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NEUE GESCHAFTSMODELLE
DURCH GEGENWIND

LIEBE LESERINNEN, LIEBE LESER,

der deutsche Mittelstand segelt seit Jahren durch
schweres Wetter. Und leider ist keine Entspannung in
Sicht. Der Grund: hohe Energiepreise, geopolitische
Unsicherheiten und Rohstoffknappheit, eine hem-
mende Biirokratie sowie eine deutlich verschirfte
Cyberbedrohungslage. Viele Unternehmen verharren
im ,Krisenmodus®, fahren Investitionen zuriick, ent-
lassen Mitarbeitende und verschieben wichtige Ent-
scheidungen. Doch gerade jetzt entscheidet sich, wer
seine Firma in eine neue Zukunft fiihrt.

Maren leitet ein Familienunternehmen in dritter
Generation, das Spezialschrauben fiir Maschinenbau-
er liefert. Als Billiganbieter aus Asien den Markt unter
Druck setzen, handelt sie: Aus Produkten werden Ser-
vices. Sensorbestiickte Schrauben melden Last, Ver-
schleiff und Temperatur. Eine Plattform macht aus
dem volatilen Ersatzteilgeschift planbare Verfiigbar-
keit. Marens Firma wird so zum datenbasierten Part-
ner ihrer Kunden und wichst trotz eines scheinbar
gesdttigten Markts.

WACHSTUM IM WINDSCHATTEN

Ali hat eine kleine Cybersecurity-Firma im Ruhrgebiet
und beschiftigt 20 Mitarbeitende. Er weifs, dass die
Sicherheitsanforderungen fiir kleine und mittlere Un-
ternehmen (KMU) genauso hoch sind wie fiir Konzer-
ne. Fiir seine Kunden war IT-Sicherheit lange ein listi-

20 Erfolgsmenschen

ger Kostenblock — bis er Managed Services mit klarem
Branchenfokus und messbaren Effekten verkniipfte.
Wer heute mit Ali arbeitet, gewinnt Ausschreibungen,
weil er die Resilienz seiner I'T nachweisen kann. Secu-
rity wird damit zum Vertriebsargument — und Alis
Unternehmen wichst im Windschatten steigender An-
griffe auf KMU. Julia fiihrt einen mittelstindischen
Sondermaschinenbauer mit 180 Mitarbeitenden. Thr
Problem: Die Angebotserstellung dauerte bis vor Kur-
zem fiinf bis sieben Tage. Sie wechselte auf ein digitales
Angebotssystem mit strukturierter Erfassung, das die
automatische Kalkulation, basierend auf einer Kompo-
nentenbibliothek, einem integrierten Freigabe-Work-
flow sowie einer CRM-Anbindung fiir die Nachver-
folgung, umfasst. Kurz darauf wurden Angebote in
vier bis acht Stunden erstellt, die Zahl der Angebote
von zwolf auf 28 pro Woche gesteigert.

Was Maren, Ali und Julia verbindet: Gegenwind
spornte sie an, Geschiftsmodelle neu auszurichten.
Sie zeigen, dass Wachstum trotz Widerstand dort ent-
steht, wo kluge Unternehmerinnen und Unternehmer
durch richtige Analysen und ein darauf basierendes
Handeln Chancen nutzen.

BRIGITTE ZYPRIES
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BASTIAN NOMINACHER
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b RIEDRICH MERZ
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MADBFOR GERMANY4S

DEUTSCHLANDS
LETZTER WECKRUF

HOTTGES
(Deutsche Telekom)

WIRTSCHAFT Wahrend deutsche Unternehmen seit vielen Monaten tUber Standort-
schwéche, Investitionsflucht und lahmende Burokratie klagen, versammelten sich auf
der HauptbUhne der Hannover Messe plétzlich Konzerne, die dem Land trotz allem eine
industrielle Zukunft zutrauen. Unter dem Banner der Initiative ,Made for Germany"”
standen die Spitzen von Siemens, SAP, Deutsche Telekom, Airbus und Isar Aerospace
gemeinsam mit Bundeskanzer Friedrich Merz (CDU) auf der BUhne — und sendeten ein
Signal, das wie eine Kampfansage wirkt: Deutschland soll Industriestandort bleiben und
technologisch wieder zur Weltspitze aufschlieBen. ,\Wir kbénnen es. Wir wollen es. Und
wir werden es auch hinbekommen”, stimmte Merz selbstbewusst mit ein. Wirklich?

er Optimismus der Unternehmen beziiglich der In-
dustrieproduktion schwichelt. Investitionen wan-
dern ab. Energiekosten bleiben hoch. Genehmigun-

gen dauern oft Jahre. Der deutsche Mittelstand klagt
tiber Fachkriftemangel, Biirokratie und regulatorische Unsicher-
heit. Die Stimmung in weiten Teilen der Wirtschaft ist deshalb
lingst héchst angespannt. Und dennoch senden einzelne Kon-
zerne inzwischen wieder vorsichtig optimistischere Signale.
Daimler-Truck-Chefin Karin Radstrom verweist auf einen deut-
lich steigenden Auftragseingang und eine spiirbare Erholung
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wichtiger Mirkte. ,Wir sind gut aufgestellt, um im weiteren Jah-
resverlauf trotz eines herausfordernden ersten Quartals weitere
Verbesserungen zu erzielen®, sagt sie. Der globale Auftrags-
eingang sei im Vergleich zum Vorjahr um 50 Prozent gestiegen.
Gleichzeitig arbeite der Konzern daran, seine Kostenbasis zu
starken und widerstandsfihiger zu werden.

Siemens-Chef Roland Busch warnt jedoch ungewdhnlich
offen: ,Europa fillt im globalen Wettbewerb zuriick.“ Ahnlich
argumentiert auch Bosch. Der Technologiekonzern mahnt, Euro-
pa und damit Deutschland kénnten im Wettbewerb mit den USA
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und China noch weiter zuriickfallen, wenn Regulierung Innova-
tion ausbremst und Investitionen erschwert. ,Fiir ein innovati-
ons- und investitionsfreundliches Klima brauchen wir vor allem
eine moderne und verlissliche Infrastruktur, eine verkraftbare Be-
lastung der Wirtschaft mit Abgaben, Steu-
ern und Biirokratie sowie ein leistungsfihi-
ges Bildungssystem®, heifft es aus dem
Unternchmen. Christian Sewing, Vor-
standsvorsitzender der Deutschen Bank,
spricht von einem Kontinent, der ,unter
seinen Mdglichkeiten® spiele. Wachstum
miisse endlich wieder ,,oberste Prioritit haben. Und selbst auf
der Hannover Messe, traditionell Schaufenster deutscher Ingeni-
eurskunst, ist zwischen den Zeilen immer wieder ein Satz zu ho-
ren: Die Zeit liuft gegen Europa.

Genau in diesem Spannungsfeld aus Sorge und Kampfgeist ist
die Initiative ,Made for Germany* entstanden. Hinter ihr stehen
inzwischen 133 Unternehmen und Investoren — von Siemens,
SAP und Deutscher Telekom tiber Volkswagen, BMW, Bosch,
Festo und Deutsche Bank bis hin zu den deutschen Dependancen
von Amazon und Nvidia (Stand Ende Mai). Gemeinsam kiindi-
gen sie Investitionen von mehr als 800 Milliarden Euro bis 2028
an. Die Botschaft der Initiative ist ebenso simpel wie provokant:
Deutschland hat kein Erkenntnisproblem, sondern ein Umset-
zungsproblem. Und damit setzt sie die Bundespolitik massiv un-
ter Druck.

DER KANZLER WILL LIEFERN -
DIE WIRTSCHAFT IST SKEPTISCH

,Das zentrale Wort meines Arbeitens und meines Tuns ist: Exe-
cution®, sagte Merz auf der Hauptbithne der Hannover Messe
Ende April. Das nahmen ihm nicht alle anwesenden Unterneh-
merinnen und Unternehmer sowie Industrievertreter ab. Der Be-
griff ,Execution® fillt wihrend des Kanzlerbesuchs an diesem
Tag auffallend oft. Er will damit unterstreichen, dass er auf
Umsetzung setzt statt auf Ankiindigungen, auf Geschwindigkeit
statt Verwaltungsroutine. Doch spiirbare Ergebnisse lassen im-
mer noch auf sich warten. Viele Manager sprechen offen dariiber,
dass Deutschland weniger an fehlender Innovationskraft leide als
an seiner politischen und regulatorischen Langsambkeit.
Besonders deutlich wird das beim Thema Kiinstliche Intelli-
genz (KI). Wihrend amerikanische Konzerne die groflen Sprach-
modelle dominieren und China seine Plattformékonomie mit
staatlicher Wucht ausbaut, suchen Deutschland und Europa nach
ihren Rollen im KI-Zeitalter. Die Antwort der deutschen Konzer-
ne: Die goldene Zukunft liegt in industrieller KI. Also jener Form
Kiinstlicher Intelligenz, die direke in Fabriken, Lieferketten, Ma-

~Unternehmen sind bereit,
weiterhin in groffem Umfang
zu investieren - trotz heraus-
fordernder Rahmenbedingungen.”
Stefan Kapferer, CEOQ 50Hertz
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schinenparks und Produktionsprozessen eingesetzt wird. Dort,
wo Deutschland traditionell stark ist. Also in der Verbindung aus
Ingenieurskunst, industriellen Daten und Automatisierung. ,,Der
Mittelstand und die deutsche Industrie haben einen unheimli-
chen Schatz an Geschiftsdaten®, sagte
SAP-Chef Christian Klein in einem Panel
auf der Messe. Deutschlands Fabriken er-
zeugten schliefilich seit Jahrzehnten riesige
Mengen wertvoller Prozessdaten. Wer diese
intelligent nutze, kénne Produktivitit und
Wettbewerbsfihigkeit massiv steigern, so
Klein. ,Viele KI-Projekte liefern derzeit noch nicht den ge-
wiinschten ,Return on AI*“, hilt allerdings Celonis-Mitgriinder
Bastian Nominacher dagegen. Hiufig fehle es weniger an KI als
an belastbaren Daten, Transparenz und dem nétigen Prozessver-
stindnis in den Unternehmen.

Genau darauf setzen Siemens, SAP und Deutsche Telekom
jetzt. Auf der Hannover Messe verkiindeten die drei Konzerne
erstmals ein gemeinsames Signal zur Skalierung industrieller KI.
Deutschland soll hier demnach nicht nur mithalten, sondern
neue Standards setzen. Siemens investiert dafiir allein 500 Millio-
nen Euro in Fertigungssysteme auf KI-Basis. ,, Wir entwickeln das
KI-basierte Betriebssystem von modernen Fabriken®, berichtet
Busch. Die Deutsche Telekom baut parallel die notwendige Infra-
struktur aus Rechenzentren, Glasfaser und Cloudsystemen auf.
»Die digitale Infrastruktur ist die Grundlage dafiir, dass tiber-
haupt alles, was KI betrifft, erst méglich wird“, erginzt Telekom-
Chef Timotheus Hottges.

Doch nicht nur Datenleitungen werden zum Standortfaktor.
Auch die Energieinfrastruktur entscheidet dartiber, ob industrielle
Transformation {iberhaupt skalieren kann. ,Unternehmen N

STEFAN KAPFERER
(50Hertz)

e

ROLAND BUSCH
(Siemens)



N sind bereit, weiterhin in grofflem Umfang zu investieren — trotz
herausfordernder Rahmenbedingungen®, sagt Stefan Kapferer,
CEO des Netzbetreibers 50Hertz. Der Ausbau der Stromnetze
miisse deshalb vorangetrieben werden. Denn er sei Voraussetzung
dafiir, dass sich neue Industrie {iberhaupt ansiedeln kénne.

ZUGANG ZUR GESAMTEN KI-WERTSCHOPFUNGSKETTE

Dass die Industrie plotzlich derart offensiv iiber Infrascrukeur
spricht, ist kein Zufall. Denn lingst geht es nicht mehr nur um
einzelne Technologien, sondern um geopolitische Souverinitit.
,Wir brauchen in Deutschland und in Eu-
ropa einen souverinen Zugang zu allen
Teilen der KI-Wertschépfungskette, zu
Hardware, Software, Chips, Cloudtechno-
logien, Modellen und Daten®, fordert
Merz auf der Hannover Messe. Wer diese
Infrastruktur kontrolliere, konne kiinftig auch industrielle Wert-
schopfung kontrollieren, so der Kanzler. Doch das ist leichter
gesagt als getan. Denn viele Unternehmen werden weiterhin von
Politik und Biirokratie ausgebremst.

Immer wieder geht es um dieselben Fragen: Warum dauert in
Deutschland alles so lange? Warum entstehen neue Rechenzen-
tren hiufig schneller in Texas als in Deutschland und Europa?
Warum investieren Technologieunternehmen Milliarden Dollar
in den USA, aber kimpfen in Deutschland mit Planungsverfah-
ren? Die Kritik der Wirtschaft an der Politik, an Kanzler Merz
und Wirtschaftsministerin Katherina Reiche, ist mittlerweile un-

T
MEYERJURGENS
(Tennet)

OLIVER STEIL#
(Teamviewer

~Wir kénnen es. Wir wollen es.
Und wir werden es auch
hinbekommen.”
Bundeskanzler Friedrich Merz
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gewohnlich scharf geworden. Besonders deutlich wird der Frust
bei Infrastrukturprojekten. ,Deutschland muss wieder lernen,
voranzugehen, statt zu verwalten, fordert zum Beispiel Tim
Meyerjiirgens, CEO beim Stromnetzbetreiber Tennet Germany.
Investitionen in Digitalisierung und Transformation briuchten
endlich verlissliche politische Rahmenbedingungen, schnellere
Genehmigungen und Priorititen, die tiber Legislaturperioden
hinaus Bestand haben, so Meyerjiirgens. Die Initiative ,Made for
Germany® fordert deshalb offen weniger Regulierung, schnel-
lere Genehmigungen und einen faktischen Regulierungsstopp
auf europiischer Ebene. Dafiir wolle sich Kanzler Merz unbe-
dingt einsetzen und verspricht: ,Ich gehe
fur Sie, ich gehe fir uns auch in den euro-
piischen Clinch.“ Dieser Ankiindigung
miissen nun Taten folgen. Denn auch
Teamviewer-Chef Oliver Steil kritisiert ge-
geniiber DUP UNTERNEHMER, dass
,Biirokratie, komplexe Prozesse und fehlende Skalierung® die In-
novationen ausbremsten. Parloa-Griinder Malte Kosub sagt:
,Deutschland hat kein Kompetenzproblem.“ Was fehle, seien
Tempo, Kapital und Umsetzungswille.

Auch Teamviewer und Parloa beteiligen sich an der Initiative
»,Made for Germany“. Sie zeigt, dass viele Unternchmen den
Standort Deutschland trotz aller Probleme noch nicht aufgegeben
haben. Die Liste der angekiindigten Projekte wirkt wie ein indus-
triepolitischer Kraftakt und verspritht Zuversicht: neue Halblei-
terwerke in Dresden, KI-Clouds fiir die europidische Industrie,
Wasserstofhinfrastruktur, Offshore-Windparks, Batteriefabriken,
Glasfasernetze, Rechenzentren sowie Milliardeninvestitionen in
Forschung und Entwicklung. Die Liste ist beeindruckend.

VERTRAUEN IN DEN STANDORT ZURUCKHOLEN

»Made for Germany* ist also vermutlich der letzte Weckruf fiir
die deutsche Wirtschaft und ein Versuch, das verloren gegangene
Vertrauen in den Standort zuriickzugewinnen. Merz ist sich
sicher: ,Deutschland kann wirklich auf Weltniveau mitspielen.”
Aber die grofite Frage, die sich in diesem Zusammenhang stellt,
lautet: Kann das Land schnell genug handeln? Leica-CEO
Andreas Voll ist iiberzeugt: ,,Deutschland steht fiir Innovations-
kraft, Ingenieurskunst und Spitzenqualitit.“ Noch seien die
Voraussetzungen vorhanden, damit das Land ein starker In-
dustrie- und Technologiestandort bleibe. Aber dafiir brauche es
endlich ,mehr Tempo bei Strukturreformen® — und vor allem
wieder Optimismus. ,Made for Germany* ist das richtige Signal,
jetzt muss die Politik liefern. 4

N Mehr unter DUP-magazin.de/qgerman
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+WIR BRAUCHEN WIEDER
EINE WIRTSCHAFTSWUNDER-
MENTALITAT"

POLITIK Bayern steht fr Berge, Biergarten, BMW — und FuB3ball. Aber auch zunehmend
fur Kunstliche Intelligenz, Start-ups und digitale Infrastruktur. Fabian Mehring von den
Freien Wahlern, seit November 2023 Bayerns Staatsminister fir Digitales, sieht sein
Bundesland auf dem Weg zur ,Heimat fur Hightech”. Im DUP-Interview erklart er, warum
Deutschland nicht in Depression verfallen darf, Kl keine Jobvernichtungsmaschine sein
muss und weshalb der Staat endlich so bequem werden sollte wie Amazon.

MEHR IM VIDEO

Das komplette
Gesprdch von
DUP-Verleger
Jens de Buhr mit
Fabian Mehring
sehen Sie online.
Mehr unter:
DUP-magazin.de/
bayern-digital

DUP UNTERNEHMER-Magazin: Bayern tritt beim
Thema Digitalisierung ziemlich selbstbewusst auf.
Warum?

Fabian Mehring: Ein gesundes Selbstbewusstsein ist ja
grundsatzlich keine Kategorie, an der es der Bayeri-
schen Staatsregierung mangelt (lacht). Wenn es um di-
gitale Zukunftstechnologien geht, stehen dahinter
aber auch harte Fakten. Wir haben eine klare Mission:
Bayern soll Deutschlands Heimat fuir Hightech werden.
In diese Vision haben wir inzwischen tber fiinf Milliar-
den Euro investiert: in Zukunftstechnologien, Professu-
ren, Studienplatze, Kl-Kompetenz, Risikokapital und
Programme fir den Mittelstand. Wort und Tat passen
auf diesem Feld also zusammen. Und unser Plan geht
auf: Miinchen ist mittlerweile das digitale Powerhouse
der Republik, und Bayern wird global als Premium-
Tech-Standort im Herzen von Europa wahrgenommen.
Friher ballten sich die Europazentralen der internatio-
nalen Champions in London, Paris oder Berlin. Heute
kommen OpenAl, Anthropic oder Nvidia zu uns nach
Miinchen, Microsoft, Apple, AWS und Google investie-
ren Milliarden Euro an der Isar. Das ist kein Zufall, son-
dern Ergebnis unserer zielgerichteten Digitalpolitik.

Viele Mittelstiandler fragen sich: Ist Kl wirklich so
groB oder nur der nachste Hype?

Mehring: Kl ist kein Buzzword fiir Sonntagsreden, son-
die grofBe
Revolution unserer Zeit. Wir sprechen Uber einen
disruptiven Technologiesprung, der die Welt verdndern

dern nicht weniger als industrielle

wird - wie die Erfindung von Dampfmaschine oder
Elektrizitdt. Fir den Mittelstand heit das: Es reicht
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nicht, staunend von der Seitenlinie zuzusehen, wie
Player aus den USA und Asien den Wohlstand der Zu-
kunft unter sich verteilen. Deutschland verzeichnet
hohe Lohne, hohe Energiepreise, eine schwindelerre-
gende Demografie und hat kaum natirliche Ressour-
cen. Unsere einzige Chance liegt in Innovation und
neuen Technologien. Wir miissen innovativer und kre-
ativer als unsere Mitbewerber sein — dafiir brauchen
wir neue Technologien wie Kiinstliche Intelligenz.

Sie sehen Kl also nicht als Bedrohung, sondern als
Standortstrategie?

Mehring: Ganz genau. In den ndchsten zehn Jahren
verabschieden sich hierzulande 15 Millionen Babyboo-
mer in den Ruhestand. Uns gehen schlicht die Képfe
aus. Deshalb muss in Deutschland wahrlich niemand
Angst haben, dass Kl Jobs wegnimmt. Stattdessen
sollten wir alles daransetzen, dass Kl und Co. schnell
genug wirken, um Wirtschaft und Verwaltung tiber-
haupt noch funktionsfahig zu halten. Wenn wir Vollgas
geben und digitalisieren sowie automatisieren, was
das Zeug hélt, kann Kl unser Wohlstandsretter wer-
den. Wenn wir stattdessen weiter zaghaft abwarten,
wird sie unser volkswirtschaftlicher Untergang.

Trotzdem ist die Stimmung im Land schlecht,
Deutschland wirkt oft wie ein Absteiger, oder?

Mehring: Natirlich gibt es multiple Krisen: Krieg in Eu-
ropa, geopolitische Spannungen, Wirtschaftsschwéche,
Vertrauensverlust gegentiber dem Staat. Das will ich
nicht kleinreden. Trotzdem spiire ich eine geféhrliche
Diskrepanz zwischen unserer Selbst- und der Fremd-
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wahrnehmung. Wenn ich auf der internationalen Biihne
sage, ich bin ein Minister aus Deutschland, leuchten
meist die Augen. Die Leute denken dann an Wohlstand,
Lebensqualitat, Frieden, Sicherheit und Freiheit. Hierzu-
lande lassen zeitgleich zu viele Menschen die Képfe
hdngen und reden sich in eine Dauerdepression. Das ist
ein erheblicher Teil unseres Problems. Wenn wir wieder
Wirtschaftswunder wollen, brauchen wir auch wieder
Wirtschaftswunder-Mentalitat. Wir brauchen weniger
Wutbiirger und mehr Mutbiirger. Wir missen endlich
wieder weniger jammern und mehr anpacken.

Die Antwort vieler Politiker lautet: mehr arbeiten.
Reicht das?

Mehring: Das springt mir zu kurz. Natlrlich brauchen
wir Leistungsbereitschaft. Die Lésung heiBt aber nicht:
eine Stunde mehr das Gleiche tun wie bislang. Das ist
ein Rezept aus den 1990er-Jahren. Im 21. Jahrhundert
mussen wir stattdessen kliger arbeiten. Dank Kl, Auto-
matisierung und moderner Technologie kénnen wir in
vielen Sektoren in der halben Zeit doppelt so produktiv
sein. Das ist die eigentliche Aufgabe: nicht einfach
mehr arbeiten, sondern smarter und besser arbeiten.

Hat die Politik verstanden, was gerade passiert?
Mehring: Fiir mich noch nicht ausreichend. Aber das
gilt nicht nur fur die Politik. Es gilt auch fiir Gesellschaft
und Wirtschaft. Wir haben es uns in Europa zu gemut-
lich in unserer klassisch-industriellen Komfortzone ge-
macht. Heute explodiert die Digitalwirtschaft, wahrend
viele traditionelle Wirtschaftszweige stagnieren oder
schrumpfen. Gleichzeitig investieren US-Tech-Konzer-
ne inzwischen jdhrlich Summen in Zukunftstechnolo-
gien, die den gesamten Bundeshaushaltin den Schatten
stellen. Wir miissen also dringend aus unserem digitalen
Dornréschenschlaf aufwachen - sonst verlieren wir zu-
erst Wohlstand, dann Souveranitat und schlieBlich auch
Freiheit und politische Stabilitat.

Bei groBen Sprachmodellen scheint der Zug abge-
fahren. Wo kann Europa iiberhaupt noch gewinnen?
Mehring: Wir sollten tatsachlich aufhéren, immer nur
den Zlgen hinterherzurennen, die den Bahnhof schon
verlassen haben. Stattdessen gilt es, Alleinstellungs-
merkmale auf den Markten der Zukunft zu entwickeln.
Wir sind beispielsweise gut in Ingenieurtechnik, Auto-
matisierung oder Maschinenbau. Vielleicht braucht die
Welt also kein weiteres groBBes Sprachmodell von uns,

Fabian Mehring ist ein Politiker der Freien Wahler und seit 2023
Bayerischer Staatsminister fiir Digitales. Der promovierte Politik-
wissenschaftler gilt als profilierter Verfechter von KI, digitaler
Verwaltung und technologischer Souveranitat in Deutschland

sondern ein spezifisches Industriedatenmodell? Statt
die Ideen anderer nachzubauen, gilt es, eigene Welt-
marktfihrerschaften im Kl-Zeitalter zu begriinden und
dariiber auch Gegenabhangigkeiten zu schaffen.

Viele Menschen haben Angst vor der Kl-Lawine. Ist
diese Angst berechtigt?

Mehring: Wie gesagt: In Deutschland sollten wir eher
hoffen, dass die Lawine schnell genug kommt. Das
klingt provokant, stimmt aber mit Blick auf unsere De-
mografie. Wenn Millionen Menschen aus dem Ar-
beitsmarkt ausscheiden, brauchen wir dringend hoch-
effiziente Technologie, um diese Liicke zu schlieBen.
Die Kl wird dabei die wenigsten Berufsbilder ersetzen,
aber fast alle verandern. Zum Beispiel werden Juristen
sicher nicht ganzlich durch Kl ersetzt. Bestimmt wer-
den aber Anwalte, die Kl nutzen, lber die Zeit ihre Kol-
legen verdrdngen, die keine Kl nutzen.

Wie groB ist fiir Sie die Gefahr durch Deepfakes und
Desinformation im Zuge der Kl-Revolution?

Mehring: Die gezielte Manipulation der 6ffentlichen
Meinungsbildung im Netz gehért fur mich zu den
gréBten Herausforderungen unserer Zeit. Immer
mehr Kommunikation und Information verlagert sich
ins Digitale. Zeitgleich haben wir es verpasst, dort in
der gleichen Geschwindigkeit die Spielregeln von De-
mokratie und Rechtsstaat zu etablieren. In diese Liicke
stoBen nun allerlei Geschaftemacher per Deepfakes
und Desinformation. Diesem Missbrauch von Techno-
logie mithilfe von Technologie das Handwerk zu legen
ist eine ebenso groBe wie unschatzbar wichtige Auf-
gabe, wenn unsere Demokratie im Kl-Zeitalter funkti-
onieren soll. k
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» Kl DARF IN
GESCHAFTSPROZESSEN
NICHT RATEN”

TECHNOLOGIE Viele Unternehmen experimentieren mit Kunstlicher Intelligenz.
Doch zwischen ersten Pilotprojekten und echter Transformation klafft oft eine
Licke. Im DUP-Interview erklart Florian Kunzke, Global Director Al Strategy bei SAP,
warum Kl ohne saubere Datenbasis scheitert und weshalb Unternehmenssoftware
vorerst nicht verschwindet.

FLORIAN
KUNZKE

ist Global Director

Al Strategy bei SAP
und fungiert als
Berater fiir das

SAP-Fiihrungsteam

DUP UNTERNEHMER-Magazin: Viele Expertinnen
und Experten prognostizieren, dass Kl klassische
Unternehmenssoftware ablésen kénnte. Wird Soft-
ware wie die von SAP kiinftig tiberfliissig?

Florian Kunzke: Nein. Gerade wenn wir Uber Ge-
schaftsprozesse sprechen - also Rechnungen, Finanz-
abschlisse oder Personalentscheidungen —, ist es su-
perwichtig, dass es keine Halluzinationen gibt und
keine falschen Aktionen oder Transaktionen. Kl darfin
Geschaftsprozessen nicht raten, das kann sich kein
Unternehmen leisten. Fiir komplexe Geschaftsprozes-
se braucht es weiterhin eine ,Source of Truth”. Also
Systeme, die nicht nur Transaktionen ausfiihren, son-
dern auch die dahinterliegende Prozesslogik verste-
hen. Das wird eher zum Wettbewerbsvorteil fir eta-
blierte Unternehmenssoftware.

Trotzdem hoffen viele Unternehmen, sich ihre Soft-
ware kiinftig selbst mit Kl bauen zu kénnen. Ist das
realistisch?

Kunzke: Agentisches Coding kann fiir einfache indivi-
duelle Anwendungsfélle enorme Produktivitatsgewin-
ne liefern. Wenn es aber um komplexe geschéftskriti-
sche Unternehmenssoftware geht, kommen viele
zusatzliche Aspekte und Anforderungen hinzu. Die
Produktivitdtsgewinne sinken oft wieder, weil un-
glaublich viel tiberpriift, angepasst und korrigiert wer-
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den muss. AuBerdem wird haufig Output mit Out-
come verwechselt. Nur weil plétzlich mehr Code
produziert wird, heiBt das noch lange nicht, dass am
Ende bessere Systeme entstehen.

Wo liegt dann der eigentliche Mehrwert von Kl im
Unternehmen?

Kunzke: Kl ist eine transformative Kraft. Mittel- bis
langfristig missen Unternehmen Geschéaftsprozesse
und Organisationsstrukturen neu denken. Aber nicht
jedes Unternehmen kann sich tagein, tagaus nur mit
Kl beschaftigen. Die meisten mussen erst einmal ihr
operatives Geschaft am Laufen halten. Fir viele Un-
ternehmen ist es daher im ersten Schritt sinnvoll, mit
integrierten Kl-Funktionen ihrer Softwareanbieter zu
arbeiten und Schritt fir Schritt zu lernen, wo und wie
tatsachlich Mehrwert entsteht.

Was unterscheidet SAP-Agenten in ,Joule” von klassi-
schen Chatbots wie ChatGPT, Gemini oder Perplexity?
Kunzke: Der groBe Unterschied ist das Verstandnis fur
Geschaftsprozesse. Unsere Agenten verstehen Ge-
schaftsobjekte und Prozesslogiken. Ein klassisches
Sprachmodell ist zunachst einmal darauf trainiert, das
nachste Wort vorherzusagen, was oft zu Halluzinatio-
nen fiihrt. Unsere Systeme verstehen dagegen bei-
spielsweise, wie sich ein Buchungskreis auf einen Fi-
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nanzabschluss auswirkt und welche Daten dafir
folglich relevant sind. Dadurch liefern sie verlassliche-
re Ergebnisse und triggern die richtigen Prozesse im
System.

Viele Unternehmen bleiben bei KI-Pilotprojekten
stecken. Warum gelingt die Skalierung oft nicht?
Kunzke: Vor zwei oder drei Jahren war dieses Experi-
mentieren genau richtig. Unternehmen mussten erst
einmal verstehen, was Kl Gberhaupt leisten kann. Jetzt
mussen sie sich aber fragen: Wie hdngt das, was wir mit
Kl tun, eigentlich an unseren wichtigsten Geschéftszie-
len? Erst dann wird aus einzelnen Pilotprojekten ein
organisatorischer Hebel. Und oft fehlt schlicht die sau-
bere Grundlage. Viele verschlimmbessern Prozesse im-
mer weiter, statt Anforderungen einmal klar zu definie-
ren und dann strukturiert neu aufzusetzen.

Welche Bereiche eignen sich heute besonders fiir
agentische KI?

Kunzke: Natirlich gibt es sensible Bereiche wie Fi-
nanzprozesse oder HR, bei denen man mehr Sorgfalt
walten lassen muss. Gleichzeitig liegt dort enormes
Potenzial. Im HR-Bereich kdnnen Systeme etwa hel-
fen, Lebenslaufe objektiver auszuwerten oder Mitar-
beitergesprache datenbasiert vorzubereiten. Projekt-
fortschritte, Leistungen
lassen sich deutlich vergleichbarer machen. Im Fi-

Zielvereinbarungen oder

nanzbereich wiederum eignet sich Kl hervorragend,
um schneller und besser informiert Unternehmens-
entscheidungen zu treffen.

Wird Datenmanagement damit wieder zur Chefsache?
Kunzke: Absolut. Es hilft uns nichts, einfach nur eine
Kl ,on top” irgendwie ranzuklemmen und die neu-
esten Modelle zu nutzen, wenn die Basis darunter
nicht stimmt. Wenn Unternehmen nicht in der Lage
sind, ihre Stammdaten sauber zu pflegen, wenn die
Daten in Silos sitzen, dann fehlt der Kl der Kontext. Ich
glaube, dieses Bewusstsein dringt jetzt auch mehr und
mehr in die Unternehmen vor. Dass eben erst mal viel
Grundlagenarbeit notwendig ist, um Daten so aufzu-
bereiten, dass Kl sinnvoll damit umgehen kann. Das ist
aus meiner Sicht also definitiv eine strategische Chef-
aufgabe.

Hangt Deutschland beim Thema Kiinstliche Intelli-
gent dauerhaft hinterher?

Kunzke: Bei den groBen Sprachmodellen wird Europa
wahrscheinlich kein OpenAl oder Anthropic mehr he-
rausfordern. Mistral aus Frankreich ist hier vermutlich
die einzige Ausnahme. Aber das ist auch nicht das
wichtigste Problem. Wir haben in Deutschland und
Europa sehr starke Unternehmen in hoch spezialisier-
ten Sektoren. Gerade in Bereichen wie der Autoindus-
trie, dem Maschinenbau oder den Lifesciences liegen
groBe Chancen - wenn Unternehmen Daten besser
teilen, starker zusammenarbeiten und sich auf die ge-
zielte Anwendung von Kl fokussieren.

Trotz aller Euphorie: Wird die Diskussion liber Kl ge-
rade realistischer?

Kunzke: Ja. Natirlich gibt es weiterhin Risiken, Sicher-
heitsliicken und problematische Agentensysteme.
Gleichzeitig sehen wir aber auch, dass Unternehmen
verantwortungsvoller mit dem Thema umgehen. Wir
versuchen heute eher, an L&sungen zu arbeiten, statt
Kl einfach nur als Bedrohung zu diskutieren. Dieser
gemeinsame konstruktive Dialog entlang des echten
Einsatzes von Kl scheint mir zielfiihrender als die zu
oft leider praxisfernen Regulierungsversuche. /4

Software: Komplexe
geschaftskritische Anwendungen
mit KI'zu bauen, birgt Risiken
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SAP AUF
DER BUHNE

Wie schon im Vorjahr
wird sich SAP auch
2026 wieder auf
dem BIG BANG
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prdsentieren. Jetzt
Tickets sichern!
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s sollte bei Volkswagen vor sechs Jahren
nicht weniger als der ganze grofSe Aufschlag
werden. Intern sprach man von der umfas-
sendsten Transformation in der Geschichte
des Unternehmens, ihnlich wie damals in den
1970er-Jahren beim Wechsel vom Kifer zum Golf.
Die zukiinftige Mobilitit, so zumindest war es zum
Ende des vorigen Jahrzehnts immer wieder aus der
Wolfsburger Konzernzentrale zu héren, sei elektrisch.
Doch als VW 2020 das Tuch von seinem ersten
Stromer, dem Kompaktmodell ID.3, herunterzog,
hielt sich die Begeisterung fiir das elektrisch angetrie-
bene Golf-Pendant in Grenzen. In den Medien hagel-
te es Schelte. Billige Qualitdtsanmutung im Interieur,
Softwareprobleme und teils umstindliche Bedienung
waren die Hauptkritikpunkte.
Mingel, die einzig Marken- und Konzernchef
Herbert Diess zu verantworten hatte. Der ehemalige
BMW-Entwicklungschef, 2015 nach Wolfsburg ge-

Premium-Anspruch: Mit deutlich besseren Materialien will VW im Interieur
ten. Gute Haptik und intuitive Bedienung stehen dabei im Fokus
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WOLFSBURGER WENDE

MOBILITAT Musste Volkswagen fiir seine ersten E-Autos aufgrund von Qualitats-,
Software- und Bedienungsmangeln noch heftige Kritik einstecken, leitet das
Wolfsburger Unternehmen nun die Umkehr ein. Die ID-Modell-Palette wird
komplett erneuert und - viel wichtiger — nach unten erweitert. Das steckt hinter
der Elektrostrategie von VW.

holt, lief§ zwar parallel zur Aufarbeitung des VW-Die-
sel-Betrugsskandals einen komplett neuen Elektro-
baukasten (MEB) entwickeln, setzte dabei aber seine
Ingenieure und Controller michtig unter Kosten-
druck. Auch der dem ID.3 folgende ID.4, ein SUV
der Mittelklasse, musste Kritik in Sachen Material-
anmutung und Bedienung einstecken. Jetzt soll alles
anders werden. Volkswagen richtet seine Kernmarke
unter dem Leitmotiv ,, True Volkwagen® neu aus, stellt
dafiir als Erweiterung der ID-Familie neue elektrische
Klein- und Kompaktwagen vor. Wert legt VW auf die
Tatsache, dass die Modelle simtlich in Europa und fiir
Europa entwickelt worden sind.

+WIR SCHARFEN DIE MARKE VOLKSWAGEN"

Auf der To-do-Liste standen unter anderem ein at-
traktives Preis-Leistungs-Verhiltnis, eine bessere Ma-
terialanmutung im Interieur, intuitive und einfache
Bedienung und ein Coming-Home-Gefiihl. Die
Cockpits der Neulinge sollen sich zwar im Detail
unterscheiden, nicht aber im Grundlayout. So be-
kommen alle ID-Modelle eine Schalterleiste mit
Hard Keys unterhalb des Zentralbildschirms. Zudem
kehrt man zuriick zu klassischen Aufentiirgriffen.
Die neue Ausrichtung kniipft an Merkmale an, mit
denen sich Volkswagen tiber Jahrzehnte definiert hat.
»Im Jahr 2022 haben wir im Markenvorstand eine
klare Entscheidung getroffen. Wir schirfen die Mar-
ke Volkswagen und konzentrieren uns wieder konse-
quent auf unsere Kerntugenden, sagt Thomas Schi-
fer, Mitglied des Konzernvorstands, CEO der Marke
Volkswagen Pkw und Leiter der Markengruppe Core.

Zu diesen Tugenden gehort es auch, ikonische
Modellnamen in die Elektromobilitit zu iiberfiihren.
Mittelfristig wird es keine Zahlen hinter dem ID-Kiir-
zel mehr geben. Aus ID.3 wird nach der jetzigen Mo-
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Zuriick in die Zukunft: Traditionell
und zeitlos mit dem typischfreundlichen
VW-Gesicht. Der ID.Polofahrt bereits=
mit der neuen Designsprache

dellpflege ID.3 Neo und in nichster Generation der
ID.Golf. Eine Klasse tiefer fahrt der ID.Polo. Er debii-
tiert noch in diesem Jahr und gehért zur sogenannten
Electric Urban Car Family. Weitere Mitglieder:
ID.Cross als Nachfolger des T-Cross, Cupra Raval
und Skoda Epiq. Produziert werden diese Modelle im
spanischen Martorell — am Sitz von Seat — als Teil der
von Volkswagen ausgerufenen Strategie ,Electric
Spain®.

Die gemeinsame technische Basis bildet der
MEB+, eine Abwandlung des MEB (Modularer Elek-
trifizierungs-Baukasten), wie er im ID.3 Neo und den
anderen grofleren ID-Modellen steckt. Grofiter Un-
terschied: Front- anstatt Heckantrieb. Dies bringt
Vorteile beim Package und Gewicht. So verfiigt der
ID.Polo iiber ein grofies, tiefes Fach unterhalb des
normalen Kofferraumbodens. Zudem kommen erst-
mals kostengiinstigere LFP-Akkus (Lithium-Eisen-
Phosphat-Akkus) zum Einsatz. Und der Stromspei-
cher wird nach der Cell-to-Pack-Methode direkt in
den Fahrzeugboden integriert. So kann auf die bis-
herige Modulbauweise verzichtet werden. Das spart
Kosten und Gewicht und schafft Platz fiir ein grofe-
res Energievolumen. Bis zu 454 Kilometer soll der
ID.Polo in der Version mit der grofften Batterie
schaffen. VW zielt bei dem neuen Kompakt-Stromer

auf einen Einstiegspreis von unter 25.000 Euro. Zum
einen, um E-Mobilitdt in Europa breitflichig in den
Markt zu bringen. Zum anderen, um sich Elektroau-
toanbietern aus Korea, China und Europa zu stellen,
die mit aggressivem Preiswettbewerb um die Kiufer

buhlen.
ELEKTROMOBILITAT FUR ALLE ANSPRUCHE

Doch damit nicht genug. Das Wolfsburger Unter-
nehmen geht noch einen Schritt weiter — Richtung
20.000 Euro und damit ins sogenannte AO-Segment
(Linge circa 3,80 Meter). Gezeigt hat man hierzu
bereits 2025 die Studie ID.Everyl. Aus ihr leitet sich
voraussichtlich noch 2027 das Serienmodell ID.up!
ab. Im selben Jahr steht auch die Ablsung des ID.4
auf dem Plan. Vorstellen wird VW das SUV allerdings
noch im kommenden Herbst. Der traditionellen Na-
mensstrategie zufolge diirfte die Modellbezeichnung
ID.4 aber nicht weiterleben, zumal VW sich parallel
vom Coupé-Derivat ID.5 verabschiedet. Spatzen pfei-
fen es bereits seit Lingerem von den Wolfsburger Di-
chern, offiziell allerdings hiillt sich VW weiterhin in
Schweigen. Dabei ist es doch ganz offensichtlich — es
kann nur einen Namen geben, der als wiirdiger Nach-
folger fiir den ID.4 infrage kommt: ID.Tiguan. /4
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gierter Mitarbeitender:
t nur die Geschéftsfithrung
ein treibt Erfolge mit Kl voran

SO NUTZT DER MITTELSTAND
DAS KI-ZEITFENSTER FUR SICH

KUNSTLICHE INTELLIGENZ Viele mittelstandische Unternehmen reden tber
digitale Tools, zu wenige Uber echte Haltung und Anwendung. Laura Lewandowski,
Unternehmerin und Business Angel, erklart, warum nicht Technik, sondern Tempo,
Lernbereitschaft und Fuhrung Gber den Erfolg von Kl-Projekten entscheiden.

Und weshalb sich das aktuelle Zeitfenster fir Innovationen im Bereich Kunstliche
Intelligenz schon bald wieder schlieBen kénnte.

DUP UNTERNEHMER-Magazin: Sie sprechen regel-
maBig mit Fiihrungskriften tiber Kiinstliche Intelli-

Das heiBt: Nicht die Technik ist das Hauptproblem?
Lewandowski: Oft nicht. Viele Geschéaftsfihrerinnen

genz. Welche Fehlannahmen beobachten Sie insbe-
sondere im deutschen Mittelstand?

Laura Lewandowski: Viele Menschen glauben zuerst,
es gehe vor allem um Tools und darum, schnell etwas
einzufihren. In den Gesprachen zeigt sich dann aber
oft etwas anderes: Es ist weniger eine Sache und mehr
eine Mindset-Geschichte. Unternehmen kdnnen viele
Tools bereitstellen — wenn Menschen nicht verstan-
den haben, was auf sie zukommt, bleibt der Effekt

gering.
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und Geschaftsfiihrer wissen, wie wichtig das Thema
ist, fuhlen sich aber mit der Verdnderung allein. Sie ha-
ben nichtimmer den Riickenwind aus der Belegschaft,
teilweise erleben sie sogar Kritik.

Wie bewerten Sie die strukturellen Voraussetzungen
im Mittelstand? Sind Unternehmen technologisch
bereit fiir die KI-Ara?

Lewandowski: Die Spannbreite ist groB3. Es gibt ambi-
tionierte Mitarbeitende, die etwas vorantreiben wol-
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len, aber nicht Gber Budgets entscheiden. Es gibt Un-
ternehmen mit langen Abstimmungswegen. Und es
gibt inhabergefiihrte Firmen, in denen ein CEO sagen
kann: Wir brauchen das - und dann wird entschieden.

Warum ist Geschwindigkeit derzeit so entschei-
dend?

Lewandowski: Was gerade passiert, ist aus meiner
Sicht ein Zeitfenster, das sich bald schlieBen kann. Wer
jetzt lernt und umsetzt, baut Vorsprung auf. In den
USA etwa wird weniger gefragt, ob man Kl nutzen soll-
te. Dort arbeiten viele ldngst damit.

Woran erkennt man den Ubergang von Pilotprojek-
ten zu echter Wertschopfung?

Lewandowski: An klaren Kennzahlen. Ich kann nichts
messbar machen, wohinter keine Zahl steht. Das
heiBt, es reicht einfach nicht aus, ein Mehr an Output
zu produzieren. Entscheidend ist, ob daraus Reichwei-
te, Leads, Umsatz oder bessere Qualitat entstehen.

Wie gelingt es, Kl als festen Bestandteil der taglichen
Arbeit zu etablieren?

Lewandowski: Es braucht kleine Gruppen, regelmaBi-
gen Austausch und Lernformate. Man muss Men-
schen die Grundlagen erkldren und sie dort abholen,
wo sie stehen. Hilfreich sind interne Runden, in denen
Erfolge und Misserfolge geteilt werden.

Welche Rolle spielt dabei die Fiihrungskraft?
Lewandowski: Eine zentrale. Es kann nicht sein, dass
man nur sagt: Nutzt Kl - aber als Chef oder Chefin
macht man es eigentlich gar nicht. Filhrung muss das
Thema vorleben. Wenn Entscheiderinnen und Ent-
scheider selbst neugierig sind und lernen, wirkt das
nachhaltig ins Unternehmen hinein.

Hilft der Austausch iiber Kl auch dabei, Angste vor
Jobverlust zu reduzieren?

Lewandowski: Ja, weil Menschen schnell Erfolgserleb-
nisse haben kénnen - auch ohne technischen Hinter-
grund. Gleichzeitig stimmt natirlich: Manche Tatig-
keiten werden wegfallen. Vor allem Routinen. Aber es
entstehen immer neue Aufgaben.

Fiihrt KI im Mittelstand also eher zu Personalabbau
oder zu einer qualitativen Transformation der Ar-
beit?

Erfolge messbar machen:
Klare Kennzahlen sind nétig

Lewandowski: Eher zu einer Verschiebung. Es wird ja
Energie freigesetzt. Die Frage ist am Ende, wofir Un-
ternehmen diese Energie nutzen: fiir neue Geschéfts-
modelle, strategische Arbeit oder kreative Lésungen.
Schwieriger wird es fiir die mittlere Klasse, die einfach
nur Dienst nach Vorschrift macht.

Hat der deutsche Mittelstand strukturelle Vorteile
beim Einsatz von KI?

Lewandowski: Ja, vor allem enormes Fachwissen. Vie-
le Unternehmen sind Weltmarktfiihrer in Nischen und
verfligen Uber jahrzehntelange Erfahrung. Wenn die-
ses Wissen mit Kl verbunden wird, entsteht ein Turbo.
Und wenn es mit dem eigenen Wissen geflttert wird,
dann ist es eine individuelle Arbeitsmaschine.

Welche drei strategischen Prioritdten sollten Unter-
nehmerinnen und Unternehmen jetzt setzen, um fiir
die Zukunft geriistet zu sein?

Lewandowski: Erstens: selbst lernen und ein eigenes
Set-up aufbauen. Zweitens: die Datenbasis im Unter-
nehmen ordnen. Drittens: einen Mindset-Wechsel
schaffen — weg vom reinen Ausfiihren, hin zu mehr
Eigenverantwortung und Steuerungskompetenz.

Also braucht es am Ende vor allem mehr Mut?

Lewandowski: Ja. Und Begeisterung, die wirkt anste-
ckend. Wenn Fihrungskrafte selbst vorangehen, zie-
hen Teams meist mit. K
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AUF DIE
GRUNDUNGS-
BUROKRATIE

INNOVATION Deutschland will mehr Start-ups,
mehr Innovation, mehr Unternehmergeist.
Gleichzeitig produziert das Land Prozesse, die
viele Grinder schon vor dem ersten Kunden-
kontakt entmutigen. Wer hierzulande eine GmbH
aufsetzen will, kdmpft sich noch immer durch
Notartermine, Handelsregistereintrage,
steuerliche Erfassungen und Formulare, die
oft wirken wie Relikte aus einer anderen Zeit.
Genau dort hat ein Minchner Start-up eine
Marktllcke entdeckt — und verspricht, den
Zeitraum fUr eine Unternehmensgrindung auf
bis zu sieben Tage zu verkurzen.

ihrend Unternehmen in Estland
binnen Stunden entstehen koénnen,
dauert eine Griindung in Deutsch-

land nicht selten sechs bis acht Wo-
chen. Fiir Alexander Sporenberg, Griinder des
Miinchner LegalTech-Start-ups Beglaubigt.de, ein
Unding — und der Beginn eines lukrativen Geschifts-
modells. Sporenberg versucht gemeinsam mit seinem
etwa 20-kdpfigen Team, den deutschen Griindungs-
prozess radikal zu verkiirzen. ,Viele wissen einfach
noch nicht, dass Griinden einfacher gehen kann®,
sagt er. Statt sechs bis acht Wochen brauche eine Ka-
pitalgesellschaft tiber seine Plattform im Schnitt nur
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noch sieben Tage bis zum Handelsregistereintrag.
Die Idee dahinter ist mehr als eine digitale Formular-
strecke. Sporenberg baut mit seinem Unternchmen
an einer Infrastrukeur, die Unternehmensgriindun-
gen dhnlich selbstverstindlich machen soll wie digi-
tales Banking oder Onlineshopping. Vertrige werden
automatisiert vorbereitet, Unternehmensnamen per
Kiinstlicher Intelligenz auf Ubereinstimmungen mit
eingetragenen Firmenbezeichnungen abgeglichen,
Daten iiber Schnittstellen direkt an Banken weiter-
gegeben. Was frither zwischen Anwilten, Steuerbera-
tern, Notaren und Behérden tage- und wochenlang
pendelte, soll in einem einzigen digitalen Ablauf zu-

sammenlaufen.
DIE POLITIK DISKUTIERT, DAS START-UP MACHT

Das Timing kénnte passender kaum sein. Denn nur
wenige wirtschaftspolitische Themen werden derzeit
intensiver diskutiert als die Frage, wie Deutschland
schneller, innovativer und unternehmerischer werden
kann. Gerade junge Griinderinnen und Griinder er-
leben die deutsche Biirokratie oft als ersten Belas-
tungstest — und verlieren den Riickenwind auf dem
Weg zur eigenen Firma. Sporenberg kennt das Ge-
fithl aus eigener Erfahrung: ,Ich habe mich lange
nicht getraut zu griinden, weil ich den Prozess gar
nicht verstanden habe", sagt er. Die Unsicherheit iiber
Rechtsformen, Notarkosten und steuerliche Pflichten
hatte fiir ihn eine abschreckende Wirkung. Damit
war und ist er nicht allein.

Dabei verindert sich das Umfeld fiir neue Unter-
nehmen gerade grundlegend. Kiinstliche Intelligenz
senkt die Einstiegshiirden vieler Geschiftsmodelle
dramatisch. Kleine Teams konnen heute Produkte
entwickeln, fiir die frither grofle Entwicklerabteilun-
gen notig gewesen wiren. , Wir leben in einem golde-
nen Zeitalter®, sagt Sporenberg enthusiastisch. Gleich-
zeitig bleibe die Verwaltung oft im analogen Denken
verhaftet. Das passe fiir ihn nicht zusammen.

Sein Unternehmen Beglaubigt.de setzt genau dort
an. Die Plattform stellt nicht nur einen Vertragsgene-
rator fiir Gesellschaftsvertrige bereit, sondern organi-
siert sowohl Gewerbeanmeldungen als auch Transpa-
renzregistereintragungen und unterstiitzt die Griinder
dabei, die steuerliche Ersterfassung beim Finanzamt
vorzunehmen. ,Mit der Griindung fingt der Schmerz
erst an®, sagt Sporenberg. Entscheidend ist dabei fiir
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ihn weniger die einzelne Technologie als das Zusam-
menspiel der Prozesse. Uber Schnittstellen werden
Daten automatisiert zwischen Plattformen iibertra-
gen. Griinder miissen Informationen nicht mehrfach
eingeben, Kontoerdffnungen laufen parallel zum No-
tartermin. Selbst der Abgleich auf Ubereinstimmun-
gen mit eingetragenen Firmenbezeichnungen wird
inzwischen automatisiert. Dank KI gibt es heute Ant-

worten schon binnen weniger Sekunden.
MEHR ALS EIN NISCHENGESCHAFT

Das Unternehmen trifft damit offenbar einen Nerv.
Nach eigenen Angaben begleitet Beglaubigt.de in-
zwischen knapp tausend Griindungen pro Monat —
nach eigener Rechnung etwa fiinf Prozent aller Kapi-
talgesellschaften in Deutschland. Investoren sehen
darin lingst mehr als ein Nischengeschift. Die Mut-
tergesellschaft Openlaw sammelte zuletzt mehrere
Millionen Dollar frisches Kapital ein, unter anderem
vom YouTube-Mitgriinder Jawed Karim.

Doch je stirker Prozesse digitalisiert werden, desto
wichtiger wird eine andere Wihrung: Vertrauen. Ge-
rade bei Unternehmensgriindungen geht es immer
noch um weit mehr als nur Geschwindigkeit. ,,Das ist
dein Baby, dein Unternehmen®, sagt Sporenberg.
Deshalb setzt das Unternehmen trotz KI bewusst auf
personliche Ansprechpartner. Jeder Kunde erhile bei
Beglaubigt.de eine feste Griindungsbegleiterin bezie-
hungsweise einen festen Griindungsbegleiter.
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Belastungstest Biirokratie:
Doch Antrage, Kontoeréffnung und
Co. kdnnen auch schnell gehen
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Auch deshalb versteht sich Beglaubigt.de nicht als
Angriff auf Notare oder Steuerberater. Sporenberg
beschreibt das Unternehmen vielmehr als Verbin-
dungselement. ,Wir sind cher der Kleber zwischen
den einzelnen Parteien®, sagt er. Die Plattform ersetze
keine rechtlichen Institutionen, sondern organisiere
Abliufe effizienter. Die groflere Frage dahinter lautet
allerdings: Warum braucht es solche privaten Losun-
gen Gberhaupt? Seit Jahren kiindigt die Politik
schnellere Verwaltungsprozesse und digitale Behor-
den an. Doch Realitit ist: Viele Innovationen entste-
hen inzwischen auflerhalb des Staates. Unternehmen
bauen die Infrastruktur, die Verwaltungssysteme bis-
lang nicht liefern.

Spitestens dort zeigt sich, worum es in der Debat-
te liber Biirokratieabbau tatsichlich geht. Nicht um
schnellere Formulare oder digitale Verwaltungsakte
allein, sondern um die Frage, wie viel Energie ange-
hende Unternehmerinnen und Unternehmer in ihre
Ideen investieren kénnen — und wie viel in Prozesse
gesteckt werden muss. Wenn sich Unternechmens-
griindungen so einfach organisieren lassen wie ein
Bankkonto oder ein Clouddienst, verindert das mehr
als nur Verwaltungsschritte. Es senkt die Schwelle
zum Unternechmertum selbst. Genau darin liegt das
eigentliche Potenzial solcher Plattformen: Sie digitali-
sieren nicht nur Biirokratie. Sie konnten verindern,
wie Deutschland kiinftig griindet. V4

N Mehr unter beglaubigt.de
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#JETZT KOMMT DIE ZEIT DER
DEUTSCHEN UNTERNEHMEN"

INNOVATIONSGEIST Henning Fehrmann fUhrt ein traditionsreiches Hamburger
Familienunternehmen in finfter Generation — und denkt es zugleich radikal neu.

Im Gesprach erklart er, warum bei Kl jetzt die Stunde heimischer Firmen schlagt

und wie Mittelstandler neue Geschaftsmodelle erschlieRen.

HENNING
FEHRMANN

|eitet seit 2008
die Hamburger
Fehrmann Groupin
fiinfter Generation.
Der Diplom-Inge-
nieur fordert junge
Griindende und
engagiert sich
in zahlreichen
Ehrenamtern fiir
die Zusammenarbeit
von Wirtschaft und
Wissenschaft

enning Fehrmann leitet die Fehrmann
Group in fiinfter Generation. Die Grup-
pe vereint mehrere Geschiftsfelder. Fehr-
High-

Performance-Aluminiumlegierungen. Mit der Win-

mann  Materials  entwickelt
dows-Sparte baut Fehrmann spezielle Schiffsfenster,
urspriinglich fiir grofle Jachten, inzwischen auch fir
den Verteidigungssektor. Mit Apprisify entwickelt
das Unternehmen das erste ultrabreitformatige dyna-
mische Head-up-Display fiir den Einsatz auf Schif-
fen. Und das neueste Standbein ist eine KI-Plattform
zur Materialentwicklung — nach eigener Aussage eine
der besten ihrer Art weltweit.

DUP UNTERNEHMER-Magazin: Viele blicken derzeit
duster auf den Standort Deutschland. Sie nicht. Wo-
her nehmen Sie den Optimismus?

Henning Fehrmann: Die Fakten sehe ich genauso wie
alle anderen: Wir haben hohe Energie- und Biirokra-
tiekosten, Fachkraftemangel und zu hohe Steuern.
Aber bis auf die hohen Energiekosten kénnen wir all
diese Probleme mithilfe von Kiinstlicher Intelligenz 16-
sen. Mit Kl kédnnen wir Komplexitdt managen und so
Burokratie in den Griff bekommen. In puncto Fach-
kréftemangel erlaubt es KI, mit wenig Menschen viel
zu bewirken. Und Gewinnsteuern zahle ich eigentlich
ganz gern in MaBen, wenn ich denn Gewinn mache.
Auch dabei kann Kl helfen, indem sie uns produktiver
macht. Insofern glaube ich, wir unterschatzen oft die
Instrumente, die wir selbst in der Hand halten.

Zahlreiche Unternehmen scheinen sich noch schwer-
zutun mit dem gewinnbringenden Einsatz von KI.
Woran liegt das?

Fehrmann: In vielen Unternehmen wurde zu wenig
innoviert. Denn es lief ja gut. Man schaut zu lange auf
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den Status quo und Ubersieht, welche Kraft Techno-
logien und Wettbewerber entwickeln, die einen dann
plétzlich liberholen. Der deutsche Mittelstand ist
haufig nicht First Mover. Auch die Adaption von Ki
hat gedauert - im B2B-Bereich ldnger als bei B2C -,
aber sie beginnt. Auf der Hannover Messe im April
hat sich gezeigt: Deutsche Unternehmen sind fiih-
rend im Einsatz und Testen von industrieller KI. Denn
um mit Kl in Industrieunternehmen die Produktivitat
zu steigern, reicht es nicht aus, ein Sprachmodell zu
nutzen. Das ist viel komplexer. Die guten Unterneh-
men haben das verstanden. Sie haben eine Kl-Stra-
tegie entwickelt und machen die Daten, die sie zu
ihrem Produkt oder Prozess im Unternehmen ge-
sammelt haben, jetzt mittels Kl nutzbar, um noch
besser zu werden.

lhr Unternehmen, die Fehrmann Group, gilt als inno-
vationsfreudig. Wie gelingt lhnen das?

Fehrmann: Unsere DNA war immer, First Mover zu
sein. Das hat uns manchmal zwar viel Geld gekostet,
bringt uns aber auch enorme Vorteile. Wir entwickeln
seit Uber 60 Jahren metallische Werkstoffe. Und hier
gab es in der Vergangenheit wenig Innovation, weil es
funf Jahre Zeit und mindestens zwei Millionen Euro
brauchte, um ein neues Material zu entwickeln. Wir
wollten die Dauer auf finf Tage verkiirzen. Deshalb
haben wir eine KI-Plattform geschaffen. Mit ihr konn-
ten wir die Entwicklungszeit schon jetzt auf zwei bis
vier Wochen verkiirzen. Wir sind noch nicht ganz da,
wo wir sein wollen, aber wir haben damit zugleich eine
der besten industriellen Kl-Plattformen der Welt ge-
baut. 2024 haben wir angefangen, die Software zu ver-
kaufen, obwohl das urspriinglich gar nicht geplant
war. Und inzwischen ist eine neue Umsatzsadule ent-
standen, die starkt wachst.
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Wie gelingt es lhnen, neben dem Kerngeschift so
ein neues Standbein zu schaffen?

Fehrmann: Ich war frilher Angel Investor und habe mir
immer die Frage gestellt, warum die Zusammenarbeit
von Start-ups und Etablierten nur selten funktioniert.
Dabei ware das ideal. Start-ups sind agil und arbeiten
an disruptiven Produkten mit Welteroberungscharak-
ter. Die Etablierten haben gesicherte Prozesse, viel
Marktkenntnis, Datenwissen, Reputation und Kapital.
Aber ein Start-up in Corporate-Prozesse zu pressen
funktioniert nie. Und die Start-up-Mentalitat in ein
Corporate zu bringen klappt auch nicht. Also haben
wir neue Kl- und Data-Ingenieure in ihrer ersten Wo-
che bei uns in unsere MetallgieBerei geschickt. So ist
ein wechselseitiger Respekt entstanden. Denn jeder
leistet seinen Beitrag, ob beim Coden oder am Hoch-
ofen. Dariiber hinaus miissen wir mutig sein, Geld in
die Hand nehmen und ein tiefes Marktverstandnis
entwickeln. Vor allen Dingen aber darf man sich nicht
davon beeinflussen lassen, dass stédndig jemand sagt,
warum etwas nicht geht. Von meiner Frau habe ich
eine Geburtstagskarte mit einer norddeutschen Weis-
heit bekommen: ,Gegenwind formt den Charakter”.
Dieses Sprichwort passt zu mir.

Sie bauen derzeit auch Geschift in den USA auf. Was
versprechen Sie sich davon?

Fehrmann: Ich lasse mich nicht blenden vom téglichen
Soap-Opera-Spektakel. Die USA sind insbesondere fiir
unsere industrielle Softwarelésung der attraktivste
Markt. Wir planen dort eine kleine Firma, die wir wach-
sen lassen wollen. In den Vereinigten Staaten schatzen
sie industrielle KI made in Germany. Denn die USA ha-
ben in den vergangenen Jahrzehnten massiv an indus-
trieller Kraft verloren. US-Industrieprodukte sind nicht
mehr State of the Art, das erkennt man zum Beispiel an
den Autos. Deutschland hingegen ist immer noch ein
Zentrum industrieller Produktion. Beim industriellen
Know-how bewegen wir uns in einer ganz anderen
Liga. Deshalb ist das Interesse an unserer industriellen
Softwareplattform groB. Unter der Trump-Administra-
tion wurden zudem Programme aufgesetzt, um aus-
landische Technologie und Unternehmen ins Land zu
holen, librigens auch im Verteidigungssektor. Von die-
sem Pragmatismus und der Umsetzungskraft in den
USA kdnnen wir uns eine Scheibe abschneiden - und
die negativen Aspekte weglassen. /4
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Daten nutzbar machen:
Fehrmann verdient jetzt mit einer
industriellen KI-Plattform Geld




Enormes Potenzial:
KI fiir die Finanzabteil#hg mit
tiefem*®Prozessverstandnis

KI RAUMT DIE

FINANZEN AUF

=

AUTOMATISIERUNG Die grof3e Euphorie in
Bezug auf Kunstliche Intelligenz produziert in
vielen deutschen Unternehmen bislang vor allem
eines: Pilotprojekte. Der produktive Einsatz
bleibt dagegen oft aus - viele Prozesse laufen
weiterhin manuell und ineffizient ab. Genau
hier sieht Nikolai Skatchkov groBes Potenzial
fUr den Mittelstand: , Kl ist fUr mich ein
Multiplikator. Sie kann viel Positives wie auch
Negatives bewirken”, sagt der Mitgrinder und
CEQO des Berliner FinTechs Circula. Vor allem
in Finanzabteilungen von Unternehmen.

NIKOLAI
SKATCHKOV

ist Mitgriinder und
CEO des Berliner
FinTechs Circula. Er
beschaftigt sich mit
Kiinstlicher
Intelligenz und der
Automatisierung von
Finanzprozessen im
Mittelstand

ircula, 2017 in Berlin gegriindet, digitali-
siert Reisekosten, Spesen und Ausgaben-
management und arbeitet inzwischen mit
mehr als 3.000 Unternehmen zusammen.
Besonders bemerkenswert: Datev empfiehlt Circula
seit 2020 als Nachfolgelosung fiir Datev-, Reisekos-
ten”. Fiir Mitgriinder und CEO Nikolai Skatchkov
zeigt das, wie sich Unternehmenssoftware verindert:
weg von monolithischen All-in-one-Systemen, hin zu
spezialisierten Anwendungen, die sich tief in beste-
hende Infrastrukturen integrieren.

Kiinstliche Intelligenz riumt immer stirker auch in
den Finanzabteilungen deutscher Unternehmen auf.
Das eigentliche Problem vieler Unternehmen sei aber
nicht die Technologie selbst, sagt Skatchkov. Gemein-
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sam mit YouGov lief§ Circula kiirzlich Hunderte Fi-
nanzentscheider befragen. Als grofite Hiirden wurden
genannt: fehlendes Fachwissen, Datenqualitit, rechtli-
che Unsicherheiten und Compliance-Bedenken. Viele
Prozesse seien iiber Jahre gewachsen und nie wirklich
dokumentiert worden. ,,Diese Prozesse werden gelebt,
und man hat es immer so gemacht®, beschreibt Skatch-
kov die Realitit in vielen Finanzabteilungen.

Dabei ist das Potenzial enorm. Laut Circula ent-
fallen noch immer rund 25 Prozent der Arbeitszeit in
Finanzabteilungen auf manuelle Dateneingaben. Ge-
nau dort setzt Circula auch mithilfe von Kiinstlicher
Intelligenz an: Belege priifen, Daten validieren, Richt-
linien kontrollieren. Das kénne laut Skatchkov die
Technologie tibernehmen, und die kénne automati-
siert im Hintergrund laufen. Der Mensch bleibe je-
doch zentral. ,Steuern, Buchhaltung, Finanzdaten —
das ist ein schr sensibles Thema®, sagt Skatchkov, ,da
mochte man sicherstellen, dass auch eine Fachperson
noch mal einen Blick drauf hatte.“

DIE ROUTINEN DES MITTELSTANDS VERANDERN

Fiir Skatchkov beginnt damit die nichste KI-Phase:
Dabei gehe es weniger um allgemeine Tools als viel-
mehr um ein tiefes Prozessverstindnis. Die Finanz-
abteilung der Zukunft werde dadurch strategischer.
Weniger monotone Dateneingabe, mehr Analyse,
Planung und Steuerung. ,Die Jobprofile entwickeln
sich weiter zu technisch affineren Titigkeiten®, sagt
der CEO. Trotzdem bleibe laut Skatchkov das Vier-
Augen-Prinzip auch in Zeiten von KI bestehen.
Gerade Deutschland kénne daraus einen Vorteil
ziehen. Denn wihrend internationale KI-Debatten oft
von maximaler Skalierung geprigt seien, gehe es hier-
zulande um Steuerrecht, Compliance und Dokumen-
tationspflichten. Das kann in einigen Bereichen wie
dem Gesundheits- und Finanzwesen ein entscheiden-
der Faktor sein. ,Fiir Anbieter wie uns wirken regulato-
rische Anforderungen dabei auch als Vorteil. Denn vor
diesem Hintergrund setzen wir uns sehr genau mit
rechtlichen Vorgaben auseinander und bauen unsere
Software entsprechend®, so Skatchkov. Das Ziel von
Circula ist es nichg, in spektakuliren Showcases und im
Rahmen von Pilotprojekten zu iiberzeugen, sondern
die stillen Routinen des Mittelstands zu verindern —
Prozesse effizienter, schneller und intelligenter zu ma-
chen. Das Potenzial dafiir ist laut Skatchkov enorm. K
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MEHRWERT ENTSTEHT,
WENN DATEN ZU
ENTSCHEIDUNGEN WERDEN

STRATEGIE Wachstum entwickelt sich heute dort, wo Unternehmen
Daten in klare Entscheidungen Ubersetzen. Werner Theil3en, Chef fur
Deutschland und Osterreich bei Konica Minolta, erldutert in seinem
Gastbeitrag, warum Kundenfokus, Profitabilitat und Kulturwandel fur
den Mittelstand zur Zukunftsfrage werden.

achstum trotz Gegenwind beginnt

fiir mich mit einer unbequemen

Frage: Haben wir den Mut, die Rea-

litit des Marktes wirklich anzuse-
hen — oder verteidigen wir das, was uns frither erfolg-
reich gemacht hat? Gerade der Mittelstand kennt
diese Spannung. Viele Unternehmen sind stark ge-
worden, weil sie nah am Kunden waren und verliss-
lich geliefert haben. Wenn sich allerdings Mirkte
heute schneller verindern als die Routinen, mit denen
wir bislang gearbeitet haben, miissen wir diese Stirke
neu ibersetzen. Zukunftsfihigkeit entsteht, wenn
Unternehmen relevante Signale erkennen und ernst
nehmen — wenn Daten verstanden und konsequent
in Handeln iibersetzt werden. Der Mittelstand ver-
fiigt heute tiber mehr Daten als je zuvor. Trotz-
dem bilden sich daraus nicht automatisch resilien-
tere Geschiftsmodelle oder Prozesse. Hiufig feh-
len klare Zustindigkeiten, Datenkompetenz in den
Fachbereichen und eine Kultur, die bereichsiiber-
greifendes Lernen fordert.

PARTIZIPATION ALS GEMEINSAMER NENNER

Auch wir kommen aus Mirkten, die sich massiv ver-
indern. Deshalb reicht es nicht, die Vergangenheit
gut zu verwalten. Wir miissen unseren Kurs aktiv
und vor allem datenbasiert in Richtung Zukunft le-
gen. Dafiir haben wir drei strategische Initiativen
fiir alle Mitarbeitenden aufgesetzt. Die verbinden-
de Klammer dabei: Partizipation mit Spielma-
chern und Mitspielern aus allen Ebenen der Organi-

sation. ,Drive for Profit“ steht fiir nachhaltige

Wirtschaftlichkeit. Gewinn ist fiir mich kein Selbst-
zweck. Er ist die Voraussetzung dafiir, dass Unter-
nehmen investieren, Innovation finanzieren, Arbeits-
plitze sichern und Verinderung gestalten konnen. In
unsicheren Zeiten helfen weder reine Sparprogram-
me noch GiefSkanneninvestitionen. Entscheidend
sind Fokus, Transparenz und klare Priorititen.
»Market First“ riickt die Kundenperspektive in
den Mittelpunke. Fiir etablierte Unternehmen ist das
anspruchsvoll, weil sie hiufig vom eigenen Portfolio
aus denken. Doch Kundenorientierung beginnt nicht
mit der Frage: Was konnen wir anbieten? Sie beginnt
mit der Frage: Was braucht der Kunde wirklich?
,Future Culture“ adressiert die kulturelle Seite von
Verinderung. Wenn Unternehmen datengetriebener,
kundennaher und profitabler werden wollen, miissen
Menschen anders zusammenarbeiten. Denn nur wer
beteiligt ist, versteht Hintergriinde, tibernimmet Ver-
antwortung und bringt eigenes Wissen ein. Fiir Fith-
rung bedeutet das, Riume dafiir zu schaffen. K

Strategie: Konica
Minolta bindet
Mitarbeitende in
seinen datenbasierten
Zukunftskurs ein
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WARUM PILOTPROJEKTE
IM MITTELSTAND HAUFIG
SCHEITERN

TRANSFORMATION Irgendwo zwischen Utopie und Realitat verspricht Kiinstliche
Intelligenz, kurz KI, mehr Produktivitat, weniger Routine, mehr kreative Freiraume. Doch
nach dem ersten Hype folgte in vielen Unternehmen die Erkenntnis, dass Pilotprojekte
versandeten und der erhoffte Produktivitatsschub ausblieb. Der Grund ist selten die
Technologie — es mangelt vor allem an Kl-Enablement, weil3 Gastautor Christoph Magnussen.

Mitarbeitende:
Unternehmen miissen sie
in einem Lernprozess an
KI-Nutzung heranfiihren

erzeit lasst sich vielerorts das gleiche Mus-
ter beobachten: Unternehmen kaufen

Tools, schliefSen Lizenzen ab, starten in-

terne Projekte. Aber: Sie befihigen ihre
Mitarbeitenden nicht, diese neuen Moglichkeiten
sinnvoll, souverin und vor allem kontinuierlich in
den Arbeitsalltag zu integrieren. Genau daraus ent-
steht das Phinomen der ,Tool-Touristinnen und
-Touristen: Menschen, die KI-Anwendungen aus-
probieren, hier und da mit einem Prompt experimen-

tieren, aber nicht verstehen, wie sie die Technologie
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dauerhaft in Entscheidungen, Prozesse und Zusam-
menarbeit einbetten. So bleibt Kiinstliche Intelligenz
in vielen Unternehmen ein ,Projekt stact Teil der
Arbeit.

Der Effeke ist fatal: Es gibt oberflichliche Aktivi-
tit, aber keine tiefgreifende Wertschépfung. Es gibt
keine Zeitfenster zum Uben, keine Orientierung, wel-
che Aufgaben sich wirklich eignen, keine Fiithrung, die
den Einsatz einfordert oder vorlebt. Einerseits entsteht
Frust tiber ,die KI, die nichts bringt®, andererseits
wichst die Schattennutzung privater Tools, weil inter-
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ne Losungen zu kompliziert, zu restriktiv oder schlicht
nicht vorhanden sind. Dabei ist KI-Kompetenz lingst
nicht mehr nur ,nice to have®. Sie wird rechtlich —
Stichwort EU Al Act — zunehmend vorausgesetzt.
Und sie ist wirtschaftlich notwendig, wenn wir die
Produktivititsliicke schlieflen wollen.

KULTURENTWICKLUNG STATT
BLOSS TECHNOLOGIEPROJEKT

Wer sich genauer mit KI und ihrer Natur befasst,
wird merken, dass sie anders denkt, anders antwortet
und anders irrt, als wir es von klassischer Software
gewohnt sind. Deshalb sind neue Routinen, Quali-
titschecks und eine neue Art von Zusammenarbeit
erforderlich. Der eigentliche Hebel liegt dabei auf der
individuellen Ebene: bei Mitarbeitenden, die lernen,
mit KI umzugehen, Vertrauen durch Anwendung
aufzubauen und die Technologie als neue Form von
Kolleginnen und Kollegen zu begreifen — nicht als
magischen Knopf.

Erst wenn Organisationen diesen Lernprozess als
Kulturentwicklung statt als nacktes Technologiepro-
jekt verstehen und systematisch erméglichen, entsteht
kollektive Produktivitit. Dann kann KI auch einen
wesentlichen Teil dazu beitragen, Deutschland aus der
Wachstumsflaute zu holen. Anders gesagt: Wenn
Deutschland vom Tool-Touristen zum Anwendungs-
Weltmeister werden will, braucht es ,,AI Enablement*,
also strategische Prozesse, um Menschen, Prozesse und
I'T-Infrastruktur in einem Unternehmen zu befihigen,
KT sicher, effektiv und skalierbar zu nutzen. So werden
die Voraussetzungen geschaffen, KI nicht nur auszu-
probieren, sondern produktiv zu integrieren.

AUSSCHLAGGEBEND IST DAS ARBEITSWISSEN

Am Anfang steht ein Fundament, das Klarheit
schafft, bevor der Roll-out beginnt: Wofiir setzt das
Unternehmen KI ein — und wofiir bewusst nicht?
Welche Rollen tragen Verantwortung, damit das
Thema nicht zwischen Personal-, IT-, Rechtsabtei-
lung und den Fachbereichen zerfasert? Und welche
Leitplanken gelten, damit Teams handeln kénnen,
ohne in jeder Situation neu verhandeln zu miissen?
Darauf baut Enablement im eigentlichen Sinn
auf: Lernen, das im Alltag greift. Es reicht nicht, Mit-
arbeitenden , Tool-Wissen“ zu vermitteln. Entschei-

dend ist Arbeitswissen: die Fihigkeit, Ergebnisse ein-
zuordnen, Qualitit zu priifen, Risiken zu erkennen
und KI so einzusetzen, dass sie die eigene Arbeit tat-
sichlich besser macht. Die dazu notwendige Souveri-
nitit entsteht nicht durch Theorie, sondern nur durch
Anwendung. Erst dann werden Use-Cases wirklich
wirksam. Die relevantesten Anwendungsfille entste-
hen dort, wo Teams jeden Tag Reibung spiiren: in E-
Mail-Fluten, in Meetings, in der Dokumentation, in
Berichten, in Angebotsunterlagen. Der entscheidende
Punke ist dabei nicht der ,,grofte” Use-Case, sondern
der, der schnell spiirbar entlastet. Kleine, konkrete Er-
folge sind die beste Infrastruktur fiir Adoption.

Und schliefilich braucht es Skalierung. Was funk-
tioniert, muss in der Organisation frei zirkulieren —
sonst bleibt KI ein Patchwork aus Einzellosungen.
Erfolgreiche Workflows sollten dokumentiert, geteilt
und weiterentwickelt werden. Communitys, Office
Hours und interne Showcases sind absolut essenziell:
Genau dort wird aus individueller Anwendung kollek-
tive Produktivitit.

+LEARN TO LEARN” UND ,, AGENTIC THINKING":
DIE ENTSCHEIDENDEN SKILLS

Fiir den Einzelnen bringt diese Herangehensweise an
die KI-Einfithrung den Fokus auf zwei Skills mit.
Der erste ist ,learn to learn®. KI verindert sich so
schnell, dass ,einmal lernen® nicht reicht. Wer nach-
haltig produktiv werden will, braucht die Fihigkeit,
kontinuierlich zu lernen: neue Modelle einzuordnen,
neue Workflows zu testen, Erkenntnisse zu teilen —
ohne jedes Mal bei null zu starten.

Die zweite Kompetenz ist ,Agentic Thinking®.
Wer KI nur als Suchmaschine nutzt, bleibt beim Tool-
Tourismus. Agentic Thinking bedeutet, Arbeit als Pro-
zess zu denken, in Schritte zu zerlegen, KI als Compa-
gnon einzusetzen, Zwischenergebnisse zu priifen und
iterativ zu verbessern. Es ist die Haltung, aus ,,KI kann
das fiir mich {ibernehmen® ein ,,Wir bauen einen ver-
lisslichen Ablauf zu machen. Genau dort entsteht
der Ubergang vom Hype zur Wertschopfung. Und
wenn wir KI wirklich in die Wertschépfung bringen
wollen, miissen wir die Logik umdrehen: nicht Tools
zuerst, sondern Befihigung zuerst. Wer Menschen in
Sachen KI wirklich befihigt, entscheidet dariiber, ob
KI in Deutschland ein weiteres Hype-Kapitel bleibt
oder zum Hebel fiir echte Produktivitit wird. V4
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ES SCHEITERT
SELTEN AN DER
TECHNOLOGIE -
EHER AN DER
ORGANISATION

PRODUKTIVITAT Kleine und mittlere Unter-
nehmen (KMU) investieren branchentbergreifend
immer starker in Kunstliche Intelligenz. Doch ein
Grofteil der KI-Projekte verpufft wirkungslos.
Worauf kommt es an, damit die Technologie im
Alltag tatsachlich funktioniert und sich skalieren
lasst? Gastautor Francesco Foschetti, Vice
President Product Management der Logistikfirma
Forto, zeigt am Beispiel seines Unternehmens,
welche Schritte KMU jetzt gehen sollten.
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Kl richtig implementieren:
Der erste funktionierende
Use-Case ist wichtiger als die
vollstandige Vision

tinstliche Intelligenz weckt in vielen Be-

trieben die Hoffnung auf mehr Produkti-
vitdt, auf bessere Entscheidungen und
neue Skalierung. In der Praxis entsteht
dieser Mehrwert jedoch nicht automatisch. Nicht
deshalb, weil die Technologie nicht funktioniert, son-
dern weil KI nicht in die Prozesse integriert ist, Ver-
antwortlichkeiten unklar bleiben und die Datenbasis
nicht ausreicht. Entscheidend ist daher nicht, ob KI
eingesetzt wird, sondern wie sie operativ wirksam
wird. Bei Forto war unser Anspruch von Anfang an
klar: KI sollte nicht als Experiment laufen, sondern
messbar zur Produktivitit beitragen. In der Umset-
zung wurde schnell deutlich, wie komplex reale Ab-
laufe sind — und dass genau darin die grofite Heraus-
forderung liegt.

PRAXIS- STATT DEMO-FOKUS

Als technologiegetriebene Spedition haben wir ein
Multi-Agenten-System  konzipiert, das Operations
Manager entlang des gesamten Sendungsprozesses
unterstiitzt — von der Buchung bis zur Rechnungs-
stellung. Es bildet die KI-Steuerungsebene, die ver-
schiedene KI-Modelle und Prozesse koordiniert. Das
System, das sukzessive ausgerollt wird, umfasst die
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Verarbeitung von Daten in Echtzeit, die Planung von
Transportoptionen, die Terminierung von Abholun-
gen und Lieferungen, die Validierung von Versand-
dokumenten und auch die Kommunikation nach
dem Versand. Was zihlt, ist jedoch nicht die Funkti-
onsbreite, sondern die Verliss-
lichkeit im operativen Alltag.

Ein hiufiger Stolperstein
bei KI-Projekten ist der Ver-
such, komplette Prozesse auf
einmal zu automatisieren. Wir
sind bewusst anders vorgegan-
gen: Zwar haben wir das Agentensystem End-to-End
gedacht, aber zunichst nur fiir die Aufgabe implemen-
tiert, bei der der grofite Hebel lag — und das konse-
quent in hoher Qualitdt. Das hief§ auch, naheliegende
Anwendungsfille zuriickzustellen, wenn die Datenba-
sis oder der Kontext noch nicht ausreichten. Entschei-
dend ist: Der erste funktionierende Use-Case ist wich-
tiger als die vollstindige Vision. Im Roll-out wurde
frith klar, dass klassische Entwicklungsansitze an ihre
Grenzen stofen. Statt langer Release-Zyklen braucht
es tigliches Testen nah am operativen Geschehen.
Deshalb haben wir Fachleute aus dem Business direkt
in die Entwicklung eingebunden. Denn die eigent-
liche Herausforderung liegt oft nicht darin, etwas
technisch zu bauen, sondern darin, das Verhalten der
KI im realen Arbeitskontext zuverlissig zu steuern.

DER ZENTRALE HEBEL: DATENQUALITAT

KI kann nur gut arbeiten, wenn auch die Qualitit der
Daten stimmt, auf denen sie basiert. Das allein reicht
allerdings nicht aus: KI muss auch sinnvoll in die Ab-
liufe integriert werden. In vielen Unternehmen sind
Prozesse zwar dokumentiert, in der Praxis aber stark
von Ausnahmen und implizitem Erfahrungswissen
geprigt. Genau das wird zum Problem, wenn KI ope-
rative Aufgaben tibernimmt. Umso wertvoller war es
fiir uns, eng mit dem Fachbereich zu arbeiten und
reale Abliufe sichtbar zu machen.

Ein besonderer Fokus lag dabei auf der Dokumen-
tenverarbeitung: Wir haben ein Modul entwickelt, das
Buchungsanfragen interpretiert, Dokumente katego-
risiert, Daten extrahiert, validiert und strukturiert
weitergibt und das inzwischen auch als GenAl-basier-
te SaaS-Losung verfiigbar ist. Die Effekte sind deut-
lich messbar: Wihrend frither in einer bestimmten

»Statt langer Release-Zyklen
braucht es bei KI-Projekten
tdagliches Testen nah am
operativen Geschehen.”
Francesco Foschetti, Forto

Zeit rund zehn Vorginge bearbeitet wurden, sind es
heute 30 bis 40. Gleichzeitig spart Forto pro Sendung
bis zu 53 Minuten Bearbeitungszeit — auch weil die
Losung bei der Datenextraktion eine Genauigkeit von
95 Prozent erreicht. Insgesamt stieg die Gesamtefh-
zienz pro Operations Manager
um mebhr als 20 Prozent.

Die vielleicht folgenreichste
Verinderung durch agentische
Systeme ist nicht, dass Men-
schen verschwinden, sondern,
dass sich ihre Rolle verschiebt.
Bei Forto werden Operations Manager stirker zu Re-
viewern und Entscheidern. Das erhéht Tempo und
Skalierbarkeit, erfordert aber klare Regeln. Ein zentra-
les Prinzip bei uns: Der KI-Agent trifft keine finalen
Entscheidungen ohne menschliche Freigabe. Die Ver-
antwortung bleibt eindeutig zugeordnet, sodass das
Leistungsversprechen gegeniiber den Kunden weiter-
hin eingehalten wird. Gleichzeitig hat sich gezeigt,
dass die frithzeitige Einbindung der Mitarbeitenden
noch zusitzlich wirkt: Sie erhdht nicht nur die Akzep-
tanz, sondern schafft auch die Bereitschaft, neue Ar-
beitsweisen aktiv mitzugestalten.

FUNF LEARNINGS FUR DIE PRAXIS

Was lisst sich daraus fiir Unternehmen, insbesondere
im Mittelstand, ableiten? Fiinf Punkte haben sich in
der Praxis als entscheidend erwiesen:
1. Nicht die Technologie priorisieren,
sondern den groBRten Hebel im Prozess.
2. Mit einem klar abgegrenzten Use-Case starten,
der messbaren Nutzen stiftet.
3.Fachbereiche und Entwicklung eng verzahnen.
4.Verantwortlichkeiten klar definieren und die
Entscheidungsbefugnis der Kl an Geschéftszielen
und Rahmenbedingungen ausrichten.
5.Kl als Starkung der Mitarbeitenden verstehen -
nicht als Ersatz.

KI entfaltet ihren Wert also nicht im Pilotprojekt,
sondern im operativen Einsatz. Ohne Prozessver-
stindnis, strukturierte Daten und klare Verantwort-
lichkeiten lasst sich auch mit der besten Technologie
kein nachhaltiger Effekt erzielen. Produktivitit ent-
steht nicht durch KI allein, sondern durch die Fihig-
keit, sie in die Organisation zu integrieren. V4
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VERTRAUEN IN KI -
/WEIFEL AN UNS SELBST

EINE KOLUMNE VON VERENA FINK

Verena Fink von Woodpecker Finch ist Beraterin fir kundenzentrierte
Innovation und Kinstliche Intelligenz. Sie ist die Expertin des

DUP UNTERNEHMER-Magazins fur digitale Impulse aus aller Welt.

Die wirtschaftliche Lage ist angespannt, Entschei- Referenz wahrnehmen. Genau hier liegt das Problem fiir
dungen miissen schneller getroffen werden, Unsi-  Fihrung: Wenn Kl nicht als Werkzeug, sondern als im-
cherheit wird zum Dauerzustand. In genau diesem plizite Autoritit genutzt wird, verdndert sich die Logik
Umfeld greifen viele Unternehmen verstirkt auf von Entscheidungen. Aus Unterstiitzung wird ein Ma3-
Kiinstliche Intelligenz zuriick - in der Hoffnung auf  stab und aus unternehmerischem Urteil eine nachgela-
Orientierung dort, wo klassische Erfahrungswerte an  gerte Validierung.
ihre Grenzen stoBen.

Gerade in Zeiten von Unsicherheit halte ich das flir ris-
Doch in einer aktuellen Studie von Sarah Baldeo im Jour-  kant. Denn unternehmerischer Erfolg entsteht nicht
nal der American Psychological Association fand durch die Delegation von Verantwortung, son-
ich ein tiberraschendes Paradox: Wer Kl- dern durch die Fdhigkeit, Ambiguitét aus-
Systemen stark vertraut, entwickelt zuhalten und dabei handlungsféhig zu
héufiger Selbstzweifel. Die Unter- bleiben. KI kann Muster sichtbar
suchung belegt, dass die Nutzung machen, Optionen erweitern und
von Kl-Entscheidungshilfen nicht kognitive Verzerrungen redu-
nur Verhalten verdndert, son- zieren. Sie kann aber weder
dern auch die Selbstwahrneh- Kontext vollstdndig erfassen
mung. Versuchspersonen, die noch Verantwortung tiberneh-
mit Kl-Unterstiutzung arbeite- men - und sie kann kein Ver-
ten, haben ihre eigene Leis- trauen in die eigene Urteils-
tung im Nachgang systema- kraft ersetzen.
tisch kritischer bewertet — selbst
dann, wenn ihre Ergebnisse kor- Al Go\'/émanlce,'Erklérbarkeit und Wer Kl nutzt, ohne die eigene Ur-
rekt waren. Gleichzeitig stieg ihre ; ethische Vorgaben teilskraft ~weiterzuentwickeln, ris-
Bereitschaft, sich bei zuklinftigen Auf- investiert.* kiert schleichenden Orientierungsver-
gaben stdrker auf die Kl zu verlassen. lust. Unternehmen, die auch unter Druck

wachsen, zeichnen sich daher nicht dadurch aus,

Die Forschenden sprechen von einem psychologischen  dass sie Kl schneller implementieren als andere. Sie
Verschiebungseffekt: Mit wachsender Abhéngigkeit von — schaffen gezielt Reflexionsschleifen, gerade dort, wo
algorithmischen Empfehlungen sinkt das Vertrauen in  algorithmische Empfehlungen besonders plausibel er-
die eigene Urteilsfdhigkeit. Bemerkenswert finde ich da-  scheinen. Ihr Vorteil liegt darin, dass sie Entscheidungs-
bei, dass dieser Effekt unabhédngig von der tatsédchlichen  prozesse klar strukturieren, Verantwortlichkeiten ein-
Qualitdt der Kl auftritt. Entscheidend ist also nicht, ob  deutig halten und Kl als Sparringspartner nutzen -
die Kl ,besser” entscheidet, sondern wie stark wir sie als  nicht als Ersatz fiirs Denken. V4

Prozent der befragten E@jhrﬁng's'k'r-éfte weltweit
t Intelligenz vollkommen.
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JG 2026 | SPEZIAL

Europas fithrendes KI-Event: Im September konnen
mehr als 11.000 C-Level-Géste iiber 350 hochkaratige

Speakerinnen und Speaker in Berlin erleben

i » AS VOLLE POTENZIAL
DER KI-TRANSFORMATION

NETWORKING-EVENT Kunstliche Intelligenz setzen
bereits viele Unternehmen ein. Den nachsten Schritt
gehen jedoch immer noch die wenigsten. Fur konkrete
Antworten auf die Frage, wie Kl aus dem Pilotprojekt in
die Unternehmensstrategie kommt, liefert das BIG BANG
KI FESTIVAL am 16. und 17. September Antworten.

Das Networking-Event der Extraklasse bringt an zwei
Tagen mehr als 11.000 Entscheiderinnen und Entscheider
mit Gber 350 Expertinnen und Experten auf und neben
den BUhnen der ,Station Berlin” zusammen.

iinstliche Intelligenz, kurz KI,

ist lingst im Mittelstand an-

gekommen. Was vor wenigen

Jahren noch nach Zukunfts-
labor klang, gehort heute in vielen Unter-
nehmen zum Arbeitsalltag: Texte und
Prisentationen werden vorbereitet, Daten
schneller ausgewertet, Kundenanfragen
vorsortiert, Prozesse automatisiert. Doch
der entscheidende Schritt beginnt erst
jetzt: Der Einsatz einzelner Tools reicht
nicht aus, wenn daraus echte Produktivi-
tit, bessere Produkte und neue Geschifts-
modelle entstehen sollen. Das BIG BANG

KI FESTIVAL am 16. und 17. September
bringt in der ,Station Berlin® die geballte
Expertise aus Wirtschaft, Technologie,
Gesellschaft und Politik zusammen, um
zu zeigen, wie Unternechmen Kiinstliche
Intelligenz nicht nur ausprobieren, son-
dern wirksam fiir Wertschépfung, Inno-
vation und Wachstum nutzen.

WAS NACH DEM PILOTPROJEKT KOMMT
Mit iiber 11.000 erwarteten C-Level-Gis-

ten und mehr als 350 Expertinnen und
Experten auf den Bithnen wird das Festi-
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val zu einem zentralen Treffpunke fiir
Unternehmerinnen und Unternehmer,
die KI gewinnbringend weiterdenken
wollen. In Keynotes teilen digital Vorden-
kende erfolgreiche Strategien. In Master-
classes prisentieren Unternehmen inno-
Und in hochkaritig

besetzten Paneltalks zeigen Entscheide-

vative Projekte.

rinnen und Entscheider, wie Kiinstliche
Intelligenz ganze Mirkte verindert, Pro-
zesse optimiert und Chancen fiir neue
Geschiftsmodelle eréffnet. So liefert das
Festival genau die Orientierung, die deut-
sche Unternehmerinnen und Unterneh-
mer jetzt brauchen: weg vom sporadischen
Einsatz einzelner Tools, hin zu skalierba-
ren Losungen und messbarer Wertschop-
fung.

Dabei geht es nicht um abstrakte Zu-
kunftsversprechen, sondern um praxisna-
he und konkrete Insights aus Unterneh-
men, die KI bereits erfolgreich einsetzen.
Das macht das BIG BANG KI FESTIVAL
zu einem Ort, an dem die Giste nicht nur
erfahren, was technologisch méglich ist,
sondern auch, welche strategischen Ent-
scheidungen jetzt notwendig werden.
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Bastienne Korts Larissa Zeichhardt
GTM ,Go to Market” @OpenAl Gesellschafterin LAT Gruppe Vorstand fir Operations und Technologie
und Aufsichtsratin (COTO) von Leica Camera

Dr. Eckart von Hirschhausen
Arzt, Wissenschaftsjournalist und Griinder der
Stiftung ,Gesunde Erde - Gesunde Menschen”

FUOHRENDE KOPFE ZEIGEN,
WIE TRANSFORMATION GELINGT

Wie unterschiedlich die KI-Transforma-
tion aussehen kann, zeigt das Programm.
Larissa Zeichhardt, Gesellschafterin der
LAT Gruppe, berichtet iiber KI-Projekte
mit Fokus auf Prozesse, Produkte und die
Frage, woran Unternchmen tragfihige
Anwendungen erkennen. Dr. Ronny Frit-
sche, Vorstand fiir Operations und Tech-
nologie von Leica Camera, bringt die
Perspektive eines Unternehmens ein, das
Prizision, Marke und technologische Wei-
terentwicklung miteinander verbinden
muss. Dr. Steffen Merkel, Geschiftsfiih-
rer der DFL Deutsche Fuf$ball Liga, zeigt,
welche Rolle KI in einem datengetriebe-
nen Sport- und Medienumfeld der Ersten
und Zweiten Bundesliga spielen kann.
Auch die gesellschaftliche Dimension
von Kiinstlicher Intelligenz wird auf der
Biihne beleuchtet. Dr. Eckart von Hirsch-
hausen, Arzt und Wissenschaftsjournalist,
spricht aus eigener Erfahrung dariiber, was
Deepfakes mit Menschen, Marken und

Marketing machen. Kampagnen- und

Julius van de Laar
Kampagnen- und Strategieberater

Strategieberater Julius van de Laar erklirt,
wie KI den US-Wahlkampf verindert —
und was Unternehmen daraus fiir Kom-
munikation, Vertrauen und Meinungsbil-
dung lernen kénnen. Elisabeth L'Orange,
Partnerin bei Deloitte und Host des ,, Tech
& Tales“-Podcasts, Bastienne Korts,
GTM bei OpenAl, sowie Prof. Dr. Micha-
el Otto, Ehrenvorsitzender des Aufsichts-
rats der Otto Group, diskutieren Fragen
von Verantwortung und Fithrung und was
unternehmerische Transformation in der
Praxis wirklich bedeutet.

NTVIST VOR ORT:
DEBATTE IN ECHTZEIT

Zusitzliche journalistische Einordnung
erhilt das Festival durch ntv: Der Nach-
richtensender begleitet das Event bereits
zum zweiten Mal als offizieller Medien-
partner. In der ,Station Berlin® entsteht
auf 20 Quadratmetern ein eigenes ntv-
Studio, aus dem Interviews gesendet und
zentrale Themen des Festivals aufgegrif-
fen werden. Journalistinnen und Journa-
listen von ntv — darunter Frauke Holz-
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Dr. Ronny Fritsche

Elisabeth L'Orange
Partnerin Deloitte und
Podcast-Host ,Tech & Tales”

Dr. Steffen Merkel
Geschéftsfiihrer DFL
Deutsche FuBball Liga

Prof. Dr. Michael Otto
Unternehmer und Ehrenvorsitzender
des Aufsichtsrats der Otto Group

meier, Leiterin Wirtschaft — begleiten das
Programm und moderieren ausgewihlte
Punkte. Das schafft eine unmittelbare 6f-
fentliche Debatte parallel zum Programm.

Die hohe Qualitit der Inhalte, die be-
eindruckende Breite der Perspektiven so-
wie einmalige Networking-Moglichkeiten
mit Entscheiderinnen, Technologicexper-
ten, Unternehmerinnen und politischen
Akteuren machen das BIG BANG KI
FESTIVAL auch in diesem Jahr wieder
zum zentralen Treffpunke fiir alle, die den
nichsten Schritt in Richtung erfolgreiche
Zukunft gehen wollen. 74

SICHERN SIE SICH
JETZT IHR TICKET!

Das BIG BANG KI FESTIVAL
ist Deutschlands groBtes B2B-
Festival-Event flr den Mittelstand

und fur Health- a
[m] yis

Professionals.
iy

OE

Jetzt Tickets wahlen!
Mehr unter
bigbangfestival.de



NUR DARUBER
ZU REDEN

INITIATIVE Durch Kinstliche Intelligenz
geraten klassische Einstiegsjobs unter Druck.
Wenn Trainees, Volontadre und Junioren
wegfallen, wackelt die bekannte Experten-
pyramide. Und es stellt sich die Frage:
Woher kommen in zehn oder 15 Jahren die
FUhrungskrafte von morgen? Das BIG BANG
Kl FESTIVAL bietet eine Lésung an.

it dem neuen ,,Student Future Ticket“ kénnen Studie-
rende kostenlos am BIG BANG KI FESTIVAL am
16. und 17. September in Berlin teilnehmen — finan-
ziert durch Unternehmen, die fiir 29 Euro pro Ticket
eine Patenschaft iibernehmen. Die Kontingente gehen anschlieflend
an ausgewihlte Universititen. Brigitte Zypries, ehemalige Bundes-
wirtschafts- und Bundesjustizministerin sowie Herausgeberin von
DUP UNTERNEHMER, ist eine Befiirworterin der Initiative:
»Das ist eine super Idee. Denn Kiinstliche Intelligenz ist ein wesent-
licher Teil unserer Zukunft. Deshalb ist es toll, dass unserer Zu-
kunft, also den Studierenden, die Teilnahme am BIG BANG KI
FESTIVAL durch Unternehmen kostenlos erméglicht wird.”

Fazit: Wihrend Studierende Zugang zu Wissen, Orientierung
und Netzwerken erhalten, kommen Unternehmen frith mit Talenten
in Kontakt und zeigen gleichzeitig Verantwortung. Das BIG BANG
KI FESTIVAL gewinnt frischen Wind — und alle gewinnen Zu-
kunftsperspektive. Jetzt Pate werden!

N Mehr unter DUP-magazin.de/bigbang-studenten
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Nachwuchs fordern: Unternehmen
sponsern Fachkraften von morgen
Tickets fiirs BIG BANG KI FESTIVAL

DUP UNTERNEHMER-Magazin: Kl iibernimmt im-
mer mehr klassische Junior-, Trainee- und Assistenz-
aufgaben. Droht Deutschland damit ein Problem,
iiber das bisher zu wenig gesprochen wird: dass die
unterste Stufe der Karriereleiter wegbricht und jun-
ge Menschen gar nicht mehr richtig zu Experten her-
anwachsen kénnen?

Fabian Mehring: Ja, das ist ein Thema, das in den
nachsten Monaten und Jahren enorm an Bedeutung
gewinnen wird. Kl darf nicht dazu fihren, dass wir die
Einstiegsebene in Unternehmen wegrationalisieren
und uns spater wundern, warum Fachkrafte und Ex-
perten fehlen. Dass Ex-Google-Chef Eric Schmidt an
einer amerikanischen Universitat beim Thema Kl von
Studenten ausgebuht wurde, zeigt doch: Die junge
Generation splirt, dass es hier nicht nur um Techno-
logie geht, sondern auch
um ihre Zukunftschan-
cen. Deshalb brauchen
wir kreative Lésungen. Im
FuBball werden Ausbil-
dungsvereine spater an
Transfers beteiligt, weil
Talententwicklung einen
Wert hat. Warum sollten
wir aus solchen Modellen

FABIAN MEHRING

nicht lernen? Unterneh- ist ein Politiker der
Freien Wahler und seit

2023 Bayerischer Staats-

minister fiir Digitales. Der

Lernchancen geben, leis-  promovierte Politikwissen-

ten einen Beitrag fiir die  schaftler gilt als profilierter

Verfechter von KI, digitaler
Verwaltung und techno-
logischer Souverénitat

in Deutschland

men, die ausbilden und
jungen Menschen echte

ganze Wirtschaft. Das
sollten wir starker aner-
kennen und férdern.

Credit: Offenblende/Tobias, StMD/Anne Hufnagl



TRENDS ERHOREN -
WIE NEBENBEI

PODCAST Zwischen Meetings, Mails und Tagesgeschaft bleibt oft wenig Zeit,
um sich mit neuen Trends und Technologien zu beschaftigen. Genau dafur gibt
es die DUP-Podcasts: Wissen auf Abruf — flexibel, kompakt und unterhaltsam.
Zukunftsorientierte Denkerinnen und Denker liefern spannende Einblicke in
Klnstliche Intelligenz und erfolgreiche Geschaftsstrategien. Lust auf Inspiration?

Credit: Anne Grossmann Fotografie, Inga Sommer

Sieben Minuten fiir bessere
Kl im Mittelstand

Ein DUP Business Talk Spezial

Wie gelingt es, mit Kunstlicher Intelligenz im Unterneh-
mensalltag wirklich einen Mehrwert zu erzielen? Dieser Fra-
ge widmet sich das Spezial ,7 Al Minutes"” der Podcastreihe
DUP Business Talk mit zwolf kompakten Gesprachen aus
der Praxis. In je sieben Minuten sprechen Fuhrungskrafte,
Grunderinnen und Digitalisierungsexperten dartber, wie Kl
Prozesse verandert, Entscheidungen beschleunigt und
neue Geschaftsmodelle ermoglicht.

So erklart etwa Oliver Goessler von Montblanc, wie Traditi-
onsmarken Innovation und Markenidentitat verbinden.
Alina Maia Reimann von Slack zeigt, wie Kl den Arbeitsalltag
und die Zusammenarbeit verdndert. Anna Graf von Arvato
Systems spricht Uber datengetriebene Geschaftsmodelle
und neue Kundenerlebnisse. Und DAK-Vorstandin Ute
Wiedemann erldutert, wie Digitalisierung und Menschlich-
keit im Gesundheitswesen zusammenfinden kénnen.

Das Spezial zeigt: Kl ist kein reines Technologiethema. Ent-
scheidend sind Unternehmenskultur, Tempo und die Be-
reitschaft, neue Prozesse in die Organisation zu integrieren.
DUP-magazin.de/7aiminutes

| TALK
?ﬁulmzs [=]ast4[m]

Komprimiertes Wissen:
Im Spezial ,7 Al Minutes" geben zwolf
Fachleute Einblick in ihr KI-Wissen E
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Mehr Zukunftsmut
fiirs Unternehmertum

Thomas Hoppe tiber Herausforderungen und
Hoffnung fiir den Standort Deutschland

Deutschland kann mehr, als oft sichtbar wird, ist Thomas
Hoppe Uberzeugt. In dieser Folge des Podcasts zum BIG
BANG KI FESTIVAL spricht der Bundesvorsitzende der ,Jun-
gen Unternehmer” mit Host Ayse Mese dariiber, wie gera-
de Familienunternehmen und der Mittelstand den Stand-
ort wieder nach vorn bringen kénnen. Hoppe kennt die
Herausforderungen: Als Unternehmer erlebt er taglich, wie
Burokratie, Energiepreise und Fachkraftemangel Betriebe
belasten. Er kritisiert, dass Familienunternehmen als Riick-
grat der Wirtschaft politisch haufig tberhort werden.
Hoppe fordert bessere Rahmenbedingungen, mehr Ver-
trauen in Unternehmerinnen und Unternehmer sowie
mehr Kooperation zwischen Mittelstand, Industrie und
Technologien. Trotz allem bleibt er optimistisch: Deutsch-
land verflige Uber enorme Wirtschaftskraft — wenn Politik
und Unternehmen jetzt gemeinsam handeln. Eine Podcast-
folge Uber Zukunftsmut und die Frage, wie der Standort
Deutschland wieder Aufbruchsstimmung entwickeln kann.
DUP-magazin.de/hoppe

: 1 PODCAST
[m] s [m]

Zeit fiir Optimismus:
Thomas Hoppe von den ,Jungen E
Unternehmern” spricht mit Host Ayse Mese
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Impulse fiir Deutschland:
Speaker und Entscheider
forderten in Niirnberg mehr
Tempo, Technologieoffenheit
und eine neue Kultur des
Mdglichmachens

BIG BANG NURNBERG
MANAGEMENT SUMMIT 2026

ZURUCK
NACH VORN

EVENT Amerika investiert. China baut. Und Deutschland verwaltet. So das aktuelle
Bild weltweit. Und was macht der deutsche Mittelstand? Er kdampft vielerorts noch
immer mit Genehmigungen, Regulierung und einer politischen Kultur der Vorsicht.
Genau gegen diesen Stillstand richtet sich der ,Aufruf von Nirnberg”, der auf dem
BIG BANG Nurnberg Management Summit 2026 formuliert wurde - als Manifest fur
mehr Mut, mehr Tempo und einen neuen wirtschaftlichen Aufbruch.

er BIG BANG Niirnberg Management

Summit wollte bewusst mehr sein als eine

klassische Wirtschaftskonferenz. Unter-

nehmerinnen, Unternehmer und Vorden-

ker formulierten auf den beiden Bithnen dort keinen

politischen Forderungskatalog, sondern einen Weck-

ruf an den Standort Deutschland. Die Botschaft:

Deutschlands industrielle Stirke darf nicht linger

verwaltet, sondern muss mit KI, Digitalisierung und
unternehmerischem Ehrgeiz neu entfacht werden.

Im Zentrum steht dabei die Formel ,,Zuriick nach

vorn®. Gemeint ist damit eine Riickbesinnung auf Tu-
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genden, die den Standort Deutschland in den vergan-
genen Jahrzehnten stark gemacht haben: Verantwor-
tung, Leistungsbereitschaft, Ingenieursgeist und der
Wille, Zukunft aktiv zu gestalten. Der ,Aufruf von
Niirnberg” fordert schnellere Entscheidungen, mehr
Technologieoffenheit und eine neue Kultur des Még-
lichmachens. Gastgeberin und Manifest-Initiatorin
Evi Hartmann: ,Geht mein Wunsch in Erfillung,
sind wir bis spitestens 2030 eine Nation, die in jeder
Hinsicht die Extrameile geht. Nicht aus Zwang, son-
dern weil Leistung Leben ist und nur die Extraleistung
den deutschen Turnaround méglich macht.® V4



Credit: Bayerische Staatskanzlei, Enno Kapitza, Getty Images/gorodenkoff, PR

e« DANN KANN
DEUTSCHLAND WlEDER

FUHREND WERDE

Ministerprdsident des
Parteivorsitzender der CSU

»Mein Wunsch ftir Deutschland 2030 ist klar: Wir miissen
wieder ein Land sein, in dem sich Leistung lohnt,
Innovation entsteht und Unternehmen investieren -
weil die Rahmenbedingungen stimmen.«

DR.ROLAND BUSCF
Préasident & CEQ, Siemens

»Wenn wir mit Tempo, Mut und Willen gemeinsam
handeln, wenn wir unsere Stdrken zusammenbringen — die
Menschen, die Unternehmen und die Politik —, dann kann
Deutschland wieder fiihrend werden. Dann wird Deutschland
zeigen: Industrielle Zukunft ist made in Germany.«

PROF. DR. ROBERT MA
CEQ, Datev

»Flr Deutschland im Jahr 2030 wiinsche ich mir einen
starken Mittelstand und eine datengestiitzte Wirtschafts-
politik. Wenn wir Digitalisierung konsequent nutzen,
Buirokratie mutig abbauen und Entscheidungen datenbasiert
treffen, stédrken wir nicht nur Unternehmen, sondern den
Wirtschaftsstandort als Ganzes.«

DR.ANDREAS LIEB
‘ CEO, Applied Al Institute
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»K| wird bis 2030 grof3e Teile unseres Lebens beeinflussen oder
sogar umfassend verdndern. Deutschland soll den Mut und
den Willen haben, diese Verdnderung mitzugestalten und
nicht nur bloBer Nutzer zu sein. Unsere Aufgabe ist es, eine Welt
zu gestalten, in der wir und unsere Kinder leben wollen.«

JENS DREWES
CEQ, Hellmann Worldwide Lo

»Gerade in den Bereichen Digitalisierung und Kl entscheidet
sich unsere Zukunft. Um dauerhaft wettbewerbsféhig zu
bleiben, brauchen wir Offenheit fiir internationale Fachkrdfte und
Rahmenbedingungen, in denen sich Leistung lohnt. Nur so lassen
sich Wachstum und Innovationskraft nachhaltig sichern.«

KATRIN ADT
CEQ Dacia Brand, Membe
Group's Leadership Team, Renz

»lch wiinsche mir, dass wir als Gemeinschaft mit Optimis-
mus Verdnderungen als Chancen nutzen, dass wir uns auf
unsere Stérken besinnen und wieder ein Motor der Demo-
kratie und des Wohlstands werden. Und dass wir verstehen,
dass wir nur gemeinsam die Zukunft unseres Landes positiv
gestalten kénnen.«



Volles Haus: Das Publikum des Niirnberg
Management Summits verfolgte die Debatten
iiber Kl und Wettbewerbsfahigkeit und
beklatschte den , Aufruf von Niirnberg”

SABINE S
Managing Directo

»Mein Wunsch: ein Deutschland, das Innovation nicht nur
diskutiert, sondern gestaltet. Das Forschung schneller in
Wertschépfung tibersetzt, Start-ups wachsen ldsst und seine
industrielle Stdrke konsequent mit Kl, Digitalisierung und
neuen Technologien verbindet. Wir haben alles dafiir:
Forschung, Mittelstand, Ingenieurskunst und Kreativitdt.«

SchwanhduBer Ind

»[ch wiinsche mir fir Deutschland, dass wir wieder das Gute in
Verinderung sehen. Egal ob im gesellschaftlichen, politischen
oder wirtschaftlichen Feld. Wer nur die Vergangenheit und den
Status quo bewahren mdchte, wird nach unten durchgereicht.«
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HEIKE FREU :
COO, Marvel Fu ‘“-
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NICLAS STC ; g’ ~
u

»Wir sollten endlich aufhéren, uns fiir die Verwaltung des
Stillstands zu feiern, sondern mutiges Unternehmertum
fordern. Wir sind das Land der Hidden Champions, und das ist
die DNA, zu der wir zuriickkehren missen. Dies bedeutet aber
einen radikalen Transformationsprozess fir Deutschland.«

BEATE ROS
Partnerin, Roland

»Heute liegt die Herausforderung nicht im Mangel an
Ressourcen, sondern in der Fihigkeit, diese schneller und
in gréfierem Umfang zu mobilisieren. Ich wiinsche uns, dass
Deutschland bis 2030 die Chance zum Wandel genutzt hat.«

DR. CHRI
Founder & CEQ,

»lch sehe in den USA Fihrungskrdfte, die tdglich aktiv priifen,
wo Al sie ersetzen kénnten. Wenn wir Kl in Deutschland
weiterhin so z6gerlich behandeln, ist der Verlust unseres
Wohlstands keine Gefahr mehr, sondern Realitdt. Mein
Wunsch: dass wir endlich wieder den Mut haben zu
handeln, statt Ausreden zu verwalten.«

1%

—_—

»lch wiinsche mir ein Deutschland, das unternehmerischen
Mut lebt, das Innovation und technologischen Fortschritt

belohnt, die Zusammenarbeit zwischen Industrie, Politik und

Wirtschaft stdrkt und Unternehmertum von klein auf férdert .«



Credit: Daniel Karmann, Getty Images/gorodenkoff, Robert Fischer, Thomas Hedrich, TONI GUNNER, PR

MIGUEL ANG BIRGIT POTRA
CEO, Thyssenkrupp CFO, Salzgitter

»lch wiinsche mir mehr Offenheit fiir Innovationen und »Im Jahr 2030 zeigt sich, dass Deutschland den inter-
fir die Expertise aus Wirtschaft und Wissenschaft. Weniger nationalen Wettbewerb nicht nur angenommen, sondern
Mikro, mehr Makro: Wir brauchen jetzt entschlossene aktiv gestaltet hat. Die Transformation - technologisch
gemeinsame Schritte. Politik und Industrie missen Hand wie digital - ist Idngst Realitdt und bildet dann das
in Hand arbeiten, um die Chancen zu nutzen und die Fundament eines starken, resilienten industriellen Kerns.«

Herausforderungen zu meistern.«

Aufbruchstimmung:

Der , Aufruf von Niimberg"
prdgte die Debatten des
Summits Giber K, Innovation
und Wettbewerbsfahigkeit

ISABEL HARTL
Aufsichtsrdtin & Mu
Familienunternehmen &

»Wir miissen Technologie, Daten und KI konsequent in
Geschdftsmodelle iibersetzen, Impact durch Innovationen
erméglichen und lebenslanges Lernen als Kernfdhigkeit von
Unternehmen und Gesellschaft verankern.«

SANDRA BABYL
CTO, Cembra

»lch wiinsche mir, dass Deutschland seine Verldsslichkeit
nicht mehr als Bremse nutzt, sondern als Fundament fiir
Mut, Lernen und Tempo. Bis 2030 setzen wir Kl gezielt ein,
um Verldsslichkeit mit Geschwindigkeit zu verbinden und
Technologie von einem Unterstitzer zu einem aktiven Mit-
gestalter, aber nicht Bestimmer unseres Handelns zu machen.«

Managing Partner, Geis infos sowie

ausfuhrliche B

»Liebes Deutschland, ich wiinsche mir, dass du 2030 wieder Nirnberg Manag

den Mut hast, Entscheidungen zu treffen, statt dich hinter gibt es online unter
Regeln und Bedenken zu verstecken. Und dass dabei Fehler DUP-magazin.de/nue
nicht als Scheitern gelten, sondern als Teil von Entwicklung.«
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LESETIPPS

NIEMAND IST ZU
KLEIN FUR HACKER

Andreas Gaetje vom Technologie-
dienstleister Kérber weil3, was gut
gerustete Mittelstandler von anderen
unterscheidet. Ab Seite 42

ATTACKEN AUF DIE
MITARBEITENDEN

Avris Koios vom Sicherheitsriesen
Crowdstrike erklart, wie die Cyber-
gangster ticken. Ab Seite 48

DRUCK DURCH DIE
LIEFERKETTEN

Wer jetzt unter das KRITIS-Dachgesetz

. féllt - und was das genau bedeutet.
\ Ab Seite 50

Credit: Getty Images/nadia_bormotova
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Sicherheit: Mitarbeiten-
de sindimmer noch die
groBte Schwachstelle fiir

Hackerangriffe
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+WER GLAUBT, FUR HACKER
UNINTERESSANT ZU SEIN,
LEBT IN EINER ILLUSION”

CYBERSICHERHEIT Kunstliche Intelligenz macht Cyberangriffe schneller, billiger

und massentauglich. Zugleich wird sie fur Unternehmen zum wichtigsten Werkzeug

der Verteidigung. Andreas Gaetje, Chief Information Security Officer des international
fuhrenden Technologiekonzerns Kérber, erklart im DUP-Interview, warum Mittelstandler
besonders gefordert sind, weshalb ein Virenscanner langst nicht mehr reicht und was
Firmen ausmacht, die eine Attacke Uberstehen.

DUP UNTERNEHMER-Magazin: Viele Mittelstandler
glauben noch immer, fiir Hacker zu klein, zu unbe-
deutend, zu uninteressant zu sein. Wie lange halt
diese lllusion?

Andreas Gaetje: Uberhaupt nicht lange. Denn das ist
wirklich eine lllusion. Cyberkriminelle schauen zu-
nachst nicht auf die GréBe eines Unternehmens oder
eine Branche. Sie prifen zuerst, ob ein Angriff mog-
lich ist. Wenn ja, wird angegriffen. Erst im zweiten
Schritt wird interessant, wie viel Geld sich etwa bei ei-
ner Ransomware-Erpressung erzielen lasst.
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Da heiBt, es kann jedes Unternehmen treffen?
Gaetje: Genau so ist es. Manche Branchen sind
attraktiver als andere. Maschinenbauunternehmen
etwa gelten oft als profitabel. Pharma- und Health-
care-Firmen verfligen lber sensible Daten. Logis-
tik- oder Digitaldienstleister wiederum sind in-
teressant, wenn Angreifer gezielt Prozesse lahmle-
gen wollen.

Wo wiirde ein Angreifer bei einem typischen Mittel-
stindler zuerst ansetzen?



Credit: Getty Images/nadia_bormotova

Gaetje: Es gibt zwei klassische Wege. Erstens: die
Technik. Offene Schnittstellen, ungepatchte Systeme,
falsch konfigurierte Zugange - vieles l3sst sich auto-
matisiert scannen. Zweitens: der Mensch. Die gute
alte E-Mail, ergdnzt um Social Engineering lber Platt-
formen wie LinkedIn, ist ein weiteres Einfallstor.

Viele Phishing-Mails wirken plump. Fallen Menschen
darauf wirklich noch herein?

Gaetje: Ich wiirde Sie auch kriegen, wenn ich méchte.
Der Grund ist dabei selten Naivitat. Viel haufiger sind
Hektik, Zeitdruck und die Flut digitaler Kommunika-
tion ausschlaggebend. Neue Einladungen, Freigaben,
Umfragen, stdndig wechselnde Benachrichtigungen —
das alles erschwert die Unterscheidung zwischen ech-
ten und gefélschten E-Mails. Im Eifer des Gefechts
passiert es schneller, als man denkt, dass man in Phi-
shing-Mails klickt.

Ist der Mitarbeitende also die gr6Bte Schwachstelle?
Gaetje: Ich bin kein Freund von Schuldzuweisungen.
Natdurlich spielen Nutzer eine zentrale Rolle. Aber ich
wirde niemals einem Mitarbeitenden vorwerfen, dass
er auf diese E-Mail geklickt hat. Fehler miissen einkal-
kuliert werden. Entscheidender ist fiir mich eine Si-
cherheitsarchitektur, die solche Fehler abfangt.

Was heiBt das konkret?

Gaetje: Sie besteht aus mehreren Schutzschichten, ist
also mehr als ein einzelnes Bollwerk. Moderne Syste-
me prifen Mails, Dateianhdnge, verdédchtiges Verhal-
ten auf Endgeraten und ausgehende Kommunikation
parallel. Deshalb reicht es einfach nicht mehr aus zu
sagen: Ich kaufe mir jetzt einen Virenscanner — und
dann war's das.

Viele Unternehmer sehen IT-Sicherheit dennoch vor
allem als Kostenblock. Zu Unrecht?

Gaetje: Zu Unrecht. Denn spatestens wenn Kunden
IT-Sicherheit voraussetzen, wird sie zu einem klaren
Wettbewerbsfaktor. In Branchen wie Automotive oder
Pharma ist das langst Realitdt. Wer dort mitmischen
und liefern will, muss eben auch entsprechende Si-
cherheitsstandards erfullen.

Steigen die Sicherheitskosten deshalb dauerhaft?
Gaetje: Ja. Wahrend klassische IT-Budgets oft unter
Druck stehen, steigt der Security-Anteil kontinuier-

lich. Aber das ist die Welt, in der wir leben. Digitalisie-
rung, Vernetzung und Kl schaffen groBe Chancen -
aber eben nur mit passender Sicherheitsarchitektur.

Wie verandert Kiinstliche Intelligenz die Bedro-
hungslage?

Gaetje: Vor allem durch Tempo. Aktuelle Marktanaly-
sen zeigen: Der durchschnittliche Angriff dauert teil-
weise nur noch wenige Minuten. CrowdStrike meldete
zuletzt stark verkirzte ,Breakout Times”, also die Zeit
bis zur lateralen Bewegung im Netzwerk. Dafiir ist jede
Mittagspause zu lang. Kl liefert den Angreifern schnel-
ler Ziele, Kontexte und Vorgehensweisen. Gleichzeitig
entstehen mehr kleine, agile Hackergruppen, die auf-
tauchen und wieder verschwinden. Das macht die
Lage unberechenbarer.

Demokratisiert Kl also die Cyberkriminalitat?

Gaetje: Definitiv. Wer friiher technisches Spezialwis-
sen brauchte, kann sich heute vieles automatisiert vor-
bereiten lassen. Besonders bei rein disruptiven Angrif-
fen - also dem Ziel, Unternehmen zu stéren, statt Geld
zu erpressen - sinken die Einstiegshiirden deutlich. N

Phishing: Wirkt oft plump,
funktioniert aber héufig
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Krisenfall:

Wer weiB, wie der
Betrieb nach einem
Angriff weiterlduft,
senkt Kosten

ANDREAS GAETJE

ist Chief Information
Security Officer (CISO)
von Korber und
verantwortet dort die
strategische sowie
operative Cybersicher-
heit des Unterneh-
mens. Er beschftigt
sich insbesondere mit
Themen wie Resilienz,
Sicherheitsarchitektu-
ren, regulatorischen
Anforderungen und
dem Einsatz von Kl in
der Cyberabwehr
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N Aber kann Kl auch bei der Abwehr von Cyberatta-
cken helfen?

Gaetje: Das tut sie schon seit Jahren. Klassische Mus-
tererkennung in Spamfiltern oder Anomalieerken-
nung basiert langst auf Machine-Learning. Neu ist
aber der Einsatz generativer Kl im Security Opera-
tions Center. Damit meine ich Systeme, die Warn-
meldungen vorsortieren, Informationen aus ver-
schiedenen Quellen zusammenziehen und erste
MaBnahmen vorbereiten. Etwa das Sperren einer Sit-
zung oder das Zurlicksetzen eines Tokens. Ein weite-
rer Vorteil der KI: Sie arbeitet sieben Tage die Woche,
24 Stunden am Tag.

Wird der Mensch in dieser Konstellation also liber-
fliissig?

Gaetje: Nein. ,Human-in-the-Loop” ist extrem wich-
tig. Eine Kl soll schlieBlich keine Server abschalten
oder weitreichende Entscheidungen allein treffen. Sie
entlastet, beschleunigt, strukturiert — mehr nicht.

Sie sprechen im Zusammenhang mit Cybersicher-
heit haufig von Resilienz. Was bedeutet das?

Gaetje: Vor allem Realismus. Man muss als Unterneh-
men und Privatperson immer davon ausgehen, dass
man nicht sicher ist. Absolute Sicherheit gibt es nicht.
Resilienz bedeutet deshalb: Angriffe erkennen, sie ein-
dammen, reagieren, wiederherstellen. Also nicht nur
Mauern bauen, sondern auch Notausgédnge planen.

Was unterscheidet Unternehmen, die sich von einem
Angriff erholen, von denen, die daran scheitern?
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Gaetje: Ganz klar: Business-Continuity. Wer weif3, wie
der Betrieb im Krisenfall weiterlauft, gewinnt Zeit und
senkt Kosten. Dazu gehoéren klare Entscheidungs-
wege, Kommunikationsplane fiir Kunden, Mitarbei-
tende und Lieferanten — und externe Spezialisten, die
im Ernstfall sofort erreichbar sind.

Und falls so ein Ernstfall eintritt: Wie oft sollte ein
entsprechender Notfallplan iiberpriift werden?
Gaetje: Mindestens einmal im Jahr. Besser noch: re-
gelmaBig Uben. Koérber setzt daflir auf sogenannte
Tabletop Exercises. Also simulierte Krisenszenarien.
Dabei kommen immer wieder ganz spannende Er-
kenntnisse heraus.

Was sind lhre drei wichtigsten Ratschlage fiir kleine
und mittelstandische Unternehmen, wenn es um Cy-
bersicherheit geht?

Gaetje: Erstens: Risiken ehrlich analysieren. Zweitens:
Systeme segmentieren, damit nicht gleich alles still-
steht. Drittens: ,Security-Hygiene” - also patchen, ak-
tualisieren, Schwachstellen schlieBen. Und ich habe
einen vierten Rat: Fiihrungskréafte missen das Thema
ernst nehmen. Nicht jeder Geschaftsfihrer muss je-
des Detail verstehen. Aber wer Cybersicherheit klein-
redet, sendet ein fatales Signal.

Was ist Ihre wichtigste Regel fiir alle Mitarbeitenden?
Gaetje: Haben Sie kein blindes Vertrauen in Sachen,
die von drauBen kommen! /4

N Mehr unter DUP-magqazin.de/koerber-sicherheit
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— Finanzgruppe

Gemeinsam an die Zukunft denken: Wer sein Unter-
nehmen an die nachste Generation Gbergeben und
erfolgreich ins Morgen fuhren will, steht nicht nur
vor finanziellen Fragestellungen. Gesucht wird ein
Konzept, welches das gesamte Lebenswerk und
die Familie mit in den Blick nimmt. Erfahren Sie im
personlichen Gesprach mit lhren Private Banking
Beraterinnen und Beratern der Sparkasse mehr
Uber unsere holistisch gedachten Konzepte im
Generationenmanagement.

DekaBank Deutsche Girozentrale
deka-private-wealth.de
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Deka Private Banking &
Wealth Management
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HACKER IM HAUS:

DER MOMENT,
IN DEM FUHRUNG ZAHLT

CYBERSICHERHEIT Es ist selten der grof3e Knall, eher ein schleichender Kontrollverlust:
Systeme reagieren verzdgert, Zugriffe funktionieren nicht mehr, E-Mails bleiben aus.
Wenige Minuten spater steht ein Unternehmen still — die Produktion, Kommunikation,
Entscheidungsfahigkeit. Was Unternehmen tun sollten, wenn Hacker die IT Gbernehmen,
erklart Joanna Lang-Recht vom Hamburger Unternehmen Intersoft Consulting Services.

lOANNA
LANG-RECHT

ist Director IT Forensics
und Prokuristin bei
Intersoft Consulting
Services in Hamburg
und zahlt zu den
fiihrenden Expertinnen
fiir IT-Forensik und
Incident Response in
Deutschland

as viele Entscheiderinnen und Ent-
scheider unterschitzen: Spitestens
im Kirisenfall liegt die Verantwor-
tung nicht mehr bei der IT-Abtei-

lung, sondern bei der Geschiftsleitung — organisato-
risch, kommunikativ und zunehmend auch rechtlich.
,Es ist alles andere als ein reines [T-Thema. Denn ein
Hackerangriff betrifft in der Regel immer die Ge-
samtorganisation®, sagt Joanna Lang-Recht, IT-Fo-
rensikerin und Partnerin bei Intersoft Consulting
Services in Hamburg.

Die entscheidenden Fehler passieren lange vor
dem Angriff. Viele Unternehmen verftigen zwar tiber
Notfallpline, doch sie bleiben zumeist Theorie. ,Es
gibt manchmal ein Blatt Papier, wo ein paar Namen
draufstehen®, sagt Lang-Recht — ohne getestete Rol-
len, ohne eingeiibte Abliufe. Tritt dann der Ernstfall
ein, wird improvisiert. Der Krisenstab bildet sich
spontan, Entscheidungen werden unter Unsicherheit
getroffen, Verantwortlichkeiten verschwimmen. Da-
bei ist gerade die erste Phase entscheidend: Wer spricht
mit den Kunden? Wer informiert die zustindigen Be-
hérden? Wer koordiniert die wichtigsten internen
Mafinahmen? Die technische Lage lisst sich in diesem
Moment kaum noch drehen. Bei einem voll ausge-
prigten Ransomware-Angriff geht es laut Lang-Recht
darum, Schadensbegrenzung zu betreiben — vor allem
kommunikativ. ,Vorsichtig gesagt kann ich in den
nichsten 60 Minuten die Welt auch nicht mehr ret-
ten®, stellt die IT-Forensikerin klar.
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CYBERCRIME ALS GESCHAFTSMODELL

Die Cyberangreifer hitten sich in den zuriickliegen-
den Jahren — auch dank der technologischen Mog-
lichkeiten — immer weiter professionalisiert, erklirt
Lang-Recht. ,,Cyberangriffe folgen heute arbeitsteili-
gen Strukturen. Zugangsdaten, Infrastrukeur, Schad-
software — alles lisst sich einkaufen. Sie nennt das
Modell ,Cybercrime as a Service®. Was sie meint:
Kleinere Titergruppen greifen auf fertige Angriffs-
systeme zuriick und konzentrieren sich auf die Art
und Weise der Umsetzung. Die Folge ist eine neue
Qualitit der Angriffe. Sie sind schneller, gezielter,
schwerer zu erkennen. Kiinstliche Intelligenz be-
schleunigt diese Entwicklung zusitzlich. ,,Mal eben
Phishing-Mails an 100.000 Unternehmen zu senden,
in allen Sprachen — dafiir brauche ich mit einer KI
meiner Wahl zehn Minuten®, so Lang-Recht.

Wihrenddessen 6ffnen Unternehmen selbst im-
mer neue Angriffsflichen fiir Cyberkriminelle. Viele
integrieren KI-Systeme, ohne Datenfliisse zu kontrol-
lieren. Lang-Recht erldutert: ,Gefiihlt jeder kann dar-
auf zugreifen, und keiner hat mehr Kontrolle.“ Was sie
auflerdem beobachtet: Die Diskussion iiber zukiinfti-
ge Bedrohungen tiberlagert dabei oft grundlegende
Defizite in der bestehenden IT-Sicherheit.

Die grofite Schwachstelle liegt ihrer Ansicht nach
selten in spektakuliren Sicherheitsliicken, sondern im
Alltag. Unbekannte Schnittstellen, vergessene Cloud-
dienste, unklare Zustindigkeiten. ,Vielen Unterneh-
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men ist nicht klar, welche Assets nach aufSen kommu-
nizieren®, sagt Lang-Recht. Hinzu komme der
menschliche Faktor. ,,Phishing-Mails erreichen heute
ein Niveau, bei dem selbst geschulte Mitarbeitende
Fehler machen. Man kann niemandem einen Vorwurf
machen, wenn man es nicht checkt.“ Entscheidend sei
daher nicht die Illusion vollstindiger Privention, son-
dern die Fihigkeit, mit dem Fehler bestméglich um-
zugehen.

WENN DATEN ZUR WAHRUNG WERDEN

Besonders gravierend wird es, wenn sensible Daten
von Kundinnen und Kunden betroffen sind. In den
meisten Fillen werden sie nicht nur verschliisselt,
sondern auch kopiert — und spiter im Darknet verof-
fentlicht. Auf sogenannten Leak-Seiten erscheinen
Unternehmen mit Download-Links zu ihren inter-
nen Informationen. Die Dimension ist erheblich:
»Wir sehen pro Datensatz durchschnittlich zwischen
5.000 und 30.000 Downloads®, berichtet Lang-
Recht. Die Abnehmer seien dabei nicht nur Wettbe-
werber, sondern auch andere kriminelle Akteure, die
die Daten fiir weitere Angriffe nutzen. Der urspriing-
liche Vorfall wird so zum Ausgangspunkt einer Ket-
tenreaktion. Und der Schaden fiir das Unternehmen
wird immer grofer.

Wenn der Schaden bereits eingetreten ist und die
ersten Notfallmafinahmen vom Krisenstab eingeleitet
worden sind, kommt die I'T-Forensik dazu. Sie re-

L

konstruiert Abliufe, identifiziert Schwachstellen, si-
chert Beweise — dhnlich wie Forensiker in einschligi-
gen Krimiserien im Fernsehen. Das klingt ein Stiick
weit romantisch, doch deren Maglichkeiten sind oft-
mals auch nur begrenzt, gibt Lang-Recht zu: ,Foren-
sik kann schliefilich keine Spuren auswerten, die nicht
da sind. Fehlen Logdaten oder Back-ups, bleiben zen-
trale Fragen des Cyberangriffs trotz der I'T-Forensik
unbeantwortet.“ Gerade deshalb verschiebt sich der
Fokus: weg von reaktiver Analyse, hin zu struktureller
Vorbereitung. Dabei kann die IT-Forensik wichtigen
Input liefern — und wird dann zur Voraussetzung, um
im Ernstfall tiberhaupt handlungsfihig zu bleiben.

DIE EIGENTLICHE HERAUSFORDERUNG

Fiir Unternehmen liegt die Herausforderung nicht
allein in der Abwehr, sondern im Umgang mit der
Realitit, dass heutzutage ein Angriff jederzeit mog-
lich ist. Egal wie grof$ oder klein eine Firma ist. Lang-
Recht formuliert es niichtern: Es gehe nicht darum,
Angst zu erzeugen, sondern darum, Perspektiven zu
verindern. ,Was passiert denn, wenn wir davon aus-
gehen: Uns trifft es? Aus dieser Frage ergeben sich
die entscheidenden MafSnahmen. Wichtig seien zu-
dem die Transparenz der eigenen IT, klare organisa-
torische Strukturen, eingeiibte Krisenprozesse. Denn
in der digitalen Okonomie entscheidet nicht mehr
nur, wer sicher ist. Sondern wer vorbereitet ist, wenn

K

Sicherheit versagt.
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Hacker in Aktion:
Wie Unternehmen
Angreifer abwehren
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+ERSTZUGRIFF

UBER
MITARBEITENDE"

CYBERSICHERHEIT Nach Zahlen des deutschen
Digitalverbands Bitkom aus dem Vorjahr belief
sich der Schaden durch Cyberattacken auf
Unternehmen auf knapp 290 Milliarden Euro im
Jahr. Aris Koios, Experte beim US-Security-Riesen
Crowdstrike, erklart die Methoden der Gangster.

DUP UNTERNEHMER-Magazin: Crowdstrike ver-
folgt weltweit Hunderte von Cybercrime-Akteuren,
darunter bekannte Gruppen wie Scattered Spider
und Punk Spider. Kénnen Sie beschreiben, wie diese
Gruppen operieren und welche Schaden sie bei er-
folgreichen Angriffen verursacht haben?

Aris Koios: Crowdstrike verfolgt weltweit (ber
280 Angreifergruppen. Scattered Spider ist eine finan-
ziell motivierte E-Crime-Gruppe, die sich auf Social

Engineering spezialisiert hat und gezielt Identitdten
sowie interne Prozesse angreift, statt auf klassische
Malware zu setzen. Als Experten fiir Vishing, also
Voice-Phishing, geben sie sich als Mitarbeitende aus
und bringen Helpdesks dazu, Zugangsdaten zuriick-
zusetzen, wodurch sie innerhalb weniger Minuten
Konten tibernehmen kdnnen. AnschlieBend bewegen
sie sich mit legitimen Zugriffsrechten tiber Cloud-,
SaaS- und On-Premises-Umgebungen hinweg, was
die Erkennung erheblich erschwert.

Und Punk Spider?

Koios: Punk Spider nutzt einen dhnlichen Ansatz,
setzt jedoch zusatzlich Kl-generierte Skripte ein, um
die Informationsgewinnung sowie den Zugriff auf Zu-
gangsdaten zu beschleunigen und dadurch Geschwin-
digkeit und Skalierung der Angriffe zu erhéhen. Bei
erfolgreichen Angriffen kommt es haufig zu Ransom-
ware- oder Erpressungsszenarien, die zu Betriebs-
unterbrechungen, Datenverlust sowie finanziellen
und reputationsbezogenen Schaden fuhren.

Welche Rolle spielt heute noch Malware? Welche
Wege nutzen Angreifer heutzutage in der Regel, und
welche Rolle nehmen Mitarbeitende dabei ein?
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Koios: Der ,Crowdstrike 2026 Global Threat Report”
zeigt, dass 82 Prozent der im Jahr 2025 identifizierten
Angriffe ohne Malware durchgefiihrt wurden. Moder-
ne Angreifer setzen zunehmend auf gestohlene Zu-
gangsdaten, legitime Tools und Social Engineering,
um als vertrauenswiirdige Nutzende zu agieren und
so unentdeckt zu bleiben. Haufig erfolgt der Erst-
zugriff Gber Mitarbeitende. Angreifer geben sich als
IT-Mitarbeitende, Kolleginnen und Kollegen oder
Partner aus, um Personen dazu zu bringen, Zugangs-
daten zuriickzusetzen, Zugriffe zu genehmigen oder
sensible Informationen preiszugeben. Angreifer mel-
den sich heutzutage an, anstatt in Systeme ,einzu-
brechen”. Kl beschleunigt diese Angriffe zusatzlich.
Crowdstrike beobachtete einen Anstieg um 89 Pro-
zent bei Angriffen durch Kl-gestiitzte Angreifer. Sie
setzen Kl ein, um Uberzeugendere Phishing-Nach-
richten zu erstellen, falsche Identitdten zu generieren
und Social-Engineering-Kampagnen in gréBerem
MaBstab durchzufiihren.

Sind auch Firmen, die Clouds nutzen, gefahrdet?

Koios: Ja, Cloud-Umgebungen sind weiterhin ein pri-
méres Angriffsziel. Crowdstrike-Daten zeigen, dass
Cloud-Angriffe im Jahr 2025 um 37 Prozent zugenom-
men haben, darunter ein Anstieg von 266 Prozent bei
staatlich unterstitzten Akteuren. Da Cloud-Umge-
bungen stark auf Identitaten zur Zugriffskontrolle ba-
sieren, ermdglichen kompromittierte Zugangsdaten
Angreifern direkten und oft unentdeckten Zugriff auf
kritische Systeme. Der Missbrauch legitimer Konten
war fur 35 Prozent der Cloud-Vorfélle verantwortlich
und erlaubt es Angreifern, sich innerhalb von Umge-
bungen mit glltigen Berechtigungen zu bewegen.

Wie unterstiitzt Crowdstrike Unternehmen dabei,
Angriffe abzuwehren?

Koios: Die Mission von Crowdstrike ist es, Sicherheits-
verletzungen zu stoppen. Dafiir ist es heutzutage
erforderlich, neben Endpunkten auch Identitaten,
Cloud-Umgebungen und zunehmend KI-Systeme als
neue Angriffsfliche abzusichern. Die Crowdstrike-
+Falcon”-Plattform bietet eine einheitliche Sichtbar-
keit, Erkennung und Reaktion tiber Endpunkte, Cloud-
Workloads, Identitaten, SaaS und Kl-Systeme hinweg.
Sie basiert auf Echtzeit-Bedrohungsinformationen,
um zu verstehen, wie Angreifer lber verschiedene
Umgebungen hinweg operieren und wie Kl gezielt an-

gegriffen oder missbraucht werden kann. Dieser inte-
grierte, Intelligence-getriebene Ansatz ermdglicht
eine frithere Erkennung und schnellere Reaktion, so-
dass Angriffe gestoppt werden, bevor sie zu Sicher-
heitsvorfallen eskalieren. Fiir Organisationen, die kein
eigenes Security-Operations-Team aufbauen oder
skalieren konnen, bietet ,Crowdstrike Falcon Com-
plete Next-Gen MDR" eine vollstindig gemanagte
24/7-Erkennung, Analyse und Reaktion. Dabei kombi-
nieren wir hoch qualifizierte Cybersecurity-Expertise
mit der ,Falcon”-Plattform, um Angriffe in Echtzeit zu
stoppen.

Warum ist es wichtig zu verstehen, wie Angriffe ab-
gelaufen sind - selbst wenn diese erfolglos waren?
Koios: Um Sicherheitsvorfille zu verhindern, missen
Verteidiger den Angreifer verstehen. Threat-Intelli-
gence - also Cyberbedrohungsinformationen - bildet
dabei die zentrale Grundlage. Moderne Angriffe fol-
gen wiederkehrenden Verhaltensmustern der Angrei-
fer. Jeder Angriffsversuch liefert Erkenntnisse dariiber,
wie Angreifer Zugang erlangen, sich innerhalb von
Umgebungen lateral bewegen und ihre Taktiken wei-
terentwickeln, hdufig unter Nutzung legitimer Zu-
gangsdaten und vertrauenswiirdiger Systeme. Ein
Threat-Intelligence-gestltzter Ansatz ermdglicht ein
besseres Verstandnis der Motivation von Angreifern.
Dadurch lassen sich Bedrohungen friiher erkennen,
gezielter priorisieren und Angriffe stoppen, bevor sie
geschaftskritische Auswirkungen haben.

Inwiefern kann Anthropics neues Kl-Modell ,My-
thos”, das automatisch Schwachstellen in IT-Sys-
temen aufspiirt und zunichst auf Finanzdienst-
leister zielt, auch fiir den Mittelstand zu einer Gefahr
werden?

Koios: Fortschrittliche KI-Modelle konnen Schwach-
stellen in Software schneller und in gréBerem Umfang
identifizieren als herkdmmliche Verfahren. Fir kleine
und mittlere Unternehmen bedeutet dies nicht nur
eine erhdhte Exposition, sondern auch eine neue He-
rausforderung bei der Priorisierung. Da moderne Ki
die Anzahl ausnutzbarer Schwachstellen erhéht und
die Zeitspanne zwischen Entdeckung und Ausnutzung
verkirzt, wird es entscheidend zu verstehen, welche
Risiken tatsachlich relevant sind und welche zuerst be-
hoben werden mussen. Denn es ist nicht moglich, alle
Schwachstellen gleichzeitig zu schlieBen. K
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DER MITTELSTAND
IN DER KRITIS-PFLICHT

CYBERSICHERHEIT Das KRITIS-Dachgesetz riickt die physische Sicherheit der
zentralen Versorgungsstrukturen, also der kritischen Infrastruktur, in den gesetzlichen
Fokus. Wahrend die Regulierung auf den ersten Blick vor allem gro3e Energie- und
Wasserversorger betrifft, strahlen die Anforderungen Uber die gesamte Lieferkette bis
in den Mittelstand aus. FUr mittelstandische Unternehmen ist es daher entscheidend,
eigene Abhangigkeiten frihzeitig zu prifen.
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Wichtiger Schutz:
KRITIS betrifft Gebdude
und Cybersicherheit

EDIT e

eim Thema Sicherheit fiir die kritische Infra-
strukeur (kurz KRITIS) geht es derzeit meist
um zwei Gesetze: die NIS2-Richtlinie, eine
EU-weite Vorgabe zur Stirkung der Cyber-
sicherheit, und das deutsche KRITIS-Dachgesetz, das
sich im Gegensatz dazu auf den physischen Schutz
baulicher Anlagen, zum Beispiel gegen Naturkatastro-
phen oder Sabotage, auf die Kernbereiche der staatli-
chen Grundversorgung konzentriert. Das hort sich fiir
einen Mittelstindler zunichst einmal sehr weit weg an.
Doch Markus Weidenauer, Geschiftsfithrer der Sec-
Con Group mit jahrzehntelanger operativer Erfahrung
im Sicherheitsmanagement, erklirt die Dringlichkeit
fiir mittelstindische Unternehmen: ,,Sie werden die
Auswirkungen spiiren, denn Sicherheit und Resilienz
lassen sich in hochvernetzten Versorgungssystemen
nicht isoliert betrachten. Vielmehr hingen Prozesse,
Lieferketten und Infrastrukturen eng zusammen.*

DESHALB IST DAS KRITIS-DACHGESETZ
AUCH FUR KMU RELEVANT:

1. Kritische Infrastrukturen funktionieren nur als
Gesamtsystem

Energie, Wasser, Telekommunikation, Logistik oder

Lebensmittelversorgung sind miteinander verfloch-
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ten. Fallt ein Sektor aus, hat das unmittelbare
Auswirkungen auf andere Bereiche des taglichen
Lebens. ,Selbst wenn ein Unternehmen formal nicht
unter die KRITIS-Schwellenwerte fallt, kann es Teil
einer kritischen Liefer- oder Versorgungsstruktur
sein”, so Weidenauer.

2.Druck durch die Lieferkette

GrofBe KRITIS-Betreiber wie zum Beispiel Energiever-
sorger sind gesetzlich verpflichtet, ihre gesamte
Wertschopfungskette abzusichern — und geben diese
Anforderungen an ihre mittelstandischen Zulieferer
weiter, fur die Sicherheitszertifizierungen somit zur
Bedingung fur eine weitere Zusammenarbeit werden.
Mittelstandische Unternehmen kénnten daher
zunehmend mit Anforderungen konfrontiert werden,
etwa in Form von Sicherheitsnachweisen, Risikoanaly-
sen oder organisatorischen SchutzmaBnahmen.

3.Der All-Gefahren-Ansatz durch Kaskadeneffekte
In hoch vernetzten Systemen kann der Ausfall eines
mittelstandischen Spezialdienstleisters ganze
Sektoren wie das Gesundheitswesen oder die
Wasserversorgung lahmlegen. Bislang lag der Fokus
vieler Sicherheitsregulierungen auf der Cyber- und
IT-Sicherheit. Das neue Gesetz - seit 17. Marz 2026
offiziell in Kraft — verfolgt dagegen einen sogenann-
ten All-Gefahren-Ansatz. Neben digitalen Angriffen
werden auch physische Bedrohungen, Sabotageakte,
Naturereignisse oder organisatorische Risiken bertick-
sichtigt. Fir Unternehmen bedeutet das: Sicherheit
muss ganzheitlicher gedacht werden. ,Technische
SchutzmaBnahmen spielen eine ebenso grofe Rolle
wie organisatorische Strukturen, klare Verantwortlich-
keiten, Notfall- und Krisenplane sowie geschulte
Mitarbeitende”, ordnet Weidenauer ein.

4. Personliche Haftung der Geschiftsfiihrung

Wie beim NIS2-Umsetzungsgesetz haften Geschafts-
leitungen im Schadensfall vermehrt personlich fur
Versdumnisse bei der Risikoanalyse und der Imple-
mentierung von SchutzmaBnahmen. Anders als bisher
mussen Betreiber kritischer Infrastrukturen nicht nur
nachweisen kdnnen, dass sie angemessene MaBnah-
men zur Risikovorsorge und Resilienz umgesetzt
haben, es bestehen auch Meldepflichten. VerstoRe
konnen mit Bugeldern sanktioniert werden.

5.Resilienz wird zum Wettbewerbsfaktor

Neben regulatorischen Anforderungen spielt auch die
wirtschaftliche Perspektive eine zentrale Rolle.
Gerade in Zeiten geopolitischer Spannungen und
verflochtener Lieferketten starken Unternehmen, die
frihzeitig auf Risikoanalysen, Sicherheitsstrukturen
und Krisenmanagement setzen, ihre eigene Stabilitat.

6.Versicherbarkeit und Finanzierung
Finanzinstitute und Versicherer bewerten die
Widerstandsfahigkeit von Unternehmen heute nicht
mehr als freiwilliges Extra, sondern als harten
Risikofaktor. Versicherungsunternehmen nutzen
beispielsweise den Nachweis von ResilienzmaBnah-
men, um ihr eigenes Risiko zu kalkulieren, etwa mit
Blick auf Deckungsféhigkeit, Prdmiengestaltung oder
Schadensregulierung. Fir Banken wiederum ist die
Resilienz eines Unternehmens direkt mit dessen
Bonitat und Ausfallwahrscheinlichkeit verkntpft. Das
betrifft unter anderen das Risiko-Rating, Basel-Il1/1V-
Anforderungen oder ESG-Kriterien als Treiber.

KURZCHECK: WER IST BETROFFEN?

Um zu priifen, ob ein Unternehmen unter das
KRITIS-Dachgesetz und die damit verkniipfte
NIS2-Richtlinie fillt, bietet sich eine schrittweise
Priifung anhand der gesetzlichen Kriterien an. Denn
seit Inkrafttreten der neuen Regelungen Anfang
2026 sind die Schwellenwerte und Sektoren priziser
definiert. Wer betroffen ist, muss sich spitestens bis
zum 17. Juli 2026 auf dem Meldeportal des Bundes-
amts fiir Bevélkerungsschutz und Katastrophenhilfe
(BBK) sowie dem des Bundesamts fiir Sicherheit in
der Informationstechnik (BSI) registrieren. V4

HILFSMITTEL & ANLAUFSTELLEN

MARKUS
WEIDENAUER

ist geschaftsfiihrender
Gesellschafter der
SecCon Group aus dem
bayerischen Unter-
schleiBheim

« BSI-Betroffenheitspriifung: Das Bundesamt fiir Sicherheit in der Informations-
technik (BSI) bietet eine anonyme NIS2-Betroffenheitspriifung an, die als

Orientierung dient

* Sektorspezifische Verordnungen (BSI-KritisV): Die Anhénge der KRITIS-
Verordnung zeigen genaue Berechnungsformeln fiir die jeweiligen Sektoren
 Bundesamt fiir Bevélkerungsschutz und Katastrophenhilfe (BBK): Zukiinftige
Aufsichtsbehdrde fiir die physische Resilienz im Rahmen des KRITIS-Dachgesetzes
« Bundesverband zum Schutz Kritischer Infrastrukturen (BSKI): Netzwerk

fiir den Wissensaustausch zwischen Wirtschaft und Politik
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WENN DATEN GIFT
SIND STATT GOLD

CYBERSICHERHEIT Mit ,Claude Mythos" halt
Anthropic ein gefédhrliches KI-Modell unter
Verschluss — noch. Es kénnte Cyberangriffe
selbststandig und rasend schnell ausfihren.
Wo der Mittelstand besonders verwundbar ist
und wie er sich schitzen kann.

Angriff: Mehr als die
Hilfte der deutschen
Unternehmen wurden
schon mithilfe von KI
attackiert

s war einer dieser Paukenschlige, die KI in

den vergangenen Jahren immer mal wieder

produziert hat: Im April kiindigte Entwickler

Anthropic sein neues Modell ,Mythos* an
und verkiindete gleichzeitig, dass es vorerst nicht frei
zuginglich sein werde. Anthropic behilt ,Mythos” im
Giftschrank, um systemrelevante Unternehmen, etwa
aus dem IT- und Finanzsektor, vor Angriffen mithilfe
dieser KI zu schiitzen. Denn ,Mythos® konnte Cyber-
attacken auf ein neues Level heben. In Tests hat das
Modell nicht nur teils Jahrzehntealte Schwachstellen
in Codes gefunden. Es ist offenbar noch deutlich bes-
ser im Coding als seine Vorginger.
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»Bislang wurde KI von Angreifern zum Antesten von
Schwichen eingesetzt. Der Code, der die gefundene
Liicke ausnutzt, muss aber noch unabhingig gene-
riert werden®, erklirt Martin GeifSler, Partner und
Berater fiir neue Technologien bei Argon & Co.
»Mythos“ hingegen sei als autonomer Agent mit
Chatbot-Fihigkeiten konzipiert. Dieser gebe sich
selbst Anweisungen, um etwa Webseiten und Soft-
ware auf Schwachstellen zu scannen und dann ent-
sprechende Angriffscodes zu schreiben. ,,Mythos'
entwickelt diesen sogenannten Exploit-Code noch
wihrend des Testings. In dem Moment, in dem es die
Schwachstelle findet, ist der Angriffscode bereits fer-
tig. Die Attackierten haben tiberhaupt keine Zeit zu
reagieren®, so Geifler.

Zurzeit hat ein ausgewihlter Kreis von rund
50 Unternehmen und Organisationen Zugriff auf
»Mythos®, um Programmierfehler zu finden und zu
beheben. Neben Hyperscalern, Cloud-Anbietern und
Betreibern von Webbrowsern wie AWS, Microsoft,
Google und Moxzilla sind das etwa auch einige grofie
US-Banken. Sie sollen mit ,Mythos“ schon Tausende
kritischer Schwachstellen gefunden und behoben ha-
ben. Deutsche Unternehmen waren zunichst nicht
dabei. ,Das zeigt einmal mehr, dass europdische Player
aus US-Sicht nicht als relevant angeschen werden®,
sagt GeifSler. Immerhin kénnten Firmen hierzulande
mittelbar profitieren, wenn sie Produkte amerikani-
scher Anbieter nutzen, die ihre Schwachstellen dank
»Mythos“ bereits beheben konnten. ,Wenn SAP bei-
spielsweise professionell auf Microsoft Azure lduft, ist
die Cloud-Infrastrukcur als erster Berithrungspunkt
mit vielen Angriffsvektoren deutlich besser geschiitzt
als in den meisten selbst betriebenen Umgebungen®,
erklirt der Experte.

NACHAHMER-MODELLE WAHRSCHEINLICH

Auch deutsche Banken bemiihen sich um den Zu-
gang zu ,Mythos®, bevor es verdffentlicht wird und
auch in die Hinde potenzieller Angreifer gelangen
konnte. Zumal der Giftschrank weniger gut ver-
schlossen ist als gehofft. Anthropic bestitigte, dass
sich Unbefugte iiber einen Drittanbieter bereits Zu-
griff auf das Tool verschafft hitten. Und selbst wenn
sich ,Mythos" unter Verschluss halten liefle — schon
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bald koénnten andere Akteure ein dhnliches Tool
schaffen und damit weniger verantwortungvoll um-
gehen. Experte Geifiler vermutet: ,,Egal, was Anthro-
pic heute entwickelt, nichstes Jahr gibt es wahr-
scheinlich ein chinesisches Open-Source-Modell, das
genau dasselbe anbietet.”

Doch auch jenseits von ,Mythos“ setzen Cyber-
kriminelle lingst KI ein. In der L,TUV Cybersecurity
Studie 2025“ gaben 51 Prozent der befragten Unter-
nehmen an, sie seien bereits Ziel von vermutlich KI-
gestiitzten Angriffen geworden. Deshalb sind gerade
auch mittelstindische Firmen gut beraten, sich abzu-
sichern. Berater Geifller rit, vor allem drei Aspekte in
den Blick zu nehmen:

1. Erneuerung der Softwarearchitektur: Viele Mittel-
standler haben noch Altsoftware im Einsatz, die Uber
Generationen weiter gepflegt wurde. Die Zeiten
solcher oft selbst entwickelter, selbst betriebener
oder selbst stark weiterentwickelter Software, fur die
es bisweilen nicht einmal mehr Sicherheits-Updates
gibt, sind vorbei, warnt Geil3ler. Er rat stattdessen zu
Technologien groBer Anbieter, etwa einem Microsoft
Stack. Ahnliches gelte fur KI: Wer beispielsweise ein
nachtrainiertes Modell nutze, misse wissen, dass
dieses immer eine Gefahrenquelle darstelle, sobald es
Zugang zum Internet habe. ,Dann kann es durch
Prompt-Injection dazu gebracht werden, etwas zu tun,
was es nicht soll. So haben es Angreifer mit cleverem
Prompting schon geschafft, Customer-Service-Agen-
ten selbst groBer Unternehmen dazu zu bringen, die
Arbeit fur sie zu erledigen”, berichtet GeiBler. ,Wenn

Schreckgespenst
»Mythos":
Das KI-Modell von
Anthropic lasst
Angegriffenen kaum
eine Chance

Amazon das nicht verhindern kann, wird es einem
Mittelstandler aus Hochheim im Taunus erst recht
nicht gelingen.”

2. Daten reduzieren: Lange galt die Maxime ,je mehr
Daten Unternehmen sammeln, desto besser”. Doch
GeiBler sagt: Je weniger Daten — gerade auch sensible —
Firmen haben, desto weniger mussen sie beschuitzen.
,Daten kbnnen Gold sein, aber Daten kénnen auch
Gift sein”, so GeiBler. Unternehmen sollten nicht
benotigte Daten konsequent aussieben. Als Leitfaden
diene dabei die Maxime ,Data to Insight to Action”.
Anders gesagt: Wenn Daten nicht dazu dienten,
Entscheidungen zu treffen, sollten sie nicht dauerhaft
gespeichert werden.

3. Cloud-Technologie nutzen: Nach GeiBlers Erfah-
rung setzt der Mittelstand viel zu selten Cloud-L&sun-
gen ein. ,Oft finden wir immer noch sehr viel
Selbst-Gehostetes auf eigenen Servern, mit eigenen
Hardware-Firewalls”, sagt er. Das berge immense
Risiken. Denn Unternehmen kampften gegen einen
extrem schnell aufristenden Gegner. Geif3lers Rat:

,Idealerweise nichts selbst hosten.”

MARTIN GEISSLER

ist Partner bei der
internationalen
Unternehmensbera-
tung Argon & Co. und
berat Unternehmen
vom US-Softwarekon-
zern bis zum deutschen
Mittelstand zu neuen
Technologien

Fachleute gehen davon aus, dass es eine wasserdichte
Absicherung gegen Cyberangriffe nicht gibt. Aber
angesichts der sich stindig verschirfenden Bedro-
hungslage ist konsequenter Schutz unerlisslich. Denn
das nichste KI-Modell, das auch Angreifern die Ar-
beit erleichtert, ist

vermutlich nur wenige

Monate entfernt. /4
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REISEHUNGER

Markus Orth von Lufthansa City

Center Uber die neuen Prioritdten
bei Geschéaftsreisen. Ab Seite 56

DATEN BRAUCHEN
EMOTIONEN

Politische Debatten schlagen heute
schnell in Krawall um. Autor David
Nelles weiB, wie es besser geht.
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DIE SCHLAUEN
SCHAF-COACHES

Was Fihrungskrafte in Sachen
Teambuilding von einer Herde
wolliger Vierbeiner lernen kénnen.
Ab Seite 60
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ZWISCHEEN'RISIKO UND NOTWENDIG

DER NEUE ERNST
DER GESCHAFTSREISE

BUSINESS TRAVEL Fluge werden teurer, Flugrouten durch geopolitische Verwerfungen
unsicherer, Entscheidungen komplexer. Geschaftsreisen stehen aktuell so stark unter
Druck wie selten zuvor. Markus Orth, Geschaftsfuhrer von Lufthansa City Center,
erklart, warum Unternehmen trotzdem auf Business Travel setzen — und was sich dabei
grundlegend verandert.

MARKUS ORTH

ist Geschaftsfiihrer
von Lufthansa City
Center (LCC) und zéhlt
zu den profilierten
Stimmen im deutschen
Reisemarkt. Als
Vorstandsmitglied des
Deutschen Reisever-
bands (DRV) prdgt er
die Entwicklung von
Business Travel und
Reisevertrieb
maBgeblich

DUP UNTERNEHMER-Magazin: Geschaftsreisen gal-
ten lange als Symbol grenzenloser Mobilitit. Ist die-
ses Gefiihl verschwunden?

Markus Orth: Eindeutig nein. Der Wunsch nach Rei-
sen ist ungebrochen hoch. Was wir aktuell allerdings
sehen, ist, dass sich die Struktur der Reisen sehr stark
gewandelt hat und dass das Thema Reisen viel sensib-
ler geworden ist.

Was hat sich konkret verandert?

Orth: Es ist anfalliger geworden. In den vergangenen
Monaten und Jahren gab es viele Themen - Streiks,
Krisen, Kriege —, die das ganze Business-Travel-Netz-
werk und private Reisen beeintrdachtigen, sodass die
Verfuigbarkeit und die Berechenbarkeit fur die Anbie-
ter am Markt deutlich schwieriger geworden sind.

Erleben Unternehmen vor allem bei Geschiaftsreisen
ihre eigene Verwundbarkeit starker?

Orth: Die Volatilitat ist in dieser Massivitat neu. Die Ge-
schaftsreise wurde in den vergangenen fiinf Jahren mit
der Covid-19-Pandemie, mit Russlands Angriffskrieg
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auf die Ukraine, den Auseinandersetzungen in Nahost
und vielen anderen Spannungsfeldern konfrontiert.
Das gab es in dieser Dichte vorher nicht.

Und dennoch wird weiter gereist, oder was beobach-
ten Sie?

Orth: Wenn wir auf unsere Klientel schauen, haben wir
eigentlich im Vergleich zur Vor-Corona-Zeit aktuell
mindestens das gleiche Niveau erreicht, beim Umsatz
sogar ein besseres. Also ja, es wird weiterhin gereist.

Warum halt der Mittelstand so stark an Geschifts-
reisen fest?

Orth: Der Mittelstand muss ja weiter fliegen, um sein
Geschift erweitern zu kdnnen. Im Gegensatz zu gro-
Ben Konzernen hat der mittelstdndische Unter-
nehmer keine Filialen in Nordamerika oder Asien.
Monteure und Kundenbetreuer miissen also raus.
Gleichzeitig beobachten wir, dass die Reisen bewuss-
ter gemacht werden. Es werden mehr Reisen kombi-
niert, und die Reisedauer ist langer geworden, als sie
frither war.
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Geschiftsreisen unter Druck: Wahrend
Krisen Flugrouten verandern und Mérkte nervds
machen, bleibt personliche Mobilitat fiir viele
Unternehmen unverzichtbar

HeiBt das, bei Reisen wird heute weniger auf Effizi-
enz geachtet und mehr auf Sicherheit?

Orth: Der Sicherheitsaspekt hat enorm an Bedeu-
tung gewonnen. Aber natlrlich sind Unternehmen
auch verpflichtet, darauf zu achten. Und dann um-
gehen sie zum Beispiel die groBen Luftfahrt-Dreh-
kreuze im Nahen Osten, wie es im Friihjahr zu beob-
achten war.

Welche Rolle spielt personliche Beratung in dieser
neuen Realitat?

Orth: Immer dann, wenn Krisen da sind oder Dinge
komplexer werden, spielt der Mensch wieder eine be-
sondere Rolle. Da kommen Algorithmen auch schon
mal an ihre Grenzen. Auch Kiinstliche Intelligenz kann
das heute in der nétigen Form nicht leisten. Davon
profitiert Lufthansa City Center. Denn wir sind immer,
vor allem in schwierigen Zeiten, sehr nah an unseren
Kunden dran.

Wie stark verandert Technologie lhr Geschaftsmodell?
Orth: Wir setzen in unseren Reiseblros auf ,Touch
and Tech” - also die Kombination aus personlicher Be-
ratung und Betreuung sowie hochmodernen techno-
logischen Lésungen. Das funktioniert sehr gut.

Sie sind schon sehr lange im Geschift. Was macht Ih-
rer Meinung nach eine gute Geschiftsreise heute aus?

Orth: Dass sie im Prozess sauber aufgesetzt ist und
dass der Geschaftsreisende kompetente und gut er-
reichbare Ansprechpartnerinnen und Ansprechpart-
ner hat.

Wie sieht es mit dem Thema Nachhaltigkeit aus? Fin-
det das aktuell bei Geschiftsreisen Beachtung?
Orth: Absolut. Das beginnt schon damit, dass heute
zuallererst geprift wird, ob eine Dienstreise wirklich
erforderlich ist. Dann werden Kriterien wie die Ver-
kehrsmittelwahl und nicht zuletzt die Reisefrequenz
hinterfragt. Wir spiiren, dass der Durchsatz bei einer
Geschéftsreise deutlich héher ist als in der Touristik.
Auch weil die Firmen Nachhaltigkeitskriterien erfillen
missen, brauchen sie qualifizierte Beratung und nut-
zen entsprechende Tools, um den Nachhaltigkeits-
aspekt zu berticksichtigen.

Bleisure, Workation - groBe Trends oder iiber-
schatzt?

Orth: Die Kombination aus Geschéftsreise und Urlaub
sowie das Arbeiten in Urlaubsregionen haben durch-
aus an Bedeutung gewonnen. Allerdings ist die 6ffent-
liche Diskussion dartiber gréBer als die wirtschaftliche
Relevanz.

Und in Zukunft - werden Geschiftsreisen weniger?
Orth: Der Reisehunger bleibt ungebrochen, auch bei
Geschéftsreisen. Allerdings hangt die weitere Ent-
wicklung natirlich stark davon ab, inwieweit sich die
globalen Handelsstrome erholen. Nehmen sie ab,
geht das Volumen der Geschaftsreisen zurlick. Neh-
men sie zu, sind die Flieger mit Businesskunden so-
fort wieder voll.

Mit welchen Gefiihlen blicken Sie in die Zukunft,
wenn es um das Thema Reisen geht?

Orth: Ich bin eigentlich sehr zuversichtlich. Komple-
xer als gerade kann es eigentlich nicht mehr werden.
Die Welt braucht den globalen Handel - von daher bin
ich optimistisch, dass der weltweite Konjunkturmotor
wieder anspringt. Dabei wird die Geschéftsreise wei-
terhin das Riickgrat des gesamten Reisegeschéfts
bleiben. Letztlich ist der Erfolg der Geschaftsreise
auch alternativlos, denn die weltweit sehr gute Hotel-
infrastruktur und die Flugnetze kénnten ohne Ge-
schéftsreisende gar nicht existieren. Kk
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Explosive Debattenkultur: Autor David
Nelles erklart in seinem neuen Buch,
warum 6ffentliche Debatten immer
haufiger eskalieren und Losungen dabei
auf der Strecke bleiben

WARUM
DEBATTEN
ENTGLEISEN -
UND WIE MAN

GEGENSTEUERT

POLITIK Es sind oft nur wenige Minuten im Fernsehen, die gentigen: Stimmen
Uberschlagen sich, Argumente werden zu Schlagworten, Losungen verschwinden
hinter Emp&rung. Was als politische Debatte in einschlagigen Talkshows beginnt,
endet nicht selten als Inszenierung - laut, zugespitzt, folgenlos. Fiur eine
Volkswirtschaft, die auf Planungssicherheit und Innovationsfahigkeit angewiesen
ist, ist das mehr als ein Stilproblem. Es ist ein strukturelles Risiko. Der Autor

David Nelles beschreibt diesen Zustand in seinem neuen Buch nlchtern und
kurzweilig zugleich — und gibt gute Tipps fir eine bessere Debattenkultur.

olitik, sagt David Nelles, habe sich vieler-
orts von der Lésung entfernt und inszeniere
stattdessen Konflikte. ,Man macht Politik,

indem Probleme vorgetragen werden und
keine Losungsansitze®, so seine Diagnose. Der Dis-
kurs folge dabei einer eigenen Logik. Aufmerksam-
keit entsteht nicht durch Differenzierung, sondern
durch Zuspitzung. Die Logik und Algorithmen der
sozialen Medien tragen ihren Teil zu dieser Entwick-
lung bei. ,Politikerinnen und Politiker sind deshalb
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so etwas wie Dompteure, die sozusagen die Manege
bespielen®, sagt Nelles — und damit beschreibt er eine
Dynamik, in der Streit zur Wihrung wird.

Die Konsequenz ist eine Verschiebung der Diskus-
sion: weg von der Frage, was funktioniert — hin zu der
Frage, wer sich durchsetzt. Fiir Unternehmerinnen
und Unternehmer bedeutet das eine zunehmende Un-
sicherheit. Denn wenn Debatten die Realitit verzer-
ren, werde laut Nelles auch die Grundlage fiir strategi-
sche Entscheidungen briichig.
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FORTSCHRITT, DER NICHT ANKOMMT

Ein besonders prignantes Beispiel, das in Nelles Buch
einen groffen Raum einnimmt, ist die aufgeladene
Diskussion um die deutsche Energiepolitik. Wih-
rend Deutschland beim Ausbau erneuerbarer Ener-
gien messbare Fortschritte erzielt, bleibt in der 6ffent-
lichen Wahrnehmung vor allem das
Gegenteil haften. ,Das ganz grofle Pro-
blem ist eben, dass sich Erfolge meistens
nicht gut verkaufen lassen®, sagt Nelles.

Die Folge sei eine paradoxe Lage:
Fortschritt findet statt, wird aber nicht
als solcher erkannt. In der politischen
Kommunikation entsteht dadurch ein
Vakuum, das vor allem extreme Krifte
fullen — oft mit vereinfachten, zugespitz-
ten Erzihlungen. Hinzu kommt in die-
sem Zusammenhang eine zweite Ver-
schiebung: die wachsende Dominanz
von Emotionen iiber Fakten.

In polarisierten Debatten wiirden
laut Nelles Zahlen ihre Uberzeugungs-
kraft verlieren, wenn sie nicht an die zu-
grunde liegenden Angste anschlieen.
»-Man muss eigentlich schauen, was die
emotionalen Beweggriinde sind, sagt
Nelles. Das ist kein Randphinomen,
sondern ein systemischer Mechanismus.
Wer wirtschaftliche Transformation er-
kliren will — ob Energiewende oder Kiinstliche Intelli-
genz —, muss Daten liefern, sie aber mit Emotionen
verbinden. Sonst setzen sich jene politischen Akteure
durch, die einfache Antworten anbieten.

DIE FALLE DES PERFEKTIONISMUS

Gleichzeitig blockiert ein anderes Muster Fortschritt:
der Anspruch auf Vollstindigkeit. ,Der grofite Feh-
ler, den wir in Deutschland haben, ist Perfektionis-
mus", sagt Nelles. Und der fiihre dazu, dass politische
Mafinahmen so lange auf potenzielle Schwichen ge-
priift wiirden, bis sie politisch nicht mehr durchsetz-
bar sind. Das Ergebnis ist ein Stillstand, der im inter-
nationalen Vergleich zunehmend ins Gewicht fillt— und
zum Beispiel innovative Unternehmen und disruptive

DAYID NELLES

POLITIK

ZIRKUS

e et e Dttt s R
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BUCHTIPP

Politikzirkus” -
David Nelles
Das Buch zeigt, wie
politische Debatten durch
Zuspitzung und Denkfehler
entgleisen und Lésungen
blockieren. Autor David
Nelles pladiert fiir mehr
Faktenorientierung und
eine Debattenkultur, die
Probleme tatsachlich Ist.
Pridikat: lesenswert!
Penguin Verlag,
240 Seiten, 25 Euro

Geschiftsmodelle Nelles: ,Wihrend

andere Linder experimentieren und nachjustieren,

ausbremst.

wartet Deutschland oft auf die ideale Losung — und
verliert Zeit."

All diese Dynamiken verstirken sich gegenseitig —
und werden durch digitale Plattformen beschleunigt.
Polarisierung erzeugt Reichweite, Reichweite erzeugt
Aufmerksamkeit, Aufmerksamkeit prigt
Wahrnehmung. Auch Zukunftsthemen
wie Kiinstliche Intelligenz folgen inzwi-
schen diesem Muster. ,Wir konzentrie-
ren uns in der 6ffentlichen Debatte vor
allem auf die negativen Auswirkungen®,
beobachtet Nelles. Fiir Unternehmen
entsteht daraus ein Dilemma: Wer
Chancen nutzen will, muss gegen eine
offentliche Stimmung arbeiten, die Risi-
ken iiberzeichnet und Fortschritt skep-
tisch betrachtet.

Die naheliegende Antwort wire, so

Nelles,

Algorithmen, neue Beteiligungsformate,

struktureller Natur: andere
mehr Transparenz. Nelles plidiert tat-
sichlich fiir eine stirkere Biirgerbeteili-
gung — etwa durch Volksentscheide.
Doch er setzt zugleich auf eine zweite
Ebene: die individuelle. Dazu ermuntert
er auch immer wieder in seinem Buch,
indem er via QR-Code zum Mitmachen
und Mitentscheiden animiert. Denn:
»Jeder Einzelne kann zwar nicht die Welt retten, aber
er kann vor Ort schon mal einen ganz groffen Unter-
schied machen®, sagt er.

Das klingt unspektakulir — und ist gerade deshalb
bemerkenswert. Denn es verschiebt die Perspektive:
weg von der Erwartung an die grofle politische Lo-
sung, hin zur Verantwortung im eigenen Umfeld. Fiir
viele Menschen scheint das neu zu sein, fiir Fithrungs-
krifte ist das ein vertrautes Prinzip. Mittlerweile klop-
fen auch immer mehr Politikerinnen und Politiker bei
Nelles an und holen sich vom Bestsellerautor Tipps
fiir ihre politischen Debatten und die bessere Kom-
munikation erfolgreicher Ergebnisse. Bleibt zu hoffen,
dass sie nicht nur zuhéren, sondern Nelles Strategien
auch in den Talkshows im Fernsehen umsetzen, damit
sich die Debattenkultur indert. V4
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ist ein deutscher Autor
und Unternehmer.
Er hat sich auf die
verstandliche
Vermittlung komplexer
Themen wie
Klimawandel und
politische Debatten
spezialisiert. Bekannt
wurde er mit dem
,Spiegel”-Bestseller
,Kleine Gase -
GroBe Wirkung"”
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TREND-ALERT:

DIE BESTEN
TEAMBUILDING-
COACHES
TRAGEN WOLLE

ERFOLG Wer wissen will, wie es um seine
FUhrungskultur wirklich bestellt ist, braucht
laut Teambuilder Hanspeter Etzold keine

Unternehmensberatung, sondern 1.000 Schafe.

Seit Uber zehn Jahren schickt er Teams von
Unternehmen wie Airbus, Daimler oder der
Européischen Zentralbank mit Schafherden
durch die deutsche Landschaft. Doch das
braucht Mut: Die Tiere, sagt er, sind ehrlicher
als jedes 360-Grad-Feedback.

DUP UNTERNEHMER-Magazin: Wie kommt man an
einem komfortablen Schreibtisch bei Google auf
die Idee, mit 1.000 Schafen Fiihrungskréfte zu trai-
nieren?

Hanspeter Etzold: Ich bin lieber drauBen als drinnen
und lieber in einer kleinen Nische die Nummer eins als

7 SN { :
' Das Wohl del gchafe imBlick: Es sind keine Tiértransporte notig.
Etzold arbeitet deutschlandweit mit Schiferinnen und Schifern zusammen
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im groBen Karpfenteich die Nummer 1.000. Ich habe
viele Dinge ausprobiert, die mir SpaB machen wiirden,
und gemerkt, die machen nur mir SpaB. Beim Schafe-
hiiten aber habe ich die Begeisterung der Leute gese-
hen und gedacht: Das ist es.

Wie sieht ein Tag mit den Schafen konkret aus?
Etzold: Wir legen um 10 oder 11 Uhr los. Erst gibt es
eine kurze Einflihrung. Dabei nicken alle und machen
anschlieBend das Gegenteil von dem, was sie tun soll-
ten. Deshalb Uben wir auf einer Wiese, wo nichts
schiefgehen kann. Die erste Aufgabe: die Schafe von A
nach B fiihren. Wenn es einigermaB3en geklappt hat,
besprechen wir, was gut lief und was nicht und was wir
daraus lernen. Dann geht es richtig los. Nach den ers-
ten zwei Stunden platzt meistens der Knoten.

Was muss ein Team konkret leisten, damit die Schafe
mitspielen?

Etzold: Multitasking ist absolut fuir die Milltonne. Die
Schafe sind supersensibel und spiren sehr genau, ob
jemand dabei ist oder abgelenkt. Ich habe mal erlebt,
dass eine Person die Schafe fihrte und plétzlich tiber-
holten sie die Person. In der Pause hat sie dann erzahlt,
in dem Moment, als die Schafe wegliefen, wusste sie
nicht mehr, wo es eigentlich hinging. Das spiren die
Schafe und reagieren sofort. Und das ist wie im Biiro:
Fiihrung heiBt eben nicht nur rumstehen und kluge
Ratschldge geben, sondern selbst vorausgehen. Wis-
sen, wo es hingeht. Aber auch alle anderen mussen
ihre Starken und ihre Rollen kennen, miissen sich ab-
stimmen. Rechts und links je eine Wing-Person, die
die Leitschafe in die Zange nimmt: hinter dem Ohr-
chen heiBt Gas geben, vor dem Ohrchen heiBt brem-
sen. Dann der Rest in einer Perlenschnur, schlieBlich
das Schlusslicht - alle haben ihre Aufgaben.

Teambuilding hat den Ruf, eine Eintagsfliege zu sein —
schoner Tag, kein Effekt. Was macht lhren Ansatz
nachhaltig?

Etzold: Das sind Bilder, die man nicht vergisst. Wenn
jemand mit dem Handy beschéftigt ist und plétzlich
500 Schafe weglaufen - das ist ein einmaliges Erleb-
nis. Oder wie sich eine riesige Herde Schafe plotzlich
im Kreis dreht, wenn der Chef einfach stehen bleibt.
Wir arbeiten mit einem lebenden System - das macht
den Unterschied. Die Schafe reagieren sofort, kein
halbes Jahr spater. Oft ist ein Psychologe von Bundes-
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Griinder Hanspeter Etzold:
und seine Protagonisten

wehr oder Polizei dabei, der das Ganze beobachtet
und danach mit dem Team bespricht, was ihm aufge-
fallen ist. Ich habe aber auch schon Teams erlebt, die
sich ohne mein Zutun Wochen spater getroffen ha-
ben, um dartiber zu sprechen, was sie daraus lernen
kénnen. Nach zehn Minuten sagen Ubrigens fast alle
dasselbe: ,Ist ja wie im Biiro.” Die Schafe spiegeln den
Alltag eins zu eins.

Welche Teams sind die starksten?

Etzold: Die starksten Teams sind diverse Teams. Ich
hatte vor Kurzem eine Zahnarztpraxis - viele Frauen,
sehr lieb, aber vielleicht zu lieb fiir die Schafe. Und dann
gibt es die Alpha-Manner, die nur rumschreien und sich

-~ zehn bis 20 Personen, aber auch fiinf Personen
haben die Schafe schon erfolgreich gefiihrt

selbst nicht bewegen. Es kommt auf die Mischung an.
Zu den erfolgreichsten Teams, die ich je erlebt habe,
gehoren die der Europdischen Zentralbank: Die Leute
sind alt und jung, Schweden, ltalienerinnen, Polen,
Manner und Frauen. Jeder Unterschied macht starker.

Welche Szene werden Sie nie vergessen?

Etzold: Wir mussten einmal mit der Herde die Auffahrt
zur Autobahn A3 Gberqueren — Ampeln, viel Verkehr, die
Schafe mittendrin. Als der Schafer sagte, wir miissen da
riiber, habe selbst ich geschluckt. Und dann haben wirk-
lich alle an einem Strang gezogen: Einer hat den Gegen-
verkehrangehalten, der ndchste die Flanke gesichert. Das
war wie ein Krimi, aber alles hat geklappt. V4

Alles unter Kontrolle:*Der Schafer und sein Hiitehund
sindim Hintergrund dabeund'Springen ein, falls ntig
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DEUTSCHE MOORE:

KLIMASCHLUSSEL
UND GESCHAFTS-
MODELL

UMWELT Wiedervernadsste Moore kdnnen mehr
als CO, sparen: Das Unternehmen ,Zukunft Moor”
zeigt, wie aus Klimaschutz ein Geschaftsmodell
fUr die Landwirtschaft und den Erdenmarkt wird.

JULIA KASPER

ist Co-Griinderin
und Geschiftsfiihrerin
von , Zukunft Moor”.
Zuvor griindete die
Betriebswirtin die
Onlineplattform
Holzgespiir

n Deutschland sind fast 95 Prozent der Moorfli-
chen trockengelegt. Ohne Wasserschicht gelangt
Sauerstoff an den Torf, der gebundene Kohlen-
stoff wird zersetzt und als Treibhausgas freige-
setzt. Trockengelegte Moorflichen verursachen so rund
sieben Prozent der deutschen Treibhausgasemissionen.
Das sind 53 Millionen Tonnen pro Jahr — also in etwa
so viel, wie die deutsche Stahlindustrie ausstof3t.
Moore sind unterschitzte Klimaschiitzer und bie-
ten die Moglichkeit fiir spannende Businesscases. ,,Zu-
kunft Moor* hat sich deswegen als erstes Unternechmen
in Deutschland zur Aufgabe gemacht, trockengelegte
Flichen wiederzuvernissen und darauf Torfmoos an-

zubauen, um den Landwirtinnen und Landwirten
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Moorwiedervernissung: Mit angepassten
Spezialmaschinen, Drohnen und Handarbeit
wird die Flache wiederverndsst

weiterhin einen Ertrag zu erméglichen. Denn bisher
werden in Deutschland etwa 80 Prozent der trocken-
gelegten Moore fiir die Landwirtschaft genutzt. Des-
halb kann die Wiedervernissung nur gemeinsam mit
Landwirtinnen und Landwirten gelingen.

In Gnarrenburg in Niedersachsen betreibt das
Start-up ,,Zukunft Moor® den ersten Torfmoos-Be-
trieb dieser Art. ,Allein durch die Wiedervernissung
dieser Pilotfliche von 13,4 Hektar vermeiden wir
jahrlich 440 Tonnen COZ-Aquivalente“, erklirt Co-
Griinderin Julia Kasper. Fiir den Markt entsteht da-
mit mehr als ein Klimaprojekt: ,Zukunft Moor®
baut an einer neuen Wertschépfungskette fiir klima-
freundliche Pflanzenerden. Torfmoos gilt als 6kolo-
gische Alternative zum fossilen Rohstoff Torf fiir den
Erdenmarkt.

KLIMAFINANZIERUNG ALS HEBEL

Laut Kasper ist dieser Ansatz mehr als ein Einzelpro-
jekt: ,Wiedervernissung ist eine Transformation von
Flichen, Landwirtschaft und Rohstoffversorgung.
Die Umstellung ist teuer, wihrend entwisserte Moor-
flichen ohne Gegenmafinahmen iiber Jahrhunderte
hinweg weiter Emissionen freisetzen. Genau deshalb
sind Klimaprojekte und freiwillige Klimabeitrige fiir
die Umsetzung so wichtig.”

Aktuell tragen Klimaschutzbeitrige von Unter-
nehmen zur Etablierung des Torfmoos-Betriebs bei.
Warum? Kasper erldutert: ,Fiir Unternehmen wird
daraus ein Corporate Benefit mit sichtbarem Mehr-
wert.“ Sie konnten dadurch regionale Klimaschutz-
projekte unterstiitzen, vor Ort Wirkung fiir Mitarbei-
tende erlebbar machen und zugleich ihre eigene
Nachhaltigkeitsstrategie stirken.

Das Projeke wird wissenschaftlich begleitet, unter
anderem vom Moor Centrum der Universitit Greifs-
wald, der Ostfalia Hochschule und der Universitit
Miinster. Nach drei Jahren Aufwuchs soll 2028 die
erste Torfmoos-Ernte folgen. /4

Credit: Kristina Steiner
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DIE KRISE TRIFFT
VOR ALLEM FRAUEN

Warum Frauen unter der aktuellen %
Weltlage finanziell mehr leiden als "
Ménner - und was sie dagegen tun ',r‘
kénnen. Ab Seite 66 f

ARME ZAHNARZTE

Ein Versorgungswerk fiir Zahn-
mediziner hat Giber eine Milliarde Euro
verzockt. Kann das auch anderen
Versorgungseinrichtungen passieren?
Ab Seite 68

UNTERNEHMERTUM
STARKEN

Hunderttausende Arbeitsplatze

durften verschwinden, weil Unter-
nehmen keine Nachfolger finden.
Wie sich gegensteuern lasst.
Ab Seite 72
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FRAUEN BRAUCHEN MEHR
FINANZIELLE SICHERHEIT - SO GEHT'S

GELDANLAGE Natascha Wegelin, Grinderin von Madame Moneypenny, mahnt, die
Multikrise treffe Frauen finanziell viel harter als Manner. Deshalb mUssten sie jetzt die
Kontrolle Uber Vermdgensaufbau und Vorsorge Gbernehmen. Wie das gelingen kann.

DUP UNTERNEHMER-Magazin: In ,Die Krise liebt
Frauen wie dich” schreiben Sie, gerade Frauen miiss-
ten ihre Finanzen gegen die Multikrise wappnen.
Aber sind Madnner nicht ebenso von Krisen betroffen?
Natascha Wegelin: Grundsatzlich betreffen Krisen
natiirlich alle Menschen. Aber sie treffen nicht alle
gleich. Wir sprechen zum Beispiel oft von der Inflation,
als wirde sie fur alle gleich wirken. In Wirklichkeit hat
jede Person ihre eigene Inflationsrate: Wer kein Auto
hat, spurt steigende Spritpreise kaum, jemand mit
taglichem Arbeitsweg per Auto sehr stark. Genauso ist
es mit Krisen. Fiir Frauen und andere marginalisierte
Gruppen wirkt die Krise wie ein Beschleuniger: Sie
sind dauerhaft struktureller Benachteiligung ausge-
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setzt — von geringerem Vermdgen und Altersvorsorge
Uber die Gender-Pay-Gap bis hin zu mehr unbezahlter
Care-Arbeit und héufiger unterbrochenen Erwerbs-
biografien. Das bedeutet: Wenn Krisen kommen, star-
ten Frauen oft von einer wirtschaftlich fragileren Aus-
gangslage. Deshalb sind die finanziellen Konsequen-
zen fur sie haufig existenzieller.

Sie malen ein recht diisteres Bild von den vielen Be-
drohungen unserer Zeit. Warum ist das nétig, um
Frauen zum Handeln zu bringen?

Wegelin: Weil Krisen nicht im luftleeren Raum statt-
finden. Unsere Finanzentscheidungen sind nie losge-
|6st von der politischen und wirtschaftlichen Realitdt —

Anlegen gegen die Krise:
Filr Frauen ist finanzielle Resilienz
eine Uberlebensstrategie
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und diese Realitét ist im Moment gepragt von einem
Dauerzustand an Krisen. Wir sehen geopolitische
Konflikte,
Gleichstellung, wirtschaftliche Unsicherheit und die

politische Polarisierung, Angriffe auf
langfristigen Folgen der Klimakrise. All das beeinflusst
Arbeitsmarkte, Sozialstaaten und Vermdgensaufbau.
Deshalb ist finanzielle Resilienz kein
Nice-to-have, sondern eine Uberle-
bensstrategie. Sie ist ein Schutzme-
chanismus in einer Welt, in der Krisen
zur Normalitdt geworden sind, und sie
ermdglicht Frauen nicht nur, Krisen zu
Uberstehen, sondern trotz dieser Un-
sicherheiten Vermégen und Hand-
lungsspielrdume aufzubauen.

Sie sagen, fiir finanzielle Resilienz rei-
che es nicht aus, eine Riester-Rente,

BUCHTIPP
,Die Krise liebt

Gewichtung ebenso wichtig im Portfolio sind. Das ist
also deutlich weniger breit gestreut, als viele denken.
Ich sage nicht, dass man den MSCI World deshalb
meiden sollte. Er kann ein sinnvoller Baustein sein,
aber er ersetzt keine echte Anlagestrategie. Eine ro-
buste Strategie bedeutet echte Diversifikation: tGber
verschiedene Regionen, Anlageklassen
und Risikotreiber hinweg. Also nicht al-
les auf ein einzelnes Investment oder
einen Markt zu setzen, sondern Ver-
mogen so aufzustellen, dass es auch
dann stabil bleibt, wenn einzelne Méark-
te schwacheln.

Sie schreiben, Frauen, die investieren,
stoBen oft auf Ablehnung, etwa in
ihrer Partnerschaft oder Familie. Ist
dieses tradierte Muster nicht tiberholt

Frauen wie dich”,

ein Eigenheim und einen Sparplan zu
haben. Wie erlangen Frauen denn
echte finanzielle Sicherheit?

Natascha Wegelin
Inihrem jiingsten Buch mit
dem Untertitel ,Wie du

und eher eine bequeme Ausrede fiir
Frauen, sich nicht selbst um ihre
Finanzen zu kiimmern?

finanziell resilient wirst und

Wegelin: Echte finanzielle Sicherheit
entsteht nicht durch ein paar Hakchen
auf einer Checkliste. Riester-Rente, Ei-
genheim und ein Sparplan - das kann
alles sinnvoll sein. Aber es erzeugt oft

wachst - egal, was kommt"”
mochte Natascha Wegelin
Frauen dabei unterstiitzen,
eine belastbare Strategie
fiir Vermdgensaufbau und
Vorsorge zu entwickeln.

Wegelin: Nein, das ist keine bequeme
Ausrede, sondern die Realitat fiir Frau-
en. Frauen, die Geld selbst verwalten
oder investieren, begegnen oft subti-
len oder nicht subtilen Gegenreak-

eine triigerische Sicherheit. Denn kei- Wilhelm Heyne Verlag, tionen. Ich habe schon 6fter gehort,
nes dieser Dinge schiitzt automatisch 352 Se|tezr:), EaSChe“b“Ch dass Partnerschaften scheitern, wenn
uro

vor Inflation, Jobverlust oder gréBeren

Lebenskrisen. Finanzielle Resilienz

entsteht deshalb nicht durch einzelne Produkte, son-
dern durch ein System aus klaren Zielen, ausreichen-
der Liquiditat, sinnvoller Absicherung und langfristi-
gem Vermogensaufbau. Dazu gehdren zum Beispiel
ein finanzielles Polster flr Krisenzeiten, eine solide
Altersvorsorge und vor allem breit diversifizierte In-
vestments am Kapitalmarkt. Wer Vermdgen aufbaut,
sollte Risiken nicht auf ein Produkt konzentrieren,
sondern durch klare Zielsetzung und breite Diversifi-

kation bewusst streuen.

Ein ETF-Sparplan auf den breit streuenden MSCI
World galt lange als Kénigsweg fiir Anlegende. Sie
mahnen, das reiche nicht. Warum nicht?

Wegelin: Viele Menschen glauben, mit einem ETF auf
den MSCI World seien sie automatisch breit diversifi-
ziert. In der Realitat ist dieser Index sehr USA-lastig
und klammert Schwellenlander aus, die mit passender

die Frau ,zu erfolgreich” wird, weil der

Partner das aufgrund der patriarchalen
Pragung als starker Versorger nicht verkraften kann.
Studien zeigen sogar, dass in heterosexuellen Bezie-
hungen der Stress bei Mdnnern am geringsten ist,
wenn ihre Partnerin etwa 40 Prozent zum Haushalts-
einkommen beitrdgt. Ab diesem Punkt steigt der
Stress laut einer Untersuchung der University of Bath
deutlich an und ist dann am hochsten, wenn die Frau
mehr verdient als der Mann. Frauen verdienen in sol-
chen Konstellationen haufig weniger, als ihr tatsach-
liches Potenzial zulieBe. Zudem zeigen historische
Analysen, dass gerade in Krisenzeiten Gleichberechti-
gung und feministische Fortschritte h&ufig unter
Druck geraten, weil Stabilitat Giber unsere Rechte ge-
stellt wird. Genau deshalb ist finanzielle Selbstbestim-
mung kein Luxus, sondern ein Schutzschild. Sie ver-
schafft Frauen Klarheit, Handlungsspielraum und die
Freiheit, selbst zu entscheiden - auch wenn die Welt
um sie herum instabil ist. /4
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NATASCHA
WEGELIN

ist Griinderin und CEO
von Madame

Moneypenny, einer
Community fiir mehr
finanzielle Selbstbe-

stimmung von Frauen,

sowie Autorin und
Investorin



Zahnarzt: Mediziner in Berlin, Brandenburg
und Bremen fiirchten um einen Gutteil ihrer
Altersvorsorge
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VERSORGUNGSWERK DER ZAHNARZTEKAMMER:

RISKANTE
ALTERSVORSORGE

FEHLSPEKULATION Der Schaden ist immens.
Nach ersten Uberpriifungen hat das
Versorgungswerk der Zahnarztekammer Berlin
(VZB) mit gut 1,1 Milliarden Euro rund die Halfte
des gesamten Uber die Jahre aufgebauten
Vermogens der Versicherten durch
Fehlspekulationen verzockt. ,Eines der zentralen
Probleme kann in zu riskanten Finanzgeschaften
liegen, um die bestehenden Renditeerwartungen
zu erfullen”, sagt Meike Farhan, Rechtsanwaltin
und Associate Partnerin im Bereich Banking &
Finance bei der Unternehmensberatung Rodl in

Hamburg.

abei geht es unter anderem um Investitio-
nen in Hotels oder Start-ups oder die Ver-
gabe von Krediten ohne zugrunde liegen-
de Sicherheiten. Womaglich stecken auch
kriminelle Absichten hinter den Zahlungen, die Ge-
neralstaatsanwaltschaft Berlin ermittelt gegen die
frithere Fithrung. Die betroffenen Arztinnen und
Arzte bangen nun zumindest um einen Gutteil ihrer

Altersvorsorge, denn sie zahlen statt in die staatliche
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Rentenversicherung obligatorisch in ihr Versorgungs-
werk ein — zuletzt gut 1.500 Euro pro Monat. Viel-
leicht miissen sie dennoch iiber Zusatzabsicherungen
nachdenken.

Das VZB ist wohl kein Einzelfall unter den 90 Ver-
sorgungswerken hierzulande. Neben der Bayerischen
Versorgungskammer gab es kiirzlich auch Nachrich-
ten iiber Verluste bei Immobilieninvestments des Ver-
sorgungswerks der Rechtsanwilte im Lande Hessen.
Das VZB hat beim Landgericht Berlin II ,,eine mehr
als 2000 Seiten umfassende Schadenersatzklage einge-
reicht und verlangt darin, die Schadenersatzpflicht
von insgesamt zwolf Beklagten festzustellen.” Das
VZB meldete kiirzlich weiter: Die Forderungen rich-
ten sich unter anderem gegen das Land Berlin, das
Aufsicht tiber das VZB fiihrt, den Wirtschaftspriifer
Forvis Mazars, die Deutsche Apotheker- und Arzte-
bank eG sowie den fritheren Vorsitzenden des VZB-
Verwaltungsausschusses, Ingo Rellermeier. Das VZB
wirft den Beklagten vor, ihre jeweiligen Pflichten grob
verletzt zu haben. Und die Behorden verfolgen den
Fall: ,Die Ermittlungen in diesem Zusammenhang
dauern an. Weitere Auskiinfte konnen zum Schutz sel-
biger derzeit nicht gemacht werden®, lisst Alan J. S.
Bauer, Staatsanwalt/GL und Pressesprecher der Gene-
ralstaatsanwaltschaft Berlin, wissen. /4
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~Auskunftsanfragen stellen”

Meike Farhan und Christian Conreder von R&dl schatzen die Situation des Versorgungs-
werks VZB ein und geben Ratschldge, um solche Vorgédnge kinftig zu verhindern.

DUP UNTERNEHMER-Magazin: Welcher ist fiir
Sie der wichtigste Grund, dass es zu dem finan-
ziellen Desaster beim Versorgungswerk der
Zahnédrztekammer Berlin kommen konnte?
Meike Farhan: Eines der zentralen Probleme kann in
zu riskanten Finanzgeschéften liegen, um die beste-
henden Renditeerwartungen zu erfillen. Dann ist es
aber umso wichtiger, durch ein ineinandergreifen-
des Portfolio- und Risikomanagement, auch tber
den Investitionszeitpunkt hinaus, eine kontinuierli-
che Priifung und Uberwachung zu gewihrleisten.

Es gibt heftige Vorwiirfe gegen die Aufsichtsbehor-
de des Landes Berlin sowie die das VZB beratende
Apobank und die Wirtschaftspriifer der Hamburger
Niederlassung von Forvis Mazars. Wie schitzen Sie
deren Rolle bei den Problemen des VZB ein? Und
welche rechtlichen Folgen sowie Schadenersatz-
pflichten kénnen ihnen drohen?

Christian Conreder: Ob mégliche Amtshaftungs-
anspriiche gegen das Land Berlin oder mogliche
Schadenersatzanspriiche gegen andere Akteure
bestehen, ist aktuell nicht pauschal bestimmbar.
Die Rollen und die drohenden konkreten Folgen
fur die moglichen einzelnen Akteure werden mit-
hilfe von Ermittlungen und Gerichtsverfahren
juristisch aufzuarbeiten sein. Die einzelnen Vor-
wirfe reichen von mangelnder Aufsicht Uber
fehlerhafte Beratung bis hin zu unzureichenden
Priifungen. So soll beispielsweise das VZB, laut An-
gaben von rbb24, rund 82 Millionen Euro Scha-
denersatz gegenliber seinen Wirtschaftspriifern
geltend gemacht haben.

Sollte der Staat zu einer Schadenbegrenzung ver-
pflichtet werden, immerhin zwingt der Gesetz-
geber die Zahnérzte zur Mitgliedschaft im VZB?

Farhan: Die Umsetzung einer pauschalen Scha-
denbegrenzung durch den Staat scheint fiir mich
sehr unwahrscheinlich. Vielmehr sollte man sich
die Frage stellen, ob nicht zeitnah eine umfassen-

de Reform in Form einer Zentralisierung der Auf-
sicht und eine Orientierung an der Regulierung
von Investmentfonds sinnvoll ware, um solche
Szenarien zukiinftig zu vermeiden.

In der ,Berliner Zeitung” wird eine Képenicker
Zahnirztin zitiert, die aufgrund der Fehlspekula-
tionen des VZB eine Kiirzung ihrer Altersbeziige
um bis zu 50 Prozent befiirchtet. Inwiefern er-
scheint lhnen diese Prognose realistisch?
Conreder: Kirzungen in den zukiinftigen Alters-
bezligen werden wohl kaum zu vermeiden sein.
Um jedoch eine nachhaltige und konkrete Progno-
se abgeben zu kénnen, wird die Veréffentlichung
von belastbaren Zahlen abzuwarten sein.

Befiirchten Sie bei anderen Versorgungswerken
dhnliche Probleme wie beim VZB?

Farhan: Zuletzt wurde durch Medienberichte pu-
blik, dass eine weitere Versorgungskammer - die
Bayerische Versorgungskammer, kurz BVK - vor ei-
nem maoglichen Verlustrisiko in Héhe von 690 Mil-
lionen Euro steht. Dies zeigt, dass solche Probleme
bei Versorgungswerken wohl kein Einzelfall mehr
sind und einzelne Anlagestrategien beziehungswei-
se das Portfolio- und Risikomanagement der Ver-
sorgungswerke dahingehend zu tberprifen ist, ob
die etablierten Prozesse ausreichend sind, um sol-
che Verlustszenarien zu vermeinden.

Welche Mdéglichkeiten haben Versicherte, die Anla-
gepolitik ihres Versorgungswerks zu kontrollieren
und gegebenenfalls gegen diese vorzugehen?
Conreder: Versicherte haben zum einen die Még-
lichkeit, die einzelnen Geschaftsberichte zu pri-
fen und Mitwirkungsrechte zu nutzen. Zum ande-
ren kénnen sie allein oder gebilindelt mit anderen
Mitgliedern auf Mitgliederversammlungen auch
Auskunftsanfragen an ihr Versorgungswerk stel-
len. Je nach gewonnenen Kenntnissen steht ihnen
der Rechtsweg offen.
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MEIKE FARHAN

Die Rechtsanwaltin
ist Associate Partnerin
im Bereich
Banking & Finance
bei Rédl in Hamburg.
lhre Tatigkeit umfasst
die Beratung zu
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verschiedenen
Assetklassen in enger
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der BaFin
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Der Rechtsanwalt und
Partner bei Radl
leitet dort den Bereich
Kapitalanlagerecht. Der
Schwerpunkt seiner
anwaltlichen Tatigkeit
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Kapitalmarktrecht,
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Bereichen des
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WIE BANKREN VERTRAUEN
NEL/ GEWINNEN MUSSEN

FAIRNESS Die Finanzbranche steht unter Druck: Kl, Plattformen und

neue Wettbewerber stellen Geschaftsmodelle infrage. Gleichzeitig wachst

in unsicheren Zeiten das Bedurfnis nach Orientierung und Vertrauen.

Stephan Liesegang, Vorstandsvorsitzender der Sparda-Bank Hamburg, erklart,
wie sich Banking verandert, warum personliche Nahe wichtiger wird — und was
Fairness im Kreditgeschaft heute bedeutet.

pr

STEPHAN
LIESEGANG

ist Vorstands-
vorsitzender der
Sparda-Bank Hamburg

DUP UNTERNEHMER-Magazin: Viele Branchen ste-
hen vor tiefgreifenden Transformationsprozessen.
Was verdndert sich im Banking derzeit strukturell -
und was bleibt liberraschend konstant?

Stephan Liesegang: Strukturell verandert sich vor al-
lem die Art, wie Bankdienstleistungen erbracht wer-
den: Prozesse werden schneller, das Plattformgeschéft
gewinnt an Bedeutung. Konstant bleibt das zentrale
Kundenbediirfnis nach Sicherheit und Vertrauen. Men-
schen suchen einen verldsslichen Partner mit klaren
Werten und einem Team, das bei Bedarf erreichbar ist.

Regionale Banken agieren heute im Spannungsfeld
zwischen Digitalisierung und persénlicher Ndhe. Wie
gelingt es, beides nicht als Widerspruch, sondern als
strategischen Vorteil zu begreifen?

Liesegang: Fiir unsere Kundinnen und Kunden ist
digitales Banking ldngst selbstverstandlich. Online-
banking und die Nutzung per App ermdglichen die
schnelle und flexible Abwicklung alltdglicher Bankge-
schéfte — das erwarten die Menschen heute zu Recht.
Gleichzeitig gibt es Lebensphasen und Entscheidun-
gen, bei denen es um deutlich mehr geht als um eine
Uberweisung oder einen Standardkredit: etwa bei der
Familiengriindung, der Altersvorsorge oder dem Er-
werb einer Immobilie. In diesen Momenten ist per-
sonliche Beratung weiterhin zentral. Der strategische
Vorteil regionaler Banken liegt genau in dieser Kombi-
nation von effizienten digitalen Prozessen und per-
sonlicher Nahe.
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Wenn Sie den Zeithorizont zehn Jahre nach vorn
verschieben: Welche Rolle wird die klassische Filial-
bank im Jahr 2036 noch spielen?

Liesegang: Die Filiale der Zukunft wird weniger Schal-
ter- und mehr Beratungsraum sein. Viele Serviceleis-
tungen werden bis dahin vollstdndig digital und als
Selfservice verfligbar sein. Gleichzeitig werden Filia-
len gezielt Orte fur qualifizierte Beratung bleiben —
insbesondere bei komplexen Fragestellungen.

Woran erkennen Kundinnen und Kunden heute eine
verlassliche Bank?

Liesegang: Verldsslichkeit zeigt sich in der Regel nicht
im Augenblick des Produktabschlusses, sondern da-
nach. Kundinnen und Kunden erkennen eine verlass-
liche Bank daran, dass zugesagte Konditionen einge-
halten werden und Produktversprechen Bestand
haben. Hier zéhlt zum Beispiel das Thema Erreichbar-
keit: Wenn nach dem Abschluss Fragen auftauchen
oder sich die personliche Situation verandert, erwar-
ten Menschen einen Ansprechpartner, der erreichbar
ist und Verantwortung Gbernimmt.

Der Begriff ,Fairness” wird im Finanzkontext oft ver-
wendet, selten prazisiert. Was bedeutet Fairness fiir
Sie konkret - operativ und strategisch?

Liesegang: Fairness bedeutet fiir mich, dass Produkte
so gestaltet sind, dass sie sowohl fir Kundinnen und
Kunden als auch fiir die Bank wirtschaftlich attraktiv
sind. Darliber hinaus steht Fairness fiir den Umgang
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miteinander. Es geht darum, sich auf Augenhdéhe zu
begegnen und Vertrauen zu leben: keine versteckten
Klauseln, keine Lockangebote und keine ,Sternchen-
texte”. Stattdessen transparente Produkte, die das hal-
ten, was sie versprechen.

Welche Rolle spielen unabhingige Bewertungen und
externe Einordnungen fiir die Glaubwiirdigkeit einer
Bank?

Liesegang: Unabhdngige Bewertungen sind ein zen-
traler Vertrauensfaktor. Menschen orientieren sich an
Vergleichen, um Entscheidungen abzusichern. Genau
hier schaffen externe Bewertungen Transparenz. Eine
objektive Einordnung durch ein externes Institut be-
sitzt eine hohere Glaubwiirdigkeit, als wenn ein Unter-
nehmen Uber sich selbst behauptet, gut zu sein.
Gleichzeitig sind solche Marktvergleiche ein wichtiger
MaBstab fiir die eigene Weiterentwicklung.

Was wird aus lhrer Sicht in zehn Jahren der entschei-
dende Unterschied zwischen einer guten und einer
hervorragenden Bank sein?

Liesegang: Eine gute Bank wird auch in zehn Jahren
funktionierende Produkte anbieten. Eine hervorra-
gende Bank wird darliber hinaus Orientierung geben:
Sie wird technologische Exzellenz mit Haltung verbin-
den, Komplexitat verstandlich machen und Verant-
wortung Ubernehmen. Der entscheidende Unter-
schied wird sein, ob Kundinnen und Kunden einer
Bank nicht nur vertrauen mussen, sondern ihr bewusst
vertrauen wollen - weil sie das Gefiihl haben, fair be-
handelt zu werden.

Welche Rolle spielt regionale Verwurzelung in einer
zunehmend globalisierten Finanzwelt?

Liesegang: Regionale Verwurzelung schafft Nahe
und Identifikation und damit die Basis fiir eine per-
soénliche und verantwortungsvolle Kundenbeziehung.
Gleichzeitig ist Regionalitat kein Gegenmodell zur
Digitalisierung. Digitale Services sorgen fir Effizienz
und Komfort im Alltag, wahrend personliche An-
sprechpartner vor Ort immer dann zur Verfligung

stehen, wenn individuelle Beratung und Vertrauen
gefragt sind. /4

n
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WIR LAUFEN
IN EINE MASSIVE
NACHFOLGERRISE

NACHFOLGE Zehntausende Unternehmen
stehen vor dem Aus — wegen fehlender
Nachfolgeregelungen. Diese stille Krise bedroht
den deutschen Mittelstand. Heiko Késling,
Bundesvorsitzender der Wirtschaftsjunioren
Deutschland, erklart, wie mehr junge

Menschen dazu bewegt werden konnten,

einen Betrieb weiterzufuhren.

Unternehmensnachfolge:

Die Wirtschaftsjunioren Deutschland
leisten Hilfestellung beim komplexen
Vorgang der Ubergabe
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s ist eine stille Krise, die sich durch den deut-

schen Mittelstand frisst — und sie hat das Poten-

zial, ganze Regionen wirtschaftlich auszudiin-

nen: In den kommenden Jahren droht ein
massiver Verlust an Unternechmen, weil Nachfolge-
rinnen und Nachfolger fehlen. ,Unseren Erkenntnis-
sen zufolge laufen wir in den nichsten zehn Jahren in
eine massive Nachfolgekrise. Rund 125.000 Unter-
nehmen mit durchschnittlich sieben bis neun Be-
schiftigten werden keine Nachfolge finden®, warnt
Heiko Kosling, Bundesvorsitzender der Wirtschafts-
junioren Deutschland. Das bedeute, dass rund
900.000 Arbeitsplitze vom Markt verschwinden —
und die wirtschaftliche Entwicklung spiirbar einge-
schrinkt werde.

Diese gefihrliche Tendenz bestitigt auch das
LKEW Nachfolge-Monitoring Mittelstand 2025
Demnach suchen Hunderttausende mittelstindische
Unternehmen eine Nachfolge, wihrend gleichzeitig
das Interesse potenzieller Ubernehmender sinkt. Der
demografische Wandel verschirft die Lage zusitzlich.

DREI WEGE, UND KEINER IST EINFACH

Die strukturelle Schwiche liegt tiefer. Unternehmer-
tum entsteht in Deutschland auf drei Wegen: Griin-
dung, externe Ubernahme oder familieninterne
Nachfolge. ,Alle drei sind vollig unterschiedlich, ge-
sellschaftlich, steuerlich und vom Know-how her",
sagt Kosling.

Gerade die Ubernahme — also der aus volkswirt-
schaftlicher Sicht oft effizienteste Weg — gilt als be-
sonders komplex. Anders als bei einer Griindung miis-
sen Nachfolgerinnen und Nachfolger bestehende
Strukturen, Belegschaften und Eigentiimerinteressen
integrieren. ,Im Gegensatz zu Griinderinnen und
Griindern haben Nachfolgende mindestens zwei wei-
tere Stakeholder am Tisch®, beschreibt Késling die
Realitit.

Hinzu kommt die emotionale Dimension: Uber-
gaben dauern oft Jahre, sind konfliktanfillig und ver-
langen Vertrauen zwischen den Generationen. Fiir
viele potenzielle Nachfolgende wirkt dieser Prozess
abschreckend — zumal er von auflen kaum unterstiitzt
wird. Die Wirtschaftsjunioren Deutschland, ein Ver-
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band mit rund 10.000 Mitgliedern — Unternehmern,
Unternehmerinnen und  Fiihrungskriften unter
40 Jahren —, will hier Hilfestellung leisten. Eines ihrer
Ziele: Fithrungskriften Lust darauf zu machen, ir-
gendwann selbst ein Unternechmen zu griinden oder

zu iibernehmen.
BESSERER ZUGANG ZUM UNTERNEHMERTUM

Kosling hat seinen einjihrigen Vorsitz deshalb unter
das Prinzip der ,unternehmerischen Mobilitat*
gestellt. Er will den Zugang zum Unternehmertum
fiir mehr Menschen 6ffnen, unabhingig von deren
Herkunft oder familidrem Hintergrund. Sein Kon-
zept zielt auf eine neue Dynamik im Mittelstand:
mehr externe Nachfolgen, mehr Quereinsteiger, mehr
unternehmerische Karrieren jenseits klassischer Erb-
strukturen.

Ein zentraler Hebel sind Netzwerke wie das der
Wirtschaftsjunioren Deutschland. Sie bilden eine
Community, in der angehende junge Unternchmerin-
nen und Unternehmer praktische Fragen kliren kon-
nen — von Personalentscheidungen bis Finanzierung.
»Jede und jeder bekommt immer auf jede Frage in
wenigen Minuten eine Antwort oder einen Kontakt®,
verspricht Késling. Solche Strukturen ersetzen fehlen-
de familidre Erfahrung und senken die Einstiegshiir-
den. An Motivation fehle es der jungen Generation
jedenfalls nicht. Im Gegenteil: ,Wir sind genauso

stark und engagiert wie die Generationen vor uns.*
STEUERLICHE SCHONFRIST

Doch Késling sieht auch Schwachstellen im System.
Wer ein Unternechmen iibernchme, trage von Tag
eins an die volle steuerliche Last — unabhingig davon,
ob der Betrieb stabil laufe oder erst restrukturiert
werden miisse, kritisiert Kosling. Er wiirde sich statt-
dessen eine Schonfrist von fiinf Jahren wiinschen, in
denen der Staat eine gewisse steuerliche Zurtickhal-
tung iibt, etwa in Form von Freibetrigen.

In die oft gehérten Schmihungen des Standorts
Deutschland hingegen stimmt er nicht ein. Sicher, die
Biirokratie sei iiberbordend und hemme auch Griin-
dende sowie Nachfolgerinnen und Nachfolger. Und

die hohen Steuern? Sieht Késling nicht als abschre-
ckend an oder als Grund, Deutschland den Riicken zu
kehren. ,,Wer verlisst denn seine Familie fiir einen
Steuersatz?“, fragt er und betont: ,,Es ist ja auch unter-
nehmerisches Geschick, mit den Gegebenheiten klar-
zukommen, die wir haben.“ Zu hohen Lohnneben-
kosten hat er ecbenfalls eine ecigene Meinung. So
sorgten hohe Lohne letzten Endes auch dafiir, dass
Menschen Geld haben, das sie verkonsumieren kénn-
ten. ,Und das kommt europdischer und nationaler
Wertschopfung zugute.

RUCKWARTSGEWANDTE WIRTSCHAFTSPOLITIK

Von der Berliner Politik wiirde sich Kosling hingegen
mehr Riickenwind fiir die Wirtschaft generell erhof-
fen. ,Die Bundespolitik setzt gerade viele falsche Ak-
zente®, kritisiert er. Sie schaue im Riickspiegel auf die
Wirtschaftspolitik und setze auf fossile Wertschop-
fung statt auf Zukunftstechnologien. ,Fiir einen
Wissensstandort wie Deutschland ist das nicht for-
derlich.“ Lob findet er hingegen fiir den Vorstof§ der
EU-Kommission fiir eine neue Gesellschaftsform.
Mit der EU Inc. sollen Start-ups innerhalb von
48 Stunden vollstindig digital und ohne erforder-
liches Mindeststammkapital gegriindet werden kon-
nen. Eine andere Forderung der Wirtschaftsjunioren
an Brissel ist jedoch noch unerfiille: die Konsolidie-
rung des europiischen Binnenmarkts. Ein verstirkter
Kauf europiischer Waren in Europa konnte die
Wertschopfung auf dem Kontinent deutlich steigern,
ist Kosling iiberzeugt.

DIE EIGENTLICHE HERAUSFORDERUNG

Wirtschaftliche Voraussetzungen, strukturelle Defi-
zite, mangelnde politische Unterstiitzung tragen zu
einem schleichenden Substanzverlust bei. Dabei ist
die Nachfolgekrise kein isoliertes Problem, sondern
ein systemisches. Sie beriihrt Steuern, Wirtschafts-
politik, Finanzierung — und nicht zuletzt die Frage,
wie Deutschland wirtschaftliche Verantwortung or-
ganisiert. Anders gesagt: Wenn niemand {ibernimmt,
verschwindet nicht nur ein Unternehmen, sondern
auch ein Teil der wirtschaftlichen Zukunft. V4
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HEIKO KOSLING

ist Bundesvorsitzender
der Wirtschaftsjunioren
Deutschland und
engagiert sich fiir
bessere Rahmenbedin-
gungen im Mittelstand.
Mit seinem eigenen
Unternehmen Digitale
Hanseaten entwickelt
er unter anderem
tragfahige Geschéfts-
modelle und
marktfahige Produkte
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Vorausschauend:

Bei der Nachfolgeplanung
konnen Aspekte wie ein
Management-Buy-in, eine
HR-Due-Diligence und Family
Equity eine Rolle spielen

NACHFOLGE Der neue Ratgeber ,Unternehmensnachfolge 2026" vereint
Beitrage aus verschiedenen Disziplinen und beleuchtet wesentliche Etappen
sowie Fragestellungen der Unternehmensnachfolge. Neben rechtlichen,
steuerlichen und finanziellen Themen ricken darin auch strukturelle und
personliche Aspekte in den Fokus. Die exklusiven Auszilige fassen ausgewahlte
Inhalte zusammen und machen zentrale Erfahrungen aus der Praxis zuganglich.

JOHANNES
CLAUSS

ist Griinder von
Exitbuddies und
begleitet Unternehme-
rinnen und Unterneh-
mer bei der Suche nach
passenden Nachfolge-
|6sungen, insbesonde-
re im Rahmen von
Management-Buy-ins

DER PERFECT FIT BEI DER SUCHE
NACH MBI-KANDIDATEN:
Management-Buy-in als Nachfolgeldsung

Das Management-Buy-in (MBI) ist eine besondere
Form der Unternehmensnachfolge: Eine externe Fith-
rungspersonlichkeit ibernimmt ein etabliertes Unter-
nehmen und trigt kiinftig unternehmerische Verant-
wortung. Anders als bei internen Lésungen bringt ein
MBI neue Impulse von auflen, erfordert jedoch einen
besonders sorgfiltigen Auswahl- und Ubergabepro-
zess. Denn MBI-Kandidaten miissen mehr mitbringen
als fachliche Qualifikation. Neben Managementerfah-
rung sind Unternehmermentalitit, Risikobereitschaft
und personliche Passung entscheidend. Wer iiber-
nimmt, kauft nicht nur ein Unternehmen, sondern ein

Lebenswerk mit gewachsenen Strukturen und Bezie-
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hungen. Vertrauen aufzubauen und die Unternch-
menskultur zu verstehen ist daher zentral. Gelingen
kann ein MBI nur, wenn Kandidat und Unternehmen
auf mehreren Ebenen zusammenpassen. Dazu zihlen
fachliche Anforderungen, finanzielle Voraussetzungen
sowie kulturelle Faktoren. Unklare Erwartungen oder
zu vage Anforderungsprofile gehoren zu den hiufigsten
Ursachen gescheiterter MBI-Prozesse. Ein strukturier-
ter Auswahlprozess schafft Orientierung. Klare Kriteri-
en helfen, Entscheidungen nachvollziehbar zu treffen
und personliche Eindriicke einzuordnen. Ebenso wich-
tig ist ein schrittweiser Dialog, der Raum fiir personli-
che Begegnungen ldsst.

Das Kapitel von Johannes Clauss (Exitbuddies)
zeigt, dass erfolgreiche Management-Buy-ins weniger
von schnellen Abschliissen abhiingen als von realisti-
scher Vorbereitung und klaren Erwartungen.
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DER UNTERNEHMENSWERT MENSCH:
Warum HR, Kultur und Wissen iiber den Erfolg von
M&A-Transaktionen entscheiden

In M&A-Transaktionen stehen hiufig Zahlen, Ver-
trige und rechtliche Risiken im Mittelpunke. Doch
ein zentraler Erfolgsfaktor wird oft unterschitzt: die
Menschen im Unternehmen. Kompetenzen, Erfah-
rungswissen, Fiihrungskultur und Verinderungs-
bereitschaft prigen den rtatsichlichen Unterneh-
mafSgeblich. Werden diese Aspekte
vernachléissigt, steigt das Risiko von Integrationspro-

menswert

blemen, Wissensverlust und gescheiterten Business-
Cases.

Der sogenannte Unternechmenswert Mensch um-
fasst weit mehr als Personalzahlen oder Kostenstruktu-
ren. Gemeint ist das Zusammenspiel aus Fiihrung,
Teamstabilitit, organisationaler Resilienz und Wis-
sensverteilung. Gerade in mittelstindischen Unter-
nehmen kann dieser immaterielle Wert entscheidend
sein. Viele gescheiterte Transaktionen haben ihren
Ursprung nicht in Markt- oder Strategie-, sondern in
People- und Kulturthemen.

Eine zentrale Rolle spielt dabei die HR-Due-Dili-
gence. Sie erginzt klassische Priffungen um eine struk-
turierte Analyse von Personalrisiken, Fithrungsliicken
und kulturellen Dynamiken. Gespriche mit Schliis-
selpersonen machen informelle Strukturen sichtbar

BUCHTIPP

«Ratgeber Unternehmens-
nachfolge 2026",
Ayse Mese (Hrsg.)

Das Buch vermittelt fundiertes
Wissen und praxisnahe Einblicke,
wie Unternehmensnachfolgen von
der Planung bis zum Abschluss
professionell vorbereitet,
strukturiert und umgesetzt werden.

DUP Media, 182 Seiten,
Taschenbuch 19,99 Euro,
DUP-magazin.de/ratgeber

und helfen, Risiken friihzeitig zu erkennen und gezielt
zu adressieren. Ebenso entscheidend sind Kommuni-
kation, Wissenstransfer und die Bindung zentraler
Mitarbeitender. Eigentiimerwechsel erzeugen Unsi-
cherheit. Wer Ubergiinge aktiv gestaltet und kulturelle
Unterschiede ernst nimmt, erhéht Stabilitit und Ak-
zeptanz im Unternehmen.

Das Kapitel von Gerlinde Baumer und Jean-
Claude Baumer (Omegaconsulting) riickt den Faktor
Mensch konsequent ins Zentrum von Nachfolge- und
M&A-Prozessen und zeigt, warum nachhaltiger
Transaktionserfolg ohne professionelle Beriicksichti-
gung von HR, Kultur und Fiihrung kaum méglich ist.

FAMILY OFFICES UND ,FAMILY EQUITY"
IN DER UNTERNEHMENSNACHFOLGE:
Eine langfristige Alternative zu Konzernen
und Private Equity

Neben Konzernen und Private Equity gewinnen
Family Offices als Nachfolgelosung zunchmend an
Bedeutung. Sie verwalten das Vermogen einzelner
Unternehmerfamilien und investieren direkt in
Firmen mit langfristigem Horizont.

Im Unterschied zu klassischen Finanzinvestoren
steht nicht der kurzfristige Weiterverkauf im Vorder-
grund. Family Offices verfolgen hiufig generationen-
tibergreifende Ziele und setzen auf den nachhaltigen
Erhalt des Unternehmens. Die operative Verantwor-
tung verbleibt in der Regel beim Management, wih-
rend Investoren ihre Erfahrung auf Gesellschafter-
oder Beiratsebene einbringen. Ein zentrales Merkmal
ist der hohe Stellenwert von Unternehmenskultur und
Mitarbeiterbindung. Stabilitit und Kontinuitit gelten
als wesentliche Erfolgsfaktoren. Entsprechend zuriick-
haltend agieren Family Offices bei strukturellen Ein-
griffen.

Das Kapitel von Dr. Burkhard Wittek (Forum
Family Office) ordnet Family Equity als Nachfolge-
l6sung ein, bei der langfristige Kapitalbindung und
generationeniibergreifendes Denken im Mittelpunkt

stehen. /4

75

GERLINDE
BAUMER

JEAN-CLAUDE
BAUMER

Die beiden fiihren
Omegaconsulting und
begleiten seit vielen
Jahren M&A-Transaktio-
nen sowie Unterneh-
mensnachfolgen mit
besonderem Fokus auf
HR, Fithrung und
Wissenstransfer im
Mittelstand

DR.BURKHARD
WITTEK

ist Geschaftsfiihrer des
Forum Family Office in
Miinchen, welches das
Vermdgen einer
Miinchner Familie fiir
die ndchsten
Generationen verwaltet
und ausschlieBlich in
Unternehmensbeteili-
gungen, Public Equity
und Family Equity
investiert
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KRANK UND SELBSTSTANDIG: )\
UMSATZ WEG, RECHNUNGEN BLEIBEN §

&
EINE KOLUMNE VON BASTIAN KUNKEL 1 Fa
Bastian Kunkel ist Grinder und Geschéftsfuhrer der VMK Versicherungsmakler

GmbH, zu der auch die Markenplattform ,Versicherungen mit Kopf” gehort. (-
VMK Versicherungsmakler berat Privatkunden digital und unabhangig von )
Versicherungsunternehmen. Im DUP UNTERNEHMER-Magazin teilt Kunkel

regelmaBig seine Einschatzungen und Tipps rund um Absicherungsthemen. /

Selbststiandig sein heiBt: Solange man arbeitet, lauft  Allerdings: Wer als Selbststédndiger gesetzlich versichert ist,
es. Und wenn nicht? Dann laufen die Kosten weiter -  hat in der Praxis nur eingeschrinkte Méglichkeiten, zusétz-
nur die Einnahmen nicht. lich ein privates Krankentagegeld abzuschliefen - und
wenn, dann meist nur zur ergénzenden Absicherung, nicht
Was Angestellte als selbstverstédndlich kennen, mdssen  als vollstdndiger Ersatz. Wichtig: Eine Gesundheitspriifung
Selbststdndige selbst organisieren: die Absicherung ihres  ist beim privaten Krankentagegeld grundsdtzlich immer er-
Einkommens, wenn sie ausfallen. Betriebskosten, Miete,  forderlich. Eine Absicherung ist je nach Versicherer ab dem
Krankenversicherungsbeitrag: Alles lauft weiter. Der Um- 8, 15, 22, oder einem anderen Karenztag mdglich. Ent-
satz nicht. Und genau hier entsteht eine Liicke, die scheidend ist, wie lange realistisch auf Einnahmen
viele erst entdecken, wenn sie bereits drin- verzichtet werden kann.
stecken.

-,

Die Héhe sollte am tatsdchlichen
Nettobedarf hdngen: Fixkosten,
Betriebsausgaben, Krankenversi-
cherungsbeitrag, Altersvorsor-
ge, Lebenshaltung. Aus unserer
Beratungspraxis bei Versiche-
rungen mit Kopf wissen wir:
Wer hier zu niedrig ansetzt,
merkt das im Schadensfall -

Wer selbststdndig ist, hat in der
Regel keinen ausreichenden An-
spruch auf Krankengeld. Privat
krankenversicherte Selbst-
sténdige haben ohne separa-
ten Krankentagegeld-Baustein

tberhaupt keinen Anspruch - Millionen Krankentagegeldversicherungen fiihrt

d/:e versorgungsiiicke be.trd.g't der Gesamtverband der Versicherungswirt- i
hier 100 Prozent. Freiwillig schaft nach vorldufigen Zahlen fiir 2024 auf. dann aber zu spdt.

gesetzlich Versicherte erhalten Zur Auszahlung kamen in dem Jahr
nur dann Krankengeld ab dem Leistungen in Hohe von Fazit: Krankentagegeld ist nicht gla-

[ 4

43. Krankheitstag, wenn sie den vollen 912 Millionen Euro. mourds. Aber es greift genau dann,
Beitragssatz von 14,6 Prozent plus Zusatz- wenn Selbststdndige am verwundbarsten
beitrag zahlen und damit einen Anspruch auf sind: krank, ausgefallen, ohne Einnahmen. Wer

Krankengeld eingeschlossen haben. Zusétzlich gibt es den  sauber plant und den Vertrag regelmdfig anpasst, schiitzt
GKV-Wahltarif - eine separate Option, bei der Selbststdn-  nicht nur sein Einkommen, sondern auch seinen Hand-
dige Krankengeld bereits friher absichern kénnen,  lungsspielraum. Und den brauchen Selbststdndige ftir das,
je nach Kasse zum Beispiel ab dem 22. Krankheitstag —  was wirklich zdhlt: ihr Business. k
verbunden mit einer Bindungsfrist von in der Regel drei

Jahren. Die sauberste Lésung ist die private Krankentage-  Die vollstindige Kolumne lesen Sie unter
geldversicherung. DUP-magazin.de/krankentagegeld
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Credit: Philipp Mdller | Quelle: GDV: Statistiken zur deutschen Versicherungswirtschaft, 2025
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BIG
KI FESTIVAL

16. & 17. SEPTEMBER 2026 - BERLIN

Erlebe Europas fuhrendes Kl-Event live!

Das BIG BANG KI FESTIVAL 2026 ist der Treffpunkt far
Visionar:innen, Macher:innen und Entscheider:innen.
Zwei Tage voller Inspiration, Innovation und exklusivem Networking.

Dr. Karsten Wildberger (CDU) Frank Thelen Bastienne Korts
Bundesminister fir Digitales Tech-Investor & GTM ,Go to Market”,
und Staatsmodernisierung Innovationsexperte @OpenAl

Uber 11.000 C-Level-Géste. Fiinf Bihnen mit mehr als
350 Top-Speaker:innen aus Wirtschaft, Politik & Wissen-
schaft. 70+ Masterclasses mit echtem Praxis-Mehrwert.

Und das KlI-Zertifikat, das in jeden Lebenslauf gehort.

Margarita Lindahl
Head of Al,
Panasonic Connect Europe

Tickets:
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ENTSTEHT
DIGITAL

AUSZEICHNUNG Der Mittelstand gilt als
Stabilitdtsanker der deutschen Wirtschaft —
und bleibt doch oft unsichtbar. Viele Unternehmen,

die Innovation,

Beschaftigung und regionale

Wertschdpfung sichern, arbeiten im Hintergrund.
Genau diesen Unternehmen will das neue Siegel
,Deutschlands Beste” Aufmerksambkeit verschaffen.

T

DEUTSCHLANDS
BESTE

e

T

JUNTERNEHMER

GEHOREN SIE ZU
DEUTSCHLANDS
BESTEN?

Starten Sie den
Priifprozess, indem
Sie eine kostenfreie

Selbstauskunft

ausfiillen.
Mehr unter:
auszeichnung-
deutschlands-
beste.de

ie Idee dahinter trifft einen Nerv der Zeit,
denn Vertrauen ist in wirtschaftlich an-
gespannten Jahren zur vielleicht wichtigs-
ten Wihrung geworden — bei Kunden
ebenso wie bei Fachkriften. Unternehmen miissen
heute weit mehr leisten, als solide Umsitze zu erwirt-
schaften. Gefragt sind Haltung, Verlisslichkeit und
Zukunftsfihigkeit. Gerade im Mittelstand entsteht
daraus hiufig ein Spannungsfeld: Viele Betriebe in-
vestieren in Ausbildung, Digitalisierung und regiona-
le Verantwortung, sprechen aber selten offensiv iiber
ihre Leistungen.

»Der deutsche Mittelstand ist das Riickgrat unse-
rer Wirtschaft. Mit ,Deutschlands Beste* wollen wir
genau den Unternehmen eine Bithne geben, die tag-
tiglich mit Leidenschaft, Zuverlissigkeit und unter-
nehmerischem Mut vorangehen®, sagt Ines Woer-
mann, Geschiftsfithrerin des diind — Deutsches
Innovationsinstitut. Dabei soll das Siegel bewusst
mehr sein als eine klassische Auszeichnung. Bewertet
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werden nicht allein Kennzahlen oder Wachstumsra-
ten, sondern auch Aspekte wie Arbeitgeberqualitit,
Innovationsfihigkeit oder das Bekenntnis zum Stand-
ort Deutschland. Gerade in Zeiten geopolitischer Un-
sicherheiten und anhaltender Fachkrifteengpisse ge-
winnt diese Perspektive an Bedeutung. Mittelstindler
werden zunehmend daran gemessen, wie resilient ihre
Strukturen sind und wie glaubwiirdig sie ihre Werte
nach innen und auflen vertreten.

KI STATT BAUCHGEFUHL

Besonders interessant ist dabei der technologische
Ansatz hinter der Auszeichnung. Das Priifverfahren
basiert auf einer Kl-gestiitzten Analyse. Ziel ist es,
Unternehmensbewertungen stirker zu objektivieren
und nachvollziehbarer zu machen. Statt rein subjekti-
ver Einschitzungen oder klassischer Selbstdarstel-
lung flielen unterschiedliche Datenpunkte in ein
mehrstufiges Priifverfahren ein. ,Unser neues Kl-ge-
stiitztes Priifverfahren garantiert maximale Objekti-
vitit. Wir messen nicht nur nackte Zahlen, sondern
bewerten die gelebte Unternehmenskultur, das Be-
kenntnis zum Standort und die echte Qualitit, die
ein Unternehmen ausmacht®, so Woermann.

Damit reagiert das diind auch auf eine Entwicklung,
die viele Unternehmen derzeit beschiftigt: Sichtbarkeit
entsteht zunechmend digital. Ob potenzielle Bewerber,
Geschiftspartner oder Kl-gestiitzte Suchsysteme —
sie alle orientieren sich stirker an iiberpriifbaren Si-
gnalen von Qualitit und Vertrauen. Zertifizierungen
und Auszeichnungen werden damit zu einem strategi-
schen Faktor fiir Employer-Branding und Vertrieb.

Gerade mittelstindische Unternehmen tun sich
jedoch hiufig schwer damit, ihre Leistung entspre-
chend sichtbar zu machen. Viele agieren traditionell
zuriickhaltend, obwohl sie in ihren Branchen oft
Weltmarktfithrer oder technologische Taktgeber sind.
Das neue diind-Siegel setzt deshalb auch auf einen
psychologischen Effekt: Es soll Unternehmen dazu er-
mutigen, selbstbewusster und offentlichkeitswirksa-
mer iiber ihre Qualitit zu informieren. Denn in einer
Wirtschaft, die sich rasant veridndert, reicht operative
Exzellenz allein nicht mehr aus. Wer Fachkrifte ge-
winnen, Kunden iiberzeugen und im Wettbewerb be-
stehen will, muss Vertrauen aktiv kommunizieren.
Woermann: ,,Qualitit wird dadurch sichtbar — und
zieht dadurch Fachkrifte an.“ /4

Credit: Getty Images/mixetto
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DAS ERSTE PRODUKTSIEGEL
FUR DIE KI-ARA

QUALITATSSICHERUNG Die klassische Produktbewertung gerat
unter Druck. Wahrend Warentests oft nur einzelne Produkte
stichprobenartig prifen, entstehen langst neue Systeme, die Qualitat
in Echtzeit analysieren — zunehmend Kl-gestutzt. Genau dort
positioniert sich DISQTrust mit dem neuen Siegel ,Product Champion”.
Der Anspruch: ein Bewertungssystem fir das Kl-Zeitalter zu sein.

abei versteht sich DISQTrust als Deutsch-
lands innovativstes Produktvergleichs-
Hinter der Marke steht das
Deutsche Institut fiir Service-Qualitit,

institut.

seit Jahren fir Marktanalysen und Verbraucherstu-
dien bekannt. Der Unterschied: DISQTrust setzt
konsequent auf digitale Technologien und Kiinstli-
che Intelligenz (KI). Statt einige Dutzend Produkte
zu testen, analysiert das System kontinuierlich mehr
als 7,6 Millionen Produkte aus iiber 95 Kategorien.
Die Methodik basiert auf drei Ebenen: Kunden-
bewertungen, Markenbewertung und Qualititsbe-
wertung. Nutzerstimmen aus unterschiedlichen Platt-
formen werden aggregiert, technische Merkmale
systematisch ausgewertet, und die Reputation der
Hersteller wird in die Analyse einbezogen. Daraus ent-

steht der ,DISQTrust Score®, der die Grundlage fiir
die Auszeichnung ,,Product Champion® bildet.

AUSGEZEICHNETE PRODUKTE WERDEN AUCH
FUR KI-SYSTEME SICHTBAR

Bemerkenswert ist vor allem die strategische Dimen-
sion des Siegels. Denn Produkte konkurrieren lingst
nicht mehr nur in Onlineshops oder Suchmaschinen,
sondern zunchmend in Kl-gestiitzten Empfehlungs-
systemen wie ChatGPT oder Google Gemini. Genau
dafiir wurde ,,Product Champion® entwickelt: Aus-
gezeichnete Produkte sollen auch fiir KI-Systeme
sichtbar und als vertrauenswiirdig erkennbar werden.

Damit verdndert sich die Rolle von Qualititssie-
geln grundlegend. Sie dienen nicht mehr allein dem
Marketing, sondern werden Teil digitaler Sichtbarkeit.
Studien zeigen bereits heute messbare Effekte: hohere
Preisbereitschaft, steigende Kaufwahrscheinlichkeit

und zusitzliche Auftragseinginge bei ausgezeichneten
Produkten. In einer Wirtschaft, in der Algorithmen
Kaufentscheidungen zunehmend beeinflussen, wird
Vertrauen selbst zum Wettbewerbsfaktor.

Um die Glaubwiirdigkeit der Vergabe sicherzustel-
len, setzt DISQTrust auf ein unabhingiges Qualitits-
kuratorium. ,,Das ist kein Beirat auf dem Papier. Wir
priifen aktiv, hinterfragen Methoden und stehen mit
unserem Namen fiir die Glaubwiirdigkeit jeder Aus-
zeichnung®, sagt Francesco Ferreri, Managing Direc-
tor von DISQTrust. Der eigentliche Wandel liegt je-
doch tiefer: Qualitit wird in Zukunft nicht nur
bewertet, sondern von KI-Systemen interpretiert, ge-
wichtet und empfohlen. Wer dort sichtbar ist, gewinnt
Reichweite — und einen entscheidenden Vorsprung im

Wettbewerb. /4

PRODUCT
CHAMPION

Neues Siegel: Macht Produktqualitét in KI-Systemen sichtbar
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JETZT TESTEN!

Gehort lhr Produkt
zu den besten?
Mehr unter:
product-champion.
disq-trust.de
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GRUNDEN MIT
WOHLBEFINDEN

Die Arbeitsbelastung in Start-ups ist
oft hoch. Was die TK dafiir tut, um die
Gesundheit in jungen Unternehmen
zu férdern. Ab Seite 82

KREBS OFFEN
ANSPRECHEN —

Wie eine gemeinniitzige Organisation
Unternehmen hilft, die Krankheit in
der Belegschaft zu adressieren.

Secite 84

BELASTBARE
UBERWACHUNG

Schlaf-Tracker halten nicht immer,
was sie versprechen. Diese App will
es besser machen. Seite 86
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VON DER FREIHEIT
ZUR GESUNDHEIT

NEW HEALTH Start-ups gelten nicht nur als Vorreiter in Sachen New Work,
sondern wunschen sich auch mehr New Health. Das zeigen eine neue Studie zum
Thema Arbeit und Gesundheit und die Erfahrungen zweier Grinderinnen.

itten in der weltweiten Corona-Pan-
demie, genauer 2021, gaben in einer
gemeinsamen Studie des Startup-
Verbands und der Techniker Kran-
kenkasse 64 Prozent der befragten Start-ups an,

dass Gesundheit fiir ihr Unternehmen eine grofle
Rolle spiele. Heute liegt der Wert in einer Neuauf-
lage der Befragung sogar bei 77 Prozent. Eine Steige-
rung, die viel iiber die Belastung in jungen Unter-
nehmen, aber auch tiber das Bewusstsein im Umgang
damit aussagt.

ALLEIN IM HOMEOFFICE MIT DER KI

Die Weltwirtschaftslage, KI-Anwendungen und
komplette Remote-Umgebungen sind nur drei Fakto-
ren, die eine neue Definition des gesunden Arbeitens
erfordern. So gaben 85 Prozent der 350 jetzt befrag-
ten Start-ups an, spezialisierte KI-Anwendungen jen-
seits von ChatGPT & Co. zu nutzen. Zum Vergleich:
In der Gesamtwirtschaft sind es nur 45 Prozent.
Hinsichtlich Remote-Arbeit liegt der durch-
schnittliche Anteil bei 61 Prozent, was laut der Studie
vor allem mehr Flexibilitit (84 Prozent), die bessere
Vereinbarkeit von Familie und Beruf (77 Prozent) so-
wie einen besseren Zugang zu Talenten (63 Prozent)
als Vorteile zur Folge hat. Als Top-3-Nachteile wur-
den fehlende Teamkultur (66 Prozent), Kommunika-
tionshiirden (52 Prozent) und ein erschwerter Wis-
senstransfer (53 Prozent) genannt. Dennoch bewerten
vier von fiinf Griindern und Griinderinnen Remote-
Arbeit als positiv. Ein negativer Nebeneffekt: KI-Sys-
teme und Kollegen via Videocall bemerken selten,
wenn es jemandem aus dem Team schlecht geht.
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Ein besonderer Fokus lag in der Studie auf dem The-
ma Gesundheit. ,Zum Alltag in einem Start-up ge-
héren viel Arbeit, Druck und ein hohes Maf§ an Ver-
antwortung”, sagt Dr. Alexander Hirschfeld, Leiter
Research beim Startup-Verband. ,Das kann Spaf§ ma-
chen, aber natiirlich auch mal in eine andere Richtung
gehen.“ Er moderierte im Rahmen der Digital- und
Marketingmesse OMR eine zu den Studienergebnis-
sen passende Diskussion unter dem Titel ,Starting a
business the healthy way“. Denn trotz der 77 Prozent,
die angeben, dass Gesundheit fiir sie und ihr Unter-
nehmen ein wichtiges oder sehr wichtiges Thema sei,
gibt es auch hier wie so oft eine Diskrepanz zwischen
theoretischem Anspruch und Realitit: Gleichzeitig er-
klirten 68 Prozent, dass durch die hohere Arbeitsdich-
te die Gefahr besteht, dass die Gesundheit hintange-
stellt wird. Zudem sagten 59 Prozent, dass wegen
mehr Verantwortung und Druck vor allem die menta-
le Gesundheit stirker gefihrdet ist.

BERATUNGSANGEBOT VON BEGINN AN

»Uns geht es darum, schon méglichst frith dabei zu
sein und Unternechmen in der Griindungsphase zu
begleiten — nicht erst, wenn sie groff sind®, sagt Su-
sanne Korndorfer, Start-up-Beraterin bei der TK,
dazu in der Diskussionsrunde auf der OMR. ,,Gerade
in der Anfangsphase kann da zum Beispiel unser An-
gebot ,Socialpizza® ganz viel Druck rausnehmen.“ Auf
socialpizza.tk.de finden Griindende Informationen
zu allen Phasen eines Start-ups: von der ersten An-
meldung iiber Beschiftigungsmodelle bis hin zu The-
men wie Elternzeit oder Arbeitsunfallversicherung,

jeweils in kleinen, praxisnahen Einheiten und nieder-



Credit: ELISA NOEL PHOTOGRAPHY, PR

schwellig erklirt. Zudem sind kostenfreie personliche
Beratungsgespriche moglich — auch auf Englisch.
Auflerdem gibt es weitere Angebote zur konkreten
Gesundheitsforderung im Unternechmen oder zu
Leadership.

Laut Studie passt das ziemlich gut zu den Bediirf-
nissen von Start-ups. Denn obwohl Gesundheit so
relevant ist, gab knapp die Hilfte an, dass ihnen keine
finanziellen Ressourcen dafiir zur Verfligung stehen.
Und wenn doch, dann eher in spiteren als in frithen
Jahren. Auch werden Formate bevorzugt, die zur Ar-
beitsrealitit passen. Heifft: hybrid und maximal
30 Minuten. Und neben den Klassikern Sport und
Fitness gibt es laut Studie einen groffen Bedarf an An-
geboten zu Stressmanagement und Resilienz (65 Pro-
zent). ,,Uns geht es dabei nicht nur um die Gesund-
heit der Griinder und Griinderinnen selbst, sondern
zugleich um deren Mindset, das sie dann in das ge-
samte Unternehmen tragen, wo es irgendwann ja auch
einige Mitarbeitende betrifft®, so Korndorfer. ,Es geht

um eine gesunde Basis.
PRAGMATISMUS STATT PERFEKTIONISMUS

So weit die Theorie. Die Praxis dazu liefern die beiden
Griinderinnen Dr. Kati Ernst und Larissa Schmid.
Ganz ohne Beschénigung, aber dennoch mit sehr viel
Begeisterung. Trotz ihrer beindruckenden Vita
(McKinsey, Griinderin Ooia) erlebte Ernst einen
Schliisselmoment wihrend eines Studentenjobs als
Fischverkiuferin. ,Die Tage, an denen die Schlange
vorm Stand sehr lang war, waren am Ende die besten*,
sagt sie. ,,Da habe ich fiir mich erkannt: Ich blithe auf,
wenn viel los ist.“ Dieses Mindset, dass Stress einen
auch antreiben und wachsen lassen kann, sei sehr hilf-
reich im Griindungsumfeld. ,Der wichtige Punket ist
aber, zu merken, wann es zu viel wird.“ Ernst emp-
fiehlt, immer wieder kleine ,Gesundheits-Check-ins*
mit sich und dem Team zu machen — und wenn nétig
einen Gang runterzuschalten. Dabei gehe es gar nicht
um den groflen Rundumschlag. ,,Pragmatismus statt
Perfektion®, sagt Ernst, die das Thema regelmiflig in
ihrem Podcast ,Lifestyle of Longevity bespricht. Thr
Rat: ,,Schau, was die grofSte Baustelle ist — Schlaf, Er-
nihrung, Bewegung, Psycho —, und geh da ran.“ Denn
dort, wo die grofSte Verinderung nétig sei, gebe es auch
eine direke spiirbare Wirkung. Fiir Larissa Schmid von
Saint Sass sind drei Faktoren entscheidend: Acht Stun-

den Schlaf, jeden Tag Sport am Morgen und feste, ge-

sunde Erndhrungsroutinen ohne viel Aufwand. ,Ich
habe mich von Anfang an auf das konzentriert, was ich
beeinflussen kann®, sagt Schmid. ,Druck und aufler-
gewohnlich fordernde Phasen lassen sich in einem
Start-up nicht vermeiden.“ Stattdessen versuche sie,
ihren Kérper und Kopf vorher in die bestmégliche Ver-
fassung zu bringen, um mit solchen Situationen umzu-
gehen. Aber auch da gibt es Grenzen. Gerade das vierte
Quartal sei immer eine sehr fordernde Zeit, in der es
auch ihr schwerfillt, Routinen aufrechtzuerhalten.

Am Ende sei Griinden aber auch eine grof3e
Chance fiir das eigene Wohlbefinden und das der Mit-
arbeitenden. ,,Das Tolle am Unternehmertum ist ja
die Freiheit, die Dinge so zu gestalten, wie man sie
selbst fiir gut hile.“ Und das gelte eben auch fiir die
(Betriebs-)Gesundheit. Denn: Schlussendlich ist eine
gesunde und damit leistungsfihige Fiihrung eine der
wichtigsten Voraussetzungen fiir den Erfolg eines Un-
ternehmens. V4
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Gesiinder Griinden:
Dr. Alexander
Hirschfeld (v.l.n.r.),
Dr. Kati Ernst, Larissa
Schmid und Susanne
Korndarferim
OMR-Talk
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Pinke Signalwirkung:
Yeswecan!cer macht Krebs
im Berufsalltag zum

DER ELEFANT
IM BURO

VORSORGE Mit der Initiative ,Yes!l@Work” will
die gemeinnutzige Organisation Yeswecan!cer
Unternehmen dabei unterstitzen, offener mit
Krebs im Arbeitsalltag umzugehen. Die neue
Kampagne rickt ein Thema in den Mittelpunkt,
das in vielen Betrieben noch immer verdrangt
wird: das groBBe Schweigen rund um erkrankte

Mitarbeitende.

DANIELA FAHL
ist Projektleiterin der
Initiative ,Yes!@Work”

enschen bleiben stehen, ziicken ihre

Smartphones, machen Fotos. Mitten

auf dem OMR-Festival in Hamburg

ragt ein vier Meter hoher pinker Ele-

fant in die Halle. Zwischen KI-Demos und Zu-

kunftspanels wirkt er wie ein Fremdkérper — und das

ist gewollt. Yeswecan!cer hat eines der grofSten Digi-

tal- und Marketingfestivals Europas bewusst als

Biihne fiir seine neue Kampagne gewihlt. Denn dort,

wo iiber die Arbeitswelt von morgen gesprochen

wird, soll ein Thema sichtbar werden, das viele Unter-
nehmen noch immer verdringen: Krebs im Job.

Rund 500.000 Menschen erkranken in Deutsch-

land jedes Jahr neu an Krebs, etwa ein Drittel davon
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im erwerbsfihigen Alter. Trotzdem fehlt in vielen Un-
ternehmen ein professioneller Umgang mit der Situa-
tion. Fithrungskrifte reagieren oft unsicher, Betroffe-
ne ziehen sich zuriick.

,Unternehmen sprechen iiber Transformation und
mentale Gesundheit. Aber wenn Krebs in Teams vor-
kommyt, herrscht oft plotzlich Schweigen. Das miissen

wir dndern®, sagt Daniela Fahl von Yeswecan!cer.

WENN MODERNE ARBEITSWELTEN
SPRACHLOS WERDEN

Kaum ein Event steht so sehr fiir Zukunft, Digitali-
sierung und neue Arbeit wie die OMR. Gerade des-
halb entfaltet die Aktion dort ihre Wirkung. Wih-
rend auf den Biihnen iiber Innovation und Effizienz
gesprochen wird, erinnert der pinke Elefant daran,
dass zur Realitit eben auch Krankheit, Uberforde-
rung und persénliche Krisen gehoren.

Mit ,, Yes!@Work" will Yeswecan!cer Unternehmen
dabei unterstiitzen, einen offeneren Umgang mit
Krebs im Berufsalltag zu entwickeln. Dazu gehéren
Seminare fiir Fithrungskrifte, Kommunikationshilfen
und sogenannte ,CancerGuides” — geschulte An-
sprechpartner innerhalb der Unternehmen. Ziel ist es,
aus Unsicherheit Handlungskompetenz zu machen.

SICHTBARKEIT STATT SPRACHLOSIGKEIT

Die Aktion setzt dabei weniger auf Betroffenheit als
auf Sichtbarkeit. Denn obwohl Unternehmen heute
intensiv iiber mentale Gesundheit sprechen, bleiben
Erkrankungen im Arbeitsalltag oft ein blinder Fleck.
»Wer Arbeitswelten gestalten will, muss auch lernen,
offen mit Krankheit, Unsicherheit und Verantwor-
tung umzugehen®, sagt Fahl.

Yeswecan!cer wurde 2018 von Krebsbetroffenen
gegriindet und gehért heute zu Deutschlands grofiten
digitalen Selbsthilfegruppen fiir Erkrankte und ihre
Angehérigen. Mit Formaten wie der ,,Yes!Con®, der
»Yes!App“ und Initiativen wie ,Yes!@Work“ mochte
die Organisation Krebs stirker in gesellschaftliche und
wirtschaftliche Debatten bringen. Vielleicht ist der
pinke Elefant auf der OMR deshalb vor allem eines:
eine Erinnerung daran, dass Unternehmen iiber Zu-
kunft nicht glaubwiirdig sprechen kénnen, wenn sie
bei den existenziellen Fragen ihrer Mitarbeitenden

verstummen. V4

Credit: Leon Tonhaeuser, PR
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DATEN IM
DORNROSCHEN-
SCHLAF

E-HEALTH Vom schicken Ring bis zur
verspielten Anwendung fur Kinder -
Schlafanalysen mithilfe von Kinstlicher
Intelligenz gehdren fur viele Menschen
zur Routine wie das Zéhneputzen vor dem
Zubettgehen. Aber auch hier macht die
(Daten-)Qualitat den Unterschied.

O

e

APP-TIPP

Sleep.Al
ist eine App, die
Schlaf, Atmung und

Bewegungen kontakt-

los per Kl und Smart-
phone analysiert.
Die App liefert daraus
individuelle Empfeh-
lungen fiir besseren
Schlaf. Mehr unter
sleep.ai/de

iele Menschen iiberwachen ihren Schlaf
mit sogenannten Wearables, also mit
smarten Uhren, Ringen, Armbindern.

Die Ergebnisse wirken prizise, sind es
aber hiufig nicht. Denn der Blick hinter die Zahlen
zeigt: Vieles davon liegt selbst noch im Dornréschen-
schlaf. Unterschiedliche Gerite liefern abweichende
Angaben zu Schlafdauer, Tiefschlaf oder Erholung.
»Wir haben fast eine Viertelbillion Schlafdatenpunk-
te von {iber 600 Geriten untersucht — die Ergebnisse
stimmen oft nicht einmal annihernd iiberein®, sagt
Colin Lawlor, Griinder und CEO von Sleep.ai.
Schlaf ist wissenschaftlich schwer zu erfassen, weil
er im Zustand der Bewusstlosigkeit stattfindet. Studi-

Schlafdaten: Nicht immer
kann Tracking seinen Wert entfalten
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enteilnehmer und App-Nutzende kénnen ihre Wahr-
nehmung also nicht mit Messwerten abgleichen.
Gleichzeitig tiberschitzen viele Gerite die Schlafdauer
oder unterschitzen Wachphasen. Und selbst diese
Daten sind oft liickenhaft: Nur rund 85 Prozent der
Nutzenden tragen ihre smarten Trackinggerite konse-
quent. Das eigentliche Problem entsteht jedoch erst
im nichsten Schritt: Werden diese ungenauen Daten
in KI-Systeme eingespeist, entsteht ein triigerisches
Bild von Prizision — individuell wirkend, aber hiufig
schlicht falsch interpretiert.

VOM MESSEN ZUM VERSTEHEN

Trotz dieser Schwichen hat sich der Blick auf den
Schlaf verindert. Heute gilt als gesichert, dass der
Schlaf eine zentrale Rolle fiir die Gesundheit und
Leistungsfihigkeit von Menschen spielt. Die ent-
scheidende Frage ist daher nicht mehr, ob Schlaf
wichtig ist, sondern, ob sich aus den vorhandenen
Daten tatsichlich verlissliche Erkenntnisse ableiten
lassen. Viele Consumer-Losungen stoflen hierbei an
ihre Grenzen: Sie schaffen Aufmerksamkeit, errei-
chen aber selten klinische Validitit.

Genau an diesem Punke setzt Sleep.ai an — mit
dem Anspruch, Daten nicht nur zu sammeln, sondern
sie belastbar zu machen. Das Unternehmen arbeitet
auf Basis von nahezu einer Milliarde Stunden Schlaf-
daten, mehr als 250 Interventionsstudien und iiber
100 wissenschaftlichen Publikationen. Das Programm
»Dein Schlaf* wird inzwischen von mehreren gesetz-
lichen Krankenkassen als Priventionsleistung iiber-
nommen, darunter Barmer, AOK Niedersachsen so-
wie IKK Brandenburg und Berlin.

Schlafdaten entfalten ihren Wert erst im Zusam-
menhang — ein wenig wie Dornrdschen, die lange
tibersehen wurde, weil die richtigen Schliisse fehlten.
Entscheidend ist, was aus den Daten folgt: ein Verhal-
tenszyklus aus Analyse, Einordnung, Intervention und
Uberpriifung. So wird aus Messung individuelles Coa-
ching. Mit der Integration in das deutsche Gesund-
heitssystem gewinnt dieser Ansatz zusitzlich an Bedeu-
tung. Schlaf wird nicht linger als Lifestyle-Thema
behandelt, sondern als Teil strukturierter Privention.
Programme wie ,,Dein Schlaf* erreichen breite Versi-
chertengruppen und schaffen einen niedrigschwelligen
Zugang zu evidenzbasierter Schlafverbesserung.

Credit: Getty Images/janiecbros
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DER KI-VORINFORMIERTE
PATIENT IM WARTEZIMMER

EINE KOLUMNE VON PROFESSOR DAVID MATUSIEWICZ

David Matusiewicz ist Professor fur Medizinmanagement an der

FOM Hochschule. Seit 2015 verantwortet er dort als Dekan den 4
Hochschulbereich Gesundheit & Soziales und ist einer der ;
renommiertesten Experten fur Digital Health in Deutschland.

Noch vor wenigen Jahren wurde liber ,vorgegoogel- /os gewesen sei. Nicht weil der Patient medizinisch kom-
te” Patientinnen und Patienten geschmunzelt. petenter gewesen wire. Sondern weil ihm Kiinstliche In-
Wer mit ausgedruckten Internetseiten oder eigenen  telligenz einen Uberblick verschafft hatte, fir den im
Verdachtsdiagnosen in die Praxis kam, galt schnell als  Alltag héufig schlicht die Zeit fehlt. Der Patient hatte sich

tiberinformiert oder schwierig. Doch diese Zeiten dn-  viele Antworten bereits selbst erarbeitet und wollte vor
dern sich gerade fundamental - durch Kiinstliche allem noch die fachliche Einordnung und Bestdtigung
Intelligenz. seiner Arztin. Genau darin liegt der eigentliche Wende-

punkt. Die Rolle der Arztin beziehungsweise des Arztes

Die ndchste Entwicklungsstufe ist ldngst an- verdndert sich grundlegend. Wissen entsteht
gekommen: der Kl-vorinformierte Pati- nicht mehr ausschlieflich in der Praxis
ent. Das ist keine Zukunftsfantasie, . oder im Krankenhaus. Patienten
sondern bereits Realitdt in vielen kommen zunehmend vorbereitet,
informiert und datenbasiert zum
Termin. Der Arzt bleibt Experte,
aber er ist nicht ldnger alleini-

ger Informationsbesitzer.

Arztpraxen. Ein Fakt, vor dem
man nicht ldnger die Augen
verschlieBen kann. Inspiriert
wurde dieser Gedanke durch
eine Erzdhlung von Dr. Ale-
xandra Widmer. Sie berichte-
te mir von einem Moment,
von dem sie wusste, dass er ir-
gendwann kommen widrde. Ein

Medizinische Erfahrung, Ver-

Prozent aller Arztinnen und Arzte bewerten Kiinstliche .
antwortung, Intuition und

Intelligenz als riesige Chance fiir die Medizin. Das hie bleib
hat eine Studie zur Digitalisierung der Medizin Empathie - bleiben unersetz-

von Bitkom und Hartmannbund ergeben. lich. Doch Kl verandert die Aus-
Patient zeigte ihr eine personali- Zwolf Prozent gaben an, Kl zur gangslage massiv. Sie kann Zu-

sierte  OpenAl-GPT-Anwendung, Unterstiitzung der Diagnose- sammenhdnge sichtbar machen,

in die er seine medizinischen Unter- stellung einzusetzen. Dokumente strukturieren und Muster
lagen der vergangenen zehn Jahre gela- erkennen, die im hektischen Alltag leicht
den hatte. Die KI hatte daraus innerhalb kdir- untergehen. Genau darin steckt auch eine

zester Zeit eine strukturierte Ubersicht erstellt: mit — unbequeme Wahrheit: In Zukunft werden viele im Ge-
Chronologie, Warnhinweisen, Querverbindungen und  sundheitswesen anerkennen mdissen, dass Diagnosen
offenen Fragen. oder Nebendiagnosen in der Vergangenheit teilweise

Ubersehen wurden. Nicht aus mangelnder Kompetenz,
Informationen, die im Praxisalltag oft (iber viele Arztbrie-  sondern weil Informationen fehlten, unvollstdndig vorla-
fe, Befunde und Erinnerungen verstreut sind. Widmer  gen oder schlicht nicht schnell genug zusammengeftihrt
beschrieb, dass sie in diesem Moment zundchst sprach- — werden konnten. /4
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DOWN UNDER
UNTER STROM

Mit dem elektrischen Kia EV5 das
australische Outback erkunden.
Ab Seite 90

DIE REBENSAFTE
DER REBELLEN

So schmecken die Weine, mit denen
Winzer dem Klimawandel trotzen.
Seite 97

ANZUG, ABER NICHT
MEHR SO STRENG

Wie das Herrenmodehaus Braun

seine anspruchsvolle Kundschaft mit
Beratung und klarer Linie Uberzeugt.
Ab Secite 102
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SONNE, STAUB UND SURFBOARDS

MIT DEM KIA EVS5
DURCH AUSTRALIEN

mit dem DUP-Autor Mlchael Neher an der Gold Coast £
d unterwegs war, ist nur in Australien und China erhéltlich.
% Das europalsche Pendant, der EV5 GT-Line AWD mit 265 PS

90 Euro), unterscheidet sich in Detalls
] bEI Techmk und Ausstattung

REISE ,Sydney or the bush”, lautet ein australisches Sprichwort. Es beschreibt treffend
den Unterschied zwischen dem urbanen und dem so rauen, wilden Outback-Leben in
Down Under. DUP-Autor Michael Neher hat sich fir eine kleine Kostprobe von beidem
entschieden - auf einem Roadtrip mit dem Kia EV5 durch den Bundesstaat Queensland.

ine Reise nach Australien beginnt nicht
selten weit vor dem endlos lang erschei-
nenden Flug — nimlich im Kopf. Der

Himmel weiter, die Natur monumenta-
ler, die Tierwelt exotischer. Meer und Welle sind ge-
waltig, Strinde und Stidte groffartig. Landkarten,
die gewohnte Dimensionen sprengen, und Menschen,
die so bodenstindig sind wie die Erde des Outbacks
rot. Australien, oft auch fiinfter Kontinent genannt,
ist seit jeher faszinierend und voller eigenartiger, mys-
tischer Magie.

Direkt am Flughafen von Gold Coast, einer Art
Vorstadt des australischen Touristen-Mekkas Surfers
Paradise, nehme ich meinen Kia-Testwagen entgegen —
einen EV5 GT-Line AWD Long Range. Die filigrane
Metalliclackierung ,Frost Blue® ist wohl gerade dort
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tatsichlich auch die naheliegendste, trigt sie doch die
Farbe des Pazifiks elegant in sich.

LADEINFRASTRUKTUR WACHST KRAFTIG

Wir surren los, tauchen ein — in den Linksverkehr.
Auf den Motorways und viel befahrenen Kreuzungen
ist alles ,easy go®, an Roundabouts und einsamen Ab-
biegungen schon mal etwas kniffliger. Wie sicht es
aber mit den Gegebenheiten fiir E-Autos aus? Auf
dem Weg zum rund 20 Kilometer entfernten Mer-
maid Beach werfe ich den EV-Routenplaner an. Das
Kia-Navi spuckt sogleich zig 6ffentliche Ladestatio-
nen aus, darunter auch viele DC-Lader. Stromzapfen
in the land of plenty? Kein Thema! Rund um die tou-
ristischen Zentren und Stidte an der Ostkiiste funk-



Credit: Getty Images/SaintM Photos, PR

tioniert es problemlos. Schwieriger wird es im zweit-
groffiten  Bundesstaat  Australiens — mit rund
1,73 Millionen Quadratkilometern ist Queensland
knapp fiinfmal so grof§ wie Deutschland —, je mehr es
in Richtung Landesinnere und Outback geht.

Gleichwohl wachsen Ladeinfrastruktur und -netze
rasant. So hat sich die Anzahl der DC-Schnelllader
innerhalb eines Jahres nahezu verdoppelt und liegt in-
zwischen bei mehr als 1.500 Standorten. Insbesondere
im australischen ,,Sunshine State macht zudem der
»Queensland Electric Super Highway“ (QESH) von
sich reden. Der QESH gilt mit circa 5.400 Kilome-
tern als einer der lingsten weltweit mit einem tippigen
Netz an Ladepunkten und Fast Chargern.

Gibt es auch Haken? Ja! In Kiirze: viele iltere La-
destationen mit nur einem Anschluss, zu viele Lade-
Apps, (noch) keine einheitliche Plattform. Aggregato-
ren wie PlugShare helfen aber. Wir nutzen die App
~Exploren®. Die Anwendung ist die zentrale Schnitt-
stelle fiir das gleichnamige Ladenetzwerk, das mehr als
5.000 Ladepunkte umfasst. Die Stationen sind oft-
mals Teil groflerer Shoppingcenter oder Gastro-Hubs,
bieten wihrend des Ladevorgangs geniigend Niitzli-
ches oder Kulinarisches. Die Kilowattstunde kostete
uns am ,Exploren“-DC-Lader, unabhingig von der
Tageszeit, rund 1,33 australische Dollar — umgerech-
net per Kurs im Dezember 2025 circa 0,76 Euro,
deutlich weniger als Super oder Diesel.

KLIMAAUTOMATIK UNVERZICHTBAR

Bei 26 Grad Celsius schon frith am Morgen wird
auch dem Mitteleuropier schnell klar, dass eine gute
Klimaanlage unverzichtbar fiir jedes australische
Auto ist. Der EVS5 ist diesbeziiglich gut bestiickt. Das
gilt im Ubrigen genauso fiir den Rest des Serienum-
fangs. Zum Gliick gehort das Automatikgetriebe
ebenfalls dazu. Mit links zu schalten wire dann doch
eine grofere Herausforderung gewesen.

Ahnlich ist es mit dem Abbiegen: Lenkrad rechts,
Blinkerhebel links. Und nein, es regnet nicht — Schei-
benwischer wieder aus! Die richtige Fahrspur? Na ja,
im Zweifel immer da, wo alle anderen fahren.

Nach etwa drei Tagen finde ich dann auch ohne
Umwege die richtige Fahrerseite. Den EV5 ficht das
alles nicht an. Der kompakte Kia-Stromer bietet in
seinem grof$ziigig anmutenden Innenraum ein beru-

higendes Gegenprogramm — leise, gelassen, prizise.

#Brisvegas”: Die drittgroBte ;
Stadt Australiens steht nicht
nur fiir viel Wasser und tolle
Freizeitmdglichkeiten, [§
Brisbane bietet auBerdem
ein heiBes Nachtleben

Die grof8flichige Verglasung und das fein ansprechen-
de Lenksystem tun ihr Ubriges. Das souverine Fahr-
werk biigelt Querfugen erwachsen weg. Der lange
Radstand und die Batterie im Fahrzeugboden sorgen
fiir das typische E-Auto-Gleiten.

Mermaid Beach empfingt uns mit salziger Luft
und diesem breiten Gold-Coast-Licheln aus Sonne,
Meer und Surfing. Zwischen Albatross Avenue und
den Seitenstraflen zur Kiiste wird klar, wie praxisnah
das Package des EV5 ist: geniigend Bodenfreiheit fiir
Einfahrten mit Sand und Schlagléchern, aber kom-
pakte Auflenmafle, um in engen Wohnstraflen zu ran-
gieren.

Nobby Beach, ein paar Minuten weiter Richtung
Norden, ist die ideale Kulisse, um das Interieur wir-
ken zu lassen: grofie, klar strukturierte Displays, ein
aufgeriumtes Cockpit und viel Raumgefiihl dank des
kastenformigen Aufbaus. Die hohe Sitzposition bietet
beste Sicht auf Brandung und Verkehr, und wer kurz
durchatmen will, schiezt die sehr leisen Abrollgeriu-
sche und das sanfte, fast lautlose Anfahren — perfekt,
um sich unauffillig zwischen Boards, Kombis und
Utes, australisch fiir Utility Vehicles, den ,Kangaroo

Chasern®, einzuordnen.

SURFERS PARADISE:
STAU, SKYLINE, STROM

Rund um Surfers Paradise dann
dichter Verkehr, Ampel an Am-
pel, Strandginger, die sich in Ba-
dehose und mit Longboard un-
term Arm durchwuseln. Hier
punktet die fein dosierbare Re-
kuperation: Im EV5 lisst sie sich
mehrstufig einstellen, bis hin
zum One-Pedal-Drive. Der krif-
tige E-Motor mit 313 PS schiebt
das knapp 2,3 Tonnen schwere N
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N SUV entwaffnend souverin auf Tempo, ohne da-
bei zu verschrecken. Wihrend drauflen Neon und
Glasfassaden um Aufmerksamkeit buhlen, macht der
Kia innen eher auf Lounge statt auf Gaming-Héhle.
Die Materialien wirken wertig, der Stauraum ist
grof$ziigig, die Bedienung logisch und nicht iiberdigi-
talisiert. Und ja, selbst im dichten Kiistenverkehr ist
genug Ruhe, um kurz die nichste Etappe nach Bris-
bane zu planen.

Der Freeway M1 in Richtung Brisbane, der Olym-
pia-Stadt 2032: Stop-and-Go-Phasen wechseln sich mit
lingeren 100-km/h-Passagen ab. Kein Problem. Offizi-
ell sind fiir den GT-Line AWD Long Range samt
20-Zoll-Ridern mit groflem Akku (88 kWh) bis zu
rund 470 Kilometer WLTP-Reichweite drin. Bei mo-
derater Fahrweise bleibt genug Reserve fiir Umwege
und spontane Abstecher. Die Fahrstufe wird tiber eine
Lenkradtaste gewihlt. Spurhalter, adaptiver Tempomat
und Verkehrszeichenerkennung machen lingst nicht
alles perfeke, aber sie glitten den Alltag spiirbar —
vor allem wenn Kopf und Auge mit der Umgebung
beschiftigt sind.

Wer nach Brisbane unterwegs ist, kommt kaum an
den Koala-Schutzgebieten vorbei — wie etwa der Lone
Pine Koala Sanctuary. Nach einer Stunde zwischen
Eukalyptus, Wildlife-Erkldrungen und dem leisen Ra-
scheln pelziger Bewohner wirkt der EV5 auf dem
Parkplatz fast wie die logische Verlingerung dieser
Ruhe: kein Motorenbrummen, kein Gestank, nur das
leise Summen der Klimaanlage. Prakdisch ist da die
Vehicle-to-Load-Funktion (V2L). Mit ihr kann der
EV5 zur mobilen Stromquelle werden — sei es fiir den
Laptop beim schnellen Bilddaten-Upload oder fiir
eine kleine Kiihlbox im Kofferraum. Die grofle Heck-

und rund um die Stadte und Touristen-

zentren problemlos zu finden. Oftmals
stehen Ladestationen fiir E-Autos an
groBen Shoppingmalls und Gastro-Hubs
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klappe 6ffnet weit, die Ladekante ist angenehm nied-
rig, und die Riicksitze schaffen eine ebene Ladefliche.

BRISBANE, BYRON BAY UND KOALA SANCTUARY

Die Etappe nach Byron Bay ist der Roadtrip-Klassi-
ker: rund 80 bis 90 Kilometer siidlich der Gold Coast
und landschaftlich schon genug, um die Zeit verges-
sen zu lassen. Fiir den EV5 ist das eine Kurzstrecke.
Selbst mit der kleineren Batterie (64 kW) bliebe
reichlich Puffer. In Byron Bay selbst wird der Kia
zum Teil des Bildes: Zwischen Vans, Kombis und
hippen E-SUVs wirkt sein kantiges Design erstaun-
lich selbstverstindlich. Die hohe Konsole, das luftige
Raumgefiihl und die guten Sitze machen ihn zum
idealen Beobachtungsposten, wenn man kurz im
Auto bleibt und das bunte Treiben an den Strinden
oder auf dem Weg zum Leuchtturm beobachtet.
Auch hier ist die Ladeinfrastruktur mit etlichen AC-
und DC-Ladern okay; Apps wie ,Evie Networks®
oder ,,Chargefox“ iibernchmen die Abrechnung per
hinterlegter Kreditkarte.

Auf dem Riickweg entlang der Kiiste schlief3t sich
der Kreis: Surfboard verstaut, Salz auf der Haut, Koa-
las in Erinnerung, das Handy voller Fotos — und ein
Kia EV5, der sich als praktischer und zuverlissiger Be-
gleiter erwiesen hat. Gewiss, bei Effizienz und Lade-
leistung konnte der elektrische Sportage besser da-
stehen. Dafiir punktet er mit Familientauglichkeit
und futuristischem Design. Vor allem glinzt er als
vielseitiger und bequemer Alltagsstromer, der leicht zu
fahren ist und viel Platz bietet, ohne den Fahrer mit zu
komplexer Technik zu tiberfordern. Gut gemacht, Kia
and no worries: EV5 — liuft! /4

Paradiesisch: Mehr als 1.700 Strande und Abwechslung
fiir jedes Level - von Beginner-Waves in Noosa bis zu
Weltklasse-Spots samt den beriihmten ,Point Breaks”

Credit: Getty Images/dusanpetkovic, PR
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PASSGENAUE

im raffinierten De5|gneranzug

er neue DSN°7 ist die franzdsische

Antwort auf die Frage, wie sich ein

kompaktes Premium-SUV heute an-

fithlen muss: elegant gezeichnet, tech-
nisch souverin und hochst komfortabel. Insbesonde-
re fiir Geschiftsleute und Dienstwagenfahrende ist
die Neuheit mehr und besser als einfach nur ein
schlichtes Businessclass-Modell.

DS Automobiles nennt dieses Modell bewusst
Nummer Sieben und fiithrt damit den Bestseller in
eine neue Ara. Zur Einordnung: Der DS 7 war 2018
das erste eigenstindig entwickelte Modell der 2014
gegriindeten Pariser Premiummarke und wurde zum
Topseller. Nun rollt der Nachfolger ins Rampenlicht.
Erstmals in der jungen Markengeschichte hat DS da-
mit ein Modell vollstindig erneuert: Aus DS 7 wird
DS N°7 (gesprochen ,,DS Nummer Sieben®). Wie das
coupéartige Crossover DS N°8 basiert es ebenfalls auf
der Stellantis-Medium-Plattform STLA und bietet
drei vollelektrische Antriebe mit 230 bis 350 PS sowie
zwei Batterien (73,7 kWh und 97,2 kWh) mit Reich-
weiten von bis zu 740 Kilometern (WLTP). Zusitz-
lich wird auch ein Hybrid mit 145 PS angeboten.

PARISER CHIC DER NEUESTEN GENERATION

Mit 4,66 Meter Linge und einem auf 2,79 Meter ver-
lingerten Radstand gewinnt der DSN°7 an Prisenz
und Raumgefiihl, ohne seine citytauglichen Propor-
tionen zu verlieren. Der beleuchtete Kiihlergrill, die
markante Tagfahrliche-Signatur und Rider bis
21 Zoll formen eine Silhouette, die mehr wie Haute

Couture als wie Konvention anmutet. Im Innenraum
setzt DS auf Inszenierung mit Substanz: edelste
Oberflichengravur im sogenannten Hufnagelmuster,
Perlenstich-Nihte, Sitze im Uhrarmband-Design, Al-
cantara und bayerisches Nappaleder verbinden feins-
te Handwerkskunst mit purer Noblesse. Zentral inte-
griert sind ein digitales Kombiinstrument und ein
16-Zoll-Touchscreen. Dazu kommen elektronische
Helfer, wie das Infrarot-Sichtsystem ,,Night Vision®,
ein digitaler Riickspiegel, ein Multimediasystem
samt ChatGPT-Integration sowie eine Focal-Sound-
anlage.

Produziert wird der DSN°7 im italienischen Mel-
fi, die Batterie stammt aus Frankreich — rund 89 Pro-
zent der Komponenten kommen aus Europa. Die
Markteinfiihrung ist fiir diesen Herbst vorgeschen,
der Bestellstart ist bereits angelaufen. Preiseinstieg: ab
47.700 Euro (Hybrid) beziehungsweise 56.300 Euro
(Stromer). /4
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DER NEUE LEXUS ES:

PREMIUM-LIMOUSINE
MIT KIARER KANTE

JUL-AUG 2026 | LUXUS

Offensiver Kurs: Mit dem neuen
ES will Lexus das Segment der
Premium-Limousinen aufmischen.
Marktstart: Spatsommer 2026

MOBILITAT Der neue Lexus ES will mehr sein als einfach nur eine weitere
Business-Limousine. Die achte Generation ist eine Neuinterpretation und markiert
beim Design und bei der Technologie eine neue Richtung: GroBer, digitaler, elektrischer
und selbstbewusster denn je scheint die neue Ausrichtung zu sein.

it dem neuen ES will sich Lexus
hierzulande offensiver denn je im
Wettbewerb der Premium-Herstel-

ler positionieren und prisentiert
eine Luxuslimousine, die erstmals kompromisslos
global gedacht wurde — elektrisch, digital und deut-
lich emotionaler als bisher. Mit mutigem Design,
zeitgemiflen Antriebsoptionen sowie einem ein-
drucksvoll ruhigen Innenraum traut sich Lexus erst-
mals offensiv ins Revier deutscher Platzhirsche wie
Audi A6, BMW 5er oder Mercedes E-Klasse. Die
Frage lautet deshalb nicht mehr, ob der ES mithalten
kann, sondern wie stark er das Premium-Segment
durcheinanderwirbeln wird.

Die neue Designsprache ,,Clean Tech x Elegance®
kombiniert klare Flichen mit scharf gezeichneten Li-
nien und einer fast futuristischen Prisenz. Auffillig
ist die neu interpretierte Spindelform an der Front,
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die nicht mehr wie ein klassischer Kiihlergrill wirkt,
sondern als integraler Bestandteil der Karosserie ge-
staltet wurde. Besonders die neuen Doppel-L-Leuch-
ten verleihen dem ES nachts eine eigenstindige Sig-
natur. Das wirkt modern, technisch und gleichzeitig
erstaunlich elegant.

Mit 5,14 Meter Linge legt der ES gegeniiber sei-
nem Vorginger um satte 16,5 Zentimeter zu, der Rad-
stand wichst um acht Zentimeter auf 2,95 Meter.
Damit riickt die Limousine deutlich niher an klassi-
sche Vertreter der oberen Mittelklasse und kratzt in
Sachen Raumgefiihl bereits am Oberklasse-Regal. Vor
allem im Fond entsteht beinah ein Ambiente, als wiir-
de man chaufliert. Ausstattungsabhingig gibt es elek-
trisch verstellbare Riicksitze sowie eine ausfahrbare
Ottomane mit Beinauflage und einen nach vorn
klappbaren Beifahrersitz. Lexus meint es also ernst mit
Komfortluxus.



LEXUS HAT DEN ES GESTRECKT

Uberhaupt wirkt der Innenraum wie ein Gegenent-
erhaupt w ¢ enfatin wie € cgene Starkes Zeichen: Lexus bietet

den Hybrid und die batterieelektrische
W Variante zum gleichen Einstiegs-
; preis an - ab 59.600 Euro

wurf zur oft hektischen Digitalwelt vergleichbarer
Fahrzeuge. Statt iiberladener Meniis und aggressiver

Credit: PR

Sportlichkeit setzt Lexus auf Ruhe, Klarheit und
Materialqualitit. Bambus-Applikationen mit hinter-
leuchteten Strukturen, sanfte Ambientebeleuchtung
und ein maflgeschneidertes Mark-Levinson-Sound-
system schaffen eine fast loungeartige Atmosphire.
Besonders spannend sind die ,Hidden Switches".
Diese Bedienelemente bleiben unsichtbar, bis das
Fahrzeug gestartet wird. Erst dann erscheinen die
Funktionen beleuchtet in der Oberfliche. Das sieht
spektakuldr aus und vermittelt genau jene japani-
sche Hightech-Asthetik, die die Marke seit Jahren
kultiviert.

Technisch geht Lexus beim neuen ES erstmals
zweigleisig vor. Neben dem bekannten Vollhybrid ist
die Limousine nun auch rein elektrisch zu haben. Da-
mit setzt Lexus seine Multi-Path-Strategie konsequent
fort. Wihrend viele Hersteller ausschliefSlich auf Elek-
troautos setzen, halten die Japaner bewusst am Hy-
bridantrieb fest — nicht zuletzt wegen unterschied-
licher Mirkte und Kundenbediirfnisse.

Der ES 300h kombiniert einen weiterentwickel-
ten 2,5-Liter-Vierzylinder mit einem selbstladenden
Hybridsystem und leistet 196 PS. Angeboten wird er
mit Front- oder Allradantrieb. Bei den E-Varianten
ES 350e (224 PS) und ES 500e sticht Letzterer be-
sonders heraus. Mit 343 PS und dem intelligenten
Allradantrieb , DIRECT4“ verspricht Lexus nicht nur
hohe Fahrstabilitit, sondern auch eine grofle Dyna-
mik. Der Sprint auf Tempo 100 gelingt in 5,7 Sekun-
den. Die WLTP-Reichweite soll bis zu 529 Kilometer
betragen. Geladen wird mit bis zu 150 kW, 10 auf
80 Prozent sollen in rund 30 Minuten méglich sein.

Erfolgsgeschichte: Der Lexus ES
ist bei In- und Exterieur Synonym fiir
Komfort, Qualitdt und Raffinesse

Indes stellt der neue ES nicht die pure Leistung in

den Vordergrund, sondern definiert sich vielmehr
tiber das ganzheitliche Fahrerlebnis. Wihrend andere
Hersteller hiufig auf maximale Sportlichkeit setzen,
bleibt Lexus seiner Philosophie treu: Der ES soll ent-
spannen, nicht stressen. Verbesserte Geriuschdim-
mung, neue Sitze mit optimierter Kérperunterstiit-
zung und eine aufwendig versteifte Karosserie sollen
genau dieses Gefiihl erzeugen. Tatsichlich gile der
ES seit Jahren als eine der leisesten Limousinen ihrer
Klasse — und die Neuauflage diirfte diesen Ruf weiter

ausbauen.
GANZHEITLICHES FAHRERLEBNIS

Der neue Lexus ES zeigt auch digital, wohin die
Reise geht: Das Cockpit verbindet ein 12,3-Zoll-
Kombiinstrument mit einem 14-Zoll-Touchscreen,
das Navigationssystem nutzt ,,Google Points of Inter-
est’, Over-the-Air-Updates sowie ein weiterentwi-
ckelter Sprachassistent gehoren kiinftig zum Stan-
dardrepertoire.  Erginzt wird das durch ein
weiterentwickeltes Sicherheitspaket inklusive Fahrer-
monitor, einen erweiterten Notfallassistenten und
cine intelligente Geschwindigkeitsregelung.
Traditionell besonders stark sind die Japaner in Sa-
chen Komfort, Verarbeitungsqualitit und Zuverlissig-
keit. Und damit treffen sie hierzulande einen Nerv.
Hinzu kommen nun ein eigenstindiges Design und
moderne E-Antriebe. Vor allem die Kombination aus
Hybrid und Stromer kénnte sich als cleverer Schach-
zug erweisen. Wihrend viele europiische Hersteller
Kunden derzeit beinah zum E-Auto dringen, bietet
Lexus weiterhin Wahlfreiheit. Gerade deshalb wird
der neue ES in Deutschland ein spannender Gradmes-
ser. Dazu passt auch die Preisstrategic des Herstellers:
Der Einstiegspreis fiir Hybrid und BEV ist identisch.
Lexus iiberldsst die Kaufentscheidung damit bewusst
den Vorlieben und Anforderungen der Kunden statt

finanziellen Hiirden. /4
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eignet sich dank des Range-Extenders gerade auch g
fiir Flotten und Dienstwagenfahrer

&5 | EAPMOTOR BI10 HYBRID EV:

y REICHWEITEN-

JUL-AUG 2026 | LUXUS

MOBILITAT Mit einem Verbrennerauto
elektrisch fahren? Klingt komisch, funktioniert
aber. Dem Ende 2025 eingefUhrten Stromer
stellt die chinesische Stellantis-Marke Leapmotor
nun mit dem B10 Hybrid EV einen echten
Reichweitenverlangerer zur Seite.

Voll ausgestattet: Das Kompakt-SUV hat unter anderem
& 17 Fahrassistenten, sieben Airbags, 360-Grad-Kamera,

, beheiz- und beliiftbare Vordersitze an Bord §
N e s — ]

§ Panoramadach

as clevere Kompakt-SUV im adretten
Elektrokleidchen will mehr sein als
einfach nur ein Kompromiss zwischen
zwei Antriebswelten. Denn Leapmotor
schligt zwei Fliegen mit einer Klappe: So bedient der
B10 Hybrid EV dank seines Range-Extenders nicht
nur Kunden, die E-Autos mit einer gewissen Skepsis
begegnen. Er nimmt ge-
rade auch Viel- und
Langstreckenfahrern die
Reichweitenangst.  Was
auf dem Papier nach ei-
nem klassischen Hybrid
klingt, fihle sich auf der
Strafle konsequent elek-
trisch an — und genau das
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ist der entscheidende Unterschied. Schon beim An-
fahren wird klar: Hier arbeitet kein Verbrenner im
klassischen Sinne mit. Der B10 Hybrid EV bewegt
sich ausschliefilich iiber seinen Elektromotor, der mit
218 PS und 240 Nm Drehmoment kriftig zupackt.
Die Beschleunigung wirke direke, gleichmifSig, fast
lautlos — typisch E-Mobil eben. Dass unter der Haube
zusitzlich ein 1,5-Liter-Benziner steckt, merkt man
zunichst {iberhaupt nicht. Kein Schalten, kein Ru-
ckeln, kein akustisches Sich-Einmischen.

BIS ZU 900 KILOMETER REICHWEITE

Der Clou liegt im Range-Extender-Konzept. Der
Vierzylinder ist komplett vom Antrieb entkoppelt und
dient ausschliefSlich als Generator. Sobald die Batterie
Unterstiitzung braucht, produziert er Strom, der ent-
weder direkt genutzt oder in den 18,8-kWh-Akku ge-
speist wird. Dieses Prinzip sorgt dafiir, dass das Fahr-
gefiithl immer elektrisch bleibt — egal ob im dichten
Stadtverkehr oder auf kurvigen Landstralen. Im EV-
Modus gleitet der B10 nahezu gerduschlos dahin,
wihrend im Hintergrund die Energiefliisse intelligent
geregelt werden. Sinkt der Ladezustand, springt der
Generator unmerklich an. Kein Leistungsabfall, keine
spiirbare Umschaltung — nur ein konstanter, souveri-
ner Vortrieb. Interessant wird es im ,,Power+“-Modus.
Hier kombiniert das System die volle Leistung des
Elektromotors mit der zusitzlichen Energie des Gene-
rators. Beim Herausbeschleunigen aus engen Kurven
oder beim Uberholen auf der Landstraf3e entsteht ein
spiirbarer Schub, der das Hybrid-SUV iiberraschend
dynamisch wirken lisst. In 7,5 Sekunden von 0 auf
Tempo 100 sind dabei mehr als nur ein Datenblatt-
wert — es fiihlt sich tatsichlich auch so an.

Die vier Energiemodi greifen dabei sinnvoll in-
einander. Wahrend EV+ konsequent auf elekerische
Reichweite setzt und sich ideal fiir die City eignet, sorgt
der Kraftstoffmodus auf lingeren Etappen dafiir, dass
die Batterie geschont wird, die bis zu 86 Kilometer rein
elektrisches Fahren erméglicht (WLTP). Das Ergebnis
ist eine Gesamtreichweite von bis zu 900 Kilometern
ohne Zwischenstopp. Am Ende bleibt der Eindruck ei-
nes Antriebskonzepts, das bewusst anders denkt. Der
Leapmotor B10 Hybrid EV, scit Anfang Mai ab
32.400 Euro bestellbar, ist kein Kompromiss zwischen
zwei Welten, sondern ein Quasi-Stromer mit eingebau-
ter Reichweitenversicherung. /4

Credit: PR



Credit: Esther Michel, PR

IM GLAS

Sauvignon blanc auf der Karte, stattdessen Namen
wie Souvignier gris, Muscaris oder Cabernet blanc. ¥
Diese klingen nur entfernt nach Rebsorten, aber genau
sie kdnnten den Weinbau entscheidend verandern. B

ogenannte PIWI-Weine — die Abkiirzung

steht fiir pilzwiderstandsfihige Rebsorten —

gelten lingst nicht mehr als exotisches

Nebenprojekt einiger Okowinzer. Sie ent-
wickeln sich zum Hoffnungstriger einer Branche, die
unter Druck steht: steigende Temperaturen, Extrem-
wetter, ausgelaugte Boden und ein Weinbau, der
traditionell stark auf Pflanzenschutzmittel angewie-
sen ist. Nach Angaben des Schweizer Weinhandels
Delinat entfallen rund 65 Prozent der in der Land-
wirtschaft eingesetzten Fungizide auf den Weinbau,
obwohl Reben nur etwa drei Prozent der landwirt-
schaftlichen Fliche beanspruchen.

Die neuen, robusten Rebsorten sollen genau das
indern. Sie benétigen deutlich weniger Spritzmittel,
reduzieren Traktorfahrten und verbessern die CO,-
Bilanz im Weinberg. Moderne PIWIs bestehen heute
genetisch zu tiber 95 Prozent aus europiischen Edel-
reben und verbinden Widerstandskraft mit hoher
Weinqualitit. Dennoch hatten diese Weine lange den
Ruf, dkologisch korrekt, aber sensorisch belanglos zu
sein. Dieses Vorurteil wurde bereits mehrfach wissen-
,Die heutigen PIWI-Weine
miissen sich bei Weitem nicht mehr verstecken®,

schaftlich widerlegt.

schreibt das Gourmetmagazin ,Falstaff iiber die
neue Generation der Weine. Das liege an ,,neuen Sor-
ten und dem gewachsenen Know-how der Winzer.

STILISTISCHE VIELFALT IM GLAS

Tatsichlich schmecken viele PIWI-Weine heute er-
staunlich ernsthaft. Der ,Caphira 2023 vom rhein-
hessischen Weingut Hirschhof etwa verbindet Caber-
netblanc und Saphirazu einem frischen, aromatischen
Weiflwein mit moderner Stilistik. Der Schweizer
»Koo Kuu Kirschrot 2023 vom Weingut Lenz wirkt

dagegen leichter, experimenteller und fast spielerisch
im Glas. Und der ,,Aventurer 2022 von Albet i Noya
aus dem spanischen Penedeés zeigt, wie komplex und

terroirgeprigt PIWI-Weine inzwischen sein kénnen.
Gerade diese stilistische Vielfalt iiberrascht viele
Sommeliers. Denn die neuen Rebsorten wollen klas-
sische Bordeaux- oder Burgunderweine nicht kopie-
ren. Sie entwickeln ihren eigenen Charakter — oft
frischer, priziser und besser angepasst an wirmere
Jahrginge.

Der Schweizer Rebenziichter Valentin Blattner gilt
dabei als einer der wichtigsten Vordenker der Bewe-
gung. Seit den 80er-Jahren arbeitet er an robusten
Kreuzungen wie Cabernet blanc. Seine Idee: Reben
schaffen, die weniger Eingriffe benétigen und trotz-
dem grofle Weine hervorbringen. Auch die internatio-
nale Weinwelt beginnt umzudenken. Die britische
bezeichnete PIWI-
Reben bereits als ,remarkable new grape varieties®

Tageszeitung , The Guardian®

und verwies auf Einsparungen von bis zu 90 Prozent
bei Planzenschutzbehandlungen.
Noch bleiben PIWI-Weine ein Nischenprodukt.

Doch vieles erinnert an die frithen Jahre der Bioweine:

erst belichelt, spiter gefeiert. 74

N Mehr unter delinat.com
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ut fiir die Umelt:
Die robusten Rebsorten brauchen
auch weniger Spritzmittel

Geschmack im Glas:
Pilzresistente Tropfen lassen
nichts an Aroma vermissen



SPECIAL FEATURE

Der Yukon: Vom Goldrausch zum unbezahlbaren Naturerlebnis

m Norden Kanadas war Big Business

lange eine sehr einfache Angelegenheit.

Die Mannerschnappten sich Spitzhacken

und SchieBBeisen und verschwanden fir
Monate in der Wildnis. Willkommen im Yukon.
Einer Welt aus grenzenlosen Wéldern, kalten
Flissen und 4000 Meter hohen Gletschern.
Einem Reich voller Wolfe und Grizzlys. Und
das im Winter bei 40 Grad unter Null.

Doch die Sehnsucht nach dem ganz
groBen Geld Ubertraf alles. Wéhrend des
Goldrauschs 1896 fielen Uber 100.000
LStampeders” hier oben ein. Horden von
Glicksrittern, die ihr Leben riskierten, um zu
schnellem Reichtum zu kommen. Auch Jack
London war hier. Der Mann, der dem Ruf der
Wildnis folgte und daraus Weltliteratur schuf.
Londons Geschichten machten die Gegend
am Klondike River zum mythischen Ort.

Whitehorse und Dawson City waren da-
mals die Einfallstore zu den Schirfgebieten.

In den Saloons trieben sich Hasardeure und
Halunken herum. Uber allem der Duft von
Gold und Dynamit. Doch es waren nicht nur
harte Jungs, die damals nach dem Schatz
ihres Lebens trachteten. Was wenige wissen:
Wahrend des Goldrauschs wagten sich
auch einige Frauen in die barsche Wildnis.
Darunter Unternehmerinnen, Entertainerin-
nen, Lehrerinnen, Krankenschwestern, Jour-
nalistinnen, Bergarbeiterinnen. ,The Pioneer
Women of the Yukon“ - Damen, die weder
Kélte noch Priigeleien firchteten.

Vieles hat sich seither verandert. Doch
eines ist geblieben: die monumentale Natur
des Yukon - die heute zum gréB3ten Schatz
Uberhaupt geworden ist. Nordlich von
Whitehorse erstrecken sich eine halbe
Million Quadratkilometer borealer Walder,
durchzogen von Kordilleren und menschen-
leeren Hochebenen. Deutschland wirde
fast zweimal in dieses Land hineinpassen.

Und doch leben nur 43.000 Menschen hier.
Der Yukon ist noch heute eine der am
dinnsten besiedelten Regionen Kanadas.

Natur im GroBformat. Wild und weitge-
hend unberihrt.

»North of Ordinary“ nennt sich der Yukon.
Eine Destination nordlich der Komfortzonen,
jenseits der zivilisatorischen Bedrangnis.
Noch immer wird hier oben nach Gold,
Silber und seltenen Erden gegraben. Zum
raren Gut und wahren Reichtum aber ist
heute vor allem das Erleben der Natur selbst
geworden. Big Nature als Inbegriff aller ele-
mentaren Assets. Wer iber ein solches Terri-
torium verfligt, schitzt es am besten wie
seinen Augapfel. Ein Stick ,Lonely Planet”
als verbliebene Schatzkiste schlechthin. Zu
haben an keiner Borse.

Inzwischen kommen Gaste aus aller Welt
in den Yukon. Kanuten, Paddler, Hiker, Klet-
terer. Andere wollen fischen, lassen sich




SPECIAL FEATURE

Lufthansa Aluminium Collection Suitcases for real Travellers

Vier Kontinente, 18 Reisen, 100.000 Meilen:
Mit einem Koffer der Lufthansa Aluminium
Collection haben wir die Welt bereist und
das Original Lufthansa Gepéck harten Tests
unterzogen. Im Yukon musste sich der
Koffer am Lagerfeuer beweisen, er wurde
auf Pferderlicken geschnallt und durch
Flussbetten gezogen. Auch im wilden
Norden hat sich das robuste Gepéckstiick
bewédhrt. Als treuer Begleiter auf jeder
Etappe, ob unterwegs mit Helikoptern oder
auf den Trucks der kanadischen Firefighter.
Dafiir haben wir die Lufthansa Aluminium
Collection mit unseren Crews entwickelt:
Komfort, Stil und harte Einsétze unterwegs.
Zu den Features zdhlen vier kugelgelagerte,
besonders leise Premium-Rollen sowie ein

in die Wildnis fliegen, zum Bergsteigen,
Schneeschuhwandern oder um die Nord-
lichter zu sehen. Abenteuer, weites Land
und intakte Natur. Bei acht Milliarden
Menschen steht kaum etwas hoher im Kurs.
Die Idee der Freiheit als groBtes vorstell-
bares Nugget.

Noch etwas ist geblieben, oben am
Yukon. Die unerschrockenen Frauen, die
noch immer hier drauf3en leben und arbeiten.
Darunter Pferdeziichterinnen, Firefighter,
Nature Guides oder auch eine Kanadierin
wie Rachel Morris. 2011 kam sie nach
Whitehorse und gehort heute zu den
erfahrensten Buschpilotinnen des Yukon.
Geologen, Minenarbeiter, Jager und Fracht
fliegt sie in die hintersten Winkel der
Wildnis. Dann wieder landet sie auf ent-
legenen Flissen und Seen, um ferne Posten

mit Treibstoff zu versorgen oder Paddler in
der Tundra abzusetzen. Dort, wo sonst nur
Béren und Bisons leben.

Morris steht am Morgen unten vor ihrem
Wasserflugzeug und fasst den unbezahl-
baren Reiz des Yukon so zusammen: ,Beim
Fliegen bekommst du eine Ahnung von den
Dimensionen dieses Lands. Manchmal sehe
ich tagelang kein Auto. Unter mir nur Wald
und Wildnis.

Ein Schatz? Tauschen jedenfalls wirde
Rachel Morris nicht. Fir kein Gold der Welt.

Unterwegs mit der Lufthansa Aluminium
Collection: Erfahren Sie mehr {iber den
Yukon und spannende Ziele in aller Welt.
Die Serie ,,Coordinates. A Serious Case
of Travelling“ finden Sie auf
worldshop.eu/coordinates

abgedichteter Profilrahmen mit verstérkten
Ecken. Dazu der stufenlose Teleskopgriff
sowie zwei Soft-Close-Tragegriffe mit Riick-
holfeder und TSA-Schlésser mit Smooth-
Opening-System. Auch die Innenausstat-
tung punktet: Die Koffer verfiigen iiber
geschlossene Packwénde mit Netztaschen,
Packing Cube plus ein Set aus Schuh- und
Waschebeutel. Erhéltlich sind die Koffer
als Bordtrolley oder Business Wheeler, fir
mehr Stauraum als Trolley in den GréBen L
oder M. Farben: Silber, Blau, Schwarz und
Bronze. Als Premium Gepéck von und fir
Reiseprofis bietet die Lufthansa Aluminium
Collection zudem fiinf Jahre Garantie.
Alles zur Lufthansa Aluminium Collection:
worldshop.eu/alu
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' TRADITION HAT

historische Kulisse mit

zeitgendssischer Eleganz

REISE In Wien

genugt ein Blick aus dem Fenster,

um zu verstehen, gegen wen ein Hotel hier antritt:
gegen die Stadt selbst, gegen ihre Geschichte,
ihre Selbstverstandlichkeit, ihre Aura. Luxus ist

in dieser Stadt
geerbter Zusta
eroffnet, muss

kein Versprechen, sondern ein
nd. Wer hier ein neues Haus
mehr kdnnen, als Finf-Sterne-

Standards zu erfullen — er muss sich behaupten,
ohne laut zu werden. Das ,Rosewood Vienna” hat
diesen Balanceakt geschafft.

eit der Eroffnung 2022 positioniert sich
das erste ,,Rosewood“-Hotel im deutsch-
sprachigen Raum nicht als Gegenentwurf

zu den groflen Namen der Stadt, sondern
als prizise Erginzung. Ein Hotel, das Wien nicht ko-
piert, sondern interpretiert.

Im Zentrum dieser Strategie steht Roland Ham-
berger, ein Hotelier, der seine Rolle weniger als Ma-
nager denn als erstklassiger Gastgeber begreift. Vom
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»Gault&Millau 2025 als ,Hotelier des Jahres* und
vom ,Falstaff 2026 als ,Hotelier des Jahres* ausge-
zeichnet, formuliert er seine Fiihrungsphilosophie
mit einer Klarheit, die in der Branche selten gewor-
den ist: ,Haltung ist fiir mich das Fundament.“ Fiih-
rung, so Hamberger, sei lediglich das Instrument.
Viel entscheidender sei fiir ihn der Wertekompass,
der dahintersteht.

DIE PRAZISION DER ZWISCHENTONE

Luxus, wie er im ,Rosewood Vienna“ verstanden
wird, entsteht nicht aus Opulenz, sondern aus Genau-
igkeit. Hamberger spricht von der Fihigkeit, ,zwi-
schen laut und leise zu unterscheiden — ein Bild, das
den Kern moderner Luxushotellerie trifft. Es geht
nicht mehr um sichtbare Prisenz, sondern um situati-
ve Intelligenz. Hamberger erklirt: ,Zu wissen, wann
Nihe gefragt ist und wann Distanz.“ Diese Form der
Aufmerksamkeit ist kein Zufallsprodukt, sondern Er-
gebnis eines bewusst gestalteten Systems. Hamberger
setzt auf Eigenverantwortung statt Kontrolle, auf
Personlichkeiten statt Prozesse. ,Wir suchen keine
Maschinen, sondern Charaktere®, sagt er. Das Ziel:
Momente zu erméglichen, die sich nicht standardisie-
ren lassen und genau deshalb in Erinnerung bleiben.

Wihrend viele internationale Luxushotels auf
Wiedererkennbarkeit setzen, verfolgt ,Rosewood* ein
anderes Prinzip: den ,,Sense of Place®. Jedes Haus soll
aus seinem Standort heraus gedacht werden. In Wien
bedeutet das eine konsequente Riickbindung an loka-
le Kultur, Handwerk und Geschichte. Im Wiener
Haus zeigt sich das in Details, die auf den ersten Blick
beildufig wirken — und genau darin ihre Wirkung ent-
falten: Glasarbeiten von Lobmeyr, Porzellan von Au-
garten, Stoffe von Backhausen, Fundstiicke von Wie-
ner Flohmirkten in den Zimmern. Selbst die Kulinarik
folgt diesem Ansatz. Und zwar mit Lieferketten, die
moglichst im regionalen Umbkreis bleiben.

Das Konzept ist kein dsthetisches Zitat, sondern
ein struktureller Ansatz. Wien wird nicht dekoriert,
sondern iibersetzt — in ein Erlebnis, das sowohl inter-
nationalen Gisten als auch Einheimischen eine neue
Perspektive auf die Stadt eréffnet. Insbesondere im
Vergleich zu etablierten Hiusern wie dem ,Hotel
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Sacher® oder dem ,,Park Hyatt Vienna“ wird deutlich,
worin die Differenz liegt: weniger Institution, mehr

Interpretation.
DER CONCIERGE ALS STRATEGISCHE FIGUR

In einer Branche, die zunehmend digitalisiert wird,
erlebt eine klassische Rolle eine iiberraschende Auf-
wertung: der Concierge. Im ,Rosewood Vienna® ist
er nicht einfach nur Servicepersonal, sondern die
Schnittstelle zwischen Hotel und Stadt. Ein Beispiel
verdeutlicht das: Fiir eine Familie aus den USA orga-
nisierte das Team den Zugang zu einer Wohnung, in
der wihrend des Zweiten Weltkriegs ihre jiidischen
Vorfahren lebten — ein Moment von personlicher
Tragweite, der sich weder recherchieren noch stan-
dardisieren lisst.

Solche Erlebnisse schafft das ,,Rosewood“-Team —
und sie erkliren auch die internationale Auszeichnung
eines Concierge-Mitarbeiters des Hauses. Gregor Maxi-
milian Kéck wurde im Frithjahr mit dem ,,Forbes Travel
Guide Young Concierge Award 2026 geehrt. Fiir
Hamberger ist das keine Uberraschung, sondern konse-
quent: ,,Die Menschen machen bei uns den Unter-
schied aus.“ In einer Zeit unbegrenzter Information
wird kuratierte Erfahrung zum eigentlichen Luxusgut.
Dieses Modell ist anspruchsvoll. Es basiert auf hoher
Personaldichte, intensiver Schulung und einem Fiih-
rungsstil, der Vertrauen voraussetzt. Gleichzeitig schafft
es eine Differenzierung, die sich nicht kopieren ldsst.

WIRTSCHAFTLICHER ERFOLG DURCH EIN PERFEKTES
ZUSAMMENSPIEL VIELER KOMPONENTEN

Auffillig ist, wie stark sich das Verstindnis von Ho-
tellerie verschoben hat. Das Zimmer, einst funktio-
naler Riickzugsort, ist heute Teil einer umfassenden
Inszenierung. Giste kommen nicht mehr nur, um zu
iibernachten — sie kommen, um zu erleben. Im ,,Rose-
wood Vienna“ beginnt dieses Erlebnis bereits beim
Check-in: Der Weg durchs Haus wird zur Erzihlung
iber Architektur, Kunst und Wiener Moderne. Es ist
eine Dramaturgie, die nicht aufgesetzt wirke, sondern
sich organisch aus dem Ort entwickelt. Die Resonanz
gibt dem Ansatz recht: steigende Nachfrage im loka-

e

— Wiener Eleganz:
Das lichtdurchflutete
', Atrium” des ,Rosewood
| Vienna" vereint zeit-
gendssische Kunst und
kuratierte Designobjekte
zu einem modernen
Treffpunkt im Herzen

Modern, prizise und international:
Auch die Bar versteht sich als Hommage
an die Wiener Genusskultur

Roland Hambergér: Der General Manager
prdgt das Hotel mit einem klaren Versténdnis

. von zeitgemaBer Luxushotelleriel

L ]

Einladend: Die Suiten verbinden Wiener
Handwerkskunst mit internationalem [
Luxusanspruch und wohnlicher Atmosphére

-

len Markt, wachsende Eventbuchungen, eine hohe
Bindung von Stammgisten. Bei Hamberger und sei-
nem handverlesenen Team reifte schnell die Erkennt-
nis, die in ihrer Einfachheit fast radikal wirkt: Luxus
entsteht nicht nur aus Perfektion, sondern vor allem
aus personlichen Begegnungen. In Wien, wo Ge-
schichte allgegenwirtig ist, zeigt das ,,Rosewood Vien-
na“, wie sich daraus etwas Eigenes formen lisst — leise,
prizise und bemerkenswert konsequent. K
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ANZUG,
ANSPRUCH,

ANPASSUNG

MODE Der erste Eindruck tauscht nicht. Beim Luxury-
Menswear-Retailer Braun Hamburg geht es weniger
um Inszenierung als um Substanz. Stoffe, Schnitte,
Beratung - alles folgt einer klaren Idee von Qualitat,
die sich Uber Jahrzehnte entwickelt hat. Und genau darin
liegt die Herausforderung: Wie bleibt ein traditionsreiches
Familienunternehmen relevant, wenn sich Stadte |
und Geschaftsmodelle grundlegend verandern?
CEQ Lars Braun kennt die Antworten.

zentrales Produkt im Sortiment

ars Braun hat das Haus 1996 als Ge-
schiftsfithrer in dritter Generation iiber-
nommen — nicht durch einen klar defi-
nierten Ubergabemoment, sondern in
einem ,,schleichenden Prozess®, wie er es beschreibt.
Die Verantwortung wuchs in seinem Fall mit der
Praxis. Und mit ihr die Notwendigkeit, eine gewach-
sene Identitit in eine neue Marktlogik zu iibersetzen.
Braun hat miterlebt, wie der Einzelhandel durch On-
lineshopping ab Anfang der 2000er-Jahre einen radi-
kalen Umbruch erfuhr. Die deutschen Innenstidte,
allen voran am Stammsitz in Hamburg, ver-
loren immer mehr an Attraktivitit, Fre-
quenzen sanken, wihrend der Online-
handel wuchs und immer noch weiter
wichst.  Gleichzeitig  hat  sich
der Wettbewerb in der Textilbranche
verschirft — nicht nur durch neue An-
bieter, sondern auch durch eine zu-
Austauschbarkeit
Konzepte. Braun beobachtet ein struk-

nehmende vieler
turelles Problem im Verlust von Eigen-
stindigkeit. Zu viele Hindler wiirden
sich am Wettbewerb orientieren, statt
ein klares Profil zu entwickeln. ,,Der Mut zur Indivi-
dualitit® fehle, sagt er. Das Ergebnis: weniger Diffe-
renzierung, weniger Anzichungskraft.
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Online allein geniigt nicht:
Fiir CEO Lars Braun bleibt das
physische Einkaufserlebnis
zentral. Er sagt: ,Das Kuratieren
eines Sortiments geht meiner
Meinung nach nur iiber Touch”

Die Antwort von Braun Hamburg auf diesen Trend
ist kein radikaler Umbau des Einzelhandelskonzepts,
sondern eine klare Fokussierung. Mode wird bei
Braun Hamburg als physisches Erlebnis verstanden.
Materialien, Farben, Passformen — vieles lisst sich di-
gital darstellen, aber nur im Geschift vollstindig er-
fassen. ,Das Kuratieren eines Sortiments geht meiner
Meinung nach nur iiber Touch®, sagt Braun. Der sta-
tionire Handel wird fiir ihn damit zum Ort der Aus-
wahl und Einordnung. Beratung sei, so der CEO,
kein Zusatz, sondern eine Kernleistung. Das unter-

scheide ihn vom Onlinegeschift und rechtfer-
tige seinen Fortbestand.

DER ANZUG VERANDERT SICH -
NICHT SEINE FUNKTION

Auch das zentrale Produkt des Hauses
steht unter Anpassungsdruck. Der klas-
sische Businessanzug hat an formeller
Strenge verloren, ist aber keineswegs ver-
schwunden. Stattdessen entwickelt er
sich weiter: weichere Silhouetten, flexi-
blere Kombinationen, weniger starre Re-
geln. CEO Braun beobachtet jedoch eine Gegenbe-
wegung: ,In wirtschaftlich unsicheren Zeiten gewinnt
ein gepflegter, formeller Look wieder an Bedeutung,.
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Er ist ein Ausdruck von Verlisslichkeit.“ Der Anzug
bleibe also relevant, allerdings in einer verinderten
Form. Entscheidend sei weniger die Regel, als dass er
zum Anlass, zum Kérper, zur Person passt.

Aber ganz ohne den Onlinehandel geht es auch bei
Braun Hamburg nicht. Der Einstieg in den Online-
handel in den 2000er-Jahren war fiir Braun Hamburg
ein strategischer Schritt — und fiir den Geschiftsfiihrer
riickblickend einer der anspruchsvollsten. Heute ist
das Unternehmen klar als Multi-Channel-Retailer
positioniert. Dabei ist die Rollenverteilung deutlich:
Online bietet Reichweite, Convenience und Zugang
zu Kunden auflerhalb der Ballungsriume. Stationir
liefert Beratung, Erlebnis und Vertrauen. Dabei zeige
sich laut Braun aber auch eine Grenze: Komplexe
Produkte wie Anziige funktionieren laut dem CEO
online nur eingeschrinkt. Die Retourenquoten sind
hoch, die Passform bleibt ein Problem.

Und: Mit der Digitalisierung steigt die Transpa-
renz und damit der Preisdruck. Plattformen und Ver-
gleichsportale verstirken diesen Effekt, ebenso der zu-
nehmende Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz. Braun
Hamburg begegnet dem bewusst nicht iiber den Preis.
Entscheidend fiir das Hamburger Familienunterneh-
men sei vielmehr, dass Kunden mehr erhalten als nur
ein Produkt. Namlich Orientierung und Verlisslich-
keit. Im Detail zeigten sich schlieflich die Stirken die-
ses Geschiftsmodells. Etwa in der Geschwindigkeit:
Ein Anzug, mittags gekauft, kann am Abend bereits
von der hauseigenen Schneiderei angepasst sein.
Braun: ,Das ist keine spektakulire Mafinahme, son-
dern eine konsequente. Sie zielt darauf ab, Vertrauen
aufzubauen und sich vom standardisierten Einkaufs-
erlebnis abzugrenzen.®

ZWISCHEN ANSPRUCH UND REALITAT

Die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen bleiben
aufgrund der verschiedenen geopolitischen Krisen
und Herausforderungen angespannt. Steigende Kos-
ten, zuriickhaltende Konsumenten, geringe Pla-
nungssicherheit: Auch ein etabliertes Haus wie Braun
Hamburg spiirt diese Faktoren. Der CEO ordnet das
niichtern ein: Luxus sei kein notwendiges Gut. Nach-
frage entstehe nur, wenn Zuversicht vorhanden ist.
Und auch wenn davon gerade viel mehr nétig ist,
bleibt der Braun-Chef positiv: ,Es bringt ja auch
nichts, den Kopf in den Sand zu stecken.“ Vielmehr

Differenzierungsfaktor: Im stationéren
Handel sind Beratung, Erlebnis und Vertrauen
fiir den Luxus-Retailer entscheidend

bleibe das Unternechmen seiner Linie treu, reagiere
aber auf verinderte Rahmenbedingungen.

Was daraus entsteht, ist kein Gegenentwurf zur
Gegenwart, sondern eine prizise Antwort auf sie.
Braun Hamburg setzt nicht auf Lautstirke, sondern
auf Verlisslichkeit — in einem Modemarke, der sich
immer schneller dreht. Der Anzug bleibt dabei mehr
als ein Produke, bleibt Ausdruck einer Haltung, die
sich nicht an kurzfristigen Trends orientiert, sondern
an Passgenauigkeit, Qualitit und Kontext. Dafiir
sorgt auch Braun Hamburg, wo man seit iiber 90 Jah-
ren davon iiberzeugt ist, dass Relevanz nicht durch
Tempo entsteht, sondern durch Klarheit. Und daran
hilt Lars Braun auch in Zukunft fest. /4

- =)
Traditionshaus: Braun Hamburg
setzt an der MénckebergstraBe seit
Il iiber 90 Jahren auf Kontinuitt,
I Qualitat und Verlasslichkeit

| £
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DIE KUNST

DER SCHONHEIT

KOSMETIK Miin Cosmetics verkauft Cremes und Seren

aus Sudkorea — tatsachlich aber handelt das Unternehmen
mit Begehrlichkeit, Expertise und Inszenierung. Warum
ausgerechnet eine junge Beauty-Marke zeigt, wie modernes

Luxusgeschaft heute funktioniert.

Beauty als Erlebnis: Aus ihrer
Leidenschaft fiir koreanische Kosmetik
heraus griindete Lilin Yang Miin =
Cosmetics und baute ein Unternehmen
mit Giber 50 stationdren Filialen auf

-

i

uxus beginnt lingst nicht mehr bei Le-
derwaren, Uhren oder Haute Couture.
Er beginnt heute oft im Badezimmer. In
der sorgfiltig komponierten Morgenrou-
tine, in Texturen, die mehr versprechen als Pflege:
Kontrolle, Zeit, Selbstoptimierung. Schénheit ist
zum Statussignal geworden und wird geprigt von K-
Beauty — also Kosmetik aus Stidkorea.
Was einst als fernostlicher Nischentrend belichelt
wurde, ist heute globaler Maf$stab fiir Innovation,
Hautgesundheit und dsthetische Raf-
finesse. Europiische Premiumhiuser
beobachten aufmerksam, wie korea-
nische Marken Trends setzen: bei
Sonnenschutz, Fermentation, Laye-
ring-Routinen oder minimalistischer
Verpackung. Mitten in dieser Ent
P ]l l‘ wicklung hat sich ein Unternehmen
als stilprigender Kurator positioniert:
Miin Cosmetics. Gegriindet in Barce-
lona, mit koreanischer Seele und eu-
ropiischem Blick, ist Miin heute weit
mehr als ein Hindler fiir importierte
Kosmetik. Das Unternehmen betreibt
Stores in mehreren europiischen Met-
ropolen, wichst digital dynamisch
und iibersetzt asiatische Beauty-Kultur in ein westli-
ches Premiumverstindnis.
»Es gab nie diesen einen groflen Moment", sagt
Griinderin Lilin Yang. Der Aufstieg sei das Ergebnis
jahrelanger Aufbauarbeit gewesen. Als Europa K-
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K-Beauty-Boom:

Aus koreanischer Hautpflege
ist ldngst ein globales
Premiumgeschaft geworden -
Miin gehort zu den Vorreitern
in Europa

Beauty kaum kannte, habe man zunichst erkliren
miissen, warum Hautpflege in Korea anders gedacht
wird: nicht als Reparatur beschidigter Haut, sondern
als praventive Kulturtechnik. Nicht als Einzelprodukt,
sondern als Ritual. Gerade darin liegt eine Parallele
zum klassischen Luxusgeschift. Auch dort geht es nie
nur um das Produkt.

DER STORE ALS SALON DER GEGENWART

Miin hat verstanden, dass sich Premium nicht allein
iiber den Preis definiert. Sondern iiber Erfahrung.
Die Boutiquen des Unternehmens sind deshalb keine
gewohnlichen Verkaufsflichen, sondern Erlebnisriu-
me. Kundinnen erhalten Hautanalysen, Empfehlun-
gen, Produkeschulungen, lernen Routinen. Beraterin-
nen erkliren Wirkstoffe, Texturen und Reihenfolgen
mit einer Prizision, wie man sie sonst aus der Fine
Fragrance oder dem Schmucksegment kennt. Wih-
rend klassische Hindler Regalmeter monetarisieren,
monetarisiert Miin Aufmerksamkeit und Vertrauen.
Damit wird Beratung zum Werttreiber.

Yang nennt eine Kennzahl, die in der Retail-Welt
authorchen lisst: Die Payback-Zeit eines Stores liege
bei rund 30 Monaten. Fiir ein serviceintensives Kon-
zept mit hoher Personalkompetenz ist das ein starkes
Signal. Denn viele Luxus- und Premiummarken erle-
ben derzeit ein Paradox: Online wichst Reichweite,
aber nicht automatisch Bindung. Performance-Mar-
keting ist teuer geworden, Plattformen verlangen
Marge, digitale Sichtbarkeit muss stindig neu erkauft
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werden. Der stationire Raum gewinne laut Yang unter
diesen Umstinden deshalb wieder strategische Bedeu-
tung — sofern er mehr ist als Verkaufsfliche. Miin
nutzt genau diesen Hebel. E-Commerce liefert Skalie-
rung und Komfort. Der Store punktet mit Sinnlich-
keit, Beratung und Markenemotion. Texturen auf der
Haut, Diifte in der Luft, personliche Empfehlung im
Gesprich. All das ist digital kaum reproduzierbar.

WACHSTUM OHNE BELIEBIGKEIT

Mit jeder Expansion wichst im Luxussegment aber
auch die Gefahr der Verwisserung. Wer zu schnell
skaliert, verliert Aura. Wer zu breit distribuiert, ver-
liert Exklusivitit. Wer zu stark standardisiert, verliert
Charakter. Mélanie Mauduit, verantwortlich bei
Miin fiir die Mirkte Deutschland und Frankreich,
beschreibt die Herausforderung aus Management-
sicht klar: ,Wachstum erhsht vor allem die Komple-
xitit. Mirkte funktionieren kulturell unterschied-
lich, deshalb muss Kommunikation lokal relevant
bleiben und zur Markenidentitit passen.”

Miin antwortet darauf mit einem Modell, das
auch grofle Luxusgruppen perfektioniert haben: zen-
trale Kontrolle, lokale Sensibilicit. Schulungen, Mar-
kenrichtlinien und Produktwissen kommen aus der
Zentrale; die Tonalitit vor Ort wird angepasst. So ent-
steht Konsistenz ohne Uniformitit. Auffillig ist zu-
dem der kulturelle Fokus des Unternchmens. Yang
achtet nach eigenen Worten stirker auf Haltung als
auf Herkunft. Gesucht wiirden Menschen mit Initia-

tive, Neugier und operativer Beweglichkeit. Beson-
ders spannend wird Miin dort, wo das Unternehmen
vom Kurator zum Schépfer wird. Mit Eigenmarken
wie Meisani oder Ondo Beauty 36.5 nutzt Miin seine
Nihe zur Kundschaft, um eigene Produkewelten zu
entwickeln. Beobachtet wird, welche Bediirfnisse eu-
ropiische Konsumentinnen haben, welche Liicken im
Sortiment bestehen, welche Formulierungen gefragt
sind. Daraus entstehen neue Linien. Das erinnert an
eine bekannte Dynamik im Lu-
xusmarkt: Aus dem Hindler wird “!’>
selbst eine Marke. Aus dem Con- "\
cept Store wird eine Maison. Aus
Distribution wird Kreation.
Natiirlich sei dieser Schritt
heikel, gibt Yang zu. Doch wenn
die Balance zwischen dem Ver-
kauf von Partnerprodukten und
der Lancierung von Eigenmar- ‘ \
ken gelinge, steige nicht nur die s
Marge — mit ihr wachse zudem %"
die strategische Unabhingig-
keit. Zwischen geopolitischen
Risiken, Lieferkettenfragen und
digitalem Kostendruck zihlt
auch bei Miin heute nicht nur Haltung, sondern An-
passungsfihigkeit. Miin Cosmetics ist deshalb mehr
als ein Beauty-Hindler. Das Unternechmen ist ein
Lehrstiick dariiber, wie Luxus im 21. Jahrhundert ent-
steht: durch Wissen statt Glanz und durch Erfahrung
statt Uberfluss. V4
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Ritual mit Ergebnis:
K-Beauty setzt auf
Prévention, Pflegekultur und
mehrstufige Anwendungen
statt schneller Beauty-
Versprechen
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Kuratiertes Sortlment

Miin hat tiber 90 Marken im Sortiment
und kombiniert internationale Trendmarken
mit eigener Produktentwicklung
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SCHLUSSWORT

MIT SWANTJE BENUSSI
(CEO & CO-GRUNDERIN)
VON ONESOME

Generationsiiber-
greifend: Swantje
Benussi griindete mit
ihrer jiingeren
Geschaftspartnerin
Anouk Harde das
digitale Kl-gestiitzte
Coachingangebot
Onesome

Wer auf DUPs letzter
Seite landet, hat
etwas Spannendes zu
erzahlen. Wir sind
uns da so sicher, weil
unsere Gesprachs-
partnerinnen und
-partner dariiber
entscheiden, wer hier
auftaucht - und
deren Urteilenver-
trauen wir! So hat
Petra Jenner fiir die
aktuelle Ausgabe
Swantje Benussi
nominiert. Jenner
lieferte auch die
Einstiegsfrage. Den
Rest tibernahm die
Redaktion.

wantje Benussi arbeitet
als Coach und Unter-
nehmerin. Hier spricht
sie iiber Fithrung, Resi-
lienz und dariiber, warum Wut
eine Energie sein kann, wenn man
sie richtig lenkt. Genau diese Ener-
gie wird auch tiber die Distanz im
Online-Interview spiirbar — die
30 Minuten Interview vergehen

wie im Flug.

Frage von Vorgangerin Petra Jen-
ner: Wie beeinflusst achtsam-
keitsbasierte Fiihrung die Resili-
enz von Organisationen?

Swantje Benussi: Ganz stark.
Achtsam miteinander umgehen
muss auch top-down sein. Das gibt
dann der nachsten Ebene die Er-
laubnis, achtsam mit der nachsten
umzugehen. Am besten ist jeder
achtsam mit sich selbst und alle

miteinander.

DUP UNTERNEHMER-Magazin:
Tausende Coachings - erkennt
man da tberhaupt noch alle wie-
der?

Benussi: Meist schon. Vor allem
die Menschen, die ich &fter per-
sonlich gecoacht habe. Bei ande-
ren nicht immer sofort. Aber wenn
sie mir ihr Thema in Erinnerung
rufen, weil3 ich es meist wieder. Ich
schreibe auch mit der Hand mit.
Das hilft mir, mich viel starker zu
erinnern.

Was ist lhnen im Coaching beson-
ders wichtig?

Benussi: Echte Empathie. Mitge-
fahl ist fur mich der wichtigste
Wert. Ich fihle mich in den ande-
ren ein, ohne mitzuleiden. Sonst
wdre ich am Ende kraftlos. Mein
Fokus und Einfiihlen bringt so viel
Energie ins Coaching, die den
Coachee aufladt und zu eigenen
Losungsideen flhrt.

Wie fiihlen Sie sich selbst?
Benussi: Nicht so leicht wie sonst.
Ich fiihle mich belastet durch die
driickende Weltsituation und die
schwierige wirtschaftliche Lage.
Das beschaftigt mich schon.

Was gibt lhnen Zuversicht?

Benussi: Ich gucke nach vorn. Ich
will viel geben, weiter im Aus-
tausch sein, weiter coachen. Ich

liebe meinen Beruf. So viele Men-
schen - jung und alt, mit und ohne
Fithrungskompetenz - wollen sich
entwickeln. Mit der jungen Gene-
ration habe ich vor sechs Jahren
unsere digitale Coachingplatt-
form Onesome gegriindet, um
Coaching zu demokratisieren - so
ist Entwicklung auch fir Mitarbei-
tende mit wenig Budget moglich.
Das macht mich gliicklich.

Warum hilft Wut bei der Verarbei-
tung von Riickschldgen?

Benussi: Wut ist ein wichtiges Ge-
fuhl. Wir durfen lernen, damit um-
zugehen und sie in Verdnderungs-
energie zu wandeln. Manchmal
muss man auch erst etwas Altes
zerstoren, kraftvoll auftreten und
dabei die Wut in Stédrke verwan-
deln.

Welche Lebensphase war fiir Sie
so ein Neuanfang?

Benussi: Die zwischen 35 und 55.
Da war ich wirklich angekommen,
auch privat. Ich habe meinen
Mann kennengelernt, hatte vorher
viele wechselnde Beziehungen
und mit 30 eine tiefe Therapie ge-
macht. Ich war sehr bei mir, habe
meine erste Firma verkauft, eine
neue aufgebaut und meine Kinder
bekommen — das war ein Ge-
schenk, weil sich Familie und Beruf
endlich gut gefligt haben. K

Die nichste Ausgabe des DUP UNTERNEHMER-Magazins erscheint am 14. August
unter anderem mit einem ausfiihrlichen Interview mit Unternehmerlegende

Karlheinz K6gel und spannenden Insights zu den neuesten Ki-Geschiftsmodellen.

N Mehr unter DUP-magazin.de
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