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Editorial

Geschatzte Leserinnen und Leser,

die Welt sieht sich derzeit vielen Herausforderungen gegen-
Ubergestellt, welche einen starken gesellschaftlichen Zusam-
menhalt und innovative Lésungsansétze erfordern.

Mit dieser Ausgabe wollen wir aufstrebende Themen der letz-
ten Jahre und der Zukunft vereinen und aus verschiedenen
Blickwinkeln betrachten.

Neben dem Aufstreben neuer Technologien wie Kiinstlicher In-
telligenz und dem immer weiter steigenden Umweltbewusstsein
der Gesellschaft ist leider auch das Thema Krieg allgegenwar-
tig geworden. Wir haben mit inspirierenden Menschen aus un-
terschiedlichen Bereichen gesprochen und viel tiber ihren indi-
viduellen Umgang mit aktuellen Herausforderungen erfahren.

Hierzu haben wir unter anderem mit Wolfgang und Bonita Grupp,
den Nachfolgern des Traditionsunternehmens Trigema, tber
die Attraktivitat des Standortes Deutschland fiir produzierende
Unternehmen gesprochen, von Pascal Bieri, dem Griinder von
planted, Spannendes zur Revolution der fleischlosen Ernéhrung
erfahren und mit Ron Prosor, dem israelischen Botschafter in
Deutschland lber seine Einschatzung zum Nahostkonflikt und
zur Verantwortung Deutschlands gesprochen. Daneben finden
Sie in dieser Ausgabe noch zahlreiche spannende Artikel, wel-
che auf derzeit relevante und ,rising“ Themen aufmerksam ma-
chen und lhnen hoffentlich einige Denkanstdsse mit auf den
Weg geben. Wir wiinschen Ihnen viel Freude beim Lesen!

Herzliche Griisse,
Lucy Kemmler
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Ron Prosor im Interview

Zwischen Diplomatie und Konflikt:
Ein Gesprach mit dem israelischen
Botschafter in Deutschland
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Ron Prosor,
Israelischer Botschafter in Deutschland

err Prosor, wir mdchten gerne unser tiefstes Be-
dauern fiir die schrecklichen Geschehnisse in Israel
ausdriicken. Waren Sie nach den Anschlagen vom 7.
Oktober bereits in Israel zugegen?

Ja, ich war seitdem bereits dreimal in Israel und habe die Aus-
wirkungen der Massaker mit meinen eigenen Augen gesehen.
Ich war in einem Kibbuz in der Region in der Nahe des Gaza-
streifens. Die Geschehnisse mit eigenen Augen zu sehen ist
schrecklich und es wird klar, dass diese Ereignisse eine Zasur
darstellen. Die Brutalitat dieser Tat beeinflusst ganz Israel. Da
Israel nicht sehr gross ist, ist jeder betroffen — entweder die Fa-
milie oder Angehorige von Freunden. Das Ausmass hat mich
sehr getroffen. Leid wurde einfachen Zivilisten angetan. Eine
befreundete Familie von mir mit einem kleinen Kind wurde von
den Hamas getotet. Die Hamas-Terroristen machen bei ihren
Opfern keinen Unterschied. Barbarisch ist flir mich zu mild ftr
das Ausmass dieser Taten.

Inwiefern hat der Anschlag Ihren Alltag als
israelischer Botschafter in Deutschland veréandert?

Hoffentlich hat der Anschlag nicht nur uns, sondern auch die
Deutschen und Européer verandert, weil alle demokratischen
Lander davon betroffen sind. Es weist vor allem auf die Tatsa-
che hin, dass man diese feindselige |deologie jahrelang ver-
harmlost hat. Es wurde zugelassen, dass in Demonstrationen
durch Aussagen wie «From the river to the sea» die Ausl6-
schung des israelischen Volkes gefordert wurde. Die Anhanger
dieser Bewegung gehen nicht nur fir die Ausléschung des is-
raelischen Staates auf die Strasse, sondern sie beteuern, dass
sie jede Jidin und jeden Juden umbringen wollen. Dieses Ket-
tengerassel wurde viel zu lange in Europa zugelassen und die
Massaker zeigen, dass sie ihre Worte in Taten umsetzen.

Dabei ist zu bedenken, dass wir Juden und Israelis von solchen
Taten als Erste betroffen sind. Wenn demokratische Staaten
diese ldeologie in Europa zulassen, dann werden sie morgen
weinen.

Was ist ihre Meinung zur Enthaltung Deutschlands bei
der UN-Resolution vom 30. Oktober beziiglich des
Israel-Gaza Konflikts, in welcher der Terror der Hamas
nicht klar verurteilt wird?

Jahrelang schon lasst das deutsche Abstimmungsverhalten bei
der UN viel zu wiinschen Ubrig. Ich bedauere, dass es schon
lange Damonisierungen und Delegitimationen gegeniiber dem
Staat Israel in UN-Gremien gibt. Diese kleinen, aber wiederkeh-
renden Attacken héhlen die Souveranitat Israels auf Dauer aus.
Es ist doch unglaublich, dass in der jiingsten UN-Resolution die
Terrororganisation Hamas nicht einmal als Verantwortliche fir
das von ihnen verrichtete Massaker benannt wird. Genau des-
halb hétte ich eine starkere Kritik von Deutschland gefordert.
Zudem enthélt die Resolution keine Forderung zur Freilassung
der Geiseln und es wurde nicht erwahnt, dass Israel das Recht
und die Pflicht hat, sich selbst zu verteidigen. Diese drei Aspek-
te wurden nicht erwahnt, daher empfinde ich die Enthaltung
Deutschlands als besonders enttduschend. Dies widerspricht
zudem der sehr wichtigen Unterstiitzung Israels durch Deutsch-
land, allen voran durch Bundeskanzler Olaf Scholz. Ich hoffe,
dass in Zukunft auf Worte mehr Taten folgen.

Der ideologische Kampf zwischen Unterstiitzern der Pa-
lastinenser einerseits und Israel andererseits wird mitt-
lerweile auch in Deutschland 6ffentlich ausgetragen. Wie

Disclaimer
Dieses Interview wurde bereits am 13. November 2023 geflihrt.

beurteilen Sie die Rolle der Islamverbéande
in Deutschland mit Hinblick auf diesen Konflikt?

Die Rolle der Islamverbande ist beschamend. Diejenigen, die
solche Massaker nicht verurteilen, sind nicht unsere Freun-
de, nicht die Freunde der Demokratie, und vor allem keine An-
sprechpartner in der Zukunft. Die abnormalen Zustande, die so
weit reichen, dass Synagogen und andere judische Einrichtun-
gen zurzeit in Deutschland geschiitzt werden miissen, werden
hier als Normalitat angesehen. Fir mich ist das nicht normal und
das muss auch allen bewusst sein. Es kann nicht sein, dass auf
deutschen Strassen das Existenzrecht des Staates Israel ne-
giert wird, palastinische Flaggen auf deutschen Denkmalern ge-
hisst werden, und in Essen die Einflihrung des Kalifats ausgeru-
fen wird. Dass Molotov-Cocktails im Jahr 2023 auf Synagogen
in Deutschland geworfen werden und Davidsterne auf Hauser
gespriiht werden, in denen Juden wohnen, sprengt die Grenzen
der freien Meinungsausserung. Wenn dagegen heute nicht vor-
gegangen wird, dann wird Deutschland morgen weinen.

Also muss lIhrer Meinung nach mehr dagegen
getan werden?

Gegen israelfeindliche und antisemitische Ausschreitungen und
Institutionen miissen die deutschen Behdrden schneller vorge-
hen. Das von Bundesinnenministerin Nancy Faeser ausgespro-
chene Verbot von Samidoun und der Hamas ist ein positives Bei-
spiel hierfir. Es ist auch gut, dass mittlerweile die Finanzierung
von palastinensischen Einrichtungen hinterfragt wird. Es kann
nicht sein, dass UNRWA-Schulen unterstlitzt werden, die gegen
Israel hetzen und in deren Schulbiichern die palastinensische
Terroristin Dalal Al-Mughrabi als Heldin gefeiert wird. Sie war
an einem Terroranschlag beteiligt, bei dem 38 Israelis, davon
13 Kinder, getotet wurden. Es darf nicht sein, dass paléstinensi-
sche Kinder zu solchen Personlichkeiten aufschauen. Deshalb
muss man genau kontrollieren, wohin Entwicklungshilfegelder
fliessen. (Anmerkung: Nach dem 7. Oktober hat die Bundes-
regierung ihr gesamtes Engagement fiir die palastinensischen
Gebiete auf den Priifstand gestellt. Als erstes Teilergebnis hat
Deutschland nach Gespréachen mit Israel und anderen Partnern
im November Gelder an Hilfsorganisationen freigegeben und
teilweise aufgestockt.)

Wie wiirden Sie auf internationale Befiirworter eines
sofortigen Waffenstillstands reagieren?

Erstmal mdchte ich Sie daran erinnern, dass es einen Waffen-
stillstand zwischen Israel und der Hamas gab, und dieser ohne
israelische Provokation von der Hamas gebrochen wurde. Ein
Waffenstillstand wird nur zustande kommen, wenn wir die Gei-
seln nach Hause gebracht haben. Hierzu méchte ich auch an-
merken, dass wir gegenwartig nichts iber den gesundheitlichen
Zustand und die Versorgung der Geiseln, unter denen sich viele
Babies und Kinder befinden, wissen. Dazu kommt, dass die Ha-
mas ihre eigene Bevdlkerung als Schutzschild missbraucht.

Wie genau stehen Sie zu Stimmen innerhalb Israels,
die den Einmarsch der Armee kritisieren?

Israel ist ein demokratischer Staat und dementsprechend
herrscht bei uns auch das Recht zur freien Meinungsausse-
rung, was zu hitzigen Debatten flhren kann. Natirlich gibt es
auch Personen, die die Regierung kritisieren. Dennoch ist klar
zu splren, dass sich die Bevolkerung - trotz der hitzigen Pro-
teste Uber die Justizreform wahrend den vergangenen Mona-
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ten- einig ist, dass die Fiihrung und die Infrastruktur der Hamas
unbedingt zerstort werden miissen, damit der Staat Israel wei-
terleben kann.

Welche weiteren Paradigmen haben sich seit dem
Anschlag verandert?

Zunachst ist es wichtig, sich an das Grundversprechen des
Staates Israel zu erinnern — auch in Deutschland. Der Staat Isra-
el wurde 1948 gegriindet, um Massaker an Juden zu verhindern
und ihnen eine Heimat zu geben, in der sie sicher sind. Der 7.
Oktober hat uns gezeigt, dass wir dieses Grundversprechen ge-
genwartig nicht erfiillen konnen. Das Verbrennen von Jidinnen
und Juden im eigenen Haus, die Hinrichtung von Frauen und
Kindern und die Enthauptung von Babies sind Verbrechen, die
uns die fehlende Menschlichkeit der Barbaren aus dem Gaza-
streifen vor Augen gefiihrt haben und uns daran erinnert haben,
dass wir diese Terrororganisation ausldschen miissen, wenn wir
in dieser Region etwas Neues aufbauen wollen.

Nun versuchen sie, ihre Ideologie auch nach Europa zu tragen.
In sogenannten Protestmarschen haben wir gesehen, dass die-
se ldeologie hier angekommen ist. Ich hoffe instandig, dass Is-
rael und Europa sich dem gemeinsam mit aller Entschiedenheit
entgegenstellen.

Uberhaupt verstehe ich die aktuelle Kritik an Israel nicht. Wel-
ches Land wiirde sich nach einem Massaker eines solchen Aus-

masses nicht selbst verteidigen? Darliber hinaus haben wir in
der Vergangenheit versucht, den Palastinensern eine Perspek-
tive zu geben, zum Beispiel durch die Ausstellung von Arbeits-
erlaubnissen. Dieser eingeschlagene Weg des Friedens wurde

Foto: Mohammed lbrahim/ Unsplashl
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«Uberhaupt verste-
he ich die aktuelle
Kritik an Israel nicht.
Welches Land wur-
de sich nach einem
Massaker eines
solchen Ausmasses
nicht selbst vertei-
digen?»

jedoch auch von der paldstinensischen Zivilbevolkerung unter-
graben. Zum Beispiel haben einige der paldstinensischen Ar-
beiter in israelischen Kibbuzim in der Nahe des Gazastreifens
Zeichnungen mit Hausergrundrissen und Positionen von Sicher-
heitsraumen, sowie detaillierte Informationen liber ganze Fa-
milien und Gemeinden an die Hamas weitergegeben. Dadurch
wussten die Hamas-Terroristen genau, wo sie hingehen miissen,
um grésstmaoglichen Schaden anzurichten.

Diese Verflechtung macht eine klare Trennung zwischen der
Hamas und der Zivilbevélkerung unmaoglich. Die Hamas wurde
2006 von der Zivilbevolkerung gewahlt und viele Palastinenser
sind weiterhin ideologische Unterstiitzer der Terrororganisation.
Dennoch handelt die Hamas entgegen dem eigentlichen Inter-
esse der Zivilbevolkerung, indem diese beispielsweise beschos-



«Jeder sollte ei-
genstandig in der
Lage sein, selbst-
standig zu den-
ken und Quellen
von Nachrichten
zu hinterfragen.
Uberhaupt...

sen wird, sodass sie nicht in den Siiden des Gazastreifens flie-
hen kann. Ferner gefahrdet die Hamas durch die Nutzung von
Krankenhausern als Kommandozentralen, die Positionierung
von Raketen in Schulen, oder durch das Beschlagnahmen von
humanitaren Lieferungen die eigene Zivilbevélkerung.

Mit welchen weiterfiihrenden Absichten operiert Israel
im Gazastreifen? Anders gefragt: Ist dieser Krieg gegen
die Hamas liberhaupt zu gewinnen?

Die Ideologie wird in den Kopfen der Einwohner des Gazastrei-
fens fest verankert bleiben. Genau deshalb wollen wir die Infra-
struktur der Hamas zerstoren, um ihnen die Mdglichkeit zu neh-
men, ihre morderischen Ideen in die Tat umzusetzen. Wir wollen
die Fihrung und die Strukturen der Hamas vollstandig beseiti-
gen. Wahrend wir hier sprechen, werden Raketen von der Ha-
mas auf Israel abgeschossen. Deshalb haben wir keine andere
Wahl, als die Hamas zu beseitigen, um in Freiheit und Sicherheit
leben zu kénnen.

Wie beurteilen Sie die militérische Situation
im Gazastreifen?

Erstmal méchte ich klarstellen, dass ich mich nicht als Militarex-
perte sehe. Dennoch glaube ich, dass unsere Armee langsamer
vorgeht, als sie es konnte, sodass wir sicherstellen, dass aus-
schliesslich die Hamas und nicht die Zivilbevolkerung getroffen
wird. Dartiber hinaus mochte ich betonen, dass man der Bericht-
erstattung der Hamas nicht trauen kann. Die Hamas ist keine
Quelle. Die Hamas liigt und verdreht die Wahrheit nach Belieben.

Was tun Sie konkret, um in Deutschland gegen
antisemitische Aktionen vorzugehen?

Als Botschafter des Staates Israel in Deutschland ist das nicht
meine Aufgabe, sondern die der deutschen Behdrden. Aber na-
tirlich besorgt mich der Antisemitismus- ganz gleich ob er aus
dem linken oder rechten Parteienspektum oder aus der musli-
mischen Community kommt. Wir alle sollten besorgt sein! Ich
vertraue darauf, dass die zustandigen Stellen und die Strafver-
folgungsbehdrden wachsam sind. Auf den Strassen Berlins sind
sehr viele angebliche pro-palastinensische Demonstranten zu
sehen. In Wahrheit sind es aber anti-jlidische, anti-israelische
und anti-demokratische Demonstrationen. Damit sich die Auf-
hetzungen nicht weiter fortsetzen, muss gehandelt werden.
Deshalb habe ich mich vor sechs Monaten mit dem Biirgermeis-
ter Neukdlins getroffen, um zu besprechen, wie das am besten
geschehen kann.
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Befiirchten Sie eine Ausweitung des Konfliktes?

Ich denke, dass Israel dem amerikanischen Prasidenten dan-
ken muss, dass Israel bis jetzt noch kein Krieg an einer zweiten
Front, namentlich gegen die Hisbollah, flihren muss. Dennoch
sieht man, wie die Hisbollah Israel tagtéglich mit Raketen be-
schiesst um Zivilisten zu téten. Es ist zu erkennen, dass die His-
bollah versucht, Israel zu provozieren, um damit einen Krieg mit
dem Libanon vom Zaun zu brechen. Die Schuld fiir einen Krieg
mit dem Libanon lage einzig und allein bei der Hisbollah.

Sie haben Joe Bidens Unterstiitzung fiir Israel angespro-
chen. Wie stehen Sie generell zu Unterstiitzung westlicher
Staaten?

Wir schatzen natirlich jedwede Unterstiitzung. Aber zu unse-
rem Selbstverstandnis gehort, dass Israel in der Lage ist, sich
selbst zu verteidigen.

Auch im Ukrainekonflikt ist zu erkennen, wie wichtig es ist,
auch den Informationskrieg, insbesondere im Internet,

zu gewinnen. Inwiefern versucht Israel, faktenbasiert on-
line fiir Klarheit zu sorgen?

In dieser Hinsicht miissen wir deutlich mehr tun. Momentan
versuchen wir im Netz bereits anhand von Beweisen darzule-
gen, dass Krankenhaduser von der Hamas als Militarstiitzpunk-
te genutzt werden, und dass sich Terrortunnel unterhalb von
Moscheen und Schulen befinden. Als demokratischer Staat
mussen wir allerdings zuerst die Informationen verifizieren und
prifen, bevor wir sie veréffentlichen. Das dauert selbstredend
langer als die Verbreitung von Fake News, wie es die Hamas
macht. Es ist schwierig, einen digitalen und faktenbasierten In-
formationskrieg gegen eine skrupellose Terrororganisation zu
flihren. Deshalb denke ich, dass wir auf dieser Ebene noch sehr
viel tun mussen.

Eine abschliessende Frage: Was wiirden Sie jungen
Menschen mit auf den Weg geben, damit diese
dabei helfen kénnen, die Ausbreitung von Hass und
Hetze zu unterbinden?
Jeder sollte eigensténdig in der Lage sein, selbststéandig zu
denken und Quellen von Nachrichten zu hinterfragen. Uber-

haupt wiirde ich mir wiinschen, dass junge Leute skeptischer
sind und das, was sie lesen, sehen und héren kritisch einordnen.

..wurde ich mir
wunschen, dass
junge Leute skep-
tischer sind und
das, was sie lesen,
sehen und horen
kritisch einordnen.»
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war, bevor er im August 2022 seinen Posten als israelischer Botschafter in Berlin angetreten ist, Leiter des Ab-
ba-Eban-Instituts flr internationale Diplomatie am Interdisziplindren Zentrum Herzliya (IDC, heute: Reichman University). Davor war
Botschafter Prosor von 2011 bis 2015 der 16. standige Vertreter Israels bei den Vereinten Nationen. In den drei Jahrzehnten seiner
Tatigkeit fir das Aussenministerium hat sich Prosor einen internationalen Ruf als einer der profiliertesten Diplomaten Israels erwor-
ben. Zwischen 2004 und 2007 war Prosor Generaldirektor des Aussenministeriums und beaufsichtigte Israels Rlickzug aus dem
Gazastreifen im Jahr 2005. Anschliessend war Herr Prosor vier Jahre lang Israels Botschafter im Vereinigten Konigreich. Als Offizier
der Artilleriedivision der IDF erlangte er den Rang eines Majors und absolvierte den Kurs fiir Bataillonskommandeure der IDF. Er hat
einen Master-Abschluss in Politikwissenschaften von der Hebraischen Universitat Jerusalem, den er mit Auszeichnung absolvierte.
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Philipp Westermeyer,
Griinder von OMR

i Philipp, du hast vor zehn Jahren das OMR Festival
ins Leben gerufen. Was hat dich damals dazu mo-
tiviert?

Das Ganze hat als Hobby gestartet. Da ich gemeinsam
mit meinen Partnern Tobias Schlottke und Christian Miiller recht
friih zwei Werbetechnologiefirmen gegriindet habe, kamen im-
mer wieder Leute auf mich zu und haben gefragt: «Mensch, du
machst ja dieses Retargeting und SEO & Co. Kannst du mir
nicht mal helfen?» Als das Interesse immer grésser wurde, habe
ich mich dann irgendwann dazu entschlossen, ein Seminar zum
Thema Online Marketing zu veranstalten. Das kam gut bei den
Leuten an, und so habe ich 2011 das Ganze zum ersten Mal in
Form einer Konferenz veranstaltet. Das war dann schon nah
dran an dem heutigen OMR Festival-Konzept. Zwei, drei Jahre
spater sind immer mehr Menschen zu dieser Konferenz gekom-
men und schliesslich wurde daraus eine echte Messe, mit Kon-
ferenz, Buhnen etc. Und so ging es dann immer weiter.

Was wiirdest du jetzt, wo OMR vom Hobby zum Unterneh-
men geworden ist, als dein Hobby bezeichen?

Den OMR Podcast wiirde ich sagen. Mit ihm haben wir quasi
den Grundstein fur unser Tochterunternehmen Podstars gelegt.
Angefangen hat alles mit diesem Format, aber natrlich ist auch
der OMR Podcast langst nicht mehr «mein» Podcast. Wir arbei-
ten mit einem grosseren Team daran, das viel Leidenschaft und
Zeit reinsteckt. Und obwohl es Teil meiner Arbeit ist, empfinde
ich die Podcastaufnahmen immer noch als eine Art Hobby. Am
Ende mache ich das auch fiir mich. Die gestellten Fragen sind
einfach meine personlichen Fragen, die ich meinen Gasten auch
gerne stellen wiirde, wenn ich ihnen woanders begegnet ware.

In einem Interview hast du erwahnt, dass du OMR nicht
mehr als «Online Marketing Rockstars» betiteln méchtest,
sondern nur noch als «OMR». Was ist hierfiir der Grund?

Ich glaube einfach, der Name OMR ist die langfristige Marke
fUr uns. OMR baut mittlerweile auf vielen verschiedenen Stand-
beinen auf: Wir haben da Podstars, unsere Softwarevergleichs-
plattform Reviews, eine Jobbdrse, unsere zahlreichen Wei-
terbildungsangebote von OMR Education und die taglichen
Newsletter. Unter OMR finden alle diese unterschiedlichen Be-
reiche ihren Platz.

Welches dieser Felder hat am meisten Potenzial?

Das grosste Wachstumspotenzial hat sicherlich unsere Soft-
warevergleichsplattform OMR Reviews, da dieses Feld aktuell
noch recht klein ist. Heutzutage ist Software in so gut wie allen
Lebens- und Arbeitsbereichen relevant. Doch dass man Soft-
ware online vergleichen kann, um die richtige fir sich und das
eigene Unternehmen zu finden, ist, glaube ich, eine Sache, die
noch gar nicht richtig bei allen angekommen ist. Mein Fokus
liegt natiirlich auch viel auf dem Podcast-Bereich. Wir beobach-
ten, wie sich das ja noch recht junge Medium stetig weiterent-
wickelt und sind gespannt, welche Moglichkeiten sich hier noch
eroffnen werden. In Summe ist es mir aber wichtig, dass wir bei
OMR vier, funf verschiedene Standbeine haben und diese sind
fr mich erstmal alle mit dem gleichen Engagement verbunden.
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Eins eurer Standbeine ist das OMR Festival. Wo siehst du
die Zukunft des Festivals, wenn die Kapazitatsgrenze der
Hamburg Messe erreicht ist?

Ja, das ist wirklich ein interessantes Thema. Die Hotelkapazita-
ten in Hamburg sind begrenzt und das fiihrt dazu, dass die Zim-
merpreise zu Hochzeiten wie zum OMR Festival schnell in die
Hohe schiessen kénnen. Das schafft sozusagen eine Art Glas-
decke Uber der Stadt, die man schwer durchbrechen kann. Wir
empfehlen unseren Besucher*innen daher, am besten schon
weit im Voraus eine Unterkunft zu buchen oder auch im Ham-
burger Umland zu schauen. Viele Stadte wie Liibeck, Pinneberg
oder Bremen sind mit der Regionalbahn gut zu erreichen. Fir
uns ist es sehr wichtig, das gut zu kommunizieren und die An-
fahrt der Besucher*innen immer weiter zu optimieren.

Gibt es eine bestimmte Grosse, wo ihr mit OMR hinwach-
sen wollt?

Wir filhren OMR schon lange nicht mehr wie ein Hobby, aber wir
setzen uns auch bewusst kein Ziel wie zum Beispiel, im nachs-
ten Jahr 100 Millionen Umsatz zu generieren. Bei uns gibt es
keine Investoren oder jemanden, der konkrete Zahlen und Er-
gebnisse erwartet. Vieles ist aus sich selbst heraus gewachsen
und ich moéchte diese Art von Wachstum ungern stdren. Natr-
lich muss man Plane machen und sich fragen, wo wir hinwol-
len und was wir auf diesem Weg verdienen miissen. Generell ist
es fir ein Geschaft immer wichtig, dass es in gewissem Masse
wachst. Fur die Leute, die hier arbeiten, und fiir unsere Kunden
ist Wachstum ein wichtiges Zeichen.

Wiirdest du, als Person mit einem BWL-Hintergrund, ei-
nem 20-jahrigen BWL-Studenten empfehlen, in die Digital-
branche zu gehen?

Auf jeden Fall. Die Digitaloranche bietet weiterhin enormes
Wachstumspotenzial. Trotz gelegentlicher Normalisierung und
Rickschritte in Bezug auf Bewertungen und Investitionen glau-
be ich fest daran, dass der Gesamttrend weiterhin sehr stabil
ist. Die Zukunft wird zweifellos digital gepragt sein, und ich sehe
keine Hemmungen, diesen Weg zu beschreiten oder andere
dazu zu ermutigen.

Unsere aktuelle Ausgabe erscheint unter dem Motto «Ri-
sing». Wenn du mal kurz brainstormst, wer fallt dir ein, den
du als rising person betiteln wiirdest?

Da fallen mir viele ein. Um nur einige aus der Wirtschaftswelt
zu nennen, die mir gerade durch den Kopf schiessen: Philipp
Schroder von 1Komma5°, der mit seinem Energie-Start-up ge-
rade von sich reden macht, oder Verena Pausder, die unfassbar
viel Erfahrung im Digitalbusiness mitbringt und erst kiirzlich den
Vorstandsvorsitz des Start-up-Verbands in Deutschland (iber-
nommen hat. Ich denke auch an Jonathan Kurfess - definitiv ein
Rising Star — der mit Appinio eine App entwickelt hat, die gera-
de in den USA ausgerollt wird. Das sind Leute, die mir auf ver-
schiedenen Ebenen auffallen und deren Wege mich nachhaltig
beeindrucken.
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Bonita und Wolfgang Grupp im Interview

Trigema - Plane der nachfolgenden Generation
in der Unternehmensfuhrung
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Bonita und Wolfgang Grupp,
Trigema-Leitung

n der Offentlichkeit seid Ihr immer sehr formell gekleidet.
Tragt ihr in Eurer Freizeit Bekleidung von Trigema?

Bonita: Nattirlich tragen wir auch in unserer Freizeit Trigema.

Heute zum Interview trage ich zum Beispiel auch Trigema.
Bei Trigema stellen wir Rundstrickstoffe her. Rundstrickstoffe
sind eher elastische Stoffe. Insofern eignen sich diese im Ge-
gensatz zu Webwaren eher weniger fiir formelle Bekleidung. In
meiner Freizeit trage ich aber dafiir umso mehr Bekleidung von
unserem Unternehmen.

In absehbarer Zeit werdet Ihr die Leitung von Trigema von
Eurem Vater iibertragen bekommen. Bisher arbeitet Ihr
noch fiir bzw. mit Eurem Vater. Was ist zum aktuellen Zeit-
punkt Eure jeweilige Rolle im Unternehmen?

Wolfgang: Ich bin 2014 in die Firma in die Einkaufsabteilung
eingetreten. Spéater habe ich dann in die Verkaufsabteilung ge-
wechselt. Unsere Verkaufsabteilung unterteilt sich grundsatz-
lich in drei Sparten: den Corporate Verkauf, E-Commerce und
den Verkauf (iber unsere Testgeschafte. Aktuell bin ich stark in
den Verkauf an Unternehmenskunden eingebunden. Zusatzlich
bin ich in die Durchfiihrung von internen IT-Projekten eingebun-
den. In unserem Unternehmen arbeiten rund 50 Personen in der
Verwaltung. Insofern arbeite ich je nach Bedarf auch an ver-
schiedenartigen anderen Aufgaben, die in der Verwaltung von
Trigema anfallen.

Bonita: Ich bin damals ein Jahr vor meinem Bruder in das Unter-
nehmen eingestiegen. Damals half ich, den neuen Online-Shop
im Bereich E-Commerce aufzubauen. Fiir diesen Bereich binich
heute neben den Bereichen HR und Marketing verantwortlich.

lhr hattet bereits Eure Saleskanéle angesprochen.
Uber welchen Kanal setzt Ihr gegenwirtig am meisten ab?

Wolfgang: Unser Onlineshop macht mittlerweile ca. 40% unserer
Verkaufe aus. Hierin eingeschlossen sind auch unsere Verkaufe
Uber Amazon und OTTO. Den Rest setzten wir auf klassischem
Wege, entweder an unsere B2B-Kunden oder eben lber unsere
Testgeschéafte ab, die liber ganz Deutschland verteilt sind.

lhr habt beide in Grossbritannien studiert. Eure Schulzeit
habt lhr ebenfalls im Ausland verbracht. Das Stadtchen
Burladingen mit rund 12.000 Einwohnern, in welchem Tri-
gema seinen Hauptsitz hat, liegt im Siidwesten Deutsch-
lands auf der Schwabischen Alb. Wie lebt es sich hier als
junger Mensch, wenn die Freunde aus Schul- und Unizei-
ten heute in grosseren Stadten wie Miinchen oder Lon-
don leben?

Bonita: Wolfgang und ich sind in Burladingen und nicht in einer
Grossstadt aufgewachsen. Wir kennen Burladingen also sehr
gut. Folglich finden wir uns hier schon zurecht. Unter der Wo-
che befinden wir uns in Burladingen. Wir wohnen in unmittelba-
rer Ndhe zum Unternehmen und sind nicht durch aussere Ein-
flisse abgelenkt. Am Wochenende bin ich dann oft verreist. Oft
bin ich in Miinchen. Diesen Ausgleich, den die Stadt dann bietet,
brauche ich nach fiinf Jahren London dann zugegebenermas-
sen auch wieder.

Rising

Im Gegensatz zu Metropolen wie London oder Miinchen,
kann der landliche Raum aber auch seine Vorziige haben.
Was schatzt Ihr besonders an Burladingen?

Wolfgang: Wie eben schon gesagt. Wir sind recht international
aufgewachsen und sind an Wochenenden haufig unterwegs.
Flr mich ist das Leben unter der Woche hier ein wenig wie das
eines Unternehmensberaters. Unter der Woche setzen wir uns
unter vollem Einsatz fiir unsere Aufgaben im Unternehmen ein.
Am Wochenende erholen wir uns dann beispielsweise in Mln-
chen. Aber um Eure Frage zu beantworten: auch der landliche
Raum wie hier in Burladingen hat etwas zu bieten. Hier kann
man wunderbar Ausdauersport betreiben. Die weitlaufige und
schone Natur rund um Burladingen ladt zum Joggen, Wandern
und Radfahren ein. Wir haben im Ort sogar einen grossen Bi-
kepark. Zudem sind Stadte wie Balingen, Reutlingen oder Ti-
bingen nicht weit. Ich lade jeden dazu ein, einmal eine Woche
von Burladingen aus zu arbeiten. Dann wird man feststellen: So
schlimm ist es hier gar nicht. Im Gegenteil.

Aber gejagt wird nicht hier in Burladingen?
Wolfgang: Nein. Mein Vater hat eine Eigenjagd im Allgau. Das
ist von hier etwa 135 Kilometer entfernt. Wenn wir jagen, dann
gehen wir dorthin.
Wahrend dem Studium habt Ihr beide verschiedenste
Praktika gemacht. Dann seid lhr aber recht schnell in die
Firma eingestiegen. War es fiir Euch nie eine Option, erst
einmal fiir langere Zeit Erfahrung bei einem anderen Un-
ternehmen zu sammeln?
Bonita: Unseren Eltern war es immer wichtig, dass wir die Mog-
lichkeit haben, einige Jahre mit unserem Vater zusammenarbei-
ten zu kdénnen. Da unser Vater etwas élter ist, als dies norma-
lerweise der Fall ist, haben wir fiir uns gesagt, dass wir recht
schnell nach unserem Studium in die Firma eintreten wollen.

Das haben wir dann auch so gemacht. Diese Entscheidung be-
reuen wir nicht.

«lch bin damals

ein Jahr vor mei-
nem Bruder in das
Unternehmen ein-
gestiegen. Damals
half ich, den neuen
Online-Shop im
Bereich E-Com-
merce aufzubauen.»
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«Ganz klar nein!
Die Marke Trigema
lasst sich mit einer
Produktion im Aus-
land nicht verein-
baren.»

lhr hattet bereits gesagt, dass Euer Vater schon etwas
alter ist. Genau genommen ist er 81 Jahre alt und hat be-
reits angekiindigt, die Leitung der Firma zum Jahreswech-
sel an Euch abgeben zu wollen. Gleichzeitig hat er aber
immer betont, die Firma nur an ein Kind abgeben zu wol-
len. Wie wird sich die anstehende Firmeniibergabe jetzt
genau gestalten?

Wolfgang: Aufgrund der Hiirden im deutschen Erbschaftssteu-
errecht wird die Firma auf unsere Mutter, meine Schwester und
mich Ubertragen. Zum 1. Januar 2024 werde ich personlich haf-
tender Gesellschafter sowie Geschéftsfiihrer des Herstellers
von Sport- und Freizeitbekleidung und Bonita Mitglied der Ge-
schaftsflihrung unseres Familienunternehmens. Bonita und ich
bleiben somit gleichberechtigte Partner. Unsere Mutter bleibt
als Gesellschafterin weiterhin im Unternehmen tatig und wird
kein Teil der Geschaftsfiihrung sein.

Das bedeutet ja, dass Trigema zu einer Kommanditge-
sellschaft wird. Trigema hat bisher unter Trigema Inh. W.
Grupp e.K. firmiert. Damit wiirden manche Gesellschaf-
ter, namentlich eure Mutter, nicht mehr unbeschrankt fiir
das Unternehmen haften, obwohl das ja eigentlich Teil des
Stolzes ist, der mit Trigema verbunden wird und Trigema
auch so besonders macht.

Wolfgang: Wir werden im Zuge der Geschéaftsiibergabe als Tri-
gema W. Grupp KG firmieren. Die Haftung werden wir somit wei-
terhin Gbernehmen und damit persoénlich und unbeschrankt haf-
ten.

Das bedeutet, Ihr teilt in diesem Fall die Auffassung Eures
Vaters, dass es richtig ist, als Unternehmer auch mit sei-
nem Privatvermdgen zu haften?

Wolfgang: Genau. Diese Haltung haben wir schon von klein
auf kennengelernt. Unabhangig davon glauben wir aber auch
fest daran, dass eine solche Haltung eines Unternehmers die
richtige Haltung ist. Dennoch miissen wir feststellen, dass die-
se Haltung unter den gegenwartigen makrodkonomischen und
politischen Umsténden auch eine sehr risikoreiche Haltung
darstellt. Fachkraftemangel, hohe Energiepreise und eine ver-
gleichsweise hohe Steuerbelastung machen uns unser Han-
deln nicht gerade leicht. Unser Vater hat immer dafir pladiert,
dass das hohere Haftungsrisiko, was man mit einer e.K. eingeht,
auch entsprechend entlohnt werden muss. Uberproportionale
Haftung sollte mit Uberproportionaler Entlohnung einhergehen.
Das ist aktuell nicht zu beobachten. Entsprechend haben wir
aber auch die Zukunft im Blick, und sollte sich in dieser Hinsicht
nichts andern, kdnnten wir zukiinftig auch gezwungen sein, eine
haftungsbeschrankte Rechtsform zu wahlen. Konkret planen
wir dies aber nicht.
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Ein weiterer Markenkern von Trigema stellt die ausschliess-
liche Produktion in Deutschland dar. Konntet Ihr Euch auch
vorstellen, zukiinftig auch im Ausland zu produzieren, soll-
ten die politischen Rahmenbedingungen es nicht mehr zu-
lassen, nur noch in Deutschland zu produzieren?

Wolfgang: Ganz klar nein! Die Marke Trigema lasst sich mit einer
Produktion im Ausland nicht vereinbaren. Wirden wir jetzt bei-
spielsweise in Portugal produzieren lassen, dann mussten wir
unsere Erzeugnisse ganz anders vermarkten. Wir mussten Tri-
gema dann viel starker in Richtung einer Fashion Brand aus-
richten, sodass uns die Kunden ausschliesslich aufgrund des
Produkts kaufen und nicht mehr wegen den Werten. Das werte-
geleitete Kaufverhalten unserer Kunden wiirden wir damit nam-
lich ganzlich zerstoéren. Qualitativ wére die Ware aus Portugal
oder beispielsweise der Tirkei mit Sicherheit gar nicht schlech-
ter als die Ware, die in Burladingen produziert wird. In ausléan-
dischen Fabriken werden teilweise héchste Qualitatsstandards
eingehalten. Das Hauptproblem an dieser Strategie ware aber
wie gesagt, dass wir hierdurch den USP, ausschliesslich in
Deutschland zu produzieren, verlieren wiirden. Das kdnnten wir
nicht verantworten. Durch die regionale Produktion in Baden-
Wirttemberg haben wir auch einen geringeren CO? Ausstoss.

Durch die Kooperation mit LFDY habt Ihr es geschafft, die
Marke Trigema wieder stérker in den Vordergrund zu rii-

cken. War die Kooperation mit einem gehypten Modelabel
ein Erfolg und sind derartige Kooperationen vielleicht eine
neue Strategie, die ihr in Zukunft haufiger verfolgen wollt?

Bonita: Die Kooperation mit LFDY war die erste dieser Art, die
wir je gemacht haben. Riickblickend war sie definitiv ein Erfolg.
Auf den ersten Blick betrachtet sind Trigema und LFDY grund-
verschieden. Wir sind ein sehr traditionelles Unternehmen und
LFDY legt seinen Fokus auf das junge Publikum im Bereich
Streetwear. Da die Werte von unseren beiden Firmen Uberein-
stimmten und die Kommunikation und Planung gut funktionierte,
hat es letztendlich sehr gut gepasst und wir konnten den Kon-
trast zwischen unseren Firmen positiv hervorheben. Wir konn-
ten dadurch verstarkt an jlingere Zielgruppen herantreten und
unsere Reichweite vergrossern.

Wolfgang: Grundsatzlich sind wir gegeniiber Capsule-Collec-
tions nicht abgeneigt. Wir wiirden auch haufiger mit anderen
Marken kooperieren, wenn wir den richtigen Partner finden wiir-
den. Es ist jedoch eine grosse Herausforderung, jemanden mit
den gleichen Werten und derselben Motivation zu finden und
daher ist aktuell nichts Weiteres in Planung. Grundsatzlich sind
wir offen und aufgeschlossen gegeniiber weiteren derartigen
Projekten und schauen, was auf uns zukommt.

Was ist abgesehen von Kooperationen mit anderen Mar-
ken und Labels Eure Strategie, um jiingere Menschen zu
erreichen?

Bonita: Wir werden auf jeden Fall unsere Social-Media Kanale
weiter ausbauen. Wir wollen unsere Prasenz auf TikTok, You-
Tube etc. verstarken und dabei Videoformate zunehmend in
den Fokus riicken. Unsere TV Werbung werden wir beibehal-
ten, wenn auch nur den Clip vor der Tagesschau. Hier wollen wir
einen neuen Spot drehen, den wir auch online nutzen kénnen.

Um beim Thema Marketing zu bleiben: Trigema ist stark

mit dem Gesicht eures Vaters verkniipft. Strebt ihr bei dem
Flihrungswechsel auch ein Imagewechsel der Firma an?
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Wolfgang: Das Ausscheiden unseres Vaters ist sicherlich eine
der gréssten Herausforderungen in den nachsten Jahren. Vor
allem in den letzten Jahren wurde Trigema immer mehr und im-
mer starker mit unserem Vater assoziiert, unter anderem durch
die Werte des klassischen traditionellen Unternehmers, die er
verkdrpert. Wir missen einen Weg finden, diese aktuell sehr
positive Aussendarstellung auf unseren Weg mitzunehmen und
uns gleichzeitig auch ein eigenes Image aufzubauen. Ich selbst
finde, wir sollten lieber eine komplett andere Strategie fahren,
als zu versuchen, das Image unseres Vaters zu kopieren. Die
grosse Frage, die wir uns stellen, ist, wie wir zu einem neutrale-
ren Markenimage kommen und langfristig unsere Abhangigkeit
von der Person unseres Vaters lockern.

Euer Vater dussert sich auch immer wieder zu politischen
Themen. Wie steht Ihr dazu, politisch klar Stellung zu be-
ziehen?

Bonita: Unser Vater hat sich (ber viele Jahre durch seine Er-
fahrung eine sehr fundierte Meinung aufgebaut, mit welcher er
sich positioniert. Ich fande es jedoch schwierig, wenn wir das
einfach kopieren wiirden, da wir jiinger sind und weitaus weni-
ger Erfahrung haben.

In den letzten Monaten wurde Euer Vater in den Medien
fir sein sehr traditionelles und konservatives Frauenbild
kritisiert. Was denkt ihr dariiber?

Bonita: Wir sind ein sehr frauenlastiger Betrieb, 80% unserer
Belegschaft sind weiblich. Das ist natiirlich auch den Charakte-
ristika der Textilindustrie geschuldet. Auch im Flihrungsbereich
sind 73% unserer Fiihrungspositionen von Frauen besetzt. Mein
Vater gehort zu einer anderen Generation und jede Generation
denkt anders Uber gewisse Themen. Er weiss auch, dass wir
seine Ansichten nicht immer teilen, aber trotzdem verstehen wir
uns. Themen wie das Frauenbild, das er nach aussen transpor-
tiert, werden intern ganz anders gelebt. Sonst hatten wir weder
so einen grossen Frauenanteil bei uns noch so lange Betriebs-
zugehorigkeiten unserer Mitarbeiterinnen.

Wolfgang: Die Dinge, die mein Vater sagt, egal ob es um das
Thema Frauen oder etwas anderes geht, sind haufig polarisie-
rend. Aufgrund seines Alters, Berufs und seiner Erfahrung wer-
den diese Aussagen, wenn sie von unserem Vater getatigt wer-
den, eher noch geduldet als wenn wir uns dementsprechend
aussern. Wenn konkret ich, als Mann einer jiingeren Generation,
diese Aussagen 6ffentlich zum Besten geben wiirde, dann wiir-
de ich wahrscheinlich innerhalb kiirzester Zeit dafiir 6ffentlich in

«Ihemen wie
das Frauen-
bild, das [mein
Vater] nach
aussen trans-
portiert, werden
Intern ganz
anders gelebt.»

Rising

«Langfristig planen
wir vermehrt aus
dem Ausland zu
rekrutieren.»

der Luft zerrissen werden. Natirlich sind wir auch nicht immer
seiner Meinung, doch wir kennen ihn sehr gut. Das Problem der
aktuellen Medienlandschaft ist, dass sie von einem Interview ei-
nen reisserischen Satz rausnehmen und diesen als Uberschrift
verwenden. Wenn man den Bericht ganz lesen wiirde, dann wiir-
de man merken, dass unser Vater nur ein Extrembeispiel nennt,
welches im Kern sicherlich oft richtig ist.

In einem Interview sagte Euer Vater jiingst: «<Wer von zu-
hause arbeiten kann, ist unwichtig». Ist das Thema Home
Office auch eine Aussage, die innerhalb der Familie und der
Firma anders diskutiert wird als in besagtem Interview?

Bonita: Von 1200 Mitarbeitern arbeiten nur knapp 40 in der Ver-
waltung. Viele Tatigkeitsbereiche sind sehr eng mit der Produkti-
on verwoben. Insofern ist das Home-Office nicht sehr praktisch
und wir bevorzugen es, wenn die Mitarbeiter vor Ort sind. Da
wir sowohl Produktion als auch Verwaltung am Standort haben,
wollen wir Home Office nicht in der Verwaltung erlauben aber
der Produktion verwehren. Naharbeiten fiir ein Unternehmen
wie Trigema lassen sich leider nicht von zuhause aus erledigen.
Selbstverstandlich ist es in den Berufsfeldern, die es ermogli-
chen nach Absprache auch mal méglich. Wir schauen gerade
eher, wie wir unsere Arbeitsplatze in der Produktion langfristig
noch attraktiver gestalten kénnen. Ich persénlich habe den ge-
nerellen Eindruck, dass das ganz Home-Office-Thema aktuell
nicht mehr die Relevanz hat wie noch zu Corona-Zeiten.

Mit welcher Strategie wollt Ihr dann vor allem jiingere Leu-
te nach Burladingen ziehen, um dem Fachkraftemangel zu
begegnen?

Bonita: Ich kenne viele Firmen in urbanen Gebieten, die genau-
so ein Problem mit dem Fachkraftemangel haben wie wir. Wir
setzen weiter auf Ausbildungen, dieses Jahr haben zum Bei-
spiel neun Auszubildende in verschiedenen Berufen bei uns an-
gefangen. Wir planen, mehr Mitarbeiterwohnungen in Burladin-
gen anzubieten. Am Standort Burladingen haben wir keine gute
Anbindung an o6ffentliche Verkehrsmittel, was den Arbeitsweg
flr Mitarbeiter ohne Auto massiv erschwert. Langfristig planen
wir vermehrt aus dem Ausland zu rekrutieren.

In einer Dokumentation des SWR iiber Euch, ist vom Trige-
ma-Village die Rede. Eine Art Siedlung aus Tiny Hausern,
die lhr in Burladingen plant. Sind Tiny Hauser ein solches
Mittel, um Burladingen fiir Fachkréfte attraktiv zu machen?

Wolfgang: Offen gesagt wurde das vom SWR etwas anders
dargestellt, als wir es umsetzen wollten. Wenn so eine Doku-
mentation produziert wird, bekommen wir das Ergebnis vor
der Ausstrahlung nicht zu sehen. In der Besprechung mit dem
Biirgermeister, die dort gezeigt wird, ging es um viele Themen
- eins davon waren diese geplanten Tiny Hauser. Insofern wur-
de dieses Thema etwas grosser aufgezogen, als es tatsachlich
ist. Deshalb bekomme ich nun viele Anrufe von Firmen, die uns
Hauser verkaufen mochten.
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«Entscheidend

ist die Planungs-
sicherheit. In den
nachsten Jahren
brauchen wir bei-
spielsweise eine
neue Energiever-
sorgung, da unse-
re jetzige Gasturbi-
ne ersetzt werden
MUSS.»

Aber in der Tat, diese Tiny Hauser planen wir. Wir stellen viele
auslandische Fachkréfte ein, beispielsweise stammt ein neuer
IT-Administrator aus dem Iran. Die Idee ist, ihnen fiir die Zeit der
Wohnungssuche schnell und unkompliziert gute Wohnungen zur
Verfligung stellen zu kénnen. Daflir haben wir zwei solcher Hau-
ser gekauft. Ob das Konzept funktioniert, wird sich zeigen. Falls
nicht, kommt ein Kran und baut sie wieder ab.

Qualifizierte Menschen aus dem Ausland einzustellen, se-
hen viele als ein Mittel gegen den Fachkraftemangel. Ist
eine mogliche Sprachbarriere bei Euch im Unternehmen
ein Thema?

Wolfgang: Viele dieser Fachkrafte sprechen tatsachlich flies-
send Deutsch. Deutsch ist im Betrieb auch sonst Arbeitsspra-
che. Dadurch, dass wir schon seit den 60er Jahren ausléndi-
sche Fachkrafte einstellen, kdnnen wir diese dann auch gut
integrieren.

Bonita: Wir bieten beispielsweise auch Deutschkurse an. Dies
machen wir nicht nur primar flir unseren Betrieb, sondern auch
weil wir die Integration unseren neuen Mitarbeiter fordern wol-
len. Bei uns arbeiten Menschen aus uber 40 unterschiedlichen
Nationen. Oftmals kdnnen sich die Mitarbeiter dabei unterein-
ander helfen und lernen damit sehr schnell. In der Regel spre-
chen sie dann schon nach zwei Jahren gutes Deutsch.

In den Medien war vor einiger Zeit die Rede davon, dass
sich die Energiekosten von Trigema zeitweise fast ver-
zehnfacht hatten. Das stellt fiir Trigema doch sicherlich
einen Standortnachteil in Deutschland dar.

Wolfgang: Wir bendétigen fiir unsere Produktion viel Energie und
vor allem Wasserdampf. Wir nutzen dazu effiziente Gasturbi-
nen, mit welchen wir Strom produzieren und die Abwarme zur
Dampfproduktion nutzen. Teilweise war die eben genannte Aus-
sage Uber enorme Kostensteigerungen in Verbindung mit dem
Gaspreis tatsachlich richtig, wenn auch nur an bestimmten Ta-
gen. Zeitweise lagen wir aber bei monatlichen Gaskosten von
fast einer Million Euro. Das war fiir uns eine Verdreifachung der
Gaskosten. Die Politik hat mit dem Energiekostendampfungs-
programm und der Gaspreisdeckelung tatsachlich schnell re-
agiert, das hilft flir den Moment.
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Was erwartet lhr von politischen Akteuren in puncto Ener-
giepolitik?

Wolfgang: Entscheidend ist die Planungssicherheit. In den
nachsten Jahren brauchen wir beispielsweise eine neue Ener-
gieversorgung, da unsere jetzige Gasturbine ersetzt werden
muss. So ein Investment in Héhe von mehreren Millionen Euro
tatigt man nicht mit einem Horizont von fiinf Jahren. Wir kdnnen
diese Entscheidung allerdings aktuell nicht treffen, da wir auf
eine Entscheidung der Politik warten. Die Optionen sind vielfal-
tig. Kommt beispielsweise ein Industriestrompreis und die Zula-
gen flir Gas werden teurer, ware die Gastrubine nicht rentabel.
Wir brauchen von der Politik klare Ansagen, in welche Richtung
es geht. Wir wollen wissen, was verboten und was geférdert
wird. Und mit Fordern meine ich keine Subventionen durch den
Staat. Wir wollen uns langfristig fir den Technologieweg ent-
scheiden, auf dem uns in Zukunft am wenigsten Steine gelegt
werden. Dass wir zum jetzigen Zeitpunkt keine entsprechende
Entscheidung féllen kénnen, ist schade.

Bonita: Langfristig konnten beispielsweise die Gasturbinen
auch Energie aus Wasserstoff erzeugen. Wenn wir aber nicht
wissen, ob wir in naher Zukunft an ein entsprechendes Netz an-
gebunden werden, kdnnen wir hier keinen Fortschritt machen.

Abgesehen von der Thematik Energie, worin seht lhr Ver-
besserungspotenzial fiir den Standort Deutschland?

Bonita: Biirokratieabbau. Ich gebe Euch ein Beispiel. Wir haben
gerade eine Auszubildende aus dem Ausland eingestellt. Ob-
wohl klar ist, dass am 1. September Ausbildungsstart in Baden-
Wirttemberg ist und heute viele Auszubildende aus dem Aus-
land stammen, hat sie ihre Arbeitsbewilligung nicht rechtzeitig
erhalten. Einige haben sogar vor der Auslanderbehdérde in Stutt-
gart gezeltet, um die Bewilligung ptinktlich zu erhalten. Das darf
nicht sein. Die Behdrde selbst erstickt unter der Last von Perso-
nalmangel, komplexen Prozessen und unnétigen Auflagen. Die
Anforderungen sind teilweise sogar fiir uns Deutsche so kom-
plex, dass wir sie nicht durchdringen. Daran muss sich dringend
etwas andern.

lhr werdet in naher Zukunft die Flihrung des Unterneh-

mens libernehmen. Was sind die zentralen Werte und Ei-

genschaften von Trigema, die Ihr Euch beibehalten wollt?
Wolfgang: Wir wollen demonstrieren, dass ein produzierendes
Familienunternehmen in Deutschland nachhaltig funktionieren
und weiterhin Verantwortung fiir alle Stakeholder, fiir die Um-
welt, die Mitarbeiter und den Standort Gibernehmen kann. Dafir
wollen wir Werbung machen. Schon unser Vater hat sich klar
von dieser Uberzeugung und den hierfiir zugrundeliegenden

Werten leiten lassen. Deswegen hatte er als einziger vollstufiger
Textilproduzent in Burladingen Bestand.

«Wir wollen de-
monstrieren, dass
ein produzierendes
Familienunterneh-
men in Deutsch-
land nachhaltig
funktionieren [...]
kann.»

SGBR



Bonita und Wolfgang Grupp NId wurden 1989 bzw. 1991 geboren. Nach ihrem Studium in London traten sowohl

Bonita Grupp als auch Wolfgang Grupp jr. in das Familienunternehmen Trigema im baden-wiirttembergischen Burladingen ein. Zum
01.01.2024 werden Bonita Grupp und Wolfgang Grupp jr. die Leitung von Trigema von ihrem Vater Wolfgang Grupp tibernehmen.
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Frank Haun im Interview

Landkrieg in Europa: Ein Gesprach mit dem CEO
von Europas grosstem Panzerhersteller KNDS Uber
den Ukrainekrieg und die deutsche Aufrustung

Rising
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Frank Haun,
CEO von KNDS

err Haun, Sie sind seit nunmehr 20 Jahren in der

Riistungsindustrie tatig. Zuvor haben Sie fiir ei-

nen Automobilzulieferer gearbeitet. Was hat Sie

wahrend der letzten 20 Jahre in der Branche ge-
halten und was fasziniert Sie an lhrer Industrie?

Meine Begeisterung fir meine Tatigkeit und fiir die Branche hat
mehrere Griinde. Die Wehrtechnik wird von mir sehr geschatzt,
denn wer sich nicht wehren kann, wird friher oder spater das
Opfer unrechtmassiger Gewalt. «Willst du Frieden, dann riste
fur den Krieg», hat Cicero gesagt. Ich sehe meine Arbeit bei
KNDS also als Beitrag zu mehr Sicherheit in der Welt. Ausser-
dem wird mir in meiner Funktion als CEO von KNDS grosser un-
ternehmerischer Spielraum eingerdumt. Gepaart mit der Kom-
plexitat meines Aufgabengebiets erflillt mich das sehr. In der
Automobilbranche, in der ich vorher tatig war, sind die Bezie-
hungen zwischen Kunde und Lieferant vergleichsweise einfach
strukturiert. Rlistung ist dagegen ein interdependentes System
aus Politik, Streitkraften, Beschaffungsamtern und der Indust-
rie. Dieses System muss Spitzentechnologie erzeugen, die im
Kampf Uberlegen ist und gleichzeitig Soldatenleben schitzt.
Das ist enorm spannend und herausfordernd!

Gegenwartig werden viele kriegsrelevante Waffensys-
teme aus lhrer Fertigung wie der Kampfpanzer Leopard
2, der Flugabwehrpanzer Gepard und die Panzerhaubit-
ze 2000 in die Ukraine geliefert. Mit der Lieferung dieser
Waffensysteme gehen eine enorme Verantwortung und
ein enormer Druck einher. Wie wird in lhrem Haus damit
umgegangen?

KNDS ist ein deutsch-franzdsischer Konzern mit Sitz in den Nie-
derlanden. Als Unternehmen unterliegen wir also den Rechts-
systemen von reprasentativen Demokratien. In solchen Demo-
kratien entscheiden vom Volk gewahlte Regierungen Uber die
Herstellung und den Verkauf von Kriegswaffen. Sie verfligen da-
flr auch Uber eine ganz andere Informationsbasis als die Indus-
trie. Unsere Verantwortung besteht darin, dem politischen Sys-
tem Wehrtechnik zur Verfliigung zu stellen, mit der das eigene
Land abschreckungsfahig ist und mit der sich sicherheitspoliti-
sche Beziehungen gestalten lassen. Die Politik entscheidet also.
Wir produzieren. In den Jahrzehnten nach dem Ende das Kalten
Krieges haben viele Demokratien des Westens abgeriistet, weil
sie sich nicht mehr existenziell bedroht sahen, und unter dieser
Politik ist zwangsweise auch die wehrtechnische Industrie ge-
schrumpft. Mit Russlands Besetzung der Krim deutete sich eine
Trendwende an, die sich seit Beginn des Ukrainekriegs enorm
verstarkt hat. Darin besteht unsere eigentliche Herausforde-
rung: ein System in kirzester Zeit von Null auf Hundert zu be-
schleunigen, das sehr lange im Sparmodus lief.

Im Januar dieses Jahres haben sich einige europaische
Staaten, darunter Deutschland, darauf geeinigt, die ukrai-
nischen Streitkrafte mit Kampfpanzern vom Typ Leopard
2 zu unterstiitzen. Bis heute wurde eine niedrige zweistel-
lige Anzahl an Geréaten geliefert, 18 davon durch Deutsch-
land. Inwiefern kann diese Anzahl wirkungsvoll fiir die
Kriegsfiihrung der Ukrainer sein?

Mit den Panzern, die Deutschland hat, kénnen wir Augsburg
verteidigen, Miinchen und Berlin allerdings schon nicht mehr.
Deutschland verfiligte im Kalten Krieg Gber rund 2000 Panzer
vom Typ Leopard, heute sind es nur noch 300, das ist ange-
sichts der aktuellen Lage ziemlich wenig. Nun zur Frage, was
die Ukrainer mit den Leoparden anfangen konnen. Sie kénnen
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damit keine grossen Landstriche erobern, aber sie kdnnen an
Schwerpunkten der Front Wirkung erzielen. Die Konzeption des
Leoparden stammt noch aus dem Kalten Krieg. Der Leopard ist
genau flr eine solche Auseinandersetzung mit russischem Ge-
rat entwickelt. Er wurde gebaut, um sich in geringerer Anzahl
gegen eine Ubermacht russischer bzw. damals sowjetischer
Panzer durchsetzen zu kénnen, und zwar im Rahmen eines ope-
rativen und taktischen Gesamtkonzepts aus weiteren Kraften.
Mich stimmt es positiv, wenn ich sehe, in welcher Geschwindig-
keit und wie motiviert die ukrainischen Soldaten den Umgang
mit unseren Panzern lernen.

Durch den Angriffskrieg Russlands in der Ukraine und den
damit verbundenen Nachbeschaffungen von abgegebe-
nem Gerat besteht eine erhohte Nachfrage nach Syste-
men aus lhrem Haus. Haben Sie gegenwartig liberhaupt
die Fertigungskapazitaten, um dieser Nachfrage nachzu-
kommen?

Das Problem, vor dem wir aktuell stehen, sind nicht priméar un-
sere Fertigungskapazitaten. In der Ukraine kdnnen wir gegen-
wartig eine Auseinandersetzung wie im Zweiten Weltkrieg be-
obachten: klassischer Landkrieg. Hierzu sind Unmengen an
Munition nétig. Wenn man sich die aktuellen Munitionsvorrate
in Europa anschaut, muss man leider konstatieren, dass diese
in einem &hnlichen Konflikt wie in der Ukraine nicht sehr lange
reichen wiirden. Es mangelt gegenwartig in erster Linie an Mu-
nition, an den Rohstoffen zur Munitionsherstellung und an der
Kreuzqualifizierung von Munition. Wir miissen in die Lage kom-
men, aus einer franzosischen oder einer deutschen Haubitze
Munition unterschiedlicher Hersteller mit der gleichen Wirkung
verschiessen zu kdnnen.

Ahnliche Problematiken beobachten wir auch, wenn es um die
Panzer selbst geht. Es gibt beispielsweise nur noch sehr we-
nige Giessereien, die Panzerstahl herstellen. Die Herausforde-
rung, Engpéasse wie diese zu beheben, ist jetzt unsere Aufgabe.
Wir versuchen momentan, den Materialzulauf sowohl liber be-
stehende als auch potenzielle Zulieferer zu sichern. Die damit
zusammenhéngenden Prozesse und Qualifizierungsmassnah-
men sind aber dusserst aufwendig.

Klammern wir den Faktor Rohstoffe aus und nehmen
einen Verteidigungsfall an. Hatten wir, Stand heute, die
notwendigen Riistungskapazitdaten, um Deutschland und
Europa gegen eine Invasion zu verteidigen, bzw. liessen
sich diese schnell genug errichten?

Grundséatzlich ware es schon mdglich, derartige Kapazita-

ten aufzubauen. Man muss sich vergegenwartigen, dass von
Krauss-Maffei in den 1970er und 1980er Jahren ein Panzer pro

«\Von Berufsschu-
len erhalte ich

die Ruckmeldung,
dass viele Bewer-
ber einfach nicht
mehr ausbildbar
seien.»

SGBR



Tag gebaut wurde. Das kdnnten wir auch theoretisch heute noch.
Schwieriger als damals ist es heute, erstklassige Handwerker
zu bekommen. Der Schweisser-Beruf beispielsweise scheint
einfach nicht mehr sexy genug zu sein. Von Berufsschulen er-
halte ich die Rickmeldung, dass viele Bewerber einfach nicht
mehr ausbildbar seien. Selbst wenn die Auszubildenden wirklich
fahig sind, verliert man diese zudem oft nach wenigen Jahren an
weiterfiihrende Einrichtungen, weil sie doch noch mehr aus sich
machen wollen, als in ihrem Lehrberuf méglich ist.
Grundsatzlich gilt jedoch: Die Politik soll uns sagen, was sie
braucht. Dann sagen wir, welche Rahmenbedingungen dafiir
geschaffen werden missen, wie schnell es gehen kann und
was es kostet. Ich brauche Planungssicherheit, zumal wir unse-
re Systeme nicht auf Lager produzieren dirfen. Der Bau jedes
Panzers, den Sie hier auf dem Firmengelande sehen, bedurfte
einer Genehmigung.

Aber um |hre Frage konkret zu beantworten: Wenn wir heute die
notwendigen Schritte einleiten, dann waren wir schatzungswei-
se in 10 Jahren wieder verteidigungsfahig.

Wo wir schon beim Thema Politik sind: Inwiefern macht
sich das Sondervermaégen fiir die Bundeswehr auch in
lhrem Haus bemerkbar? Und wo sehen Sie Nachbesse-
rungsbedarf beim Sondervermégen?

Die Bundeswehr ist schon seit Langem unterfinanziert. Viele
Projekte, die jetzt mit Mitteln des Sondervermdgens angegan-
gen werden, waren ohnehin Uberfallig. Nehmen wir die nukle-
are Teilhabe als Beispiel. Fiir die nukleare Teilhabe der NATO
braucht die Bundeswehr neue Flugzeuge. Hierflr eignet sich ge-
genwartig ausschliesslich die F-35 von Lockheed Martin. Diese
Atomwaffentrager hatten sowieso angeschafft werden miissen.
Generell bleibt vom Sondervermdgen wenig Geld fiir Landsys-
teme Ubrig. Wie schon gesagt, wir sehen in der Ukraine eine
Renaissance des Landkriegs. Luftabwehrsysteme der neusten
Generation sind derart fahig, dass sie jedes Flugzeug vom Him-
mel holen kénnen. Man braucht also in erster Linie Landstreit-
krafte, bevor an den Einsatz von Flugzeugen gedacht werden
kann. Und trotzdem verschlingt die Luftristung den gréssten
Teil des Sondervermdégens.

Von all denjenigen Zusagen, die unser Geschaft mit Landsys-
temen betreffen, kam aber sehr lange nichts bei uns an. Wenn
die Politik will, dass wir produzieren und liefern, dann machen
wir das, sobald wir hierfiir Planungssicherheit haben. Wir haben
aber sehr lange lGiberhaupt keine Auftragseingange im Zuge des
Sondervermdgens verzeichnet.

Wann hat sich das dann geandert?

Seit dem Amtsantritt von Boris Pistorius als Bundesverteidi-
gungsminister. Seither wird bestellt. Davor wurde viel geredet,
gemacht wurde wenig. Herr Pistorius hat offenbar eine Vorstel-
lung davon, welche Probleme bestehen und wie es diese zu 16-
sen gilt. Er raumt mit dem gegenwartigen Konvolut an tberbor-
denden Normen und Vorschriften zielstrebig auf.

Sie kooperieren in vielen Projekten, auch mit lhrem Kon-
kurrenten Rheinmetall. Was ist die Besonderheit des Riis-
tungssektors, die dieses Mass an Kooperation erfordert?
Warum wird der Leopard beispielsweise nicht komplett im
eigenen Haus gebaut?

Das koénnen wir nicht, wir sind ein Systemhaus. Wir wollen es

auch nicht, weil ein Waffensystem wie der Leopard in jeder Hin-
sicht aus Spitzentechnologien bestehen muss, und die bekom-
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«Herr Pistori-
us hat offenbar
eine Vorstellung
davon, welche
Probleme be-
stehen und wie
es diese zu lo-
sen gilt.»

men sie teilweise nur von spezialisierten Zulieferern. Wir sind
zum Beispiel nicht das Haus des Kanonenrohrs oder der op-
tischen Systeme. Hatten wir zweitrangige Komponenten aus
Eigenfertigung, hatten diese in unseren Panzern nichts verlo-
ren, daflir haben wir zu hohe Anspriiche. Dasselbe gilt fir die in
Panzern zur Anwendung kommende Software. Wir entwickeln
teilweise im eigenen Haus, teilweise arbeiten wir mit Partnern
zusammen. So laufen wir nicht Gefahr, in eine Abhangigkeit von
Softwareunternehmen zu geraten, wie es in der Automobilin-
dustrie teilweise zu beobachten ist.

lhren Ausfiihrungen ist ein gewisser Stolz auf die in lhrem
Haus produzierten Waffensysteme zu entnehmen. Wel-
ches Selbstverstandnis haben Sie?

Unser Selbstverstandnis ist, dass wir die besten Landsyste-
me der Welt bauen, und das nicht erst seit gestern. Nehmen
wir als Beispiel den Flugabwehrpanzer Gepard, der bei uns in
den 1970er Jahren entwickelt und produziert wurde. Vor rund
10 Jahren wurde dieses System von der Bundeswehr aus Kos-
tengriinden ausgemustert. Heute sind diese Flak-Panzer sehr
erfolgreich in der Ukraine im Einsatz. Nach der Ausmusterung
durch die Bundeswehr haben wir zahlreiche von ihnen zurtck-
gekauft. Einige gingen mit Genehmigung der deutschen Bun-
desregierung nach Brasilien, um dort die Stadien wahrend der
Fussball-WM 2014 und der Olympischen Spiele 2016 gegen Be-
drohungen aus der Luft zu schiitzen. Zuvor hatte sich der Ge-
pard in einer Vergleichserprobung der Brasilianer gegen jeden
Wettbewerber durchgesetzt, auch und gerade bei der Drohnen-
abwehr, flir die er gar nicht entwickelt worden war. Das blieb
auch dem Emirat Katar nicht verborgen, wo die Fussball-WM
2022 stattfand. Die Bundesregierung hat eine Ausfuhr geneh-
migt, und der Gepard hat die WM in Katar geschuitzt.

Entwickelt wurde der Gepard eigentlich fiir die Bekampfung
von Kampfflugzeugen und Kampfhubschraubern. Piloten kon-
nen, anders als bei grosseren Raketen, den Projektilen des
Gepards nicht ausweichen. Und man kann auch keinen Droh-
nenschwarm mit 250, 300 oder gar 400 Tausend Euro teuren
Raketen eliminieren. Das kann nur der Gepard.

Diese Form von Hochtechnologie findet doch sicherlich
potenzielle Nachahmer. Inwieweit stellt Industriespionage
fiir Sie eine Gefahr dar?

Wir haben schon auf Messen erlebt, dass sich Chinesen in Pan-
zern eingeschlossen haben, um dort ungestort Fotos von sen-
siblen Bauteilen zu machen. Das kommt vor, aber der Effekt ist
Uberschaubar. Wir sind auch Hackerangriffen ausgesetzt. Aber
kein Datendiebstahl wird dazu fiihren, dass woanders auf der
Welt ein Kampfsystem entsteht, das besser ist als das, was hier
bei uns hergestellt wird. Sehr viel Know-how steckt in der Ferti-
gung, nicht nur in den Zeichnungsséatzen. Erfahrung und hand-
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«lch finde an
unserer Indus-
trie hochspan-
nend, dass wir
keine Massen-
hersteller sind.»

werkliches Kénnen, das hier im Haus existiert und ber Jahr-
zehnte gepflegt wird, sind der beste Beitrag zum Datenschutz,
den Sie sich vorstellen konnen.

Sie haben mit der Entscheidung zur Fusion von Krauss-
Maffei Wegmann und Nexter, dem gréssten Panzerher-
steller Frankreichs, zu KNDS im Jahr 2015 einen entschei-
denden Beitrag zur Konsolidierung der europaischen
Riistungsindustrie geleistet. Wieso besteht gerade in lhrer
Industrie ein solcher Konsolidierungsdruck?

Ich habe mir schon sehr friih dariiber Gedanken gemacht, ob
wir hier in Deutschland weiter bestehen kdnnen oder nicht. Wir
haben in Deutschland nach dem Ende des Kalten Krieges erlebt,
dass wir immer weniger exportieren diirfen und die wechseln-
den Regierung ihre Bundeswehr gerade noch so alimentierten.
Immer mehr Vorschriften erschwerten es uns zudem, wirklich
innovativ zu sein. Beispielsweise durften wir bestimmte Stof-
fe nicht mehr verbauen. Und wenn wir es taten, dann mussten
wir das vero6ffentlichen. Damit hatte ein potenzieller Gegner ge-
nau gewusst, was in unseren Systemen steckt. In meinen Au-
gen gab es damals, vor 10 Jahren, nur drei Optionen. Entweder
wir operieren weiter im schrumpfenden deutschen Markt, wir
verkaufen das Unternehmen oder wir schliessen uns auf euro-
paischer Ebene zusammen. Wir haben uns dann fir die euro-
paische Option entschieden, denn andere européische Staaten
und Unternehmen stehen vor ahnlichen Problemen.

Inwiefern hat der Ukrainekrieg Einfluss auf diesen Konso-
lidierungsdruck?

Der Ukrainekrieg wird die Konsolidierung beschleunigen. Wir
haben in Europa ein Wirrwarr an Waffensystemen. Ich selbst bin
in Afghanistan gewesen. Dort habe ich vor zwei Dingos, einem
Allschutz-Transportfahrzeug aus unserem Hause, gestanden.
Der eine war ein belgischer und das andere ein deutscher, die
auf den ersten Blick ziemlich gleich aussahen. Allerdings hat-
ten beide unterschiedliche Scheiben, unterschiedlichen Schutz,
und so weiter. Jedes dieser Fahrzeuge brauchte in Afghanistan
seine eigene Logistik. Das ware auch in einem Krieg so, mit allen
damit verbundenen Nachteilen. Was wir daran recht gut sehen,
ist, dass wir nicht européisch geriistet sind. Europa muss lang-
fristig mehr gemeinsam machen, einerseits, um bei Entwicklung
und Produktion Geld einzusparen, andererseits, damit die eu-
ropaischen Armeen mit interoperablem Gerat kdampfen konnen.
Deshalb braucht es insbesondere jetzt, wo Riistung wieder ein
wichtigeres Thema wird, mehr Konsolidierung.

Sind sie mit dieser Vision oder dieser Ansicht noch relativ
allein in Ihrem Sektor bzw. in Europa, oder wird diese Auf-
fassung von weiteren Akteuren geteilt?

Es gibt einige Beispiele fiir gelungene europadische Zusammen-
arbeit. Ein Beispiel ist Airbus, aber auch viele kleine Unterneh-
men, die wahrhaft europaische Unternehmen geworden sind.
Es macht schlicht und einfach keinen Sinn, dass européaische
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Staaten ihre eigenen Kampfsysteme entwickeln. Allein schon
aufgrund der vergleichsweise geringen Ristungsbudgets vie-
ler kleiner européischer Staaten. Deutschland und Frankreich
beispielsweise investieren so viel in Riistung wie alle anderen
Staaten der EU zusammen. Mit kleinen Stlickzahlen kdnnen sie
keine Skaleneffekte erreichen und Geld sparen. Sinnvoll ware
es aus meiner Sicht zudem, wenn Deutschland und Frankreich
noch mehr zusammenarbeiten wirden.

Unsere aktuelle Ausgabe erscheint unter dem Titel «Ri-
sing Stars». Es ist nicht von der Hand zu weisen, dass die
Verteidigungsindustrie in Europa wieder massiv an Re-
levanz gewinnt. Inwiefern hat sich die gesellschaftliche
Wahrnehmung lhrer Branche seit Kriegsbeginn verandert?

Unsere Branche wurde oft als verrucht wahrgenommen. Ich
habe mich zwar nie so gefiihlt, aber wir wurden haufig in eine
schmuddelige Ecke gestellt. Wir stellen Waffen her und dazu
stehe ich, sonst wiirde ich hier heute nicht sitzen. Seit dem
Krieg in der Ukraine hat sich bei uns viel geandert. Wir erleben
einen anderen Umgang mit uns in der Politik, der Gesellschaft
und den Medien. Das ist schon faszinierend. Russlands Angriff
auf die Ukraine hat viele auf den Boden der Tatsachen zurlick-
geholt. Frieden ist ein zerbrechliches, standig bedrohtes Gut,
das verteidigt werden muss.

Wie spiegelt sich dies in der Zusammenarbeit mit Banken
wider? Vernehmen Sie eine hohere Investitionsbereit-
schaft, obwohl diese heutzutage grossen Wert auf ESG-
Kriterien legen?

Unsere Wahrnehmung bei einigen Banken hat sich in diesem
Zug natirlich auch verbessert, obgleich wir auch schon seit
Langem mit vielen grossen Banken zusammenarbeiten, die un-
ser Unternehmen nicht vorverurteilen. In den Portfolios dieser
Banken machen Geschéfte mit uns meist nur einen sehr gerin-
gen Teil aus. Wegen der sogenannten ESG-Kriterien haben wir
daher noch keine Bank verloren. Wir sind zu unserer Finanzie-
rung ohnehin nicht auf Banken angewiesen, wir bendtigen sie
nur fir Anzahlungsbirgschaften.

Sie haben von dem Imagewandel Ihrer Branche gespro-
chen. Warum ist Ihre Branche fiir uns als Studenten be-
sonders interessant?

Ich finde an unserer Industrie hochspannend, dass wir keine
Massenhersteller sind. Unser Produktportfolio ist vergleichswei-
se schlank und reprasentiert absolute Spitzentechnologie. Wir
tun alles dafiir, dass der Kunde zuriickkommt, nicht das Produkt,
denn vom Produkt hangen Leib und Leben von Soldaten ab.
Wer bei uns einsteigt und sich bewahrt, hat ausgezeichnete
Entwicklungsmoglichkeiten und kann relativ schnell viel Ver-
antwortung bekommen. Hier sitzt niemand jahrelang am selben
Platz und verbessert immer denselben Kofferraumdeckel eines
Mittelklasse-Pkw wie in der Grossindustrie. Wir bieten unse-
ren Mitarbeitern ein riesiges Spektrum an Technologien. Von
Software (ber Elektrik bis hin zu Maschinenbau vereinen wir
bei uns verschiedenste Themenfelder. So viel bekommen Sie
in der Kompaktheit nirgendwo sonst geboten. Hinzu kommt ein
sehr breites und spannendes betriebswirtschaftliches Spek-
trum. Beispielsweise sind wir vom Staat preisgeprift. Fir die
Einhaltung aller entsprechenden Regularien ist im Allgemeinen
eine hohe Expertise und eine gute Zusammenarbeit zwischen
Betriebswirten und Juristen erforderlich. All diese Faktoren ma-
chen unsere Branche enorm abwechslungsreich und vielseitig.
Insbesondere dann, wenn sie auf ihrem Feld besonders fahig
sind. Dann wird Ihnen ein unglaublich grosser unternehmeri-
scher Gestaltungsspielraum eingeraumt.
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Nina Zimmermann im Interview

Gehaltstransparenz in Deutschland und
aktuelle Entwicklungen auf dem Jobmarkt
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Nina Zimmermann,
CEO bei kununu

ie sind Sie in Ihrer heutigen Position als CEO
von Kununu gelandet - was hat Sie dabei mo-
tiviert?

Es gibt zwei Antworten auf diese Frage: Warum
mochte man lberhaupt CEO werden und wie schafft man es,
dieses Ziel zu erreichen? Ich selbst hatte immer grosse Lust,
in einem Unternehmen tatig zu sein und es reizte mich, die Ge-
samtverantwortung zu haben. Auf dem Weg dahin braucht man
nicht nur ein gewisses Mass an Ehrgeiz, sondern auch einen
guten Plan, denn der Erfolg wird féllt einem nicht einfach in
den Schoss. In meinem Fall spielte eine gewisse Menge an Zu-
fall auch eine wichtige Rolle. Vor meiner Zeit bei Kununu war
ich bei Burda, dem grossten Shareholder von New Work und
Kununu und wollte nach 5 Jahren etwas anderes erleben und
Burda verlassen, wobei ich noch nicht wusste, wohin genau ich
gehen mdchte. Damals hat mich Martin Weiss, der jetzige CEO
von Burda auf New Work SE hingewiesen und mich mit der Vor-
standsvorsitzenden Petra von Stromberg bekannt gemacht. Ich
war damals schon vom Konzept der Plattform begeistert und
von ihrem Impact Uberzeugt und war motiviert, mitzumachen.
Und nach einem sehr positiven Gesprach mit beiden bin ich in
meiner jetzigen Position gelandet.

Wie vereinbart man Berufliches und Privates in der Posi-
tion als CEO?

Das Vereinbaren von Beruflichem und Privatem ist meiner Mei-
nung nach tatsachlich schwierig. Ich selbst bin in London gross
geworden und seit ich mich erinnern kann hat meine Mutter
immer gearbeitet. Dadurch wurde mir klar, dass man berufsta-
tig sein kann, eine erfolgreiche Karriere machen und nebenbei
auch eine Familie aufbauen kann. Mit diesem Mindset bin ich in
Deutschland zu Beginn meiner Karriere jedoch auf Widerstand
gestossen, als ich mit meinem ersten Kind schwanger war. Ich
selbst habe es aber von Anfang an als selbstverstandlich ange-
sehen und dementsprechend funktionierte es auch. Man sollte
sich jedoch immer bewusst sein, dass es nicht einfach ist. Viele
Dinge kommen zu kurz und man selbst muss viele Themen re-
flektieren. Personlich fand ich hierbei ein gutes Netzwerk, also
Leute, mit denen man sich austauschen kann, sehr wichtig.

«Meine jetzige
Position habe
ich auch er-
reicht, weil ich
viele mannliche
Vorgesetzte
hatte, die mir
den Weg ermog-
licht haben.»
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Sie haben aus personlicher Erfahrung berichtet, dass Sie
als Frau mit Kind in einer Fiihrungsposition auch kritisch
betrachtet wurden. Was muss lhrer Meinung nach veran-
dert werden, damit mehr Frauen in Flihrungspositionen
gelangen und die Kombination von Familie und Karriere
bei Frauen nicht negativ betrachtet wird?

Es bendétigt, simpel gesagt, mehr Frauen in solchen Positio-
nen. Meine jetzige Position habe ich auch erreicht, weil ich viele
mannliche Vorgesetzte hatte, die mir den Weg ermdglicht ha-
ben. Es ist momentan Uberhautp das erste Mal in meiner be-
ruflichen Karriere, dass ich einer Frau berichte — was mich an
meiner Position noch extra begeistert. Also wird sich nur etwas
verandern, wenn mehr Frauen sichtbar in hohen Positionen sind.
Aber ich will jetzt nicht nur Gber Frauen sprechen, sondern auch
Ubr das grundsatzliche Thema Diversity, bei dem ich als Woman
of Colour noch andere Widerstande gespiirt habe. Es mangelt
meiner Meinung nach an Diversitat unter Fihrungskréaften, was
sehr stark dadurch bedingt ist, dass Fiihrungskrafte meist Per-
sonen einstellen, die ihnen ahnlich sind. Deswegen stimmt das
Klischee leider: Der alte weisse Mann stellt andere weisse Man-
ner ein. Das ist momentan die Lage, gegen die wir jedoch etwas
unternehmen missen - nicht nur fir die Frauen.

Eine mégliche Lésung, die sehr kontrovers diskutiert wird,
ist die Einfiihrung einer Frauenquote. Was halten Sie da-
von?

Zuerst einmal finde ich es spannend, dass dieses Thema Uber-
haupt so kontrovers diskutiert wird, weil es ohne nicht funktio-
nieren wird. Es braucht eine gewisse positive Diskriminierung.
Mein Problem an der Kritik einer Frauenquote ist, dass man
den Personen grundsatzlich unterstellt, nicht fahig genug zu
sein. Mit dieser Grundeinstellung wird sich nichts &dndern. Ich
spreche mich ehrlich gesagt eher dafir aus, weil eine grund-
legende Veranderung nicht von alleine stattfindet - man muss
die bestehenden Strukturen herunterbrechen. Und Frauen sol-
len sich dabei nicht rechtfertigen, ob sie die Fahigkeiten haben,
ein CEO oder Flhrungskraft zu werden - sie brauchen einfach
mehr Moéglichkeiten, dorthin zu kommen.

Sie selbst waren bei sehr vielen verschiedenen Unterneh-
men tatig und haben viel gesehen. Was ist Ihnen person-
lich bei Mitarbeitenden wichtig, um Sie zu iiberzeugen?

Das ist eine sehr spannende Frage. Ich halte Skills immer fiir
etwas Relatives, zum Beispiel analytische Fahigkeiten oder ein
strategischer Blick. Diese halte ich fiir Fahigkeiten, die man er-
lernen kann. Aber es gibt andere Dinge, die man nicht lernen
kann, aber die mindestens genauso relevant sind. Ist man ehr-
geizig, hat man «Hunger», kann man ein bisschen «Out of the
Box Thinking» betreiben oder ist man ein Teamplayer? Das sind
die Dinge, die eigentlich die grossen Unterschiede machen und
auf die wir achten, wenn wir Personen einstellen. Mich person-
lich interessieren auch spannende Dinge auf dem Lebenslauf,
die stark ins Auge fallen. Es muss nicht der geradlinige Lebens-
lauf sein, der am Ende die besten Chancen hat. Manchmal sind
Skills, die primar nichts mit dem Job zu tun haben, genauso re-
levant. So fallt mir direkt auf, wenn jemand in seinem Lebenslauf
stehen hat, dass er Leistungssportler ist oder gerne Marathon
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«Die einfache
Erklarung hier-
fur ist, dass es
systematische
Nachteile fur
Frauen gibt, und
darauf wollen
wir ein Licht
werfen.»

lauft. Das sagt mir, dass diese Person eine gewisse Disziplin
und einen gewissen Ehrgeiz entwickeln kann, und solchen Per-
sonen gebe ich gerne eine Chance. Ich habe auch schon Un-
ternehmensberater eingestellt, die keine operative Erfahrung
hatten, aber motiviert waren, nicht nur Powerpoint Slides zu er-
stellen, sondern selber etwas aufzubauen. Obwohl sie erst ein-
mal keine Fahigkeiten haben, bringen sie eine gewisse Grund-
voraussetzung an Skills und Fahigkeiten mit, aber auch die Lust,
etwas auszuprobieren - das finde ich immer sehr spannend.

Haufig ist das Gehalt ein entscheidender Punkt bei der
Jobwahl. Gesellschaftlich ist es haufig ein Tabuthema,
liber genaue Gehalter zu sprechen. Wandelt sich das ge-
rade lhrer Meinung nach?

Ja! Endlich, endlich wandelt sich da etwas! Gehalt ist auch ein et-
was schwieriger Punkt, besonders am Anfang der Karriere. Was
soll man verlangen? Zum Gliick gibt es die jingere Generation,
die vollig anders mit dem Thema Gehaltstransparenz umgeht
als meine. Wir haben dafiir einen sehr erfolgreichen Tik-Tok-Ka-
nal. Wir machen Strasseninterviews und fragen die Leute: Was
verdienst du? Oder was denkst du, wer verdient mehr: Mecha-
niker oder Gabelstapler? Man geht ein bisschen spielerisch mit
dem Thema um, was zu wenigen Problemen fihrt. In dlteren Ge-
nerationen ist das schwieriger. Es gibt Eltern, die nicht mal wis-
sen, was ihre Kinder verdienen — man redet einfach nicht dari-
ber. Im deutschsprachigen Raum wandelt sich das zum Giliick;
es kommt eher von unten als von oben. Wir selbst sind ein sehr
gutes Beispiel, weil wir natirlich auch Gehaltsdaten sammeln.
Es ist ein Teil unserer Mission, auch die Arbeitswelt besser zu
machen und damit sind die Arbeitgeber auch gezwungen aus-
zusagen, ob die Zahlen stimmen oder nicht. Witzigerweise be-
kommen wir am wenigsten Beschwerden von Arbeitgebern
Uiber die Gehaltsangaben - eher liber andere Bewertungen. Das
heisst, wenn wir genug Daten sammeln, werden sie wahrschein-
lich stimmen. Ich finde es sehr gut, dass sich dabei etwas tief-
greifend, auch auf EU-Ebene, andert.

Wiirdest du sagen, dass diese zunehmende Gehaltstrans-
parenz in puncto Gender-Pay-Gap einen Unterschied
macht?

Ja, absolut! Wir bringen immer am Anfang des Jahres einen
grossen Gehaltsreport heraus, wo wir Industrien, Regionen und
samtliche Funktionen analysieren und sagen auch, wie sich die
Gehaélter entwickelt haben. Was sich dabei zum Beispiel zeigt
ist, dass wir immer noch eine sehr grosse Kluft zwischen Ost
und West haben. Spater im Jahr haben wir uns dann noch ein-
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mal genauer mit dem Thema Gender-Pay-Gap befasst. Dabei
betrachten wir die Unterschiede im Gehalt, einmal bereinigt und
einmal ungereinigt. Bei der unbereinigten Analyse beriicksich-
tigt man keine Unterschiede in Berufserfahrung oder anderen
Qualifikationen. Wir kommen dabei auf einen ungefahren Unter-
schied von 18 %. Wenn man sich die bereinigten Gap anschaut,
also wenn Qualifikation und Berufserfahrung gleich sind, liegt er
ungefahr bei 7 %. Es ist jedoch wichtig zu sagen, dass es Unter-
schiede in den Branchen gibt. So liegt die bereinigtet Gap in der
Beratungs- oder Pharmabranche im zweistelligen Bereich. Die
einfache Erklarung hierfir ist, dass es systematische Nachtei-
le fir Frauen gibt, und darauf wollen wir ein Licht werfen. Und
die Unternehmen wissen mittlerweile, dass sie da etwas tun
mussen, um Leute anzuziehen. Sie missen Fragen zur Gehalts-
struktur offen beantworten. Das ist nicht nur ein deutsches oder
europaisches Phanomen, das ist ein weltweites Thema.

Was sind denn noch weitere Schritte neben mehr Trans-
parenz, die ein Arbeitgeber machen kann, um eben jetzt
besonders im DACH-Raum attraktiv fiir junge Leute zu
werden?

Da gibt es viele - ich denke eines der wichtigsten ist das Thema
Home-Office. Statistisch ist nachgewiesen, dass Firmen 50 %
weniger Bewerbungen bekommen, wenn sie kein Home-Office
anbieten. Die Leute erwarten, im Job eine gewisse Flexibilitat
zu haben.

Corona hat das ganze Thema natirlich noch einmal beschleu-
nigt. Aber andere sogenannte Benefits werden immer haufiger
verlangt. Ein Beispiel, was wir selbst anbieten, ist, dass man als
Arbeitnehmer auch in einem anderen européischen Land arbei-
ten kann. Aber auch die Anzahl der Urlaubstage, ob es die M6g-
lichkeit fiir ein Sabbatical gibt, oder wie flexibel das Arbeits-
pensum ist, sind vielen Arbeitnehmern wichtig. Daneben gibt es
noch das Thema der Unternehmenskultur. Die guten Unterneh-
men haben verstanden, dass Unternehmenskultur auch auf die
Profitabilitat und das Umsatzwachstum zahlt. Wichtige Themen
hierbei sind die Werte, aber auch die Mission des Unterneh-
mens. Hierbei veréandert sich momentan viel, und die Mdglich-
keiten, Anspriiche zu stellen steigt auf der Arbeitnehmerseite.

Hat die aktuelle makrookonomische Umgebung Einfluss
auf die Bewertungen? Sind dort Korrelationen (z.B. wéah-
rend der Pandemie) sichtbar?

Ja, ich meine Kununu gibt es mittlerweile seit fast 16 Jahren.
Am Anfang wurde es gegriindet, weil eine Feedbackkultur in
den meisten Unternehmen praktisch nicht vorhanden war. Das
heisst, es wurde schon ein bisschen verpont als die Bashing-
Plattform, auf der man sich erstmal auskotzt. Diese Einstellung
hat sich aber Uber die Jahre gewandelt und mittlerweile liegt
unser Durchschnittsscore bei 3,6 von 5. Aber ja, um auf die Fra-
ge zuriickzukommen, man sieht die Wirtschaftslage in den Be-
wertungen. Das heisst, wenn momentan abgebaut wird, wenn
Umstrukturierungen stattfinden, gibt es grdsstenteils schlech-
tere Bewertungen fiir die Unternehmen. Die Unternehmen tun
sich jedoch sehr schwer mit der Kritik und nehmen sie sehr per-
sonlich, weil sie sehr sichtbar auf unserer Plattform dargestellt
ist. Was mein Hinweis an der Stelle an die Unternehmen ist: Es
ist ganz normal, dass es Kritik an Kiindigungen oder Kiirzungen
gibt, aber wehrt euch nicht dagegen, sondern lasst sie stehen
und beantwortet sie fair. Viele Leute sind smart genug und kén-
nen zwischen einer Welle an schlechten Bewertungen differen-
zieren. Die grosse Sorge sollten eher grundlegend schlechte
Bewertungen sein.

Der Haupteigentiimer vom Kununu ist Burda. Inwieweit ist
durch diese Situation die Autonomie eingeschrankt, und
was fiir Moglichkeiten ergeben sich aus dieser Verbin-
dung?

SGBR



Eigentlich ist unsere Autonomie durch Burda als Haupteigen-
timer gar nicht eingeschrankt. Es ist gut, einen strategischen
Investor zu haben, der langfristig denkt — es gibt uns eine ge-
wisse Kontinuitat. Ich erlebe ehrlich gesagt keine negativen Ef-
fekte der Zusammenarbeit. Es gibt eher positive Effekte auf die
Moglichkeiten flr uns, wenn wir mit einem grossen Konzern zu-
sammenarbeiten. Wir haben selber zum Beispiel eine Koope-
ration mit C3, einer Kreativ-Agentur aus dem Burda-Kosmos,
geschlossen, mit welcher wir Employer-Branding-Kreativleis-
tungen am Markt anbieten kénnen. Wir liefern ihnen Daten, mit
denen sie den Unternehmen helfen, Branding Kampagnen auf-
zubauen. Es ergeben sich somit durchaus viele Mdglichkeiten,
die ein klarer Vorteil sind.

Auf Kununu kann man ja Bewertungen gratis einsehen.
Wie verdient ihr liberhaupt Geld?

Wir verdienen unser Geld mit sogenannten Employer-Bran-
ding-Profilen. Die Grundmechaniken unseres Netzwerkes, wie
ein Firmenprofil und das Schreiben von Kommentaren, sind kos-
tenfrei. Ich glaube, dies ist wichtig, damit wir eine grundlegende
Neutralitdt haben. Unternehmen kénnen dann fiir bessere Dar-
stellungsmoglichkeiten zahlen. Sie konnen mehr Texte hochla-
den, sie konnen Bilder oder ein Logo sowie Videos hochladen,
um einen professionelleren Auftritt zu bekommen. Wichtig fiir
den Arbeitnehmer ist hierbei, dass dies weder die Bewertungen,
noch die Rankings beeinflusst.

Wer sind eure grossten Wettbewerber und inwiefern un-
terscheidet ihr euch von ihnen?

Weltweit ist Glassdoor unser grosster Wettbewerber. Man muss
aber ehrlich sagen, dass sie im deutschsprachigen Raum kaum
zu finden sind. Glassdoor ist relevant fiir globale Player, fiir Leu-
te, die vom einen Land in ein anderes wechseln wollen. Wir freu-
en uns, dass es im deutschsprachigen Raum fir uns keine wirk-
lichen Konkurrenten gibt.

Rising

Habt ihr denn Ambitionen, aus dem deutschsprachigen
Raum in andere Lander zu expandieren? Es gab ja schon
Versuche, in den USA Fuss zu fassen. Ist fiir die Zukunft
noch etwas geplant?

Als ich zu Kununu gekommen bin, haben sie die USA-Thematik
gerade abgewickelt. Es ware sicherlich eine spannende Case
Study, zu lberlegen, wieso die Expansion gescheitert ist und
was man anders hatte machen kénnen. Deswegen haben wir
erstmal Uberhaupt keine anderen Expansionsplane. Wir sehen
ganz klare Wachstumsmaoglichkeiten im deutschsprachigen
Raum - so ist es unser Ziel, unsere Marke immer starker aufzu-
bauen, damit Leute das Bewerten von Unternehmen direkt mit
Kununu verbinden. Wir mochten eine starke Brand aufbauen,
bei der jeder in Deutschland, bevor er den Arbeitgeber wech-
selt, einen Blick auf unsere Website wirft. Und da darf man sich
nicht ablenken lassen. Deswegen ist Internationalisierung mo-
mentan tiberhaupt nicht die richtige Strategie.

Was wiirdest du uns Studierenden gerne mit auf den Weg
geben?

Ich glaube, da habe ich ein paar Dinge. Man denkt immer, Stra-
tegie ist so ein grosses Wort. Lasst euch nicht abschrecken von
dem Begriff. Es ist leicht, eine Strategie aufzubauen und im Pro-
zess nur noch wichtig, sie konstant anzupassen. Werft einen
Blick Uiber das hinaus, was lhr in der Uni lernt, und taucht in die
Praxis ein.

Eine letzte kleine Frage: Welches Ranking wiirdest du dei-
nem Job momentan geben?

Ich bin schon lange beruflich unterwegs und es gibt immer Luft
nach oben, aber ich habe momentan unfassbar viel Spass. Es
macht Spass, in und an einem Unternehmen zu arbeiten, wel-
ches so ein grosses Wachstumspotenzial besitzt. Ich wiirde
meinem Job eine 4,6 geben.
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Warum sich junge Fuhrungskrafte in die
Debatte um unsere Zukunft einmischen

sollten




Harald Christ,
Deutscher Unternehmer und Politiker

ie Perspektive der nachsten Generation unternehme-
rischer Entscheidungstréager wiirde die Debatte (iber
die drangenden Herausforderungen unserer Zeit be-
reichern. Mein Appell an die Flihrungskrafte von mor-
gen: Europa braucht euch! Uberlasst es nicht den Alten, iiber
die Lebens- und Arbeitsrealitaten von morgen zu entscheiden.
Seit einigen Monaten lasst sich beobachten, wie der Ton der
gesellschaftlichen Debatte sich verscharft und in eine beunru-
higende Richtung verschiebt. Die zahlreichen globalen Krisen-
herde vermischen sich zu einem Cocktail, der unsere freiheit-
lich-demokratische Gesellschaftsordnung bedroht, wahrend
sich immer mehr Menschen nicht nur von den etablierten Par-
teien, sondern von unserer freiheitlich-demokratischen Gesell-
schaftsordnung an sich abzuwenden und radikal-populistischen
Kraften zuzuwenden scheinen. Der AfD-Parteitag in Magdeburg
vor wenigen Monaten gab einen bitteren Vorgeschmack darauf,
was droht, wenn wir an diesem Scheideweg nicht den richtigen
Weg einschlagen: Die ersten Platze der Kandidatenliste fur die
nachste Europawahl haben die Rechtsnationalen ausnahmslos
mit Politikern besetzt, die Europa zu einer «Festung» ausbauen
wollen, vor einem «Bevolkerungsaustausch» warnen und die Eu-
ropaische Union am liebsten ganz abschaffen wirden. Blicken
wir in unsere zunehmend von Protektionismus gepragte Welt,
so wird noch deutlicher, dass unsere hart erkampften Werte kei-
ne Selbstverstandlichkeit sind. Von ltalien tber Frankreich bis
nach Schweden - in ganz Europa erstarken rechtsnationalisti-
sche Kréfte. Blicken wir nach Polen oder Ungarn, sehen wir, was
jahrelange rechtsnationale Regierungsverantwortung nicht nur
fir jeden personlich, sondern auch fir die Wirtschaft bedeu-
tet. Kein Betrieb, kein noch so grosses Unternehmen bleibt von
Gleichschaltungsversuchen verschont. Viele junge Menschen
haben die Hoffnung auf Besserung aufgegeben und kehren
ihnrer Heimat den Riicken. Hinzu kommt, dass das staatskapi-
talistische China seine wirtschaftliche Vormachtstellung immer
erfolgreicher ausbaut und in den tief gespaltenen USA Donald
Trump bei einer Wiederwahl mit seiner Gorilla-Politik dort wei-
termachen konnte, wo er 2021 aufgehort hat. Ganz zu schwei-
gen vom russischen Regime, das selbst vor einem imperialisti-
schen Angriffskrieg nicht zuriickschreckt.
All das zeigt, wie wichtig jetzt mehr denn je die starke Stimme
einer jungen Generation von Europaern mit neuen Ideen und
Perspektiven ist — von den Universitaten Uiber die Wirtschaft bis
in die Parlamente. lhr wisst besser als jede Generation vor euch,
dass Nationalismus und Protektionismus mit einer global ver-
netzten Wirtschaftsordnung und unserer Sozialen Marktwirt-
schaft unvereinbar sind und dass die europaische Idee, Vielfalt,
Freiziigigkeit und eine starke Demokratie nicht nur Garanten fiir
ein menschenwirdiges Leben in Freiheit sind, sondern auch die
Basis flir Wachstum und damit fiir wirtschaftliche Prosperitat
und den Wohlstand von morgen.
Ich kann die Leserinnen und Leser dieses Beitrags daher nur
ermutigen: Redet mit und mischt euch ein. Tragt eure Werte
und eure Vielseitigkeit, eure Visionen, euren Innovationsgeist
und euer Verantwortungsbewusstsein aus den Seminarraumen
in die Stadte, Unternehmen und Medien, wie es auch die Her-
ausgeber und Redakteure dieses Magazins in beeindruckender
Weise vormachen.
Ich kann aus meiner eigenen Biografie heraus bezeugen, dass
die Mdglichkeiten des Engagements fiir eine lebenswerte Zu-
kunft genauso vielfaltig wie die zahllosen Lésungsansétze sind:

Rising

Neben meiner Karriere engagiere ich mich seit meinem sech-
zehnten Lebensjahr parteipolitisch fiir meine sozialliberalen
Uberzeugungen - im Ubrigen war ich dabei nie Mandatstra-
ger. Seit 2011 habe ich drei Biicher veroffentlicht und engagie-
re mich als nebenher als Mitgriinder und Forderer von Initiati-
ven und gemeinniitzigen Organisationen. Seit 2020 auch mit
der Harald Christ Stiftung fiir Demokratie und Vielfalt, die sich
fir die Starkung unserer Demokratie sowie Diversitat einsetzt,
wahrend die Christ& Company ihr Beteiligungsgeschaft ausbaut,
mit einem Fokus auf europaische Start-ups, die an Losungen fiir
Herausforderungen wie den digitalen Wandel und die Energie-
wende arbeiten.

Update fiir die Soziale Marktwirtschaft: Warum
jetzt die Stunde der Jungen geschlagen hat

Ich bin mit Blick auf die derzeitige, mehr als angespannte wirt-
schaftliche Situation davon liberzeugt, dass es nicht weniger
als der Erarbeitung eines echten und umfassenden Zukunfts-
konzeptes, einer Sozialen Marktwirtschaft 2.0, bedarf, um Wohl-
stand und sozialen Frieden zu sichern und unsere Wettbe-
werbsfahigkeit zu erhalten.

Entscheidend dafiir ist nicht nur die Beteiligung der Wirtschaft,
sondern auch, dass junge Stimmen eine solche optimistische
Zukunftserzahlung mitentwickeln. Als Augenéffner flir zuklnf-
tige Lebens- und Arbeitsrealitdten und diejenigen, die den Ab-
gesangen antidemokratischer Akteure die glaubwirdigste
Zukunftsvision entgegensetzen kénnen. Denn wahrend Heraus-
forderungen wie die Jahrhundertaufgabe Energiewende das
gesellschaftliche Klima massgeblich belasten und Menschen
durch Fake News und Angstmacherei in die Fange von Populis-
ten treiben, sind es die innovativen Ideen und disruptiven Tech-
nologien junger Grinderinnen und Grinder, Tuftler und Spezia-
listen und ihr frischer Blick auf alte und neue Probleme, die der
Schlissel zur Lésung sind - von Wasserstoff bis Kl, von E-Mo-
bilitat bis zu Konzepten fiir die besten Universitaten der Welt.

«lch kann die
Leserinnen und
Leser dieses
Beitrags daher
nur ermutigen:
Redet mit und
mischt euch ein.»
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Die politische Neutralitat gibt es spates-
tens seit der Zeitenwende nicht mehr

In meiner langjéhrigen beruflichen Laufbahn habe ich gelernt,
dass es gerade als Unternehmer keine politische Neutralitat ge-
ben kann. Man koénnte sagen: Haltung zeigen ist alternativlos.
Warum das so ist, hat der russische Uberfall auf die Ukraine be-
sonders schmerzlich gezeigt. Lange Zeit galt in grossen Teilen
der Wirtschaft die ungeschriebene Regel, sich bei der langfris-
tigen Auslegung des Geschéaftsmodells nicht Gberméassig von
«kurzfristigen Turbulenzen» leiten zu lassen und stattdessen
die Grenzen des eigenen Handelns allein aus der Konformitat
mit der politisch-rechtlichen «licence to operate» abzuleiten.
Dass dies ein fataler Trugschluss war, offenbarte sich im Feb-
ruar 2022. Viel zu eng waren die Verflechtungen mit russischen
Unternehmen, viel zu gross die Abhéngigkeiten vom nationalis-
tisch-autoritaren Regime in Moskau - etwa im Energiesektor.
Die Folge: Die Wirtschaftskrise traf deutsche Unternehmen be-
sonders hart, und Sanktionen gegen die Kriegstreiber und -pro-
fiteure konnten nur scheibchenweise verhangt werden, weil die
Verbindungen nach Russland nicht schnell genug gekappt wer-
den konnten.

Ich hoffe sehr, dass nachfolgende Generationen in den Chef-
etagen sich darilber starker bewusst sind, dass man nicht auf
jeder Hochzeit tanzen kann - und einem die Verantwortung, die
eigenen wirtschaftlichen Aktivitaten regelmassig daraufhin zu
Uberpriifen, ob sie nicht letztlich die vielfaltigen Feinde unserer
Demokratie und sozialen Marktwirtschaft starken, niemand ab-
nehmen wird.

Unternehmen sind Orte der poli-
tischen Willensbildung

Abschliessend sei angemerkt, dass es auch im Hinblick auf das
eigene berufliche Umfeld weniger eine Option als eine Notwen-
digkeit ist, seine Uberzeugungen auszudriicken. Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter erwarten von ihren Filhrungskraften, egal
ob jung oder alt, sich am Arbeitsplatz gegen Rechtsextremis-
mus, Rassismus und Intoleranz einzusetzen und sich ein Umfeld
zu garantieren, in der sich jeder und jede wohlfiihlt. Offenheit,
Diversitat und eine gesunde Diskussionskultur sind die Voraus-
setzung dafir. Unternehmen sind nicht zuletzt immer auch Orte
der politischen Willensbildung: Die Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer verbringen hier die meiste Zeit, haben hier die meis-
ten sozialen Kontakte und identifizieren sich im besten Fall mit
ihrem Arbeitgeber und seinem Leitbild und seinen Werten. Als
Flhrungskraft pragt man seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
daher im besten Sinne immer auch politisch und hat die wertvol-
le Mdglichkeit, mit bestem Beispiel vorangehend andere zu er-
mutigen, sich Giberzeugt flir ein Herzensanliegen zu engagieren.
Diese Erkenntnis ist heute wichtiger denn je — und man sollte
sich dessen von Beginn der eigenen Karriere an bewusst sein.
Denn die wichtigste Ressource, nicht nur fir Unternehmen,
sondern flr Europa in Génze, seid ihr: unsere jungen Talente.
Gerade deshalb ist es so wichtig, dass ihr euch als Unterneh-
mens- und Gesellschaftslenker von morgen schon heute in die
Debatte einschaltet und eure Standpunkte klarmacht — der Aus-
gang jetziger Debatten wird entscheidend sein fiir die Grundla-
ge des Wohlstandes eurer Generation und die Lebensgrundla-
gen nachfolgender Generationen.
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[RETE1 e O TgIN wurde 1972 in Worms geboren. Nach seinerAusbildung zum Industriekaufmann war er Vorstand und Ge-
sellschafter in einer Reihe von Unternehmen, Banken und Versicherungen. Heute fiihrt er die Investment- und Beratungsgruppe
Christ & Company in Berlin. Seit 1988 SPD-Mitglied und 2009 im Schattenkabinett von Frank-Walter Steinmeier als Wirtschaftsmin-
ister, trat Christ 2019 aus der SPD aus und wenig spater in die FDP ein. Von 2020 bis 2022 war er Bundesschatzmeister der FDP. Er
ist Mitglied in Aufsichtsraten, Beiraten, Hochschuldozent und Stifter der Harald Christ Stiftung fir Demokratie und Vielfalt.




Nnadividuell,
nNnovativ.

Umrfassend.
ESPRIT.




Caroline Weimann im Interview

Uber den Wandel der Parteistrukturen und
Young Professionals in der Politik




Caroline Weimann,
Griinderin von JoinPolitics

rau Weimann Sie sind Griinderin des Start-ups Join-
Politics. Méchten Sie das Modell dahinter unserer
Leserschaft einmal in lhren eigenen Worten erklaren?

Sehr gerne! Mit JoinPolitics identifizieren wir die viel-
versprechendsten Talente fiir die Politik und férdern diese. Da-
bei suchen wir nach umsetzungsstarken Personlichkeiten mit
Ideen und Visionen fiir die grossen Fragen unserer Zeit, die ihre
Ansatze mit unserer Unterstltzung kritisch reflektieren, testen,
weiterentwickeln und schlussendlich politisch umsetzen. Wir
verstehen uns als die erste liberparteiliche Anlaufstelle fir Aus-
nahmetalente mit fundierten Ideen fir die Politik. Die von uns
ausgewahlten Talente unterstiitzen wir konkret mit einem Start-
kapital von bis zu 50.000 Euro. Ausserdem vernetzen wir die
Talente und ihre Teams mit Personlichkeiten aus Politik, Medien,
Sport, Zivilgesellschaft und der Wirtschaft. Zudem bieten wir in-
zwischen ein umfangreiches Trainingsprogramm an, das viele
relevante Skills fur eine Karriere in der Politik vermittelt.

Verfolgt die Férderung dann nur das Ziel, die Talente zu
Mandatstragern zu machen oder werden auch Talente
gefordert, deren priméares Ziel es nicht ist, ein politisches
Mandat zu erlangen?

Viele unserer Talente setzen sich ganz klar das Ziel, in abseh-
barer Zeit Oberblrgermeister oder Bundestagsmitglied zu wer-
den. Verena Hubertz, heute stellvertretende Fraktionsvorsitzen-
de der SPD im Deutschen Bundestag, ist ein Beispiel dafir. Flr
Verena, als Mitglied der SPD, war klar, dass sie ein zukunfts-
fahiges Rentenkonzept entwickeln will, bei welchem Renten-
einlagen in einen Staatsfonds investiert werden. Sie hatte den
Eindruck, dass sich dieser Thematik Uiber das ganze Parteien-
spektrum hinweg nicht ausreichend gewidmet wurde. Daraufhin
lancierte sie eine parteilibergreifende Initiative, um sich genau
dieser Thematik zu widmen. Schlussendlich wurde sie dann in
den Deutschen Bundestag gewahlt und kann nun den Zukunfts-
fonds 2.0 gesetzlich verankern.

Gleichzeitig fordern wir auch Talente und Teams, die sich ohne
Parteizugehdrigkeit bei uns bewerben und sich der Politik zu-
nachst Uiber ein bestimmtes Thema, ihr Herzensthema, nahern.
Beispielsweise fordern wir Tiaji Sio, die fiir die Modernisierung
der Personalstruktur im Verwaltungswesen eintritt und mit unse-
rer Hilfe konkrete Anderungsvorschlige hierfiir entwickelt hat.

Was waren lhre Beweggriinde, dieses Modell hinter Join-
Politics zu entwickeln?

Mit dem Brexit Votum, der Wahl Donald Trumps und dem Erstar-
ken der AfD im Jahr 2016 wurde mir erstmals bewusst, wie fragil
unsere Demokratie sein kann.

Aus dieser Erkenntnis heraus und vor dem Hintergrund einer
Forsa Umfrage, nach welcher zwischen 50 und 60 Prozent der
Deutschen keiner Partei zutrauen, die Herausforderungen un-
serer Zeit zu bewadltigen, habe ich Uber mdgliche Lésungsan-
satze nachgedacht.

Nach langem Nachdenken waren meine beiden Haupterkennt-
nisse folgende: Erstens, schafft es Politik nicht, mit den Veran-
derungen unserer Zeit in ausreichendem Mass Schritt zu hal-
ten und zweitens gibt es ein gravierendes Talentproblem in der
Politik. Die Mitgliederzahlen der Parteien sinken stetig. Viele ta-
lentierte Menschen mit innovativen Ideen, die durchaus bereit
waren, Verantwortung zu Gbernehmen und politisches Format
besitzen, bevorzugen Karrieren in der Wirtschaft, bei Start-ups
oder NGOs anstatt in der Politik. Genau dort werden sie jedoch
am dringendsten bendtigt. Dies fiihrte zu meiner Entscheidung,
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eine Briicke zwischen diesen Talenten und der politischen Arena
herzustellen. Aus diesem Vorhaben ist JoinPolitics entstanden.

Vor der Griindung von JoinPolitics haben Sie selbst fiir
verschiedene Social Ventures gearbeitet. Inwiefern hat Ih-
nen die Erfahrung aus diesen Stationen bei der Griindung
von JoinPolitics geholfen?

Meine berufliche Vorerfahrung hat mir enorm geholfen! Zum ei-
nen lernte ich viele Leute kennen, die ebenfalls sehr wirkungs-
orientiert sind und aus ihren jeweiligen Berufen ausgestiegen
sind, um wirkungsorientierte Start-ups zu griinden. Diese Pra-
zedenzfalle gaben mir selbst die Sicherheit, den Schritt hin zur
Grundung von JoinPolitics zu gehen.

Zum anderen gibt es in der Social Venture Welt sehr viele For-
derprogramme, die es Uber die Jahre geschafft haben, die bes-
ten derjenigen anzulocken, die gesellschaftliche Wirkung an-
streben. Fir unsere Arbeit versuchen wir, das Beste aus diesen
Strukturen zu tbernehmen und von ihnen zu lernen. Konkret
geht es bei JoinPolitics, wie in der Social Ventures Welt dar-
um, neben allen notwendigen und sinnvollen Strukturen auch
eine Kultur des Scheiterns zu etablieren. Nur so kann Neues
entstehen. Das dynamische unternehmerische Denken aus der
Venture Welt bringen wir zusammen mit dem langen Atem der
Zivilgesellschaft und dem reflektierten und diplomatischen Ge-
schick der Politik. Indem wir das Beste aus diesen drei Welten
zusammenbringen, schaffen wir ein neues Okosystem fiir poli-
tisches Denken.

Zudem habe ich in meiner vorherigen Arbeit viel Talent-Scou-
ting betrieben. Uber die Zeit konnte ich meinen Blick fiir Talen-
te scharfen. Der Erfolg von Start-ups ist zentral von den Griin-
dungspersonlichkeiten und starken Teams abhangig. Ideen
gibt es viele, aber man braucht auch starke Personen, die die-
se umzusetzen. Im politischen Umfeld ist das nicht anders. Hier
braucht es eigentlich fast noch kompetenteres Personal, da die
Umsetzung meist ungleich komplexer ist.

Die Auswahl lhrer Talente erfolgt durch ein Auswahlkomi-
tee, welches schlussendlich dariiber entscheidet welche
politische Idee finanziert wird und welche nicht. Wie lasst
sich ein solcher Prozess mit demokratischen Prinzipien
vereinbaren?

Das ist tatsachlich eine gute Frage. Wir sind uns bei der Aus-
wahl der Talente unserer grossen Verantwortung bewusst, klu-
ge und gute Entscheidungen zu treffen. Schliesslich miissen wir
die Talente identifizieren, von denen am wahrscheinlichsten zu
erwarten ist, dass sie einen grossen positiven Beitrag flr unse-
re Demokratie leisten.

Mit unserer Forderung wollen wir nicht Wahlkampfkassen fiillen.
Hierfiir gibt es wirksamere Instrumente. Vielmehr steht im Fo-
kus, die vielversprechendsten Talente bei der Entwicklung von
wirklich iberzeugenden Ldsungsvorschlagen zu unterstiitzen.
In jeder Bewerbungsrunde hatten wir bisher iber 100 Bewer-
bungen, von welchen ca. 30% in die engere Auswahl kommen.
Von den verbleibenden Kandidaten wahlen wir in der finalen
Runde maximal zehn aus.

Was sind Kriterien, nach denen Bewerber ausgewahlt
werden?

In unserer Evaluierung konzentrieren wir uns auf drei Haupt-
kriterien: Das Talent, die Idee und die Wertvorstellung der Be-
werber. In puncto Talent versuchen wir wahrend des Bewer-
bungsprozesses zu verstehen, was die Bewerberin oder den
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«Erstens, schafft
es Politik nicht, mit
den Veranderun-
gen unserer Zeit
iIn ausreichendem
Mass Schritt zu
halten und zwei-
tens gibt es ein
gravierendes Ta-
lentproblem in der
Politik.»

Bewerber in die Politik treibt.. Wir wollen dabei herausfinden, ob
die Person authentisch fir ihre Themen steht. Auch ist es uns
wichtig, ob die Kandidatin oder der Kandidat die Fahigkeiten,
den Mut, die Empathie und den Verstand mitbringt, die fiir eine
erfolgreiche politische Karriere unerlasslich sind.

Bei der Bewertung der Idee legen wir Wert darauf, dass diese
innovativ ist und das Potential hat, eine bedeutende Wirkung zu
erzielen. Dabei sollte die Idee auch die realistische Perspektive
haben, umgesetzt zu werden.

Hinsichtlich der Wertevorstellung ist es uns wichtig, dass die Be-
werbenden fiir Werte einstehen, die mit der JoinPolitics Agen-
da Ubereinstimmen. Zu diesen Werten zahlen unter anderem
Respekt, Offenheit, Integritat, Zukunftsorientierung sowie eine
klare Abgrenzung gegeniiber antidemokratischen Haltungen.
Basierend auf all diesen Kriterien priifen wir unsere Kandida-
ten. Dabei ist es erstmal egal, welches Parteibuch sie besitzen.
Wir achten auf eine moglichst hohe parteipolitische Diversitat in
unseren Kohorten, denn auch dadurch férdern wir den fir uns
zentral wichtigen Uiberparteilichen Austausch zwischen unseren
Geforderten.

Wie sieht dann das Bewerbungsverfahren konkret aus?
Wie priifen Sie die Bewerber auf die genannten Kriterien?

In einem ersten Schritt miissen Bewerber bei uns einen «Politi-
cal Impact Plan» einreichen. Dieser hat Ahnlichkeiten mit einem
Businessplan, nur dass dieser auf die Anforderungen in der Poli-
tik geminzt ist. Bewerber beschreiben ihre Zukunftsvision und
formulieren konkrete Handlungsschritte, wie sie diese erreichen
oder zumindest naher kommen. Auf diesen Political Impact Plan
folgt eine recht umfangreiche Interviewphase, in der wir versu-
chen, die Leute gut kennenzulernen, um ihrer Motivation auf den
Grund zu gehen. Und natiirlich screenen wir auch den offentli-
chen Auftritt der Bewerber, zum Beispiel in den Sozialen Me-
dien. Denn manchmal geniigt schon einen Blick auf Twitter, um
zu sehen, ob die Person grundsatzlich demokratieférdernd ist
oder eher polarisiert.

Die erste Runde unseres Selektionsprozesses fiihrt ein Aus-
wahlgremium, unser sogenanntes Talent Committee, durch.
Dieses Talent Committee ist Gberparteilich besetzt. Wir achten
ausserdem darauf, dass die Mitglieder des Talent Committees
einen moglichst diversen Erfahrungsschatz haben. Die breite
Palette an Erfahrungen hilft uns dabei, Voreingenommenheiten,
die unweigerlich entstehen, moglichst gering zu halten. Hierbei
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werden meist auch Debatten dartiber gefiihrt, wer es am Ende
in die nachste Auswahlrunde schafft und wer nicht. Diese Dis-
kussionen sind enorm wichtig. Bei bestimmten Sachthemen, die
in ihrer Ganze von Laien nur schwer zu tberblicken sind, binden
wir auch Fachexperten in den Entscheidungsprozess mit ein.

Sie gelten als Kritikerin der herkdmmlichen Parteienstruk-
turen. Was wiirden Sie denn gerne konkret am deutschen
Parteiensystem verandern?

Zunéchst sei vielleicht einmal gesagt, dass es JoinPolitics nicht
brauchte, wenn innerhalb der deutschen Parteienlandschaft al-
les super laufen wirde. Auch attestieren sich die meisten Par-
teien ja selbst eine gewisse Riickstandigkeit, weswegen ein Mo-
dernisierungs- und Innovationsprozesses dringend notwendig
ist. Dies gilt insbesondere fiir die Rekrutierung von Parteinach-
wuchs. Bei den meisten Parteien reicht da ein schneller Blick in
die Mitgliederstatistik, um festzustellen, dass sie vor einer gros-
sen Herausforderung stehen. Insofern sehen uns diese Parteien
auch als kritischen Partner, der dabei hilft, die grossten politi-
schen Talente wieder anschlussféhig an die Parteien zu machen
oder umgekehrt. Politiker und Parteien miissen wieder cooler
werden. Es muss genau so cool sein, in eine Partei einzutreten,
wie bei einem Start-up anzuheuern. Gerade in der jungen Gene-
ration steck hierfiir so viel Potenzial, da diese den Purpose ihrer
Arbeit viel hoher gewichtet. Und wo gibt es schon einen hohe-
ren Purpose als in der Politik? Die momentanen Strukturen der
Parteien stellen jedoch weiterhin eine grosse Abschreckung fiir
junge Menschen dar, sich fir einen Sprung in die Politik zu ent-
scheiden.

Es scheint so, als ob junge Politikkarrieren und eine solide
akademische Laufbahn sich im Ansatz gegenseitig aus-
schliessen und ein Quereinstieg in die Politik fiir Young
Professionals zu hohen Risiken birgt. Wie knnen Young
Professionals trotzdem von politischem Engagement
liberzeugt werden?

Genau dort liegt das Problem. Es ist heute leider nicht Ublich,
dass die Young Professionals mit ihren Erfahrungen und Kennt-
nissen in die Politik stromen. Dennoch gibt es erste Beispiele,
die zeigen, dass eine Karriere und politisches Engagement sich
nicht ausschliessen missen. Beispielsweise ist Verena Hubertz
nicht nur erfolgreiche Start-up-Griinderin, sondern auch die
stellvertretende Fraktionsvorsitzende der SPD im Bundestag
und das im Alter von nur 33 Jahren. Solche Personen spenden
Hoffnung und inspirieren wiederum andere Young Professionals
ebenfalls eine politische Karriere anzustreben. Ich hoffe, dass
viel mehr junge Menschen ihrem Beispiel folgen werden.

Doch auch die Parteien haben diesbeziiglich Potential zur Ver-
anderung und kdnnen einiges leisten, um sich offener und at-
traktiver fiir Quereinsteiger zu positionieren . So miissten be-
stimmte Strukturen und Veranstaltungen anders organisiert
werden und digitale Teilnahme ermdglicht werden, was die Zu-
ganglichkeit und Inklusion erhoht. Auch sollten Auswahl- und
Nominierungsprozesse so angepasst werden, dass es nicht
mehr notwendig ist, jede Stufe innerhalb der Parteihierarchie zu
durchlaufen, um die Chance auf ein Mandat zu erhalten. Diese
Anpassung wiirde ermoglichen, dass auch Quereinsteiger mit
diversen Hintergriinden realistische Chancen auf politisch rele-
vante Amter erhalten und innovative Ideen nach vorne gebracht
werden konnen. Ich glaube, dass sich die grossen etablierten
Parteien durchaus einiges bei JoinPolitics abgucken kénnen.
Und flir Young Professionals gilt: es gab nie eine bessere Zeit in
die Politik zu gehen als jetzt!
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Meiner Meinung nach ist es mdglich, sich auch neben einem
erfolgreichen Studium in der Politik zu engagieren. Dazu méch-
te ich auch alle Studierenden von Herzen ermutigen! Politisch
aktiv zu sein, sollte in unserer Gesellschaft viel selbstverstand-
licher werden. Jeder hat die Verantwortung, zu einer funktio-
nierenden Demokratie beizutragen. Die Politik wird unser al-
ler Leben und die Zukunft der Arbeit beeinflussen. Dies ist die
Chance fiir Young Professionals daran mitzuwirken. Wir kbnnen
nicht genug kluge Kopfe in der Politik haben.

Junge Menschen, insbesondere mit wirtschaftswissen-
schaftlichem Hintergrund, streben, wenn liberhaupt, eine
politische Beratungstatigkeit im Hintergrund an. Wer hat
in ihren Augen schlussendlich mehr Einfluss: Der Politiker
in der Offentlichkeit oder der Berater im Hintergrund?

In der Politik braucht es beides. Aber ich wiirde definitiv sagen,
dass Politiker*innen mit Mandat letztlich mehr Einfluss haben,
weil sie die abschliessenden Entscheidung treffen. Dennoch
sollten sie erstklassige Berater zur Seite haben, die (ber die
notwenige tiefgreifende, fachliche Expertise verfligen. Politik-
eri*nnen missen diese Tiefe nicht in allen Bereichen besitzen,
aber sie brauchen Strahlkraft und Uberzeugungsfahigkeit. In
der Offentlichkeit macht es einen bedeutenden Unterschied, ob
eine Angela Merkel im Kontext der Finanzkrise sagt, dass die
Einlagen sicher sind oder ob das ein Berater macht. Wer die
kommunikativen Fahigkeiten hat, um das Vertrauen der Bevol-
kerung zu gewinnen, sollte definitiv den Schritt in die erste Linie
der Politik wagen.

Wovon hangt heutzutage der Erfolg eines aufstrebenden
Politikers Ihrer Meinung nach ab?

Dieser Frage gehen wir mit JoinPolitics intensiv nach. Fiir den
Moment haben wir flnf personliche Kerneigenschaften identi-
fiziert, die ein Kandidat mit sich bringen sollte. Zum einem su-
chen wir Macher und Visionare, also Menschen, die Tatendrang
mitbringen sowie den Mut und Kampfgeist besitzen, um Projek-
te umzusetzen. Zudem sind eine hohe soziale und emotionale
Intelligenz und eine gewisse Moderationsfahigkeit besonders
wichtig. Drittens miissen unsere Talente Menschen wortwort-
lich mitnehmen konnen. Hierbei legen wir viel Wert auf Begeis-
terungsfahigkeit und Uberzeugungskraft. Eine gesunde Selbst-
wahrnehmung und eine hohe Reflexionsfahigkeit wirde ich
als viertes Kriterium beschreiben. Als letzten Punkt achten wir
besonders auf die intrinsische Motivation der Kandidaten. Sie
mussen sich ihrer gesellschaftlichen Verantwortung bewusst
sein, und wie man so schon sagt, «purpose driven» sein.

Diese Eigenschaften hat es als Politiker zwar auch schon frii-
her gebraucht, aber durch die sozialen Medien miissen sie noch
deutlich ausgepragter sein als friher. Plattformen wie X fiihren
zu einer schnellen Polarisierung der Gesellschaft, da die Infor-
mationslage von Gruppe zu Gruppe und von Person zu Person
stark variiert. Um diese Herausforderung zu meistern, sind aus-
gepragte soziale Intelligenz und hervorragende Kommunikati-
onsfahigkeiten unerlasslich, damit sich Menschen verstanden
flhlen und in eine gemeinsame demokratische Richtung gehen.
Auch erfordert die zunehmende Bedeutung von Internetblasen
und Wechselwahlern eine neue Herangehensweise in der Poli-
tik. Friiher wahlten Generationen oft lebenslang dieselbe Partei,
wahrend heutzutage Wahlerloyalitaten volatiler sind. Dies erhht
die Bedeutung der Visionskraft und Persénlichkeit eines Politiker,
um Wahler iber Parteigrenzen hinweg mobilisieren zu kénnen.
Dartliber hinaus stehen wir heute vor bedeutenden Herausfor-
derungen, wie beispielsweise dem Klimawandel. Auch hier mis-
sen Politiker konkrete Visionen formulieren und diese wiederum
in verstandliche Schritte runterbrechen, um die Wahlerschaft
auch wirklich zu erreichen mit machbaren Zielen.

Schliesslich ist es trotz dieser Fahigkeiten nach wie vor wichtig,
sich gegen Widerstand innerhalb der eigenen Partei und den
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Druck der Medien durchzusetzen. Der Erfolg in der Politik hangt
also nicht nur von der Fahigkeit ab, Mehrheiten zu gewinnen,
sondern auch von der Starke, Widersténde zu tGberwinden.

Langst nicht alle jungen Menschen moéchten Politiker wer-
den. Losgelost vom Themenfeld Politik, was denken Sie
ist der Nr. 1 Erfolgsfaktor fiir junge, aufstiegsbedachte
Menschen?

Aus meiner Sicht ist der Nummer Eins Erfolgsfaktor in der heu-
tigen Zeit Anpassungsfahigkeit. Junge Menschen sollten ihre
fachlichen Kompetenzen stets mit der Zeit weiterentwickeln
und dabei bedenken, dass Erfolg allein nur schwer mdglich sein
wird. Es ist wichtig, starke Teams aufzubauen. Egal ob es sich
dabei zum Beispiel um ein Start-up oder die Politik handelt. Zu-
dem erfordert der stidndige Wandel der heutigen Zeit, dem viele
Arbeitsbereiche ausgesetzt sind, Offenheit und Flexibilitat. Man
muss seine eigene Rolle, Herangehensweisen und Einstellun-
gen immer wieder liberdenken und weiterentwickeln.

Sie finanzieren sich ausschliesslich liber Spendengelder.
Zum Schluss wiirde uns noch interessieren, ob zukiinftig
auch ein anderes Finanzierungsmodell angestrebt wird,
dass die Finanzierung fiir ein breites Publikum eréffnet
und JoinPolitics zu einem non-profit Inkubator macht?

Aktuell basiert unsere Finanzierung ausschliesslich auf Spen-
den. Fur die Nachhaltigkeit unserer Initiative ist es allerdings
wichtig, unsere Férderung immer weiter zu diversifizieren, um
nicht von einzelnen Spendern abhangig zu sein. Aktuell haben
wir rund 100 Einzelspender, von denen rund 15 sogenannte An-
gel-Supporter sind, die sich lber vier bis fiinf Jahre verpflichtet
haben, unser Projekt zu unterstiitzen, um uns dadurch eine ge-
wisse Planungssicherheit zu geben. Darliber hinaus gibt es eini-
ge Stiftungen, die uns finanziell unterstiitzen.

Unser Modell ist komplett non-profit. Generell ist das Erzie-
len von Renditen in einem politischen Kontext kritisch zu be-
trachten. Bislang sehen wir kein alternatives Finanzierungsmo-
dell, das mit unserem Wert der politischen Neutralitat vereinbar
ware. Wir werden auch in Zukunft Einzelspenden und Stiftungs-
forderungen bendtigen. Auch der Staat sollte Projekte wie uns
starker fordern. Die parteinahen Stiftungen haben im Jahr 2021
knapp 600 Millionen Euro an Steuergeldern fiir ihre Demokra-
tiearbeit bekommen. Warum sollte es nicht auch staatliche For-
derung fir Uberparteiliche Demokratiearbeit geben?

«Junge Menschen
sollten ihre fach-
lichen Kompeten-
zen stets mit der
Zeit weiterentwi-
ckeln und dabei
bedenken, dass
Erfolg alleine nur
schwer moglich
sein wird.»
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Sustainable Finance:

Das Zukunftsprojekt der Deutschen Bahn




Dr. Kai Briickerhoff,
Senior Adviser (Sustainable Finance) bei der Deutschen Bahn

ie Bekdmpfung des Klimawandels stellt die Weltge-

meinschaft vor gewaltige Herausforderungen. Die

europaischen und globalen Klimaschutzziele sind nur

noch umzusetzen, wenn die Treibhausgasemissionen
in den kommenden Jahren drastisch reduziert werden. Die dafiir
notwendige Energiewende fordert insbesondere von der Privat-
wirtschaft tiefgreifende Anpassungen ihrer Geschaftsmodelle.
Die europaische Politik hat ambitionierte Zielwerte fiir die Ge-
schwindigkeit dieser Energiewende definiert. Den Anbietern
von Mobilitdtsdienstleistungen kommt bei diesem wirtschaft-
lichen Transformationsprozess eine entscheidende Rolle zu. In
Deutschland sieht das Uberarbeitete Bundes-Klimaschutzge-
setz bis 2030 allein im Verkehrssektor eine Reduktion der CO?e-
Emissionen um knapp 50% gegeniiber 1990 vor (s. Abbildung 1).
Diese politischen Vorgaben betreffen die Deutsche Bahn (DB)
als eines der umsatzstarksten Bahnunternehmen der Welt in be-
sonderer Weise. Der Zielwert fiir die Senkung der CO2%e-Emis-
sionen im Verkehrssektor ist in Deutschland ohne eine dauer-
hafte Verkehrsverlagerung auf die Schiene nicht zu erreichen.
Seit knapp 2 Jahren leite ich im Finanzressort der DB ein Kon-
zernprojekt im Bereich Sustainable Finance. Ziel des Projekts
ist die differenzierte Erhebung und effektive Nutzung quantita-
tiver Nachhaltigkeitsdaten. Bevor ich inhaltlich néher auf das
Projekt eingehe, beschreibe ich zwei Faktoren, die die Rele-
vanz dieses Vorhabens fiir die Nachhaltigkeitsstrategie des DB-
Konzerns untermauern: den hohen Finanzierungsbedarf fir die
Transformation des Verkehrssektors in Deutschland und die zu-
nehmende Bedeutung von Nachhaltigkeitsdaten flir Unterneh-
men in ganz Europa.
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Hohe Investitionen:
Beitrag der DB zu den Klimaschutzzielen

Die Bedeutung des Bahnsektors fir die griine Transformation
der deutschen Wirtschaft hat die Politik dazu veranlasst, den
Ausbau der bestehenden Schieneninfrastruktur durch weitrei-
chende Investitionszusagen zu starken. Um die angestrebten
Klimaschutzziele im Verkehrssektor zu erreichen, hat die Bun-
desregierung bereits im Rahmen ihres Koalitionsvertrags be-
schlossen, die Investitionen in das Schienennetz deutlich zu
steigern. So soll bis 2030 die Verkehrsleistung im Personen-
verkehr verdoppelt und der Schienenglterverkehr um 25 Pro-
zent gesteigert werden. Der Finanzierungsbedarf fiir diese Ka-
pazitatserweiterung ist immens: allein in den kommenden vier
Jahren wird die deutsche Bundesregierung nach aktuellem Ver-
handlungsstand 30 Milliarden Euro an zusatzlichen Mitteln flr
den Aus- und Umbau der Infrastruktur bereitstellen, erganzt
durch eine DB-Eigenbeteiligung von 3 Milliarden Euro. Um den
erforderlichen Investitionsbedarf zu decken, ist eine weitere Er-
hohung der bereitgestellten Finanzmittel wahrscheinlich.

Diese Investitionsoffensive soll in den kommenden Jahren aus-
geweitet werden und sich nicht nur auf die Qualitat der Netz-
infrastruktur, sondern auch auf die verfligbaren Passagier-
kapazitaten auswirken. Ein Beispiel hierflir ist der Ausbau der
ICE-Flotte. Allein im Jahr 2022 wurden 22 neue ICE-4-Zlige
ausgeliefert. Im Mai 2023 hat die Deutsche Bahn den Kauf von
73 weiteren ICE-Zilgen fir rund zwei Milliarden Euro bekannt-
gegeben - eines der grossten Beschaffungsvorhaben der Un-
ternehmensgeschichte. Bis Ende 2026 wird sich die ICE-Flot-
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«Der erste und
vielleicht wichtigs-
te Faktor fur den
steigenden Druck
ist ein wachsendes
Nachhaltigkeits-
bewusstsein bei
den Kunden vieler
Unternehmen.»

te der DB damit von aktuell rund 385 auf insgesamt tber 430
Ziige vergrossern. Neben der laufenden Modernisierung des
Schienennetzes werden diese Investitionen die Verkehrsleis-
tung im Fernverkehr substanziell steigern und damit einen we-
sentlichen Beitrag zur griinen Transformation des deutschen
Mobilitatssektors leisten.

Die Bedeutung von Nachhaltigkeitsdaten

Im Rahmen der Klimaschutzziele wird auch die differenzierte Er-
hebung und transparente Aussenkommunikation quantitativer
Nachhaltigkeitsdaten (z.B. Emissionsbilanz, nachhaltige Investi-
tionsvorhaben) fiir Unternehmen unverzichtbar sein. Die gestie-
genen Anforderungen im Bereich der Datentransparenz lassen
sich auf mindestens drei Ursachen zurlickfiihren.

Der erste und vielleicht wichtigste Faktor fiir den steigenden
Druck ist ein wachsendes Nachhaltigkeitsbewusstsein bei den
Kunden vieler Unternehmen. Um die Wirtschaftlichkeit des DB-
Geschéaftsmodells trotz der hohen Investitionsbedarfe langfris-
tig zu sichern, ist in den kommenden Jahren eine weitere Stei-
gerung der Fahrgastzahlen erforderlich. Faktenbasierte Daten
zur Nachhaltigkeit kénnen genutzt werden, um die Attraktivitat
der DB-Mobilitdtsdienstleistungen im Vergleich zu anderen Un-
ternehmen zu erhéhen und somit zu einem zunehmenden Fahr-
gastaufkommen und einer im doppelten Sinne nachhaltigen
Verkehrsverlagerung auf die Schiene beizutragen.

Der zweite Grund fir den Handlungsbedarf im Bereich der
Nachhaltigkeitsdaten sind die Erwartungen von Kapitalmarkt-
teilnehmern und Investoren. Es ist absehbar, dass beispiels-
weise fur die Finanzierung neuer Infrastrukturvorhaben neben
Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen in Zukunft auch die langfris-
tige Nachhaltigkeitsbilanz solcher Projekte eine zentrale Rolle
spielen wird. Die DB wird ihre ehrgeizigen Ziele fur die nach-
haltige Transformation des Mobilitatssektors nicht allein mithil-
fe von 6ffentlichen Mitteln stemmen kénnen. Es ist zu erwarten,
dass die zielgerichtete Kommunikation quantitativer Nachhal-
tigkeitsdaten die Investitionsbereitschaft privater Geldgeber
férdern wird und somit ebenfalls die unternehmensinterne und
politische Zielsetzung unterstiitzt, die Verkehrsverlagerung auf
die Schiene zu beschleunigen.

Nicht nur die Erwartungen der Kunden und Kapitalgeber erzeu-
gen Handlungsdruck, die griine Transformation voranzutreiben.
Neue Regulierungsrahmenwerke im Bereich der Nachhaltigkeit
sind der dritte Faktor, der Unternehmen wie die DB mit Berichts-
pflichten in Bezug auf ihre klimarelevanten Aktivitaten konfron-
tiert. In Europa stehen das Corporate Sustainability Reporting
Directive (CSRD) und die EU-Taxonomie beispielhaft fir diese
Entwicklung. Der Berichtsumfang dieser Rahmenwerke wird
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neben qualitativen Informationsanforderungen auch quantitati-
ve Daten zur Nachhaltigkeit umfassen. Die Pflicht zur Datenvali-
dierung durch externe Wirtschaftspriifer steigert den Aufwand
beim Aufsatz robuster Berichtsprozesse, erhoht aber auch die
Glaubwirdigkeit der Datengrundlage.

Flr Anbieter nachhaltiger Mobilitatsdienstleistungen wie die
DB ist diese Entwicklung von strategischer Bedeutung. Mit-
hilfe quantitativer Nachhaltigkeitsdaten kann der komparative
Klimaschutz-Vorteil im Vergleich zu anderen Verkehrsmitteln
Uberzeugend und 6ffentlichkeitswirksam kommuniziert werden.
Beispielsweise belegen Emissionsdaten bereits jetzt, dass der
Schienenverkehr die mit Abstand nachhaltigste Form der Mobi-
litdt und des Guterverkehrs in Deutschland ist (s. Abb. 2 und 3).
Die neuen Regulierungsrahmenwerke in Europa werden Unter-
nehmen quantitative Berichtspflichten auferlegen, die weit tber
die aktuellen Anforderungen hinausgehen. Dabei spielt nicht
zuletzt die Verknlpfung finanzieller und nicht-finanzieller Da-
ten eine Rolle. So fordert die EU-Taxonomie die Herleitung des
als «nachhaltig» einzustufenden Anteils an den Umsatzerlosen,
operativen Kosten und Investitionsausgaben eines Unterneh-
mens. Diese Berichtspflichten sind nicht nur fiir grosse Unter-
nehmen relevant — sie werden in den kommenden Jahren stu-
fenweise auch auf mittelstandische Unternehmen ausgeweitet.
Die Herleitung solcher finanziellen Indikatoren stellt Unterneh-
men vor grosse Herausforderungen, insbesondere da die Kenn-
zahlen eine neuartige Verschneidung von Unternehmensdaten
erfordern. Die Quantifizierung dieser Kennzahlen basiert auf der
Priifung von Nachhaltigkeitskriterien, fiir die sowohl operatives
Wissen zum Geschéaftsmodell eines Unternehmens als auch Ex-
pertise in der Finanzbuchhaltung und im Rechnungswesen be-
notigt werden. Dieses Kompetenzprofil existiert in den meisten
Unternehmen bisher nicht. Die Berichtspflichten kdnnen daher
im ersten Schritt oft nur durch den Aufbau eines interdisziplina-
ren Teams umgesetzt werden.

Trotz vielschichtiger Umsetzungsherausforderungen bieten die
neuen Regulierungsvorgaben aber auch Chancen. Eine konse-
quentere Einbindung von Nachhaltigkeitsinformationen in die fi-
nanzielle Unternehmenssteuerung und in die Entscheidungsfin-
dung des Unternehmensvorstands hat das Potenzial, der griinen
Transformation der Wirtschaft insgesamt Vorschub zu leisten.

Mein beruflicher Wechsel zum
DB-Konzernprojekt Sustainable Finance

Diese dynamische Entwicklung des Themengebiets Sustaina-
ble Finance war im Jahr 2022 ausschlaggebend fiir meine Ent-
scheidung, zur DB zu wechseln.

Zuvor war ich ab Marz 2020 als Berater des Direktoriums bei der
Européischen Zentralbank (EZB) tatig. Die Umstande zu diesem
Zeitpunkt waren Uberaus kritisch: nur zwei Tage nach meinem
ersten Arbeitstag, mitten in der Corona-Krise, verabschiede-
te das Direktorium das bis dahin grosste Ankaufprogramm in
der Geschichte der Institution, um den beflirchteten wirtschaft-
lichen Folgen der Pandemie im Rahmen des EZB-Mandats zu
begegnen. Das Pandemic Emergency Purchase Programme
(PEPP) wurde im Verlauf der Pandemie schrittweise auf ein Vo-
lumen von insgesamt 1,85 Billionen Euro erhoht. Die Mitarbeit
an der Implementierung der EZB-Programme zum Ankauf von
Vermogenswerten bildete in den folgenden zwei Jahren den
Schwerpunkt meiner Arbeit.

Erfahrungen in der politiknahen Beratung hatte ich zuvor als Mit-
glied im wissenschaftlichen Stab des Sachverstandigenrates
zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung (den
sogenannten «Wirtschaftsweisen») gesammelt. Der Sachver-
standigenrat berat die deutsche Bundesregierung als Experten-
gremium bei wirtschaftspolitischen Fragestellungen. Die wich-
tigsten Empfehlungen des Gremiums werden einmal im Jahr in
Form eines Gutachtens an die Bundesregierung ibermittelt.
Sowohl bei der EZB als auch beim Sachversténdigenrat waren
Nachhaltigkeitsthemen immer wieder ein Teil der inhaltlichen
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«Der Klimawan-
del war eines

der Schwerpunkt-
themen dieses
Prozesses.»

Diskussionen. Bei der EZB fand in dieser Zeit die erste breit an-
gelegte Strategieliberpriifung der EZB seit 2003 statt, deren
Ergebnisse im Juli 2021 veroéffentlicht wurden. Der Klimawandel
war eines der Schwerpunktthemen dieses Prozesses. Ebenfalls
in dieser Zeit wurde dort das Climate Change Centre gegriin-
det, das sich mit der Frage auseinandersetzt, wie Klimaschutz-
aspekte in die geldpolitischen Massnahmen der EZB integriert
werden sollten. Der Sachversténdigenrat erstellte 2019 ein Son-
dergutachten zu Reformoptionen flir eine zukunftsgerichtete
deutsche Klimapolitik.

Aufgrund der Relevanz verschiedener Fragestellungen im Be-
reich der Nachhaltigkeit entstand bei mir der Wunsch, meine
beruflichen Erfahrungen in einem konkreten Projekt flr die
nachhaltige Transformation der europaischen Wirtschaft ein-
setzen zu wollen.

Ziele des DB-Konzernprojekts
Sustainable Finance

Das Konzernprojekt Sustainable Finance soll dazu beitragen,
in einem der fir die deutsche Klimawende bedeutendsten
Unternehmen Nachhaltigkeitserwagungen in der finanziellen
Steuerung systematischer zu etablieren. Wir verfolgen in der
Projektarbeit drei konkrete Ziele: die Erflillung der gesetzlich
vorgegebenen Mindestanforderungen bei der Nachhaltigkeits-
berichterstattung («Pflicht»), die starkere Vernetzung zentraler
Konzernfunktionen beim Thema Nachhaltigkeit («Wissenstrans-
fer») und schlussendlich die effektive Integration quantitativer
Nachhaltigkeitsdaten in die Entscheidungsfindung des Kon-
zerns («Kur»).

Das erste Projektziel besteht darin, den DB-Konzern auf die
gesetzlich erforderliche Berichterstattung im Zuge der neuen
Nachhaltigkeitsrahmenwerke - insbesondere der CSRD und
der EU-Taxonomie — vorzubereiten («Pflicht»). Dieses Ziel ist
sowohl eine konzeptionelle als auch eine operative Herausfor-
derung. Es erfordert die Aggregation qualitativer und quantita-
tiver Nachhaltigkeitsinformationen aus teils sehr heterogenen
(IT-)Systemen sowie die Verschneidung dieser Informationen
mit Finanz- und Buchhaltungsdaten. Zudem ist die Diversitat der
DB-Geschaftsaktivitdten deutlich héher als in anderen Unter-
nehmen. Das DB-Geschaftsmodell deckt ein breites Spektrum
von Aktivitaten ab und reicht von Mobilitatsdienstleistungen
(DB Fernverkehr, DB Regio, DB Arriva) Uber Schienengiiter-
transporte (DB Cargo) sowie den Betrieb von Infrastruktur (DB
Netze Personenbahnhofe, DB Netze Fahrweg) bis hin zu Ener-
gielosungen (DB Netze Energie) und weltweiten Logistikdienst-
leistungen (DB Schenker). Diese Diversitat begriindet auch die
Komplexitat bei der Erhebung und priffesten Aggregation von
Nachhaltigkeitsdaten.

Das zweite Ziel des Projekts Sustainable Finance ist die Vernet-
zung der fur die Nachhaltigkeitsstrategie relevanten Konzernab-
teilungen («Wissenstransfer»). Ein Beispiel fiir diese Vernetzung
ist die Einrichtung konzerniibergreifender Arbeitsgruppen, die
sich mit der Verschneidung finanzieller und nicht-finanzieller Da-
ten befassen. Der Schwerpunkt liegt dabei auf der Nachhaltig-
keitsabteilung und dem Finanzressort. Das Konzernprojekt er-
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fullt bei dieser Vernetzung eine Querschnittsfunktion, durch die
inhaltliche Kompetenzen gezielt geblindelt werden, um beste-
hendes Wissen zu nutzen und zusatzliche Expertise aufzubauen.
Dieses Ziel spiegelt sich nicht zuletzt in der interdisziplinaren Zu-
sammensetzung des Projektteams wider. Zudem ermdoglicht die
Einbindung der verschiedenen DB-Geschéftsfelder die Berlick-
sichtigung operativer Expertise aus dem Kerngeschaft. Dieses
Wissen ist bei der Umsetzung der EU-Taxonomie unverzichtbar.
Das dritte und ambitionierteste Ziel der Projektarbeit ist die
Nutzung quantitativer Nachhaltigkeitsinformationen in der Ent-
scheidungsfindung der Konzerngremien («Kiir»). Bereits heute
werden der Vorstand und der Aufsichtsrat der DB im Rahmen
der Konzernstrategieprozesse quartalsweise zu Umwelt- und
Nachhaltigkeitsthemen informiert. Ausserdem legt die Konzern-
beschaffung grossen Wert auf hohe Nachhaltigkeitsstandards
in der Lieferkette des Konzerns, die sich auch in einer systema-
tischen Evaluation von Lieferanten in Vergabeprozessen wider-
spiegeln. Gerade im Bereich der finanziellen Steuerung besteht
aber weiterhin das Potenzial, quantitative Nachhaltigkeitsdaten
besser zu berlicksichtigen. Das Projekt Sustainable Finance
verfolgt die Zielsetzung, durch die Schaffung einer Datengrund-
lage in diesem Bereich eine noch ausgewogenere Entschei-
dungsfindung der Konzerngremien zu ermoéglichen — unterstitzt
durch weitere Initiativen in der DB-Finanzfunktion. Beispiels-
weise wird im Konzerncontrolling daran gearbeitet, eine quan-
titative Nachhaltigkeitsbewertung von Investitionsprojekten in
allen Entscheidungsvorlagen des Konzernvorstands zu integrie-
ren. Die finanzielle Entscheidungsfindung der DB soll so neben
Wirtschaftlichkeitsaspekten zukiinftig auch Nachhaltigkeitsge-
sichtspunkten noch mehr Bedeutung einraumen.

Die Realisierung dieser umfassenden Projektziele ist innerhalb
der komplexen Strukturen eines Grosskonzerns eine herausfor-
dernde wie spannende Aufgabe. Die DB ist bereits jetzt ein Un-
ternehmen, das die griine Transformation der deutschen Wirt-
schaft vorantreibt. Eine systematische und effektive Nutzung
von Nachhaltigkeitsdaten hat das Potenzial, diesen Transforma-
tionsprozess zusatzlich zu beschleunigen und so einen wichti-
gen Beitrag zur Umsetzung der deutschen und europaischen
Klimaschutzziele zu leisten.

«Diese dynamische
Entwicklung des
Themengebiets
Sustainable Fi-
nance war im Jahr
2022 ausschlag-
gebend fur meine
Entscheidung, zur
DB zu wechseln.»
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Pascal Bieri im Interview

Uber die kulturelle Verwurzelung von Essen — wie
Planted fleischlose Ernahrung revolutionieren will
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Pascal Bieri,
Mitgriinder von Planted

u hast vor 10 Jahren deinen Master an der Univer-
sitat St. Gallen abgeschlossen. Inwiefern hat diese
Zeit deine berufliche, aber auch deine personliche
Entwicklung beeinflusst?

Das gesamte Studium an der Universitat St. Gallen hat bei mir
5 Jahre gedauert. Ich war wahrenddessen zweimal im Ausland
und wusste diese, von der HSG sehr unterstiitzte, Moglichkeit
zur Internationalitéat immer sehr zu schatzen. Das war zum einen
eine Horizonterweiterung, zum anderen eine einzigartige Aus-
tausch- und Lernmdglichkeit. Ich habe diesen Hands-on Ap-
proach der Uni immer sehr attraktiv gefunden. Das extra-curri-
culare Engagement wird zudem sehr gefordert. Ich habe damals
beispielsweise 2 Jahre lang Contact organisiert, eine Recrui-
ting-Veranstaltung, mit der wir in der ganzen Schweiz Studie-
rende fir Unternehmen rekrutiert haben. Die Studierenden ha-
ben dann mit den Unternehmen Case Studies durchgefiihrt im
Sinne von Find Your Talents. Contact war ein eintéagiges Event
in Luzern, das wir zusammen mit 10 bis 15 Unternehmen ge-
macht haben - bis zu 200 Studierende aus der ganzen Schweiz
haben teilgenommen. Aber welche Initiative es auch immer ist
- ich glaube, diese Forderung von studentischem Engagement
von der Uni ist ausschlaggebend. Das ist namlich schlussend-
lich auch das, was das Leben nachher ausmacht. Das Leben
besteht langst nicht mehr wie im klassischen Sinne aus Schu-
le, Uni, Arbeitsleben, sondern sollte mit mdglichst vielen prak-
tischen Erfahrungen angereichert werden. Die HSG hat mich
Uber so viele verschiedene Ecken und Touchpoints, die sie wah-
rend dem Studium einbringt, sehr gut darauf vorbereitet.

Waren das auch die Griinde, warum Du nach dem Bache-
lor wieder zur HSG gekommen bist? Was hat Dich sonst
dazu bewegt, den Master wieder in St. Gallen zu machen?

Nach meinem Bachelor habe ich gearbeitet und hatte mir durch-
aus auch vorstellen kdnnen, keinen Master mehr zu machen. Ich
habe aber gemerkt, dass mir noch eine gewisse Reife gefehlt
hat. Der Bachelor war fiir mich damals ein gutes, grundsolides
Fundament. Danach kam dann die Vertiefung mit dem damals
benannten Master in Informations-, Medien- und Technologie-
management (heute Master in Business Innovation). Das war
eine grossartige Erweiterung, die mich sicher dann auch noch
persoénlich als Mensch gefestigt hat.

Du hast in unterschiedlichen Unternehmen gearbeitet,
unter anderem bei Migros im Bereich der Siisswaren. Wie
kamst du dann auf die Idee, ein Unternehmen zu griinden,
das sich auf pflanzliches Fleisch fokussiert?

Ich habe mit 21 wahrend dem Studium die griinliberale Partei
im Kanton Luzern mitgegriindet. Die Partei beinhaltete fiir mich
damals on Point genau das, wie sich die Schweiz und die Welt
zukinftig entwickeln sollte, um weiterhin lebenswert zu sein.
Die grundlegenden Werte, wie, dass Umweltgiiter einen Wert
bekommen missen um die Zerstérung anderer Konsument:in-
nen weiter zu verrechnen - also Externalitdten einzupreisen —
zusammen mit konsequent gelebten Gesellschafts- und Wirt-
schaftsliberalen Werten, haben mich Uberzeugt. Dieser Spirit
war schon immer tief in mir verwurzelt. Ich habe jedoch wahrend
diesem politischen Engagement auch gemerkt, wie langsam, ja
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«Nach meinem Ba-
chelor habe ich ge-
arbeitet und hatte
mir durchaus auch
vorstellen konnen,
keinen Master mehr
zu machen. Ich
habe aber gemerkt,
dass mir noch eine
gewisse Reife ge-
fehlt hat.»

sogar in gewissem Grade milhsam es sein kann, zukunftsge-
richtete Politik zu machen, die sich nicht nur am unmittelbaren
Portemonnaie des einzelnen Wahlers orientiert. Somit meinen
hochsten Respekt vor allen, die Politik machen. Als ich dann in
der Industrie gearbeitet habe, in der Slisswarenbranche in den
USA um genau zu sein, habe ich mal bewusst iber meinen Im-
pact auf den Planeten reflektiert. Als ich als Konsument in den
USA zum ersten Mal Versionen von pflanzlichen Burgern ge-
gessen habe, wurde mir klar, dass ich mithilfe eines bestimmten
Produktes einen direkten Impact auf den Planeten haben kann.
Mir wurde zusatzlich klar, dass man den komplizierten Vorgang
der Fleischerzeugung viel einfacher mithilfe von pflanzlichen
Proteinen ersetzen kann. Der Ansatz von den damaligen Pro-
dukten hat mich als Konsument jedoch nur teilweise liberzeugt.
Ich war immer der Auffassung, dass es geslinder und konsum-
freundlicher sein wiirde, wenn man es schaffen kénnte, nicht-
tierisches Fleisch ohne einen Chemiebaukasten herzustellen.
Hierbei miisste man auf additive Zusatzstoffe, Binders und an-
dere nicht sehr natirliche Zutaten als Grundlagen verzichten.
Ob dies denn moglich ware war damals die Frage, die ich an
Lukas, meinen Mitgriinder, Cousin, und einzigen mir bekannten
Doktor in Lebensmittelwissenschaften, gestellt habe. Ich habe
ihn gefragt, ob man Proteine nicht auch ohne besagten Chemie-
baukasten strukturieren kdnne, sodass sie trotzdem besser als
tierisches Fleisch waren. Daraus resultierend ist dann schluss-
endlich die Idee von Planted entstanden.

Ein Start-up zu griinden ist offensichtlich keine leichte
Aufgabe. Welche Herausforderungen haben sich dir und
deinem Team offenbart?

Das Schone an einem Start-up ist, dass es jeden Tag eine an-
dere Herausforderung gibt. Dieses fast pace decision making,
fail fast, change fast ist faszinierend, weil es richtig viel Ener-
gie freisetzen kann. In alteingesessenen Industrien geht das oft
immer ein wenig zu langsam. Es gab viele Herausforderungen,
aber auch viele Mdglichkeiten — das hat mich immer viel mehr
fasziniert als die Angst vor der Herausforderung. Ich glaube, das
Produkt jeden Tag zu verbessern und auf den Markt und auf die
Konsumierenden abzustimmen war eine grosse Herausforde-
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rung. Dazu kam noch das Fundraising und in unserem Fall auch
noch der Fabrikbau, die Skalierung am Markt etc. All diese Din-
ge sind und waren riesige Herausforderungen fiir uns und konn-
ten nur bewaltigt werden, weil wir ein tolles Team von Griindern
mit unterschiedlichen Personlichkeiten und Starken sind. Kopf-
gesteuert, verbunden mit einer sehr starken accountability for
each others work sind wir die Dinge schnell und mit einer gros-
sen Transparenz angegangen. Unser Motto war divide and con-
quer und das in alle Richtungen. Das hat uns stark gemacht.

Kamen viele Investoren auf euch zu oder war es schwierig,
Investitionen oder Kapital fiir den Aufbau zu generieren?
Wie kann man sich das vorstellen?

Investoren zu finden ist, finde ich, per se nie einfach, besonders
in der Anfangszeit. In unserem Fall gab es ein Produkt, ein erfah-
renes und diverses Griinderteam und einen fertigen Business-
plan, dem wir bereits Uber die ersten Monate gefolgt sind. Wir
hatten also den Product-Market Fit bewiesen und waren in der
ersten Skalierungsphase an der ETH. Dann kamen die ersten
Gesprache mit Investoren. Typische Evaluationskriterien in der
Phase sind: Ist ein Product-Market Fit vorhanden? Existieren
der Biss und der Wille des Griinderteams? Gibt es andere red
flags, die mir auffallen? Ich glaube je nach Phase des Unterneh-
mens haben Investoren andere Fokuspunkte. Aber gerade zu
Beginn waren die Evaluationskriterien besonders Produkt und
Team. Mit Team meine ich auch Vision. Ich erinnere mich gut an
Stefan Schmidheiny, der uns erstes Startkapital zur Verfligung
gestellt hat. Fiir ihn war der Satz (iberzeugend, dass Planted je-
des zehnte Huhn in der Schweiz ersetzen will.

Wie lief die Griindungszeit bei Dir personlich? Ich kann mir
gut vorstellen, dass diese vielen Herausforderungen nicht
ganz stressfrei abgelaufen sind. Wie gehst du mit Stress
um? Hast du einen bestimmten Rhythmus, der Dir bei sol-
chen Problemen hilft?

Ich bin sehr getrieben davon, Impact zu generieren. Mir gefallt
es eigentlich, viel zu arbeiten. Das schadet besonders in der
Grundungszeit nie. Fiir mich gab es eigentlich immer nur «ge-
winnen». Wenn ich mich jedoch zuriickerinnere, ist alles ein we-
nig verschwommen. Ich war einfach da und habe am physischen
Produkt, in der Kiiche, in der Produktion oder mit Kund:innen ge-
arbeitet. Diese Ergebnisse wurden dann mit dem Team kommu-
niziert und wir haben uns gefragt: Was missen wir verandern,
um diesen bestimmten Aspekt vom Produkt zu verbessern?

2021 habt ihr den Top 100 Swiss Start-ups Preis gewon-
nen. 2022 und 2023 wart lhr erneut top platziert - was
zeichnet euch als Creme-de-la-Creme der Schweizer
Start-up Szene aus?

Es gibt ja relativ viele Veranstaltungen fiir Start-ups und Griinder,
das Ecosystem lebt. Ich finde es ist im ganzen Trubel schluss-
endlich das Wichtigste, sein eigenes Ding durchzuziehen und
nicht zu sehr auf Aussenwahrnehmung zu achten, wenn es nicht
gerade notwendig ist. Es gibt sehr viele Ablenkungsmdglichkei-
ten, die einen dazu verleiten nicht konzentriert an dem zu arbei-
ten, worauf das Business eigentlich ausgerichtet ist. Damit will
ich jetzt nicht sagen, dass wir uns nie ablenken liessen — wir hat-
ten sicher auch unsere Momente, wo wir auf der Biihne stehen
durften oder es untereinander einfach mal lustig hatten. Aber
der Fokus auf das wirklich Wichtige und das Durchziehen vom
Businessplan war und ist immer noch eine sehr hohe Prioritét.

Ist euer Businessplan eine feste Leitlinie oder verandert er
sich kontinuierlich?

Er verandert sich kontinuierlich, man kénnte unseren Business-
plan als eine sich verandernde Bibel beschreiben. Der Plan ist
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ein Leitfaden, der nicht nur unseren Investoren, sondern auch
unserem Team ein Ziel vorgibt. Das Wichtigste sind nattrlich
unsere Kundinnen und Kunden - Sie vertrauen uns, dass die ge-
wiinschten Produkte in der Qualitat zu versprochenen Mengen
zu den gegebenen Preisen abrufbar sind.

Wiirdest du einmal in deinen eigenen Worten beschreiben,
was euer allgemeines Nachhaltigkeitskonzept bei Planted
ist, besonders bezogen auf die Produkte?

Ich fange bei dem Problem an, was wir I6sen wollen. Dazu ein
Beispiel: Wenn man die Sdugetiere auf diesem Planeten in drei
Kategorien unterteilt, also Menschen, Wildtiere und Zuchttiere,
dann betragt die Biomasse von Zuchttieren momentan 62% der
lebenden Biomasse auf diesem Planeten. Menschen sind 34%
der Biomasse, und bei Wildtieren macht dies gerade noch 4%
aus. Zuchttiere leben ein paar Monate bis Jahre, aber es ist un-
glaublich, was dafiir an Biomasse am Leben gehalten werden
muss — und diese Biomasse muss ja ebenfalls gefiittert werden.
Diese Zuchttiere scheiden Schadstoffe aus und benétigen Me-
dikamente um schlussendlich wieder strukturierte Proteine wie
Fleisch abzuwerfen. Dieser ganze Vorgang dient nur dazu, um
schlussendlich die 34% Biomasse an Menschen zu ernahren —
unglaublich ineffizient. Man kdnnte jetzt noch ein bisschen mehr
Regenwald abholzen und mehr Soja anpflanzen um noch mehr
von dieser Biomasse an Zuchttieren aufrechterhalten zu kén-
nen und den menschlichen Fleischkonsum weiter zu steigern.
Genau das passiert gerade durch steigende Urbanisierung, be-
sonders in Asien und Afrika. Es werden immer mehr tierische
Proteine und Fleisch konsumiert, bis 2029 ist ein 14-prozentiger
Anstieg prognostiziert. Es geht irgendwie nicht mehr auf. Wir
werden alle nicht von heute auf morgen Veganer oder Vegeta-
rier. Wir wollen mit Planted bessere Alternativen zu strukturier-
tem, tierischem Fleisch bieten. Dies kdnnen wir direkt mithilfe
von pflanzlichen Rohstoffen erreichen. Es muss keinen Tier-
prozess geben, in dem das Tier isst und aufwachst. Wir kén-
nen Uber physische, biologische Prozesse wie Nassextrusion
oder Fermentationsprozesse direkt aus pflanzlichen Rohstoffen
strukturierte Proteine herstellen, die besser sind als Fleisch — fiir
die Endkonsumierenden, fiir den Planeten und fiir die Nutztiere.
Deshalb nennen wir das, was wir machen besseres Fleisch. In
der Realitat ist Essen kulturell sehr tief verwurzelt. Wie zuvor er-
wahnt ist es schwer, kurzfristig eine tiefgreifende Veranderung
des Essverhaltens zu erwirken. Diese kulturelle Verwurzelung
ist meiner Meinung nach auch der Grund dafir, warum wir keine
Insekten in Europa essen. Es gibt Theorien die besagen, dass
es 30 Jahre oder 7 Generationen dauert, bis andere Esskultu-
ren in die Eigene integriert werden. Um diese kulturelle Briicke
in den Teller zu schlagen, produzieren wir die Fleischstilicke so,
wie sie allgemein be- und anerkannt sind. Unser Kebab Fleisch,
unser Chicken und unser Pulled Pork ist den tierischen Pen-
dants fast identisch.

«|lch bin sehr ge-
trieben davon, Im-
pact zu generie-
ren. Mir gefallt es
eigentlich, viel zu
arbeiten.»

SGBR
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«Fur vegane und
vegetarische Kon-
sumentinnen und
Konsumenten sind
wir oft zu fleischig,
besonders, wenn
sie sich in ithren
Essgewohnheiten
schon weiterentwi-
ckelt haben.»

Welches Produkt gefallt Dir am besten? Hast Du einen
Favoriten?

Ja, das ist das planted.pulled - sehr versatil im Einsatz, toll fir
Anfanger sowie fortgeschrittene Kochinnen und Koche. Unser
planted.chicken Filet, die Hihnchenbrust, holt aber in meiner
Gunst gerade stark auf.

Versucht ihr, Fleisch zu ersetzen oder wollt ihr erreichen,
dass eure Produkte bessere Alternativen fiir Fleisch sind?

Unsere Zielgruppe sind Flexitarier, die sich bewusst sind, dass
sie weniger tierisches Fleisch essen sollten (oder wollen), de-
nen es aber schwerféllt, diesen Weg einzuschlagen. Diese
Leute wollen wir an der Hand nehmen und ihnen eine bessere
Lésung prasentieren. Sollten sie in der Folge dann zwei- oder
dreimal pro Woche tierisches Fleisch ersetzen, so ist das schon
ein grosser Fortschritt. Flr vegane und vegetarische Konsu-
mentinnen und Konsumenten sind wir oft zu fleischig, beson-
ders, wenn sie sich in ihren Essgewohnheiten schon weiterent-
wickelt haben. Aber natirlich ist die vegane und vegetarische
Community auch eine ganz wichtige Kundengruppe von uns.

Wie nachhaltig seid ihr im Unternehmen an sich? Wie setzt
ihr Nachhaltigkeit konkret bei euren Mitarbeitern durch?

Wenn man etwas griindet, dann passiert das aus dem Nichts
heraus. Man fangt mit einem Blatt Papier an. Sukzessive baut
man dann Produkte und eine Unternehmenskultur. Fiir uns war
Nachhaltigkeit nicht nur ein Marketinginstrument, sondern der
Grund, warum wir das Unternehmen gegriindet haben. Wir wol-
len diesen Planeten mit unseren Produkten besser machen.
Dieser Nachhaltigkeitsgedanke nimmt einem in der Folge dann
auch viele Entscheidungen ab. Unsere Autoflotte ist zum Bei-
spiel elektrisch. Vegetarische Ernahrung ist Teil unseres Spe-
senreglements — wer bei uns arbeitet und auf Dienstreisen Tier
essen will, muss das dementsprechend selbst zahlen. Unsere
Produktion wird mit erneuerbarer Energie angetrieben. Nach-
haltiges Handeln ist flr uns einer der wichtigsten Leitfaden. Im
September haben wir sogar die B Corp Zertifizierung erhalten
- das macht uns alle sehr stolz.

Bist du selbst vegan?
Nein, ich lebe mehrheitlich vegetarisch. Ich wiirde aber ger-

ne noch auf das Produkt zu sprechen kommen, denn das Pro-
dukt ist das, was uns unterscheidet und was schlussendlich
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einen impact auf diesen Planeten haben wird. Wir haben nach
ein paar Monaten festgestellt, dass unser Chicken mit einem
rahmhaltigen Rezept nicht gut kombinierbar ist. Unser Science-
Team hat damals angemerkt, dass wir mit Hihnereiweiss arbei-
ten kdnnten, was damals sehr viele Firmen so gemacht haben.
Das Produkt wéare dann immerhin noch vegetarisch gewesen
und oft hilft Hiihnereiweis bei einem authentischeren Fleisch-
geschmack. Wir waren jedoch immer (iberzeugt, dass wir mit
unseren internen Werten das Produkt so pushen kdnnen, dass
es schlussendlich vegan ist und besser als die andere Alterna-
tive schmeckt.

Wenn wir schon {iber das Produkt reden — was stort dich
an Produkten von Konkurrenten?

Ich finde, dass Produkte sich leider zu oft nicht am Konsumen-
tenbeddrfnis orientieren. Es landen immer wieder Produkte auf
dem Markt, die nicht die ultimativen Entscheidungstrager, die
Konsumierenden, im Zentrum haben. Solche Produkte versu-
chen nicht von sich aus, die Konsumierenden dazu zu bewe-
gen, weniger Fleisch zu essen. Vielmehr werden die Kundinnen
und Kunden durch schlechte Qualitat des Produktes enttauscht.
In der Folge werden Konsument:innen dieses mittelmassige
Produkt, diesen Chemiebaukasten irgendwann wieder durch
Fleisch oder ahnliches ersetzen. Ich glaube, dass viele in der
Industrie verstanden haben, dass schlechte Produkte schlim-
mer sind als noch mehr subventioniertes Tierfleisch. Schlech-
te Produkte konnen namlich dazu flihren, dass unzufriedene
Konsumierende sich von der Kategorie Fleischersatz vollends
entfernen. Deshalb haben wir schon friih gesagt, dass das
Schlimmste wére, wenn in diesem Wandel, in diesem Busch fir
pflanzliche Proteine, schlechte Produkte die Leute enttauscht
zurlicklassen.

Andere Unternehmen in der Fleischersatz-Branche ver-
zeichnen aktuell eher riicklaufige Zahlen - ihr seid aber
weiterhin auf Erfolgskurs. Was sind die ausschlaggeben-
den Faktoren dafiir, dass ihr es schafft in dieser harten
Zeit trotzdem auf Wachstumskurs zu bleiben?
Ich glaube ausschlaggebend ist ein starker Produktstolz. Die
Leute merken, dass wir bei den Themen Erndhrung und Ge-

sundheit keine Kompromisse machen wollen. Der Markt sowie
unsere Partner:innen merken, dass wir mit unserem Produkt die

«Es landen immer
wieder Produk-

te auf dem Markt
die nicht die ulti-
mativen Entschei-
dungstrager, die
Konsumierenden,
im Zentrum haben.»
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«Besser als Fleisch
zu werden ist defi-

nitiv moglich.

Das treibt uns an.»

Leute erreichen und zu Wiederkaufern werden lassen. Wir sind
sicher auch eine gute Anlaufstelle fir authentische Kommuni-
kation. Unsere Partner:innen wissen, dass die Leute verstehen,
dass sie bei uns nicht nur gegenwartig, sondern auch in Zukunft
das beste Produkt bekommen. Sicher ein Drittel unserer Mit-
arbeitenden arbeitet im Engineering, im Product-Development
oder im Science Team, das stets bemiiht ist, Produktprozes-
se zu optimieren. Wir arbeiten zurzeit beispielsweise daran ein
Steak rauszubringen, einen grossen, saftigen Muskel an Fleisch
— wir haben erst kiirzlich 2 Millionen CHF von Innosuisse fiir die
Skalierung erhalten. Es gibt wenige Unternehmen, die so derart
fokussiert auf diesen Wandel sind. Ich glaube unsere Partner:in-
nen verstehen, dass wir grundsatzlich pushen, auch in der Zu-
kunft. Deshalb arbeiten sie mit Planted.

Seit der Griindung von Planted im Jahr 2019 sind inzwi-
schen viereinhalb Jahre vergangen. Auf was bist du riick-
blickend besonders stolz? Was hattest du besser ge-
macht in der Retrospektive?

Ich denke es gibt vieles auf das man stolz sein kann. Wir haben
es geschafft, Produkte in gleichbleibender und besserer Quali-
tat zu skalieren. Wir sind vertreten in tiber 8000 Retail POS und
in Uber 6000 Food Service POS. Es macht mich unglaublich
stolz zu wissen, dass wir nicht nur mit jedem relevanten Ein-
zelhandler in Europa bereits zusammenarbeiten oder vertiefte
Gesprache flihren, sondern auch mit jedem Distributor im Food-
service- und Gastronomiebereich. Diese sind zum Teil lokal, wie
zum Beispiel die Kronenhalle in Zirich, oder sehr breit gestreut,
wie Dean&David oder die Deutsche Bahn in Deutschland. Auf
der anderen Seite glaube ich, dass es manchmal doch noch ein
wenig schneller bei uns gehen kénnte. In einem perfekten Sze-
nario waren einige Ablaufe vielleicht effizienter gegangen, aber
ein bisschen Chaos gehort im Start-up wohl auch dazu.

Was ist das Ziel des Unternehmens? Habt ihr eine Vision
fiir die Zukunft?

Ich schaue den Businessplan an und weiss, wo es hingehen
muss. Aber um es genau auszudriicken: Wir wollen die Firma
werden die man konsultiert wenn man Proteine strukturieren
will, die besser als Fleisch sind. Dabei spielen die Faktoren Ge-
schmack, Nachhaltigkeit, Tierwohl, Preis und Gesundheit eine
grosse Rolle. Diese Faktoren sind stets ausbaufahig. Wir wol-
len den Geschmack unserer Produkte besser machen als den
von der fleischlichen Alternative. Preislich wollen wir Preispa-
ritat mit tierischem Fleisch, um die breite Masse zu erreichen.
Auch auf der Ebene der Nachhaltigkeit versuchen wir uns mithil-
fe von noch lokaleren Rohmaterialien und Logistikveranderun-
gen stets zu verbessern. Gesundheitlich haben wir so gut wie
alle positiven Aspekte von tierischem Fleisch in unsere Produk-
te integriert und die negativen eliminiert. Aber ich denke, dass
wir uns mithilfe von noch besseren bioverfliigbaren Aminosaure-
kompositionen flir Proteinverfligbarkeit auch in dieser Hinsicht
verbessern kénnen. Besser als Fleisch zu werden ist definitiv
mdglich. Das treibt uns an. Wir wissen, auf welchen Ebenen wir
vorwaérts kommen wollen.
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In einem alteren Interview hast du gesagt, dass euer
Fleisch noch saftiger werden muss. Ist der Geschmack
der Produkte immer noch ausbauféhig?

Gewisse Produkte kdnnten noch saftiger sein. Das Steak an
dem wir gerade fleissig arbeiten, oder auch das Chicken Filet,
sind diesbezliglich jedoch bereits next level.

Du hast eine erfolgreiche Start-up Griindung hinter dir -
was kannst du den Griinder:innen von morgen mit auf den
Weg geben?

Das wurde ich schon oft gefragt und ich weiss gar nicht, was
ich auf die Frage jeweils geantwortet habe. Es gibt so viele Rat-
schlage und Gedanken dazu. Man kann als Start-up Griinder:in
eigentlich gar nicht verlieren — man lernt immer dazu. Es ist aber
schwierig die richtige Balance zwischen solchen Ratschlagen
zu finden: Auf der einen Seite wird gesagt, dass man wandel-
bar sein muss und sich so eng wie mdglich an den Konsumie-
renden orientieren sollte. Andere Stimmen raten gegensatzlich
dazu, dass man sein Ding durchziehen sollte. Hier stellt sich die
Frage, auf welchen Ratschlag man hort. Ich personlich wiirde
immer empfehlen den Kund:innen, die schlussendlich das Pro-
dukt auch kaufen, zuzuhoren.

Wie erlangt ihr das Feedback von diesen Kundinnen und

Kunden?
Grundsétzlich reden wir viel mit unseren Kund:innen. Wir ma-
chen ca. 50% unseres Umsatzes im Food Service und Gastro-
nomie Bereich, also mit B2B2C Geschéften. Beispiele gehen
von verschiedenen Michelin-Kéch:innen, zu Imbissketten wie
Brezelkonig, riiber zu Gate Group etc. Whoever cooks with us
— we listen to them. Wir reden nicht nur mit den Professionals,
also mit den Koéchinnen und Kochen, sondern auch mit den Ein-
zelhandler:innen von z.B. Tesco, Edeka, Rewe, Spar, Coop oder
Migros. Zusatzlich reden wir auch mithilfe von Social Media oder
Umfragen mit Endkonsumierenden. Grundsatzlich gilt je nach
Kanal: Rede so viel wie méglich mit deiner Kundschaft.

«|In einem perfek-
ten Szenario wa-
ren einige Ablaufe
vielleicht effizienter
gegangen, aber ein
bisschen Chaos
gehort im Start-up
wohl auch dazu.»

SGBR
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ist einer von vier Griindern von Planted und Mitglied der Geschéaftsleitung. Pascal ist in Sursee aufgewachsen
und hat an der Universitat St. Gallen Betriebswirtschaft studiert und einen M.A. in Business Innovation erworben. Nach finf Jahren
mit der Migros Industrie in verschiedenen Positionen, darunter drei Jahren in den USA, griindete er im Jahr 2019 zusammen mit
drei Mitgriindern das ETH Foodtech Spin-off Planted. Planted ist mittlerweile das schnellst wachsende Start-up-Unternehmen im
Bereich der alternativen Proteine in Europa. Pascal ist flir die Bereiche Sales sowie International Business Development zustandig.
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Andreas Brenner im Interview

Ein Einblick in Start-up-Welt und
die Zukunft der Technologie
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Andreas Brenner,
Mitgriinder und CEO der Jua.ai AG

err Brenner, Sie haben vor beinahe 15 Jahren lhr
Studium an der Universitat St. Gallen abgeschlossen.
Wie hat diese Zeit an der HSG sowohl lhre berufli-
che als auch personliche Entwicklung beeinflusst?

In erster Linie vermittelt die Universitat das Erlenen des Ler-
nens, was sich zweifellos auf meine berufliche Karriere ausge-
wirkt hat. Nach meiner Erfahrung hat man 90% der Aufgaben,
die man als Unternehmer in den ersten 5 Jahren des Aufbaus
eines Start-ups erledigt, vorher noch nie gemacht. Die struk-
turierten Methoden, um rasch neues Wissen zu erlangen und
sich in diese neuen Themengebiete einzuarbeiten, wurden mir
hauptséachlich in der Studienzeit vermittelt.

Zuséatzlich war ich wahrend meiner Studienzeit im ISC (Interna-
tional Students’ Committee, Organisator des St. Gallen Sympo-
sium) flir den Bereich IT verantwortlich, was mir ein hohes Mass
an Professionalitat vermittelte. Neben der Tatsache, dass viele
meiner engsten Freunde aus dieser Zeit in St. Gallen insbeson-
dere aus meiner Zeit im ISC, stammen, profitierte ich hiervon
sehr. Darliber hinaus absolvierte ich mein Auslandssemester in
Hongkong und entschied mich anschliessend fir einen Mas-
ter in Singapur. Das war sicherlich eine Horizonterweiterung fir
mich, da es mir auch heute noch hilft, mich und was ich tue in
einen globalen Kontext einzuordnen.

Neben Ihrem Engagement beim ISC waren Sie 2007 auch
als Chairman von START St. Gallen aktiv. Welche Erkennt-
nisse und Erfahrungen haben Sie aus dieser Zeit fiir lhre
eigenen Unternehmensgriindungen mitgenommen?

Die Dimensionen von START waren damals noch vollkommen
anders. Wir waren dankbar, wenn wir bei Veranstaltungen 50
Teilnehmer hatten. Das steht in starkem Kontrast zur heutigen
Prasenz und Bedeutung der Organisation.

Als ich die Verantwortung tbernahm, befand sich START tech-
nisch gesehen in einer vollig anderen Lage: Ein dysfunktiona-
les Team und letztendlich ein negativer Kontostand. Das heisst,
meine Aufgabe war es, kurz und schmerzlos, das Team effizient
auszutauschen und eine Transformation einzuleiten. Das sehe
ich auch als mein Beitrag, dass ich dort ein Team rekrutiert habe,
dass in der Lage war, ein funktionierendes Event zu organisie-
ren. Diese Erfahrung hatte fir mich in zweierlei Hinsicht eine
umfassende Bedeutung. Zum einen war da das Netzwerk, das
sich wahrend dieser Zeit aufgebaut hat. Andererseits habe ich
eine zentrale Erkenntnis aus dieser Phase mitgenommen: Der
Wert eines starken Teams sollte nie unterschatzt werden.

Bevor wir tiefer in die einzelnen Stationen lhrer berufli-
chen Laufbahn eintauchen, kdnnten Sie uns einen kurzen
Uberblick iiber Ihre Karriere seit dem Studium geben?

Meine berufliche Reise begann mit Engagements in verschie-
denen Start-ups, jeweils flr einige Monate. Anschliessend war
ich mehrere Jahre in unserem Familienunternehmen tétig, das
hauptséachlich Biomasse an grossere Energieunternehmen lie-
ferte. Meine Funktion bestand vor allem darin, den franzosi-
schen Markt deutlich zu erweitern und den schweizerischen
Markt weiterzuentwickeln und schlussendlich dann das Unter-
nehmen im Jahr 2014 zu verkaufen. Das war meine erste Er-
fahrung mit Private Equity und einem strukturierten Fundrai-
sing-Prozess, bei dem erstmals strategische Kaufer und Private
Equity Fonds Angebote abgaben.

Daraufhin griindete ich Avrios mit zwei technischen Mitgriin-
dern. Die Idee war, ein Problem zu l6sen, das wir im Familien-
unternehmen hatten: eine klare Ubersicht dariiber zu bekom-
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men, wie viele Fahrzeuge wir eigentlich besitzen, welche Kosten
damit verbunden sind und welches Fahrzeug unter Gesichts-
punkten wie Gesamtkosten und Eigentumseffizienz am besten
abschneidet. Zudem wollten wir die administrativen Prozesse
optimieren. Als CEO leitete ich das Unternehmen und bildete
schliesslich eine interne Nachfolge aus, um in den Verwaltungs-
rat zu wechseln. Aus dieser Position heraus unterstiitzte ich das
Unternehmen bei der Vorbereitung einer «Buy & Build»-Strate-
gie. Diese haben wir wahrend etwa 2 Jahren vorbereitet, bevor
wir das Unternehmen dann in 2023 verkauft haben.

Auf der Suche nach einer neuen Mdglichkeit, meine Fahigkeit
gewinnbringend fiir die Gesellschaft und die Finanzen meiner
Familie einzusetzen, griindete ich Jua zusammen mit einem
technischen Mitgriinder. Wie bei Avrios liegt meine Hauptver-
antwortung wieder in der Entwicklung der Gesamtstrategie, im
Fundraising und in der operativen Fiihrung des Unternehmens.
Nebenbei bin ich in einigen Verwaltungsraten von Start-ups ak-
tiv und habe in Unternehmen wie Cleanhub.com, Roseframe-
work.io und Rrreefs investiert.

Beaziiglich lhrer Investitionen: Werden Sie aktiv von Start-
ups kontaktiert, die nach Investoren suchen, oder suchen
Sie aktiv nach potenziellen Start-ups?

Hierbei gibt es verschiedene Wege und Phasen in meinem Le-
ben. Bei den ersten beiden Investitionen habe ich proaktiv ge-
handelt und die Idee vor der eigentlichen Griindung unterstutzt,
als sie noch in der Entwicklungsphase war.

Ein Beispiel hierfiir ist Cleanhub. Joel (Founder & co-CEO von
Cleanhub) war urspriinglich ein Praktikant bei Avrios und sag-
te wahrend des Vorstellungsgesprachs: «Guck, ich komme hier-
her nur, um zu lernen, wie ein Start-up funktioniert, und dann
griinde ich meine eigene Firma.» Ich war damit sofort einver-
standen. Die einzige Bedingung war, dass ich investieren wollte,
wenn er seine ldee umsetzte. Also habe ich Joel Geld zur Ver-
fligung gestellt, bevor ganz genau klar war, was die eigentliche
Geschéftsidee in der Recycling-Branche werden wiirde. Circa
ein Jahr spater entstand Cleanhub. Bei anderen Investitionen
kamen Leute auf mich zu. Es ist also eine Mischung aus einem
wachsamen Auge und einem breiten Netzwerk, das es ermdg-
licht, dass Menschen auf einen zukommen, wenn Expertise bei
der Griindung gefragt ist.

Riickblickend auf Ihre erste Start-up-Griindung mit Avrios
im Jahr 2015 - welche Herausforderungen sind in der An-
fangsphase und wahrend der Skalierung des Unterneh-
mens fiir Sie aufgetreten?

Wir standen einerseits vor erheblicher Ungewissheit. Anderer-
seits war es eine personliche Herausforderung. Denn mit dem
Wachstum des Unternehmens anderte sich meine Rolle von ei-
nem individuellen Contributor, der alle mdglichen Dinge selbst
macht, zu einem Manager, der vor allem Personen leitet. Spa-
ter wurde ich zum «Manager des Managers», der Personen lei-
tet, die wiederum andere fiihren. Dies erforderte anfangs eine
hohe Selbstdisziplin. So musste ich mir am Anfang oft sehr vie-
le operative Fahigkeiten selbst beibringen von Sales-Fragen bis

«Der Wert eines star-
ken Teams sollte nie
unterschatzt werden.»
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zu Personalfragen und Fundraising. Gleichzeitig musste ich als
Person wachsen, um den immer hdéheren Anforderungen an
meine Fuhrungsfahigkeiten gerecht zu werden. Dieser Balance-
akt war definitiv keine leichte aber eine sehr erflillende Aufgabe.

In Bezug auf die anspruchsvolle Personalfiihrung inner-
halb lhres Unternehmens: Hatten Sie in dieser Phase ex-
terne Unterstiitzung bei der Bewaltigung dieser Aufgaben
in Anspruch genommen?

Wahrend der Aufbauphase von Avrios habe ich iber 200 Blicher
zu den Themen Sales, Marketing, Leadership und mehr gelesen.
Es war eine Zeit, in der ich mir selbst ein umfassendes Wissen
aneignen musste, und ich meine nicht nur die Kurzfassungen bei
Blinklist. Die Methoden und Strategien, die ich an der Universitat
gelernt habe, haben mich dabei massgeblich unterstiitzt.
Zusatzlich habe ich eng mit einem Mentor zusammengearbeitet,
einem erfahrenen Unternehmer, der selbst mehrere erfolgrei-
che Unternehmen aufgebaut hat. Ausserdem habe ich von ei-
nem internen Feedback-Tool profitiert, das wir im Unternehmen
etabliert hatten und das Md&glichkeiten zur Verbesserung im Be-
trieb aufzeigte. Schliesslich habe ich auch mit einer Psycholo-
gin an meiner Selbstsicherheit und Personlichkeitsentwicklung
gearbeitet. Meiner Ansicht nach kann man umso authentischer
und effektiver flihren, desto besser man weiss, wer man ist und
woflir man stehen mochte.

Mithilfe eines Deep-Learning-Modells erstellt Jua Wetter-
vorhersagen mit herausragender Genauigkeit, Prazision
und Geschwindigkeit. Damit bieten Sie eine zukunftswei-
sende Losung in einem besténdigen Sektor. Wie stehen
Sie generell zu Kl-gestiitzten Losungen fiir Vorhersagen?

Ich bin der Ansicht, dass wir erwartet haben, dass das Inter-
net die globale Produktivitdt massiv steigern wiirde. Nach mei-
nem Wissen hat sich dieses Versprechen jedoch nicht erfiillt.
Es hat zwar bestimmte Branchen digitalisiert und revolutioniert,
die Kommunikation veréandert und Vertriebsmodelle umgestal-
tet, aber die Pro-Kopf-Produktivitdt wurde nicht in dem Masse
gesteigert, wie es erwartet wurde. Diese Potenzialrealisierung
sehe ich jedoch im maschinellen Lernen, da es die Automatisie-
rung und Beschleunigung echter und hochwertiger Arbeit er-
maoglicht. Es hebt viele unserer menschlichen Fahigkeiten auf
ein vollig neues Niveau.

Die zweite Ansicht betrifft den Aufschwung des gesamten Tech-
nologie Stacks rund um maschinelles Lernen, der derzeit statt-
findet. Ich glaube, dass maschinelles Lernen eine der vielverspre-
chendsten Technologien seit dem Internet fiir die Menschheit
und den wirtschaftlichen Wohlstand ist. Das gilt fiir verschiedene
Branchen, angefangen bei einfachen Anwendungen wie Sprach-
modellen von Chat-GPT, bis hin zur Modellierung neuer Energie-
Technologien, die jetzt um ein Vielfaches effizienter modelliert
werden kénnen. Das betrifft auch die Medizin, beispielsweise die
Entwicklung spezialisierter Proteine. Letztendlich ist maschinel-
les Lernen vor allem eine viel effizientere Modellierungstechno-
logie als alles, was es bisher gab. Das bedeutet, dass alles, was
bisher auf Statistik oder Algorithmen basierte, in gewisser Weise
verandert werden kann. Auch wenn OpenAl hohes Engagement
in diesem Feld gezeigt hat, sind wir dennoch eine ganze Ecke
von genereller kiinstlicher Intelligenz entfernt.

lhr vorheriges Start-up und Ihre gegenwartige Ausrich-
tung weisen stark in die technologische Richtung, obwohl
Sie mit BWL begonnen haben. Wie hat sich lhr Interesse
an Technologie entwickelt?

Rising

«[Maschine
Learning] hebt
viele unserer
menschlichen
Fahigkeiten auf
ein vollig neues
Niveau.»

Die Frage nach meinem Interesse an Technologie hat zwei Ur-
spriinge. Erstens habe ich in meiner Jugend Counter-Strike ge-
spielt, ein Computerspiel. Damals musste man viel selbst ein-
richten, und als ich in einem Gaming-Clan war, benétigten wir
eine Website. Also habe ich mich damit beschaftigt, wie man ei-
nen Webserver aufsetzt und eine Website erstellt. Zweitens hat-
te ich das Gliick, dass einer meiner Lehrer in der Gymnasialzeit
extrem langweilig war. Das bedeutete, dass ich in der Zeit seiner
Stunden lieber meinen Taschenrechner programmierte, als ihm
zuzuhoren. Dort habe ich beispielsweise Programme geschrie-
ben, die mir geholfen haben, meine Mathe- und Physikpriifun-
gen schneller zu I6sen. Auf diese Weise bin ich in ein Webforum
fir Programmierer geraten, wo man sich austauschen konnte,
und dann hat sich eins zum anderen entwickelt.

Wie schafft es Jua, technologisch gesehen mit der
Schnelllebigkeit und rasanten Entwicklung von Deep-Le-
arning-Modellen Schritt zu halten?

Ihr sprecht gerade ein Grundprinzip von Start-ups an. Die
Hauptfunktion eines Start-ups muss es sein, sehr schnell neue
Informationen zu generieren, daraus zu lernen und dann den
Kurs entsprechend anzupassen - sei es die Strategie, das Pro-
dukt oder alles andere. Ein Start-up wird meiner Meinung nach
nur dann erfolgreich sein, wenn der Kern aller Prozesse, die Kul-
tur darauf ausgerichtet ist, dass das Start-up moglichst schnell
lernt und sich anpasst.

Berater sprechen gerne von agilen Organisationen und propa-
gieren praktisch, dass auch grosse Unternehmen agil werden
sollten, was natirlich eine gewaltige Aufgabe ist. Start-ups sind
von Natur aus agil und missen es auch sein. Ich denke auch,
dass dies der einzige nachhaltige Wettbewerbsvorteil ist, den
man haben kann. Ich glaube nicht, dass Technologie an sich ein
nachhaltiger Wettbewerbsvorteil ist. Als Technologiefirma sind
wir nicht im Bergbau tétig, wo man von der Regierung eine le-
benslange Lizenz zum Gelddrucken bekommt und es nur eine
physische Mine gibt, die niemand sonst betreten kann. Wenn
man sich Porter‘s-Five-Forces-Modell ansieht und fragt, welche
strategischen Ressourcen wir haben, hat eine Tech-Firma ei-
gentlich nichts nachhaltiges, ausser der Fahigkeit, sich extrem
schnell zu adaptieren und rasch zu experimentieren. Das zeigt
sich in allem, was wir tun - von der Zielsetzung lber die Struk-
turierung unserer Roadmap bis hin zur Auswahl unserer Team-
mitglieder und dem Funktionieren unserer Infrastruktur.

Ein gutes Beispiel, das diesen Unterschied verdeutlicht, ist der
Vergleich zwischen traditionellen Autoherstellern und Tesla. Der
grosste Unterschied liegt nicht in der Antriebstechnologie - VW
kann auch Elektromotoren bauen, wenn sie es wollen —, son-
dern in der Anzahl der Experimente und Entwicklungszyklen.
Tesla fiihrt Hunderte von Experimenten pro Woche durch. Alles
ist darauf ausgerichtet, ihre Kultur, ihre Produktionslinien, ihre
gesamte Struktur zu entwickeln und anzupassen. Andere Auto-
hersteller fiihren hingegen nur einige Dutzend Experimente pro
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«Die Ildee an sich
ist jedoch wenig
wert, denn sie ver-
andert sich ohne-
hin im Verlauf des
Prozesses.»

Jahr durch, und man lernt einfach nicht so schnell. Das kumu-
lative Lernen ist entscheidend und driickt sich in der Lernge-
schwindigkeit und der Anzahl der Experimente aus.

In welchem Entwicklungsstadium befindet sich Jua zur-
zeit? Was ist der Plan fiir die Zukunft?

Um die Frage nach dem Stand von Jua zu beantworten: Ur-
springlich startete Jua als wissenschaftliches Projekt vor etwa
finf Jahren im Rahmen des Familienunternehmens der Fami-
lie meines Mitgriinders. Im vergangenen Jahr entwickelten wir
einen Prototyp und griindeten dann gemeinsam das Unterneh-
men. Unser erstes Produkt, ein globales Wettervorhersagemo-
dell, wurde im Januar publiziert. Jedoch haben wir mit den ers-
ten Kunden die Zusammenarbeit wieder beendet, da wir uns auf
die Energieindustrie fokussieren wollten. Dariiber hinaus hatten
wir das ambitionierte Ziel, nicht nur ein Wettervorhersagemo-
dell zu entwickeln, sondern ein «Large Physics Model» zu ent-
wickeln, dass irgendwann alle physikalisch erklarbaren Fragen
rund um die Natur, Mensch und Industrie beantworten kann.
Derzeit befinden wir uns in der Pre-Marketing-Phase und gehen
im ersten Quartal 2024 an den Markt. Aus Sicht des Kapital-
marktes sind wir ein solide ausgestattetes Seed-Stage-Start-
up mit einer kirzlich abgeschlossenen Finanzierungsrunde im
achtstelligen Bereich.

Und was sind unsere grossen Plane? Diese stehen im Kontext
der gegenwartigen Herausforderungen und Chancen in unserer
Gesellschaft. Auf der einen Seite steht die immense Herausfor-
derung der Klimaveranderung, wahrend auf der anderen Seite
die einzigartige Chance einer Datenexplosion besteht. Im ver-
gangenen Jahr wurden so viele Satelliten gestartet wie in der
gesamten vorherigen Menschheitsgeschichte. Die Anzahl der
loT-Gerate stieg von 2019 mit 8 Milliarden auf voraussichtlich
30 Milliarden bis 2030, und diese Gerate werden kontinuierlich
verbessert. Wir erleben einen Zustrom von Milliarden von Sen-
soren, darunter fortschrittliche Radare und Wetterstationen fiir
Private, die wertvolle Informationen liber die Atmosphéare und
das Wetter liefern.

Die Herausforderung besteht darin, diese enorme Datenmenge
zu bewaltigen, und hier kommt fiir mich maschinelles Lernen als
entscheidendes Bindeglied ins Spiel. Als Werkzeug ermdglicht
uns maschinelles Lernen, das exponentielle Wachstum in den
Bereichen Wettervolatilitat und Wetter Resilienz mit dem immen-
sen Datenvolumen zu verknilipfen. Unsere lbergeordnete Visi-
on besteht darin, das Bewusstsein der Menschheit fir die Na-
tur voranzutreiben. Was ware, wenn jede(r) Experimentierende
eine Maschine zur Seite hatte, mit der er in Sekunden samtliche
physikalisch erklarbaren Zusammenhéange rund um Atmosphére,
Biosphéare, Mensch und Industrie modellieren kdnnte? Was wére,
wenn diese Maschine auch die Entdeckung neuer Physik be-
schleunigen koénnte? Wir kdnnten viel besser verstehen, wie wir
mit der Natur zusammenleben, wie wir sie beeinflussen, nach-
haltig nutzen und entwickeln kénnen. Irgendwann kénnten wir
auch unser Verstandnis des Universums verbessern und somit
zur langfristigen Entwicklung der Menschheit beitragen.
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Sie haben durch lhre Beteiligung an Avrios und Jua diver-
se Einblicke in die Start-up-Szene erhalten und durch lhre
eigenen Griindungen viel Erfahrung gesammelt. Welche
Ratschlage wiirden Sie unseren Mitstudierenden mit auf
den Weg geben?

Als ich damals an der Uni war, lautete ein Rat, den ich bekom-
men habe: Einfach machen. Diese Botschaft mag damals fir
mich unklar gewesen sein, aber heute gebe ich diesen Rat-
schlag den Leuten gerne auf den Weg.

Meiner Meinung nach gibt es im Wesentlichen zwei sinnvol-
le Wege, Unternehmer zu werden. Der erste besteht darin, viel
Zeit darauf zu verwenden, das Problem, das man langfristig 16-
sen mdchte, besser zu verstehen. Ein bekanntes Beispiel da-
fir ist Elon Musk, der sich seit seiner Jugend damit beschaftigt,
was der Mensch tun muss, um eine Multi-Planetenspezies zu
werden. Dabei kdnnen auch grosse Unternehmen von Interesse
sein. Wenn ich beispielsweise denke, dass weniger Menschen
rauchen sollten, kdnnte es sinnvoll sein, in der Marketingabtei-
lung eines Tabakunternehmens zu arbeiten, um die Griinde da-
fr, wieso Menschen rauchen, zu erforschen. Der Schlissel ist,
viel Zeit mit dem Problem zu verbringen, das einen begeistert
und das man Idsen méchte.

Der zweite Weg ist, einfach anzufangen. Dabei gibt es verschie-
dene Herangehensweisen an das «Einfach machen». Eine Mog-
lichkeit besteht darin, sich einem Start-up anzuschliessen, um
einen Einblick in dessen Funktionsweise zu erhalten. Die andere
Moglichkeit ist, selbst aktiv zu werden. Meiner Erfahrung nach
gleichen sich die Herausforderungen beim Aufbau von Unter-
nehmen in verschiedenen Sektoren letztendlich.

Ein kleiner Kontrapunkt: An der Universitat gibt es viele Busi-
nessplan-Wettbewerbe und Unterstiitzungsprogramme. Dabei
wird ein hoher Wert auf die Idee eines Start-ups. Die Idee an
sich ist jedoch wenig wert, denn sie verandert sich ohnehin im
Verlauf des Prozesses. Es ist meiner Ansicht nach wertvoller,
zehn Menschen das zu verkaufen, was man macht oder machen
mochte, und so zu tun, als hatte man es bereits, als sich ein hal-
bes Jahr mit dem Lesen von Blichern und dem Schreiben eines
Businessplans zu beschaftigen.

Konnen Sie sich langfristig vorstellen, ausserhalb der
Start-up-Welt zu arbeiten wie in einem traditionellen Kon-
zern, wo weniger Risiko besteht und weniger Eigeninitiati-
ve gefragt ist? Was sind lhre Zukunftsplane?

Jeder Job, der mir bisher zur Verfligung gestanden ware, hatte
das Risiko geborgen, nicht an dem zu arbeiten, was ich wichtig
finde. Geld ist unendlich und lasst sich aufgrund meiner guten
Ausbildung in jedem Alter verdienen, Zeit hingegen ist endlich.
Das Risiko, meine Lebenszeit zu verschwenden, empfinde ich
als viel grosser, als temporar nicht das maximal mogliche Geld
zu verdienen. Um meine individuellen Ziele zu erreichen, waren
also die meisten Jobs deutlich risikobehafteter als die Unter-
nehmerkarriere. Die Unternehmerkarriere erlaubt mir die Frei-
heit, an dem zu arbeiten, was ich wichtig finde.

Wichtig finde ich, dass ich ein mental prasenter Vater fiir mei-
ne Tochter sein kann und hoffentlich flir weitere Kinder in der
Zukunft. Die Balance zwischen korperlicher Gesundheit, men-
taler Prasenz als Vater und sinnvoller, einflussreicher Arbeit zu
schaffen, ist mein personliches Ziel. Am liebsten mdchte ich am
Ende meines Lebens darauf zuriickschauen, ein erfiilltes Fami-
lienleben gehabt und die Menschheit ein Stiick in eine positive
Richtung weiter entwickelt zu haben.

Ich wére der Idee, in einer Firma mitzuarbeiten, nicht abgeneigt,
habe mich nun aber fest fir Jua entschieden und habe davor
auch kein Jobangebot erhalten, welches mir erlaubt hatte, mei-
ne Ziele zu erreichen.
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Andreas Brenner & Mitgriinder und CEO der Jua.ai AG, die die erste kiinstliche Intelligenz fiir Fragen rund um Wetter und

Natur entwickelt und damit Kunden im Strom und Energiehandel bedient. Zuvor war er Mitgriinder und CEO der Fuhparkmanage-
ment Plattform Avrios.com neu shiftmove.com ), die er 2023 an Battery Ventures verkaufte. Ausserdem ist Andreas als Investor und
Verwaltungsrat bei diversen B2B TechnologieStart-ups, wie beispielsweise der HSG Ausgriindung Roseframework.io, engagiert.
Andreas hat von 2004 bis 2009 BWL in St Gallen, Hong Kong, Seattle und Singapur studiert.
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Moritz Offeney im Interview

Direct to Consumer:
Nachhaltigkeit statt Fast Fashion

Rising
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Moritz Offeney,
Griinder von Etigl

err Offeney, Sie sind Co-Founder des Start-ups Etigl.
Mochten Sie unserer Leserschaft das Modell einmal
in lhren eigenen Worten erklaren?

Sehr gerne, Etigl ist eine Eigenmarke - Plattform, die

Konsumagliter aus verschiedensten Kategorien direkt vom, aus-
schliesslich europédischen Produzenten, Uber eigene Kanile
an den Endkonsumenten verkauft und dabei auf handelsiib-
liche Margen vollstandig verzichtet. Dabei erzielen wir gegen-
Uber dem traditionellen Retail Discounts von mehr als 70-80%
und gegeniiber digitalen Direct-to-Consumer Marken einen
Discount zwischen 30-40%. Mit Etigl erzielen wir unsere Mar-
ge, indem der Kunde uns eine jahrliche Service Charge von 60
Euro zahlt, um Zugang zu den Produkten zu erhalten. Wir sind
demnach zu vergleichen mit einem digitalen Costco oder Netflix,
Amazon Prime fir Lifestyle Consumer Goods.
Wir haben uns schlussendlich gefragt, was es bedeutet, die Wa-
ren direkt vom Produzenten aus zu liefern. Fir diese Leistung
beanspruchen wir dann eine Service Charge, die wir aktuell als
Membership bezeichnen. In Zukunft méchten wir das aber um-
benennen, basierend auf unserer Vision, die Konsumgiterwelt
hin zu langlebigen Produkten zu transformieren. Hierbei stellt
sich die grosse Herausforderung, dass Langlebigkeit durchaus
ein Privileg ist. Denn langlebige Produkte sind meist deutlich
kostenintensiver als schnelllebige Produkte, die haufig auch in
anderen Landern ausserhalb Europas produziert werden.

Das bringt es gut auf den Punkt. Sie haben bereits Lang-
lebigkeit angesprochen. Was bedeutet denn der Begriff
Nachhaltigkeit fiir Etigl und Sie im Kontext von Konsum
und Wirtschaft?

Der Begriff Langlebigkeit ist in den letzten Jahren stark inflatio-
nar genutzt worden, meist auch einzig rein aus den Gesichts-
punkten von Marketing und der notwendigen Ansprache von
neuen Kundengruppen. Uber Dauer ist das dann wenig authen-
tisch und verliert wahnsinnig an Glaubwirdigkeit.

Nachhaltigkeit sollte notwendigerweise von jedem Unterneh-
men individuell, passend zum Unternehmenszweck und der Vi-
sion definiert werden.

Etigl definiert Nachhaltigkeit in Form von Langlebigkeit und der
damit verbundenen Erhéhung der Nutzung von Produkten.

Wir stellen uns bewusst gegen die Schnelllebigkeit der Kon-
sumglterwelt (Fast oder Real Time Fashion) und damit auch
Produktionsstandorte, die sich diesem Zweck unterwerfen, wie
zum Beispiel China.

Zuerst muss man jedoch das Unternehmen hier von meiner Per-
son trennen. Ich personlich sollte und versuche mich mehr nach
dem Zweck von Etigl zu richten. Ich versuche, viel von dem Un-
ternehmen zu lernen. Dennoch wiirde ich behaupten, dass nicht
alle meine taglichen Entscheidungen der Unternehmensvision
unterliegen. Es gibt viele Bereiche, in denen ich mich selber neu
konditionieren muss. Aber es ist schon zu sehen, wie ich selbst
mit dem Unternehmen wachse. Der Charakter von Etigl ist in
dieser Hinsicht schon gefestigter als mein eigener, der in den
letzten drei Jahrzehnten doch stark unter der Konsumwelt ge-
litten hat. Durch Etigl konsumiere ich wesentlich bewusster, ob
dieses Lifestyle Produkte sind oder auch Lebensmittel. Ich habe
durch Etigl zumindest die Moglichkeit keine schlechte Qualitat
von Produkten mehr kaufen zu missen, Ich gehe dadurch weni-
ger Kompromisse ein.

Wir leben in einer sehr schnelllebigen Konsumwelt, weil die
Profite schlussendlich am Produkt verdient werden. Dies fuhrt
zu einem allgemeinen Unternehmensinteresse mehr Produkte
zu verkaufen und somit mehr Profit zu erwirtschaften. Deswe-
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gen steht die Langlebigkeit der Produkte nicht per se im Inter-
esse der Unternehmen. Das heisst, wir haben gegensatzliche
Interessen zwischen den Unternehmen und den Konsumenten
selbst. Wir bei Etigl sind der Uberzeugung, dass diese Proble-
matik nicht am Produkt geldst wird. Zumindest nicht in Hinblick
darauf, welches Leder verwendet oder welche Trends verfolgt
werden, dieses werden wir in einem zweiten Schritt angehen.
Viel eher miissen wir die Welt des Konsums in ihrer aktuellen
Form neu denken und somit die klassischen Unternehmenskon-
zepte verandern. Bei Etigl integrieren wir diesen Ansatz durch
unseren Ansatz des Profits durch die Service Charge und die
Nutzung von hochwertigen Materialien und zeitlosen Designs.
Zudem produzieren wir ausschliesslich in Europa, um Qualitat
zu sichern und unseren Wirtschaftsraum langfristig zu starken.

Beziiglich der Nachhaltigkeit: Greenwashing ist heutzu-
tage omniprasent. Wie schaffen Sie es, Etigl als authenti-
sche Marke zu etablieren und Ihr neuartiges Preismodell
an die Kunden zu vermitteln?

Das ist durchaus schwierig und ich glaube, dass Etigl vor ei-
ner grossen Herausforderung beziiglich der Glaubwirdigkeit
steht. Durch Kundenfeedback merken wir, dass wir bei vielen
Personen durch die Neuartigkeit unseres Konzepts und unsere
Preisaufschliisselung in Unglaubwiirdigkeit fallen. Viele Kunden
verstehen nicht wie ein gleichwertiges Produkt, welches im tra-
ditionellen Einzelhandel Giber 300€ kostet bei Etigl nur bis zu
140€ kostet und auch wenn dieses wahr ist: Wie kdnnen wir als
Etigl Gberleben?

Deswegen versuchen wir, durch unterschiedlichste Massnah-
men auch mehr Transparenz zu schaffen, Preisaufschliisselung,
Vorstellung der Produzenten und das zukiinftige aufbrechen der
gesamten Supply Chain hin zum fertigen Produkt sind nur einige
wenige davon. Doch Glaubwirdigkeit entsteht vor allem durch
Zeit und wir miissen solche Massnahmen langfristig starken, um
unterschiedlichste Parteien von unserer Vision und der Neuar-
tigkeit des Unternehmenskonzepts zu tiberzeugen. Wir méchten
hierbei allerdings nicht wortwortlich Giberzeugend sein, sondern
einen anderen Weg des Konsums aufzeigen. So kann der Kun-
de schlussendlich entscheiden, welchen Weg er fir sich selbst
wahlen will. Jedoch eines kann der Kunde dann nicht mehr sa-
gen: Ich habe keine andere Wahl, denn diese hat er jetzt!

«Wir mochten hier-
bei [...] einen an-
deren Weg des
Konsums aufzei-
gen. So kann der
Kunde schlussend-
lich entscheiden,
welchen Weg er fur
sich selbst wahlen
will.»
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Etigl versucht, hochwertige Produkte «for everybody» zu-
génglich zu machen, dennoch kostet ein Strickpullover
rund 120 Euro. Welche Zielgruppe versuchen Sie zu er-
reichen?

Das haben wir mittlerweile von «everybody» zu «to you» ver-
andert. Man muss da aufpassen, denn schlussendlich leben wir
alle in einer Blase und insbesondere in dem Umfeld in dem wir
arbeiten. Unter dem hiesigen Geschaftsmodell und den aktuel-
len Preispunkten ist es arrogant das so auszudriicken, denn es
ist definitiv nicht der Fall, dass unsere Produkte fiir jedermann
zuganglich sind.

Dennoch méchten wir langfristig eine méglichst grosse Anzahl
an Personen erreichen und haben dafiir sozusagen den Markt
geoffnet. Im Vergleich sind wir jetzt schon unter den Preisen von
Massimo Dutti in vielen Kategorien und werden langfristig, mit
steigender Anzahl von Membern auch die Preise weiter senken
koénnen. Somit haben wir schon das obere Ende von Fast Fa-
shion erreicht und den Anspruch fir jeden zugénglich zu sein,
haben wir wirklich. Ob wir es schaffen diese Vision umzusetzen,
mag mal dahingestellt sein. In den nachsten zwei bis drei Jahren
ist es eher unrealistisch.

Aber im Endeffekt muss man es sich mal anders vorstellen. Hier
dient die amerikanische Grosshandelskette Costco als gutes
Beispiel. Diese haben auf ihre Produkte ein Markup von un-
gefahr 1,14x. Bei normalen Industrien belauft sich das Markup
wabhrscheinlich auf 3-6x. Wie schafft Costco das? Costco hat
80 Millionen Member, die jeden Monat zehn Dollar zahlen. Da-
durch sind sie hochertragreich und konnen viele Dinge allein
durch die Service Charge selbst zahlen. Je mehr Member wir
haben, desto eher kdnnen wir die Preise der Produkte auch wie-
der driicken. Und wenn wir nicht selbst maximal Profit orientiert
handeln, kann dies auch zu Produkten flihren, mit denen wir per
se Verluste machen. So wollen und kénnen wir langfristig mog-
lichst vielen Menschen Zugang zu unseren Produkten ermoég-
lichen und damit die Konsumgiiterwelt Schritt fiir Schritt Rich-
tung langlebigere Produkte drehen.

Wie sieht die Zusammenarbeit mit den Manufakturen kon-
kret aus und wie wahlen Sie lhre Kooperationspartner?
Inwiefern ist Etigl an den Design- und Herstellungsprozes-
sen beteiligt?

Aktuell sind wir dabei, in den kommenden 2 bis 5 Monaten in die
Profitabilitat zu wachsen und dieses nach erst 11 Monaten «in re-
venue». Der nachste Schritt und Fokusbereich ist dann wirklich
die Integration mit den Produzenten. Die meisten Marken héren
dort auf; meiner Ansicht nach muss genau dort aber der Ansatz-
punkt sein. Hier treffen zwei dusserst unterschiedliche Partei-
en aufeinander. Ich mochte jetzt nicht arrogant klingen, aber der
Produzent in Italien macht sein Handwerk seit rund 30 Jahren
und ist dabei nicht wirklich technisiert. Wir miissen also Syste-
me zur Verfligung stellen, die es dem Produzenten ermdglichen,
eine einfache Integration zu schaffen, sodass wir eine gemein-
same effizientere Zusammenarbeit erreichen. Dabei liegt unser
grosster Fokus auf der Reduktion von Uberkapazititen.

Aktuell haben wir Zugang zu 380 Produzenten, von denen wir
mit 38 operativ tatig sind. Wir kennen alle persénlich und fahren
sie selbst einmal im Monat ab. Dabei besteht ein grosses Ver-
trauensverhaltnis, denn die Produzenten sind das grésste Asset,
welches wir uns bei Etigl aufgebaut haben. Unsere Produzenten
halten fiir uns Ware, die nicht auf unserer Bilanz steht. Sie pro-
duzieren somit auf ihr eigenes Risiko flir uns vor. Und wenn wir
Produkte verkaufen, ziehen wir es von denen ab und schicken
es haufig aber nicht ausschliesslich von der Manufaktur direkt
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«Unsere Produ-
zenten halten fur
uns Ware, die nicht
auf unserer Bilanz
steht. Sie produ-
zieren somit auf ihr
eigenes Risiko fur
uns vor.»

an den Endkonsumenten. Das macht uns sehr Asset-light. Da-
durch kdénnen wir relativ viel Kapital ins Wachstum stecken und
weniger in unser Inventory, welches bei Geschaftsmodellen wie
unserem haufig die Achillesferse darstellt.

Aber wie finden wir unsere Produzenten? Wir fahren sie wirk-
lich einen nach dem anderen ab und das seit tiber zweieinhalb
Jahren. Im weiteren Verlauf muss man sich erstmal kennenler-
nen, die Produktionen begutachten und Samples testen. Aber
mittlerweile haben wir einen guten Blick fiir qualitative Produk-
tionen bekommen. Denn wenn die Produktion nicht ordentlich
ist, dann werden auch keine ordentlichen Produkte hergestellt.
Das ist wahrscheinlich mit deinem Schreibtisch genauso. Wenn
der ziemlich unordentlich ist, dann ist dein Kopf wahrscheinlich
auch nicht allzu geordnet. Firr das Design haben wir einen ande-
ren Weg gewahlt. Im ersten Jahr haben wir noch zwei Designer
angestellt. Von denen haben wir uns mittlerweile getrennt. Wir
nehmen nun bestehende Designs, die es entweder aus der His-
torie gibt oder die wir bei den Wettbewerbern sehen.

Wir halten uns dabei relativ stark an Carry Over Produkte, das
heisst non-saisonal. Wir nutzen Produkte mit dem geringsten
saisonalen Einfluss, um die Forecastability zu erhéhen. Und das
ist ehrlich gesagt einfach viel Copy and Paste. Zudem zahlen
wir unseren Produzenten generell fiinf bis sieben Prozent mehr
als der Wettbewerb. Das ist ein weiterer Ansatz von uns, denn
durch den geringen Preispunkt von 70 bis 80 Prozent unter
dem traditionellen Einzelhandel haben wir die Mdglichkeit auch
X Euro an die Produzenten zurlickzugeben. Der Produzent kann
dieses Geld dann wieder in seine Infrastruktur reinvestieren.
Durch die Globalisierung sind europaische Produzenten vorran-
ging durch den Wettbewerb aus Asien in weitere Bedrangnis
geraten. Langfristig kann Europa jedoch nur Uber die Qualitat
gewinnen, weshalb Geschéaftsmodelle wie unseres enorm wich-
tig und foérdernd sind.

Planen Sie in Zukunft einen Ausbau der Wertschopfungs-
kette und wo sehen Sie Etigl in 15 Jahren?

Unsere Ubergeordnete Vision ist es ein Rolemodel aufzubau-
en, welches auch von anderen D2Cs genutzt wird, um ihr Ge-
schaftsmodell Richtung Manufacture-to-Consumer zu ent-
wickeln. Etigl selbst wird sich in 15 Jahren hoffentlich in einer
Vielzahl von Lifestyle Kategorien befinden. Wir werden uns auch
zukliinftig viel im Fashion Bereich bewegen, aber arbeiten stark
daran, weitere Bereiche auszubauen. Als Nachstes mochten wir
dazu Ubergehen, die einzelnen Kategorien auf wirklicher Exzel-
lenz aufzubauen. Schritt fir Schritt. So werden wir in 15 Jahren
aufgrund unseres Preis-Qualitats-Verhaltnisses in unterschied-
lichen Produktkategorien Leader sein. Zudem wird uns jedes
gewonnene Member eine unheimliche Flexibilitit gegeniiber
dem Wettbewerb ermdglichen.
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«Es darf nicht
bei einer Grun-
dung bleiben,
denn das ers-
te Start-up ist
Immer das an
dem man lernen
wird.»

Dariber hinaus wiirde ich unser Geschaftsmodell durchaus als
disruptiv bezeichnen, obwohl der Begriff genauso inflationar ge-
nutzt wurde wie der Begriff der Nachhaltigkeit. Wir werden Ka-
tegorien flihren, Wettbewerber in diesen Bereichen verdrangen
und somit hoffentlich Kategorien konsolidieren und andere Un-
ternehmen Uibernehmen. Den Ausbau von unseren Vertriebska-
nalen in Form von Microstores betrachte ich nach Covid nicht
mehr als eine Notwendigkeit. Durch die Pandemie haben alle
Generationen gelernt, online einzukaufen. Dagegen halte ich
das Konzept von Erlebnisstores in Hubs wie Grossstadten als
zielflihrend, um der Community als Marke ndher treten zu kon-
nen. Diese Konzeptstores wiirde ich jedoch nicht als Profitcen-
ter betrachten, sondern wirklich auf ein Erlebnis ausrichten.

Bereits 2010 griindeten Sie eines der ersten Direct-to-
Consumer Brands. Inwiefern hat Ihnen dies bei der Griin-
dung von Etiql geholfen und welche Erkenntnisse konnten
Sie aus lhrer ersten Griindung mitnehmen?

Die meisten unserer gewonnen Erfahrungen aus der Zeit mit
Scarosso sind natirlich auch auf Etigl anwendbar. Denn als wir
damals unser erstes Start-up griindeten, hatten wir faktischvon
Nichts eine Ahnung. Ich konnte vieles Lernen und dieses Wis-
sen auch bei der Griindung von Etigl nutzen. Dennoch haben wir
ahnliche Fehler wieder gemacht. Aber bei der zweiten Griindung
kennt man das Ergebnis und geht schneller dariiber hinweg. Die
perfekte Griindung gibt es per se nicht. Man wird bloss auf den
einzelnen Stufen der Entwicklung kirzer verweilen, da man die
Lésungen nicht mehr neu entwickeln muss. Zudem habe ich
wieder mit meinem alten Co-Founder zusammengegriindet. Wir
vertreten beide die gleichen Werte und haben einen Drive nach
Gerechtigkeit, der uns gemeinsam verbindet und antreibt.

Was war die grosste Herausforderung, mit der Sie im Ver-
lauf der Griindung von Etigl konfrontiert waren?

Aus einer geschaftlichen Perspektive war Etigl von Tag 1 im-
mer ein sehr dankbares Unternehmen. Wir haben aber auch be-
wusst versucht, ein Geschaftsmodell aufzubauen, welches sehr
robust ist. Wir sind trotz vieler Fehler unsererseits nun zwei Jah-
re in Folge mit mehr als 900 Prozent gewachsen. Wir wollten
immer ein Unternehmen flhren, welches auch schlechtes Ma-
nagement zulasst, denn nur so weiss man, dass man ein lang-
fristig bestehendes Geschaftsmodell hat und auch Uber die Zeit
aufbauen kann. Und das ist uns mit Etigl durchaus gut gelungen.
Wir hatten also beziiglich des eigentlichen Geschafts weniger
und weniger Sorgen, obwohl man natirlich auch in die konti-
nuierliche Generation von Umsétzen vertrauen gewinnen muss
und auch in das Wachstum von Etigl. Nur etwa drei Prozent mei-
ner taglichen Zeit fokussiere und beschaftige ich mich derzeit
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mit dem Thema Umsatz, eigentlich viel zu wenig. Das lauft bei
Etigl so gut wie von allein. Und das ist ehrlich gesagt schon ziem-
lich ungewohnlich und gleichzeitig natirlich super cool. Aus ei-
ner personlichen Perspektive sieht es da natlrlich noch einmal
ganz anders aus. Das Zeit-Commitment ist wirklich brutal, aber
das ist auch nichts Unbekanntes. Was hier hilft ist eine gewis-
se Disziplin, die einen stringenten Lebensrhythmus ermdglicht.
Man muss schlafen, sollte Sport treiben und natiirlich arbeiten.
Zudem muss man auch Zeit fiir die Familie und fir Freunde ein-
planen. Und die grosste personliche Herausforderung war und
ist es, all diese Dinge unter einen Hut zu bekommen. Daraus er-
gibt sich eine weitere Herausforderung: Welche Freunde, Part-
ner oder Partnerin akzeptieren so einen Lebensweg?

Das flihrt schlussendlich zu einer komplett natirlichen Auslese.
Diese findet meist in den ersten drei Monaten statt und danach
geht es dann auch. Ein bekanntes Beispiel ist die Jobprofil-An-
zeige flr eine Sidpol-Expedition: «Wenig Gehalt, acht Monate
getrennt von Familie, hohes Risiko des Todes, aber die Mdglich-
keit eines unendlichen Erfolges.» Man muss dieses Leben wirk-
lich wollen, andernfalls geht man daran kaputt. Man lernt, sich
neu in Geduld zu Gben und auch Sorgen und Angstzustande ge-
hdren zu den personlichen Herausforderungen. Man muss in die-
sen Momenten lernen, Ruhe zu bewahren und diese Unsicher-
heiten auszugleichen. Aber genau das macht mir Spass, da es
einen charakterlich wirklich formt. Ich habe mittlerweile gelernt
unter hohem Druck mich sehr zu fokussieren und in Ruhe klare
Entscheidungen zu treffen. Das gelang mir friiher weniger gut.

Was wiirden Sie jungen Studenten mitgeben, die vielleicht
einmal selbst griinden méchten?

Es darf nicht bei einer Griindung bleiben, denn das erste Start-
up ist immer das an dem man lernen wird. «Once you are lucky,
twice you are good» ist die Einstellung, die man als erfolgrei-
cher Griinder mitbringen sollte. Und auch wenn das etwas doof
klingen mag, aber man sollte das Griinden fiir sich selbst als ei-
nen eigenen Beruf beziehungsweise Berufung betrachten. Nach
dem Motto: Wenn du Entrepreneur sein willst, dann wirst du Ent-
repreneur. Man sollte so schnell und so viel wie moglich griinden.
Schlussendlich muss man es als eine Profession betrachten, in
welcher man sich Uiben und trainieren muss, denn heutzutage ist
die Start-up-Szene zu einer eigenen Industrie geworden.
Zudem ist eines wichtig: Team, Team, Team; «First who then
what!». Eine super Empfehlungist hierfiir das Buch «Built to Last»
von Jim Collins. Auf dem Niveau, auf dem man sich schlussend-
lich bewegt, sind im Endeffekt alle Menschen ahnlich intelligent.
Somit bringt Intelligenz ab einem gewissen Zeitpunkt nichts
mehr an Drive. Qualitaten wie Vertrauen und Teamwork gewin-
nen dann deutlich mehr an Relevanz. Das wird schlussendlich
den Ausschlag geben, ob ihr erfolgreich sein werdet oder eben
nicht. Zudem darf man den Spass an der ganzen Sache auch
nicht verlieren, was zu grossen Teilen auch an dem Team hangt.
Ein weiterer Tipp: Revenue first, it's what makes you survive. Ich
bin immer mehr ein Freund davon geworden, auch mit halbferti-
gen Sachen einfach mal an den Markt zu gehen und zu gucken,
ob es bei den Kunden Anklang findet. Und zu guter Letzt: |hr
misst gewollt sein, wirklich maximales Gas zu geben.

«Revenue first,
it's what makes
you survive.»
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