
geber eine eigene Sicherheitsarchitektur nach-
weisen und am besten schon aktiv kommun-
izieren.

Und die Chemie?
Die sehe ich als Ausschlussfaktor, wenn die Per-
sonlichkeiten nicht zusammenpassen.

Worauf achtet seinerseits der erfahrene Berater
beim ersten Anbahnungsgesprdch?

Er wird in einer sehr frithen Phase des Projekts,
vielleicht schon vor der Beauftragung, die Erwar-
tungshaltung und Veranderungsbereitschaft des
Unternehmers abklaren. Da darf es keine Tabus
geben und auch die Organisation muss verande-
rungsbereit sein. Der Kunde muss mit offenen
Karten spielen.

Wie wichtig sind die Skills des Beraters nicht

nur fiir die Strategie, sondern vor allem fiir die
Umsetzung?

Es ist wichtig, dass er erkannte Defizite in einem
Unternehmen  wertschitzend transportieren
kann. Also erst mal diplomatisch, aber trotzdem
verstandlich, auf die positiven Eigenschaften des
Unternehmens hinweist. Erfolgserlebnisse aus
der ersten Projektphase zeigen den Skeptikern:
Mensch, hier tut sich was. Danach haben es die
problematischeren Projektschritte einfacher. Aber
dann muss klar formuliert werden: Diese Punkte
missen wir in Angriff nehmen. Ein Berater muss
Einfiihlungsvermoégen und Verstandnis fir die
Rolle der Geschéftsfithrung haben, entweder um
das Machbare zu erarbeiten und umzusetzen oder
um einen anderen Plan zu erarbeiten.

Und wenn im Hintergrund eine Familienfehde
schwelt oder die Geschdftsfiihrung in operative
Verweigerungshaltung geht?

Dann muss er das ansprechen. Aber nicht im gro-
fSen Kreis und erst recht nicht, wenn Leute dabei
sind, die es nichts angeht. Zunachst mal unter vier
Augen mit dem Betroffenen, also beispielsweise
mit dem Unternehmer, wenn es um die heikelste
aller Fragen geht, namlich den Willen und die Eig-
nung ins Auge gefasster Nachfolger. Wir sehen
immer wieder Unternehmerfamilien, in denen
iber Jahre tiber Schwieriges einfach nicht gespro-
chen wird. Gerade was Nachfolgethemen anbe-
langt oder Gerechtigkeitsfragen im Geschwister-
kreis. Aber wenn der Auftraggeber dem Berater
sagt, dass diese Fragen aufderhalb seines Auftrags
liegen, dann ist das so.

Gibt es einen Punkt, nach dem die Zusammenar-
beit mit einem Berater definitiv enden sollte?
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Ein Vertrauensbruch ist ganz schlimm, etwa wenn
er unabgestimmt Gesprache mit Dritten fithrt
oder Vertrauliches offenbart, das er am Rand
eines Gesprachs mitbekommen hat. Das sind hau-
fig keine fachlichen Verhandlungspunkte, sondern
familiare Themen. Wenn so etwas passiert, kann
man sagen: ,Danke, wir trennen uns hier! Aber
der Auftraggeber sollte sich auch sicher sein, dass
kein Missverstandnis vorliegt oder gerade Negati-
ves auf den Berater geschoben wird. Instrumenta-
lisiert zu werden, ist fiir uns Berater ein Klassiker.
Im Hinblick auf das Thema Referenz muss ich hier
noch etwas erganzen: Ein gescheitertes Projekt
hat in der Regel mehrere Ursachen. Vielleicht ist
eine davon der Berater. Aber haufig gibt es doch
verschiedene Ursachen.

Miissen wir jetzt Mitleid haben mit den Beratern?
Sicher nicht, wir haben da ein dickes Fell und
bekommen gutes Honorar. Tatsachlich wissen Sie
in unserem Beruf aber oft nicht, was im Unter-
nehmen zwischen Geschaftsleitung, Inhaber oder
Abteilungsleiter kommuniziert wird. Da muss ein
Berater schon aufpassen, dass seine Reputation
nicht zu Unrecht beschidigt wird. Es gibt eben
manchmal auch Mandanten oder Kunden, die
glauben, alles besser zu wissen. Das miissen Bera-
ter selbstbewusst erklaren, warum sie bestimmte
Dinge wie machen, warum es anders leider nicht
funktioniert und warum Google oder ChatGPT
noch nicht so weit sind, Berater zu ersetzen.

Wie schnell wird man einen schlechten Berater
dann los?

Beratervertrage kann man in der Regel jederzeit
kiindigen.

Wann ist eine Beratungsboutique die bessere
Losung als ein Beratungskonzern?

Das lasst sich schwer pauschalisieren. Zudem ist
nicht jede kleine Beratung schon eine Boutique
mit Experten. Wenn die Boutique ausreichende
Fachkenntnis hat, ist sie eine gute Alternative zu
einem grofden Berater. Wenn es darum geht, in
grofSeren Organisationen Projekte auch interna-
tional umzusetzen, dann bendtigt man schon ein
grofSeres Beratungsunternehmen.

Da widersprechen die Boutique-Berater und loben
ihre Netzwerke.

Wir waren selbst vor 30 Jahren Mitglied in einem
Netzwerk und sehr enttauscht. Sie kénnen ihre
Netzwerkpartner nicht selbst auswahlen, die Pro-
jekte nicht selbst priorisieren oder entscheiden,
welche Kollegen auf ein Projekt gesetzt werden.
Die Qualitatssicherung haben sie auch nicht selbst
in der Hand. Mir sind eingespielte Teams lieber,
die sich nicht erst finden mussen. Richtig ist aber,
dass die kleineren Anbieter oft die bessere Kos-
tenstruktur haben. <<
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Cyberkrieg
in der Fabrik

Kriege werden heutzutage hybrid gefiihrt. Langst
fahren professionelle, haufig teilstaatliche Akteure
Angriffe auf die IT-Infrastruktur von Staaten und
fremden Unternehmen. Entsprechend ist die
Bedeutung von Cybersecurity in den vergange-
nen Jahren enorm gestiegen. Wir sind es gewohnt,
regelmafSig Test-E-Mails zu erhalten, die uns
immer wieder auf aktuelle Bedrohungslage auf-
merksam machen wollen. Haufig genug kommen
auch gute Phishingmails durch, die eine Gefahr fir
die Organisation darstellen. Der Faktor Mensch ist
und bleibt die grofste Schwachstelle.

Was aber vielen Unternehmen nicht bewusst
ist: Im Zeitalter des Internet of Things sind nicht
mehr nur unsere ganz normalen Biiroarbeitsrech-
ner miteinander oder mit der AufSenwelt vernetzt.
Auch unsere Maschinen verfiigen tber Maschi-
nenrechner, die regelmafSige Updates benotigen,
um sicher zu sein. Meist hat die IT-Abteilung einen
guten Uberblick tiber das, was auf den Rechnern
der Biirokolleg:innen passiert. Es werden regelma-
3ig, teils automatisiert, Updates auf die Rechner
gespielt und etwaige Sicherheitsliicken tiber soge-
nannte Patches geschlossen. Der Maschinenrech-
ner, der in der Fertigung dafiir sorgt, dass eine Linie
rundlauft, wird dabei gern vergessen. Wie haufig
bin ich schon in Unternehmen unterwegs gewesen,
wo Maschinen noch mit Windows XP laufen - dabei
werden seit dem 8. April 2014 keine Sicherheitsup-
dates mehr angeboten! Weiter kann man die Ttren
fiir externe Angreifer nicht mehr 6ffnen.

Unternehmen miissen sich dringend darauf
einstellen, auch diese kritischen Systeme auf dem
neuesten Stand zu halten. Gerade Sonderlésun-
gen, an denen es im deutschen Mittelstand nicht
mangelt, bieten grofde Angriffsflaichen. Bleiben Sie
also wachsam! Sprechen Sie mit Ihren Lieferanten,
damit Sie sicher sein konnen, dass Thre Systeme
auf dem neuesten Stand bleiben. So schon die
eine oder andere Sonderlocke sein mag - wenn
sie das Einfallstor fiir Hacker wird, haben Sie keine
Freude mehr daran! <<
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Jeannine Budelmann ist
Geschéftsfiihrerin von Hanza
Tech Solutions. Das Unter-
nehmen entwickelt und fertigt
technisch anspruchsvolle
Hard- und Softwarelésungen
fiir unterschiedliche Branchen.

Mehr Tempo

Autonome Autos bekommen
mehr Gespur fur Fahrsituationen.

Selbstfahrende Autos sind zum Teil sehr lang-
sam unterwegs, bremsen abrupt oder verhalten
sich sonst anders als Fahrzeuge, die ein Mensch
steuert. Die aktuellen Sicherheitssysteme arbei-
ten statisch. Das Auto schaut in jeder Situation
danach, was im schlimmsten méglichen Fall pas-
sieren kann. Das bindet Rechenleistung, macht
die Autos langsam und lasst sie fiir einen Men-
schen manchmal etwas erratisch fahren. For-
scher des Fraunhofer-Instituts fiir Experimen-
telles Software Engineering in Kaiserslautern,
des Fraunhofer-Instituts fiir Kognitive Systeme
in Minchen und der britischen Universitat York
entwickeln jetzt ein dynamisches Sicherheits-
system, das die jeweilige Situation erkennen und
dann abschéatzen kann, wie es handeln soll.

Die neue Technik wird bereits in Industrie-
hallen von Hitachi mit autonomen Robotern und
menschlichen Arbeitskraften getestet. Die Robo-
ter schatzen, wie wahrscheinlich es ist, dass sich
eine Person in die Fahrtrichtung der Maschine
bewegt, unter anderem anhand der Bewegun-
gen von Personen an dieser Stelle. Das System
soll in Robotaxis eingesetzt werden und konnte
als Autobahnpilot in Pkw mit Fahrern eingebaut
werden. Auf jeden Fall beschleunigt es auto-
nome Fahrzeuge und erhdht so die Akzeptanz
der Technik. << art

GrolRe Flatter

Forscher konnten eine Gefahr beim Fliegen stoppen.

Leichtere Flugzeuge verbrauchen weni-
ger Sprit und stofSen weniger CO, aus.
Doch je leichter eine Maschine, desto
flexibler ist ihre Struktur. Die Fligel
konnen leichter vibrieren und verdre-
hen, was sich im schlimmsten Fall zu
Flattern aufbaut. Die Folge: Der Flieger
stlrzt ab. Das Phanomen bremst die
Flugzeugentwickler aus, die die Struk-
turen und Material so einsetzen miis-
sen, dass Flattern bei Regelgeschwin-
digkeit nicht auftritt. Einem interna-
tionalen Team von Wissenschaftlern
gelang es jetzt, das Flattern zu dampfen.
Ein aktives System steuert dabei gegen.

Getestet wurde mit einem unbe-
mannten Flugzeug im Testzentrum

Cochstedt des Deutschen Instituts fiir
Luft- und Raumfahrt (DLR) in Sach-
sen-Anhalt. Beteiligt sind die DLR-
Institute fiir Aeroelastik in Gottingen
und fiir Systemdynamik und Rege-
lungstechnik in Oberpfaffenhofen,
das ungarische Institut fiir Compu-
terwissenschaften und Kontrolle,
das franzosische Labor fir Luft- und
Raumfahrt und die Technische Uni-
versitat Miinchen. Das Projekt liefert
erstmals Daten zu Flatterphdnome-
nen und Losungsansatze. Andere For-
scher sollen Zugriff bekommen. Bis
die Technik in den Bau von Verkehrs-
flugzeugen einzieht, kann es noch
dauern. << art
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Gefahrliche
Kettenreaktion

Die EU will PFAS-Chemikalien pauschal verbieten.
Deutsche Firmen trifft das einschneidend.
Manches Unternehmen denkt tiber einen Umzug

ins Ausland nach.

Bert Sutter ist kein Mensch, der dramatisiert, nur
um sich Gehor zu verschaffen. Der Unternehmer
aus dem baden-wiirttembergischen Emmendin-
gen wird flir seine sachlich-ruhige Art geschétzt.
Weltweit greifen Chirurgen auf die Instrumente
seiner Sutter Medizintechnik zurtck. FEtwa,
wenn sie bei Hirnoperationen mit feinst dosier-
tem Stromeinsatz prazise GefafSe trennen und
Blutungen stillen miissen. ,Wir tragen dazu bei,
dass Leben gerettet werden*, erklart der Firmen-
chef sichtlich stolz. Doch jetzt droht vielen seiner
hochprézisen Instrumente das Aus, weil sich in
den Kunststoffgriffen Bestandteile einer Chemi-
kalie befinden, die die EU verbieten will. In einem
Satz Sutters: ,Das ist existenzbedrohend.”

Der Mittelstandler gehort zu Tausenden Unter-
nehmen, die derzeit vor den Planen der EU-Kom-
mission zittern. Sie will alle Chemikalien der soge-
nannten PFAS-Gruppe pauschal verbieten. Es gibt
etwa 10.000 dieser Stoffe. Die Abkiirzung steht fiir
Per- und polyfluorierte Alkylverbindungen (Per-
and Polyfluoroalkyl Substances). Sie sind so sta-
bil, dass sie - wenn sie in die Umwelt gelangen -
dort sehr lange bleiben. Sie werden deshalb auch
sEwigkeitschemikalien“ genannt. In der Natur
kommen sie nicht vor, sie miissen extra hergestellt
werden. PFAS sind inzwischen vor allem in Fisch
und Fleisch nachgewiesen. Auch im menschlichen
Blut sind sie zu finden. Einige der Substanzen gel-
ten als giftig und als Krebsausloser.

Der Stoff steckt in Zahnseide

Der Briisseler Vorstof$ hat weitreichende Fol-
gen. Denn Produkte mit PFAS-Verbindungen
bestimmen umfassend unseren Alltag. Die Che-
mikalien stecken in Beschichtungen von Wetter-
jacken, Pfannen und Zahnseide. Die Stoffe sind
Bestandteil von Kettenfett, Skiwachs, Kontaktlin-
sen und Impragnierspray. Sie finden sich auch in
Kosmetika, Verpackungen fiir Fast Food und Feu-
erléschmitteln. PFAS werden aber vor allem >>
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Von Andreas Kempf

Ich schau dir in die Augen:
Umweltministerin Steffi
Lemke steht hinter dem Ver-
bot der Ewigkeitschemikalien.
Wirtschaftsminister Robert
Habeck bremst die griine
Parteifreundin nach Ansicht
der Firmen nicht genug.
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verwendet, um Dichtungen, Membranen und
Zuleitungen herzustellen. ,Fast alle Maschinen-
baufirmen waren in unterschiedlichem Maf$ von
diesem Verbot betroffen”, erklart Sarah Briickner,
Leiterin der Abteilung Umwelt und Nachhaltigkeit
beim Verband des Deutschen Maschinen- und
Anlagenbaus (VDMA). Die Folgen fiir die deutsche
Wirtschaft sind unabsehbar.

»In dieser Regulierung findet keine angemes-
sene Differenzierung statt. Es ist ein General-
angriff, klagt Matthias Peters, Manager Global
Materials & Compliance des Dichtungsspezialis-
ten Trelleborg Sealing Solutions in Stuttgart. Er
sieht die Grundversorgung der Menschen gefahr-
det - bei Gesundheit, Sicherheit und Nahrung -,
weil industrielle Prozesse betroffen sind. ,Gerade
bei der Herstellung von Brennstoffzellen, Halb-
leitern oder Lithium-Ilonen-Batterien sind wir
auch in Zukunft auf PFAS angewiesen®, sagt Oli-
ver Barta, Hauptgeschaftsfithrer des Unterneh-
merverbands Baden-Wiirttemberg. Die Spitzen-
verbande VDMA, VDA (Auto) und ZVEI (Elektro)
verlangen deshalb, nur die Stoffe zu verbieten, die
nachweislich schadlich sind.

Tatséachlich ist bisher nicht einmal bei einem
Dutzend der Chemikalien klar, dass sie gefahrlich
sind. ,Welche Schaden die langlebigen PFAS in der
Umwelt auf Dauer anrichten konnen, ist hdufig
noch unerforscht®, gibt Dirk Messner, Prasident
des Umweltbundesamtes, zu. Doch die Behorde
ist ganz auf Linie der EU-Kommission: ,Wir ver-
suchen daher mit dem nun veroffentlichten Vor-
schlag, diese Stoffe in der EU so weit wie moglich
zu verbieten. Dies ist aus Vorsorgegriinden der
richtige Schritt Die Kommission will allenfalls
tiber einzelne Ausnahmen nachdenken.

s,Unlésbare Aufgabe*“

»Es gibt PFAS, die kein relevantes Risiko fiir
Mensch und Umwelt darstellen, aber die Lang-
lebigkeit und Sicherheit vieler industrieller Pro-
dukte und Produktionsprozesse garantieren®, sagt
VDMA-Expertin Briickner. ,Diese PFAS-Gruppen
miissen vom Verbot ausgenommen werden. Ein-
zelausnahmen fiir bestimmte Produkte wie War-
mepumpen fithrten in die Irre, weil es allein schon
bei griinen Technologien Tausende solcher Aus-
nahmen geben miisste. ,Die EU-Behorden iiber-
schreiten ihr Mandat. Sie dirfen Stoffe, von denen
kein relevantes Risiko ausgeht, nicht verbie-
ten‘, sagt Manager Peters. Nach den Planen hat-
ten sonst die Unternehmen die Beweislast, dass
die Stoffe unbedenklich sind. ,Fiir Mittelstandler
ware das eine unlosbare Aufgabe’, gibt Medizin-
technikunternehmer Sutter zu bedenken.

»Ich hatte die Dimension dieses Verbots lange
nicht im Blick®, sagt Matthias Derse. Doch inzwi-
schen ist der Chef des Zulieferers Scherzinger in
Furtwangen alarmiert. Dabei sind die Schwarz-
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In dieser
Regulierung findet
keine angemessene

Differenzierung statt.
Es ist
ein Generalangriff.

Matthias Peters,
Trelleborg Sealing Solutions

Sauberer Schnitt: Bert Sutter
fiihrt seine chirurgischen
Prazisionsinstrumente an

einer Putenbrust vor.

walder mit 210 Mitarbeitern und einem Umsatz
von 40 Millionen Euro gut im Geschaft. Sie pro-
duzieren Pumpen und Zuleitungen fir Getrin-
keabfiiller sowie Kithlung von Ladesdulen und
E-Fahrzeugen. Sie stellen auch Dialysegerate und
Kompressoren zur Wasserstofferzeugung her.
Das PFAS-Verbot betrafe mehr als 70 Prozent des
Umsatzes. ,In Deutschland kénnten wir nur noch
Produkte fiir sechs Millionen Euro fertigen. Das
lohnt nicht, beschreibt Derse die Lage. Falls das
Verbot in vollem Umfang kiame, wére der Standort
in Deutschland kaum noch zu halten. Dies wiirde
das 1937 gegriindete Unternehmen zu einschnei-
denden MafSnahmen zwingen.

Bei den Fischer-Werken in Waldachtal sind sie
ebenfalls in Sorge. Das klassische Geschéft mit
Diibeln und Befestigungstechnik sei nicht betrof-
fen. Aber die Bereiche Automotive und Elektro-
nic Solutions stiinden ,vor Herausforderungen®,
schreibt das Schwarzwalder Unternehmen auf
Anfrage. Auch hier ist die betroffene Bandbreite
beeindruckend. Zum Produktspektrum gehoren
unter anderem Luftausstromer, Getrankehal-
ter und Ablagefacher fir die Autoindustrie. Die
Sparte Electronic Solutions entwickelt und fer-
tigt fiir Maschinenbau oder Medizintechnik unter
anderem Leiterplatten, Bauelemente und Touch-
screen-Sensoren.

Gibt es Stoffe, die PFAS ersetzen? ,Wir wiir-
den mit den alternativ zur Verfiigung stehenden
Materialien zum Teil auf den Entwicklungsstand
von 1950 zuriickgeworfen®, warnt Briickner vom
VDMA. Tatsdchlich waren die meisten Mittel-
standler mit der Suche nach Ersatz tiberfordert.
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»Wir haben gar nicht die Kapazitaten, um nach
Alternativen zu forschen®, gibt Scherzinger-Chef
Derse in Furtwangen zu bedenken.

Im badischen Emmendingen rechnet Sutter
vor, was das Verbot fiir sein Unternehmen bedeu-
ten wiirde. Von den 26 Millionen Umsatz, die fir
dieses Jahr erwartet werden, kommen zehn Pro-
zent direkt und zwanzig indirekt von Produk-
ten, die PFAS enthalten. ,Diese Kunststoffe diir-
fen nicht leiten, miissen hitzebestandig sein und
gleichzeitig intensive Reinigung vertragen,* erklart
Sutter. Eine Umstellung wiirde bis zu 15 Millionen
Euro kosten. Zudem miissen verschiedene staatli-
che Behorden die Produkte zertifizieren. Das kann
Jahre dauern. Alles in allem wiirde die Umstellung
die Rendite des gut laufenden Unternehmens iiber
ein halbes Jahrzehnt aufzehren.

Noch bis 25. September lauft bei der EU-Che-
mikalienagentur ECHA ein Anhoérungsverfahren.
Dann will sie ein Verbot beurteilen. Die Kommis-
sion wird wahrscheinlich im Mai 2024 entschei-
den. Dann geht es durch alle EU-Instanzen, wor-
iber noch einmal ein Jahr vergehen kann. Aller-
dings befiirchten viele betroffene Betriebe, dass
einige Hersteller bereits vorher aufhdren, PFAS
herzustellen. ,Es droht ein unvorstellbarer Domi-
noeffekt", warnt Unternehmer Sutter.

3M schlieldt deutsches Werk

Der US-Chemieriese 3M hat bereits ange-
kindigt, dass die PFAS-Produktion bis 2025 ein-
gestellt wird. Betroffen ist unter anderem das
Dyneon-Werk im bayerischen Gendorf nahe der
Osterreichischen Grenze, das stillgelegt werden
soll. Es gilt als Schliisselstandort fiir das Chemie-
Dreieck im Siidosten des Landes mit 30 Unter-
nehmen und rund 20.000 Arbeitsplatzen. Dabei
will 3M weder Dyneon noch dessen Anlagen ver-
kaufen und - fast noch wichtiger - auch nicht die
einschligigen Patente. Fiir Landrat Erwin Schnei-
der (CSU) ist klar: 3M verabschiedet sich beson-
ders demonstrativ von PFAS, um in anstehen-
den Schadenersatzprozessen in den USA auf das
eigene Wohlverhalten verweisen zu kdnnen. Der
Konzern hat im Juli auch einen Plan des Land-
kreises abgelehnt, Dyneon mit seinen 680 Stellen
unter dem Dach einer Stiftung fortzufiihren.

Inzwischen ist der Druck der Unternehmen
auch bei Teilen der Politik angekommen. ,Ein
undifferenziertes Verbot ist nicht die Losung,
sondern schafft im Einzelfall neue und viel gro-
fSere Probleme”, heifSt es von Baden-Wiirttem-
bergs Wirtschaftsministerin Nicole Hoffmeister-
Kraut (CDU). Bundeswirtschaftsminister Robert
Habeck (Grtine) scheint auch ins Griibeln gekom-
men zu sein. ,Bessere Regulierung dort, wo es fir
den Verbraucherschutz notwendig ist, aber keine
Uberregulierung fiir die Wirtschaft, wo es Wachs-
tum und Technologieentwicklung hemmt", rat er.
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WO PFAS IN EINER FABRIK WICHTIG SIND

Die Chemikalien machen oft die Produktion von Giitern erst moglich.

Quelle: VCI
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Prozent

und mehr
des Umsatzes
sind beim Zulieferer
Scherzinger durch
das PFAS-Verbot
bedroht.

Manchem beim Koalitionspartner FDP ist der
Minister zu zaghaft. ,Habeck muss aktiv der bis-
lang einseitig auf potenzielle Umweltrisiken
abstellenden Argumentation des bei PFAS in der
Bundesregierung federfithrenden Bundesum-
weltministeriums entgegenwirken®, fordert Judith
Skudelny, in der Bundestagsfraktion der Liberalen
fir Umwelt- und Verbraucherschutz zustandig.
Im Klartext: Habeck, stoppe deine Kabinetts- und
Parteikollegin Steffi Lemke. Das Umweltministe-
rium wiegelt bereits ab: Man denke nicht an Total-
verbote. Woran sonst, sagt man aber auch nicht.
Durch den Druck vieler Unternehmen und der
grofSen Wirtschaftsverbande schwant den Poli-
tikern inzwischen, dass sie moglicherweise mehr
Schaden anrichten, als ihr gut gemeinter Ansatz
erreichen sollte.

Und dann ist da noch die Sache mit dem Import
in die EU. Oft werden PFAS nur wahrend der Her-
stellung verwendet. Sie stecken nicht im fertigen
Produkt. Mit dem Verbot der Chemikalien kdnnte
ein solches Produkt in Europa nicht mehr herge-
stellt werden. In Landern, in denen PFAS erlaubt
ist, aber schon. Und so konnten Konkurrenten aus
den USA oder Asien problemlos in die EU verkau-
fen, was in der Gemeinschaft durch das PFAS-Ver-
bot nicht mehr hergestellt werden kann.

Ganz abgesehen davon ist einem Teil nicht
anzusehen, ob es PFAS enthélt. Ohnehin hat sich
offenbar noch niemand tberlegt, wie die Einfuhr
iberwacht werden soll. Der Miinchener Bera-
ter und langjdhrige EU-Kommissionsmitarbeiter
Reinhard Schulte-Braucks jedenfalls sagt: ,Der
Zoll ware mit derartigen Kontrollen vollig iiber-
fordert. <<
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ZwWoOlf Minuten
Vorwarnzeit

Versorger mussen zur Netzsicherheit im Notfall
gezielt den Strom abschalten. Viele Unternehmen
sind nicht vorbereitet. Die Folgekosten sind hoch.

Der Mensch vergisst gerne, der Unternehmer
auch. Wie grof§ war die Sorge im Herbst vergan-
genen Jahres vor ernsten Energieengpassen, nach-
dem das russische Gas versiegte! Die heimischen
Energieversorger unterzogen sich Stresstests, um
festzustellen: Deutschland ist nicht ausreichend
auf zeitliche befristete Stromabschaltungen, soge-

Von Anke Henrich

56

nannte Brownouts, vorbereitet. Dabei klemmen die
Netzbetreiber lokal oder regional und planmafSig
Teile des Netzes ab, wenn die europaweiten Netze
instabil oder {berlastet werden koénnten - etwa
bei Spannungstiberschlagen an Freileitungen oder
Extremwetterereignissen. Fir solch einen Ausfall
muss nicht einmal ein Cyberkrimineller irgendwo
Tausende Kilometer entfernt in seine Tastatur
greifen und das System hacken.

Der Schalter wird nicht nach Gusto umgelegt.
Vielmehr verpflichtet der Gesetzgeber die Versor-
ger als Systemverantwortliche mit Paragraf 13 des
Energiewirtschaftsgesetzes dazu, den Stromver-
brauch zu drosseln. Sie sollen einige Kunden vom
Netz nehmen, um den moglichen Schaden fiir die
Allgemeinheit so gering wie moglich zu halten.
Doch langst nicht alle Unternehmen berticksich-
tigen diese Gefahr. Matthias Zelinger, Leiter des
Competence Centers Klima & Energie im Maschi-
nenbauverband VDMA, warnt: ,Ein Unternehmen
durch einen geplanten Brownout zu navigieren,
Regeln zu setzen und das Verfahren zu tben, ist
eine Managementaufgabe. Diese Risikobewertung
gehort zu jedem Unternehmen.*

Im Winter 2022/2023 unterzogen sich die
Ubertragungsnetzanbieter ~ besagtem  Stress-
test. Das eindeutige Ergebnis: Stundenweise Eng-
passe konnen nicht ausgeschlossen werden. Die
baden-wiirttembergische Umweltministerin The-
kla Walker (Griine) musste sich kurz darauf mit
einer vertraulichen Studie zur mangelnden Ener-
giesicherheit im Musterldndle auseinandersetzen.
Grund dafiir waren nicht die Folgen des Kriegs in
der Ukraine oder der Corona-Pandemie, sondern
Atomkraftwerke in Frankreich, die heruntergefah-
ren waren, um sie zu warten. Heute, ein Jahr spater,
tobt der Krieg noch immer, Frankreichs Atomkraft-
werke laufen nicht stabiler, aber Naturereignisse
wie Starkregen und Uberschwemmungen werden
immer hdufiger. Die Gefahren fiir das Netz und
damit Abschaltungen haben sich eher vergrofert.

Prazise vor einem Jahr warnte auch der Deut-
sche Stadte- und Gemeindebund: ,Wir konnen fla-
chendeckende Stromausfalle nicht ausschliefSen.
Die Vorbereitung auf echte Krisensituationen muss
viel intensiver behandelt werden. In einer Umfrage
gaben 101 Kommune an, sie verfiigten tiber keinen
Einsatzplan Stromausfall. Heute sagt Alexander
Handschuh, Sprecher des Stadtetags: ,Derzeit sind
die Rahmenbedingungen, etwa ausreichende Gas-
vorrite, besser und viele Kommunen haben Krisen-
plane erstellt. Aber dieser Prozess ist nicht binnen
eines Jahres abgeschlossen. Fiir die Unternehmen
bedeutet das: Sie kdnnen sich nicht auf die Stadte
und Gemeinden verlassen, sondern missen ihre
Stromversorgung und Notfallpldne weiter selbst
sicherstellen. Aber tun sie das auch?

Wer wissen will, wie teuer es wird, nicht zu
reagieren, sollte das Dresdner Polizeimuseum
besuchen. Dort lagern die verschmorten Reste
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eines wahren Netzkillers: ein handelstiblicher mit
Aluminium beschichteter Luftballon. Im Septem-
ber 2021 erloschen rund um das Umspannwerk
Dresden-Sud zur spaten Mittagszeit fir gut eine
Stunde die Lichter. Nicht nur 300.000 Haushalte
gingen vom Netz. Es traf auch Zulieferer Bosch
sowie die Chipfertiger X-Fab und Infineon. Zwar
sprang dort das Notstromaggregat an, doch es lie-
fert Strom nur an die systemkritischen Bereiche,
nicht aber an alle Produktionsanlagen. Maschi-
nen stoppten, die Luftversorgung im Reinraum
fiel aus. Allein Infineon kostete der Ausfall nach
eigener Aussage einen Betrag ,in mittlerer zwei-
stelliger Millionenhohe®. Kriminalisten schwérm-
ten aus. Sie suchten nach Tater-DNA und Beken-
nerbrief potenzieller Attentdter. Tatsdchlich war
besagter Luftballon in der Schaltanlage gelandet
und 16ste den verhdngnisvollen Kurzschluss aus.

Stromausfall aus dem Nichts

Dieser Stromausfall kam fiir die Unternehmen
aus dem Nichts. Doch selbst die Vorbereitungszeit
fiir eine geplante Stromabschaltung ist womaoglich
nicht langer als eine Kaffeepause. Die Netzgesell-
schaft Niederrhein hat das Brownout-Szenario fir
die Stadt Krefeld, ihre rund 230.000 Einwohner
und knapp 10.000 Unternehmen durchgespielt.
Die mégliche Vorwarnzeit betriige zwolf Minuten.

Im Ernstfall werden bei einem Brownout die
Stadtteile im Wechsel abgeschaltet, idealerweise
jeweils fiir nicht mehr als 90 Minuten. So lange
sollten Notstromaggregate den Mangel ausglei-
chen kénnen und so empfehlen es der Bundes-
verband Energie und das Forum Netzwerktechnik.
Tatsachlich ist die Entscheidung aber juristisch
viel schwieriger.

Diskriminierungsfreiheit lautet das Motto,
wenn es um den kostbaren Strom geht. Was wie
aus dem Worterbuch des Philosophen klingt, fithrt
sprachlich in die Irre. Konkret geht es darum, dass
der Strom rein nach dem Zufallsprinzip abge-
schaltet wird. Wenn, soll es alle Haushalte und
Betriebe gleichermaf3en treffen. So weit die The-
orie. Ahnlich wie bei der Versorgung mit Gas,
sollte es knapp werden, werden auch beim Strom
bestimmte Verbraucher vorgezogen. Bei Kran-
kenhdusern oder Feuerwehr ist das unumstrit-
ten. Anders bei Unternehmen. Welches dient der
»Erfullung offentlicher und lebenswichtiger Auf-
gaben®, die zur Vorzugsbehandlung berechtigen?
Was ist mit besonders energieintensiven Anlagen?
Und wer entscheidet das alles binnen kiirzester
Zeit?

Deshalb lautet die Gretchenfrage: Wie gut
hat das eigene Unternehmen fiir einen geplan-
ten oder ungeplanten Energieausfall vorgesorgt?
,Kenne deinen Netzbetreiber und rede mit ihm*
rat VDMA-Experte Zelinger. ,Wie wichtig das ist,
haben wir in der Gaskrise 2022 gelernt.* Es sei
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VORSORGE FUR DEN KRISENFALL

Diese Fragen sollten Sie beantworten, um fiir einen Brownout gewappnet
zu sein. Entwickelt haben sie die Industrie- und Handelskammern.

> Analyse: Welche schwerwiegenden Folgen kénnten Blackout oder Brownout
fir das Unternehmen haben?

> Bewertung: Wie gut ist die Notfallversorgung organisiert? Welche Vorsorge-
maRnahmen wurden getroffen? Gibt es einen Notfallplan? Wie kann ohne
Strom kommuniziert werden? Bestehen Abhangigkeiten zu Partnern und
Dienstleistern? Wie sicher ist das Unternehmen, sobald Sicherheitskameras,
Alarmanlagen oder Schliefanlagen nicht mehr funktionieren? Und welche
Schaden deckt die Versicherung?

> Personal: Welches Personal steht im Krisenfall noch zur Verfligung?

> Kommunikation/Information: ,Offline-Plane” sind unverzichtbar.
Stehen allen Beteiligten alle wichtigen Kontakte und Informationen auch
in ausgedruckter Form zur Verfligung?

> Ver- und Entsorgung: Welche Folgen hat es fiir Mensch und Maschine,
wenn die Wasserversorgung, die Abwasser- und Miillentsorgung ausfallen?

> Notstrom: Ist die Notstromversorgung aktuell, durchgecheckt, mit aus-
reichend Treibstoff und Ersatzteilen versorgt? Wie lange funktioniert die
unterbrechungsfreie Stromversorgung und reicht die Zeit fir eine schadenfreie
Abschaltung des Betriebes?

> Notfallplan: Sind alle Listen und Ablaufe aktuell? Sind Verantwortlichkeiten
klar geregelt? Wer entscheidet tiber welches Vorgehen? Wer informiert wen
wie und wann? Gibt es einen Wiederanlaufplan?

> Riickkehr zur Normalitat: Ist im Detail bekannt, welche Voraussetzungen
aktuell fur eine Wiederaufnahme des Betriebes nétig sind, zum Beispiel
stabile Strom- und Telekommunikation, schadenfreie Anlagen und Maschinen,
Verfligbarkeit von Zulieferern und Personal?

wichtig zu wissen, an welcher Position ein Unter-
nehmen im Ernstfall steht, damit es sich entspre-
chend vorbereiten kann. Dabei geht es auch um
sensible Fragen wie Verantwortlichkeiten, Folgen
fir IT- und Produktionssysteme, Prozesse und
Geschéftspartner, die Anpassung rechtlich wich-
tiger Dokumente und der Versicherungspolicen.

Ubrigens kann ein Brownout-Notfall auch eine
ganze Reihe arbeitsrechtlicher Konsequenzen
haben. Nina Hartmann, Rechtsanwaltin und Part-
nerin der Kanzlei CMS, listet auf: Es geht um die
Frage eines kurzzeitig neuen Arbeitseinsatzes, die
Lohnzahlungspflicht verbunden mit der Frage,
wann der Arbeitgeber das Betriebsrisiko tragt, die
Vergiitungsabsicherung bei Stromausfallen oder
eine mogliche Anweisung des Chefs zum Home-
office fiir seine Mitarbeitenden. Die Juristin rat:
~Arbeitgeber sollten die verschiedenen Szena-
rien eines Stromausfalls durchspielen und die
individualrechtlichen Fragen im Vorfeld klaren.*
Und noch einen Rat aus der Praxis hat Hartmann:
,JUnternehmen mit einem Betriebsrat sollten ihn

’

Die Vorbereitung
auf echte Krisen-
situationen muss
viel intensiver
behandelt werden.

Deutscher Stadte- und
Gemeindebund

in die Planungen, Notfallpléne und Krisenstébe
einbeziehen und auch dessen Mitbestimmungs-
recht berticksichtigen.”

Ein Chef allerdings, der mit dem Arbeitsver-
trag winken muss, damit seine Mitarbeiter in der
Stunde der Not einspringen, hat wohl ein noch
schwerwiegenderes Problem als einen Strom-
ausfall. <<
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Gefahr aus Fernost

Chinas Wirtschaft entwickelt sich in diesem Jahr viel langsamer als gedacht.

Darunter leidet besonders Deutschland.

Noch zu Jahresbeginn erwarteten Unternehmer,
Finanzanalysten und Okonomen, dass Chinas Wirt-
schaft wieder zum Leben erwachen wiirde. Die
Nullzinspolitik wurde aufgegeben, und die Ein-
kaufer und Touristen des Landes durften sich frei
bewegen, die Lockdowns aufgehoben. Doch der
erhoffte Aufschwung ist ins Stocken geraten. Das
BIP-Wachstum, von dem einige Okonomen erwar-
tet hatten, dass es im zweiten Quartal des Jahres
eine Jahresrate von zehn Prozent erreichen wiirde,
hat sich stattdessen auf knapp mehr als drei Pro-
zent abgeschwacht. Die Wirtschaft ist in die Defla-
tion abgerutscht. Eine merkwtirdig langsame Reak-
tion der Behorden und eine Immobilienkrise, die
sich immer weiter zuspitzt, haben Befiirchtungen
iiber einen anhaltenden Abschwung aufkommen
lassen.

Was in der zweitgrofdten Volkswirtschaft der
Welt geschieht, ist {iberall von Bedeutung. Da China
so grofs ist, kann seine wirtschaftliche Entwicklung
die globalen Wachstumszahlen beeinflussen. Eine
Verlangsamung der chinesischen Wirtschaft hat
direkte Auswirkungen auf die Aussichten anderer
Lander. Die chinesischen Haushalte und Unterneh-
men werden weniger Waren und Dienstleistun-
gen kaufen, als sie es sonst getan hétten, was sich
sowohl auf die Hersteller dieser Waren als auch
auf die anderen Verbraucher auswirkt. In einigen
Landern werden die Schwierigkeiten Chinas eine
Quelle des Schmerzes sein. In anderen wiederum
werden sie Erleichterung bringen.

Rohstoffexporteure sind von Chinas Abschwa-
chung besonders betroffen. Das Land verschlingt
fast ein Fiinftel des weltweiten Ols, die Hilfte des
raffinierten Kupfers, Nickels und Zinks und mehr
als drei Fiinftel des Eisenerzes. Chinas Immobilien-
probleme werden dazu fiihren, dass das Land weni-
ger von diesen Lieferungen bendtigt. Das wird Lan-
dern wie Sambia, wo die Ausfuhren von Kupfer und
anderen Metallen nach China 20 Prozent des BIP
ausmachen, und Australien, einem wichtigen Liefe-
ranten von Kohle und Eisen, einen Dampfer verset-
zen. Am 22. August meldete das australische Unter-
nehmen BHP, der grofdte Bergbaukonzern der Welt,
den niedrigsten Jahresgewinn seit drei Jahren und
warnte, dass die chinesischen Konjunkturmafsnah-
men keine Verdnderungen in der Praxis bewirken.

Zu den Schwachstellen im Westen gehort
Deutschland. Die nachlassende Nachfrage aus
China ist ein Grund dafiir, dass die Wirtschaft des
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Landes in letzter Zeit stagniert. Und einige west-
liche Unternehmen sind durch ihre Abhangig-
keit von den Einnahmen aus dem China-Geschaft
gefahrdet. Im Jahr 2021 erzielten die 200 grofsten
multinationalen Unternehmen in Amerika, Europa
und Japan 13 Prozent ihres Umsatzes in China und
verdienten damit 700 Milliarden Dollar. Tesla ist
mit einem Fiinftel seines Umsatzes in China noch
starker exponiert; der Chiphersteller Qualcomm
erwirtschaftet sage und schreibe zwei Drittel sei-
nes Umsatzes in China.

Solange sich die Konjunkturabschwachung
nicht zu einer ausgewachsenen Krise auswei-
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tet, wird der Schmerz kontrollierbar bleiben.
Die Verkiaufe nach China machen bei allen bor-
sennotierten Unternehmen in Amerika, Europa
und Japan vier bis acht Prozent des Geschafts
aus. Die Ausfuhren aus Amerika, GrofSbritan-
nien, Frankreich und Spanien belaufen sich auf
ein bis zwei Prozent ihrer jeweiligen Produktion.
Fir Deutschland, das einen Exportanteil von vier

Prozent hat, wiirde ein Zusammenbruch Chinas
einen betrachtlichen Schaden fiir die deutsche
Wirtschaft bedeuten.

Auf der anderen Seite steht, dass Chinas Pro-
bleme zu einer Zeit auftreten, in der sich der
Rest der Welt besser entwickelt als erwartet. Im
Juli revidierte der IWF seine Vorhersage fiir das
globale Wachstum im Vergleich zu den Progno-
sen vom April. Am bemerkenswertesten ist die
robuste Gesundheit des grofsten Importeurs der
Welt, Amerika, das einigen Erhebungen zufolge
ein Wachstum von fast sechs Prozent zu ver-
zeichnen hat.
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Vor diesem Hintergrund diirfte die Verlangsa-
mung des chinesischen Wachstums sogar eine
gewisse Erleichterung fiir die Verbraucher in der
Welt bedeuten, denn sie fiihrt zu einer geringeren
Nachfrage nach Rohstoffen und damit zu niedri-
geren Preisen und Importkosten. Das wiederum
wird die Aufgabe der Federal Reserve und anderer
Zentralbanken erleichtern. Viele von ihnen haben
die Zinssatze bereits auf den hochsten Stand seit
Jahrzehnten angehoben und waren nicht erfreut,
noch weiter gehen zu miissen.

Was aber, wenn die Dinge in China so rich-
tig schieflaufen? In einem Worst-Case-Szenario
konnte ein Zusammenbruch des Immobilienmark-
tes auf die weltweiten Finanzmarkte ausstrahlen.
Eine Studie der Bank of England aus dem Jahr 2018
kam zu dem Ergebnis, dass eine ,harte Landung" in
China, bei der das Wirtschaftswachstum von sieben
auf minus ein Prozent zurtickgeht, zu einem Riick-
gang der globalen Vermogenspreise und einem
Anstieg der Wahrungen der reichen Lander fiihren
wiirde, da die Anleger in Richtung sicherer Anla-
gen flichten wiirden. Insgesamt wiirde das briti-
sche Bruttoinlandsprodukt um 1,2 Prozent sinken.
Obwohl die meisten westlichen Finanzinstitute
relativ wenig in China engagiert sind, gibt es Aus-
nahmen wie die beiden britischen Banken HSBC
und Standard Chartered.

Ein ldngerer Abschwung konnte dazu fiihren,
dass sich China nach innen wendet und Investiti-
onen und Kredite zurtickfahrt. Nachdem das Land
2017 zum grofdten bilateralen Glaubiger der Welt
aufgestiegen ist, hat es bereits Kiirzungen vorge-
nommen, da sich Projekte als schwierig erweisen.
Beamte konnten noch nervoser werden, wenn sie
zu Hause Feuer 16schen miissen. Beobachter wer-
den die Feierlichkeiten zum zehnjahrigen Bestehen
der ,Giirtel- und StrafSeninitiative", unter der China
Briicken in Mosambik und Héfen in Pakistan gebaut
hat, auf Signale der Absicht hin beobachten.

Echte Schwierigkeiten im eigenen Land wiirden
auch das Bild, das die Welt von China hat, veran-
dern. Das schnelle Wachstum und die grofsziigige
Kreditvergabe haben den Ruf des Landes gestarkt.
Laut einer kiirzlich durchgefithrten Umfrage des
Meinungsforschungsinstituts Pew in 24 Landern
hatten die Menschen in den reichen Landern eine
allgemein ungiinstige Meinung von China. In wei-
ten Teilen der Schwellenlander war das Bild anders:
Mexikaner, Kenianer, Nigerianer und Stdafrika-
ner sahen China in einem giinstigeren Licht und
begriifsten chinesische Investitionen. Die Frage
ist, ob dies in einem Jahr immer noch der Fall sein
wird. <<

[ © 2023 The Economist Newspaper Limited.
LSRR Alle Rechte vorbehalten.

Von ,The Economist®, libersetzt von Redaktion Markt und
Mittelstand, veréffentlicht unter Lizenz. Den Originalartikel
in englischer Sprache finden Sie auf www.economist.com.

59


http://Shutterstock.com

Den Nokia-Weg gehen

Auch Weltmarktfihrer verschwinden, wenn sie technologisch nicht mehr spitze sind.
Kann Volkswagen das passieren? Und wie sahe Deutschland dann aus?

,Die Zukunft der Marke VW steht auf dem Spiel*
Als Thomas Schafer, neuer Chef der Massen-
marke, Anfang Juli seinem Fiihrungsteam eine
Prasentation ablieferte, beschonigte er die Pro-
bleme nicht. Hohe Kosten, sinkende Nachfrage,
wachsende Konkurrenz - die Liste ist langer. ,Das
Dach brennt®, warnte er und griff damit einen
der bekanntesten Alarmrufe der jlingeren Wirt-
schaftsgeschichte auf - von Stephen Elop, der 2011
sein Unternehmen mit einer ,brennenden Platt-
form*“ verglich, kurz nachdem er den Chefposten
bei Nokia, dem damals grofdten Hersteller der Welt
von Mobiltelefonen, iibernommen hatte. Im Fall
von Nokia hat der Weckruf nicht geholfen. Einige
Jahre spater wurde das Unternehmen zerschlagen
und seine Mobiltelefonsparte an Microsoft ver-
kauft. Sie ist inzwischen abgewickelt. Konnte VW
und sein michtiger Mutterkonzern Volkswagen,
zu dem neun weitere Marken gehdren, oder gar
die machtigste deutsche Industrie insgesamt ein
ahnliches Schicksal erleiden? Und wenn ja, was
wirde das fir die grofSte europaische Wirtschaft
bedeuten?

Eine drohende Implosion der Autoindustrie
scheint unwahrscheinlich. 2022 war Volkswagen,
gemessen am Umsatz, der grofSte Autoherstel-
ler der Welt und verfiigte tiber reichlich Geld, um
seine grofSte Marke zu unterstiitzen. Am 27. Juli
meldete das Unternehmen, dass der Umsatz im
ersten Halbjahr 2023 im Vergleich zum Vorjahr um
satte 18 Prozent auf 156 Milliarden Euro gestiegen
ist. BMW und Mercedes-Benz, die beiden anderen
grofsen deutschen Autokonzerne, sind ebenfalls in
guter Verfassung.

Dennoch ist eine Katastrophe nicht mehr
unvorstellbar. Die deutschen Industriellen bli-
cken mit grofSer Sorge in die Zukunft. Im Juli ist
der Vertrauensindex der Wirtschaftsforscher des
Ifo-Instituts den dritten Monat in Folge gesun-
ken. Die deutschen Unternehmer wiederholen die
Probleme von Herrn Schafer und fiigen weitere
hinzu, von der iiberlasteten Biirokratie bis hin zur
heiklen geopolitischen Lage im Handel mit China.
Die Autohersteller sind diesen Herausforderun-
gen starker ausgesetzt als die meisten anderen
Branchen, weil sie gleich mehrere Veranderun-
gen zu bewaltigen haben. Sie missen etwa ihre
Flotte elektrifizieren und lernen, Software zu ent-
wickeln. Branchenkenner geben zu, dass Fabriken
schrumpfen oder schliefSen missen, ebenso wie
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viele Zulieferer, besonders diejenigen, die Teile fiir
Verbrennungsmotoren und Getriebe herstellen.

Wachsendes China-Problem

Die deutsche Autoindustrie muss sich auch mit
ihrem wachsenden China-Problem auseinander-
setzen. Nachdem sie in den vergangenen Jahr-
zehnten vom rasanten Wachstum des Landes pro-
fitiert hat - in der zweiten Halfte 2022 stammte
rund 40 Prozent des Umsatzes der drei grofden
deutschen Autokonzerne aus China -, kehrt sich
das gerade um. Volkswagen hat seine Prognosen
fur die weltweiten Auslieferungen gesenkt, vor
allem wegen der sinkenden Verkdufe in China.
Die Geopolitik konnte die Lage noch verschlim-
mern. Und die chinesischen Konkurrenten haben
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begonnen, im Ausland zu expandieren, besonders
in Europa. 2022 exportierte China zum ersten Mal
mehr Autos als Deutschland: rund drei Millionen
gegeniiber 2,6 Millionen. All diese Probleme kom-
men in Wolfsburg zusammen, dem Sitz von Volks-
wagen. Presseberichten zufolge liegen die Bestel-
lungen fiir die Elektroautos des Konzerns je nach
Marke zwischen 30 und 70 Prozent unter Plan. Der
Konzern bekommt seine Softwareprobleme nicht
in den Griff. Und in Chinas schnell wachsendem
Markt fiir Elektroautos ist die Marke VW mit zwei
Prozent Marktanteil ein AufSenseiter.

Was der mogliche Niedergang der Autoherstel-
ler bedeutet, hangt davon ab, wie grof die Bran-
che ist. In Deutschland sind weniger als 900.000
Menschen direkt in der Autoindustrie beschaf-
tigt, zwei Drittel davon bei den Autofirmen direkt,
der Rest bei ihren Zulieferern - etwa zwei Prozent
aller Beschaftigten in Deutschland. Fast drei Vier-
tel der unter einer deutschen Marke verkauften
Pkw werden inzwischen im Ausland hergestellt.

Besorgte Brancheninsider verweisen auf andere
Zahlen. Mehr als die Halfte der Bruttowertschop-
fung der EU-Autoindustrie stammt aus Deutsch-
land, weit vor Frankreich, mit neun Prozent an
zweiter Stelle. Autos machen 16 Prozent der deut-
schen Warenexporte aus. Die wirtschaftliche
Bedeutung der deutschen Autoindustrie schrumpft
seit 2017 (4,7 Prozent der Bruttowertschopfung).
2020, dem letzten Jahr, fiir das Daten vorliegen,
waren es 3,8 Prozent, wie Konjunkturexperte Nils
Jannsen vom Kiel Institut fiir Wirtschaftsforschung
vorrechnet. Aber solche Zahlen gehen an der wah-
ren Bedeutung des Sektors fiir die Deutschland AG
vorbei. ,Sie ist eine Art Betriebssystem*, erklart Oli-
ver Falck, Leiter des Ifo-Zentrums fur Industrie-
6konomik und neue Technologien. ,Wichtige Teile
der deutschen Wirtschaft und ihrer Institutionen
hangen von ihr ab.*

Die direkten Zulieferer sind nicht die einzi-
gen, die von Volkswagen und seinen Konkurren-
ten abhingig sind. Neuere Zahlen sind schwer zu
bekommen, aber nach einer Studie des arbeitge-
bernahen Instituts der deutschen Wirtschaft (IW)
machte die weltweite Nachfrage nach deutschen
Autos 2020 mehr als 16 Prozent der Wertschop-
fung der deutschen Metallverarbeiter und Kunst-
stoffhersteller aus. Demnach hangen indirekt wei-
tere 1,6 Millionen Arbeitsplatze an der Autoindus-
trie. Insgesamt sind damit 2,5 Millionen Menschen
auf sie angewiesen, mehr als finf Prozent der
deutschen Arbeitskrifte.

Die deutschen Investitionen und Innovatio-
nen sind mit den Autoherstellern des Landes ver-
bunden. Dem IW zufolge entfielen 2020 rund 35
Prozent der Bruttoanlageinvestitionen im verar-
beitenden Gewerbe auf die Autoindustrie. 2021
stammten mehr als 42 Prozent der Forschungs-
und Entwicklungsleistungen des verarbeiten-
den Gewerbes aus dem Autosektor, er erbrachte
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64 Prozent aller von anderen Unternehmen
und Forschungseinrichtungen durchgefiihrten
Forschungs- und Entwicklungsleistungen, wie der
Stifterverband ermittelt hat. Nach Angaben des
IW entfiel 2017 fast die Halfte der Patentanmel-
dungen von Unternehmen auf die Autohersteller,
2005 war es noch ein Drittel.

Die Autoindustrie ist auch ein zentraler
Bestandteil des viel gepriesenen deutschen Sozi-
almodells. Ein wichtiges Element ist die regionale
Gleichstellung. Autofabriken wurden oft in sonst
wirtschaftlich schwachen Gebieten gebaut, wofiir
Wolfsburg das beste Beispiel ist. Der Sektor stiitzt
viele dieser Regionen. Nach einer aktuellen Studie
sind 48 der 400 deutschen Stadte und Landkreise
stark von den Arbeitsplatzen in der Autoindust-
rie abhangig. Wolfsburg ist dabei Spitzenreiter: 47
Prozent der Beschaftigten in der Stadt arbeiten in
diesem Sektor. Sollte der Autobau zuriickgehen,
stiinde Deutschland vor ,vielen lokalen Krisen®,
sagt Wolfgang Schroeder, einer der Autoren der
Studie und Mitarbeiter am Wissenschaftszentrum
Berlin fiir Sozialforschung (WZB).

Ohne eine starke Autoindustrie wiirden die
im Allgemeinen ruhigen Arbeitsbeziehungen in
Deutschland viel rauer werden. Gewerkschafts-
fithrer wie Roman Zitzelsberger, der die IG Metall
in Baden-Wiirttemberg leitet, dem Land, in dem
Mercedes-Benz, Porsche und Bosch, ein riesiger
Autozulieferer, beheimatet sind, geben freimii-
tig zu, dass die Autoindustrie das ,Riickgrat* der
Organisation ist. Mit rund zwei Millionen Mit-
gliedern ist die IG Metall die grofdte Einzelge-
werkschaft der Welt. Etwa ein Drittel von ihnen
arbeitet in der Autoindustrie. In einigen Unter-
nehmen der Branche liegt der Organisationsgrad
bei 90 Prozent. Diese Starke wiederum hilft der
IG Metall, gute Tarifabschliisse auszuhandeln, die
dann auf andere Unternehmen und Branchen aus-
strahlen, in denen sie weniger stark verankert ist.

Verandertes Machtgeflige

Die Autoindustrie ist auch die Grundlage des
deutschen Mitbestimmungsmodells, bei dem den
Arbeitnehmern eine Vertretung in den Unter-
nehmensvorstdnden garantiert wird. Volkswa-
gen ist auch hier das Paradebeispiel. Die machti-
gen Betriebsrate der Branche verschaffen der I1G
Metall Zugang zu wichtigen Ressourcen, von Geld
bis zu Informationen. Die Arbeitnehmervertreter
stellen einen Gutteil des 20-kopfigen Aufsichts-
rats und haben damit Zugang zu regelmafSigen
Informationen tber den Zustand des Unterneh-
mens und sie kdnnen bei strategischen Entschei-
dungen ihr Veto einlegen. Sollte dieses Arrange-
ment scheitern, wiirde dies das Gleichgewicht auf
dem deutschen Arbeitsmarkt veridndern, meint
Sebastian Dullien, Wirtschaftswissenschaftler bei
der gewerkschaftsnahen Hans-Bockler-Stif- >>
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tung. Mit der Zeit wirden die Arbeitsplatze im
verarbeitenden Gewerbe in Deutschland im Ver-
gleich zu den Arbeitsplatzen im Dienstleistungs-
sektor und im verarbeitenden Gewerbe in ande-
ren europaischen Landern nicht mehr aufSerge-
wohnlich gut bezahlt sein.

Schwerer zu messen, aber nicht weniger tief-
greifend waren die psychologischen Folgen einer
schrumpfenden deutschen Autoindustrie. Der Ruf
der deutschen Industrie und ihrer Ingenieurskunst,
der bereits 2015 durch den Abgasbetrugsskandal
,Dieselgate” bei Volkswagen beschidigt wurde,
wiirde einen weiteren Schlag erleiden. Ridiger
Bachmann von der University of Notre Dame und
andere haben berechnet, dass andere deutsche
Marken in den USA wegen des Skandals 166.000
Autos weniger verkauft haben, womit ihnen Ein-
nahmen von 7,7 Milliarden Dollar entgangen sind,
fast ein Viertel ihrer Gesamteinnahmen 2014.

Wirtschaftlicher Krater

Wenn die deutsche Autoindustrie verschwin-
den wiirde, wiirde dies ,einen riesigen wirtschaft-
lichen Krater mitten in Europa hinterlassen‘, sagt
Schroeder vom WZB. Die deutschen Politiker wol-
len das auf keinen Fall zulassen. Nach der Diesel-
gate-Affare ist ihre Unterstiitzung fiir die Bran-
che nicht mehr ganz so grofs. Doch Subventionen
wie die steuerliche Foérderung von Firmenwagen,
die es fiir Arbeitnehmer lohnenswert machen,
auf einen Teil ihres Gehalts zu verzichten, um ein
hochwertiges Fahrzeug zu kaufen, werden nicht
verschwinden. Mehr als zwei von drei Neuwa-
gen in Deutschland werden von Unternehmen
gekauft, viele davon werden hauptsachlich fiir pri-
vate Fahrten genutzt.

In Niedersachsen ist die Autoindustrie moég-
licherweise zu grof$, um sie scheitern zu lassen.
Volkswagen betreibt aufSer in Wolfsburg noch an
finf weiteren Orten Fabriken. Insgesamt beschaf-
tigt das Unternehmen dort rund 130.000 Men-
schen. Die Politiker des Landes brauchen nur
einen Blick nach Thiringen zu werfen, um zu
sehen, was passieren kénnte, wenn die Wirtschaft
ins Straucheln gerat — was bei einem Zusammen-
bruch von Volkswagen unausweichlich ware. Die
rechtsextreme Partei Alternative fiir Deutschland
liegt in Thiringen mit 34 Prozent in den Umfra-
gen vorn.

Solche Uberlegungen ftiberlagern die Stim-
men, die darauf hinweisen, dass es langfristig
kontraproduktiv sein konnte, die Autoindust-
rie am Leben zu erhalten. Wissenschaftler Bach-
mann meint, dass die deutschen Politiker etwas
mehr Vertrauen in die Marktkrafte setzen sollten,
um den wirtschaftlichen Raum zu fiillen, der sich
durch das Auslaufen der deutschen Autoindustrie
auftun konnte. Deutschlands tiberdimensionierte
Autoindustrie, einst eine Starke, bremst das Land
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zunehmend aus, wie Christoph Bornschein vom
Beratungsunternehmen TLGG sagt. Wie die anhal-
tenden Probleme von Volkswagen mit seiner Soft-
wareabteilung zeigen, wird ein Wirtschaftssys-
tem, das darauf optimiert ist, teure mechanische
Wunderwerke zu produzieren, die wie ein Uhr-
werk laufen, Schwierigkeiten haben, sich in einer
zunehmend digitalisierten Welt neu zu erfinden.

Wenn die Autoindustrie nicht mehr so domi-
nant ist, ware mehr Raum fiir Alternativen vor-
handen. Es wiirden weniger Subventionen in die
Branche fliefSen und mehr Kapital in Start-ups.
Weniger junge Deutsche wiirden Maschinenbau
studieren und sich stattdessen mehr fiir Infor-
matik entscheiden. Und die Forscher wiirden sich
mehr um die Entwicklung von Mobilitatsdienst-
leistungen bemiihen, statt ein weiteres Patent auf
Autos anzumelden.

Zugegeben, der Autobau ist viel starker ver-
wurzelt als die kurzlebige Produktion von Elektro-
nik wie Mobiltelefone. Daher wird sich die Bran-
che, vor allem wenn der Rickgang schrittweise
erfolgt, anpassen. Grofse Zulieferer wie Bosch
oder Continental werden verstarkt fiir auslandi-
sche Autohersteller wie Tesla arbeiten. Kleinere
Zulieferer werden sich spezialisieren und Dienst-
leistungen anbieten, wie es viele mittelstandische
Unternehmen bereits getan haben. Und Deutsch-
land wird wahrscheinlich aufhéren, billigere Autos
zu produzieren, und sich noch mehr auf die Her-
stellung kleinerer Stiickzahlen von Luxusautos mit
hoheren Gewinnspannen konzentrieren. Volks-
wagen konnte sich sogar in einen Auftragsfertiger
verwandeln, der Elektroautos fur andere Marken
zusammenbaut, ahnlich wie Foxconn iPhones fiir
Apple montiert.

Einige stellen sich bereits eine Zukunft ohne
Volkswagen vor, zumindest in der heutigen Form.
Das Unternehmen ,muss aufhoéren, seine Stra-
tegien nur auf das Auto auszurichten®, sagt And-
reas Boes vom Forschungsinstitut ISF Minchen.
Boes leitet eine Gruppe junger Fithrungskrifte
und Experten aus der Autoindustrie, die kiirz-
lich ein ,Mobilistisches Manifest* veroffentlicht
hat: Statt Autos immer komfortabler zu machen,
damit die Menschen mehr Zeit darin verbringen
und ihnen zusatzliche Dienstleistungen verkauft
werden konnen, sollten die Unternehmen darauf
zielen, die Fahigkeit der Gesellschaft, von A nach
B zu kommen, als Ganzes zu organisieren. Volks-
wagen und andere deutsche Autohersteller haben
den Menschen schon immer geholfen, sich fort-
zubewegen. Es gibt keinen Grund, warum sie dies
nicht auch weiterhin auf clevere neue Weise tun
sollten. <<
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sebastian dettmers

Sebastian Dettmers ist Stepstone CEO und Autor von ,Die groRRe Arbeiterlosigkeit".

Fehler in
der Stellenanzeige

Unternehmen formulieren zu wolkig. Und werben
meist nicht richtig. Mehr Offenheit ist notig.

Neulich bei X, frither Twitter. Jemand sieht den
TV-Spot unserer Jobplattform Stepstone skep-
tisch. Darin freuen sich Menschen tiber eine Job-
zusage und jubeln: ,Ich hab’ den Job!“ Der Spot sei
aus der Zeit gefallen, so die Kritik. Viel realisti-
scher sei es doch, wiirde stattdessen ein Recruiter
jubeln: ,Ich hab’ den Mitarbeiter!* Die Skepsis ist
berechtigt. Und gleichzeitig auch nicht.

Berechtigt ist sie, weil die Wende am Arbeits-
markt langst begonnen hat. Die Zahl der Erwerbs-
tatigen erreichte 2022 in Deutschland ihren Hohe-
punkt, ab jetzt sinkt sie. Millionen Babyboomer
gehen in Rente, die Zahl der jungen Berufseinstei-
ger gleicht das nicht aus. Das Zeitalter der Arbei-
terlosigkeit ist da. Hinzu kommt: Die Produktivitat
in Deutschland stagniert seit Jahren. Das bedeu-
tet, weniger Erwerbstitige miissen kiinftig mehr
leisten und produktiver arbeiten, um unsere Wirt-
schaftskraft und unseren Wohlstand aufrechtzu-
erhalten. Die richtigen Mitarbeiter an der rich-
tigen Stelle werden fiir Unternehmen deshalb
immer wichtiger.

Hier liegt die Krux. Zu viele Menschen stecken
im falschen Job. Unsere Marktforschung zeigt:
Vier von zehn Beschaftigten denken mehrmals
im Monat an einen Jobwechsel. Nur 29 Prozent
gehen gerne zur Arbeit. Noch weniger fithlen sie
sich ihrem Arbeitgeber verbunden. Aber warum
treffen so viele Menschen die falsche Jobent-

Markt und Mittelstand // 0612023

scheidung? Warum fallt es so vielen Arbeitgebern
schwer, das richtige Personal einzustellen? Weil es
aufgrund der Arbeiterlosigkeit immer schwieriger
wird, Mitarbeiter zu finden. Aber auch, weil es sich
fiir Menschen auf Jobsuche oft nicht so anfiihlt,
als wiirden Unternehmen um sie werben. Weil der
Jobmarkt nicht funktioniert. Das ist aus der Zeit
gefallen, derzeit aber Realitat.

Deshalb ist die Skepsis gleichzeitig unberech-
tigt. Denn es wird den meisten Bewerbern noch
zu schwer gemacht, den richtigen Job zu fin-
den. Bewerber sollen im Anschreiben begriinden,
warum sie die beste Wahl fiir die Stelle sind, aber
in Stellenanzeigen fehlen entscheidungsrelevante
Informationen. Bewerber sollen ihre Gehaltsvor-
stellungen angeben, aber Unternehmen wollen
sich nicht in die Karten schauen lassen. Bewerber
sollen Mtihe in eine Bewerbung investieren, aber
mehr als jeder zweite bekommt keine qualifizierte
Riickmeldung. In Deutschlands Bewerbungspro-
zessen ist die Wende am Arbeitsmarkt noch nicht
angekommen.

Die gute Nachricht: Der Handlungsdruck war
noch nie so hoch. Und die Chancen, den richtigen
Job fiir jeden zu finden, standen noch nie so gut.
Mit neuen Technologien und kinstlicher Intelli-
genz konnen wir den Jobmarkt digitalisieren und
ihn an die neuen Bedtirfnisse der Arbeiterlosigkeit
anpassen. Wir kénnen ihn zu einem Ort machen,
an dem sich Bewerber und Arbeitgeber auf Augen-
hoéhe begegnen: verbindlich, transparent, hiirden-
los, schnell. Voraussetzung ist, dass Unternehmen
sich neuen digitalen Recruiting-Prozessen 6ffnen
und Informationen bereitstellen, etwa zu Firmen-
kultur und Benefits, aber auch zum Bewerbungs-

,Zu viele Menschen
stecken im falschen Job.”

prozess. Denn Informationen sind die Grundlage
fir das automatisierte Verkniipfen von Unterneh-
men mit wirklich passenden Mitarbeitern.

Als Recruiting-Plattform arbeiten wir taglich
an intelligenten Technologien, die im Hintergrund
permanent Billionen von Datenpunkten abglei-
chen und automatisch die richtigen Verbindun-
gen herstellen. Die Algorithmen lernen taglich
dazu, sodass wir mit jedem Klick, jeder Interaktion
und jeder Information besser verstehen, welche
Unternehmen mit welchen Menschen wirklich
zusammenpassen.

Wenn wir es gemeinsam schaffen, den Job-
markt zu digitalisieren, dann wird der freudige
Ausruf ,Ich hab’ den Mitarbeiter!* zum neuen
Standard und zur ultimativen Erfolgsformel der
Wirtschaft. Und wer weifs, — vielleicht wird es
dann sogar einen neuen Werbespot geben. <<
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Die Wirklichkeit ist unbequem fiir all die, die vom
schonen Schein gut leben. Das gilt auch fiir den
Arbeitsmarkt. Er ist angeblich robust, die Rede ist
nicht von Arbeitslosigkeit, sondern von ,Arbei-
terlosigkeit®. Das sehen jedenfalls die rund 1000
deutschsprachigen Jobportale so, von Stepstone
bis Indeed. Die Jobvermittler selbst sind in Zei-
ten, in denen Arbeitgeber hidnderingend Personal
suchen, eine Boom-Branche geworden, die davon
lebt, dass die Fluktuation hoch und der Markt in
Bewegung ist. Eine Situation, wie sie vor zwei Jahr-

Der Arbeitsmarkt dreht gerade,

stellt Oliver Stock fest

zehnten einmal war, dass angesichts von vier Mil-
lionen Arbeitslosen und mehr in Deutschland jede
und jeder seinen Arbeitsplatz festhalt wie ein rohes
Ei, kann diese Branche nicht gebrauchen.

So kommt es, dass sich die Zahl der Tipps fiir
Arbeitgeber, wie sie sich um den geeigneten Kan-

Lost die Schuldenbremse

Bessere Zeiten fir Arbeitgeber

Warum Jobportale nur die halbe Wahrheit vermitteln.

didaten bemiihen sollten, vermehrt wie ein Hefe-
teig. Ein Trend, der sich momentan dagegen
abzeichnet, hat die Jobborsen dagegen noch nicht
erreicht - vielleicht ware er auch zu gefahrlich fiirs
Geschift. Er lautet: Der Arbeitsmarkt dreht gerade.
Die Arbeitslosigkeit ist im Sommer gestiegen, die
schwache Konjunktur hinterlasst ihre Spuren.

Der Umschwung kann fiir Karriereportale
ungemiitlich werden. Sie sind deswegen nicht
mehr der beste Ratgeber, wenn es um eine solide
Einschitzung der Lage geht. Aufschlussreicher ist
das, was die Branche der Zeitarbeitsfirmen mit-
teilt. Denn geht es den Unternehmen schlecht,
trennen sie sich in der Regel zunéchst von ihrem
Fremdpersonal und schonen die Stammbeleg-
schaften. Sowohl der Bestand als auch der Neuzu-
gang an offenen Stellen bei den Leiharbeitsunter-
nehmen sind zuletzt deutlich gesunken.

Ungemiditlich wird es aber auch fiir die, die eine
Stelle suchen. Sie miissen ihre Anspriiche zurtick-
schrauben. Umgekehrt bricht méglicherweise bald
wieder das Zeitalter der Arbeitgeber an: Sie kon-
nen sich ihre Bewerberinnen und Bewerber aus-
suchen. <<

Eine Frage der Mentalitat

perspektiven & meinungen

Deutschland verkrampft, statt entschlossen um seinen Wohlstand zu kampfen.

Aus dem historisch einmalig schlechten Abschnei-
den der drei wichtigsten Mannschaften Deutsch-
lands lassen sich Riickschliisse auf das Wirtschaftsle-
ben ziehen: Die Manner bei der Winter-WM in Katar,
dann die U21 und nun die Frauen bei ihrer Weltmeis-
terschaft - sie alle schieden in der Vorrunde aus.
Ein Desaster, das sich an zwei wesentlichen Punk-
ten festmachen lasst: Die Spielerinnen und Spieler
haben nur so lange funktioniert, bis der Widerstand
einigermafSen grofs wurde. Und sie verkrampften
bei dem Gefiihl, etwas, das ihnen quasi per Naturge-
setz zusteht, plotzlich zu verlieren: den Einzug in die
K.-o.-Runde. Die Parallelen sind offensichtlich: Viele
Deutsche sind gefiihlte Weltmeister und erkennen
nicht, dass ihnen auch wirtschaftlich ein dauerhaf-
tes Vorrunden-Aus droht. Nun verkrampfen wir. Bei
dem Versuch, alle Probleme mit Geld zuzuschiitten,
hat die Ampelregierung jegliches Mafg verloren. Und
die Gesellschaft zeigt sich immer weniger bereit fiir
notwendige Veranderungen.

Angesichts der drei Revolutionen, mit denen
Politik, Unternehmen und Menschen derzeit
gleichzeitig fertig werden miissen, kann das
nicht lange gut gehen. Da ist die Digitalisierung
inklusive kinstlicher Intelligenz, die viele Job-
profile hinwegfegen wird. Da ist Nachhaltigkeit
mit all den Kosten und Diskussionen - Stichwort
Heizungsgesetz. Und da ist eine Weltordnung, in
der nicht mehr der Westen die klare Fithrungs-

macht ist. Natiirlich verunsichern die Ande-
rungen uns alle, auch weil Deutschland derzeit
mehrere strukturelle Probleme hat. Aber darauf
mit Pseudosicherheitsversprechen zu reagieren
oder diese vom Staat zu fordern, ist nicht die
Losung. Es kann in dieser Zeit keine Vollkasko-
mentalitat ohne Selbstbeteiligung geben.

Wer so tberdurchschnittlich reich sein will,
wie wir Deutschen es sind, muss Uberdurch-
schnittliches leisten. Schauen wir doch alle mal
in den Spiegel und fragen uns: Was kann ich
besser als Menschen in aller Welt, die einen ver-
gleichbaren Job haben? Erziele ich mehr Wir-
kung? Bin ich fleifSiger? Habe ich mehr gelernt?

Wenn Widerstande kommen,
zeigt sich, wo der Frosch die Locken hat,

sagt Thorsten Giersch

Doch in Zeiten, in denen Wertschatzung als Aus-
bleiben negativer Kritik fehlinterpretiert wird,
ist es gar nicht so leicht, so mit den Beschaf-
tigten zu sprechen. Unternehmer sollten die-
sen Mut trotzdem finden. Und die Politik erst
recht. <<

Wer die Bildung und Infrastruktur verbessern will, muss Geld ausgeben.

Diedeutsche Wirtschaftbekommtschnell Schnapp-
atmung, wenn die Konjunktur in wichtigen Mark-
ten wie China stottert. Das ist jetzt auch wieder
so. Unsere europaischen Nachbarn kommen damit
besser klar. Das belegt, dass es wohl hausgemachte
Griinde gibt, warum sich unsere Wirtschaft gerade
im Ruckwartsgang befindet. Schon lange klagen
Unternehmen, dass ihnen Fachkrafte fehlen, die
Energiekosten dramatisch steigen und die Biiro-
kratie sie erdriickt. Doch in Berlin fehlt immer noch
die Einsicht, dass akuter Handlungsbedarf besteht.
Man verharrt weiter im parteipolitischen Klein-
Klein. Dabei hatte die Ampel wahrend Corona und
Energiekrise beherzt reagiert und getan, wofiir sie
im Amt ist: Schaden vom Land abzuwenden. Jetzt
ist allerdings nicht Hauruck, sondern strategisches
Handeln gefragt. Es miissen endlich schwere poli-
tische Fehler aus der Vergangenheit behoben und
die Weichen entschlossen fiir eine solide Entwick-
lung gestellt werden.

Es wird Zeit, mehr Wachstum zu wagen: Dem
Fachkraftemangel begegnet man beispielsweise
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erst, wenn fiir ausldndische Spezialisten der
biirokratische Hiirdenlauf tber zig Behérden
entfallt. Gefllichtete, die schon hier sind, sollte
man endlich als Potenzial und nicht als Land-
plage betrachten. Bis eine belastbare Infrastruk-
tur steht, fithrt der Weg zu bezahlbaren Ener-
giekosten iiber Steuersenkungen auf Strom, Gas
oder Ol.

Ansatze wie Industriestrom oder Energie-
preisbremsen belegen leider, dass die Ampel
aktive Wirtschaftspolitik mit Dirigismus ver-
wechselt. Und wenn der Finanzminister ein paar
Milliarden Euro Entlastung verspricht, gleichzei-
tig aber mit hoherer Lkw-Maut und CO,-Abgabe
mehr kassiert, ist das keine strategische Wirt-
schaftspolitik. Mehr Wachstum wagen bedeu-
tet: Eine zeitgemafSe Infrastruktur errichten, die
Transformation entschlossen fordern, Biirokra-
tie abbauen und fiir hochwertige Bildung sor-
gen. Das verhindert die Schuldenbremse? Dann
16sen und Gas geben. Stillstand hatten wir lange
genug. <<
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Es wird Zeit,
mehr Wachstum
Zu wagen,

fordert
Andreas Kempf
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romertopf & co.

Kiche, Kult und keine Knete

,Die Zubereitung von Rinderbraten im Romer-
topf verspricht auch bei langer Garzeit ein
schmackhaft-saftiges Gericht, da die ganze
Feuchtigkeit im Topf bleibt. Der vorher gewas-
serte Topf gibt weitere Fliissigkeit in Form von
Dampf in den Garraum.” Was klingt, als habe es
ein Ingenieur verfasst, war lange eine der Lieb-
lingsmahlzeiten der Deutschen: ,Rinderbraten
aus dem Romertopf*“ Das Gericht sollte fortan
unter Artenschutz stehen. Nicht weil es keine
Rinder mehr gibt, sondern keine Topfe. Der
Hersteller ist zahlungsunfahig.

Der Keramikunternehmer Eduard Bay war
es, der seinen langlichen Topf aus Ton auf der
Hannover-Messe 1967 vorstellte. Hausfrauen -
Ménner waren damals noch selten am Herd -
sollten ihn vor dem Benutzen wassern. Ein
halbes Jahrhundert spater tbernahm Frank
Gentejohann die Geschaftsfithrung des Unter-
nehmens, das in Ransbach-Baumbach im
Westerwald 66 Mitarbeiter beschaftigte. 2020
investierte er in neue Ofen, optimierte Technik.
Das Unternehmen zog in eine gréfSere Produk-
tionshalle. Gentejohann fuhr die Kapazitat der
Manufaktur hoch und fiigte jenen 50 Millionen
Topfen, die bislang produziert worden waren,
noch einige Hunderttausend hinzu. Wahrend
Corona kam der Hohepunkt: Die Deutschen
kochten als ware jeder ein Tim Malzer und der
Absatz stieg weiter. Eine Lohnfertigung in Por-
tugal musste her. Doch danach ging es abwarts.
Zuletzt bekamen noch 44 Mitarbeiter bis Ende
August Insolvenzgeld von der Arbeitsagentur.
Die Suche nach Investoren lauft. Aber auch sie
wiirden, wie Gentejohann zuletzt, gegen eine
deutlich gesunkene Nachfrage bei steigenden
Energiekosten kdmpfen.

Mehr oder weniger um die Ecke in Bonn
sowie am zweiten Sitz in Wehr bei Karls-
ruhe kampft ebenfalls eine Kult-Kiichenmarke

ums Uberleben. Weck heifst sie, und ihr
gelang einst
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das Kunststiick, sogar im Duden zu landen, weil
sie das Wort ,einwecken” flirs Haltbarmachen
von Obst in Glasern gepragt hat. Johann Weck
griindete die Firma im Jahr 1900. Sie produ-
zierte seitdem Glaser, Ringe und Topfe zum Ein-
kochen von Lebensmitteln. Das Patent fiir diese
Methode hatte sich der Firmengriinder 1895
gekauft. Es gibt einen Weck-Verlag fiir Biicher
rund um den Genuss und sogar eine eigene
Glashiitte: All das sucht dringend einen Investor.
Etwas weiter weg, genauer gesagt in
Orlando, Florida, sitzt Tupper. Die deutsche
Niederlassung der Plastiktopfeverkaufer, die
einst sektengleich zur Tupperparty einluden
und damit den Vertrieb revolutionierten, steht
mit 134 Mitarbeitern in Frankfurt. Seit Monaten
droht die Insolvenz. Jetzt gab es eine Einigung
mit Glaubigern. Davon sind zwar nicht die Pro-
bleme gelost, aber die Schulden geschrumpft.
Die Aktien des Frischhaltedosenkonigs mach-
ten einen Riesensatz an der Wall Street, wohin-
ter wahrscheinlich Kleinanleger stecken, die
sich zusammengetan und beschlos-
sen haben, das Unternehmen wieder
cool zu finden.
Wer im Netz schaut, erkennt,
dass das keine Mehrheitsmeinung
ist. Gefragt, was eine Tupperparty ist,
aufSerte ein weiblicher Partygast: ,Das
ist eine Verkaufsveranstaltung. Das
Vertriebsprinzip ist sogenanntes Direct
Marketing. Das ist eine moderne Ver-
sion des Hausierens - wobei bei Tup-
perware der Hausierer seine potenziel-
len Opfer zu einer Party versammelt.
Wer nicht wisse, was Hausierer seien,
solle Oma fragen, fiigt die Absenderin hinzu.
,Hat die Welt die Lust am Kochen verloren?*
fragen sich nun die Ursachenforscher dieser
Pleiteserie. ,Nein“, lautet die Antwort. Eher
werden innovationsfreie Jahrzehnte fiir jeden
zum Problem. Auch fir Kultmarken. Guten
Appetit. << oli
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,In unserem Betrieb gibt’s jeden Tag
neue Herausforderungen. Mit unserem
Steuerberater wird vieles einfacher.”

Romy Kreyer und Markus Paulke, Mébelmanufaktur Sternzeit-Design

Unternehmerische Ideen umzusetzen, ist ein gutes Geflihl. Gerade in diesen herausfordernden
Zeiten. lhre Steuerberatung steht lhnen dabei partnerschaftlich zur Seite. Und berat kompetent
zu vielen gesetzlichen und betriebswirtschaftlichen Themen. Damit Sie sich auf das Wichtigste
konzentrieren konnen — Ihren unternehmerischen Erfolg.

gemeinsam-besser-machen.de
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