i

0

6

— O
— O

7

— O

3

—

=

UND MITTELSTAND ="

4

4

700 €  CHF 9,50

E-RECHNUNGS

EINE FRAGE
DER ZEIT

eutsch\a‘n:;:\_ R

2 B
BEUSK-XeEn M'\tte\sta

'Qa n \(\(\Q


http://marktundmittelstand.de
http://marktundmittelstand.de
http://marktundmittelstand.de

Mehr Service, mehr
Kunden, mehr Umsatz.

Hermes gehort zu den fihrenden Paketdienstleistern in Deutschland. Mit Gber 16.500
PaketShops verfligt Hermes Uber eines der leistungsstarksten PaketShop-Netze.
Werden auch Sie jetzt Teil dieser groBen Gemeinschaft und steigern Sie |hre Umsdtze

mit Hermes.

lhre Vorteile:

| € Umsatzsteigerung

08 Attraktive Vergutung fir jedes Paket.

000 Neukundengewinnung
([O Absatzsteigerung durch zusdatzliche
AR Kundenkontakte.

Kundenbindung

]\-‘-" [ Durch Anbieten eines zusatzlichen
Services fur lhre Kunden.

hermesworld.com/paketshop-partner

&
@7

Geringer Aufwand
Zum Beispiel ca. 10 Sekunden fur die
Annahme einer Retoure.

Keine Investitionen
Technik und Werbemittel stellen wir
lhnen kostenlos zur Verfigung.
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Unternehmerinnen und Unternehmer leben seit jeher mit Widerspriichen, aber so
krass wie Anfang 2024 war es selten: Missen Betriebe investieren? Unbedingt! Miissen
sie sparen? Leider ja! Missen sie ihre Nachfolge regeln? Lieber friiher als spater! Soll-
ten sie Gerede Uber die Zukunft des Betriebs verhindern? Selbstredend! Sind die USA
ein lohnenswertes Investitionsziel? Dank Inflation Reduction Act auf jeden Fall! Muss
man Angst vor einer zweiten Amtszeit von Donald Trump haben? Natiirlich! Die Liste
lasst sich beliebig fortsetzen.

Die Lage ist verzwickt, aber eines ist immer schlecht: warten. Wie Sie lesen werden,
gilt das fiir die, bei denen die Insolvenz droht. Fiir die, die Kredite aufnehmen wollen
und auf sinkende Zinsen hoffen. Und vor allem fiir die, die ihre Nachfolge zu regeln
haben. Zuletzt ging es bei uns um die Frage, wie die interne Ubergabe an Familien-
mitglieder am besten funktioniert. Jetzt beleuchten wir die Alternativen: Was kon-
nen Eigentiimer tun, wenn Kinder oder Enkel nicht zur Verfigung stehen? Allen voran
haben wir zahlreiche Fachleute zu Private Equity befragt — mit durchaus iiberraschen-
den Ergebnissen.

Abzuwarten, bis Beschéftigte gehen, ist selbstredend keine Option. Die Zauberfor-
mel, um Mitarbeiter zum Bleiben zu bewegen, haben wir auch nicht - aber reichlich
trendige Vergiitungsstrategien. Sie erwartet zudem ein grofSer Themenblock rund um
Expansion und Verlagerung - eine kleine Weltreise fiir die Mittelsténdler, die derzeit
nicht in Deutschland investieren wollen. Und bei technologischen Trends ist Abwar-
ten allemal nicht ratsam. Sei es beim Einstieg in die Cloud oder fiir Kleinunternehmen
in die E-Rechnung. Bald kommt sie per Gesetz. Um es vorweg zu nehmen: Nicht alles,
was vom Staat verordnet wird, muss schédlich sein.

Ich wiinsche Thnen eine erhellende Lektiire.

Chefredakteur
giersch@weimermedia.de
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Wirtschaftskriminalitat vorbeugen

3 Fallstricke, die Entscheider kennen sollten.

Fast jedes zweite Unternehmen (46 Prozent)
weltweit war der ,,Global Economic Crime

and Fraud Survey*“ von PwC zufolge in den
vergangenen zwei Jahren von Wirtschafts-
kriminalitiat betroffen — darunter Geldwasche,
Bilanzfalschung, und Steuerbetrug. Nicht alles
davon landet als Skandal in den Nachrichten.
Christian Muth, Partner Forensic Services bei
PwC Deutschland, ist (iberzeugt: Unternehmen
erhohen die Chancen, Reputationsschidden zu
vermeiden, wenn sie die folgenden Fallstricke
bei internen Investigations beachten.

1. Schlechte Vorbereitung

Unternehmen sollten zunachst prifen, ob die
technologische Basis flr eine interne Ermittlung
vorliegt: Wurden die nétigen Investitionen
getétigt? Welche Policies gelten fiir die Analyse
elektronischer Daten? Sind alle Vorgaben geman
ISO TS 37008:2023 fir Investigations erflllt? Der
neue Standard gibt den Ablauf einer Ermittlung
vor — von der Untersuchungsstrategie bis zum
Abschlussbericht. Aber auch: Wie steht es um
die Meldekanéle im Einklang mit dem neuen
Hinweisgeberschutzgesetz? Gibt es Mdglichkeiten,
einen VerstoB vertraulich zu melden? Sind Fragen
des Datenschutzes geklart? Wer hier Vorarbeit
leistet, ist im Ernstfall schneller handlungsfahig.

2. Zégerliche Salamitaktik

In jedem Verdachtsfall gilt: Unternehmen sollten
sich zligig ein Bild von der Sachlage machen, um
Fehlverhalten rechtzeitig zu beheben und weitere
Straftaten zu verhindern. Wo geboten, sollte
frihzeitig Kooperationsbereitschaft gegentiber den

e

pwc

Christian Muth
Partner, Forensic Services,
PwC Germany

Behoérden signalisiert

werden. Unternehmen,

die zu z6gerlich sind,

riskieren hohere

Investigationskosten

und einen ewig
schwelenden Konflikt, der wertvolle Ressourcen bindet.
Zudem kann es sein, dass Verantwortliche bereits das
Unternehmen verlassen haben, wenn der Tatbestand
endlich aufgeklart ist.

Neben dem zu spaten Start der Investigation ist die
Salamitaktik der klassische Fehler, den wir immer wieder
beobachten. Aus Angst vor einem Skandal und den
drohenden Konsequenzen fur Verantwortliche gehen
Unternehmen Verdachtsmomenten in Teilschritten

und nicht vollstandig nach. Die damit einhergehende
schrittweise Kommunikation schafft immer wieder
Anlasse fur Berichterstattung und lasst das Unternehmen
als unehrlich erscheinen, wenn die Wahrheit erst nach
und nach ans Licht kommt. Fir Entscheider gilt: Setzen
Sie sich an die Spitze der Untersuchung, auch wenn es
schmerzhaft erscheint.

»Setzen Sie sich an die Spitze
der Untersuchung, auch wenn es
schmerzhaft erscheint.“

3. Ungenutzte Technologie

Digitalisierte Geschéaftsprozesse und Technologien wie Ki
bergen neue Risiken der Manipulation von Algorithmen.
Umgekehrt bringen sie aber auch neue Chancen mit
sich: Sie sind wertvolle Hilfsmittel, wenn es darum geht,
elektronische Daten auszuwerten. Wir bei PwC arbeiten
beispielsweise seit Uber zehn Jahren mit Kl und

kénnen aus unserer forensischen Erfahrung
Betrugsmuster ableiten und in Tools verwandeln.
www.pwc.de/forensicservices
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im gesprach

,Politische Prozesse

dauerten mir einfach zu lange'

1

Ben Unterkofler, Mitgrinder von Share, tiber Schauspielerei und
Unternehmertum, Innovation und Gutes tun beim Einkaufen.

Du warst in deiner Jugend Schauspieler, hast beim
Tatort mitgespielt - wie war dein Alltag damals?
Ich komme aus einem Vorort von Bonn und war
schon ein bisschen der Kanarienvogel. Und ich
besuchte recht selten die Schule. Ich kam auf 200
bis 250 Fehlstunden pro Jahr. Ich hatte zum Glick
einen sehr coolen Direktor, der mich unterstitzt
hat. Die Pramisse war, dass ich meinen Noten-
schnitt halte. Meine Eltern haben mich ohnehin
gefordert. Es waren halt zwei komplett unter-
schiedliche Leben: der Schiiler aus der Kleinstadt
und der Drehalltag mit sehr langen Arbeitstagen,
hohem Druck, aber auch grofden Galas mit roten
Teppichen. Amnachsten Tagwieder Schule -

es war manchmal schon nicht einfach.

Lag der Wechsel in die Selbststdndigkeit

daran, dass dein Vater Unternehmer ist?
Tatsachlich war das ein Prozess iiber sie-

ben Jahre. Ich habe mit 19 gemerkt, dass

mich die Schauspielerei nicht so

gliicklich macht. Als Schauspiele-

rin oder Schauspieler hast du wenig

Einfluss auf deine Karriere. Letztlich
entscheidet der Caster gemeinsam mit dem
Regisseur, ob du die richtige Person bist oder
nicht, und das sind manchmal fiir dich nicht nach-
vollziehbare Grinde. AufSerdem war ich immer
an den grofden Leitfragen interessiert, die uns
als Gesellschaft aufreibt, aber auch zusammen-
hélt. Deshalb studierte ich Wirtschaft und Politik
und habe im Europédischen Parlament fiir Martin
Schulz gearbeitet.

Schulz war damals Prdsident des EU-Parlaments,
spdter gescheiterter SPD-Kanzlerkandidat.

Die Unternehmenswelt hat dich dann doch gefesselt.
Politische Prozesse - so richtig und wichtig wie
sie sind - dauerten mir einfach zu lange. Mir fehlte
die Geduld. Gleichzeitig begann ich mich fiir Inno-
vationen zu interessierten. Und dann hérte ich
von dieser Idee, aus der Share wurde. So bin ich
peu a peu zum Co-Griinder geworden. Um ehrlich
zu sein, war es bis dahin kein explizites Ziel von
mir, Unternehmer zu werden.

Das Gesprach fiihrte
Thorsten Giersch.

Was ist eure Idee hinter Share?

Mit Share wollen wir ein kleines Stiick dazu beitra-
gen, die Welt zu einem besseren Ort zu machen.
Wir stellen verschiedene Produkte her und vertrei-
ben sie. Mit jedem Produkt, das man von uns kaulft,
wird ein gleichartiges Produkt oder eine gleichar-
tige Hilfeleistung fiir eine Person in Not gespendet.
Wer einen unserer Riegel erwirbt, spendet zum
Beispiel eine Schulmahlzeit im globalen Stiden.

Wie begann das 2017?

Ich war damals 26 und hatte Sebastian (Stricker)
auf einem Kongress kennengelernt. Ich arbeitete
im Bundestag und er fiir die UN. Sebastian erzahlte
mir von seiner Idee, einer App namens Share the
Meal. Die gibt es immer noch und ist mittler-
weile Teil des Welterndhrungsprogramms der
Vereinten Nationen. Die Idee war damals, es
Konsumenten so einfach wie méglich zu
machen, Gutes zu tun. Es kostet tat-
sachlich nur 70 Cent, einen Men-
schen einen Tag lang zu erndhren.
Man sollte nur auf den Knopf drii-
cken und damit seine Mahlzeit mit

einem anderen Menschen teilen.

Und dann?

Wir haben dann das Prinzip auf den Konsum iiber-
tragen und es den Kaufern erspart, aktiv eine App
zu O0ffnen. Wer kauft, soll automatisch Gutes tun.
Gleichzeitig wollen wir aber auch beweisen, dass
die Privatwirtschaft neben der Zivilgesellschaft
und der Politik ihren Teil tun kann, die grofSen
Probleme, die wir auf der Welt haben, zu l6sen.

Und mit der Idee habt ihr bei den Handelsriesen
DM und Rewe angeklopft und gesagt: Tut doch mal
was Gutes und listet unsere Produkte?

Da haben uns Entscheidungstriger auf hochster
Ebene tatsichlich zugehort und unsere Produkte
gelistet. Sebastian war ein gestandener Manager
aus dem Entwicklungshilfebereich, das hat gehol-
fen. Unsere Story passte damals auch zu dem stra-
tegischen Kalkil der Handelsketten, zum Zeit-
geist: Bio war schon in der breiten Masse ange-
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kommen, selbst Discounter hatten ein grofses Bio-
Sortiment. Da ist das Thema ,sozialer Konsum* als
neue Innovation auf grofSen Anklang getroffen.
Zudem waren unsere Produkte alle fertig. Wir hat-
ten uns ein Jahr Zeit genommen, bis wir die Ter-
mine mit DM und Rewe gemacht haben.

Bei all dem sozialen Impetus miissen eure Preise
wettbewerbsfihig sein, oder?

Das ist tatsachlich unsere grofSte Herausforde-
rung. Am Ende hat jeder Produkthersteller die-
selbe Kalkulation, ob du sozial bist oder nicht. Und
irgendwo missen wir natiirlich die Prozentpunkte
die Spende sind herholen. Wir sparen vor allem im
Marketing. Wir merken nattirlich den Preisdruck
sowohl von unten als auch von oben. Aber bisher
konnten wir ganz gut mit unseren Partnern arbei-
ten und auf gegenseitiges Verstandnis vertrauen.

Welche Produkte habt ihr 2018 zuerst verkauft?

Wir kamen vom Mahlzeiten-Spenden, da war es
fiir uns naheliegend, in dem Bereich zu bleiben.
Also haben wir drei Sorten Riegel produzieren las-
sen und Mineralwasser. Das gibt es heute auch
noch. Heute wir sind vor allem grofs im Bereich
Schreibwaren. Wir machen Care-Produkte, also
Seifen, Handcremes sowie Food und Getranke.

2022 hatten wir eine Inflation, 2023 Rezession.
Wie traf das euer Geschdft?

Die Bereitschaft, mehr fur Produkte mit sozialer
Wirkung auszugeben, ging an sich nicht zurtick -
aber die fiir gewisse Produktgruppen. Bei nachhal-
tigem Shampoo zum Beispiel haben wir einen Kauf-
riickgang gemerkt. Bei allen Produkten, die unter
zwei Euro kosten, eher nicht. Wir haben unser Pro-
duktportfolio umgebaut. Wenn Konsumenten den
Kauf von teuren Produkten eher auf die lange Bank
schieben, berticksichtigen wir diese Produkte nicht
mehr mit so hoher Prioritit wie die anderen.

Was macht ihr mit dem Spendengeld?

Grundsatzlich bilden wir drei grofde Kategorien.
Das eine ist die Nothilfe, akuter Hunger zum Bei-
spiel, da geht es ums Uberleben - zum Beispiel
Kleinkindernahrung in Somalia. Dann machen
wir Entwicklungszusammenarbeit, da geht es um
Hilfe zur Selbsthilfe. Ein typisches Beispiel sind
die Schulmahlzeiten. Das machen wir vor allem
sehr stark mit Partnern im globalen Stden. Nahr-
hafte Lebensmittel werden von Eltern in Schulgar-
ten oder von lokalen Bauern angebaut, um daraus
gesunde Mabhlzeiten in der Schule zuzubereiten.
Diese Mahlzeiten helfen Schiilerinnen und Schii-
lern, besser zu lernen. Und Eltern haben einen
Anreiz, ihre Kinder zur Schule zu schicken, da sie
dort Essen bekommen. Der dritte grofSe Block ist
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Ben Unterkofler wurde 1990
in Bonn geboren. In seiner
Jugend war er Schauspieler,
spielte unter anderem im
Tatort. 2011 nominierte ihn
das Klatschmagazin Bunte
als besten Nachwuchsschau-
spieler. Er studierte an der
London School of Econo-
mics Wirtschaft und Politik,
arbeitete im Bundestag sowie
im EU-Parlament, bevor er
2017 Share gemeinsam mit
Iris Braun, Tobias Reiner und
Sebastian Stricker griindete.

lokale Hilfe. Wir helfen auch in Deutschland, arbei-
ten mit den deutschen Tafeln zusammen.

Wie iiberpriift ihr die Geldverwendung?

Wir haben ein eigenes Impact-Team. Ich wiirde
mal behaupten, das ist recht einzigartig, denn es
besteht aus erfahrenen Menschen aus dem NGO-
Sektor. Wir pflegen dort ein sehr enges, partner-
schaftliches Verhaltnis mit unseren Partnern. Wir
arbeiten mit mehr als 14 NGO auch zusammen. Es
ware vermessen zu sagen, man konnte das besser
als die. Wir kontrollieren Projekte selbst, lassen
uns aber auch von Partnern helfen, um sicherzu-
stellen, dass die Hilfe wirklich sinnvoll ankommt.

Was sind die nichsten grofien Ziele? Wir steht es
um die Profitabilitdt?

Genau das ist einer der grofSen nachsten Schritte.
Wir wollen nicht mehr abhingig sein von exter-
nen Geldgebern. Da sind wir auf einem guten Weg.
Gleichzeitig wollen wir aber auch die Produkte,
die wir vertreiben, bei noch bei mehr Handlern
unterbringen. <<
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jorn spurmann

Mit 500.000 PS zu den Sternen

RFA startet fiinf Jahre nach der Griindung eine selbst entwickelte Rakete. Sie bringt
Forschungssatelliten ins All. Das Unternehmen spielt international vorne mit.

Im Sommer ist es so weit: Von der nordlichsten
Spitze Shetlands aus wird eine gut 30 Meter hohe
Rakete ins All starten. An Bord mehrere Satelliten.
Ein besonderer Tag fiir die deutsche Raumfahrt
und der Beweis, dass auch privatfinanzierte Fir-
men aus der Bundesrepublik im neuen Geschaft
mit dem Weltraum vorn dabei sein kénnen. Denn
RFA One, wie die Rakete heifst, hat die Firma
Rocket Factory Augsburg (RFA) entwickelt.

Von Bjérn Hartmann

Die Millioneninvestitionen des Bremer Satelli-
tenbauers OHB und zuletzt des US-Finanzinves-
tors KKR, haben geholfen, aber ohne die Begeis-
terung der Grinder ware es nie so weit gekom-
men. ,Mein Mitgriinder Stefan Brieschenk und ich
sind schon seit Kindheit riesige Raumfahrtfans®,
sagt Jorn Spurmann. ,Nach dem Studium arbeite-
ten wir unter anderem beim Deutschen Zentrum
fiir Luft- und Raumfahrt (DLR) und einem anderen
Hersteller von Tragerraketen. Da lag es nahe, dass
wir irgendwann unser eigenes Start-up griinden.

Raketen in Serienfertigung

2018 war es so weit. Schon damals wandelte
sich die Raumfahrtbranche: Der staatliche Ein-
fluss sinkt stetig, das Geschaft wird kommer-
zieller, auch weil technisch mehr moéglich ist. Viele
Investoren sehen im New Space grofde Chancen.
Firmen tiifteln an kleinen Satelliten fiir Erdbeob-
achtung, denken tber erdumspannende Satelli-
tennetze, sogenannte Konstellationen, nach, pla-
nen kommerzielle Raumstationen, Fabriken in der
Schwerelosigkeit, gar Internet auf dem Mond. Um
das Material ins All zu bekommen, sind viele kleine
Raketen noétig, vor allem giinstige. Hier setzen
Firmen wie RFA an.

Die Idee: Statt einzelne Raketen zu fertigen,
werden sie in Serie und in grofer Menge her-
gestellt. Die Augsburger setzen zudem auf Stan-
dardteile, die etwa Autozulieferer im Augsburger
Umland in Serie fertigen. RFA passt sie fiir den
Einsatz ins All an. Das alles senkt die Kosten pro
Flug und macht Konstellationen zum Beispiel fiir
satellitengesteuerte Landwirtschaft ginstig und
zu einem Geschaftsmodell. Die Beratungsfirma
Euroconsult schitzt das Marktvolumen allein fiir
Satelliten bis 2032 auf 535 Milliarden Euro welt-
weit. Fast 2800 Satelliten sollen demnach jahrlich
ins All, vor allem in den sogenannten Low Earth
Orbit um die 500 Kilometer tiber der Erde. Um
dahin zukommen, sind keine riesigen Raketen
noétig. Die RFA One ist 30 Meter hoch, hat zwei

Hoéhere Plane: J6rn Spurmann hat RFA 2018
gemeinsam mit Stefan Brieschenk gegriindet.
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Meter Durchmesser und kann bis zu 1,3 Tonnen
Nutzlast tragen. Zum Vergleich: Die Falcon-9 der
US-Firma SpaceX ist 70 Metern hoch und hat 3,7
Meter Durchmesser.

In Deutschland arbeiten drei Unternehmen an
glnstigen, in Serie gefertigten, kleinen Raketen.
Neben RFA sind das Hyimpulse aus dem baden-
wiirttembergischen Neuenstadt und Isar Aero-
space aus Ottobrunn bei Miinchen. Die Augsbur-
ger liegen derzeit vorn. Die ersten beiden Starts
einer RFA One, deklariert als Testfliige, werden
Satelliten ins All transportieren - gebucht hat
das DLR. ,Unsere Kunden kommen vor allem aus
den Bereichen Kommunikation und Vernetzung
fiir beispielsweise autonom fahrende Autos*, sagt
Spurmann. Anbieter von Internet und GPS gehor-
ten ebenso dazu wie Firmen, die die Erde beob-
achten wollten.

Das Schwierigste am Raketenbau? ,Eine mog-
lichst grofse Nutzlast in den Weltraum zu trans-
portieren®, sagt Spurmann. ,Schon bei richtig
guten Raketen gelangen nur zwei bis drei Prozent
ihres Gesamtgewichts in den Orbit. Bei einem
Kombi deutscher Autohersteller sind es rund 25
Prozent an zusatzlichem Gepack, das man ans Rei-
seziel bringen kann Und dann ist da die schiere
Wucht: ,Beim Flug ins Weltall arbeiten alle Sys-
teme, Materialien und Komponenten an ihrem
physikalischen Limit. Unglaubliche Driicke und
hohe Temperaturen im 500.000-PS-Triebwerk,
extrem kalte Temperaturen in den Treibstoff-
tanks, starke Belastungen - und trotzdem muss
alles immer zu 100 Prozent funktionieren. Wir
haben pro Start nur einen Versuch. Die Tests des
Triebwerks liefen jedenfalls erfolgreich. Der Kern
entsteht im 3D-Druck.

Die RFA One besteht aus bis zu drei Teilen:
die erste Stufe mit neun Triebwerken und dem
Haupttank, die die Rakete aus der Atmosphare
befordert, die zweite Stufe mit einem Triebwerk
und ganz oben die sogenannte Orbitalstufe fir
die Satelliten. Die Entwicklung einschliefSlich der
ersten beiden Starts kostet um die 100 Millionen
Euro, wie Spurmann sagt. Wenn alles gut lauft,
verkaufen sie danach weitere Starts und finanzie-
ren damit die Serienproduktion.

KKR investiert Millionen

Bei solchen Summen sind solide Investo-
ren notig. Hinter RFA steht der Satellitenspezi-
alist OHB als strategischer Mehrheitsinvestor.
Geld gab auch der Finanzinvestor Apollo. Zuletzt
steckte KKR 30 Millionen Euro in die Augsburger.
Die Investoren sind auch an OHB beteiligt.

Gebaut werden die Raketen in Augsburg von
den mehr als 250 Beschaftigten in geschichts-
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Drei Stufen: Der Haupt-

tank mit neun Triebwerken
beférdert die Rakete aus der
Atmosphare. Die zweite Stufe
mit einem Triebwerk bringt
die Ladung nach ganz oben.
Die sogenannte Orbitalstufe
platziert die Satelliten.

trachtigen Gebauden. RFA sitzt in jenen Hallen, in
denen 1985 der Siegeszug der Energiesparbirne
begann. Die alte Osram-Produktion ist langst
abgewickelt, wer das Unternehmen besucht, kann
einzelne Anschliisse und Beschriftungen immer
noch sehen. Fiir bunte Umbauten ist weder Zeit
noch Geld da. SchliefSlich soll das All erobert wer-
den, mit einem Flug wochentlich.

Gestartet wird zunichst in Shetland vom
Saxavord Spaceport. Hier ist GrofSbritannien zu
Ende, rundum Nordmeer, gestdrt werden hochs-
tens Schafe, wenn eine Rakete abhebt. Den Start-
platz will auch Hyimpulse nutzen, ist aber mit der
Rakete noch nicht so weit. Isar Aerospace wie-
derum hat sich einen Startplatz im Norden Nor-
wegens gesichert. Weil die meisten New-Space-
Satelliten im LEO auf einer Bahn von Pol zu Pol um
die Erde herumfliegen, kdnnen die Tragerrake-
ten auch in Europa starten. Fiir weitere Flige ins
All, etwa zum Mond, benétigen die Raketen einen
Zusatzschub der Erddrehung, weshalb moglichst
nah am Aquator gestartet werden muss.

Spurmann sieht RFA auf gutem Weg. ,Bis 2029
werden wir erfolgreich und regelmafSig Satelli-
ten in den Erdorbit und dartiber hinaus geflo-
gen haben*, sagt er. ,Damit ermdglichen wir es
unseren Kunden Daten zu erheben, mit welchen
wir unsere Erde besser verstehen, vernetzten
und schiitzen konnen Das selbstbewusste Ziel:
»Schlussendlich moéchten wir der fiihrende pri-
vate Trigerraketenanbieter in Europa und welt-
weit wettbewerbsfahig mit unseren Raketen und
Dienstleistungen sein. <<
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Mit Vollgas voraus

Eine steile Karriere hat Philipp Schramm bei Brose
hingelegt. Binnen weniger Jahre stieg er vom Ein-
kaufschef tber den Leiter des Finanzressorts
bis zum CEO auf. Seit einem halben Jahr fiihrt er
den Autozulieferer nun und spirt die Riickende-

/A

Die Luft ist raus

Ortlieb ist auf dem harten Asphalt der Reali-
tat angekommen. Der Produzent von Radta-
schen wusste 2022 kaum, wie er die rasant stei-
gende Nachfrage bedienen sollte. Geschaftsfiihrer
Martin Esslinger stellte Personal ein und kaufte
an, musste Ware zuteilen. Doch der Boom ging
schneller vorbei, als man ,Bremsen!“ rufen kann.
2023 brach das Geschift der Heilsbronner ein.
Esslinger kdmpft mit Uberkapazititen. Jetzt steht
der Ortlieb-Chef vor dem klassischen Dilemma:
Sparen ist zwingend nétig. Aber bitte, ohne sich
alle Wachstumsoptionen zu nehmen. Kiindi-
gungen zum Beispiel sind ein Problem. Esslin-
ger geniefdt einen legendaren Ruf: 1981 nihte er,
gerade aus einem verregneten England-Urlaub
zuriickgekehrt, seine erste Radtasche aus einer
Lkw-Plane. Damit sie wirklich wasserdicht wur-
den, verschweifste er die Nahte. Damit iiberzeugte
er Generationen von Radlern. Vor dem Rickschlag
im vergangenen Jahr schiitzte die Findigkeit leider
nicht. 2023 sei anders verlaufen als geplant, liefs
er jlingst verlauten. Von den 300 Beschaftigten
arbeiten rund drei Viertel in der Fertigung, doch
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ckung der Eigentiimer. Von der Interimslosung
wurde Schramm zur Person, die Brose durch eine
schwierige Zeit fithren soll. Mit 33.000 Beschaftig-
ten gehort das Familienunternehmen aus Coburg
zu den zehn grofSten deutschen Autozulieferern.
Schramm will Brose unabhingiger vom Kklassi-
schen Antriebsstrang bei Autos machen. Kiinftig
sollen mehr intelligente Systeme verkauft werden:
mechatronische Komponenten verkniipft mit Sen-
sorik und Software flir mehr Sicherheit, Komfort
und Effizienz. Solche Systeme werden in Autos und
Motorradern bendtigt — unabhédngig davon, ob das
Fahrzeug elektrisch oder von einem Verbrenner
angetrieben wird. 2023 legte der Umsatz schon von
7,5 auf acht Milliarden Euro zu. Jetzt soll die Profi-
tabilitat steigen. Vorgesehen ist ein radikaler Spar-
kurs, ein Fiinftel der Investitionen werden gekappt,
die Personalkosten sollen um zehn Prozent sinken.
Griinder-Enkel und Eigentiimer Michael Stoschek
soll auf der Betriebsversammlung sinngemafs von
~Low-Performern“ gesprochen haben, von denen
sich Brose trennen will. Das konnte den Aufstieg
Schramms moéglicherweise ausbremsen. << gie

die Lager quellen iiber. Befristete Arbeitsvertrage
jedenfalls laufen aus. Ob das allein reicht? Die
Zweiradbranche blickt in eine distere Zukunft,
denn 2024 soll laut Verband ZIV die Krise ,erst
richtig kommen*. << gie

7
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DER NEUE ALLIANZ UNTERNEHMENSSCHUTZ

Kein Unternehmen ist
wie

Sie beherrschen |hr Geschaft, wir lhren Schutz. Ihre Absicherung gegen
Schaden und Risiken — sensationell einfach und Uberraschend glnstig.

-> Mehr dazu bei lhrer Allianz vor Ort
oder unter allianz.de/business/unternehmensschutz/
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Eine Frage der Zeit

Betriebe kampfen gegen Personalmangel und
Unzufriedenheit. Voran kommt, wer seinen
Beschaftigten produktivere Arbeit ermoglicht.

Dem einen ist der Krotentag wichtig, dem ande-
ren ein kleiner roter Zeitfresser-Stoffdrache und
bei der sogenannten Pomodoro-Technik kdnnte
man glauben, sie sei einem Fufdballtaktikbuch
entsprungen. An Ratgebern zum Zeitmanagement
mangelt es nicht - zumindest nicht fiir einzelne
Personen. Die Nachfrage ist auch hoch. Nach
einer Forsa-Umfrage fiir die Krankenkasse DAK
wollen allein 70 Prozent der unter 29-Jahrigen
Druck aus dem Stresskessel bei der Arbeit neh-
men. Und das sind nur die Berufsanfanger. Was
sollen da erst die 30- bis 45-Jahrigen sagen, die
praktisch in der Rushhour ihres Lebens stecken?
Doch die meisten Tipps, von denen in Blichern
oder Zeitungsartikeln zu lesen sind, bringen die
Menschen im Alltag kaum weiter oder widerspre-
chen sich sogar.

Am Ende steht die Erkenntnis, dass es ohne
den Arbeitgeber nicht geht. Thm muss es gelin-
gen, dass mehr in weniger Zeit geschafft wird,
ohne dass die Beschiftigten ausbrennen. Das ist
eine der zentralen Aufgaben fiir Firmen in den
kommenden Jahren. Denn der Personalman-
gel in Deutschland wird zu-, die Zahl der geleis-
teten Stunden abnehmen. Schon jetzt gibt es
den Effekt. Bisher schaffen es nur sehr wenige
Arbeitgeber, damit umzugehen. Unter anderem,
weil die Probleme oft zu vereinfacht dargestellt
werden. Zur Wahrheit gehoéren sieben grofse
Widerspriiche auf dem deutschen Arbeitsmarkt.
Und wer sich nicht sauber darauf einstellt, wird
Schwierigkeiten bekommen - wobei es keine all-
gemeine Losung gibt.

Paradox Nummer 1: Es wird mehr gearbeitet,
doch nicht alles geschafft

Obwohl in Deutschland mehr Stunden
geackert werden als je zuvor, bleibt irrwitzig viel
Arbeit liegen. Im vergangenen Jahr waren es 54
Milliarden Stunden, vier Milliarden Stunden mehr
als vor zehn Jahren. Und trotzdem reicht es nicht,
weil es mehr zu tun gibt. Uberall steigt der Bedarf:
wegen der Alterung in der Pflege, wegen des
Kitaausbaus in der Erziehung, wegen der Digita-
lisierung in der IT, wegen der Energiewende im
Handwerk. Insolvenzverwalter sehen in eini- >>
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Von Thorsten Giersch

Ausbrechen aus

dem Hamsterrad:

Viele Beschéftigte stecken im
Raderwerk zwischen
sinnlosen Routinen und
zusatzlichen Aufgaben.

Dazu kommt der Zeitdruck.
Eine Kl-Software hat die Lage
in ein Bild tibersetzt.
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gen Branchen sogar eine direkte Verbindung zwi-
schen Personalmangel und Pleiten. Das gilt vor
allem fiir Betreiber von Pflegeheimen, aber auch
schon im Handwerk.

Wer nach Losungen sucht, wird fiindig bei der
Frage, wer den grofdten Beitrag zum Anstieg der
Erwerbstatigkeit leistet: der 6ffentliche Sektor. In
den vergangenen fiinf Jahren entstanden gut zwei
Millionen Stellen neu, mehr als ein Drittel davon
in einem Bereich, den Staat und Sozialversiche-
rung dominieren. Denn die offentliche Verwal-
tung verschafft sich - und in der Folge den Unter-
nehmen - immer mehr Arbeit durch immer mehr
Vorschriften. Die Losung liegt im Biirokratieab-
bau und in der Digitalisierung der Verwaltun-
gen. Wer darauf spezialisierten Beratern zuhort,
erfahrt allerdings, dass nicht jede Amtsleitung auf
Synergieeffekte und damit verbundene Personal-
kiirzungen erpicht ist.

Paradox Nummer 2: Es gibt mehr Arbeitende
und gleichzeitig mehr Arbeitslose

Die Zahl der Erwerbstatigen stieg im Jahr
2023 auf einen Rekordwert, und das mitten in
der Rezession. Die Arbeitslosigkeit kletterte der
Bundesagentur fiir Arbeit (BA) zufolge im Schnitt
gleichzeitig um acht Prozent auf 2,61 Millionen.
Fiir 2024 erwartet die BA ein weiteres Plus. Ein
wesentlicher Grund dafir ist die zunehmende
Migration nach Deutschland in den vergange-
nen Jahren. Es standen mehr Menschen zur Ver-
fiigung, einen Job zu tibernehmen. Aber es gibt
eben auch immer mehr, denen das bisher nicht
gelingt.

’

Wir werden ziemlich
schnell wieder
in eine gravierende
Personalknappheit
kommen, wenn
die Konjunktur
anzieht.

Enzo Weber,
Institut fir Arbeitsmarkt-
und Berufsforschung

WO ES IM PERSONALWESEN HAKT

Die groften Baustellen aus Sicht von Fithrungskraften

Die Verantwortlichkeit fir Personalthemen ist oft nicht gut verortet.

70 %

30 %

Es feht an einer geeigneten Strategie, die alle notwendigen Handlungsfelder beriicksichtigt.

69 %

31%

Personalthemen werden oft nicht ernst genug genommen oder als ,weiches” Thema behandelt.

68 %

32%

Es wird zu wenig investiert, um personelle Herausforderungen zu l8sen.

67 %

33%

Das Verglitungssystem wird den aktuellen und zukiinftigen Herausforderungen nicht gerecht.

67 %

33%

Das Hierarchiesystem wird den aktuellen und zukiinftigen Herausforderungen nicht gerecht.

60 %

40 %

B stimme voll/eher zu M stimme (eher) nicht zu

Befragt wurden 170 Fiihrungskrafte von Mittelmanagement bis C-Level aus Unternehmen der DACH-Region

sowie aus den USA mit mindestens 100 Millionen Euro Umsatz.

Quelle: Managementberatung Horvath

Angaben gerundet

_
N

Kanzler Olaf Scholz (SPD) mag die Hochstwerte
bei der Beschiftigung fiir 2023 bejubeln. ,Das ist
gut fir unseren gemeinsamen Wohlstand, denn so
koénnen wir kraftvoll in die Zukunft investieren.*
Aber er ist mit seinem Nachsatz ,Jede und jeder
wird gebraucht® allem Anschein nach zu optimis-
tisch. Denn der Arbeitsmarkt ist zweigeteilt, wie
auch die BA lauter erklart, als es mancher in der
Regierung héren mochte.

Die Langzeitarbeitslosigkeit verfestigt sich.
Eine steigende Zahl an Menschen droht, dem
Arbeitsmarkt dauerhaft verloren zu gehen. Gleich-
zeitig wird die Nachfrage nach gut qualifizierten
Arbeitskraften erheblich steigen, fiir hinreichend
Qualifizierte endet das Jobwunder der vergange-
nen Jahre keineswegs. Bis 2035 konnte die Zahl
der verfiigbaren Arbeitskrafte nach Vorausbe-
rechnungen des Statistischen Bundesamts um bis
zu 4,8 Millionen sinken. Dabei hat das Institut fiir
Wirtschaftsforschung (IW) schon 2022 rund 1,34
Millionen offene Stellen und 970.000 Menschen
auf Jobsuche ermittelt.

Die Liicke von 370.000 ist besorgniserregend
genug, aber beim Blick auf die gewiinschten Quali-
fikationen wird das Problem noch weitaus grofSer.
Tatséchlich liefSen sich 630.000 der 1,2 Millionen
Stellen nicht besetzen, weil die bendtigten Kom-
petenzen fehlten. Einige Branchen stehen unter
Druck - das Baugewerbe, der Handel, die Zeitar-
beit und Teile des verarbeitenden Gewerbes. Aber
vor allem unternehmensnahe Dienstleister und
das Gesundheitswesen sowie der Erziehungsbe-
reich suchen fast schon verzweifelt. ,Wir werden
ziemlich schnell wieder in eine gravierende Per-
sonalknappheit kommen, wenn die Konjunktur
anzieht, sagt Enzo Weber vorher, der beim Ins-
titut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung den
Bereich Prognosen und gesamtwirtschaftliche
Analysen leitet.

Jeder zweite Betrieb in Deutschland kann
offene Stellen zumindest teilweise nicht besetzen,
wie der Fachkraftereport der Deutschen Indus-
trie- und Handelskammer (DIHK) ergab. Im ver-
gangenen Jahr blieben 1,8 Millionen Stellen unbe-
setzt. Der DIHK zufolge gingen so rechnerisch
mehr als 90 Milliarden Euro an Wertschopfung
verloren. Eine skurrile Folge betrifft die Leiharbei-
ter. Wo sie frither die Deppen waren, die dieselbe
Arbeit fiir weniger Geld machen mussten, ist es
heute immer haufiger umgekehrt. In Mangelberu-
fen kiindigen Leute ihre Stelle und wechseln in die
Leiharbeit, weil sie dort mehr verdienen und mehr
Einfluss auf ihre Arbeitsbedingungen haben.

Gegen die Misere helfen im Wesentlichen zwei
Mafsnahmen: In Krisenzeiten nicht dem Reflex
verfallen, Personal zu entlassen, dass man spa-
ter im Aufschwung nicht mehr wiederbekommt.
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Das haben viele Unternehmen schon verinner-
licht, wie BA-Chefin Andrea Nahles sagte. Auch
raten Fachleute dazu, die mehr dafiir zu tun, ein
moglichst guter Arbeitgeber zu sein. Wo weniger
gehen, missen wenige neue geholt werden. Das
beginnt beim geschickten Verhalten gleich zum
Start und endet im Trennungsmanagement, damit
die, die gehen, moglichst gut tber ihr altes Unter-
nehmen sprechen.

Paradox Nummer 3: Obwohl die Arbeitszeit
sinkt, fihlen wir uns gestresster

Die Folgen der Personalknappheit sehen wir
jetzt schon im Alltag. Es fallt schwer, Uberstun-
den abzubauen. Immer wieder springt man fir
erkrankte Kollegen ein. Ziige fallen aus, weil die
Bahn zu wenig Leute hat. Die Uberlastung des
Personals in den Schulen und Krankenhdusern
ist besorgniserregend. Handwerker sind kaum zu
bekommen. All das stresst die Menschen zusatz-
lich. Gepaart mit einer gewissen finanziellen
Sattigung zumindest in Teilen der Gesellschaft
fithrt das zu dem Wunsch, weniger Stunden pro
Woche zu arbeiten. Schon heute gehort die Teil-
zeitquote hierzulande zu den hochsten in Europa.
Dazu kommt die aktuelle Diskussion rund um die
Vier-Tage-Woche. Die Arbeitszeitverkiirzung der
vergangenen Jahre und dazu die kaum steigende
Arbeitsproduktivitdt kann dem Standort ange-
sichts der demografischen Entwicklung starker
zusetzen als die hohen Energiekosten.

Sind die Deutschen fauler als der Rest? Fir
die Antwort braucht es einen prazisen Blick:
34,6 Stunden arbeitet ein Erwerbstitiger im
Schnitt in der Woche, das ist der drittletzte Platz
in Europa. Das liegt aber an der hohen Teilzeit-
quote. Deutschlands Starke, der hohe Frauenan-
teil auf dem Arbeitsmarkt, wirkt sich in dieser Sta-
tistik negativ aus. Frauen arbeiten im Schnitt nur
21,4 Stunden pro Woche. Betrachtet man nur die
Erwerbstatigen in Vollzeit, liegt Deutschland mit
39,5Wochenstunden im oberen Drittel. 43 Pro-
zent der Frauen und 31 Prozent der Manner in
dieser Gruppe machen Uberstunden - in keinem
EU-Land fallen mehr an. Umfragen zufolge wollen
die Vollzeitler weniger arbeiten, die in Teilzeit lan-
ger. Hier gibt es reichlich ungenutztes Potenzial
fiir Unternehmen. Durch den Abbau unfreiwilliger
Teilzeit wiirde sich das jahrliche Arbeitsvolumen
um 691 Millionen Stunden erhéhen, wie das Insti-
tut der Deutschen Wirtschaft (IW) errechnet hat.

Eine gute MafSnahme ware, Kinder- und Alten-
pflegebetreuung schneller auszubauen. Bereits
jetzt verlassen sich hier viele Unternehmen nicht
mehr auf den Staat. Der beste Ausweg ist aber, die
bestehende Arbeitszeit besser zu nutzen. Zeit-
fresser, etwa wenig effektive Meetings, dirfte es
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DIE PRODUKTIVITAT SINKT

Veranderung der Produktivitét je Arbeitsstunde im Vergleich zum Vorjahr
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Quelle: Statistisches Bundesamt

1,8

Millionen

Stellen blieben
2023 unbesetzt
und damit gingen
rechnerisch mehr als
90 Milliarden Euro
an Wertschopfung
verloren.

Quelle: DIHK

praktisch in jedem Betrieb geben. Und kiinstliche
Intelligenz kénnte hier das schaffen, was Techno-
logie bisher nur bedingt erreicht hat: Die Produk-
tivitat nennenswert zu erhéhen. Grofses Potenzial
haben vor allem kleine und mittlere Betriebe. Viele
haben einen geringen Digitalisierungsgrad, weil
sie selbst recht einfach zu einzurichtende Soft-
ware meiden.

Paradox Nummer 4: Arbeiten,
ohne produktiv zu sein

Unstrittig wird die Zeit am Arbeitsplatz nicht
immer so sinnvoll eingesetzt, wie sie kdnnte. Im
Gesundheitswesen kostet Biirokratie per Zettel-
wirtschaft Zeit, die am Patienten verbracht wer-
den sollte. Und im Biiro haben wir uns eine hochst
fragmentierte Arbeitsform angewdhnt von per-
manenten Unterbrechungen, gepaart mit sinn-
armen Meetings und Machtspielen, die gerade
Fiihrungskraften Kraft und Zeit rauben. Wer kann
schon von sich behaupten, seinen Arbeitstag tat-
sachlich um die wesentlichen Aufgaben herum zu
strukturieren?

Der renommierte Sozialpsychologe David
Price hat den Begriff Faulheitsliige gepragt und
meint damit die Schuldgefiihle, die viele emp-
finden, wenn sie ,nicht genug“ tun. Die meisten
Menschen leben in der Illusion, jede Minute des
Arbeitslebens - scheinbar - produktiv sein zu
miissen - oder sein zu kdnnen. ,Egal, wie viel wir
erreicht oder gearbeitet haben, wir glauben nie,
dass wir eine Pause verdient haben®, sagt Price.
Doch Rastlosigkeit ist etwas anderes, als wir-
kungsreich zu arbeiten. Keine Pausen zu machen,
macht niemanden effektiver. Zwar liegt beim
Thema Produktivitat der grofdte Hebel im Kampf
fiir eine bessere Arbeitswelt, aber hier gilt es, viel
geschickter festzulegen, wie sich Wirkung erzeu-
gen lasst und wie nicht.

Die Pseudo-Perfomance-Party sei noch in vol-
lem Gange, meint Price. Viele laufen hektisch >>
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herum, sonnen sich in Meetings und verwech-
seln Geschaftigkeit mit Produktivitat. Business
ist nicht Busyness, aber genau das setzt sich nur
sehr langsam durch. In der Wissenschaft werden
diese Gewohnheiten ,Skripte* genannt. Routinen,
die sich mal bewéhrt haben und sich auch dann
noch halten, wenn sie nicht mehr sinnvoll sind -
und zahlreiche falsche Entscheidungen bedingen.

Die Zukunft der Arbeit kann nur gelingen,
wenn Zeit neu bewertet wird. Das Beharren auf
(Pseudo-)Effizienz fithrt zu immer mehr krank-
heitsbedingten Ausfillen und unmotivierten
Beschaftigten. Dabei nimmt die qualitative Belas-
tung zu. Neue Managementmethoden setzen auf
mehr Selbststeuerung und Verantwortung auf
allen Hierarchiestufen. Das allein wére nicht nega-
tiv, ginge es nicht oft einher mit immer kleinteili-
gerer Erfolgsmessung tiber digitale Technologien.
Die Produktivitat steigt dennoch nicht.

Die Losung klingt profan. Statt moglichst viele
Arbeitsstunden ,busy“ zu sein, sollten Arbeitgeber
ihren Leuten - wenn moglich - erlauben, zeitlich
flexibel zum geforderten Ergebnis zu kommen.
Erwiesen ist, dass Teilzeitbeschaftigte produktiver
handeln, eben weil sie viel weniger Zeit fiir ein-
gefahrene Skripte haben. Mehr Flexibilitdt bieten
auch Arbeitszeitkonten. Uberstunden entstehen
in der Regel nicht in den Wochen, wo es brennt
und Vollzeitkrafte auch mal 50 Stunden ran miis-
sen, sondern in den Wochen, wo 30 Stunden rei-
chen wiirden, aber 40 abgesessen werden. Jahres-
zeitkonten erlauben Arbeitgebern und Beschéftig-
ten die Flexibilitat, die hier notig ist.

Paradox Nummer 5: Fiihrungskrafte werden
schlecht benotet, aber hofiert wie noch nie

Der grofSte Zeitfresser ist mangelnde Motiva-
tion. Und die speist sich ganz mafdgeblich durch
das Verhalten der direkten Fihrungskraft. Gut
drei Millionen Menschen zahlen in Deutschland
dazu. Auf der einen Seite sind sie so begehrt wie
nie, wechselwillig und voller Anspriiche, die vor

’

Noch nie waren
so viele Menschen
auf Jobsuche oder

offen fiir Ver-

anderung wie jetzt.

Pa Sinyan,
Gallup-Institut

DIE ARBEITSLOSIGKEIT STEIGT WIEDER

Zahl der Menschen ohne Job in Deutschland (in Millionen)
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Quelle: Statistisches Bundesamt, bis 2004 wegen Neuberechnung nur bedingt vergleichbar
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einigen Jahren noch undenkbar schienen. Auf der
anderen Seite zeigen Umfragen, dass gerade in
Deutschland immer mehr Beschaftigte unter toxi-
schem Verhalten ihrer Vorgesetzten leiden und
ihre Motivation verlieren, was Betriebe enorm viel
wirkungsvolle Arbeitszeit kostet. Cholerische oder
chaotische Chefinnen und Chefs und das unge-
sunde Betriebsklima, das sie erzeugen, sind der
grofste Ausloser fiir Burn-out im Betrieb und der
wesentliche Grund, warum Mitarbeiter ein Unter-
nehmen verlassen wollen.

Die emotionale Bindung an den Arbeitgeber
sank in Deutschland auf den schlechtesten Wert
seit 2012, wie die Meinungsforscher von Gallup
herausfanden: Aktuell méchten 23 Prozent der
Beschaftigten in Deutschland in einem Jahr nicht
mehr bei ihrem derzeitigen Arbeitgeber tatig sein.
42 Prozent wollen den Absprung binnen drei Jah-
ren wagen. ,Es gibt nur einen kleinen Anteil der
Arbeitnehmer, die gute Fiihrung am Arbeitsplatz
erleben’, sagt Pa Sinyan, bei Gallup Chef der Nie-
derlassungen in Europa, dem Nahen Osten und
Afrika. Schuld daran sind viele Faktoren, aber vor
allem seien es schlechte Chefinnen und Chefs.
Viele von ihnen werden in den Befragungen als res-
pektlos, nicht inklusiv, unethisch, halsabschneide-
risch und beleidigend beschrieben. Ein Grund fir
schlechte Laune bei den Fithrungskraften: Sie ste-
cken im Dauerkrisenmodus und haben operativ so
viel Wandel zu managen, dass firs Kimmern um
die eigenen Leute weniger Zeit bleibt.

Wie es besser geht, zeigt die Forschung. Martin
Puppatz, Professor fiir Wirtschaftspsychologie an
der FOM Hochschule fiir Okonomie und Manage-
ment hat 5000 Fithrungskrafte in Deutschland im
Hinblick auf das sogenannte Big-Five-Modell ana-
lysiert. Es gilt seit rund 30 Jahren als Goldstan-
dard der Personlichkeitspsychologie und lasst
Vergleiche mit anderen Landern zu. Deutsche
Chefinnen und Chefs sind weit tiber Durchschnitt
bei ,Gewissenhaftigkeit® Sie lieben detaillierte
Planung, Disziplin, Struktur, haben ein hohes
Kontrollbediirfnis und neigen zum Perfektionis-
mus. In von Agilitat gepragten Zeiten und einer
Arbeitswelt, die nach flexiblen Strukturen und
schnellen Entscheidungen giert, haben solche
Typen Probleme.

Die zweite der fiinf Kategorien ist Offenheit -
und hier sind deutsche Manager unterdurch-
schnittlich vertreten. Viel mehr neigen sie zum
Gegenpol Bestandigkeit. Man liebt hierzulande
etablierte Prozesse und hilt gern am Status quo
fest. Auch die dritte Kategorie Vertraglichkeit ist
keine Domane der deutschen Fiihrungskrafte. Wir
pflegen einen hierarchischen, statusorientier-
ten Habitus und fahren gern kompetitiv die Ell-
bogen aus. Besser sieht es in den Kategorien vier
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IMMER MEHR MENSCHEN ARBEITEN
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und funf aus, namlich Extraversion und Neuroti-
zismus. Deutsche Fiihrungskrafte gehen gern auf
andere zu, haben ein hohes Aktivierungsniveau
und suchen soziale Interaktion. Neurotizismus
ist das, was man umgangssprachlich ,dickes Fell
nennt. Die Forscher sahen bei diesen Big Five hier-
zulande praktisch keine Veranderungen zur Befra-
gung Anfang der 90er-Jahre. Wahrend sich die
Welt stark verandert hat, bleiben die deutschen
Chefinnen und Chefs gleich. Bestmogliche Wir-

kung lasst sich so nicht erzeugen. Wandel wiirde
sehr viel bringen.

Paradox Nummer 6: Arbeitgeber tun mehr,
doch die Mitarbeiter werden unzufriedener
Mangelnde Motivation kostet den Arbeitgebern
viel Zeit. Dazu kommt der Aufwand, wenn Mitar-
beiter wechseln - selbst, wenn man sie ersetzen
kann. Recruiting ist aufwendig, die Einarbeitung
auch, womdglich entstehen temporar Liicken.
Hilfreich ist also in mehrfacher Hinsicht, die
Beschaftigten bei Laune zu halten. Dafiir gibt es
Kickertische, Obstkorbe, Yogakurse, Homeoffice,
flexible Arbeitszeiten, krachende Betriebsfeiern,
kostenloses Mittagessen, Purpose-Offensiven,
Sportangebote, Weiterbildung auf einem vollig
neuen Niveau, Buddy-Systeme, Reverse-Mento-
ring, betriebliche Altersvorsorge und natiirlich

’

Bei allem, was
Mitarbeiter neben
dem Gehalt binden
kann, fehlt es vielen
Mittelstandlern an
einer nachhaltigen
Strategie.

Nicoletta Blaschke,
WTW

Dienstwagen oder alternativ das E-Bike nebst Job-
ticket. Die Liste der MafSnahmen liefSe sich fort-
setzen. Nie wurde so viel getan. Doch genau jetzt
sind die Menschen so oft krank, unzufrieden und
unmotiviert wie praktisch noch nie, seit die Laune
gemessen wird.

Das hat neben dem (Fehl-)Verhalten der Che-
finnen und Chefs noch einen weiteren Grund:
Das Geld fiir die sogenannten Benefits wird bei
weitem nicht immer zielgerichtet ausgegeben.
Bei allem, was die Mitarbeiter neben dem Gehalt
binden kann, ,fehlt es vielen Mittelstindlern
an einer nachhaltigen Strategie®, sagt Nicoletta
Blaschke, Leiterin des Geschéftsbereichs Health &
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Benefits bei der Beratungsfirma WTW. Dazu
kommt, dass viel nicht unbedingt viel hilft. Weni-
ger kann mehr sein.

Konzernen im Deutschen Aktienindex Dax
haben seit langem spezialisierte Abteilungen, die
sich um Benefits kiimmern. Ein Mittelstandler
kann und muss sich das vielleicht nicht leisten.
Aber etwas mehr Erfahrung und Expertise wiirde
schon helfen. Mehr als die Hélfte der Unterneh-
men meinen einer WIW-Umfrage zufolge, ihre
Benefits-Strategie sei wenig effektiv. Und selbst
wenn das Unternehmen eine gute Strategie fiir
die Benefits hat, wissen die eigenen Mitarbeiter
oft nicht, was es alles gibt. Wer hier nachscharft,
hebt die Motivation deutlich.

Paradox Nummer 7: Zu viel Effizienz lasst
die Unzuverlassigkeit steigen

Fristen verstreichen, Ruckrufe bleiben aus,
Handwerker kommen nicht. Die Misere auf dem
deutschen Arbeitsmarkt inklusive des Mangels an
hinreichend fahigem Personal zeigt sich in unse-
rer Kerntugend - der Zuverlassigkeit. Dabei ist
sie gefragt in einer Zeit, in der vieles aus der Bahn
zu geraten scheint. Kiinstliche Intelligenz wird
zumindest auf Jahre nicht fiir Zuverlassigkeit sor-
gen - das mussen schon wir Menschen machen.
Wissenschaftler streiten sich zwar, inwiefern die
Zunahme an Unzuverlissigkeit derzeit messbar
ist. Aber das liegt wohl eher am Mangel an Stu-
dien. Einig sind sich Forscher allerdings in der
Behebung des Problems. Das beste Mittel gegen
Unzuverléssigkeit ist Widerstandsfahigkeit. Die
lasst sich zum Teil leicht erreichen: Ein kleiner
Uberhang bei der Personalplanung mag ineffizi-
ent erscheinen, doch Puffer sorgen fiir Stabilitat,
zufriedene Kunden und gliicklichere Mitarbeiter.
Mehr Zeit einzuplanen, spart am Ende Zeit.

Zum Schluss noch ein weiterer Widerspruch,
wenn man so will. Irgendwie haben beide Seiten
recht, die so erbittert um die Zukunft der Arbeit
streiten. Die These ,Die Arbeitswelt funktioniert
so einfach nicht mehr, weil die Menschen ausbren-
nen“ ist genauso richtig wie die Aussage von Stef-
fen Kampeter, Hauptgeschaftsfithrer der Bundes-
vereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande:
slch beflirchte, die ganze Gesellschaft hat durch
staatliche Fiirsorge, durch Rettungsprogramme,
Doppel-Wumms und alle méglichen Formen der
staatlichen Abfederung vergessen oder verlernt,
dass das Geld auch erwirtschaftet werden muss.
Dass es am Ende von unser aller eigener Leistung
abhangt. Wir brauchen mehr Bock auf Arbeit Das
mag stimmen, aber berechtigt ist auch die Riick-
frage. Tun die Arbeitgeber genug dafiir, dass die
Arbeit auch moglichst viel Bock macht? <<
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Warum wir oft

ungeschickt verhandeln

Wir alle stehen immer wieder auf irgendeiner Biihne.
Sei es bei Veranstaltungen, bei einem Pitch, in Mee-
tings - sogar privat. Wir lernen neue Menschen
kennen, plaudern, wollen bei Dates eine gute Figur
abgeben oder uns vom Ehepartner nicht unterbut-
tern lassen. Mehrfach am Tag brauchen wir rhetori-
sche Fahigkeiten und Verhandlungsgeschick. Doch
trainieren wir das?

Trainerin Marie-Theres Braun hat 28 Techni-
ken ermittelt. Es ist also harte Arbeit, die eigene
Voreingenommenheit zu besiegen. Und man-
ches als Mythos zu entlarven - Authentizi-
tat zum Beispiel. Denn wer immer er selbst sein
will, wird ein Loser. Authentisch zu sein heifst
fur viele, aus dem Bauch heraus zu handeln -
und solcherlei Impulsivitit ist selten ein guter Rat-
geber. ,Wir miissen unsere Authentizitat, so sehr
wir sie auch brauchen, zusammenbringen mit einem
Wirkungsbewusstsein‘, sagt Braun.

Dazu gehort auch, sich auf die Sprache des oder
der anderen einzulassen. Die einen gehen nicht Mit-
tagessen, sondern zum Lunch. Wer beim Patriar-
chen mit Wertschatzung oder Bedirfnisorientie-
rung nicht so recht durchkommt, sollte lieber von
Respekt sprechen. Bei ,innere Haltung“ rollt so man-
cher mit den Augen, der Mindset cool findet. Dieses
sprachliche Eingehen mag man als Nuance abtun,
aber es verandert beim Gegeniiber Entscheidendes.

Was viele Menschen falsch machen? Konflikt-
scheue ist ein Faktor, also dass Streit ein schlechtes

Image hat und deshalb falsch ange-
gangen wird. Oder Vorurteile:
Die junge Frau zwischen den
Ingenieuren, der alte Mann bei
den IT-Nerds, der Junge zwi-
schen den erfahrenen Hand-
werkern. Braun verweist
auf die zwei Worte ,gerade
weil”. Mit ,Gerade weil ich
eine Frau bin, habe ich eine
andere Sicht auf die Kund-
schaft und rate dazu ..“
lasst sich oft ein Gegen-
argument zu den
eigenen
Gunsten
dre-

hen.
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Das ausfiihrliche Gesprach
finden Sie hier im Podcast
unseres Schwestermagazins
Business Punk
https://open.spotify.com/
episode/
676qvcOJulPooVcxgJoKP4

Marie-Theres Braun ist
selbststandige Trainerin fiir
Rhetorik und Verhandlungs-
fithrung. Kirzlich ist ihr Buch
»,Menschen {iberzeugen”

im Campus Verlag erschienen.

Oder die TAF-Technik, anzuwenden fir den Fall,
dass all die rationalen Argumente nicht durchkom-
men, weil die Gegeniiber bei einem Thema von
vornherein nicht wollen. T steht fiir Teaser ,Es geht
hier darum, die Leistung im Unternehmen zu stei-
gern®, zum Beispiel. Man bleibt also im Ungefah-
ren, macht aber neugierig mit einem unzweifelhaft
gemeinsamen Ziel. Dann folgt A wie Argumente. ,Es
gibt eine Studie, die besagt ...“ Fakten also - mog-
lichst viele. Und dann folgt F fiir die Forderung.
Dann gibt es die Touch-Turn-Talk-Technik.
Durch sehr genaues Zuhoéren findet man heraus, fiir
welche Werte die Person gegeniiber steht. Touch
bedeutet dann, verbal den Wert anzusprechen. Das
muss gar nichts mit dem Gegenstand der Verhand-
lungen selbst zu tun haben. Danach geht es zum
Turn, wo man bei all der Gemeinsamkeit den Unter-
schied in diesem konkreten Fall anspricht. Dann erst
folgt der Talk, also die Darstellung der Argumente.
Die Kotzbrocken-Theorie gilt immer. ,Redet
immer wieder mit Kotzbrocken, aber nicht erst mit
dem grofSen zuerst. Da ist die Wahrscheinlichkeit
des Scheiterns und Aufgebens zu grof3. Sondern erst
einmal den kleinen Kotzbrocken nehmen und dann
mit den grofen sich langsam steigern:* Auf jeden
Fall besser als die Stuhlkreisgefahr, wenn wir nur in
einer gemtitlichen Runde sitzen und mit den Men-
schen reden, mit denen wir sowieso einer Meinung
sind. ,Dann entwickeln wir keine Gesprachskompe-
tenzen, sagt Braun. << gie

Mehr Frauenpower

Langsam sinkt der Anteil
von Mannern in Chefetagen.

Deutschlands Unternehmen erkennen lang-
sam den Wert von Frauen in den obersten Fiih-
rungsgremien. Ihr Anteil in den Vorstanden und
Geschaftsfithrungen der 200 grofsten deutschen
Firmen stieg von 15,6 Prozent 2022 bis Ende 2023
auf 17,5 Prozent, wie das Deutsche Institut fiir
Wirtschaftsforschung ermittelt hat. Die Spitze
eines Unternehmens bleibt allerdings weiter
eine Mannerdomane. Eine Frau findet sich in
dieser Position nur bei fiinf Prozent der grofsten
Betriebe. 2021 waren es noch acht Prozent. Ins-
gesamt tut sich die Privatwirtschaft sehr schwer
mit der Geschlechtergleichheit. Bundeseigene
Unternehmen sind deutlich besser: Mehr als ein
Drittel der Fiihrungspositionen sind mit Frauen
besetzt, mehr als ein Viertel werden von Frauen
gefithrt - Tendenz steigend. << art
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Whirlpools
helfen wenig

Vor einiger Zeit hatte ich die Mdglichkeit ein
Unternehmen zu besichtigen, das fiir Mitarbeiter
eine Wellnesslandschaft im Unternehmenskom-
plex anbietet, die wahrend und nach der Arbeits-
zeit genutzt werden kann. Die Landschaft war
deutlich beeindruckender als eine normale Ther-
menlandschaft. Der Hintergedanke war sicherlich,
dass Mitarbeiter dieses Angebot so sehr schitzen
werden, dass ihre Motivation steigt und sich der
potenziell vorhandene Abwanderungswille deut-
lich verringert.

Eine Beobachtung lasst mich sehr daran zwei-
feln, dass die sicherlich kostspielige Maf$nahme
Erfolg haben wird. Beim Besuch konnte ich beilaufig
ein Gesprach zwischen zwei Mitarbeiter im Whirl-
pool mithoren. Sie listerten {iber das Unterneh-
men und das nicht, ohne dabei Begriffe zu nutzen,
die man sonst moglicherweise fiir den Erzrivalen im
Fufsball nutzt. Wie kann das sein? Ein solches Ange-
bot und keinerlei Dankbarkeit? Sogar Abneigung?

Sicherlich ist die Wellnesslandschaft extrem.
Aber bestimmt finden sich einige Entscheidungs-
trager in ahnlicher Lage wieder: Hohes Invest-
ment in oder sehr grofse Zugestidndnisse an Mit-
arbeiter und ihr angebliches Wohlbefinden, aber
praktisch kein Return. Die Forschung bietet eine
ganze Reihe von Studien, die solche Effekte hatten
vorhersagen konnen.

Was motiviert Mitarbeiter? Autoren wie
Maslow und Herzberg haben sich mit der Frage
schon vor vielen Jahrzehnten beschaftigt. Neu-
ere Forschung bestatigt die Erkenntnisse immer
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Klare Linie: Die richtige
Struktur bei Fragen und
Daten hilft, das Verhaltnis
von Kundeninteresse

zu Produktangebot
besser zu verstehen.

wieder. Ab einer gewissen Einkommenshohe,
die ein sicheres Auskommen ermdglicht,
spielt Geld nur eine untergeordnete Rolle.
Wirklich motivierend sind eigentlich nur
Anerkennung, Zugehorigkeit und positive
Lernerfahrungen. Erreiche ich das durch
eine Wellnesslandschaft? Einen grofs-
zligigen Firmenwagen? Oder ein beein-
druckend eingerichtetes Bliro? Kaum. Die
Forschung ist da eindeutig. Der Effekt wird
nicht vorhanden sein oder wenn - ebenso wie bei
Gehaltserhéhungen - nur sehr kurzfristig.

Was Mitarbeiter aber halt und motiviert, ist
eine Fihrungskraft, die die Beitrdge anerkennt
und Interesse an der Arbeit und der Entwicklung
der Mitarbeiter zeigt. Und eine starke Einbin-
dung mit gewachsenen sozialen Beziehungen und
einem grofden Zugehorigkeitsgefithl. Wiirde das
nicht zéhlen, wiirde beispielsweise kaum ein Sol-
dat zur Armee gehen. Fehlt das in Unternehmen,
wandern immer mehr ab. Auch Lernen ist wichtig.
Menschen sind, wenn auch mit Variationen, wiss-
begierig. Einen Job zu verlassen, bei dem man tag-
lich Neues lernt, fallt sehr schwer. Eine Wellness-
landschaft kann ich dagegen auch am Wochen-
ende privat in fast jeder Stadt als Kunde geniefSen.

Hohe Homeofficeanteile an der Arbeitszeit,
so zeigt die Forschung, machen die ganze Sache
schwieriger. Anerkennung online vermitteln?
Moglich, aber deutlich schwerer. Ebenso ist es im
Biiro einfacher, ein Gefiihl von Zugehorigkeit zu
schaffen als aufSerhalb. In der Tat zeigt die For-
schung: Beim ersten guten Angebot wechseln
Mitarbeiter mit hohem Homeofficeanteil deut-
lich haufiger. Lerneffekte sind aus der Ferne auch
geringer, personliches Coaching geht verloren.
Was heifdt das? Die wirklichen Hebel der Mitar-
beitermotivation liegen in der Beziehung zwi-
schen der Fithrungskraft und dem Mitarbeiter und
in den Beziehungen zwischen Mitarbeitern. Und
eher nicht im firmeneigenen Whirlpool. <<

DER INNOVATOR

Die Forschung schafft Wissen, die Praxis nutzt es -

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

Unternehmen motivieren ihre Belegschaft verstarkt mit Angeboten fir Familie,
Gesundheit und Vorsorge. Die neuesten Vergutungstrends im Uberblick.
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Herzbeben in Spexard, einem Ortsteil von
Gttersloh, Nordrhein-Westfalen. Rund 14.000 Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter feiern schon den
ganzen Tag Uiber auf dem AufSengelande von Werk
3 des Kiichenherstellers Nobilia. Mit dabei: ihre
Familien. Ein Riesenrad dreht frohlich seine Run-
den und am Abend passiert das, wortiber schon seit
Stunden gemunkelt wurde. Deutschlands Nummer
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Von Thorsten Giersch

1,8

Millionen

Personen hatten
Ende 2022
eine betriebliche
Kranken- oder
Pflegeversicherung.

Tief durchatmen: Manche
Unternehmen lassen Yoga

am Arbeitsplatz zu. Denn wer
in sich ruht, ist leistungsfahiger
und wird seltener krank.

eins betritt die Bithne. Helene Fischer. Genaue Kos-
ten unbekannt, sie diirften nennenswert sechsstel-
lig sein. So feiern Firmen, denen es gut geht und die
ihren Leuten etwas zurtickgeben wollen. Eine Art
Bonuszahlung, nur nicht in Geld.

Selten hat sich beim Thema Vergiitung so viel
getan wie in diesen Monaten. Die Grinde sind
vielfaltig: Die Anspruchshaltung der Mitarbeiter
wachst, die der potenziellen Neuzuginge ohne-
hin. Das Gehalt gilt als Basis, aber reicht bei weitem
nicht mehr aus, um sich als Unternehmen von der
Konkurrenz abzusetzen. Vor allem werden in Kri-
senzeiten mit all dem rasanten Wandel Sicherheit
und Gesundheit wichtiger als die Hohe der Entloh-
nung. Deshalb setzen Konzerne und auch Mittel-
standler verstarkt darauf, Mitarbeitern zu helfen,
diese Fragen zu beantworten: Wie bekomme ich
mein Leben und den Job bestméglich in Einklang?
Wie verringere ich Stress? Und bleibe psychisch
wie physisch méglichst gesund? Und wie sorge ich
furs Alter vor? Oder fur den Fall, dass ich doch ein-
mal krank werde?

Betriebe bauen ihre Angebote bei allem aus, was
ihre Belegschaft widerstandsfahiger macht. Im Ide-
alfall ist die Folge, dass Mitarbeiter seltener krank
sind, sich durch einen guten Versicherungsschutz
sicherer fithlen und spiiren, dass sich ihr Arbeit-
geber fiir sie als ganzen Menschen interessiert.
Nicoletta Blaschke, Leiterin des Geschéftsbereichs
Health & Benefits bei der Beratungsfirma WTW,
zahlt vier Dimensionen des ,Wellbeings“ auf, wie der
Komplex im Fachjargon heifst: physisch, psychisch,
sozial und finanziell. Uneigenntitzig ist das nicht.
Die meisten Unternehmen wollen damit die Pro-
duktivitat verbessern. Gesunde arbeiten nachweis-
lich motivierter und effizienter. Und fiir drei von
finf Beschiftigten sind Gesundheitsprogramme
des Arbeitgebers ein entscheidender Grund, im
Unternehmen zu bleiben oder ausschlaggebend,
beim aktuellen Arbeitgeber zu bleiben. In Zeiten des
Fachkraftemangels ein wichtiges Thema.

Neben den Versicherungen wird dabei immer
mehr auch gefiihlte Sicherheit wichtig. Sogenannte
Employee-Assistance-Programme zum Beispiel
nehmen unter anderem den demografischen Trend
auf, dass sich bald immer mehr Mitarbeiter um ihre
Eltern kiimmern missen. Die Zahl der Pflegebe-
dirftigen steigt, oft wohnen und arbeiten deren
Kinder nicht mehr in der Nidhe. Dies belastet die
Beschiftigten gedanklich. Und es birgt ein erheb-
liches Risiko fiir Unternehmen, weil viele Mitarbei-
tende ihre Arbeitszeit verringern oder sogar aus-
scheiden, etwa um die Eltern zu pflegen.

Firmen bieten unterstiitzt von Dienstleistern
Rat und Tat, um das Gefiihl von Uberlastung nicht
entstehen zu lassen. Einige Unternehmen haben
ein Budget fiir Notfalle angelegt und helfen >>
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FLEXIBLER ARBEITEN

Die Prioritaten der Unternehmen, um die Belegschaft zu stiitzen

Flexible Arbeitsregelungen

Karriere, Ausbildung und Entwicklung
Altersvorsorge/langfristige Finanzen
Unterstiitzung der psychischen Gesundheit
Gesundheitsbenefits

Gesellschaftliche und soziale Verantwortung
Unterstiitzung von Familie und Pflegepersonen
Risiko- und Versicherungsleistungen

Soziale Kontakte am Arbeitsplatz

Inklusion und Diversitat

—— 66 %
I 46 %
I 38 %
I 29 %
I 27 %

I 20 %

I 18 %

I 16 %

I 15 %

I 15 %

Quelle: WTW Benefits Trends Survey 2023, Deutschland

Mehrfachnennung méglich

spontan, andere bieten den Mitarbeitenden bei
Diagnose der Pflegebediirftigkeit eines Familien-
mitglieds eine feste Geldsumme sowie Zugang zu
Pflegedienstleistern. ,Das beruhigt die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter und fiihrt dazu, dass sie wei-
terarbeiten konnen‘, sagt WTW-Beraterin Blaschke.
Der Arbeitgeber handele zwar nicht selbstlos, zeige
aber seinen Beschaftigten, wie wichtig es ihm sei,
dass er sein Leben insgesamt gut managen konne.

Die Firma sorgt vor

Fir die Gesundheit der Beschaftigten gehoren
Vorsorgeangebote inzwischen zum Standard, zum
Beispiel eine betriebliche Krankenversicherung
(bKV). Sie wird durch den Arbeitgeber organisiert
und meist auch finanziert. Es ist eine Zusatzversi-
cherung zur gesetzlichen Absicherung. Ende 2022
haben rund 22.300 Unternehmen ihren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern eine solche Kranken- oder
Pflegeversicherung angeboten. Damit hat sich die
Zahl der Betriebe seit 2015 mehr als vervierfacht.
Gezahlt werden nur die Arbeitgeber, die die Bei-
trage fiir ihre Mitarbeitenden vollstandig tragen.

Mit der Zahl der Unternehmen steigt auch die
Zahl der Beschaftigten, die von einer solchen Absi-
cherung profitieren, kontinuierlich. Ende 2022 hat-
ten knapp 1,8 Millionen Personen eine betriebliche
Kranken- oder Pflegeversicherung. ,Das Wachs-
tum bei der betrieblichen Krankenzusatzversiche-
rung zeigt die Bereitschaft der Arbeitgeber, sich fiir
die Gesundheit ihrer Beschéaftigten zu engagieren.
Es ist aber auch Ausdruck fiir den immer starker
werdenden Wettbewerb um Fachkrafte®, sagt Stef-
fen Kampeter, Hauptgeschaftsfithrer der Bundes-
vereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande.

Schon in alteren Umfragen hatten Fachkrafte
der betrieblichen Krankenzusatzversicherung den
Vorzug vor anderen Extras wie etwa Mobiltelefo-
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Das Wachstum
bei der betrieblichen
Krankenzusatz-
versicherung zeigt
die Bereitschaft
der Arbeitgeber,
sich fiir die Gesund-
heit ihrer Beschaftig-
ten zu engagieren.

Steffen Kampeter,
Bundesvereinigung
der Deutschen Arbeitgeber-
verbande

nen oder Fahrkarten fiir den Personennahverkehr
gegeben. Mittlerweile ware jedem vierten Arbeit-
nehmer solche Versicherung, die der Chef zahlt,
sogar wichtiger als eine Gehaltserh6hung. ,Zum
einen wollten wir unseren Mitarbeitern etwas
Gutes tun. Auch wir als Arbeitgeber profitieren
von einem gesunden Team. Zum anderen ist die
bKV ein wichtiger Faktor beim Halten und Gewin-
nen von Mitarbeitern®, sagt Maike Theine, Human
Resources Managerin bei GKN Powder Metallurgy.
Bei Einstellungsgesprachen seien die Bewerber
immer positiv tiberrascht, wenn das Thema ange-
sprochen werde.

Leistungen einer solchen Versicherung sind zum
Beispiel Zweibettzimmer und Chefarztbehandlung
im Krankenhaus sowie eine Zahnversicherung oder
Vorsorgeuntersuchungen. Auch Familienmitglie-
der der Mitarbeiter kdnnen sich fir die Leistungen
entscheiden. Die Beschaftigten seien anfangs recht
skeptisch gewesen, weil sie die Beitrdge damals
versteuern mussten, sagt Personalmanagerin
Theine. ,Doch als die ersten Mitarbeiter Leistun-
gen aus der Versicherung in Anspruch genommen
hatten, hat sich das geandert.” Seit einigen Jahren
kénnen die Beitrage steuer- und sozialabgabenfrei
gewahrt werden, was die Situation fiir die Unter-
nehmen nennenswert erleichtert.

Neben der Krankenversicherung ist die betrieb-
liche Altersvorsorge (bAV) immer wichtiger, um
seine Beschaftigten zu halten oder anzulocken. Ein
Grund ist das zunehmende Bewusstsein, die gesetz-
liche Rente allein werde nicht ausreichen, sodass
viele zusatzlich vorsorgen miissten. Der Arbeitge-
ber kann mit der betrieblichen Altersvorsorge hel-
fen. Er unterstiitzt zum einen finanziell, zum ande-
ren hilft er auch bei organisatorischen Fragen. Und
ein Unternehmen bekommt als Grofsabnehmer bei
den Versicherern haufig bessere Konditionen oder
hat zumindest eine bessere Verhandlungsmacht.
Und mittlerweile konnen auch kleine und mittlere
Unternehmen mit vertretbarem Aufwand betrieb-
liche Altersversorgung anbieten. Doch gute bAV-
Angebote zu haben, niitzt nur halb, wenn die Kom-
munikation nicht optimal ist. Die Beschéftigten
sollten die Angebote hinreichend kennen, also mit-
bekommen, dass es sie gibt. 82 Prozent der Unter-
nehmen geben zu, ihre Mitarbeiter verstiinden die
komplexen Anlagekonzepte nicht.

Das ist vor allem deshalb &rgerlich, weil sol-
che Vorteile nur einmal ausgegeben werden kon-
nen. Und gerade bei allem was die Mitarbeiter
neben dem Gehalt binden kann, haben viele Mit-
telstandler keine klare und vor allem auch nach-
haltige Linie. Mit teils tiberraschenden Folgen:
,Familienunternehmen haben erkannt, dass sie
mehr machen miissen und das tun auch viele, aber
manchmal ist es sogar zu viel und am Thema vor-
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bei. Wir sehen hier regelmafSig Einsparpotenzial®,
sagt WTW-Expertin Blaschke. Es gebe gute Vor-
satze und teilweise sogar ein grofSes Angebot, aber
das werde nicht immer mit System zusammenge-
stellt. Wo es bei den Konzernen im Deutschen Akti-
enindex Dax seit langem spezialisierte Abteilungen
fiir Vergiitung und Benefits-Strategie gibt, fehlt im
Mittelstand oft die Erfahrung oder auch die beno-
tigte Kapazitat.

In einer Umfrage ermittelte WTW, dass 58 Pro-
zent der Unternehmen meinen, ihre aktuelle Bene-
fits-Strategie sei nur wenig effektiv. Es gibt aus
Sicht von Blaschke ein zentrales Problem. ,Die
Wirksamkeit des Benefits-Angebotes steht und fallt
mit der Kommunikation* Diese sei oftmals noch
analog und statisch. ,Haufig kennt nur ein gerin-
ger Prozentsatz der Beschéftigten im Mittelstand
die Programme, die ihr Arbeitgeber anbietet", stellt
Blaschke fest. Deshalb solle die intelligente und
regelmafliige Kommunikation der Angebote auch
via App und andere digitale Kanéle den Unterneh-
men etwa finf Prozent der Gesamtausgaben fir
flexible Vergiitungsbestandteile wert sein.

Dabei wachst das Angebot stetig. Ein Beispiel
ist Julia Neuen, vierfache Mutter und Doppel-
Griinderin. Thr Start-up Storchgefliister aus dem
niedersachsischen Langwedel ist inzwischen die
grofdte Plattform fiir Onlinekurse bei Kinder-
wunsch und Schwangerschaft im deutschsprachi-
gen Raum. 2022 griindete sie zudem Peaches Bene-
fits, um die Anzahl der Frauen in Fach- und Fih-
rungspositionen zu steigern und Unternehmen
familienfreundlicher zu machen. Weltweit bieten
Firmen Beschaftigten sogenannte Fertility Benefits
an. Der Trend ist im deutschen Mittelstand bisher
wenig bekannt. Neuen hat Modelle aus dem Aus-
land an die gesellschaftlichen und ethischen Anfor-
derungen in Deutschland angepasst.

Erfahren Sie mehr zum Thema
betriebliche Altersvorsorge

in unserem Podcast mit
Johannes Heiniz auf
https://markt-und-mittelstand.
podigee.io/75-new-episode

PROGNOSE GEHALTSENTWICKLUNG 2024

Wie sich die Entlohnung entwickeln diirfte, ermittelt die Beratungsfirma Kienbaum
Jahr fir Jahr in einer groRen Umfrage. Fir 2024 erwarten die Experten ein Plus
von 4,7 Prozent brutto. Das liegt nennenswert (iber der erwarteten Inflationsrate
von ungefahr drei Prozent. Fast alle befragten Unternehmen wollen die Kosten fiir
héhere Gehdlter ausgleichen, indem sie produktiver werden und vor allem wachsen.
Im europdischen Vergleich liegt Deutschland mit dem Gehaltsplus im Mittelfeld. In
Frankreich sollen die Beziige um 4,2 Prozent steigen, in Osterreich um 6,5 Prozent.
Das Topmanagement in Deutschland wird wohl 4,5 Prozent mehr Geld bekom-
men, Spezialisten und Fachkréfte sogar 5,4 Prozent - die einzigen, deren Plus Gber
dem Schnitt liegt. Regionalen Unterschiede sind vor allem beim Einstiegsgehalt
erheblich, wie die Beratung Robert Half ermittelt hat. Hamburg liegt 15 Prozent tber
dem Durchschnitt, Miinchen 14 Prozent, Frankfurt zwoélf Prozent. Allerdings sind
die Lebenshaltungskosten in diesen Stadten auch tberdurchschnittlich hoch.  gie
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Unternehmen bekommen eine White-Label-
Losung. Dem Datenschutz werde Gentige getan,
weil die Personalabteilung des Unternehmens kei-
nerlei Infos erhalte, welche Mitarbeitenden die
Benefit-Leistungen von Peaches nutzten, sagt
Neuen. Die Personaler bekommen ein Dashboard,
damit sie sehen kénnen, ob sich das Engagement
lohnt, aber eben keine Namen.

Peaches betreut die Mitarbeiterinnen in vielen
Phasen, die wichtig sind fiir Frauen: Bei weiblichen
Gesundheitsthemen, im Kinderwunsch, wahrend
der Schwangerschaft, bei der Geburt, wahrend der
Elternzeit, nach einer Fehlgeburt - und auch wenn
es zuriick in den Job geht. Im Ausland haben Ferti-
lity Benefits dazu gefiihrt, dass in den Unternehmen
die Rekrutierungsquote steigt und dass die Frauen,
die solch ein Angebot haben, in den Unternehmen
geblieben sind und auch schneller wieder aus der
Schwangerschaft zuriickkommen. Zudem schaffen
es diese Betriebe, mehr Frauen in Fithrungspositi-
onen zu holen. Allerdings sind die Krankenkassen-
systeme im Ausland oft anders als in Deutschland.

Genussvolle Firmenevents

Auch bei den Events ziehen immer mehr Arbeit-
geber die soziale Karte. Etwa wenn es um Scho-
kolade geht. Es gibt wohl kein Produkt, wo Wahr-
heit und Wahrnehmung so weit auseinanderlie-
gen. Wenn ein US-Konzern die Verbraucher mit
Pseudo-Regionalitat und gliicklichen Kiihen darti-
ber hinwegtausche, dass sich in Afrika Kinder bei
der Kakaoernte die Finger abschnitten, miissten
wir dagegen etwas tun, dachten sich die Griinder
von Theyo in Berlin. Also aufklaren. Als die Corona-
Lockdowns das Interesse an Firmenveranstaltun-
gen aus der Ferne erhohten, war ihre Idee vom
Start weg erfolgreich. Firmenevents mit genuss-
vollem Schokoladentest - online oder in Prasenz —
und ethisch wertvoller Botschaft.

Bei den Theyo-Workshops naschen Kolleginnen
und Kollegen nicht nur gemeinsam, oft vor dem
Bildschirm aus der extra zugesandten Testkiste,
sondern lernen auch, welche Schokolade man
guten Gewissens essen kann. ,Wir kriegen sehr viel
Ricklauf, dass sich das Verhalten der Menschen
andert, wenn sie an unseren Workshops teilge-
nommen haben‘, sagt Moritz kleine Bornhorst, der
Theyo gemeinsam mit Madita Best gegriindet hat.
~viele Gaste greifen danach nicht mehr zur Super-
marktschokolade - viele sind geschockt. Es ist eine
andere Form von Veranstaltung und gibt dem Fir-
menevent mehr Relevanz Das Unternehmen, das
Theyos Dienste in Anspruch nimmt, zeigt sich den
eigenen Beschaftigten gegentiber in Alltagsfragen
als umsichtig. Und hofft aufSerdem, die Mitarbei-
tenden so zu halten - ganz ohne mehr Gehalt. <<
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Noch kein Grund zur Panik

Galeria ist nur ein Fall von vielen: 2024 soll es 30 Prozent mehr Insolvenzen geben.
Warum das weniger beunruhigen muss und welche Fehler Firmen vermeiden sollten.

Hoch hinaus, aber gescheitert: Der Elbtower in Hamburg gehort zu den Gebauden, die die insolvente Signa-Holding vorantrieb.

Den Status einer Volkswirtschaft kann man an vie-
len Indikatoren ablesen. Die Zahl der Insolvenzen
ist einer der wichtigsten. Gemessen daran geriet
der Start ins Jahr 2024 auf den ersten Blick desast-
ros. Die Warenhauskette Galeria Karstadt Kaufhof
rutschte zum dritten Mal binnen drei Jahren in die
Pleite. Die Restrukturierungsberatung Falkensteg
berichtete, dass 2023 gut 26 Prozent mehr Firmen
insolvent waren als im Jahr zuvor. Und auch bei
den Griindern lief es nicht gut: Eine Rekordzahl
musste im vergangenen Jahr aufgeben.

15.000 Firmen gingen pleite. Damit liegt
Deutschland gemessen an allen Unternehmen
im weltweiten Schnitt, wie der Kreditversicherer
Allianz Trade errechnet hat. Zuvor lag die Bundes-
republik jahrelang unter Durchschnitt. Dabei muss
man wissen, dass die Bundesregierung die Insol-
venzmeldepflicht wiahrend der Corona-Pandemie
zeitweise ausgesetzt hat, sodass es 2023 einen
Nachholeffekt gab. Dennoch liefSen die Pleiten
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Von Thorsten Giersch

grofser Marken wie der Supermarktkette Real, des
Modefilialisten Peek & Cloppenburg Diisseldorf,
des Spielzeugherstellers Haba oder des Einmach-
glasproduzenten Weck aufhorchen. Welche Fol-
gen der Absturz des Osterreichischen Immobilien-
investors René Benko mit seiner Signa-Gruppe fir
Deutschland hat, ist noch nicht ganz klar. Galeria
Karstadt Kaufhof gehorte dazu.

Der Ausblick fiir 2024 sieht auch nicht gut aus.
Falkensteg schatzt, dass die Zahl der Insolvenzen
um 30 Prozent steigt. Die deutschen Kreditversi-
cherer gehen nur von einem Plus um zehn Pro-
zent aus. Es diirfte vor allem Betriebe aus Han-
del, Modebranche, Gesundheitswesen, Immo-
bilienwirtschaft und Baubranche treffen. Neben
der reinen Zahl der Insolvenzen sieht es auch bei
zwei anderen Kennziffern dister aus. Zum einen
sind vermehrt gréfSere Unternehmen mit einem
Umsatz von mehr als zehn Millionen Euro betrof-
fen. Zum anderen wird eine niedrigere Quote bei
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den Firmen erwartet, die es durch das Insolvenz-
verfahren schaffen. Die Gldubiger bekommen also
weniger Geld.

Nach der Falkensteg-Berechnung konnten von
den grofden Unternehmen, die 2022 zahlungs-
unfahig wurden, bis Ende 2023 nur 52 Prozent
gerettet werden. 2020 waren es noch 62 Prozent.
Rettung heifst, dass das Unternehmen an einen
Investor verkauft werden konnte oder die Glau-
biger einem Insolvenzplan zustimmten. Doch
selbst das ware im historischen Vergleich eher
eine Riickkehr zur Normalitat. Die Zahl der Insol-
venzen liegt weit unter den Werten der 2000er-
und 2010er-Jahre - damals gab es phasenweise
dreimal so viele Pleiten wie 2023. Dennoch sind
die Schiaden betrachtlich. Die Wirtschaftsaus-
kunftei Creditreform schatzt die ausfallbedroh-
ten Forderungen von Glaubigern in 2023 auf 34
Milliarden Euro.

Banken halten still

Von Panikmache hélt Insolvenzverwalter Malte
Koster indes nichts: ,In meiner Wahrnehmung
gibt es keine grofde Nervositat bei den Kreditin-
stituten, sagt der Partner der Kanzlei Willmer-
Koster. Allem Anschein nach halten die Banken
bei den Kreditforderungen lieber still, als einen
Dominoeffekt zu erzeugen. Schliefdlich spricht
auch vieles fiir eine temporare Schwache. ,Selbst
wenn es 2024 einen Anstieg um 30 Prozent geben
sollte, ware das eher einer Normalisierung, fir die
es logische Griinde gibt®, sagt Koster. Dazu gehort,
dass Erleichterungen der Politik wegfallen.

So unterschiedlich die jeweiligen Griinde fir
eine Pleite sind, zwei grofde Parallelen gibt es laut
Koster bei den meisten Fallen: ,Es sind haufig
auch menschliche Fehler, die zur Insolvenz bei-
tragen. Und die Insolvenz wird zu spat beantragt.
+Es wird zu lange auf den rettenden Strohhalm
gehofft", sagt Koster. Es gab immer wieder Ansétze
der Politik, solche Verzégerung durch schérfere
Gesetze zu verhindern. Doch gerade bei mittleren
und kleineren Unternehmen werden Insolvenzan-
trage nach wie vor haufig zu spat gestellt. Je frii-
her, desto grofier ist die Chance auf Rettung.

34

Milliarden Euro

betragen die
ausfallbedrohten
Forderungen von

Glaubigern.

Quelle: Creditreform

SINKENDE ERFOLGSAUSSICHTEN

Rettungsquote insolventer Unternehmen in Prozent

2020 | — 61,9 %
2021 I mmmmm———. 56,9 %
2022 I mmm—— 51,8 %

Quelle: Beratung Falkensteg
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Hausgemacht ist so manche Insolvenz auch des-
halb, weil Eigenttimer ihre Nachfolge zu spat oder
zu unprofessionell angegangen sind. ,Ich setze oft
auf gescheiterten Verkaufsverhandlungen auf®
sagt Insolvenzverwalter Koster. Es kommt nicht
selten vor, dass die Ubergabe nicht funktioniert
und das Unternehmen so in die Pleite rutscht. Fiir
Insolvenzverwalter ist das eine recht gute Aus-
gangslage, schlieflich gibt es in der Regel Kauf-
kandidaten. ,Die Nachfolge lasst sich gut aus der
Insolvenz organisieren®, sagt Koster. Bei kleinen
Betrieben sei es unwahrscheinlich, Kaufer jenseits
von ,Friends and Family* zu finden.

Langfristig konnte der Personalmangel ein
Treiber fir Insolvenzen sein. Im Gesundheitssek-
tor ist das heute schon erkennbar. Betreiber von
Altenpflegeheimen miissen nach dem Personal-
bemessungsverfahren eine bestimmte Zahl von
Pflegekraften beschaftigen. Vielen stellt sich in
Zeiten des Personalmangels die Wahl zwischen
zwei Ubeln: Entweder machen sie Verlust, weil
sie teure Leiharbeiter beschaftigen. Oder sie ver-
ringern die Bettenzahl - und kommen dann nicht
mehr auf die kritische Grofse, um ihre Einrichtung
profitabel halten zu kénnen.

Auch der Handwerker, der heute zahlreiche
Auftrage mangels Personal absagen muss, kann
morgen in Liquiditatsnot geraten, wenn sich die
Rahmenbedingungen andern - gerade in der Bau-
branche zu sehen. Hier kam es vor allem bei den
Immobilienentwicklern schon zu einigen, auch
grofden Pleiten. ,Die sind meistens eher dran als
die Bauunternehmen selbst, hier konnte noch
einiges kommen", befiirchtet Koster. Ein Grund sei
nach 15 Jahren Boom auch , die mangelnde Erfah-
rung mit Krisen und Restrukturierungsthemen.
Dabei bieten besonders StaRUG-Verfahren Immo-
bilienentwicklern greifbare Sanierungschancen.
Die Auskunftei Creditreform zahlt in diesem Sek-
tor schon 81 Insolvenzen je 10.000 Firmen, der
Durchschnitt liegt bei 60.

Ein weiter Sorgenfaktor ist die steigende Zahl
von Insolvenzen bei jungen Firmen. 2023 sind
hierzulande so viele Start-ups pleitegegangen
wie nie zuvor. Der Datendienst Startupdetector
hat 297 Insolvenzen bei Jungfirmen gezahlt, 65
Prozent mehr als 2022. Besserung sehen die
Experten nicht. 2024 dirfte es noch mehr Plei-
ten geben. Betroffen waren im vergangenen Jahr
auch sehr bekannte Namen: Beim Onlinehandler
Social Chain etwa war der Investor Georg Kofler
beteiligt. Auch der Solarautoanbieter Sono Motors
musste in die Insolvenz. Hauptgrund war in allen
Fallen mangelndes Geld von Investoren. Viele
schreckten mit Briickenfinanzierungen zurtck.
Die gestiegenen Zinsen sind zudem gerade fiir
junge Firmen ein grofSes Problem. <<
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WENIGER NEUGRUNDUNGEN

Seit zwei Jahren nimmt die Zahl der jungen Start-ups ab.

Quelle: Startupdetector

Start-ups
entdecken
Profitabilitat

Grunder verabschieden sich
von Wachstum um jeden Preis.

Viele Griinder der Start-up-Szene besinnen sich
auf klassische unternehmerische Tugenden. Ging
es in den vergangenen Jahren vor allem darum,
moglichst schnell zu wachsen und das Unterneh-
men dann zu verkaufen, wird jetzt umgedacht.
,Die Griinder erkennen den Reiz der Profitabili-
tat", sagte Magdalena Oehl, stellvertretende Vor-
sitzende des Startup-Verbands, als sie den Bericht
iber die Start-up-Neugriindungen 2023 vorstellte.

Im vergangenen Jahr war das Umfeld schwach.
Die Verbraucher kauften weniger, was Onlinehan-
del und Liefermodelle belastete. Gleichzeitig gab
es wegen der hohen Zinsen Schwierigkeiten, Geld
zu beschaffen. Die Folge: ,Die Griinder denken
wieder in attraktiven Geschaftsmodellen, sagte
Oehl. Die schnell hochgezogene Kopie eines Lie-
ferdienstes oder der vermeintlich total neue Web-
handel haben eher ausgedient. Oehl sieht einen
positiven Trend: Start-ups kénnten sich zum Mit-
telstand von morgen entwickeln.

Im vergangenen Jahr wurden dem Bericht
zufolge 2489 neue Start-ups gegriindet, gut finf
Prozent weniger als 2022, aber mehr als 2019, dem
Jahr vor der Corona-Pandemie. Die Firma Startup-
detector hat fiir den Bericht die deutschen Han-
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delsregister automatisiert nach Neuanmeldun-
gen durchsucht und sie nach jungen, innovativen
Technologieunternehmen gefiltert. Die ausge-
wahlten Unternehmen wurden noch einmal genau
begutachtet. Danach sind etwa drei Prozent der
93.000 Neuanmeldungen 2023 Start-ups.

Die meisten neuen Unternehmen (462)
beschiftigen sich mit Software, hier gab es auch
mit 21 Prozent den grofSten Zuwachs. Auf Platz
zwei folgen Medizinunternehmen (269) bei einem
Minus von 14 Prozent. Hier macht sich bemerkbar,
dass weniger Investorengeld zur Verfiigung stand.
Medizinunternehmen sind kapitalintensiv, weil
oft geforscht wird und die Gefahr des Scheiterns
grofs ist. Noch nicht unter den zehn wichtigsten
Branchen, aber mit grofSem Plus: Energie-Start-
ups (plus 69 Prozent auf 88).

Die Start-ups pro 100.000 Einwohner wurden in
Berlin gegriindet. Die Stadt ibernahm nach einem
Jahr wieder die Spitzenposition von Miinchen (12,4).
Auf Platz drei folgt Darmstadt (12,3). Insgesamt sind
vor allem forschungsnahe Standorte griindungs-
stark - neben Darmstadt auch Karlsruhe und Hei-
delberg. Bei den Bundeslandern dominieren Berlin
und Hamburg. Bayern auf Rang drei profitiert fast
ausschliefslich von Minchen und seinem Umland.

Aber es dndert sich langsam etwas, weg von
zentralen Griinderhochburgen. ,Der allgemeine
Trend zeigt, dass die Fliche gewinnt®, sagt Jan-
nis Gilde, Leiter Research beim Start-up-Verband.
Allerdings nur auf niedrigem Niveau. Nur in sechs
der 400 Stadte und Landkreise wurden mindestens
50 Firmen neu gegriindet: Berlin, Diisseldorf, Ham-
burg, KoIn sowie Stadt und Land Miinchen. << art

Bund bremst Flughafen aus

Wegen steigender Kosten werden

drei Ballungsraume weniger angeflogen.

Unternehmen in drei deutschen Bal-
lungsraumen werden wohl bald wich-
tige Flugverbindungen ins Ausland
verlieren. Zumindest warnt der Luft-
verkehrsverband BDL davor, dass das
Angebot vor allem fiir Nordrhein-West-
falen mit den Flughafen Diisseldorf und
Ko6ln-Bonn, den GrofSsraum Stuttgart
und die Region Berlin-Brandenburg
sinkt. Der Flugverkehr hat sich dort
anders als an den Lufthansa-Drehkreu-
zen Frankfurt und Miinchen kaum vom
Einbruch der Corona-Pandemie erholt,

weil besonders Easyjet, Eurowings, Rya-
nair und Wizz Air weniger fliegen. Der
BDL hat die hohen Gebiihren als Grund
ausgemacht. Wahrend die Abfertigung
etwa in Madrid 600 Euro pro A320
koste, seien es an einem deutschen
Flughafen 3500 Euro. Und die Kosten
steigen. Die Bundesregierung plant vom
1. Mai an eine hohere Luftverkehrs-
steuer und will Anrechnungsmoglich-
keiten streichen. Die staatlichen Ein-
nahmen sollen von 1,75 auf 2,33 Milliar-
den Euro steigen. << art
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Auf Standortsuche

Buirokratie und hohe Kosten lassen Mittelstandler tiber eine Verlagerung nachdenken.
Zudem locken andere Lander mit Subventionen. Doch ein Umzug hat Tucken.

Saubere Arbeit: Bosch fertigt
Warmepumpen in Deutsch-
land. Jetzt wird die Produktion
nach Polen verlegt.
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Gehen oder bleiben? Die hohen Kosten fiir Energie,
fehlendes Personal und stagnierende europaische
Markte bringen immer mehr Unternehmen ins Grii-
beln. Ist Deutschland noch der richtige Standort?
Ist er nicht, lautet das Urteil des Reifenherstellers
Michelin. Bis 2025 soll die Fertigung von Lastwa-
genpneus nach Polen verlagert werden. Der franzo-
sische Konzern schlief3t die Werke in Karlsruhe und

Von Thorsten Giersch
und Andreas Kempf

Trier, 1500 Stellen fallen weg. Europas grofster Rei-
fenproduzent verweist unter anderem darauf, dass
sich die Energiekosten in Deutschland binnen eines
Jahrzehnts verdoppelt haben. Da kénne man mit
den Billiganbietern aus Asien nicht mehr mithalten.

Michelin ist kein Einzelfall. Viele deutsche
Unternehmen zahlen derzeit bis zu dreimal mehr
fur Strom als ihre internationale Konkurrenz. >>

© Bosch



Das geht aus Berechnungen des Bundesverbands
der Deutschen Industrie (BDI), der Unternehmens-
beratung Boston Consulting Group (BCG) und des
arbeitgebernahen Instituts der deutschen Wirt-
schaft (IW) hervor. ,Spatestens mit der Energiekrise
sind deutsche Strompreise im internationalen Ver-
gleich nicht mehr wettbewerbsfahig", sagte Holger
Losch, stellvertretender BDI-Hauptgeschaftsfiihrer,
dem Handelsblatt.

,Vertrauen erschittert”

’

Spatestens mit
der Energiekrise
sind deutsche
Strompreise
im internationalen
Vergleich nicht mehr
wettbewerbsfahig.

Holger Losch,
Bundesverband
der Deutschen Industrie

Die Umfragen ergeben ein disteres Bild: Der
Deutschen Industrie- und Handelskammer (DIHK)
zufolge planen immer mehr Industriebetriebe,
Kapazitaten ins Ausland zu verlagern oder zumin-
dest die Produktion im Inland einzuschranken. Nach
einer Befragung der Beratungsgesellschaft Deloitte
denkt sogar jedes Dritte dartiber nach. ,Das Ver-
trauen in den Standort Deutschland ist erschiittert",
stellt Industrieexperte und Deloitte-Partner Florian
Ploner fest. Er sieht einen ,erheblichen Schmerz*
vor allem im Mittelstand, was die Energiekosten
betrifft. Doch es geht nicht nur um Energie.

Grofse Einschnitte drohen der Belegschaft
des Autozulieferers ZF. Der Vorstand denkt dem
Betriebsrat zufolge dariiber nach, jede dritte Stelle

in Deutschland - insgesamt 18.000 - wegfallen zu
lassen. Gleichzeitig will ZF im serbischen Pancevo
bei Belgrad ein Werk von 1000 auf bis zu 6000
Beschaftigte erweitern. Dort sollen Elektroantriebe
gefertigt werden. Bosch hat erst Mitte Januar ange-
kiindigt, weitere 1200 Stellen streichen zu wollen.
Betroffen ist vor allem der Bereich Softwareent-
wicklung fiir das autonome Fahren. Bekannt war
schon, dass der Konzern 250 Millionen Euro in ein
neues Werk fiir Warmepumpen in Polen investiert.
Dafiir fallen 1500 Stellen in Deutschland weg. Dabei
hat der Konzern 80.000 Beschaftigten erst im ver-
gangenen Sommer eine Bestandsgarantie bis 2027

DER STANDORT D WIRD UNATTRAKTIVER
Saldo aus Direktinvestitionen in Deutschland und deutscher Firmen im Ausland
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gegeben. Auch Mercedes investiert im Nachbar-
land in eine neue Van-Produktion und streicht Fer-
tigung hierzulande.

Gut 9500 Firmen mit mindestens einem deut-
schen Eigentiimer sind bereits in Polen, und es
werden mehr. Denn der Abzug der GrofSkunden
setzt Tausende von Zulieferer unter Druck. Von
ihnen wird die Nahe zur Fertigung erwartet und
natirlich auch, dass sie im gleichen Mafse ihre Kos-
ten driicken. Die Folge: ,Hierzulande wollen nur
die wenigsten derzeit Ressourcen aufbauen, aber
in anderen Weltregionen wird durchaus investiert
und Personal eingestellt", sagt Heiko Fink, Partner
bei der Beratungsfirma Horvath. Sein Team hat 430
Vorstande in 19 Landern tber ihre wesentlichen
Strategien befragt. Topthema war neben Personal-
beschaffung die Kostenoptimierung,

Bevorzugt werden Standorte in Asien. Aller-
dings schauen sich die Unternehmen dort inzwi-
schen kritischer um. China hat als gréfste Volkswirt-
schaft der Region immer noch grofSe Anziehungs-
kraft. Die Stimmung unter den deutschen Unter-
nehmern ist allerdings gespalten. 54 Prozent der
dort engagierten Firmen wollen mehr investieren.
Gleichzeitig denken 45 Prozent iiber Riickzug nach.
Die lahmende Wirtschaft und die Abschottungs-
politik der Machthaber in Peking schrecken sie ab.
Jeder vierte ist auf der Suche nach einer Alterna-
tive. ,Viele Unternehmen kapseln China ab, indem
sie lokal produzieren und den Markt lokal bedienen.
Die Abhangigkeit von chinesischen Lieferanten fiir
andere Markte wird reduziert und es werden Alter-
nativlieferanten in anderen asiatischen Landern
aufgebaut, auch wenn es etwas mehr kostet", stellt
Fink fest. Das ist ganz im Sinn der Bundesregierung.
Die hatte im Sommer deutsche Firmen aufgefor-
dert, ihre Risiken im Chinageschaft zu verringern.

So riicken neben Vietnam und Thailand vor
allem Indien, Indonesien und Malaysia zunehmend
in den Fokus deutscher Investoren. Aber auch weit
entwickelte Lander wie Korea und vor allem Japan
sind fiir deutsche Investoren wieder interessanter
geworden. ,Niedrige Lebenshaltungskosten, sehr
gute Infrastruktur und die Expertise in nachhal-
tige Technologien machen Japan sehr attraktiv‘
heifst es bei den Aufdenhandelskammern (AHK) in
Berlin. Korea verfiige mit 4,8 Prozent des Brutto-
inlandsprodukts tber die zweithdchste Quote fir
Forschung und Entwicklung unter den Landern der
Organisation fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit
(OECD). Die Wirtschaft werde 2024 voraussichtlich
um 2,2 Prozent wachsen.

Von solchen Werten kénnen Unternehmer im
derzeit in der Rezession steckenden Deutschland
nur traumen. Noch im Sommer hatten viele darauf
gehofft, dass die Bundesregierung bei den Ener-
giekosten entlastet und Biirokratie streicht. Statt-
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dessen steigen die CO,-Abgaben, Energie- und
Transformationssubventionen fallen weg, Logistik,
Material und Personal kosten mehr. Das alles lasst
die Margen sinken.

,Gerade jetzt werden die Weichen fiir die kom-
menden Jahrzehnte gestellt’, sagte DIHK-Prasi-
dent Peter Adrian. ,Nur mit einer starken Wirt-
schaft wird es gelingen, die aktuellen Heraus-
forderungen anzugehen. Wir miissen schneller,
agiler, unbiirokratischer und vor allem digitaler
werden, wenn wir mithalten wollen.” Diese Trans-
formation miisse vonseiten der Politik unterstiitzt
werden. ,Der Standort ist ansonsten langfristig
in Gefahr.*

Fokus nétig

Der DIHK-Prasident verweist darauf, dass viele
Rahmenbedingungen beispielsweise in den USA
oder asiatischen Landern grundlegend besser seien.
Das gelte etwa fiir Energieversorgung, Steuern und
Abgaben sowie den unternehmerischen Freiraum.
Darauf miissten Deutschland und die EU reagieren.

+Wenn die Wertschopfung aus Deutschland erst
mal rausgeht, wird sie auch nicht mehr so schnell
zuriickkommen®, warnt Horvath-Partner Fink. Den
Unternehmen bleibe haufig nichts anderes {ibrig,
als diesen Schritt zu gehen. Entweder um den Markt
vor Ort schneller, besser und giinstiger bedienen zu
kénnen oder um von lokalen Vorteilen fiir die Pro-
duktion oder den Kundenzugang zu profitieren.
»Die Frage Wo investiere ich eigentlich?* wird fiir
den Mittelstand ganz haufig zur Gretchenfrage, weil
die finanziellen Ressourcen zu einer Fokussierung
zwingen und man nicht in allen Landern investie-
ren kann Fir Fink lautet die Frage: ,Was ist in der
Kombination Beschaffung, Produktion, Absatzmarkt
die richtige Region oder das richtige Land - und das
nicht nur kurz-, sondern mittel- und langfristig?*

In den USA zum Beispiel. Dort locken satte
Subventionen, niedrige Energiekosten und eine
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Neubau in Deutschland:
Der Elektrolyseur-Hersteller
Enapter hat seine Fabrik

im nordrhein-westfalischen
Saarbeek eroffnet.

’

Wir missen
schneller, agiler,
unbiirokratischer

und vor allem
digitaler werden.

Peter Adrian,
DIHK

sich kraftvoll entwickelnde Wirtschaft. Die Regie-
rung in Washington hat mit dem Inflation Reduc-
tion Act (IRA) ein Paket im Wert von 433 Milliar-
den Dollar (400 Milliarden Euro) geschniirt. Inter-
essanter Nebeneffekt: Wer in den USA produziert,
kommt im Land auch leichter ins Geschaft, denn
auch die Regierung des Demokraten Joe Biden
macht Importeuren das Leben schwer. ,America
first" ist auch nach der Abwahl von Donald Trump
geblieben. IW-Chef Michael Hiiter geht davon
aus, dass vor allem energieintensive Betriebe
den Lockrufen der USA folgen. Derzeit sind im
Land 5800 Unternehmen mit insgesamt 923.000
Beschaftigten tétig. Ob das Interesse an Investi-
tionen aus Deutschland in jingster Zeit gestiegen
ist, vermochten die amerikanische Handelskam-
mer nicht zu sagen.

Von Deindustrialisierung oder gar einer Mas-
senflucht der deutschen Wirtschaft will Friede-
rike Welter, Prasidentin des Bonner Instituts fiir
Mittelstandsforschung, nichts wissen. ,Wir haben
gerade eine Studie abgeschlossen, in der wir zei-
gen, dass es zwar eine starkere Neigung der
Unternehmen gibt, Produktionsstandorte im Aus-
land aufzubauen. Die deutschen Standorte bleiben
aber im Regelfall erhalten. Auch wiirden Ersatzin-
vestitionen weiter im Heimatland stattfinden, der
deutsche Standort also nicht vernachlassigt. ,Das
Thema Deindustrialisierung wird aktuell iberbe-
tont", sagt Welter. Weniger beachtet werde hin-
gegen, dass auch die Nahe zu den Absatzmérkten
im Zuge der griinen Transformation an Bedeu-
tung gewinnt. ,Abwanderung allein ist ja schlief3-
lich auch keine Losung fiir die Probleme am deut-
schen Standort.” Die Transformation stehe frither
oder spater allen Industriestandorten bevor. Ent-
sprechend miissten sich die Betriebe auch dort
umstellen. Eine Verlagerung mache deshalb nur
Sinn, wenn das Zielland auch nach der Transfor-
mation noch giinstig sei.

Manchmal erweist sich ein Auslandsstandort
bereits jetzt schon als Fehlentscheidung. So hat
der Autozulieferer Eberspicher aus Baden-Wiirt-
temberg im Januar sein Werk im bulgarischen
Ruse an die 6sterreichische GG Group verkauft.
Dabei hatte der Konzern erst im vergangenen April
mit dem Bau begonnen. Die Produktion von elek-
trischen Heizungen fiir E-Mobile sollte in diesen
Wochen beginnen. Der Spezialist fiir Abgasreini-
gungs- und Akustiksysteme wollte im neuen Werk
nach 2025 mit 500 Leuten rund 2,4 Millionen Hei-
zungen fertigen. Jetzt bleibt man bei der kleinen,
bereits bestehenden Produktion mit 100 Beschaf-
tigten. Offenbar kommt die E-Mobilitat in Europa
doch nicht so schnell voran wie gedacht. Die GG
Group will nun in dem brandneuen Werk Hoch-
voltkabelsatze fertigen - auch fiir E-Mobile. <<

33



,Der Kampf um Topleute
ist in den USA harter”

Deutsche Unternehmen bauen in den Vereinigten Staaten aus. Sie scheitern
oft bei der Suche nach geeignetem Personal. Aber es gibt ein paar Kniffe.

Herr Bender, wie sieht der US-Markt fiir deutsche

Firmen gerade aus?

Von den Niederlassungen deutscher Unterneh-
men in den USA hoéren wir fast ausnahmslos,
dass die Kapazitaten gut ausgelastet sind und der
Return-on-Investment sehr erfreulich ist. Aber
natiirlich gibt es auch Herausforderungen, allen
voran im Bereich des Recruiting. Wie in Deutsch-
land ist der Arbeitsmarkt angespannt, aber in den
USA miissen Mittelstandler zusatzliche Hirden
iberwinden.

Welche Ratschldge geben Sie Mittelstdndlern, um
Niederlassungen auf die Erfolgsspur zu bringen?
Der Erfolg der Niederlassung ist hochgradig von
der Qualitdt des Fithrungsteams abhangig. Das
gilt besonders dann, wenn das Unternehmen
amerikanische Kunden sucht oder bei Kernkun-
den Amerikaner Einkaufsentscheidungen maf3-
geblich mitbestimmen. Auch renommierte deut-
sche Unternehmen lernen oft spat, dass nur das
in den USA Erreichte zahlt. Spitzenleistungen in
Deutschland finden haufig wenig Anerkennung. In
vielen Fallen ist deshalb vor allem im Vertrieb und
der Geschéftsfithrung eine Positionsbesetzung
mit Industrieinsidern mit guten ,Connections”
erfolgreicher als eine Besetzung auf der Basis von
detaillierten Produktkenntnissen oder Vertraut-
heit mit den Ablaufen in der Zentrale.

Welche Hiirden gibt es Ihrer Erfahrung nach?

Die Niederlassungen deutscher Unternehmen
sind personell oft diinner ausgestattet als die eta-
blierte amerikanische Konkurrenz. Deshalb ben6-
tigt man oft Generalisten, die verschiedene Funk-
tionen zuverldssig tibernehmen konnen. Diese
Kopfe miissen in der Lage sein sich in internati-
onalen Strukturen zu bewegen. Aber viele Ame-
rikaner haben oft ausgeprigte US-fokussierte
Denkansitze. Interkulturelle Kompetenz und
Mittelstandsaffinitat lassen sich nicht aus einem
Lebenslauf herauslesen! Der oft geringe Bekannt-
heitsgrad der Unternehmen ist im Recruiting eine
ernste Herausforderung. Man muss Uberzeu-
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Das Gesprach fihrte
Thorsten Giersch.

gungsarbeit leisten, damit Amerikaner einen gut
dotierten Job bei einem etablierten Unternehmen
aufgeben und zu der Niederlassung eines auslin-
dischen Unternehmens zu wechseln.

Gibt es ein Patentrezept?

Die herausfordernden Stellen- und Personlich-
keitsprofile, der niedrige Bekanntheitsgrad der
Niederlassungen und die geringe Bereitschaft,
den Wohnort zu wechseln, machen es notwendig,
eine grofsie Menge von potenziellen Kandidaten
zu identifizieren und personlich anzusprechen.
Stellenanzeigen, auch auf den bekannten digita-
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len Plattformen, produzieren wesentlich weniger
qualifizierte Bewerber wie vergleichbare Ansétze
in Deutschland. Gute Leute wollen direkt ange-
sprochen werden und miissen {iberzeugt werden,
dass Arbeit bei einem Mittelstdndler eine nachhal-
tige Karrierechance darstellt.

Welche weiteren Faktoren sind zu beachten?
Nachweisbare Erfolgsbilanzen sowie Markt- und
Industriekenntnisse sind selbstverstindliche Aus-
wahlkriterien. Aber es ist von grofser Wichtigkeit,
Mitarbeiter auszuwahlen, die zur Grofse der Nie-
derlassung passen. Auch ein gestandener Mana-
ger, der aus einem gut organisierten, grofden
Unternehmen kommit, ist trotz vorhandener Kom-
petenzen nicht unbedingt geeignet, die Neugriin-
dung oder Expansion einer Niederlassung umzu-
setzen. Erfolgreich sind oft Mitarbeiter, die dhn-
liche Herausforderungen in einem vergleichbaren
Umfeld gemeistert haben.

Haben Sie ein Beispiel?

Der Aufbau einer Produktionsstitte auf der grii-
nen Wiese erfordert andere Kompetenzen als
die Verbesserung der Ertrage einer vorhandenen
Produktion. Auch ein angepeilter Umsatzanstieg
bendtigt oft neue Denk- und Fithrungsansatze.
Erfolgschancen steigen enorm, wenn neue Kol-
legen, die ahnliche Skalierungen bei vorherigen
Arbeitgebern erfolgreich durchgefiihrt haben, die
Ziigel in der Hand halten.

Amerikanern wird nachgesagt, dass sie hdufi-

ger den Job wechseln und dass die Fluktuation in
den USA viel hoher ist als in Deutschland. Stimmt
dieses Bild?

Jaund nein. Man muss hier zwischen Fiihrungskraf-
ten, Angestellten und Arbeitern differenzieren. Bei
Fihrungskraften gibt es einen sehr hohen Anteil an
loyalen Mitarbeitern, die innerhalb von Organisa-
tionen aufgestiegen sind und langjihrige Karrieren
vorweisen kdnnen. Nach Abschluss einer Kampagne
zur Direktansprache sehen wir solche Lebenslaufe
sehr hiufig. Junge Arbeitnehmer miissen jedoch
differenziert beurteilt werden. Berufsanfanger, die
gerade ihre Ausbildung abgeschlossen haben, wech-
seln den Job sehr haufig. Das liegt darin begriin-
det, dass amerikanische Studienabschliisse mehr
nach Interessen der Studierenden und weniger
nach beruflichen Aspekten ausgewahlt werden. Bei
Beschaftigten aus der Produktion, umgangssprach-
lich ,blue collarjobs‘, kann die Fluktuation hoch sein -
25 Prozent sind hier nicht ungewdhnlich.

Was hilft da?

Empathische Mitarbeiterfiihrung und gute Sozial-
leistungen kénnen die Fluktuation reduzieren. Ein
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Tilman Bender ist Griinder
von TH Bender & Partners.
Das deutsch-amerikanische
Unternehmen hat sich darauf
spezialisiert, Fiihrungskrafte
fiir US-Tochtergesellschaften
deutscher Unternehmen

zu finden. Seit 2006 hat

die Firma mehr als 700
Fihrungskrafte in den USA
vermittelt.

Bender hat Wirtschafts-
wissenschaften an der Uni-
versitat Hohenheim studiert
und arbeitet seit Mitte

der 90er-Jahre in den
Vereinigten Staaten.

durchdachtes Recruiting-Marketing sorgt fiir eine
hohe Anzahl von Bewerbern, ein effizientes Aus-
wahlverfahren stellt sicher, dass ,Jumper" im Vor-
feld aussortiert werden. Solide Nebenleistungen
und langfristige Anreize sorgen dafiir, dass gute
Leute sich langfristig engagieren.

Welche weiteren Punkte sollten deutsche Arbeitgeber
bei der Personalverwaltung in den USA beachten?

Das Arbeitsrecht wird gréfdtenteils von den Bun-
desstaaten geregelt. Deshalb gibt es grofde Unter-
schiede, zum Beispiel bei Uberstundenregelun—
gen, Mindestlohnen oder welche Versicherungs-
leistungen gesetzlich vorgeschrieben sind. Selbst
bei der Gestaltung der Lohnzettel gilt es, regio-
nale Vorschriften zu beachten, um teilweise emp-
findlich hohe Strafzahlungen zu vermeiden. Durch
die Auslagerung von Teilen der Personalverwal-
tung an externe Dienstleister konnen Arbeitge-
ber Risiken vermeiden und Kosten senken. Dieser
Ansatz ist bei US-Unternehmen weit verbreitet
und hat sich auch bei Niederlassungen bewéhrt.

Welche Folgen haben die enormen Subventionen
des Inflation Reduction Act (IRA)?

Der IRA hat zusammen mit anderen Gesetzen und
Initiativen als Katalysator gewirkt. Der Wunsch
der Amerikaner, Produktion wieder zuriickzuho-
len, die Grofde des Marktes, die Notwendigkeit,
schnell auf Kundenwiinsche zu reagieren und die
Unterbrechungen der Lieferketten und die insta-
bile geopolitischen Lage fithren zu einem hohen
Anstieg der Investitionen auslindischer Unter-
nehmen. Auch die regionalen Ansiedlungspro-
gramme, welche von Bundesstaaten, Regionen
und Gemeinden aufgelegt wurden, machen den
Markt fiir Mittelstandler noch attraktiver. Deut-
sche Investoren sind bei den Direktinvestitionen
in der erste Liga.

Haben Sie noch weitere Hinweise?

Die Grofsenverhéltnisse des Landes erfordern ein
Umdenken. Zusammen mit den grofsen Distanzen
und den teilweise sehr unterschiedlichen Arbeits-
kulturen ist die Auswahl der Standorte und wel-
che Markte in den Fokus genommen werden, sehr
herausfordernd. Die Anlaufphasen sind meistens
langer und aufwendiger als die Initialplanung -
aber wenn es lauft, kann der Unternehmenserfolg
die Wunschvorstellungen deutlich tibertreffen. Es
gibt viele Beispiele erfolgreicher Mittelstandler,
die deutsches Know-how und die amerikanische
Can-do Mentalitat verschmelzen. Manche Marken
sind so amerikanisiert, dass die deutschen Wur-
zeln nicht erkennbar sind, aber die Anteilseigner
und Manager geniefSen die Dividendenausschiit-
tung in Deutschland. <<
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Mittags in Neu-Delhi: Manche StraRenszene mutet im nach Hightech strebenden Indien fast archaisch an.

Boom und Burokratie

Viele Mittelstandler liebaugeln mit dem aufstrebenden Indien. Doch nicht fiir jeden
werden dort Traume wahr. Wer Fuf$ fassen will, muss einiges beachten.

Wer Suresh Balakrishnan treffen will, fahrt mit
dem Aufzug in den 46. Stock eines Hochhauses
am Kohinoor Square im Herzen Mumbais, der
zweitgrofsten Megacity Indiens. Dass man aus
dem Konferenzraum seines International Sales
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Von Eli Hamacher

Headquarters einen guten Blick auf die Sky-
line der Stadt und die Arabische See hat, ist kein
Zufall. Der Geschéftsfiihrer der Indien-Tochter
des Hamburger Klimatechnikspezialisten Stulz
bekommt immer haufiger Besuch von auslandi-
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schen Kunden. ,Einige von ihnen verbinden mit
unserem Land immer noch Gurus, heilige Kithe
und Armut, sagt der Manager. ,Hier geben wir
ihnen das richtige Bauchgefiihl mit.*
Umgerechnet fiinf Millionen Euro hat die
Stulz-Tochter fiir die exklusive Immobilie gezahlt,
die Balakrishnan ein super Investment nennt. Der
Wert der 600 Quadratmeter sei bereits um 20
Prozent binnen zwei Jahren gestiegen. Ahnlich
gut lauft fir Stulz-CHSPL (Comfort Heating Sys-
tems Private Limited) India das eigentliche Busi-
ness mit Kiihlsystemen fiir Serverraume. So gut,
dass der Managing Director gerade fir 15 Milli-
onen Euro eine fiinfte Fabrikhalle im Osten der
Stadt in Auftrag gegeben hat. ,So wollen wir die
Kapazitdt von 2025 an verdoppeln, die Zahl der
Mitarbeitenden von heute 800 auf 1000 erhéhen.

Hohe Wachstumsraten

Fir so viel Gesprachsstoff wie im vergangenen
Jahr hat Indien selten gesorgt. Die fiinftgrofte
Volkswirtschaft der Welt iiberholte China als
bevolkerungsreichste Nation der Welt, glanzt mit
stabil hohen Wachstumsraten um die sieben Pro-
zent und Allzeithochs an der Borse, erzielte mit
Deutschland einen Handelsrekord, setzte sich
als erstmaliger Gastgeber eines G20-Gipfels als
Vertreter des globalen Stidens geschickt in Szene
und wusste das Event vor der Parlamentswahl
2024 gut als PR-Forum zu nutzen. Bundeswirt-
schaftsminister Robert Habeck (Griine) bereiste
Indien offentlichkeitswirksam. Mit Milliardenin-
vestitionen in die zum Teil immer noch marode
Infrastruktur lockt die drittgrofSte Volkswirt-
schaft Asiens Unternehmen aus aller Welt. Und
eine stark wachsende konsumfreudige Mittel-
schicht verspricht einen gigantischen Absatz-
markt — auch fiir deutsche Produkte.

Stefan Halusa, seit Herbst 2020 Hauptge-
schéiftsfiilhrer der Indo German Chamber of
Commerce in Mumbai, bekommt deshalb haufi-
ger Besuch aus der Heimat. Viele Unternehmen
aus allen Industriesektoren, vom Konzern bis
zum kleinen Mittelstindler, schauen sich ver-
starkt Indien an, um zu diversifizieren und das
Risiko zu streuen. Mehr als 2000 deutsche Fir-
men sind bereits vor Ort. Um China ersetzen zu
konnen, seien die deutschen Unternehmen nicht
stark genug vertreten, sagt Halusa. ,Wer jedoch
eine Erganzung zu China mit Blick auf Markt-
grofse und Marktpotenzial sucht, fiir den ist
Indien eines der Linder, das man sich als ers-
tes anschauen sollte, rat er. Es konne nicht jedes
Unternehmen sofort Millionenumsétze in Indien
machen, schrankt sein Kollege Dirk Matter ein.
Dafiir locken aber gute Perspektiven. Bei einer
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Milliarden

Menschen
leben inzwischen
in Indien -
mehr als in China.

Umfrage der Kammer sei herausgekommen, dass
deutsche Unternehmen in Indien eine Umsatz-
rendite nach Steuern von 15 Prozent erzielten,
sagt der Chef der Deutsch-Indischen Handels-
kammer in Diisseldorf.

Rudiger Schroder, ehemaliger Chef von Kar-
cher Indien und heute Berater bei M+V Altios,
einem Spezialisten fiir internationale Expansion,
kennt sich in seiner Wahlheimat bestens aus.
LWir stellen fest, dass deutsche Unternehmen,
die bereits ihre Produkte hier vertreiben, jetzt
verstarkt in die Produktion einsteigen. Wegen
der Geopolitik will man ein zweites Standbein
haben. Und man sieht, dass der indische Markt
wachst.” Wegen des ,Make in India“-Programms
der Regierung, das Produktion im Land aus-
bauen soll, bleibt denen, die erfolgreich sein wol-
len, auch nichts anderes iibrig. Dennoch macht
es das Land Newcomern nicht leicht. ,Im Alltag
lauern viele Fallstricke, etwa bei Registrierun-
gen, Er6ffnen von Bankkonten, Einstellen, aber
vor allem auch Entlassen von Mitarbeitenden,
sagt Schroder. Fir den Berater steht deshalb fest:
»Man muss auch Riickschlage finanziell aushalten
koénnen®

Kleine und mittelgrofe Unternehmen
exportieren zwar gern nach Indien, scheuen
aber oft den Aufwand, hier eine eigene Pro-
duktion aufzubauen. Sie haben auch aus der
Expansion nach China gelernt. Kleine Mit-
telstindler verliefSen das Reich der Mitte
als erste, als sie die prosperierende Konkur-
renz vor Ort ihnen das Geschaft wegnahm -
teilweise auch durch geschicktes Kopieren.

Wer die Firma Bollhoff im Grofsraum Delhi
besuchen will, braucht Geduld - viel Geduld. In
der Rushhour qualt sich der Wagen durch dich-
ten Verkehr. Da hilft es auch wenig, dass die
ununterbrochen hupenden Fahrer den Strafen-
raum optimal nutzen. Wo drei Spuren sind, >>

WAS INDIEN AUS UNTERNEHMENSSICHT AUSMACHT

Vor- und Nachteile des Subko

Die drei besten Standortfaktoren ...
Politische Stabilitat
Mitarbeiterverfiigbarkeit
Arbeitskosten

... und die drei schlechtesten
Biirokratie

Korruption

Regulierung

Quelle: KPMG German-Indian-Business-Outlook 2023

ntinents aus Firmensicht

2023 Prognose fiir 2028
N 62 % N 60 %
I 56 % I 44 %
I 45 % I 338 %

I 53 %
I 47 %
I 31%

I 53 %
I 45 %
I 29 %

Mehrfachnennungen méglich
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passen locker fiinf Autos nebeneinander. Die gut
20 Kilometer lange Fahrt aus dem Zentrum dau-
ert trotzdem eine gute Stunde. Wie viele deut-
sche Mittelstandler hat auch der Spezialist fir
Verbindungstechnik mit Montage- und Logis-
tiklosungen erst einmal das so fremde Terrain
sondiert. Bollhoff aus Bielefeld startete in Indien
2007 mit dem Vertrieb, bevor man zunichst eine
kleine eigene Produktion aufbaute. Zu dem Zeit-
punkt zahlte der Subkontinent knapp 1,2 Milliar-
den Einwohner, heute sind es gut 1,4 Milliarden.

Vielversprechender Start

Fir Kunden aus der Automobil-, Bau-,
Maschinen-, Luftfahrt- und Eisenbahnindustrie
und damit vor allem fiir solche Branchen, die am
Aufschwung des Landes teilhaben, fertigt Boell-
hoff Fastenings Pvt. Ltd. seitdem einen kleinen
Teil des weltweiten Sortiments. ,Die Produkte,
die wir vor Ort produzieren koénnen, stellen wir
in Indien her. Den Rest importieren wir aus den
weltweiten Werken®, erkldrt Managing Direc-
tor Shiv Kumar. 40 Prozent des Umsatzes kimen
immerhin aus lokaler Produktion, frither waren
es nur 20 Prozent.

Der Start im fernen Indien war so vielverspre-
chend, dass das 1877 gegriindete Familienunter-
nehmen mit heute mehr als 3300 Beschaftigten
und 783 Millionen Euro Umsatz 2019 in der Met-
ropolregion New Delhi eine grofdere Fabrik eroff-
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nete. Auf vier Etagen arbeiten heute 80 Beschaf-
tigte in der Verwaltung, der Produktion und im
Lager. Im vergangenen Jahr setzte die indische
Tochter rund 8,3 Millionen Euro um, 36 Prozent
mehr als 2022.

Zum Start des neuen Werks kam mit Kumar
auch ein neuer Manager. Wie deutsche Unter-
nehmen ticken, wusste er gut. Viele Jahre hatte
Boellhoffs Indien-Chef fiir Freudenberg in Indien
gearbeitet und bereits eine Produktion aufge-
baut. Noch kann das Unternehmen auf bestehen-
der Flache wachsen. Braucht es mehr Raum, bie-
ten die Industriegebiete rund um die Hauptstadt
New Delhi noch ausreichend Méglichkeiten. ,2025
werden wir gegebenenfalls eine weitere Fabrik in
Gurugram bauen‘, sagt Kumar.

Wollen die Unternehmen vor Ort erfolgreich
sein und mit Made in Germany punkten, brau-
chen sie vor allem gut ausgebildetes Personal.
Als die drei wichtigsten Standortfaktoren nann-
ten die Unternehmen bei einer Umfrage von
Deutsch-Indischer Aufdenhandelskammer und
KPMG politische Stabilitat (62 Prozent), Verfiig-
barkeit exzellenter Fachkrafte (56 Prozent) und
relativ niedrige Lohnkosten (45 Prozent). Das
erforderliche Know-how bringt etwa bei Boell-
hoff Fastenings und auch bei vielen anderen indi-
schen Téchtern deutscher Unternehmen vor Ort
kaum jemand mit. Zu speziell sind die Anforde-
rungen der Zentralen in der fernen Bundesrepu-
blik, vor allem an die Qualitatsstandards.

Uber einem Schulungsraum prangt bei Boell-
hoff in grofsen Lettern ,Klassenraum®. Hier lernen
neue und alte Mitarbeitende regelmafig. Steigt
die Qualifikation, winkt mehr Gehalt. ,Die Mitar-
beiter wollen am steigenden Wohlstand teilhaben
und Teil des Aufstiegs zur Supermacht sein. War
frither ein Kithlschrank Luxus, gehort er heute in

Montage in Mumbai:

Ein Mitarbeiter des deutschen
Kaltetechnikunternehmens
Stulz baut Steuerungskasten.

MEHR DEUTSCHES GELD FLIESST NACH INDIEN

Direkte und indirekte Investitionen (in Milliarden Euro)

20,5
19,1 19,2
174
153 160
136
10,8

875 93 90

7’75 III

2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Quellen: Deutsche Bundesbank, AHK India aus KPMG German Indian Business Outlook 2023
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der Mittelklasse zur selbstverstiandlichen Aus-
stattung. Die Menschen arbeiten sehr hart", sagt
Kumar. Es sei wichtig, Karrierechancen aufzu-
zeigen. Auch das sei ein Tool, um Beschaftigte
zu halten. Denn Inder wechseln schnell, wenn
anderswo bessere Chancen locken. Letztlich pro-
fitiert die indische Tochter auch von der deut-
schen Zentrale. ,So konnen die Mitarbeitenden
internationale Erfahrungen sammeln.”

Probleme mit der Qualitat

Berater Schroéder warnt jedoch: ,Wer in Indien
startet, kann sich nicht nur auf indisches Per-
sonal verlassen. Er braucht zumindest fir die
ersten Jahre einen CEO aus Deutschland oder
zumindest einen Experten, etwa aus der Pro-
duktion oder Qualitdtssicherung.“ Der indische
Qualitatsanspruch decke sich eben nicht mit
dem der Deutschen. Training ist dann unerléss-
lich. ,Und ein Manager muss auch in der Lage
sein, die Produktion stillzulegen, wenn die Quali-
tat nicht stimmt Firmen, die mit Unterstiitzung
aus Deutschland gestartet sind, sind Schroder
zufolge im Schnitt erfolgreicher. Es gebe aber
auch einige Unternehmen, die wieder geschlos-
sen wurden oder die ein Interimsmanager retten
musste. Last but not least sei Indien fiir deutsche
Arbeitnehmer kein Traumziel wie Amerika, Aust-
ralien oder Thailand, sagt Schréder. ,Viele Unter-
nehmen, die bereits vor Ort sind, klagen dartiber,
dass sie keine Mitarbeitenden finden, die bereit
sind, mal fiir einige Jahre hierher zu kommen.”
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DIGITALISIERUNG HAT HOCHSTE PRIORITAT

In welche Bereiche deutsche Firmen in Indien investieren wollen

Digitalisieren interner Prozesse
Kinstliche Intelligenz

Robotik

Industrie 4.0, Internet der Dinge
Klimawandel

Virtuelle Realitat

2023 Prognose fiir 2028
. 59 % I 59 %
I 30 % I 48 %
I 26 % I 43 %
I 26 % I 41 %
I 24 % I 24 %

3% . 19 %

Quelle: KPMG German-Indian-Business-Outlook 2023

Tor zu neuen Markte:
Der Gateway of India steht
am Fahranleger in Mumbai.

Wihrend Indien unter der Regierung von Pre-
mierminister Narendra Modi, der 2024 fiir eine
dritte Amtszeit kandidiert, riesige Fortschritte in
der Digitalisierung gemacht hat, sei es beim Pay-
ment und auch bei Geschéftsablaufen wie Steu-
ererklarungen, stellen Biirokratie und Korruption
die Manager immer noch vor grofSte Herausfor-
derungen. In der Umfrage von Deutsch-Indischer
AufSenhandelskammer und KPMG gaben 53 Pro-
zent der deutschen Unternehmen an, dass sie
sich durch Biirokratie und administrative Hiirden
beeintrichtigt fithiten. Es folgten Korruption (47
Prozent) und das regulatorische Umfeld (31 Pro-
zent). Diistere Prognose: Mit wesentlichen Fort-
schritten rechnen die Befragten bis 2028 nicht.

Seit 26 Jahren begleitet Suresh Balakrishnan
den Aufstieg von Stulz in Indien. Konzentrierte
sich der Anlagenbauer zunidchst auf mafSge-
schneiderte Kiihltechnik fiir die Serverraume
von Premiumkunden, setzt er seit 2018 auch
auf andere Kundengruppen wie Hotels, Flugha-
fen und Fabriken. Der jedoch wichtigste Wachs-
tumstreiber: Stulz India stieg 2019 unterstiitzt
von der globalen Stulz Vertriebsorganisation in
den Export ein. Fortan safsen die Kunden nicht
mehr nur in Indien, sondern auch in Asia Pacific,
allen voran Singapur, Indonesien, Korea, auf den
Philippinen.

So ganz leicht taten sich die gut 6000 Kilo-
meter entfernt sitzenden Hamburger mit dem
Schritt ihrer Tochter zunachst nicht und fragten
sich, ob die Inder im Vertrieb tiberhaupt tber-
zeugend auftreten koénnen. Schliefflich ging es
auch um das eigene Renommee, denn auf den
Kiihlsystemen klebt das Stulz-Logo. Doch das
Unternehmen dirfte die neue Strategie nicht
bereut haben. Im laufenden Jahr rechnet die
Indien-Tochter mit einem Umsatz von umge-
rechnet 51 Millionen Euro nach 46 Millionen Euro
im abgelaufenen Finanzjahr (31. Marz). 2025 wird
der Standort in Mumbai den im chinesischen
Huangzhou tiberholen. <<
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Wachter
des letzten Willens

Wer zu Lebzeiten seinen Nachlass regelt und die
Ausfithrung des letzten Willens nicht dem freien
Spiel der Krafte tiberlassen will, setzt im Testament
einen Testamentsvollstrecker ein. Dessen Aufgabe
ist es, dafiir Sorge zu tragen, dass das, was im Tes-
tament geregelt ist, auch umgesetzt wird. In der
Praxis entpuppt sich dies oftmals als leichter gesagt
als getan. Denn ist die ausgewahlte Person tiberfor-
dert, kiimmert sich nicht oder nicht im Sinne des
Erblassers oder fehlen sogar klare Anweisungen, ist
den Erben ein Barendienst getan.

,Der Testamentsvollstrecker hat die Herrschaft
iiber den Nachlass*, sagt Klaus-Dieter Rose, Part-
ner der Kanzlei Menold Bezler. ,Er kann Verfii-
gungen machen, Unternehmensanteile verwalten,
Stimmrechte ausiiben, ohne die Erben zu fragen.
Die Testamentsvollstreckung steht und féllt mit
seiner Person.”

Wahrend sich ein tibersichtlicher Nachlass mit
harmonischer Erbengemeinschaft ohne Testa-
mentsvollstrecker abwickeln ldsst, sieht die Sache
bei grofderen Vermodgen anders aus. ,Kompli-
ziert wird ein Nachlass, wenn viele verschiedene
Vermogensgegenstinde drin sind - Sachwerte,
Unternehmensanteile, vielleicht auch Schulden®,
sagt Experte Rose. Dann mache es Sinn, sich beim
Aufsetzen des Testaments mit seinem Anwalt,
Steuerberater oder sonstigen Ratgeber auch tiber
die Person des Testamentsvollstreckers zu bera-
ten. ,Haufig wiinschen sich die Leute jemanden
aus der Familie, zum Beispiel eines der Kinder
oder den tberlebenden Ehegatten. Es kommen
dann aber auch Emotionen ins Spiel, die zu Kon-
flikten fiihren konnen“, berichtet Rose.
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Ratsamer sei darum oft eine Person mit einer
gewissen Distanz. Das kann ein Berater oder
Anwalt sein, muss es aber nicht. ,Testamentsvoll-
strecker kann jedermann werden*, bestatigt Rose.
Nicht unterschatzen diirfe man allerdings, wie viel
Arbeit mit dem Amt verbunden sein konne. Aufser-
dem haftet er fiir das, was er tut oder unterlasst.
Weiht der Erblasser die von ihm gewahlte Person
nicht vorab ein, riskiert er, dass sie das Amt spater
ablehnt. Eine Pflicht, die Testamentsvollstreckung
zu iibernehmen, besteht nicht.

Umsonst muss sich der Testamentsvollstrecker
dieArbeitnichtmachen. DieVergiitung-nach Stun-
den, pauschal oder abhdngig vom Nachlasswert -
sollte geklart und im Testament festgehalten wer-
den. ,Ist dazu nichts geregelt, warnt Rose, ,ris-
kiert man, dass der Testamentsvollstrecker ins-
Klaus-Dieter Rose ist Partner besondere bei grofden Nachlassen iibermafig
der Kanzlei Menold Bezler bedacht wird“ Verletzt der Testamentsvollstre-
und berat Unternehmer zu cker seine Pflichten schuldhaft, kann er auf Scha-
Vermégens- und Nachfolge- densersatz in Anspruch genommen werden. Bei
themen. grober Pflichtverletzung oder Unfihigkeit zur
ordnungsgemafsen Verwaltung konnen die Erben
zudem beantragen, dass das Nachlassgericht ihn
aus seinem Amt entlasst.

Wer einmal als Testamentsvollstrecker bestimmt
wurde, muss dies nicht bleiben. Alle zwei bis drei
Jahre, rat Rose, sollte man sein Testament ohnehin
uberpriifen, ob es noch aktuell ist. << MuM

#steuerrecht

Steuerbefreiung fiir Fahrten mit Fernziigen

Der steuerfreie Arbeitgeberzuschuss fiir ein Nahverkehrsticket wird auch dann
gewdhrt, wenn mit dem Fahrschein auch bestimmte Fernziige genutzt wer-
den dirfen. Hierunter fallt besonders die Freigabe des Deutschlandtickets fir
bestimmte IC/ICE-Verbindungen. Das stellte das Bundesfinanzministerium klar.
(Az. IV C5-S 2342/19/10007 :009)

Was Mabhlzeiten fiir Arbeitnehmer wert sind

Seit Jahresbeginn gelten neue Sachbezugswerte. Der Wert fir ein arbeitstaglich
unentgeltlich oder verbilligt an den Arbeitnehmer Gberlassenes Mittag- oder
Abendessen betragt kiinftig 4,13 Euro (bisher 3,80 Euro), der Wert fiir ein Friih-
stiick 2,17 Euro (bisher 2,00 Euro). Bei Vollverpflegung sind die Mahlzeiten mit
dem Wert von 10,43 Euro anzusetzen, wie das Bundesfinanzministerium meldete.
(Az. 1V C5-S 2334/19/10010 :005)

Vereinnahmungszeitpunkt bei Uberweisungen

Wird die Umsatzsteuer nach vereinnahmten Entgelten berechnet, kommt es bei
Uberweisungen auf den Zeitpunkt der Gutschrift auf dem Girokonto des Leis-
tungsempfangers an. Dies gilt dem Bundesfinanzhof zufolge auch dann, wenn die
Wertstellung bereits zu einem friiheren Zeitpunkt wirksam wird. (Az. V R 12/22)

Dieser Beitrag entstand in Zusammenarbeit mit der Kanzlei RSM Ebner Stolz.
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Goldene Zeiten: Lange galten
sie als gierige Heuschrecken.
Inzwischen haben sich Finanz-
investoren gewandelt.

Fiir manchen Mittelstandler
ist das eine Chance.
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Der neue Reiz der Finanzinvestoren

Viele Familienunternehmen gehen die Nachfolge zu spat an und verschliefSen sich
Optionen wie Private Equity. Ein Leitfaden, um Millionen Arbeitsplatze zu sichern.

Heuschrecken hatten schon in der Bibel kei-

nen guten Ruf, waren die Insekten doch im alten

Agypten fiir eine der sieben Plagen verantwort-

lich. Als Synonym von Private-Equity-Hausern hat

sie 2005 der damalige Vizekanzler Franz Miinte-

fering etabliert. Und als sich jiingst die 36 Ver-

eine der Fuf$ballbundesliga fiir eine ,strategische

Vermarktungspartnerschaft® mit Unterneh-

men aus der PE-Branche aussprachen, war

ihnen der Unmut sehr vieler Fans im Sta-

dion sicher. Im Mittelstand hat sich der

Ruf gebessert. ,Private Equity hat auch fiir

den Mittelstand seinen Schrecken verlo-

ren. Die aggressiven Finanzierungen aus

vergangenen Jahren machen die Banken

in der Form heute gar nicht mehr mit", sagt

Uwe Rittmann, der bei der Beratung PwC den

Bereich Familienunternehmen und Mittel-

stand leitet. Dennoch gelten die meist angel-

siachsischen Investoren nur als Notlosung,

wenn eine Alternative fiir die Firmeniibergabe
fehit.

Das Thema Nachfolge beschaftigt fast jeden
zweiten Mittelstandler. In den néchsten drei Jah-
ren steht bei 43 Prozent der Familienbetrieb eine
Firmen- oder Anteilsiibertragung an. ,Vor allem

die groferen Unternehmen mit mehr als 250
Mitarbeitern planen den Generationen-
wechsel”, sagt Annette von Maltzan vom
Ifo-Institut in Miinchen. Sie bezieht sich auf

eine Umfrage. 42 Prozent der Unterneh-
men haben danach noch keinen Nachfol-
ger fiir die Geschaftsleitung aus der Fami-
lie. Zu einem ahnlichen Ergebnis kommt
die Zeppelin Universitat in Friedrichsha-
fen in einer Studie im Auftrag der Stif-
tung Familienunternehmen. Die Zahl
der Nachfolgerinnen und Nachfolger,

die bereit sind, den eigenen Betrieb

zu verkaufen,

nimmt

splrbar

zu. Aus-

ufernde

Biirokra-

tie, stei-

gende Energie-
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Von Thorsten Giersch

preisen und der Fachkriftemangel schrecken ab.
»Die nachste Unternehmergeneration spiirt, dass
die Leistungen von Unternehmern heute weniger
geschitzt werden®, sagt Rainer Kirchdorfer, Vor-
stand der Stiftung Familienunternehmen. Da halten
sich Nachfolger oder Nachfolgerinnen eher zurtick.
Die Bereitschaft, sich zwischen Vorschriften und
Steuerdiskussionen aufzureiben, nimmt ab.

Doch was tun, wenn sich keine Nachfolgerin-
nen oder Nachfolger in der Familie finden? ,Je klei-
ner die Unternehmen, desto héufiger tibernehmen
Leute aus der zweiten Reihe®, sagt Philipp Prackel.
Er leitet bei der DZ Bank das mittelstandische Fir-
menkundengeschaft fiir Hessen, Rheinland-Pfalz
und das Saarland und hat friither tiber zehn Jahre
Ubernahmen betreut. Typische Kandidatinnen
und Kandidaten fiir diese Management-Buy-Outs
(MBO) sind Leitende zwischen Mitte 30 und Mitte
40, die in aller Regel aber kein Geld fiir den Kauf des
gesamten Unternehmens haben. ,Man muss dann
schauen, welche Form von Nachfolgefinanzierun-
gen zu finden sind", sagt Prackel. ,Das ist fir uns
sehr beratungsintensiv, aber Unternehmer stehen
MBOs zunehmend offener gegentiber:*

Das Pendant zum MBO sind MBI, Management-
Buy-In: Hier kommt der Nachfolger oder die >>

SOLL EIN FINANZINVESTOR UBERNEHMEN?

Die jeweils fiinf wichtigsten Griinde bei der Entscheidungsfindung

... fiir eine Beteiligung von Finanzinvestoren
Verbesserung der Kapitalstruktur/-ausstattung I 92 %

Verbesserung der Ertragslage

—— 90 %

Mehr Marktanteil/besserer Marktzugang — 38 %
Zugang zu neuen Finanzierungswegen I— 38 %

Effizienzsteigerung

I—— 88 %

... gegen eine Beteiligung von Finanzinvestoren

Unrealistische Vorstellungen in Bezug auf S 7]

realisierbare Potenziale

Unrealistische Preisvorstellungen der Investoren NN 69 %

Mangelnde soziale Kompetenz
Mégliche Abgabe der Kontrolle
Gefahr von Reputationsschaden

Quelle: PwC

I— 68 %
I— 68 %
I 67 %

Mehrfachantworten maéglich
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Nachfolgerin von aufSen. Oft sind das Beraterin-
nen und Berater, die Giber Jahre hinweg viel Geld
verdient haben, sich aber zu jung fiir den Ruhe-
stand fithlen und sich unternehmerisch betati-
gen wollen. Hinzu kommt oft eine regionale Kom-
ponente: Die Kandidaten wollen sich raumlich
nicht verandern und ihrer Region und den Men-
schen dort helfen. Zwar wéchst diese Gruppe
Prackel zufolge, es stehen aber insgesamt zu
wenig zur Verfiigung. PwC-Berater Rittmann
sieht es anders: ,Kandidatinnen oder Kandidaten
fir einen MBI gibt es nach meiner Einschatzung
genug, aber relativ wenig Unternehmen, die offen
dafiir sind* Wenn gerade fiir kleine Betriebe wie
Backer, Metzger und andere MBO oder MBI nicht
zu finden sind, gibt es in der Regel nur noch zwei
Moglichkeiten: den Verkauf iiber eine Unterneh-
merborse wie DUP oder NexxtChange - oder den
Betrieb zu schliefen.

Den gréfseren Betrieben steht auch der Private-
Equity-Markt offen. Allein schon bei dem Wort
schiittelten Unternehmer jahrzehntelang instink-
tiv mit dem Kopf, doch die als Heuschrecken ver-
schrienen Risikokapitalgeber haben viel dafiir
getan, ihren Ruf zu verbessern. ,Private Equity hat
seinen Schrecken verloren und die Leute treten
heute zumeist hochprofessionell und mittelstands-
kompatibel auf, meint Prickel. ,Unternehmen
werden beratungsoffener.

Phanomen Unersetzlichkeit

Trotz dieser positiven Tendenz bleibt ein Kern-
problem, iiber das alle Beteiligten unabhingig kla-
gen. Die wenigsten seien bereit und in der Lage,
rechtzeitig, also spatestens mit Mitte 50, den
Prozess zu starten, sagt PwC-Experte Rittmann.
4Eigentlich sollte die Nachfolge ein klar struktu-
rierter Prozess sein. Das geht am besten, wenn
sich die Eigentimer professionell begleiten las-
sen. Das ist aber haufig nicht der Fall Auch fir
Michael Inhester von der Kanzlei Poellath ist die
verspatete und unstrukturierte Nachfolgepla-
nung einer der grofsten Fehler. ,Je erfolgreicher
die Leute sind, desto spater fangen sie an - das

FAMILIENUNTERNEHMEN BEVORZUGT

Wunschpartner beim Unternehmens(teil)verkauf aus Sicht von Familienunternehmen

strategischer Investor/
anderes Familienunternehmen

Internationale Privat-Equity-Firma
mittelstandische
Private-Equity-Firma
Industrieholding
Multi-Family-Office

Staatsfonds

Single-Family-Office

Quelle: PwC

[ ——— A7 %
[ — 45 %
— 41 %

— 35 %
I— 28 %
— 7 %
17 %

Mehrfachantworten méglich

Lesen Sie auch die anderen
Beitrdge unserer Serie ,,So
gelingt die Nachfolge“ auf
www.marktundmittelstand.de/
mediathek/nachfolge

GROSSE FIRMEN SUCHEN NACHFOLGER

Anteil der Unternehmen, die in den nachsten drei Jahren iibertragen werden sollen

Mebhr als 250 Beschaftigte I 50 %
— 38 %

I —— 44 %
— 29 %

50 bis 249 Beschaftigte
10 bis 49 Beschaftigte
bis 9 Beschaftigte

Quelle: Ifo-Institut
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Phinomen der vermeintlichen Unersetzlichkeit.*
Der auf Verkaufsprozesse spezialisierter Anwalt
wird in der Regel eingeschaltet, wenn grundsatz-
lich entschieden ist, eine Firma zu verkaufen.

Zu seinen ersten Aufgaben gehort, die betrieb-
lichen und privaten Bereich zu entflechten. ,Wenn
es gut lauft, kommen wir vor der Investmentbank
in den Prozess hinein und arbeiten dann eng mit
den M&A-Advisors des jeweiligen Finanzinstituts
zusammen. Wenn es schlecht lauft, macht der
Eigentiimer alles mit dem altgedienten personli-
chen Steuerberater - ein weiterer grofSer Fehler.
Oft gingen die Prozesse tiber dessen Fahigkeiten
hinaus, weif$ Inhester aus Erfahrung. Interessens-
konflikte kann es auch geben, weil einige Steuer-
berater einen nennenswerten Teil ihres Umsatzes
mit dem Unternehmen machen, der bei erfolgtem
Verkauf weg sein kann.

Neben einem kleinen externen Team braucht es
drei bis vier Eingeweihte aus dem eigenen Unter-
nehmen, ohne deren Wissen und Datenzugang
der Verkauf praktisch nicht einzuleiten ist. Ob der
Eigentiimer selbst operativ fithrt oder ein famili-
enfremder Manager steuert, ist ein grofSer Unter-
schied. Letzteres mache den Prozess komplizierter,
sagt Alexandra Avramopoulos, Managing Director
der Investment Bank bei UBS Europe. Dann ist eine
Vertraulichkeitsvereinbarung nétig und im Zweifel
eine finanzielle Beteiligung bei Vertragsabschluss,
auch damit er oder sie zielfithrend kommuniziert,
bis zum Abschluss im Sinne der Familie handelt.

Wenn die beiden Teams ihre Arbeit aufnehmen,
analysieren sie zundchst genau, wie die Gesell-
schafterverhaltnisse sind und schliefSen, wenn
erforderlich, eine Gesellschaftervereinbarung.
Problembehaftet werden Verkaufsprozesse dann,
wenn es nicht einen, sondern mehrere Eigentiimer
gibt und sie sich uneins sind. Als nachstes steht die
Frage an, welche Kaufinteressenten infrage kom-
men konnten. Hierzu schauen sich die Fachleute
die Zahlen, das Geschiftsumfeld und die Branche
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genau an. Der Unternehmenswert wird hierbei in
der Regel als Mehrfaches des Ertragswerts ermit-
telt. Idealerweise liegt es mindestens im zweistel-
ligen Bereich. Bei herkémmlichen Mittelstandlern
liegt der Wert derzeit oft eher niedriger. ,Ist kein
Wachstumspotenzial erkennbar, fallt Private Equity
meistens schon weg", sagt Anwalt Inhester.

Dafiir gilt die Daumenregel, wonach eine Milli-
arde Umsatz eine MindestgrofSe sei, um fiir Finan-
zinvestoren interessant zu sein, nicht mehr. ,Es
gibt fiir jedes Unternehmen passende PE-Investo-
ren‘, sagt UBS-Bankerin Avramopoulos. ,Die sind
haufig auch auf Betriebsgrofden spezialisiert, und
ab einem Unternehmenswert im hoéheren zwei-
stelligen Millionenbereich lohnen sich die Kosten
fiir einen professionellen Verkaufsprozess, der zur
Wertmaximierung fiihren kann*

Prinzip Zufall

Das Prinzip Zufall bei der Investorensuche ist
oft auch nicht zielfiihrend. ,Eigentiimer spre-
chen bekannte Unternehmer aus ihrem Netzwerk
an oder den Berater der Hausbank®, spricht PwC-
Berater Rittmann aus Erfahrung. Die spontane
Frage beim Golfen ist nur die zweitbeste Losung.
Viel besser sei, eine durchdachte Vorauswahl zu
treffen und einige Private-Equity-Hauser mit
einem guten Locktext anzuschreiben. Und auf die
Antwort vorbereitet zu sein. ,Idealerweise ist ein
Data Room dann schon vorhanden®, sagt Rittmann.

Die Due Diligence vorzubereiten, hat fir die
Eigentiimer Ticken, unter anderem, dass man
intern keine Unruhe verbreiten will, aber das Wis-
sen einiger Mitarbeiter unbedingt braucht. Die
Kunst ist, die Anforderungen potenzieller Inves-
toren hinreichend vorzubereiten, ohne dass sich
Gerlichte im Unternehmen ausbreiten. Verstand-
lich, dass die Due Diligence nicht immer rund
lauft. ,Oft sind die Private-Equity-Hauser erschro-
cken tiber mangelnde Professionalitdt”, meint Ritt-
mann. ,,Ganz entscheidend ist, die anderen Gesell-
schafter abzuholen. Dafiir empfehle ich eine leicht

Lesen Sie auch die anderen
Beitrdge unserer Serie ,,So
gelingt die Nachfolge” auf
www.marktundmittelstand.de/
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FINANZINVESTOREN WERDEN BELIEBTER

Bereitschaft von Familienunternehmen, Private-Equity-Firmen zu beteiligen
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erfassbare und versténdliche Unterlage nach dem
Motto KLV: Fir Kinder, Laien und Vorstande. Viele
vergessen, dass der Gesellschafterkreis oft nicht
nur aus Fachleuten besteht.

Neben der mangelnden Vorbereitung auf die
Priifung gibt es ein zweites heikles Thema: dass
der Prozess vonseiten der Eigentiimer unnétig in
die Lange gezogen wird, weil intern noch Themen
gelost werden miissen. Je besser die Vorarbeit,
desto effizienter und kiirzer die Phase, die man
anschliefSend fiir den Prozess benotigt.

Eine Alternative zu Finanzinvestoren sind Family
Offices. ,Geld ist dort ausreichend vorhanden, aber
es gibt immer wieder atmosphérische Themen®,
sagt PwC-Berater Rittmann. Die DNA von Fami-
lienunternehmen sei eher nicht so, dass man mit
alten Konkurrenten zusammengehen mochte. ,Die
emotionalen Strukturen sind sehr komplex, die
Historie spielt eine grofSe Rolle*, meint Rittmann.
Dann zeige sich, wie homogen ein Gesellschafter-
kreis wirklich sei und ob es gelinge, die Mehrheit
fiir eine Ubernahme zustande zu bringen.

Neben Family Offices und Private Equity kom-
men sogenannte Strategen als Kaufer infrage -
Wettbewerber oder grofsere Konzerne, die Spar-
ten, Know-how oder Marktzugang hinzukaufen.
Ein Beispiel ist der Heizungsbauer Viessmann, der
sein Warmepumpengeschift an den US-Konzern
Carrier Global verkaufte. ,Die Angebote von Stra-
tegen sind aufgrund von Synergien unterm Strich
oft hoher, gerade im derzeitigen Zinsumfeld*, sagt
Bankerin Avramopoulos.

Nach einem gegliickten Verkauf stellt sich das
vermeintliche Luxusproblem, was die bisherigen
Eigentiimer mit all dem Geld machen. ,Viele sind
auf diesen Moment nicht optimal vorbereitet®, sagt
PwC-Berater Rittmann. ,Der langjahrige Berater
der Hausbank hat beileibe nicht immer eine Allo-
kationsstrategie fiir 50 Millionen Euro. Auch hier
helfe, friihzeitig Fachleute einzubinden, um das
teuer Verdiente zu bewahren. Da mochte die UBS-
Bankerin Avramopoulos nicht widersprechen. ,Die
Geldanlage ist bei solchen Betragen etwas, das ech-
ten Profis ibertragen werden muss. Und viele ver-
nachléssigen das Thema Steuern.“ Auch das Thema
Erbschaft sollte friihzeitig vorbereitet werden.

Avramopoulos rechnet damit, dass es vor allem
in der Autozulieferbranche in den kommenden
Jahren viele Verkaufe geben konnte. Die produzie-
rende Industrie kampft mit den hohen Energieko-
sten. Hinzu kommen enorme Investitionen in den
Wandel zur Elektromobilitit und die Digitalisie-
rung von Prozessen und Produkten. Da fehlt es so
manchem Betrieb an Eigenkapital oder Finanzie-
rungsmoglichkeiten. Manchmal braucht es eben
keine Heuschreckenplage biblischen Ausmaf3es,
sondern schlicht und einfach Disruption. <<
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Das Aus fir den Schuhkarton

Die elektronische Rechnung wird zur Pflicht. Gerade fiir Kleinstbetriebe dirfte
sie den entscheidenden Digitalisierungsschub bringen.

Auch wenn Historiker streiten, ob die doppelte
Buchfithrung wirklich in Italien erfunden wurde
oder es ein Import aus dem Morgenland war: Im aus-
gehenden Mittelalter wurden die Stideuropaer zum
Vorbild fir vieles von dem, was wir heute Control-
ling nennen. Vielleicht wiederholt sich Geschichte
im Jahr 2024. In Deutschland wird die elektronische
Rechnung, kurz E-Rechnung, eingefiihrt, in Italien
ist sie auch fir Kleinstbetriebe bereits seit 2019
Pflicht. Damals war der Aufschrei grofs, heute haben
sich die Verfahren langst etabliert.

,Die Angste, dass dahinter eine grofde Kont-
rollaktion steckt, sind verflogen®, sagt Christian
Steiger, Geschaftsfihrer von Lexware. Er sieht
viele Vorteile. Auch Ivo Moszynski, Leiter Strate-
gie E-Rechnungen bei Datev, nennt die Vorbildrolle
von europaischen Nachbarlandern wie Italien. ,Die
Vorziige der E-Rechnung, von denen man immer
erzahlt hat, greifen dort” Die Vorteile wiirden
inzwischen in der Breite anerkannt, Geschwindig-
keit und Transparenz hatten zugenommen.

In Deutschland schreibt das Gros der mehr als
drei Millionen Betriebe hierzulande seine Rech-
nungen noch auf Papier oder versendet PDF. ,Es
gibt einen hohen Nachholbedarf*, sagt Moszynski.
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Leider alles drin: Die Buch-
fiihrung mancher Kleinfirma
sammelt sich im Karton -
nebst Notizzetteln und
Konzepten.

,Fiir die meisten kleineren Unternehmen hat sich
der Aufwand bisher nicht gelohnt im Verhaltnis
zum Nutzen." Doch was im Moment noch freiwil-
lig ist, wird Deutschlands Betrieben bald verordnet.
Die E-Rechnung kommt per Gesetz. Die Meinungen
dariiber sind gespalten, aber die Tendenz geht zur
Zustimmung. Mag so mancher Verband noch wet-
tern, beurteilen objektive Fachleute die Pflicht zur
E-Rechnung positiv — Chance statt Drangsalierung.

Lange Ubergangszeit

Die Regelung tritt 2025 in Kraft. Es gibt zwei
Jahren Ubergangsfrist plus ein weiteres Jahr fir
Unternehmen mit weniger als 800.000 Euro Jah-
resumsatz. ,Der Gesetzgeber ist den Unternehmen
entgegengekommen", sagt Moszynski. ,Obwohl die
Politik vergleichsweise pragmatisch an die Sache
herangeht, wird die Umsetzung der Vorgaben in der
Praxis Herausforderungen mit sich bringen. Denn
einige Branchen brauchen angepasste Losungen.
»lch finde es aber gut, dass wir starten, bevor jeder
mogliche Sonderfall durchdekliniert wird", sagt
der Fachmann. Kunden wiinschen sich schliefslich
zusatzlichen Service. Wenn ein Friseursalon seine

Kassensysteme in den kommenden Mona-
ten und Jahren digitalisiert, wird die neue
Software oft auch den Kundenkontakt ein-
facher gestalten und in vielen Bereichen
Erleichterungen bringen. Ein Beispiel: Statt

vor Ort mitzubekommen, dass der Friseur

seines Vertrauens krank ist, erfihrt man

es automatisiert und in Echtzeit per SMS.

»Die E-Rechnung ist Anschub fiir weitere

Digitalisierungsprozesse zum Wohl der
Kunden®, sagt Datev-Experte Moszynski.

Naturgemafd stimmen die Anbieter von

entsprechender Software hier zu. ,Die

Pflicht ist eine grofSe Chance fiir die

Digitalisierung von kleinen Unter-

nehmen. Die E-Rechnung bringt

kleine Unternehmen zu Soft-

ware, die ihnen langfristig hel-

fen wird - weit Gber das Thema

Rechnungen hinaus®, sagt Lexware-

Geschiftsfiihrer Steiger. ,Keiner unse-

rer Kunden hat sich selbststandig gemacht,
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um Buchhaltung zu erledigen:* Entsprechend sieht
er trotz eines gewissen Einmalaufwandes zum Start
nur Gewinner. Der Staat hat es leichter, in Echt-
zeit die Umsatzsteuer zu erhalten und zum Bei-
spiel auch Betrugsfille zu unterbinden. Die Steu-
erberater konnen sich im Wortsinn viel starker auf
die Beratung konzentrieren, anstatt sich miihsam
durch die Zettelwirtschaft zu klamusern. Und die
Unternehmen profitieren nicht zuletzt dadurch,
dass Deckungsbeitrage viel sichtbarer werden und
sie insgesamt durch eine digitale Rechnungslegung
Zeit sparen.

Der grofste Vorteil sei aber, dass durch die
E-Rechnung haufig die Digitalisierung des Unter-
nehmens insgesamt vorangetrieben werde, sagt
Steiger. ,Wer sich um eine Software fiir die Rech-
nungen kiimmert, kann zum Beispiel das Thema
elektronische Zeiterfassung oder Kundenkom-
munikation gleich miterledigen Statt auf meh-
rere einzelne Softwarelésungen zu setzen, rat er
besonders kleinen Unternehmen, auf eine Kernlo-
sung zu setzen, die sich um passende Pakete aus
einem bestehenden Partner-Okosystem erwei-
tern lasst. ,Das ist viel leichter und tbrigens auch
glnstiger, als es aussieht.“ Einstiegspakete kosten
Steiger zufolge weniger als eine Schachtel Ziga-
retten pro Monat.

Lexware hofft durch den Push die wesentlichen
Wettbewerber der Softwareanbieter ausstechen
zu kénnen. ,Unsere grofSten Konkurrenten sind
Excel und das Papier. Er sieht auch eine Parallele
zum Lieferkettensorgfaltsgesetz auf viele Betriebe
zukommen. Die sind per Gesetz noch nicht zur
Rechenschaft verpflichtet, aber ihre Kunden, eben
grofdere Firmen, die Nachweise erbringen miissen,
verlangen es von ihnen. Bei der E-Rechnung mag
es ahnlich kommen, vermutet Steiger. ,Wenn die
Grofsen verpflichtet werden, miissen viele Kleine
auch mitziehen.*

Standards nétig

Von den 32 Milliarden Rechnungen, die jahr-
lich hierzulande versendet werden, sind rund ein
Drittel elektronisch. Und dazu zédhlt die Statis-
tik bisher sogar noch PDF, die streng genommen
keine elektronische Rechnung sind. ,Wir sind ein
Papierland mit ein bisschen PDF*, unkt Moszynski.
Unter einer E-Rechnung versteht der Gesetzge-
ber einen Datensatz, der in eine Software impor-
tiert wird, wo dann alle notwendigen Felder auto-
matisch gefiillt werden. Es sind XML-Dateien, die
man, platt gesagt, nicht angucken kann.

Stellt sich die Frage: Was passiert, wenn der
Empfanger mit der XML-Datei nichts anfan-
gen kann? Ein PDF kann sich jeder angucken, bei
XML sind Standards nétig. Und auf die setzt der
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Wir sind
ein Papierland
mit ein bisschen
PDF.

Ivo Moszynski,
Datev
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Gesetzgeber. Softwareanbieter konnen sich daran
orientieren und so endet in spatestens einem
Jahr der Wildwuchs. Hoffentlich. Als Ubergangs-
szenario hat das Forum elektronische Rechnung
Deutschland, deren Vorsitzender Moszynski ist,
eine hybride Rechnung erfunden. Sie ist als PDF
lesbar, aber im PDF ist eine XML-Datei enthalten.
Der Gesetzgeber hat den Standard anerkannt.

Das ist auch ein Weg, um vor allem Kleinst-
unternehmen abzuholen. ,Die E-Rechnung ist
ein Spiegelbild der Digitalisierung, der kaufman-
nischen Prozesse®, sagt Moszynski. Es gibt sie
grundsatzlich seit 20 Jahren und Studien belegen
immer wieder ihr Einsparpotenzial, das bei gro-
f8en Unternehmen deutlich hoher ist als bei klei-
nen. Der Aufwand, sie einzufiihren, ist bei kleine-
ren Unternehmen an sich tiberschaubar, aber es
fehlt in der breiten Masse an einsteigerfreundli-
chen Losungen. Hauptgrund dafiir ist eben, dass
sich die Softwareanbieter in der Vergangenheit
eher auf Losungen fiir gréfdere Unternehmen spe-
zialisiert haben. Dies wird sich mit dem Gesetz
andern. Dennoch fallen die Reaktionen der Ver-
bande sehr unterschiedlich aus - von Zustimmung
bis Arger ist alles dabei.

Es gilt also, das Gros des Mittelstandes zu
iiberzeugen. Zahlreiche Info-Veranstaltungen sind
schon geplant, auch vonseiten der IHK. Am Ende
braucht es tiberzeugende Antworten auf die Frage:
Habe ich dafiir Leute? Kann ich das zeitlich gerade
einrichten? ,Das ist fiir kleine Betriebe einfach
und kann nur funktionieren, wenn ich Software
habe, die einfach zu nutzen ist und auch ohne
grofSen Einrichtungsaufwand Mehrwerte fir die
Unternehmen bietet", sagt Moszynski.

Der erste Schritt fiir das Unternehmen fiihrt
in der Regel zum Steuerberater. Der ist eine Art
Lotse und wird auch perspektivisch der wesent-
liche Ansprechpartner sein. ,Damit fallt den steu-
erlichen Beratern nun in vielen Fallen die wichtige
Aufgabe zu, ihre Mandanten fiir die E-Rechnung
fit zu machen. Darauf miissen sie sich moglichst
bald vorbereiten®, sagt Moszynski. Was sie zwei-
fellos aus eigener Motivation tun werden. Wer
hatte nicht lieber eine digitale Fassung der Rech-
nungen statt eines Schuhkartons voller Zettel?

Der zweite Schritt fiir den Betrieb ist die
Wahl der Software basierend auf der Frage, was
es schon im Unternehmen gibt. So mancher Fri-
seur hat heute schon Kassenldésungen oder Reser-
vierungssysteme, wo abzusehen ist, dass deren
Anbieter nun eilig auch eine Technologie fiir elek-
tronische Rechnungslegung dazu bauen. Ob es
ab 2028 eine Sanktionierung geben wird fiir die
Betriebe, die keine E-Rechnungen verschicken, ist
noch nicht entschieden. In Italien jedenfalls funk-
tioniert das System sehr gut. <<
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Gesenkter Blick: Christine Lagarde, Chefin der Europaischen Zentralbank, entscheidet mit iber die Leitzinsen.

Das grolde Warten

Die meisten Betriebe hoffen auf sinkende Zinsen
und gunstigere Kredite. Sie schieben deshalb
Investitionen auf. Das kann falsch sein.

Zweifellos hatte Benjamin Franklin Recht. ,Eine
Investition in Wissen bringt noch immer die bes-
ten Zinsen®, sagte der US-Prasident im 18. Jahr-
hundert. Heute wére es gerade fiir Unternehme-
rinnen und Unternehmer schon nitzlich, wenn
sie wiissten, wie es mit den Zinsen weitergeht. Die
entscheidende Frage: Jetzt investieren? Oder lie-
ber warten?

Uber viele Jahre waren die Zinsen sehr niedrig,
weil die Europadische Zentralbank (EZB) die Leit-
zinsen nahe Null hielt. Inzwischen hat sie die EZB
wegen der hohen Inflation kraftig erhoht. In der

48

Von Thorsten Giersch

Folge steigen auch die Kreditzinsen. Viele junge
Kaufleute und Banker lernen gerade zum ersten
Mal, was solch hohe Zinsen bedeuten. Und selbst
fiir erfahrene Fiihrungskrafte sind die Unsicher-
heiten grofs.

Wer investieren will, braucht in der Regel
auch Kredite. Und fragt sich, wie teuer sie heute
sind und wie teuer sie in ein paar Monaten sind.
»Die Zinsentwicklung ist in jedem Kundenge-
sprach Thema", sagt Philipp Préckel, der bei der
DZ Bank das mittelstandische Firmenkundenge-
schéaft fir Hessen, Rheinland-Pfalz und das Saar-
land leitet. Viele seiner Kunden gehen davon aus,
dass die Zinsen ,nicht noch weiter steigen, wie er
berichtet. Schliefslich sinkt die Inflation ja, die EZB
miisste dann auch die Leitzinsen wieder senken,
was Kredite verbilligte. Wer wartet, wiirde dann
giinstigere Konditionen bekommen.

Doch der erfahrene Banker rat zur Zinssiche-
rung und begriindet das mit der Zinskurve. Histo-
risch gelten sehr vereinfacht fir kurzfristige Kre-
dite niedrige Zinsen, fiir langfristige hohe. Derzeit
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ist die Lage aber umgekehrt: Langfristig laufende
Kredite sind im historischen Vergleich relativ
giinstig, die kurzfristigen aber relativ teuer. ,Ent-
sprechend ist es besonders sinnvoll, die Zinsen bei
Darlehen mit einer Laufzeit von langer als zehn
Jahren Laufzeit zu sichern®, sagt Prickel. ,Aber
auch bei kiirzeren Kreditlaufzeiten sollte man
immer einmal {iber die Mdglichkeiten der Zinssi-
cherung sprechen

Prinzip Hoffnung

Viele Betriebe haben mehrere Darlehen mit
verschiedenen Laufzeiten. Die meisten war-
ten ab. Wenn die Zinsen runterkommen, so die
Strategie der Unternehmer, dann investiere ich.
AufSerdem hoffen sie, dass die Rahmenbedingun-
gen in Deutschland klarer und planbarer werden.
Mancher setzt auch auf neue staatliche Forder-
programme vergleichbar den Subventionen aus
dem Inflation Reduction Act in den USA. Ob das
alles so kommt, ist unklar.

Eine Option, die Prackel zufolge nur wenige
Betriebe beriicksichtigen, ist der Annuitdten-
Swap. ,Die ubliche Reaktion ist: Interessant,
haben wir so noch gar nicht gesehen®, berich-
tet der Banker. Mit solchen Swaps lasst sich die
Laufzeit von Krediten, zum Beispiel auch Dar-
lehen der staatlichen Forderbank KfW, verlan-
gern, also die Tilgung verringern. ,Das ist sehr
sinnvoll, wenn hinreichend Liquiditat im Unter-
nehmen vorhanden ist, aber es gern etwas mehr
sein konnte*, sagt Prackel. Dabei kdnne man sich
so gut Luft verschaffen und das relativ nied-
rige Zinsniveau aus den Fordermitteln oder aus
bereits laufenden Krediten aus den zinsgiinstige-
ren Vorjahren sichern.

Fur die Betriebe, bei denen die Luft diinner
wird, kann Factoring derzeit eine gute Option
sein. ,Factoring wird immer attraktiver”, sagt
Prackel. ,Die Lage bei der Liquiditat wird bei den
meisten Unternehmen in der aktuellen Situation
nicht besser. In vielen Branchen steigt die Zahl
der Insolvenzen ja bereits spiirbar an.“ Per Facto-
ring wird taglich Liquiditat aus dem Verkauf der
laufenden Kundenforderungen gewonnen. Damit
kann der Unternehmer seine eigenen Lieferanten
schneller bezahlen und sich Skonto- oder Bonifi-
kationsvorteile sichern, was auch zu einer positi-
ven AufSenwirkung des Unternehmens bei Liefe-
ranten und Kunden fihrt.

Konkret rechnet Prackel frithestens im zwei-
ten Halbjahr mit einer Zinssenkung der EZB, auch
wenn die Inflation im Euro-Raum zuletzt schnel-
ler fiel, als Experten erwarteten. Im Dezember lag
sie bei 2,9 Prozent. Die Zentralbank hat eine Ziel-
marke von nahe zwei Prozent.
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STEILER ANSTIEG
Entwicklung des wichtigsten Leitzinses der Europdischen Zentralbank
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Die Zinsentwicklung
istin jedem
Kundengesprach
Thema.

Philipp Prackel,
DZ Bank

Die EZB hatte im vierten Quartal 2023 nach
zehn Zinserhéhungen in Folge eine Pause einge-
legt. Prasidentin Christine Lagarde sagte aller-
dings, der Kampf gegen die Inflation sei noch
nicht gewonnen. Auch fiir Bundesbank-Prasident
Joachim Nagel ist es zu friih fiir Zinssenkungen.
Anderer Ansicht sind Okonomen wir Jens Siide-
kum von der Universitat Diisseldorf. ,Die EZB hat
zundchst den Anstieg der Inflation unterschétzt,
jetzt unterschatzt sie die Geschwindigkeit, mit der
die Inflation wieder verschwindet Stidekum sieht
die Gefahr, dass die Notenbank ihre Leitsitze ,zu
lange hochhélt und dadurch den konjunkturellen
Aufschwung beschadigt*.

Dabei konnte die deutsche Wirtschaft giinsti-
gere Kredite gut gebrauchen, wie Konjunkturum-
fragen des Ifo-Instituts zeigen. Darin wird deut-
lich, dass die Unternehmen in Deutschland ihre
Investitionsvorhaben deutlich gekiirzt haben.
Die Ifo-Investitionserwartungen fiir 2023 waren
zum Jahresende auf 2,2 Punkte gefallen, knapp
15 Punkte waren es noch im Frithjahr 2023. ,Das
Investitionsklima hat sich spiirbar eingetriibt. Das
ist Folge der gestiegenen Finanzierungskosten,
der schwachen Nachfrage und der wirtschafts-
politischen Unsicherheit, sagt Lara Zarges, Kon-
junkturexpertin des Instituts.

Auch fiir 2024 sind die Unternehmen zuriick-
haltend. Am pessimistischsten ist der Handel.
Auch die Dienstleister haben ihre Vorhaben fiir
das laufende Jahr deutlich gekiirzt. Am meis-
ten Optimismus herrscht noch in der Industrie.
Eine Mehrheit der Unternehmen will etwas mehr
investieren - besonders die chemische Industrie
und die Automobilhersteller. <<
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Der Dienstwagen als Lockmittel

Im Fachkraftemangel bleibt das Angebot wichtig. Auch junge Menschen greifen
gern zu. Bei Elektrofahrzeugen geht der Trend zu chinesischen Herstellern.

Fahren mit Stil: Miss Daisy hatte zum chromblitzenden Dienstwagen
auch einen Chauffeur. In deutschen Unternehmen ist das eher die Ausnahme.

»Heilig's Blechle* nennt der Schwabe liebevoll sein
Auto, das auch als Symbol gilt, was man finanziell
so erreicht hat. Die Kiithlerhaube sollten entweder
ein Stern, vier Ringe oder ein weif3-blaues Muster
zieren. Lediglich das schnelle Gefihrt aus Stutt-
gart-Zuffenhausen versteckt der Schwabe lieber
in der Garage oder sogar verschamt in der ange-
mieteten Scheune. Die Kundschaft soll ja nicht
sehen, wo die Honorare fir Architekt, Rechtsan-
walt oder Steuerberater am Ende landen. In Zei-
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ten des Fachkriftemangels gelten Dienstwagen
neben betrieblicher Altersversorgung und Home-
office zu den probaten Lockmitteln. ,Das ,Heilig's
Blechle' ist immer noch ein wichtiger Bestandteil
bei der Vergiitung", sagt Marco Klein, Personalex-
perte beim Maschinen- und Anlagenbauer Trumpf
in Ditzingen bei Stuttgart.

Nach einer Untersuchung von den Stellenpor-
talen Indeed und Billiger-mietwagen.de hat sich
der Anteil der angebotenen Positionen mit Fir-
menfahrzeugen in den vergangenen Jahren ver-
doppelt. Die Berliner Index-Gruppe ermittelte
fiirs erste Halbjahr sogar einen Anstieg der Stel-
lenanzeigen mit Dienstwagenangebot um 60 Pro-
zent. Gut moglich, dass die Beschéftigten die
Lockdowns und die bangen Fahrten im tberfiill-
ten Nahverkehr wahrend der Pandemie noch in
schlechter Erinnerung haben. Zum Héhepunkt der
Corona-Pandemie schnellte die Zahl der Suchen
nach einer Arbeit mit Dienstwagen um 93 Prozent
hoch. Bei den entsprechenden Ausschreibungen
gab es sogar ein Plus von 107 Prozent.

Steuervorteil fir Firmen

In der Praxis greifen selbst die jlingeren Mit-
arbeiter gerne zu, wenn die Unternehmen ein
Fahrzeug anbieten. Nach einer Emnid-Umfrage
wiinschen sich 70 Prozent der unter 30-Jahrigen
einen Dienstwagen auch zur privaten Nutzung
fir den nachsten Job. Denn die meisten konnen
so auf die Anschaffung eines privaten Autos ver-
zichten, was das eigene Budget entlastet. Perso-
nalexperten sehen in diesem Punkt deshalb einen
zusatzlichen Motivationsschub und eine Moglich-
keit fiir Firmen, die begehrten Fachleute zu halten.
Zudem kann das Fahrzeug als ,weiche Kompo-
nente“ verhindern, dass die Gehélter in Zeiten des
Fachkraftemangels sehr stark steigen. Miissen die
Betriebe sparen, werden Fahrzeuge einer niedri-
geren Preisklasse zur Verfligung gestellt. Gestri-
chen wird eher nicht.

Kauft das Unternehmen die Dienstfahrzeuge,
erhalt es die Mehrwertsteuer zurtick. Damit ergibt
sich auch fiir den Arbeitgeber ein geldwerter Vor-
teil, denn die Umsatzsteuerforderung des Fiskus
sinkt durch die Anschaffung deutlich. Einen wei-
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teren positiven Effekt erzielen die Betriebe dann
durch die Abschreibung der Fahrzeuge. Aller-
dings werden diese Teil des Betriebsvermogens
und miissen entsprechend verwaltet und gewar-
tet werden. Zudem stehen die Betriebe vor dem
Problem, dass sie spater, wenn sie verkaufen
wollen, als gewerblicher Verkaufer eine zweijah-
rige Gewéhrleistung garantieren miissen.

Darum wickeln die meisten Unternehmen die
Firmenwagen iiber Leasinggesellschaften ab und
verbuchen die anfallenden Kosten gewinnmin-
dernd. Finanzdienstleister diskutieren dann auch
anders mit den Beschaftigten als der Arbeitgeber,
wenn es bei der Riickgabe um die Abwicklung von
eventuellen Schaden geht. Zunehmendem Inter-
esse erfreuen sich auch im gewerblichen Bereich
Abo-Modelle, die zeitlich flexibler sind als der
klassische Leasingvertrag.

Marktmacht der Dienstleister

Die Finanzdienstleister konnen durch ihre
Marktmacht auch giinstigere Anschaffungspreise
durchsetzen. Davon profitieren bestenfalls die
Unternehmen, aber nicht der Arbeitnehmer. Der
muss ein Prozent des finalen Bruttolistenpreises
als geldwerten Vorteil versteuern, wie der Bun-
desfinanzhof bestatigt hat (BFH/NV 2013, 1404).
Fir den pauschalen Nutzungswert ist sogar bei
glinstig reimportierten Fahrzeugen der inlandi-
sche Listenpreis zum Zeitpunkt der Erstzulas-
sung mafdgebend. Ist der Wagen besser ausgestat-
tet als das Modell im Inland, wird steuerrechtlich
der hohere Wert angesetzt. Der Fiskus lasst aber
auch geschaftsfithrende Gesellschafter nicht vom
Haken. Selbst wenn der Firmenwagen nur dienst-
lich genutzt werde, misse der Betroffene den-
noch das Fahrzeug versteuern, weil eine private
Nutzung unterstellt werde, urteilte das Finanz-
gericht Koln. Nur anhand eines ordnungsgemafs
gefiihrten Fahrtenbuchs sei die private Nutzung
auszuschliefSen (Az. 13 K 1001/19). Fiir heimische
Konzerne wie Volkswagen, Mercedes-Benz und
BMW ist das Dienstwagengeschift von zentraler
Bedeutung. Der Marktanteil der deutschen Auto-
hersteller am ,Heilig's Blechle* auf Firmenkos-
ten liegt in diesem Bereich bei etwa 80 Prozent.
Im Gesamtmarkt sind es gut zwei Drittel. Ent-
sprechend schlagt die Rezession jetzt durch: Der
Auftragseingang lag nach einer Auswertung des
Duisburger Instituts Center Automotive Research
(CAR) im Oktober etwa 50 Prozent unter dem
Referenzjahr 2015. Hohe Anreize, kostspielige Ver-
kaufsféorderungsmaf$nahmen und wenig Kunden
geben nach Beobachtung der CAR-Experten einen
Hinweis auf schwache Neuzulassungszahlen in
den nachsten sechs Monaten.
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WAS GESCHAFTSFUHRER FAHREN

Hitliste der Fahrzeugtypen, die besonders gern als Dienstwagen genutzt werden

Anteil der Geschaftsfiihrer
—— 7,59 %

Rang Fahrzeug
1 BMW X3/X5/X6/X7

2 BMW 5er I 6,32 %
3 Audi A6 I 5,87 %
4 Mercedes E-Klasse I 4,75 %

5 Audi Q2/Q3 I 3,54 %

6 Mercedes M-Klasse I 2,68 %

7 Mercedes SL-Klasse I 218 %

8 Audi Q5/Q7/Q/8 I 2,12 %

9 Mercedes C-Klasse I 212 %

10 BMW 3er I 1,87 %

1  Mercedes GLC/GLK/GLS/GLE NN 187 %

12 VW Passat I 1,77 %

Quelle: BBE GmbH-Geschéftsfiihrerlnnen-Vergiitungen 2024

Das Ende der staatlichen Foérderung fir E-Fahr-
zeuge in Deutschland hat den Druck noch erhéht.
Seit dem Jahreswechsel locken gleich mehrere
Hersteller mit neuen Rabatten. So bietet VW fiir
die ID-Modelle Nachldsse von bis zu 7700 Euro.
Das ist mehr als die gestrichene Férderung. Auch
Renault bietet Rabatte. Experten und Handler
sehen einen dauerhaften Preisverfall.

Schon auf der Automesse IAA im September in

Minchen hatte sich angedeutet, dass der Wett-
bewerb mit zunehmendem Angebot aus China
scharfer wird. Der chinesische Hersteller BYD
bietet zudem auch Rabatte. Die ruménische Ren-
ault-Tochter Dacia bringt das Elektro-SUV Spring
gleich 10.000 Euro giinstiger fiir knapp 13.000 Euro
auf den Markt. Dazu kommen Uberfiihrungsge-
der unter 30-J§hrigen biihren, weil das Modell in China produziert wird.
wiinschen sich Fir Europa rechnet das Center of Automotive
einen Dienstwa gen Managgment (C{XM) trotz der kraftigen Rabatte
i aber nicht damit, dass mehr E-Fahrzeuge ver-
auch zur privaten kauft werden. In Deutschland werde die Zahl der
Nutzung fir E-Neuzulassungen sogar um 50.000 bis 100.000
den nachsten Job. sinken. In Deutschland kamen 2023 insgesamt
524.000 neue Stromer dazu.
Die auf den Automarkt spezialisierten Markt-
forscher von Dataforce haben ermittelt, dass 61

70

Prozent

Quelle: Emnid-Umfrage

Prozent der Dienstwagenfahrer markentreu sind -
deutlich mehr als Privatkunden. Die Hilfte der
Zielgruppe entscheidet tiber den kiinftigen Fir-
menwagen selbst, in grofden Flotten sind es sogar
drei Viertel. Weniger gefallen diirfte den deut-
schen Spitzenanbietern allerdings, dass sich das
Bild bei Elektrofahrzeugen deutlich verandert.
Ein Drittel der Befragten erwéagt, beim nachsten
Fahrzeugwechsel einen chinesischen Hersteller
zu wahlen. <<
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#furdiepraxis

Mit der Kraft
der Miesmuschel

Schon langer ist die Natur Vorbild fiir innovative
Produkte. Die Klette inspirierte zum Klettverschluss,
Miicken zu schmerzfreieren Nadeln. Dank des Nami-
bia-Wiistenkafers entstanden Wasserfangnetze fiir
trockene Regionen. Und manch Reifenprofil ori-
entiert sich an Barentatzen. Jetzt haben Forscher
fir einen besonderen Kleber von der Miesmuschel
gelernt. Er verldngert die Lebensdauer etwa von
kiinstlichen Hiiften betrachtlich.

Miesmuscheln haften besonders hartnickig. Von
Schiffsrimpfen etwa lassen sie sich nur sehr schwer
entfernen. Die Muscheln nutzen ein Protein mit einer
besonderen Aminosiure Dopa. Forschende von drei
Fraunhofer-Instituten (fiir Angewandte Polymerfor-
schung, fiir Grenzflichen- und Bioverfahrenstech-
nik und vom USA Center for Manufacturing Inno-
vation) haben jetzt einen Kleber entwickelt, der die
Eigenschaften nachahmt. Damit lassen sich Titan-
oberflichen von Implantaten beschichten, um so
vom menschlichen Kérper besser als knochendhn-
lich erkannt zu werden. Der kiinstliche Kleber nutzt
dafiir synthetische Polymere auf Dopaminbasis.

Er haftet nicht nur besser, ihm konnen auch
Stoffe zugesetzt werden, die zum Beispiel das Kno-
chenwachstum begiinstigen, was die Haltbarkeit
von Implantaten verlangert. Hiiftimplantate etwa
lockern sich bisher, weil die Knochen, in die sie ein-
gesetzt sind, mit der Zeit schrumpfen. Dann werden
neue Operationen nétig, um die Prothesen zu erset-
zen. Mit dem synthetischen Miesmuschelkleber ist
das nicht mehr so haufig notig. Er kann auch ver-
wendet werden, um offene Wunden zu schliefSen.

Er ist biobasiert, nachhaltig hergestellt und wirkt
antimikrobiell - hemmt also Entziindungen. Fir
die kiinstlichen dopaminbasierten Stoffe im Kleber
sehen die Forschenden auch noch andere Anwen-
dungen. So liefSen sich besondere Oberflachen ent-
wickeln sowie antibakterielle Materialien und intel-
ligente Beschichtungen mit speziellen Funktionen.

In abgewandelter Form lasst sich der Kle-
ber auch drucken und unter UV-Licht aushar-
ten, wobei er noch stirker haftet. So lasst sich
das Material auf Implantaten anbringen. Proble-
matisch ist bisher, dass der medizinische Kleber
prazise verwendet werden muss. Die Forschenden
wollen herausfinden, wie sie die Klebewirkung
deaktivieren kénnen, damit Mediziner korrigieren
konnen, wenn sie den Stoff an einer falschen Stelle
aufgebracht haben. << art
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#ausderforschung

Zweitsprache
als Hirnbooster

Wer eine Fremdsprache erlernt, bringt vor allem
seine rechte Hirnhalfte auf Touren und verbes-
sert die Leitungsfahigkeit. Forschende des Max-
Planck-Instituts fir Kognitions- und Neurowis-
senschaften in Leipzig untersuchten MRT-Auf-
nahmen der Gehirne von 59 Deutsch lernen-
den arabischen Muttersprachlern aus Syrien vor,
wahrend und nach dem Spracherwerb. In beiden
Hirnhélften hat sich die Aktivitat in den jeweili-
gen Arealen fiir Sprache vergrofdert. In der linken
Gehirnhalfte, die sprachdominanter ist, verstark-
ten sich die Nervenverbindungen. In der rechten
Gehirnhalfte wurden neue Regionen aktiv, die bis-
her nicht fiir Sprache genutzt wurden.

Die Studie ist eine der ersten ihrer Art. Sie
gibt Anhaltspunkte, wie Erst- und Zweitsprachen
gelernt und verarbeitet werden. Und sie zeigt, wie
das erwachsene Gehirn sich an neue Anforderun-
gen anpasst. Leider liefert sie keine Hinweise, wie
sich schneller und einfacher lernen lasst. Der Weg
bleibt mithsam, trainiert aber das Gehirn. << art

Neuer Quantencomputer

Spezieller Schulungsrechner

soll Simulationen ersetzen

Quantencomputer gelten vielen als
das nachste grofde Ding. Zahlreiche
Forschungsprojekte laufen auch in
Deutschland. Die Zahl der funktionie-
renden Computer ist ibersichtlich,
oft sind sie nur Spezialisten zuging-
lich. Schlechte Voraussetzungen, um
Schiiler, Studierende oder Unterneh-
men fiir die Technik zu begeistern.
Das Deutsche Zentrum fir Luft- und
Raumfahrt (DLR) lasst deshalb bei
Advanced Quantum im baden-wiirt-
tembergischen Allmersbach einen
Mini-Quantencomputer zum Anfas-
sen und Ausprobieren entwickeln.
Das Unternehmen soll auch ein Lern-
konzept liefern. Das Gerat soll Simu-
lationen ersetzen.

Der Computer nutzt fiir die Rechne-
reinheit Festkorperstrukturen, wes-
halb er unempfindlicher ist als etwa die
groffen Quantenrechner von IBM. Der
Schulungscomputer wird ungefahr das
Format eines Umzugskartons haben. Er
wiegt weniger als 30 Kilogramm und
lauft bei Raumtemperatur. Zur Strom-
versorgung reicht eine Steckdose.

Das Gerat wird zwei Qubits haben,
was eine recht geringe Leistung ist.
IBMs Eagle-Prozessor rechnet mit 127
Qubits, die nichste Generation, der
Condor-Chip hat 1121 Qubits. Der Kon-
zern hat in Ehingen bei Stuttgart den
einzigen Quantencomputer Europas,
der bisher kommerziell genutzt wird:
Quantum System 1. << art
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Knapper Zeitplan

Die Zahl der Cyberangriffe wachst. Mit NIS-2
will die EU Unternehmen schiitzen. Die Regeln
gelten ab Oktober. Mittelstandler sollten

sich schon jetzt vorbereiten.

Wie ein Laserpfeil zischt eine weifSe Linie von
Punkt zu Punkt auf eine Deutschlandkarte herab.
Die animierte Grafik des IT-Marktforschungsan-
bieters Konbriefing zeigt, wo Cyberangriffe gelau-
fen sind. In den ersten Januartagen traf es bereits
einen IT-Dienstleister, mehrere Industrie- und
Handelskammern und eine Polizeibehérde. Und
das sind nur die bekannten. Die Tater blockieren
Rechner, stehlen Daten, fordern Losegeld. Oder
sie nisten sich ein, um spater zuzuschlagen.

68 Unternehmen erlitten 2023 einen Angriff
mit Ransomware, berichtet das Bundesamt fiir
die Sicherheit (BSI) in der Informationstechnik.
66 Prozent aller Spammails sind Betrugs- oder
Erpressungsversuche. Und Tag fiir Tag finden BSI-
Spezialisten eine Viertelmillion Schadprogramme
auf Datentragern.

Fir 2022 verzeichnet das Bundeskriminalamt
136.865 Cyberangriffe. 6,5 Prozent weniger als im
Vorjahr. Die Schiaden betrugen insgesamt 203 Mil-
liarden Euro. Sie sind rund doppelt so hoch wie
noch 2019. Die Gefahr bleibt hoch, schatzt das
BKA, vor allem, weil wohl nur zehn Prozent der
Falle bekannt werden. Europaweit ist die Lage
dhnlich ernst. Um das Risiko zu senken, hat die
EU-Kommission die Network-and-Information-
Security-Richtlinie 2.0 (NIS-2) beschlossen. Sie gilt
von Oktober 2024 an und schreibt Unternehmen
wesentlicher und wichtiger Branchen umfangrei-
che Regeln vor. Ob ein Unternehmen die Regeln
umsetzen muss, muss es selbst herausfinden. Eine
Ubergangs- oder Schonfrist gibt es nicht. Unter-
nehmer sollten sich daher z{igig kimmern.

Als wesentlich gelten Unternehmen aus den
Branchen Energie, Verkehr, Wasserversorgung,
digitale Infrastruktur und IT-Dienste, elektroni-
sche Kommunikationsdienste, Internet- sowie
Telekommunikations- und -netzanbieter, Bank-
und Finanzwesen, Gesundheit, Forschungsein-
richtungen, offentliche Verwaltung und Raum-
fahrt. Als wichtig stuft die EU Firmen aus diesen
Branchen ein: Abfallwirtschaft, Chemie, Post- und
Kurierdienstleistung sowie Lebensmittel. Dazu
zahlen auch Hersteller von Computern, Elek- >>
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Von Midia Nuri

Besonders sicher:
EU-Digitalkommissarin
Margrethe Vestager ist fiir
NIS-2 mitverantwortlich.
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tronik, Optik, Maschinen, Kraftfahrzeugen und
Transportmitteln sowie digitale Anbieter und For-
schungseinrichtungen.

NIS-2 gilt zudem fiir mittlere und grofse Unter-
nehmen. Als mittlere gelten solche mit 50 bis 250
Mitarbeitern, zehn bis 50 Millionen Euro Umsatz
und einer Bilanzsumme unter 43 Millionen Euro
jahrlich. Grof$ sind danach Firmen mehr als 250 Mit-
arbeitern, mehr als 50 Millionen Euro Umsatz sowie
einer Bilanzsumme von mehr als 43 Millionen Euro.

Doch es konnten auch kleinere Firmen betrof-
fen sein, wenn sie wichtige Zulieferer oder Dienst-
leister sind. ,Ein Kunde, den NIS-2 betrifft, wird
irgendwann fragen, wie Sie die NIS-2-Anforderun-
gen erfiillen, sagt André Glenzer, Partner bei PwC
fiir Cyber Security & Privacy.

Bei Opasca aus Mannheim kennen sie solche
Anforderungen seit Jahren. Das Unternehmen mit
80 Mitarbeitern bietet Software-Komplettlosun-
gen fiir den digitalen Workflow und das Patien-
tenmanagement in kleineren und gréfSeren Klini-
ken sowie spezialisierte Software fiir die Sicher-
heit von Patienten in der Strahlentherapie an.
»,Zehn Prozent unserer Kunden sind offiziell Kri-
tis-Héuser*, sagt Opasca-Chef Alexej Swerdlow -
besonders bedrohte Firmen. ,Die haben schon
immer Informations- und Datensicherheit natiir-
lich auch von uns als Lieferant eingefordert.” Oft
stand das bereits in den Ausschreibungen. ,Darin
gibt es Muss- und Kann-Kriterien®, erklart er,
yund die Zertifizierung nach ISO 27001 ist sehr oft
Pflicht” Seit 2022 ist Opasca zertifiziert.

Die Norm fiir Informationssicherheit gibt vor,
wie Unternehmen diese planen, umsetzen, tiber-
wachen und optimieren kénnen. Das Audit muss

150

Milliarden Euro

betrug
der Schaden durch
Cyberkriminalitat
2023.

Quelle: Bitkom

SO SETZEN SIE NIS-2 UM

> Analysieren Sie Sicherheitsrichtlinien und -verfahren sowie die Konfiguration
der Netzwerk-Infrastruktur. NIS-2 schreibt den Schutz vor Ransomware aus-

drticklich vor.

> Schulen Sie Ihre Mitarbeiter angemessen technisch und rechtlich - beispiels-
weise flr Phishing per E-Mail, per Facebook-Message oder QR-Code-Betrug.

> Schwachstellenmanagement sollte automatisiert dauerhaft laufen.

> Sie brauchen Zugriffsbeschrankungen und privilegierte Konten. Aktualisieren

Sie besonders Admin-Passworter regelmaRig.

> Verwenden Sie starke Authentifizierungsmethoden, segmentieren Sie Netz-
werke. Validieren Sie Zugriffsversuche und analysieren Sie Bedrohungen.
> Setzen Sie Mindeststandards mit konkreten Anforderungen und Erfiillungskri-

terien fir hre Lieferanten und Partner.

> Entwickeln Sie einen Notfallplan: Stellen Sie sicher, dass kritische Systeme
auch bei einem Ausfall der IT oder physischen Infrastruktur laufen.

> Dokumentieren Sie alle MaRnahmen und Prozesse.

> Passen Sie Ihre Security-Budgets gegebenenfalls nach oben an. MuM
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alle drei Jahre erneuert werden. Wer es durch-
lauft, ist fiir NIS-2 bereits gut aufgestellt. ,Rund
80 Prozent der Vorgaben erfiillen nach ISO 27001
zertifizierte Unternehmen bereits®, schatzt PwC-
Partner Glenzer.

Noch befasst sich die Bundesregierung mit dem
Umsetzungsgesetz fiir NIS-2. Loslegen sollten
Unternehmen trotzdem schon, rat Benjamin Rich-
ter, geschiftsfithrender Gesellschafter von Cyber
Complete im nordrhein-westfalischen Schmallen-
berg. ,Solange sie sich an der EU-Richtlinie orien-
tieren, werden sie keine grofSeren Fehler machen.”
NIS-2 schreibt ein umfassendes Cyber-Risiko-
management vor, Dokumentation und Schulung
der Beschéftigten, Sicherheit in der Lieferkette,
ein ausgefeiltes Risikomanagement, Verschliisse-
lung, Authentifizierung, Zutrittsbeschrankungen,
Regeln flir den Fall von Sicherheitsverstofsen.

Strammes Programm

Der Ansatz ist umfassend - und vielleicht auch
erschopfend. Dabei aber derart sinnvoll, dass sich
praktisch kein Experte tber die komplexe EU-
Vorgabe beschwert. Im Gegenteil. ,Wenn eine
Festung fallt, fallen auch ganz viele Dorfer*, erlau-
tert es Richter. ,Das war im Mittelalter so, und
es ist auch heute so mit Blick auf Netzwerke von
Unternehmen.“ Anders gesagt: Trifft es ein Unter-
nehmen, werden viele drumherum mit geschadigt.

Ein halbes Jahr hat Opascas Projektteam fir
die Zertifizierung nach ISO 27001 gebraucht. Ein
strammes Programm fiir zwei Vollzeitkréfte, zwei
Studenten und spater noch eine zusatzliche Voll-
zeitkraft. Dabei hatte der Anbieter von Work-
flowsoftware vieles langst umgesetzt. ,IT-Grund-
schutz, Netzwerksicherheit, regelméfSige Back-
ups - das haben wir hier immer schon gemacht -
schon, weil die beiden Unternehmensgriinder IT-
ler waren, sagt CEO Swerdlow. ,Unsere grofste
Herausforderung war, alles zu verschriftlichen
und zu dokumentieren und dabei so zu formu-
lieren, dass es auch Unbeteiligte nachvollziehen
konnen®, erinnert sich Hannah Halbritter, die das
ISO-Projektteam mitgeleitet hat.

Statt auf Servern und Laufwerken wie vor der
Pandemie speichert der Anbieter von Kranken-
haussoftware jetzt in der Cloud. ,Auf Servern in
Deutschland®, sagt Swerdlow. ,Das haben Kunden
schon vor Jahren mit Blick auf den Datenschutz
verlangt.” Auf manche Bereiche konnen alle
zugreifen, andere schiitzt ein Berechtigungsma-
nagement. Aktualisiert wird automatisch. Regel-
mafSige Schulung der Mitarbeiter laufen tiber das
Schulungsportal des Dienstleisters. Das hatte
man bei Opasca gefordert, und es ist auch Pflicht
nach NIS-2.
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»Nicht so richtig vorausgesehen hatten wir bei dem
ganzen Fokus auf IT-Sicherheit und Technik, dass
wir auch daran denken miissen, was passiert, wenn
wir nicht mehr ins Haus kommen’, sagt Swerdlow.
Zusatzlich zu den digitalen Back-ups im und aufer-
halb des Unternehmens, gibt es deshalb auch zwei
physische Back-ups in Form von mobilen Laufwer-
ken. Ebenfalls eins im Unternehmen, eins aufSer-
halb. Und statt elektronischer Zugangskarten haben
die Tiren Schlosser und die Mitarbeiter Sicher-
heitsschlissel. ,Damit wir auch dann noch ins Haus
kommen, wenn der Strom ausfallt", sagt Swerdlow.

Die Sicherheit in der Lieferkette gewahrleis-
ten Lieferanten-Audits. Fiir wichtige Gliter oder
Dienstleistungen ,haben wir vorsorglich je zwei
Lieferanten identifiziert, sodass wir bei einem
Engpass sofort einen Ersatzlieferanten beauftra-
gen konnen*, erklart Swerdlow. Auch das schreibt
die NIS-2-Richtlinie demnéchst vor.

Auch Heuel Logistics im nordrhein-westfali-
schen Meinerzhagen hat die meisten von NIS-2
vorgesehenen MafSnahmen bereits umgesetzt.
LWir orientieren uns an ISO 27001 sagt Christoph
Heuel, einer der drei geschaftsfithrenden Gesell-
schafter, ,auch wenn wir nicht danach zertifiziert
sind.* Heuel weif$ bereits, dass NIS-2 sein Unter-
nehmen betrifft. Der Fahrplan steht. Das Trans-
portunternehmen mit mehr als 500 Beschaftigten,
2000 Sendungen pro Tag und iiber 50.000 Qua-
dratmetern Lagerflache ist sensibilisiert. Vor vie-
len Jahren gab es bereits einen Cyberangriff. Die-
ser unterbrach das Geschaft kurz, Daten flossen
nicht ab. ,Unser Betrieb lief bereits damals rund
um die Uhr - da fielen UnregelmafSigkeiten zum
Gliick sofort auf*, erinnert sich Heuel.

Seither baut er konsequent vor. Werkzeuge und
Prozesse flir Cybersicherheit sind ldngst da, die
nétigen Mitarbeiter technisch und alle im Sicher-
heitsbewusstsein geschult. Laufend werden die
Daten gesichert. Alle wichtigen Ressourcen bis
zum Notfallhandbuch mit Plan und Kontaktda-
ten liegen digital und physisch vor. ,Wir kdnnen

GEFAHREN IN SPAM

Wie sich unerwiinschte E-Mails zusammensetzen

Erpressung I 34 %
Betrug I — 32 %
Werbung I 28 %

Sonstiges NN 6 %

Quelle: BSI

unseren Kunden seit Jahren sagen: Diese Sendung
ist cybersicher”, stellt Heuel fest. Und der Betrieb
wiirde auch bei physischer Zerstérung der IT lau-
fen. ,In der Verfahrensdokumentation stehen
die Ablaufe drin und dazu die ohne Softwareh-
ilfe abzuwickelnden Alternativen®, erklart er. Also
buchstablich, wie die Mitarbeiter sich dann mit
Zetteln in den Regalen und Paletten zurechtfinden.

JInformationssicherheit ist niemals nur eine
Frage der Technik, sondern auch eine Frage der
Prozesse und der Menschen, pflichtet PwC-
Experte Glenzer bei. ,Es geht also nie um eine rein
technische Losung. Und es niitzt auch nichts, tech-
nisch alles perfekt zu sichern, wenn im Serverraum
das Fenster offen steht und jeder hinein kann.*

»Ein wichtiger Punkt auch fiir bereits dank ISO
27001 gut aufgestellte Unternehmen ist noch das
nach NIS-2 zu erfiillende vierstufige Meldesys-
tem, sagt Glenzer. Bei einem sicherheitsrelevan-
ten Vorfall miissen Unternehmen nach NIS-2-Vor-
gabe binnen 24 Stunden eine frithe Erstmeldung
an das BSI absetzen und diese binnen 72 Stun-
den aktualisieren. Auf Anfrage der Behorde miis-
sen sie ad-hoc antworten und innerhalb eines
Monats eine Abschlussmeldung einreichen. Wich-
tig ist auch, die Krise durchzuspielen, wie IT-
Sicherheitsdienstleister Richter sagt. ,Wenn alles
fertig ist, ruhig mal testweise das Notfallteam
zusammentrommeln und schauen, wie lange es
braucht. <<

ANZEIGE

12.-13. Marz 2024

DIGITALER
schneller, starker, souveraner:

_GEMEINSAM._

Andel's Hotel, Berlin

D STAAT

DIGITALER-STAAT.ORG

lllustration: BS/B. Dach unter Verwendung von Tatiana; aleksandr; Sergey Niven, (alle stock.adobe.com)


http://digitaler-staat.org

Mit Hochdruck in die Cloud

Der Mittelstand zogert, sich der Datenwolke anzuvertrauen.
Der Reinigungsgeratehersteller Karcher zeigt, dass Mut belohnt wird.

Spaziergang mit Reinigungsroboter: Karcher-Chef Hartmut Jenner begleitet den Vollautomaten Kira durch eine Produktionshalle.

Hochdruckreiniger und Kehrmaschinen sind
wohl so ziemlich das Letzte, was man auf Anhieb
mit den Begriffen Cloud-Computing, kiinstlicher
Intelligenz und Maschinenlernen in Verbindung
bringt. Wasser rein, Pistole oder Biirste auf den
Dreck draufhalten, fertig. Doch der deutsche Mit-
telstdndler Karcher hat einfach weitergedacht.
Der Umsatz hat sich in der Folge verdoppelt, das
Unternehmen expandierte binnen zehn Jahren in
mehr als 70 Lander. Fiir 2024 steht der nachste
grofSe Schritt an.

Leonhard Kerscher, Vice President IT & Digitale
Transformation bei Karcher, hat ganz klein ange-
fangen. 2012 kam ein erster Account der neuen
Cloud-Tochter AWS von Amazon ins Haus. Der Vor-
stand habe das Ganze von Beginn an unterstiitzt,
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Von Axel Postinett

sagt Kerscher. Und dann mal sehen. Das Einsatz-
gebiet war eher experimentell und wenig spekta-
kular. Die IT-Abteilung brachte kleinere, nicht SAP-
gebundene, Aufgaben in die Datenwolke.

Kerschers Ziele waren die Unternehmensklas-
siker: Zeit sparen, Geld sparen, Personal sparen.
Lernen, was tberhaupt geht. ,Um ein Cloud-
Mindset zu bekommen, sagt er auf der Cloud-
Messe AWS:reinvent in Las Vegas, miisse man
seinfach in die Materie eintauchen® Geduld sei
notig. Man miisse auch nicht von Anfang an eine
~perfekte Strategie fir das Gesamtunternehmen*
fertig haben, sagt Kerscher.

Als die IT-Abteilung des Familienunternehmens
2014 geniigend Erfahrung gesammelt hatte, began-
nen auch die operativen Einheiten langsam aufzu-

Markt und Mittelstand // 0112024

© picture alliance/dpa | Marijan Murat

springen. IT-Fachkrafte waren schon damals Man-
gelware und es war in der bestehenden SAP-Umge-
bung schlicht unmdglich, schnell etwas auszupro-
bieren. Die Cloud eroffnete neue Optionen, flexibel
zu arbeiten und Dinge zu testen. Natiirlich kostet die
Umstellung Geld. Aber langfristig sei ein Einsparpo-
tenzial von 20 Prozent realistisch, hatten hausin-
terne Berechnungen ergeben, sagt der IT-Chef.

Bis 2016 nutzte Karcher nur den einen AWS-
Account. Heute sind es mehr als 200, zentral
gesteuert. In nur wenigen Stunden seien neue
Arbeitsumgebungen aufgesetzt, einschliefdlich
Kostenmanagement, sagt Kerscher. Es gebe fiir
die Auslandsoperationen viele Freiheiten, aber
auch Kontrolle. Mal eben einen Stilitzpunkt in
Melbourne aufzubauen, konne eine Mittelstands-
IT ohne Cloud mit klassischen Mitteln praktisch
nicht erbringen. Mit der alten Zentralsteuerung
hakte die Kommunikation, es gab, Verzogerungen
und Abstimmungsschwierigkeiten.

170 Terabyte Daten hochgeladen

Mittlerweile sind alle Nicht-SAP-Anwendungen
in die Cloud ibertragen. Umgewandelt wurden
rund 100 Anwendungen, 140 Server und 70 Daten-
banken mit zusammen 170 Terabyte Daten. ,Riick-
blickend waren wir ohne die Cloud-Umgebung
mit den Unternehmensumstellungen gescheitert®,
sagt Kerscher. ,Fir all diese Aktivitaten kann ein
Mittelstandler tiberhaupt nicht schnell genug eine
eigene IT-Infrastruktur bereitstellen.”

Fir 2024 ist der vorerst letzte grofSe Schritt
geplant. SAP wird in die Cloud tberfiihrt. Ein vol-
liger Abschied sei nach 20 Jahren schlicht nicht
realistisch. Erste produktive Systeme seien bereits
uberfithrt worden. Der gesamte Umzug soll Ende
2024 abgeschlossen sein. Nattirlich ist SAP in der
Cloud nur eine Hilfskonstruktion. Aber ,Testmi-
grationen, Kopien ziehen, wieder abschalten, so
was geht alles schneller in der Cloud", sagt Ker-
scher. Und das zu ,einigermafSen attraktiven
finanziellen Konditionen® Die Nutzung und Aus-
wertung von Daten sei jetzt deutlich schneller.

Das 1935 gegriindete Familienunternehmen aus
Winnenden bei Stuttgart brachte 1950 den ers-
ten Hochdruckreiniger auf den Markt. Historisch
gesehen hatte das Wachstum bei Karcher rich-
tig Fahrt aufgenommen, als in den 1980er-Jahren
mobile Gerate fiir Heimanwender in den Baumark-
ten auftauchten. Karchern wurde zum Synonym
fur grindliches Saubermachen. Heute beschaf-
tigt Karcher rund 15.500 Mitarbeitende weltweit
und produziert auch aufSerhalb Deutschlands. Der
Umsatz, je zur Halfte im Business- und Heiman-
wendermarkt erzielt, wurde in zehn Jahren auf
rund 3,3 Milliarden Euro verdoppelt. ,Das schnelle
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Das schnelle
Wachstum hatten
wir ohne Cloud

gar nicht bewaltigt.

Leonhard Kerscher,
Karcher

Wachstum hétten wir ohne Cloud gar nicht bewal-
tigt, sagt Kerscher riickblickend.

Die Expansion in den Hightechbereich hatte
Ticken. Der erste Robotik-Versuch geriet zum
Flop. Der Robo-Staubsauger RC 3000 Anfang
der 2000er-Jahre rumpelte eher planlos durch
die Zimmer, bis er irgendwo nicht mehr weiter-
kam und umdrehte. Die Kunden waren wenig
beeindruckt. ,Es fehlte einfach die Vernetzung®,
sagt Kerscher heute. Und das Gerét war zu teuer.
Erst von 2013 an wurden die Profigerate vernetzt,
2014 kam eine eigene Mobile-App zur Steuerung
dazu. Auch diese Angebote waren teurer, ,aber die
Kunden haben gekauft“. Es gab tatsichlich einen
Markt fiir Karcher. 2017 erschien die zweite Gene-
ration der Robotersauger.

Inzwischen aber lauft es. Kircher habe sich zu
einem softwaregetriebenen Unternehmen weiter-
entwickelt. Webshops und die weltweit mittler-
weile rund 1000 eigenen Premiumldden werden
tiber die Cloud gesteuert. Anwendungsempfehlun-
gen oder Serviceeinstellungen werden online auf
den Reiniger tbertragen. Ob fiir Holzbéden oder
Zementboden, der richtige Reinigungsdruck wird
festgestellt und iibermittelt, ein Reinigungsmittel
empfohlen, bei Profigeraten sogar eine Tempe-
ratur. Die Reinigerpistole bekommt automatisch
den empfohlenen Druck zugewiesen, der auch auf
einem Display angezeigt wird. Vorbei die Zeiten, in
denen ungeiibte Anwender versehentlich mit vol-
lem Druck Fugen leerten oder Farben entfernten.

Die Cloud sei generell gerade fiir den Mittel-
stand eine essenzielle Hilfe, um Innovation zu
erreichen, Arbeitsweisen neu zu denken und flexi-
bler zu werden, sagt Kerscher. Gerate ,bauen, ver-
kaufen, vergessen®, das gehe einfach nicht mehr.
Im Moment wird kiinstliche Intelligenz immer
starker erforscht und eingesetzt, vor allem im
Profibereich.

Die aktuelle Serie der Kira-Reinigungsmaschi-
nen fiir den kommerziellen Bereich bietet auch
vollstindig autonomen Reinigungsbetrieb etwa
fir Industriehallen oder Flughafenterminals an.
Die Roboter umfahren Hindernisse, stoppen fiir
Fufdganger oder Fahrzeuge, steuern eigenstandig
Lade- oder Entladestationen an. Die Gerate for-
dern eine Wartung an, bevor sie ausfallen. Und
auch Gabelstapler koénnen ihnen nichts mehr
anhaben. Kira erkennt die nur wenige Zentimeter
dicken Stahlzinken an den Staplern, die oft recht
zligig durch Hallen kurven, absolut zuverlassig und
kann ihnen rechtzeitig ausweichen. Sonst droht
Totalausfall. ,Da ist bei Kira richtig viel Entwick-
lung in die kiinstliche Intelligenz reingeflossen®,
sagt Kerscher. Denn eines ist klar: Im Machtkampf
mit einem Gabelstapler zieht jeder Kira regelmafSig
den Kiirzeren. <<
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die besten berater

Guter Rat ist dringend nétig

Nachhaltigkeit, Digitalisierung, neue Lieferketten:
Weil sich so viel wandelt, ist mehr externes Wissen wichtig.

Die Unternehmenswelt ist 2023 noch komplexer gewor-
den. Der Hype um generative KI dirfte auch den Letzten
vor Augen gefiihrt haben, dass die Digitalisierung langst
nicht an ihrem Ende angekommen ist - und dass es im eige-
nen Haus noch viel zu tun gibt. Die Chancen sehe ich wohl,
sagen die meisten, allein es fehlt an Wissen. Ahnlich ist es
beim zweiten Megathema, dem Wandel zu mehr Nachhal-
tigkeit. Die nahende Berichtspflicht tiber Umwelt, Soziales
und gute Unternehmensfithrung (ESG) fiir Tausende Unter-
nehmen bringt Tempo bei der Transformation von Ablaufen
in praktisch allen Bereichen der Organisation.

Die Knappheit an Personal betrifft diese beiden wesent-
lichen Transformationsbereiche besonders - intern ist
die Expertise oft kaum zu finden. Viele Betriebe konnen
sich daher nur mit externen Beratungen helfen. Ange-
bote muss man nicht lange suchen, Unternehmer berich-
ten von fast taglichen Anrufen der Dienstleister. Doch
wer ist gut? Wer wirkt nur so? Hier den Uberblick zu
behalten, wer einen zu vertretbaren Tagessatzen wirk-
lich weiterbringt, ist nicht einfach. Das Analysehaus Ser-
vice Value hat deshalb im Auftrag von Markt und Mittel-
stand Manager befragt, mehr als 10.000 Bewertungen
ermittelt und daraus ein Ranking in sieben Kategorien
erstellt. Die Befragten miissen die Beraterfirmen, iber
die sie abstimmten, nicht zwingend selbst erlebt haben -
der Ruf spielt ja auch eine wichtige Rolle. MuM <<

ZUR METHODIK

Im Auftrag von Markt und Mittelstand haben die Marktforscher von Service Value in
einer umfangreichen Befragung mehr als 10.000 Urteile aus dem Mittelstand eingeholt
und daraus in jeder Kategorie eine Reihenfolge erstellt. Konkret gefragt wurde: ,Wie
beurteilen Sie insgesamt aus eigener Erfahrung oder durch Informationen von Kollegin-
nen und Kollegen die folgenden Anbieter?“

Als Antwort bot sich pro Unternehmen eine Note an von ausgezeichnet (1),
Uber sehr gut (2), gut (3), mittelmaRig (4) bis hin zu schlecht (5) sowie ,,Kann ich
nicht beurteilen®.

So lieR sich fiir jeden Berater ein ungewichteter Mittelwert errechnen. Ist diese Durch-
schnittsnote besser als der Gesamt-Mittelwert der jeweiligen Branche, erhdlt das Unter-
nehmen das Pradikat ,hohe Zufriedenheit® Liegt die Durchschnittsnote noch besser als
der Mittelwert dieser ,iberdurchschnittlichen” Gruppe, erhalt das Unternehmen

das Pradikat ,,sehr hohe Zufriedenheit”,
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DIGITALISIERUNG

Unternehmen

Adesso

Ritzenhoefer & Company
Deloitte

SMP Strategy Consulting
BearingPoint

MHP

Capgemini Consulting
Baulig Consulting

Bain & Company

IBM Consulting

Iskander Business Partner
ConMendo
PricewaterhouseCoopers
Accenture

CTcon

SAP Consulting
McKinsey & Company
ConVista Consulting

Ginkgo Management Consulting

Accilium

Boston Consulting Group
Staufen

Sopra Steria

BCG Platinion

4-advice

Converneo Assist Digital
Advyce & Perlitz
Blackmint

Bewertung
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KOMMUNIKATION

Unternehmen

Achtung!

m Group

MC Group

Oliver Schrott Kommunikation
FischerAppelt

Serviceplan Group

Orca van Loon

Faktor 3

Ketchum
FleishmanHillard Germany
Piabo

Palmer Hargreaves
Weber Shandwick

MSL Germany

Haebmau

Ogilvy Consulting
Ressourcenmangel

A&B One

Follow Red

Fink & Fuchs
Hill+Knowlton Strategies
F&H Communications
Komm.passion

Bewertung
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IT

Unternehmen

Adesso

NTT Data Deutschland
Blueforte

AdEx Partners
Accenture

BTC Business Technology Consulting
IBM Consulting

Matrix Technology
Enerson

Deloitte

BearingPoint

DXC Technology

SAP Consulting

MHP

Capgemini Consulting
ConVista Consulting
PricewaterhouseCoopers
Kearney

Detecon International
CGI Deutschland
McKinsey & Company
MSG

BCG Platinion

Reply Deutschland
Bloom Partners

Ginkgo Management Consulting
Cassini

Sopra Steria

Bewertung

sehr hohe Zufriedenheit
sehr hohe Zufriedenheit
sehr hohe Zufriedenheit
sehr hohe Zufriedenheit
sehr hohe Zufriedenheit

sehr hohe Zufriedenheit
sehr hohe Zufriedenheit
sehr hohe Zufriedenheit
sehr hohe Zufriedenheit
sehr hohe Zufriedenheit
sehr hohe Zufriedenheit
sehr hohe Zufriedenheit
sehr hohe Zufriedenheit
sehr hohe Zufriedenheit
sehr hohe Zufriedenheit
sehr hohe Zufriedenheit
sehr hohe Zufriedenheit
sehr hohe Zufriedenheit
sehr hohe Zufriedenheit
hohe Zufriedenheit
hohe Zufriedenheit
hohe Zufriedenheit
hohe Zufriedenheit
hohe Zufriedenheit
hohe Zufriedenheit
hohe Zufriedenheit
hohe Zufriedenheit
hohe Zufriedenheit

62

ORGANISATION

Unternehmen

Accenture

Deloitte

Bain & Company

Initio Organisationsberatung
MSR Consulting

PricewaterhouseCoopers
Capgemini Consulting
Accilium

Kearney

Homburg & Partner
BearingPoint

Porsche Consulting

Horvath

KPMG

Droege Group

Camelot Management Consultants
McKinsey & Company
Boston Consulting Group
Metaplan

Staufen

Woodpecker Finch
Kienbaum Consultants International
Undconsorten

Oliver Wyman

Integrated Consulting Group
EY

Acondas

Human

Bewertung
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STEUERBERATUNG/

WIRTSCHAFTSPRUFUNG

Unternehmen
Bansbach

LKC Holding
DHPG
Dornbach
Grant Thornton

Deloitte

Rodl & Partner

FALK

Esche Schiimann Commichau
PricewaterHouseCoopers
KPMG

Ebner Stolz M6nning Bachem
ETL

Solidaris

EY

Curacon

Dr. Kleeberg & Partner
Méhrle Happ Luther

Mazars

RWT

Moore BRL

PKF Fasselt

Bewertung
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PERSONAL

Unternehmen

Delta Management Consultants
Pape Consulting Group
Glasford International

Rochus Mummert
PricewaterhouseCoopers

Deloitte

Egon Zehnder International
InterSearch

Heads!

Steinbach & Partner
ConMendo

Signium Deutschland
Kienbaum Consultants International
KKC Berater

Bollmann Executives
Hrpepper

Indigo Headhunters
Deininger Unternehmensberatung
Undconsorten

Perit Consulting

Mercer

FourManagement

Boston Consulting Group
Detego

Human.

WTW - Willis Towers Watson
Rosenberger + Company
Michael Page
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STRATEGIE

Unternehmen
Bain & Company
Deloitte
Accenture
Kearney

MSR Consulting

Initio Organisationsberatung
IBM Consulting
PricewaterhouseCoopers
BearingPoint

Porsche Consulting
Simon-Kucher & Partners
Enerson

Capgemini Consulting
McKinsey & Company

Accilium

ConMendo

Horvdth

Ctcon

Wayes

Boston Consulting Group
KPMG

Goetzpartners

ConVista Consulting

Innovative Management Partner (IMP)
WDP - Wachter Digital Partners
Droege Group

Die neue Vernunft

Kienbaum Consultants International

Bewertung
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Reich werden im 21. Jahrhundert

Das Rennen um die nachste wirtschaftliche Supermacht ist eréffnet. Indien sieht
sich ganz vorn. Auch Saudi-Arabien und Indonesien haben ehrgeizige Plane.

Bis 2050 wird es eine neue Generation von Wirt-
schaftsmachten geben - wenn alles nach Plan
lauft. Narendra Modi, Indiens Premierminister,
mochte, dass das Bruttoinlandsprodukt (BIP) pro
Kopf in seinem Land bereits 2047 die von der
Weltbank festgelegte Schwelle fiir hohe Einkom-
men iberschreitet. Indonesiens Regierungschefs
gehen davon aus, dass sie bis zur Mitte des Jahr-
hunderts Zeit haben, um zu den reichen Landern
aufzuschlieen. Dann beginnt die Uberalterung
der Bevolkerung das Wachstum zu bremsen. Die
Mitte des Jahrhunderts ist auch der Endpunkt fir
viele der Reformen der ,Vision 2030“ von Moham-
med bin Salman. Der saudische Kronprinz will sein
Land vom Olproduzenten in eine breit aufgestellte
Wirtschaft verwandeln. Auch andere Liander, etwa
Athiopien, Chile und Malaysia, haben Plane. Sie
unterscheiden sich, haben aber atemberaubende
Ambitionen gemeinsam.

Indiens Beamte gehen davon aus, dass ein jahr-
liches BIP-Wachstum von acht Prozent erforder-
lich ist, um Modis Ziel zu erreichen. Das sind 1,5
Prozentpunkte mehr, als das Land in den ver-
gangenen drei Jahrzehnten im Schnitt erreichte.
Indonesiens Wirtschaft wird jahrlich um sieben
Prozent wachsen miissen, bisher waren es durch-
schnittlich 4,6 Prozent. Saudi-Arabiens Nicht-
Olwirtschaft muss um neun Prozent pro Jahr zule-
gen, bisher waren es 2,8 Prozent. Obwohl 2023 fiir
alle drei Lander gut lief, kam keines an die ndtigen
Werte heran. Nur sehr wenige Lander konnten
finf Jahre lang so wachsen, geschweige denn 30.

Es gibt auch kein Rezept fiir rasantes Wachs-
tum. Um den Wohlstand anzukurbeln, verordnen
Okonomen in der Regel liberalisierende Refor-
men, wie sie Internationaler Wahrungsfonds (IWF)
und Weltbank seit den 1980er-Jahren unter dem
Begriff ,Washingtoner Konsens" vertreten. Zu den
am weitesten verbreiteten Reformen gehoren eine
niichterne Steuerpolitik und stabile Wechselkurse.
Heute drangen Technokraten darauf, Wettbe-
werbsregeln zu lockern und Staatsbetriebe zu pri-
vatisieren. Doch geht es bei all diesen Vorschlagen
darum, Wachstumshemmnisse zu beseitigen und
nicht darum, das Wachstum anzukurbeln. William
Easterly von der New York University errechnete,
dass selbst in den 52 Landern, die eine Politik ahn-
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lich dem Washingtoner Konsens verfolgten, das
BIP zwischen 1980 und 1998 im Durchschnitt nur
zwei Prozent pro Jahr wuchs.

Modi und Prinz Mohammed sind nicht bereit,
lange zu warten. Sie wollen jenes kometenhafte

Markt und Mittelstand // 0112024

Wachstum erreichen, das die ostasiatischen Lander
in den 1970er- und 1980er-Jahren hatten. Im Zuge
der Globalisierung machten sie sich billige Arbeits-
krafte zunutze und verschafften sich einen Vor-
sprung auf den Markten fiir Autos (Japan), Elektronik
(Stidkorea) und Pharmazeutika (Singapur). Indust-
rien wurden hinter protektionistischen Mauern auf-
gebaut, die Importe einschrankten und florierten

dann, als der Handel mit dem Rest der Welt gefor-
dert wurde. Auslandische Unternehmen brachten
spater das Know-how und das Kapital mit, das fir
die Herstellung komplexerer und rentablerer Waren
erforderlich war. Das erhohte die Produktivitit.
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Es tiberrascht daher nicht, dass fithrende Politiker
in den Entwicklungslandern auf Industrie setzen.
2015 kindigte Modi an, den Anteil der Industrie
am indischen BIP von 16 auf 25 Prozent zu erhd-
hen. ,Verkaufen Sie tiberall, aber produzieren Sie
in Indien”, forderte er die Wirtschaftsfithrer auf.
Kambodscha hofft, die Exporte seiner Fabriken
(aufSer Bekleidung) bis 2025 zu verdoppeln. Kenia
mochte sein verarbeitendes Gewerbe um 15 Pro-
zent pro Jahr wachsen lassen.

Es gibt jedoch eine Schwierigkeit. Die Industri-
alisierung ist heute noch schwerer zu bewerkstel-
ligen als vor 40 oder 50 Jahren. Wegen des tech-
nologischen Fortschritts werden weniger Arbeits-
krafte als je zuvor bendtigt, um beispielsweise
ein Paar Socken zu produzieren. Uberall auf der
Welt fufst die Industrie heute auf Fachkenntnissen
und Kapital - tiber beides verfiigen reiche Lander
im Uberfluss - und weniger auf Arbeitskréften.
Eine grofe, billige Erwerbsbevolkerung tragt also
nicht mehr viel zur wirtschaftlichen Entwicklung
bei. Modi und andere wollen deshalb gleich eine
hochmoderne Produktion wagen. Warum Socken
nidhen, wenn man Halbleiter dtzen kann?

Subventionen in Indien

Diese ,aufsergewohnliche Besessenheit, Dinge
direkt an der technologischen Grenze herzustel-
len®, wie es ein ehemaliger Berater der indischen
Regierung ausdriickt, fithrt manchmal zu altmo-
dischem Protektionismus. Indische Unternehmen
konnen zwar tiberall verkaufen, aber Modi will,
dass die Inder indisch kaufen. Er hat Einfuhrver-
bote fiir alles, von Laptops bis zu Waffen, ange-
kiindigt. Gleichzeitig sollen Investitionen im Wert
von 100 Milliarden Dollar pro Jahr angekurbelt
werden. Es gibt Steuererleichterungen fiir jeden
Computer oder jede Rakete, die im Land herge-
stellt werden, sowie fiir andere Hightechprodukte.
2023 beliefen sich diese Subventionen auf 45 Milli-
arden Euro, das entspricht 1,2 Prozent des BIP. Als
das Programm drei Jahre zuvor eingefiihrt wurde,
waren es acht Milliarden Euro.

In dhnlicher Weise bietet Malaysia Unterneh-
men, die Cloud-Computing betreiben, Zuschiisse
an und hilft bei den Kosten fiir die Errichtung
von Fabriken im Land. Kenia baut fiinf steuerfreie
Industrieparks, die 2030 fertig sein werden und
hat Pléne fiir weitere 20. An einigen Orten sind
erste Erfolge zu verzeichnen. In Kambodscha trug
das verarbeitende Gewerbe im vergangenen Jahr
drei Prozentpunkte mehr zum BIP bei als noch
vor funf Jahren. Gezielt wurden Unternehmen, die
sich von China abwenden wollten, durch niedrige
Kosten, staatliche Investitionen und Subventionen
fiir die Hightech-Produktion angelockt. >>
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In Indien lauft es nicht so gut. Der Anteil der ver-
arbeitenden Industrie am BIP ist konstant geblie-
ben. Modi wird sein Ziel von 25 Prozent bis zum
nachsten Jahr nicht erreichen. GrofSe Namen wie
Apple und Tesla haben ihre Markennamen auf ein
oder zwei Fabriken gesetzt, zeigen aber wenig
Lust, so umfangreich wie in China zu investieren,
das eine bessere Infrastruktur und besser ausge-
bildete Arbeitskrafte bietet.

Fehlinvestitionen drohen

Die Gefahr besteht darin, dass Lander, die sich
um die Ansiedlung von Hightech-Fabriken bemii-
hen, am Ende die Katastrophen der Vergangenheit
wiederholen. Schon von 1960 bis 1991 verdoppelte
sich der Anteil des verarbeitenden Gewerbes am
indischen BIP. Doch als in den 1990er-Jahren die
Schutzschranken fielen, war nichts mehr billig
genug, um es in den Rest der Welt zu exportieren.
Das Risiko ist auch dieses Mal besonders grof3,
weil Modi die verarbeitende Industrie als Synonym
fir Selbststandigkeit sieht. Dazu gehort auch die
Fahigkeit, alles zu produzieren, was es braucht -
vor allem die Technik, die in Waffen eingebaut
wird. Zusammen mit Indonesien und der Tirkei
zahlt Indien zu einer Gruppe von Landern, die
ihren Reichtum als Weg zu einer starkeren geopo-
litischen Position betrachten, was die Gefahr von
Fehlinvestitionen erhoht.

Wegen dieser Nachteile verfolgen einige Lan-
der einen anderen Ansatz. Sie siedeln Industrien
an, die die heimischen natiirlichen Ressourcen
nutzen, besonders die Metalle und Mineralien,
die den gritnen Wandel vorantreiben. Die Regie-
rungen in Lateinamerika sind sehr daran interes-
siert, auch die Demokratische Republik Kongo und
Simbabwe. Vorbild ist Indonesien, das mit auffal-
lend harter Hand handelt. Seit 2020 ist die Ausfuhr
von Bauxit und Nickel verboten. Davon produ-
ziert Indonesien sieben und 22 Prozent des jeweils
weltweiten Angebots. Die Behorden hoffen, dass
sie durch die strenge Kontrolle Weiterverarbei-
ter dazu bringen, sich im Land anzusiedeln. Dann
wollen sie den Trick wiederholen und jede Stufe
der Lieferkette davon iiberzeugen zu folgen, bis
indonesische Arbeiter alles herstellen - von Bat-
teriekomponenten bis zu Windturbinen.

Die Behorden bieten auch Zuckerbrot in Form
von staatlichen Investitionen an. Indonesien
befindet sich inmitten eines Infrastrukturbooms.
Zwischen 2020 und 2024 dirften die Ausgaben
400 Milliarden Dollar erreichen, mehr als 50 Pro-
zent mehr pro Jahr als 2014. Darin enthalten ist die
Finanzierung von mindestens 27 milliardenschwe-
ren Industrieparks, darunter der Kalimantan-Park,
der auf 13.000 Hektar ehemaligem Regenwald auf
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Borneo fir 129 Milliarden Dollar errichtet wurde.
Auch andere Linder versprechen viel. Unterneh-
men, die in Brasilien Solarzellen installieren wol-
len, erhalten Subventionen, damit sie diese auch
dort bauen kénnen.

Fossile Brennstoffe haben Teile der Golfstaaten
reich gemacht, fast alle Industrien der Welt ver-
brauchen stindig Ol. Es gibt keine Garantie dafir,
dass der Reichtum aus griinen Metallen auch nur
annahernd so grof$ sein wird. Batterien missen
nur alle paar Jahre ausgetauscht werden. Beamte
der Internationalen Energieagentur gehen davon
aus, dass die Gewinne aus griinen Rohstoffen in
den nachsten Jahren ihren Héhepunkt erreichen
und danach abnehmen werden. AufSerdem kénnte
die technologische Entwicklung den Appetit auf
bestimmte Metalle plotzlich verringern - etwa,
wenn sich eine andere Art der Batteriechemie
durchsetzt.

In der Zwischenzeit versuchen die Lander, die
von fossilen Brennstoffen leben, eine andere Stra-
tegie. Die Golfstaaten wollen der Ort sein, an dem
die Welt ihre Geschéifte abwickelt, der Handel
aus allen Teilen der Welt willkommen heifst und
Schutz vor geopolitischen Spannungen bietet.

Die Vereinigten Arabischen Emirate waren
eines der ersten Linder in der Region, das sich
diversifiziert hat. Sie haben sich auf Branchen wie
Schifffahrt und Tourismus konzentriert sowie auf
kiinstliche Intelligenz (KI) und Chemie. Abu Dhabi
beherbergt bereits AufSenstellen des Louvre und
der New York University und hat Plédne, mit der
Raumfahrt fiir Touristen Geld zu verdienen. Katar
baut Education City, einen 6,5 Milliarden Dollar
teuren Campus, der ein bisschen wie ein Indust-
riepark flir Universititen funktioniert, in dem die
Niederlassungen von zehn renommierten Univer-
sitaten untergebracht sind, auch aus den USA und
Grofsbritannien.

Geld ohne Ende

Auch andere Golfstaaten engagieren sich. Der
offentliche saudische Investitionsfonds hat in
den vergangenen zehn Jahren 1,3 Billionen Dollar
investiert — mehr als durch den Inflation Reduc-
tion Act, die Industriepolitik des US-Prasiden-
ten Joe Biden, voraussichtlich freigesetzt wer-
den. Das Geld flief3t in alles, von Fuf$ballmann-
schaften tiber petrochemische Anlagen bis hin zu
neuen Stadten. Industriepolitik wurde noch nie
in einem solchen Ausmaf$ betrieben. Dani Rod-
rik von der Harvard University und Nathaniel
Lane von der University of Oxford gehen davon
aus, dass China 2019 gut 1,5 Prozent des BIP fiir
seine eigenen Bemithungen ausgibt. Zuletzt gab
Saudi-Arabien Summen aus, die 20 Prozent des
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BIP entsprechen. Das Problem, wenn man mit so
viel Geld um sich wirft, ist, dass es schwierig wird
zu erkennen, was funktioniert und was nicht.
Eines ist bereits schmerzlich klar. Der Privatsek-
tor ist in der Golfregion noch nicht in Schwung
gekommen. Fast 80 Prozent des gesamten sau-
dischen Wirtschaftswachstums der vergangenen
fiinf Jahre, das nicht aus dem Olgeschaft stammt,
hat die Regierung finanziert.

Riskant und teuer

Letztendlich werden einige wenige Lander den
Status eines Landes mit hohem Einkommen errei-
chen. Vielleicht werden sich die Ausgaben der
Vereinigten Arabischen Emirate fiir KI auszahlen.
Vielleicht wird die Welt durch neue Technolo-
gien abhangiger von Nickel, was Indonesien zum
Vorteil gereichen kénnte. Indiens Bevolkerung ist
zu jung, als dass das Wachstum vollig stagnieren
konnte. Aber die Strategien der Lander, die reich
werden wollen - der Umstieg auf die Hightech-
produktion, die Nutzung des griinen Wandels und
die Neuerfindung des sicheren Zwischenhand-
lers - sind allesamt riskant und obendrein teuer.
Selbst in diesem frithen Stadium lassen sich schon
einige Lehren ziehen.

Die erste ist, dass der Staat heute viel aktiver in
die wirtschaftliche Entwicklung eingreifen muss
als in den vergangenen Jahrzehnten. Irgendwie
muss sich eine Wirtschaft von der Agrararmut zu
einer diversifizierten Industrie entwickeln, die
sich mit der Konkurrenz in Lindern messen kann,
die seit Jahrhunderten reich sind. Dazu sind Inf-
rastruktur, Forschung und staatliches Fachwis-
sen erforderlich. Méglicherweise ist auch eine
Kreditvergabe unter den Marktzinsen noétig. Dies
bedeutet, dass ein gewisses Maf$ an staatlicher
Beteiligung an diesem Prozess unvermeidlich ist.
Und dass die politischen Entscheidungstrager
einige Gewinner auswahlen miissen. Viele Regie-
rungen haben die Geduld mit dem Washingtoner
Konsens verloren. Die Vorteile der einfachsten
Reformen, wie unabhingige Zentralbanken und
mit professionellen Okonomen besetzte Ministe-
rien, sind bereits ausgeschopft. Die Institutionen,
die ihn einst durchsetzten - namentlich der IWF
und die Weltbank - sind nur noch ein Schatten
ihrer selbst.

Heute orientieren sich die politischen Ent-
scheidungstriger in den Entwicklungsldndern an
China und Stidkorea. Nur wenige erinnern sich an
die interventionistischen Torheiten ihres eigenen
Landes. In den 1960er- und 1970er-Jahren expe-
rimentierten nicht nur die ostasiatischen Lin-
der enthusiastisch mit der Industriepolitik, son-
dern auch viele afrikanische Lander. Fast ein gan-
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zes Jahrzehnt lang wuchsen die beiden Regionen
in dhnlichem Tempo. Doch ab Mitte der 1970er-
Jahre wurde deutlich, dass die politischen Ent-
scheidungstrager in Afrika auf die falschen Dinge
gesetzt hatten. Eine Schuldenkrise leitete ein Jahr-
zehnt ein, das als ,afrikanische Tragodie" bekannt
wurde und in dem die Volkswirtschaften des Kon-
tinents im Durchschnitt um 0,6 Prozent pro Jahr
schrumpften. Spater, in den 2000er-Jahren, gaben
saudische Beamte erfolglos viel Geld aus, um eine
petrochemische Industrie zu férdern und ver-
gafden dabei, dass es billiger war, Ol ins Ausland
zu verschiffen, als Menschen zu bezahlen, die im
eigenen Land arbeiteten.

Der zweite Lehre ist, dass viel auf dem Spiel
steht. Die meisten Lander haben enorme Sum-
men in den eingeschlagenen Weg gesteckt. Fir
kleinere Volkswirtschaften wie Kambodscha oder
Kenia konnte das Ergebnis eine Finanzkrise sein,
wenn die Dinge schieflaufen. In Athiopien ist dies
bereits geschehen, da die Zahlungsunfahigkeit
mit einem Birgerkrieg einherging. Selbst gro-
f8ere Lander wie Indien und Indonesien werden
sich einen zweiten Anlauf zur Entwicklung nicht
leisten konnen. Die Rechnung fiir ihre derzeiti-
gen Bemiihungen, sollten sie scheitern, und die
Kosten der alternden Bevolkerung werden ihnen
den finanziellen Spielraum nehmen. Wohlhaben-
dere Lander sind ebenfalls gezwungen, wenn auch
durch eine andere Ressource: Zeit. Saudi-Arabien
muss sich entwickeln, bevor die Nachfrage nach
seinem Ol nachlisst, sonst wird es kaum Moglich-
keiten geben, seine Biirger zu versorgen.

Die dritte Lehre ist, dass sich die Art veran-
dert, wie Lander wachsen. Nach den Arbeiten des
Harvard-Forschers Rodrik war die verarbeitende
Industrie frither die einzige Branche, in der die
armen Linder ihre Produktivitat schneller stei-
gern konnten als die reichen Lander, sodass sie
aufholten. Die moderne Industrie bietet mogli-
cherweise nicht den gleichen Vorteil. Statt ihre
Zeit damit zu verbringen, die Prozesse in den Fab-
riken geringfligig effizienter zu gestalten, bauen
die Arbeiter in den Landern, die reich werden wol-
len, zunehmend griine Metalle ab (in einer Bran-
che mit notorisch niedriger Produktivitat), bedie-
nen Touristen (ein weiterer Sektor mit niedriger
Produktivitdt) und montieren Elektronik (statt
komplexere Komponenten herzustellen). Ob das
funktioniert? Vor allem zeigt es, dass der Wettlauf
um den Reichtum im 21. Jahrhundert noch zer-
mirbender sein wird als der im 20. <<
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Wenn Kollegen auch Rivalen sind

Wie Manager Wettbewerb und Zusammenarbeit ausbalancieren sollten,
damit das Team zu guten Ergebnissen kommt und nicht ineffizient wird.

Das moderne Unternehmen setzt sowohl auf
Wettbewerb als auch auf Zusammenarbeit. Wett-
bewerb ist das bestimmende Merkmal von Mark-
ten und innerhalb von Organisationen konkurrie-
ren die Mitarbeiter ebenfalls um begrenzte Res-
sourcen. Manchmal ist dieser Wettbewerb offen-
kundig, etwa wenn die Leistung offen bewertet
wird oder mehrere einen bestimmten Job haben
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wollen. Manchmal bleibt er unausgesprochen: Es
gibt nur so viel Geld wie nétig und nur so viele
Aufstiegsmoglichkeiten wie moglich. Der Wett-
bewerb ist jedenfalls immer da.

Der Grund fiir die Existenz von Unternehmen
besteht jedoch darin, die Arbeit vieler zu koordi-
nieren, um gemeinsame Ziele zu verfolgen. Von
Abteilungen und Teams wird erwartet, dass sie
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zusammenarbeiten. Entsprechendes Verhalten
wird normalerweise gefeiert. Unternehmen ver-
geben Preise fiir die hilfreichsten Mitarbeiter
und nicht den Macbeth-Preis fiir den Kollegen,
der Sie am ehesten im Schlaf ermorden wiirde.

Rivalitdit und Teamarbeit kénnen sehr gut
zusammenpassen. 2022 untersuchten Eric Van
Epps von der University of Utah, Einav Hart
von der George Mason University und Maurice
Schweitzer von der University of Pennsylvania,
wie man am besten mit einem alten Dilemma
umgeht. Um bei den Vorgesetzten einen guten
Eindruck zu hinterlassen, miissen Sie Thre eige-
nen Leistungen hervorheben. Aber sich damit
zu briisten, wie toll man ist, ist kein Rezept, um
beliebt zu sein. Losen lasst sich das Problem, in
dem man fiir einige Dinge die Lorbeeren erntet
und fiir andere die Kollegen lobt.

Fir Fihrungskrafte ist es nicht leicht, das
richtige Gleichgewicht zwischen mehr Wettbe-
werb und Zusammenarbeit zu finden. (Man muss
nur das Wort ,Co-opetition* héren, um zu wis-
sen, wie hasslich es werden kann.) Wettbewerb
kann zu grofSeren Anstrengungen anspornen,
aber eben auch unbeabsichtigte Folgen haben.

Eddy Cardinaels von der Universitat Tilburg
in den Niederlanden und Christoph Feichter von
der Wirtschaftsuniversitat Wien baten fiir eine
Studie Vorgesetzte, die Kreativitat ihrer Mitar-
beiter anhand eines erzwungenen Leistungsbe-
wertungssystems zu beurteilen. Bei diesem Sys-
tem missen die Vorgesetzten den Mitarbeitern
bestimmte Platze auf einer Skala zuweisen. Wenn
es beispielsweise zehn Mitarbeiter gibt, muss
einer den ersten und einer den zehnten Platz
belegen. Dieser Ansatz belastete alle, als wiirde
man jemandem ins Gesicht briillen: ,Entspann
dich Die Leute strengten sich mehr an, aber sie
verloren Kreativitat.

Schlechtere Lésung

2020 kamen Gavin Kilduff von der Stern
School of Business der New York University, Bly-
the Rosikiewicz von der West Chester University
und Christopher To von der Rutgers University
zu dem Schluss, dass Wettbewerb eher nach hin-
ten losgeht, wenn sich Menschen bedroht fiih-
len: zum Beispiel, wenn die Kosten einer Nie-
derlage hoch sind oder wenn Menschen gegen
andere antreten, von denen bekannt ist, dass sie
die betreffende Aufgabe besser bewaltigen. Sogar
wenn wenig auf dem Spiel steht, kann expliziter
Wettbewerb die schlechtere Losung sein.

In einem Experiment, das Jeffrey Carpenter des
amerikanischen Middlebury College und seine Co-
Autoren 2007 durchfiihrten, wurden die Teilneh-
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mer gebeten, Umschlage zu fiillen. Wenn die Teil-
nehmer einen Bonus fiir das Ausfiillen der meis-
ten Umschlage erhielten, arbeiteten sie harter,
als wenn sie einen Pauschalbetrag pro Umschlag
bekamen. Wenn sie jedoch auch die Moglichkeit
hatten, ihre Kollegen zu sabotieren, um weiterzu-
kommen, fiihrte die (korrekte) Erwartung, dass sie
selbst sabotiert wiirden, dazu, dass die Teilneh-
mer weniger hart arbeiteten, als wenn sie einen
Betrag pro Stiick erhalten hatten.

Dieses Verhalten ist darauf zurlickzufiihren,
dass viele Menschen - vor allem Ménner, denn
Frauen sind von der Aussicht auf einen totalen
Wettbewerb weniger angetan - Gewinnen um
des Gewinnens willens mdgen. Dieser organische
Aspekt des Wettbewerbs zeigt sich auch in Rivali-
taten zwischen Individuen. Arbeitnehmer neigen
von Natur aus dazu, sich im Wettlauf um Status
und Dienstalter mit Gleichaltrigen zu messen.

Riskante Entscheidung

Diese spezifischen Rivalitaten kénnen beson-
ders motivierend sein. Eine Studie aus dem Jahr
2018 von Adam Galinsky und Brian Pike von der
Columbia Business School und Gavin Kilduff
fand heraus, dass Mannschaften in einer Reihe
amerikanischer Sportarten in dem Jahr besser
abschnitten, in dem ein starker Rivale bei einem
Turnier gut abschnitt. In einer anderen Studie
analysierten Lisa Ordofiez von der University of
Arizona und die Kilduff, Schweitzer und To Ameri-
can-Football-Spiele und stellten fest, dass Teams
gegen starke Rivalen eher riskante Entscheidun-
gen auf dem Spielfeld treffen. Besondere Gegner
ermutigen zu grofSerer Risikobereitschaft als all-
gemeine Konkurrenten, zumindest wenn man ein
sehr grofSer Mann in Strumpfhosen ist und um
einen ovalen Ball kimpft.

All dies spricht dafiir, Wettbewerb eher
zurlickhaltend zu fordern. Sorgen Sie fiir ein
Gleichgewicht zwischen individuellen und grup-
penspezifischen Anreizen. Wenn Sie eine Leis-
tungsbewertung vornehmen, sollten Sie dafiir
sorgen, dass die MafSstabe klar, objektiv und fair
sind. Uberlegen Sie, wann Risikobereitschaft
erwiinscht ist (etwa im Vertrieb) und wann nicht
(beispielsweise bei klinischen Studien). Es liegt in
der Natur von Organisationen, dass sie vor Kon-
kurrenzdenken nur so strotzen. Ein wenig Ol ins
Feuer zu gief3en, kann in Ordnung sein. Uberall
Benzin zu verspritzen ist unnotig. <<
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Warum Governance
fir den Mittelstand

so bedeutend ist

Der Mittelstand gilt als Riickgrat der deutschen
Wirtschaft - Unternehmen, die fiir Flexibilitat,
Innovationskraft und enge Kundenbeziehun-
gen stehen. Doch in einer Zeit, in der auch grofde
borsennotierte Unternehmen sich mit raschen
Marktveranderungen, digitaler Transformation
und Nachhaltigkeitsfragen konfrontiert sehen,
stellt sich die Frage: Welche Lehren kann der Mit-
telstand aus diesen Entwicklungen ziehen? Die
Inhalte einer aktuellen Aufsichtsratsstudie, die
nicht spezifisch auf den Mittelstand ausgerichtet
ist, sondern Grofskonzerne in den Blick nimmt,
geben wertvolle Erkenntnisse.

Beginnen wir mit der Corporate Governance —
ein Begriff, der oft im Kontext grofSer bdrsen-
notierter Gesellschaften féllt und dennoch auch
fur den Mittelstand bedeutsam ist. Es geht um
Grundsatze der Unternehmensfithrung und -kon-
trolle, die fiir Transparenz, Verantwortlichkeit und
somit fiir das Vertrauen von Kunden, Mitarbeitern
und Partnern sorgen. Die Studie zeigt, dass diese
Grundsatze auch fiir nicht bérsennotierte Unter-
nehmen wichtiger werden.

Nehmen wir die Digitalisierung. Der Umfrage
zufolge sehen die Aufsichtsrate grofSer Konzerne
die digitale Transformation, neben den Themen
Nachhaltigkeit/ESG und geopolitische Unsicher-
heiten als Topprioritdt auf ihrer Agenda. Fiir den

Mittelstand ist dies ein deutliches Signal, dass die
eigene digitale Agenda mit Nachdruck vorange-
trieben werden muss - sei es bei der Optimierung
interner Prozesse, beim Aufbau digitaler Ver-
triebskanéle oder bei der Entwicklung neuer digi-
taler Geschaftsmodelle.

Ein weiterer Punkt ist Nachhaltigkeit. Das
Thema ist langst kein blofses Schlagwort mebhr,
sondern ein entscheidender Faktor fir die lang-
fristige Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen.
Die Aufsichtsratsstudie hebt hervor, dass Auf-
sichtsriate Nachhaltigkeitsaspekten eine gestie-
gene Bedeutung beimessen. Auch hier kann der
Mittelstand ansetzen, indem er Nachhaltigkeit als
integralen Bestandteil der Unternehmensstrate-
gie begreift und sowohl 6kologische als auch sozi-
ale Aspekte in das eigene Handeln integriert.

Ein weiteres Thema ist Compliance. Hier
zeigt sich noch ein deutlicher Unterschied zwi-
schen bérsennotierten und nicht bérsennotierten
Unternehmen. Compliance ist jedoch nicht nur
ein Thema fir die ,GrofSen. Auch mittelstandi-
sche Unternehmen sind international aktiv, mis-
sen daher globale Anforderungen erfiillen.

Auch wenn die Strukturen mittelstandischer
Unternehmen sich von denen grofSer bérsenno-
tierter Unternehmen unterscheiden und nicht jeder
Mittelstandler einen Aufsichtsrat hat, so ist doch die
strategische Ausrichtung, die in der Studie sicht-
bar wird, tbertragbar. Die Professionalisierung der
Unternehmensfithrung, der strategische Blick auf
zukiinftige Herausforderungen und die Veranke-
rung ethischer Grundsatze sind Aspekte, die jeden
Unternehmer betreffen, auch wenn die Umsetzung
und die Auswirkungen anders gelagert sein mogen.

,Es geht um Grundscitze
der Unternehmensfiithrung
und -kontrolle.”

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die
Ergebnisse der Aufsichtsratsstudie 2023 auch fiir
den Mittelstand sehr wichtig sind. Sie kdénnen
als Impulsgeber fiir die eigene strategische Wei-
terentwicklung genutzt werden. Der Corporate
Governance Kodex, obwohl urspriinglich nicht
fiir den Mittelstand konzipiert, kann und sollte als
Leitfaden fiir gute Unternehmensfiihrung auch in
mittelstandischen Strukturen Anwendung finden.
Er bietet einen Rahmen fiir gute Governance, die
nicht allein entscheidend, aber doch ein wichtiges
Fundamentist, um die Zukunftsfahigkeit zu sichern
und das Vertrauen aller Stakeholder zu starken -
ein entscheidender Vorteil in einem immer kom-
plexer werdenden Wirtschaftsgefiige. <<
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Warnschuss aus Davos

Vom Weltwirtschaftsforum geht rund um Ki ein klares Signal an Politik und Unternehmen aus.

In Deutschland geht es in diesen Wochen wahlweise
ums Kiirzen, Stichwort Haushalt, oder ums Erho-
hen, etwa Auflagen, Gesetze, Biirokratie. Die grofSen
Herausforderungen bleiben dabei oft liegen, allemal
gibt es keine Prioritidtensetzung. Wie es anders geht,
zeigte jingst das Weltwirtschaftsforum: Man kann
vom Stelldichein im verschneiten Davos halten, was
man will, aber wenn so viele wichtige Menschen
zusammenkommen, werden neue Trends bespro-
chen. Beim Gamechanger-Thema der Stunde sagen
wenige laut und viele leise: Bei KI steht die Uhr fiir
Europa und Deutschland bei eins vor zwolf.

Fiir Europa ist es eins vor zwolf,

warnt Andreas Kempf.

Natiirlich gab es auch Deutsche, die in Davos
profund zu KI sprechen durften. Aber wird jetzt
nicht ganz viel ganz schnell ganz richtig gemacht,
drohen Chinesen und Amerikaner uns abzuhingen

Klare Kante fehlt

und zu Giberrollen. Da geht es um eine gewisse Sou-
veranitat bei der Produktion von leistungsfahigen
Chips, die fiir KI-Technologien zwingend nétig sind.
Die Amerikaner messen dieser Industrie hdchste
Bedeutung bei und bauen sie seit Jahren aggressiv
aus. Und das Wissen soll auch im Land bleiben.

Aus Davos hallt ein deutlicher Warnschuss an
die Politiker in Berlin und Briissel. Sie sind drin-
gend aufgerufen, entschlossen die wirtschaftlichen
Grundlagen fiir die kommenden Jahre zu sichern.
Dazu gehort auch, die eigene Wirtschaft zu schiit-
zen, damit sie sich im zunehmend protektionisti-
schen Umfeld halten kann. Aber auch Unternehmen
sollten den Knall aus Davos horen. Nicht alle kdnnen
zum zweiten Aleph Alpha werden. Doch mehr Mut
und Konsequenz bei der Nutzung kiinstlicher Intel-
ligenz hilft gerade auch den kleineren und mittle-
ren Betrieben. Im Zweifel nutzt der Fiinf-Perso-
nen-Friseursalon eine Sieben-Euro-Software. Das
Schlimmste ist, dem Krisenreflex stattzugeben und
in schlechten Zeiten einfach am Bewahrten festzu-
halten. Davos bestatigt die Zeitenwende: Es brechen
ungemiitliche und herausfordernde Jahre an. <<

Starkt das Mittelmanagement!

FUhrungskrafte der zweiten Reihe

Zu einem leckeren Burger gehoren zwei gute Brot-
chenhilften. SofSen sind wichtig, knackiger Salat
und ein paar andere Dinge ebenfalls. Aber den
Unterschied macht das Patty. In Unternehmen ist
es genauso: Das mittlere Management ist von ent-
scheidender Bedeutung fiir den Erfolg einer Organi-
sation. Diese Menschen besitzen in der Regel sowohl
fachliche als auch strategische Kompetenzen.

Doch genau diese riesige Gruppe, rund drei Mil-
lionen Menschen hierzulande, fiihlt sich bei wei-
tem nicht wie das Beste am Burger, sondern platt
wie der Belag eines Sandwichs. Von oben driickt
die Geschéftsfithrung, von unten klagen die eigenen
Leute immer lauter - nicht zuletzt Giber die Folgen
des Personalmangels. Mittelmanager fiihlen sich
gerade hierzulande unterbewertet und sind chro-
nisch unbeliebt. Zudem wird die Lage schlechter.

Was konnen Arbeitgeber tun? Erstens sollten
nicht automatisch die besten Fachkrafte zu Fiih-
rungskraften werden. Viele haben weder Lust noch
die Fahigkeit zur Arbeit mit Menschen. Doch oft
mangelt es fiir sie an Optionen, auf anderem Weg
zu mehr Geld und Ansehen zu kommen. Zweitens
darf das mittlere Management mit all den Fithrungs-
aufgaben nicht allein gelassen werden. HR kann
sich heutzutage dank digitaler Tools von viel Arbeit
befreien, sodass fiir die Arbeit mit den Fihrungs-
kraften genug Zeit ist.

sind eminent wichtig, verlieren aber die Lust.

Drittens sollte die Geschaftsfiihrung glasklar ent-
scheiden. Entweder macht sie dem Mittelma-
nagement bis ins Detail klare Ansagen, tibernimmt
dann aber auch die Verantwortung, wenn sich
diese als nicht wirkungsreich erweisen. Oder sie
wahlt statt dieses Managementstils den modernen
Leadership-Ansatz mit viel Entscheidungsfreiheit.
Wer das tut, muss aber weiter gehen.

Denn den Betrieben fehlen mehr als entschei-
dungsfreudige Fithrungskrafte auf der mittle-
ren Ebene! Die wollen Freiheit, sichern sich dann
aber doch mehrfach ab oder entscheiden eben gar
nichts. Das lasst sich strukturell andern, indem das

Entscheidungsfreude
lasst sich fordern,

findet Thorsten Giersch.

Mittelmanagement mehr Entscheidungssicherheit
bekommt - durch strukturierte Ablaufe und Ver-
fahren. Nur wo Methode statt Machtspiel herrscht,
wird die zweite Reihe sich trauen, auch mal auf die
eigene Kappe klare Ansagen zu machen. Und genau
das erhoffen sich Beschaftigte. <<

Die Politik vergrofdert ohne Not die Unsicherheit. Das schadet.

Unternehmerinnen und Unternehmer entschei-
den in der Regel nach klaren Kriterien. Sie ver-
folgen eine Idee, schiatzen Chancen ein und Risi-
ken ab. Sie handeln ziigig, bevor ein anderer ihre
Idee umsetzt und sie sich nicht mehr vergolden
lasst. Politiker tun oft so, als sei bei ihnen alles
komplizierter, schliefSlich gibt es ,parteiinterne
Befindlichkeiten®, Zeitungen und TV-Sender mit
Kommentaren und Soziale Medien. Aber das miis-
sen Geschaftsfiihrer auch bedenken. Der Unter-
schied: Fiihrungskréfte priorisieren - der Kunde
steht im Vordergrund, denn ohne Kunden kein
Geschaft. Politiker gewichten anders: Tun wir
das, was fiir meine Partei das Beste ist? Tue ich
das, was meine Position sichert? Steht bei meinen
Entscheidungen Nachhaltigkeit ganz oben? Oder
was am meisten Wohlstand schafft? Es gibt in der
Ampel keine Prioritaten. Deshalb dauern politi-
sche Entscheidungen so lange, werden perma-
nent zuriickgenommen. Das ist ein Problem.
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Unternehmer kommen mit harten Ansagen sei-
tens der Politik zurecht. Sie miissen sie nicht
mogen, aber sie stellen sich darauf ein. Schwierig
wird es immer, wenn die Politik keine klare Rich-
tung vorgibt und die schon grofde Unsicherheit
ohne Not vergrofdert. Wie jetzt. Mit dem Wachs-
tumschancengesetz sollten dringend notige
Erleichterungen fiir Unternehmen kommen. Es
hiangt fest. Die Regierung liefert insgesamt ein
eher armseliges Hickhack und kann ihr Handeln
nicht gut erklaren. Auch die Union wirkt als Partei
mit Regierungsanspruch eher verzagt und bleibt
im Ungefahren. Die Politik, so scheint es, traut
sich nichts, weil Wahlen bevorstehen und die
Umfragewerte schlecht sind. Dabei ist genau das
schwammige zogerliche Handeln ein wesentlicher
Grund fiir das Misstrauen der Wahler. Die Regie-
rung sollte mutig sein und ihre Wirtschaftspolitik
nach dem ausrichten, was am meisten Wohlstand
bringt. Fir alles andere ist keine Zeit. <<

’

Zogerliches Handeln
ist der Grund fiir
das Misstrauen
der Wihler,

meint
Bjorn Hartmann.
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pustefix

Blasen aus der Hexenkiiche
Biren. Den ,Pusti“ vermarktet das Unterneh- . . .

Das blaue Rohrchen mit dem gelben Teddybaren
schitteln, den Deckel samt Stibchen herausneh-
men und in den gezackten Ring am Ende pusten:
Dann tanzen sie, regenbogenfarbenschillernd in
der Luft. Doch kurz und vergéanglich ist das Leben
der Seifenblase. Sie beendet mit einem leisen
Platzen ihr Dasein - um von neuen Blasen und
Blaschen gefolgt zu werden. Generationen von
Kindern kennen dieses Vergniigen. Denn Pustefix
gibt es inzwischen seit mehr als 75 Jahren.

Das Unternehmen aus Tibingen halt sich
trotz der Konkurrenz aus Asien solide. Mehr als
eine Million Liter Fliissigkeit riihren sie in ihrer
Hexenkiiche jedes Jahr zusammen. So nennen die
28 Beschaftigten den Ort, an dem die geheimnis-
volle Mixtur entsteht, die spater die Herzen von
Klein und nattirlich auch Grof$ in der ganzen
Welt erfreuen.

Woraus genau die seifige Flussigkeit besteht, ist
streng gehiitetes Geschaftsgeheimnis. Die Zusam-
mensetzung variiert je nach der beabsichtigten
Grofde der Seifenblase. Fiir XXL-Blasen mit bis zu
zwei Metern Lange wird eine andere Rezeptur ver-
wendet als fiir die klassischen Rohrchen, die jedes
Jahr millionenfach auf den Markt kommen. Puste-
fix setzt jedes Jahr rund sechs Millionen Euro um.

Firmengriinder Rolf Hein hatte 1948 eigentlich
anderes im Sinn. Er wollte Waschmittel an Haus-
halte verkaufen. Doch der Unternehmer musste
schnell feststellen, dass er den grofden Konzer-
nen kaum was entgegensetzen konnte. Also expe-
rimentierte der Chemiker und suchte nach Alter-
nativen zu den billigeren Massenprodukten. Wie
bei vielen Traditionsprodukten steht auch hier
der Zufall Pate. Hein stellte fest, dass sich eine
Mixtur sehr gut fiir Seifen-
blasen eignete. So entstand
der Gedanke, Kindern eine
fertige Mischung anzubie-
ten. Die Geburtsstunde der
Marke Pustefix.

Das erste Set besteht noch
aus einer Aluminiumdose mit
Korkdeckel, einem Stahlstift
und einer zum Blasring gebo-
genen Feder. Die Seifenmi-
schung wird anfangs per Hand
aus einer Kaffeekanne abge-
fillt. Und der geliebte gelbe
Teddy von Heins Kindern
wird zum Symbol der neuen
Marke, dem seifenblasenden
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men heute zusammen mit dem Plischtierherstel-
ler Heunec als eigenes Produkt. Wie viele Erzeug-
nisse hat auch Pustefix mit Startschwierigkeiten
zu kdmpfen. Zum einen war ist Korkverschluss nie
ganz dicht, was haufig zu Transportschaden fiihrt.
Die austretende Fliissigkeit 16st zudem schnell das
Etikett ab. AufSerdem zersetzt die Seifenbla-
senflissigkeit die Drahtspi-
rale. Das Problem kann erst
Ende der 60er-Jahre durch
die Verbreitung von Kunst-
stoff gelost werden.

Die Blasen entstehen, weil
die Seifenfltssigkeit aus einem
wasserloslichen und einen fett-
haltigen Teil besteht, der sich
an der Oberfliche sammelt.
Es bildet sich so eine Schicht .
von gleich ausgerichteten Sei-
fenteilchen, die mit ihrem was-
serloslichen Teil in der Flussigkeit

schwimmen und ihren fettigen Part .

in die Luft halten. Wird Luft auf diese Ober-
flache geblasen, entsteht ein diinner, geboge-
ner Wasserfilm. Die so geborene Blase hat eine
Schicht aus Seifenteilchen auf der Innen- und
der AufSenseite. Das verleiht der schimmernden
Kugel die notige Stabilitat. Bis die Schwerkraft das
Wasser anzieht und die zarte Schicht immer mehr
ausdiinnt. Dann platzt die Blase.

Zur Unterhaltung der Kinder wurden bereits im
19.Jahrhundert spezielle Vorrichtungen fiir die Sei-
fenblasen entwickelt. Spater waren sie eine Attrak-
tion auf Volksfesten. Den Massenmarkt mit einem

Produkt fiir Generationen von Kin-
dern hat Pustefix erschlossen.

Das Unternehmen gehort seit

2019 zum Finanzinvestor Quan-

tum Capital, der auch die Car-
rera-Autorennbahnen und den
Modellbausatzspezialisten Revell
besitzt — eine Chance fiir Pustefix. Die
Tibinger wollen unter anderem auf
dem Markt fir Werbemittel wachsen.
Mit Revell wurde ein ,Bubblecop-
ter” entwickelt - eine Drohne

mit Seifenblasenfunktion. Die
Zukunft sieht also gut aus.
Verganglich sind nur ihre Pro-

dukte - aber dafiir gibt es ja

einen Nachfiillkanister. << auk
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,Um Neues zu entwickeln, brauche ich eine
sichere wirtschaftliche Basis. Die schaffe

ich gemeinsam mit meiner Steuerberaterin.”

Armin Machhérndl, Kaffeerésterei Machhérndl

Als Unternehmer ist es nicht immer einfach, das Richtige zu entscheiden. lhre Steuerberatung
berat Sie kompetent und auf der Basis aktueller Geschaftszahlen. Gemeinsam schaffen Sie
so die Grundlagen fiir sichere Entscheidungen und eine gesunde wirtschaftliche Entwicklung.
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