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Sie wollen viele Menschen 
gesünder machen � und 

manche zu Millionären���S. 26

Wenn die Papierberge 
wachsen, steckt oft Brüssel 

dahinter���S. 58

Zwischen Greifswald und Gräfelfing 
Wo die Firmen ihren Sitz haben, die in dieser Ausgabe vorkommen

»Der Blick in den Abgrund bringt Innovationen hervor«  
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Martin Groschke 
(links) und Michael 
Feistel haben schon 
vor fünf Jahren voll 

auf KI gesetzt

MITTELSTANDSSTUDIE��KI
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Wer mit einem Fernbus der Marke Flix in 
die Ferien fährt, merkt womöglich gar 
nicht, wie viel Technologie hinter der Reise 
steckt. Wenn man stundenlang durch die 
Nacht fährt, die Rückenlehne nur leicht 
nach hinten gekippt, den schnarchenden 
Sitznachbarn neben sich, ist es einem wahr-
scheinlich egal, dass dem Busfahrer eine 
künstliche Intelligenz geholfen hat, die 
schnellste Route zu �nden, als ein Stau an-
stand. Dass der Preis, den man fürs Ticket 
gezahlt hat, von einer KI ermittelt wurde, 
damit die Busse möglichst vollständig aus-
gelastet sind, und dass es eine KI war, die 
berechnet hat, welche Busse wo und wann 
eingesetzt werden, damit man von Aachen 
oder Zwickau bis nach Cannes oder Rimini 
reisen kann. 

»Als Flixbus 2013 an den Start ging, hat 
man die Netzwerkplanung noch mit einer 
Excel-Tabelle gemacht«, sagt Hanna Huber, 
die Technologieche�n des Münchner Unter-
nehmens. Damals gab es bei Flix auch nur 
300 Direktverbindungen, alle innerhalb 
Deutschlands. Heute sind es 400.000 Bus-
verbindungen täglich, überall auf der Welt. 
Da kommt man mit einer Excel-Tabelle 

nicht mehr hinterher. Also haben Hubers 
Leute ein KI-System entwickelt, das bei der 
Netzwerkplanung unterstützt. Die Algorith-
men lernen anhand von Daten wie den tat-
sächlichen Fahrzeiten, Baustellen auf der 
Strecke oder Standzeiten an den Haltestellen 
und helfen dann beispielsweise dabei, dass 
Flix das Set von Buslinien mit zehn statt 
zwölf Bussen bedienen kann � und die 
Fahrer dennoch die gesetzlichen Lenk- und 
Ruhezeiten einhalten. 

KI, die nicht halluziniert oder von der 
Arbeit ablenkt, sondern sich wirklich rechnet: 
Danach suchen viele Firmen im Moment. 
Das zeigt die große Mittelstandsstudie von 
ZEIT für Unternehmer und der Stiftung In 
guter Gesellschaft, deren Ergebnisse wir in 
dieser und den beiden vorangegangenen Aus-
gaben als Teil unserer Initiative »Deutschland 
gestalten« vorstellen. Für die Studie hat das 
Analyse- und Beratungsunternehmen Aserto 
Unternehmerinnen und Unternehmern aus 
ganz Deutschland mehr als 30 Fragen ge-
stellt, mehr als 1.000 haben sich beteiligt. 

Dabei zeigt sich, dass die Firmenlenker 
im Land bei Weitem nicht so skeptisch auf 
den digitalen Fortschritt blicken, wie man es 

Mensch pennt, 
KI lenkt

KI ist in den Unternehmen angekommen, aber manche Manager verschlafen den 
Trend. Und viele rätseln noch: Wie lässt sich mit der Technologie Geld verdienen?  

Jetzt zeichnet sich ab, wo sie hilft � und wo eher nicht 
VON NELE JUSTUS
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vielleicht erwartet hätte. Etwa drei Viertel 
der Befragten setzen bereits KI ein. Sie be-
gegnen der neuen Technologie überraschend 
optimistisch, und etwa zwei von drei Befrag-
ten bewerten sie als Chance für den Standort 
Deutschland, für ihr Unternehmen und 
auch für sich selbst (siehe Gra�k auf Seite 9).

Allerdings experimentiert bisher ein 
Großteil mit der neuen Technologie, nur 30 
Prozent der Befragten setzen sie systematisch 
ein. Die größeren Unternehmen tun sich 
damit deutlich leichter als die kleineren. Oft 
mangelt es noch an der richtigen Strategie. 
Zu komplex �nden viele das �ema, ihnen 
fehle die Zeit oder das Know-how, um sich 
damit auseinanderzusetzen. »Die Vielzahl 
der Möglichkeiten ist herausfordernd«, 
kommentiert ein Teilnehmer der Umfrage. 

Viele Unternehmer suchen deswegen 
den Austausch mit anderen � etwa im Haus 
der Wirtschaft in Stuttgart. Dort �ndet an 
einem Sommertag der KI-Gipfel statt, den 
die Berliner Beratungs�rma A11 ausrichtet, 
die normalerweise Start-ups und Mittel-
ständler bei Wachstum und KI-Strategie 
unterstützt. Sie preist das Event als »wich-
tigste Bühne für angewandte KI« an und als 
»Tre�punkt für Macher«, mit »praxisnahen 
Use Cases«, »Quick Wins« und »Hands-on-
Sessions mit Experten«. 

Eine davon ist Hanna Huber. In einem 
Raum im zweiten Stock stehen Menschen in 
Anzughosen und mit hochgekrempelten 
Hemdsärmeln dicht gedrängt bis zur Tür, 
um zu hören, was sie zu sagen hat. Viele ha-
ben ihr Handy gezückt, um Notizen oder 
Fotos von den Charts zu machen, die Huber 
hinter sich an die Wand wirft. Huber ist 
Pragmatikerin, denkt stets lösungsorientiert, 
redet immer Klartext und lässt sich selten aus 
der Ruhe bringen. Deswegen stimmt sie 
nicht so recht ein in die KI-Euphorie, die 
hier um sich greift. Seit 20 Jahren begleitet 
sie Unternehmen wie die Handelsplatt
formen Otto und Zalando bei der digitalen 
Transformation. Für sie ist KI »auch nur eine 
Technologie«. Sie will keine von diesen Story-
tellern sein, die gerade die Feeds auf Linked
In vollschreiben und KI als Heilsbringer an-
preisen. »Ja, es ist total sinnvoll, sich damit 
zu beschäftigen«, sagt Huber. Aber sie sagt 
auch: »Nur weil KI ein Buzzword ist, werden 

wir nicht anfangen, sie überall einzubauen.« 
Und: »Wenn man versucht, jeden Ball zu 
erwischen, der da rum�iegt, vergisst man 
schnell, dass man ein Kerngeschäft hat und 
dort das Geld verdienen muss.« 

Das Kerngeschäft von Flix ist, Menschen 
von A nach B zu transportieren. »Die Leute 
buchen uns, weil wir sie zu attraktiven Preisen 
durch die Welt fahren. Das überzeugt sie � 
und nicht, wie wir dahin kommen«, sagt 
Huber. Mehr als 90 Millionen Fahrgäste in 
44 Ländern waren das im vergangenen Jahr. 
Blickt man in die Bilanz für 2023, sieht 
man: Zwar machte Flix damit rund zwei 
Milliarden Euro Umsatz und erzielte mit 
seinem operativen Geschäft einen Gewinn, 
trotzdem blieb unterm Strich ein Verlust 
übrig, wenn man Steuern, Zinskosten und 
besonders die Abschreibungen auf Busse 
abzieht. Das spiegelt wider, wie hart um-
kämpft der Markt ist, in dem das Unterneh-
men mit seinen grünen Bussen und Zügen 
agiert. »Wir bieten sehr günstige Preise an«, 
sagt Huber. Deswegen ist das Volumen 
groß, aber die Marge klein. 

Für Hubers Arbeit heißt das, dass sie mit 
ihren 500 Tech-Mitarbeitern immer versu-
chen muss, die technologisch beste und 
gleichzeitig kostengünstigste Lösung zu bau-
en. KI ist dabei ein Mittel zum Zweck, das 
Huber nur einsetzen will, wenn es nachweis-
lich Mehrwert scha�t. Also etwa in der Netz-
werkplanung. Oder bei der Preisgestaltung. 
Auch im Customer-Service werde KI bei Flix 
relevanter. »Spracherkennung, Übersetzun-
gen, das Zusammenfassen von längeren 
Nachrichten, all das sind Paradebeispiele, bei 
denen man generative künstliche Intelligenz 
gut nutzen kann«, erklärt Huber. In Indien 
und Amerika lässt sie gerade zwei unter-
schiedliche Systeme gegeneinander laufen 
und testet, wie gut sie die Inhalte verstehen 
und ob sie tatsächlich die Probleme der 
Kunden im Chat lösen. Auch die Doku-
mentenablage oder interne Einkaufsprozesse 
könne man mit künstlicher Intelligenz auto-
matisieren, um die Fachabteilungen zu ent-
lasten. »Da sind wir noch auf der Reise.« 

Auf der Reise zu sein, bedeutet auch: 
experimentieren. Schauen, welche Tools es 
gibt und wie man sie für sich nutzen kann. 
»Wir stecken in einer Phase, in der der 

MITTELSTANDSSTUDIE��KI

»Nur weil KI ein 
Buzzword ist, 
werden wir sie 
nicht überall 

einbauen«
Hanna Huber, CTO von Flix, 

sieht KI als eine weitere  
Technologie, die sich nur lohnt, 
wenn sie einen Mehrwert bietet

41 %

32 %

28 %

27 %

Unsere Mittelstandsstudie zeigt:  
72 Prozent der Unternehmer setzen 

KI bereits ein. Die Mehrheit von ihnen 
experimentiert aber noch damit herum

aller Befragten, die KI nicht
nutzen, sehen in ihr eine Chance

für ihr Unternehmen 

experimentelle Nutzung
systematische Nutzung
bisher keine Nutzung
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Markt für KI-Lösungen explodiert«, sagt 
Huber. »Wir wollen uns nicht zu früh auf 
eine Sache einschießen, die in ein, zwei Jah-
ren wieder überholt sein kann. Lieber be-
wahren wir uns eine gewisse Unabhängig-
keit.« Am Ende von Hubers Vortrag steht 
deshalb das Plädoyer, sich nicht von FOMO, 
der fear of missing out, anstecken zu lassen. 
Und man spürt ein Aufatmen im Raum. 
Weil bei all dem Gerede darüber, wie KI die 
Wirtschaft und die Welt verändern wird, 
viele die Angst erfüllt, sie hätten den An-
schluss schon verpasst. 

Einer, der das gut einschätzen kann, ist 
Sigurd Schacht. Der Professor ist der Studien-
gangsleiter für Angewandte Künstliche Intel-
ligenz und Digitale Transformation an der 
Hochschule Ansbach. Beim Programmieren 
und Auswerten seiner Forschungsexperimen-
te lässt er sich regelmäßig von KI-Agenten 
unterstützen. Und auf dem Weg von der 
Arbeit nach Hause unterhält er sich in seinem 
Auto gern mit ChatGPT. Seit drei Jahren 
hilft er mit dem staatlich geförderten Digital-
zentrum Franken mittelständischen Unter-
nehmen bei KI-Projekten. Seine Beobach-
tung: »Verglichen mit den Großkonzernen, 
hängt der Mittelstand in etwa fünf Jahre 
hinterher.« Ist es deshalb schon zu spät?

Nein, meint Schacht. »Die deutschen 
Unternehmen, all die Marktführer und Hid-
den Champions, sollten aber jetzt die Voraus-
setzungen scha�en, damit Wettbewerber aus 
dem Ausland nicht an ihnen vorbeiziehen.« 
Wer KI nutzt, könne von E�zienzsteigerun-
gen pro�tieren, die man in niedrigere Preise 
umsetze, sagt er. Als Basis dafür bräuchten 
die Unternehmen allerdings Daten. Denn 
ohne Daten keine KI, so lautet die simple 
Regel. »Wenn in meinem Betrieb die Papier-
akte noch von links nach rechts getragen 
wird, muss ich jetzt meine Hausaufgaben 
machen«, sagt er. Heißt: Informationen digi-
talisieren, aufbereiten, verwertbar machen.

Bei seinen Gesprächen mit Mittelständ-
lern erlebe er oft ein Gefühl der Überforde-
rung, sagt Schacht. Viele seien geplättet von 
der Informations�ut und den vielen Mög-
lichkeiten. »Und das lähmt.« Deswegen ver-
sucht er, mit einfachen Beispielen KI erlebbar 
zu machen und sie damit zu entmysti�zieren. 
»Es bringt nichts, wenn ich mich vor die 

Mitarbeiter stelle und eine schöne Rede halte. 
Dann �nden das zwar alle spannend, aber 
sobald sie am Schreibtisch sitzen, machen sie 
doch alles so wie vorher.« Man müsse die 
Mitarbeiter ausprobieren lassen. Und Fehler 
erlauben. Nur so könnten sie raus�nden, wie 
eine KI tickt. Und welche Fähigkeiten ihnen 
fehlen, um sie sinnvoll einzusetzen. 

Wenn er Workshops in Unternehmen 
abhält, versucht er, alle Mitarbeiter und 
Abteilungen mitzunehmen, damit sich kei-
ner übervorteilt fühlt. Er sammelt ihre 
Ideen für KI-Projekte und sortiert sie nach 
Komplexität, Wirksamkeit, Nutzen und 
Kosten. Damit identi�ziert er das Projekt, 
das am ehesten e�zient, nutzbar und leicht 
umzusetzen ist. Statt den Fehler zu begehen, 
den viele nach seiner Erfahrung machen: 
»Sie suchen sich einen hochkomplexen 
Prozess aus und versuchen diesen mit KI zu 
lösen.« Zu viel zu wollen, gehe meistens 
nach hinten los. Und das zeige sich oft erst 
nach einer Weile. »Man be�ndet sich immer 
in einem Vertrauens- und Experimentier-
modus«, sagt Schacht. »Jedes Pilotprojekt 
ist erst mal eine Wette auf die Zukunft.«

Womöglich werden viele dieser Wetten 
nicht aufgehen. Mindestens 30 Prozent der 
Projekte mit ChatGPT und Co. würden die 
Unternehmen bis Ende 2025 einstellen, 
prognostiziert das Beratungsunternehmen 
Gartner. Selbst Sam Altman, der Chef der 
ChatGPT-Mutter�rma OpenAI, sagte im 
August, dass sich rund um die vielen KI-
Firmen eine Blase bilde. So wichtig KI auch 
sei, seien die Erwartungen wohl übertrieben.

Tatsächlich häufen sich die Geschichten 
vom Scheitern. Das schwedische Finanz-
Unternehmen Klarna machte etwa im Mai 
mit seinem KI-Reinfall Schlagzeilen. Es hatte 
700 Mitarbeiter im Kundendienst entlassen 
und durch Chatbots ersetzt. Aber die Kun-
den waren so unzufrieden, dass der CEO 
Sebastian Siemiatkowski gegenüber Bloom-
berg mitteilte, er wolle nun doch wieder »in 
menschliche Unterstützung investieren«.

Matthias Feistel und sein Mit-Geschäfts-
führer Martin Groschke sind die Wette auf 
KI vor fünf Jahren eingegangen. Schon 2020 
taten sie, wovor viele Unternehmer noch zu-
rückschrecken: Sie krempelten ihr Geschäfts-
modell um und setzten voll auf KI. Als sie 

Schlaue Kamera: Die KI befindet 
sich im Inneren auf einem Chip

73 Prozent
der 18- bis 44-Jährigen sehen in KI 
eine Chance für ihre Firma, aber nur 
63 Prozent der Befragten über 60. 

Frauen sind skeptischer als Männer

Dieser Anteil der Befragten  
(in Prozent) sieht in den  

Fortschritten bei der KI ...

… eine (große) Chance …

… teils eine Chance, 
teils eine Bedrohung …

… eine (große) Bedrohung …

... für den Standort Deutschland ...
71 722

... für mich ganz persönlich ...

... für mein Unternehmen ...

... für meine Branche ...

... für die alternde Gesellschaft ...

... für die Arbeitnehmerinnen 
und Arbeitnehmer

67 924

65 728

63 928

62 1524

50 1436



10

ihre Firma im Jahr 2015 übernahmen, war es 
noch ein kleiner Onlinehandel für Rückfahr-
kameras. Doch nun entwickelt und vertreibt 
Luis Technology aus Hamburg KI-Kamera-
Systeme für Nutzfahrzeuge und Maschinen, 
die in Echtzeit Personen erkennen können, 
um Unfälle zu vermeiden. 2023 wurden 
rund 18.500 Menschen in Deutschland auf 
Firmengeländen durch Industriefahrzeuge 
verletzt, sieben verstarben. Solche Unglücke 
soll ihre Technologie verhindern. »Wir geben 
den Maschinen mit unserer Kamera ein Auge 
und mit der KI ein Gehirn«, sagt Groschke. 
Jetzt kann das Müllfahrzeug erkennen, ob 
jemand hinten auf dem Trittbrett steht, be-
vor es weiterfährt. Oder der Kipplaster sieht, 
ob ein Mensch in der Baugrube steht, bevor 
er seine Ladung ablässt. Und der Gabelstapler 
bremst automatisch ab, wenn im Lager ein 
Arbeiter seinen Weg kreuzt. 

Der Strategiewechsel hat erst mal viel 
Geld gekostet, mehr als elf Millionen Euro 
hat die Firma in den vergangenen fünf Jahren 
in die Entwicklung investiert, das entspricht 
einem Fünftel der jährlichen Einnahmen. 
Doch es hat sich o�enbar gelohnt: 2022 lag 
der Umsatz von Luis noch bei acht Millionen 
Euro, in diesem Jahr wird das Unterneh-
men voraussichtlich die 20-Millionen-Grenze 
knacken. 83 Prozent davon macht die Firma 
mit ihren neuen Systemen.

Los ging die Neuausrichtung mit einem 
Abbiegeassistenten für Lkw, den sie mit einer 
KI-Kamera ausgestattet hatten, die Fahrrad-
fahrer und Fußgänger erkennen konnte. 
»Daraufhin haben uns immer mehr Kunden 
angesprochen«, sagt Feistel. Fahrzeugbauer 
und Maschinenhersteller wollten wissen: 
Wenn eure Kamera Fahrradfahrer erkennt, 
kann man sie dann auch für unsere Einsatz-
zwecke trainieren? Natürlich gehe das � wenn 
man die KI mit den richtigen Daten füttert.

Hunderttausende Bilder sind nötig, um 
das zu tun. Weil die KI, die später auf einen 
Chip gespielt und so in die Kamera eingebaut 
wird, erst mal lernen muss, was ein Mensch 
ist und was nicht. Und das in jeder erdenk-
lichen Situation. »Wir machen bei unseren 
Kunden Aufnahmen unter Realbedingun-
gen. Von den Menschen, von Schildern, von 
Pollern oder ähnlichen Gegenständen, die 
dort häu�g zu sehen sind. Und auch von der 

Baugrube, der Baustelle oder dem Lager«, 
erklärt Groschke. »Und diese Bilder benutzen 
wir als Grundlage, um sie in eine virtuelle 
Welt zu setzen und dort weiterzuverarbei-
ten.« So kann man simulieren, wie die Bau-
stelle sich mit der Zeit verändert, wie erst das 
Fundament gegossen wird oder wie es aus-
sieht, wenn die Wände hochgezogen werden. 
Man kann Bilder zu den unterschiedlichsten 
Tageszeiten erzeugen, mit Regen, Schnee 
oder Sonne. Und man kann Menschen über-
all in diesem Raum positionieren, sie drehen 
und wenden und ihnen unterschiedliche 
Arbeitskleidung anziehen. »Je vielfältiger wir 
trainieren, desto besser wird die KI.«

Wie gut sie dann wirklich ist, überprüft 
die Firma vor Ort beim Kunden. Und alle 
zwei Wochen mit einem Berliner Schau-
spielensemble. In ihrem Studio � viel grauer 
Beton, weiße Wände, schmale Fenster � 
tanzen die Frauen und Männer eine seltsame 
Choreogra�e. Im Takt hocken sie sich hin, 
drehen sich langsam um die eigene Achse, 
stehen auf, lassen sich fallen und krümmen 
sich zusammen. Sie halten eine Plastikbox 
vor den Oberkörper, vor das Gesicht und 
auch vor die Beine � alles, um zu testen, ob 
die Kamera sie erkennen kann, selbst wenn 
der Kopf oder die Beine verdeckt sind. 

Liebherr, Linde und Still zählen mittler-
weile zu den Kooperationspartnern von Luis 
Technology. Im vergangenen Jahr waren 
Feistel und Groschke auf Japan- und Ame-
rika-Tour, um für sich zu werben. Die zwei 
sind überzeugt, dass KI jenseits von 
ChatGPT noch sehr viel Mehrwert erzeugen 
wird: Mit ihr werden Bagger autonom bag-
gern können, werden Kräne sich fernsteuern 
lassen, Müllmaschinen ohne menschliche 
Hilfe Abfälle einsammeln und aufsaugen. 

Es ist nur noch eine Frage der Zeit. 

Hinweis: Die Mittelstandsstudie ist eine ge-
meinsame Initiative von ZEIT für Unter-
nehmer und der Stiftung In guter Gesellschaft. 
Sie unterstützt die Befragung sowie die wis-
senschaftliche Auswertung durch das Analyse- 
und Beratungsunternehmen Aserto �nanziell. 
Die Ergebnisse werden der Redaktion in ano-
nymisierter Form unentgeltlich bereitgestellt, 
auf ihre Verö�entlichung hat die Stiftung 
keinerlei Ein�uss.

MITTELSTANDSSTUDIE��KI
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Prozent der Befragten wünschen 

sich eine (deutlich) strengere 
Regulierung von KI. Was au�ällt: 

Es sind vor allem jene, die KI 
bisher nicht nutzen

Wofür die Befragten unserer 
Studie KI einsetzen:

um Berichte und Präsentationen  
zu erstellen

um Ideen zu finden

70

47

37

34

29

25

15

14

12

um Routineaufgaben zu automatisieren

um komplexe Daten zu analysieren

bei der strategischen Planung

im Kundenservice und im Support

beim Recruiting

um Risiken zu bewerten

im Supply-Chain-Management

Einsatz von KI

kein Einsatz von KI

(Angaben in Prozent)
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TECHNOLOGIE��EINGEBETTETE KI

Viacheslav Gromov, 26, ist der Gründer und 
CEO von Aitad. Mit seiner Firma macht er 
Maschinen schlau, indem er KI auf Mikro-
chips bringt. So kann sie prinzipiell überall 
eingesetzt werden, wo Sensoren verbaut wer-
den. Damit hält er für möglich, was andere 
schon längst abgeschrieben haben: dass die 
Deutschen das Technologierennen gegen China 
und die USA doch noch gewinnen könnten.

ZEIT für Unternehmer: Herr Gromov, 
Deutschland klagt über seinen Rück-
stand in der künstlichen Intelligenz. Sie 
sagen, wir hätten da noch einen großen 
Trumpf in der Hand. Eine Chance zur 
Weltmarktführung. Wirklich? 
Viacheslav Gromov: Ja. Bei der generativen 
KI wie etwa ChatGPT wurden wir schon 
zu Anwendern degradiert. Die Entwick-
lung der Grundlagen dafür �ndet in den 
USA und China statt � mit den Userdaten 
der großen Plattformen, die viel investieren 
und kaum Rücksicht auf Datenschutz 
nehmen müssen. Da bleiben uns die Indus-
triedaten. Hier kommt die sogenannte de-
zentrale KI ins Spiel. Die verarbeitet die 
Daten direkt in den Produkten und schickt 
sie nicht in die Cloud. 
Und doch ist es ja so: Amerikaner und 
Chinesen investieren Hunderte Milliar-
den in die KI. Kann Deutschland da 
überhaupt etwas ausrichten? 
Da muss man unterscheiden: Die Milliar-
den �ießen eben in die generative KI, die 
Sprache, Texte, Bilder erzeugt. In die ande-
re, die sogenannte diskriminative KI wird 
bisher wenig investiert. Diese KI �ndet 
Muster, optimiert Prozesse, prüft Qualität 
und unterstützt unser westliches Service-
verständnis durch Vorhersagen von Aus-
fällen. Und da haben wir eben � noch! � die 
meisten Daten, weil bei uns die Industrie 
bereits stark automatisiert ist. Anders als in 
China, wo die Lohnarbeit immer noch 
günstiger ist. Oder in Amerika. Außerdem 
sind die Daten größtenteils unreguliert. 
Daher haben wir wirklich die Chance, hier 
die Führung zu übernehmen. 
Aber nur, wenn wir anders sind als üb-
lich: sehr schnell. 
Es gibt ein Haltbarkeitsdatum. In zwei bis 
vier Jahren, wenn immer mehr Robotik und 

»Der Blick in den 
Abgrund bringt 

Innovationen hervor«
Künstliche Intelligenz, die auf  Chips in Produkten 
integriert wird, könnte Deutschland weltweit nach 

vorne katapultieren, glaubt Viacheslav Gromov. 
Wenn nur nicht die Zeit so knapp wäre

Bei Viacheslav Gromov (r.) raucht 
manchmal mehr als nur der Kopf
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humanoide Roboter auch in China genutzt 
werden, ist es mit unserer Führungsrolle bei 
den Industriedaten vorbei. Dann haben an-
dere die besseren Trainingsdaten, also sozu-
sagen die Schulungsunterlagen für KI. 
Konzerne wie Microsoft könnten dann 
doch immer noch in Deutschland aktiv 
werden. Oder?
Die Mentalität bewahrt die hiesige Indus-
trie davor, sensible Daten über Konstruk-
tionen und Produktionen mit solchen 
Konzernen zu teilen. Sie sorgt sich berech-
tigterweise um Datenhoheit und Know-
how. Und auch davor, erpressbar zu werden 
durch Cloudanbieter wie Amazon, die als 
Oligopolisten die Preise erhöhen können, 
ohne dass es wirklich Alternativen gibt. 
Aber es ist ja auch so: In der Industrie sind 
viele Prozesse so schnell, dass die Zeit zum 
Hin- und Herschicken an die Server in 
Amerika zu lang wäre. Da muss die Tech-
nik blitzschnell entscheiden, ob beispiels-

weise ein Chemieprozess richtig abläuft oder 
eine Flasche richtig gefüllt ist und so weiter. 
Okay, die deutsche Industrie hat da also 
theoretisch einen Vorteil. Aber wie o�en 
sind die deutschen Mittelständler über-
haupt für KI und die Verwertung ihrer 
eigenen Daten? 
Da scheiden sich in der gegenwärtigen Krise 
die Geister. Es gibt lethargische Unterneh-
men, die eher stillstehen, Kurzarbeit ma-
chen. Und es gibt die, die wirklich den 
Sprung wagen, wie in den goldenen Zeiten 
der deutschen Industrie. Sie wollen nach 
vorne, wollen KI und sind mutig. 
Ein Wagnis bleibt es für jeden Mittel-
ständler trotzdem. 
Weil es um komplexe Fragestellungen geht. 
Und weil KI richtig Geld kosten kann. Eine 
Projektentwicklung bei uns kostet zwischen 
100.000 und 600.000 Euro. Da müssen die 
Entscheider wirklich dahinterstehen. Denn 
erst wenn man das künstliche Gehirn trai-

niert hat, stellt sich heraus, wo es wie gut 
lernt und was funktioniert oder eben nicht. 
Die Datenwissenschaftler bei uns laufen 
neunmal am Tag gegen eine Wand, beim 
zehnten Mal geht dann eine Tür auf. Sich 
auf diese Reise zu begeben, auf der manches 
schie�äuft und anderes sehr erfolgreich ist, 
erfordert ein neues Zeitalter des Unterneh-
mermuts. Viele müssen da noch an ihrer 
Mentalität arbeiten. 
Sie unterscheiden also zwischen mutigen 
und müden Mittelständlern. Sind die 
einen junge Unternehmer, die anderen 
ältere, um ein Klischee zu nennen? Die 
einen Techies und die anderen eher 
Handwerker? Oder was kennzeichnet die 
beiden Gruppen? 
Bei Familienunternehmen ist die Familie 
selbst oft ein Flaschenhals für Entscheidun-
gen. Dann ist die Frage: Sind die Mitglieder 
jetzt vorsichtig und langsam, oder sind es 
Ermöglicher, die an den Nutzen glauben, 
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Mut haben und Geld einsetzen? Häu�g hat 
das etwas mit den Erfahrungen in der 
Firmenhistorie zu tun. Wir sprechen oft mit 
Mittelständlern, die sagen: Ja, mein Vater 
hat sich damals auch getraut, in die digitale 
Welt einzusteigen oder den ersten Roboter 
einzukaufen. Manchmal ist es auch der 
Blick in den Abgrund, der Innovationen 
hervorbringt. 
Im Jahr 2018 haben Sie begonnen, Mit-
telständler bei digitalen Fragen zu be-
raten. Wie verlief dann der Weg zum 
KI-Unternehmer? 
Ich habe als Student Neurologie-Vorlesun-
gen besucht und gesehen, dass beim KI-
Vorbild Mensch die größte kognitive Leis-
tung oft nicht im Gehirn statt�ndet, son-
dern dezentral in der Haut. Dort sind Mil-
lionen Sensoren, deren Impulse nicht ans 
Hirn geschickt werden, die Intelligenz sitzt 
direkt im Nervensystem. Ein Beispiel: 
Wenn ich Ihnen auf den großen Zeh steige, 
meldet sich dezentral Ihr Rückenmark und 
sagt: »Schau mal runter.« Das lässt sich auf 
die Technologie übertragen. Ich habe ge
sehen, dass große Datenmengen dort schon 
an Ort und Stelle verarbeitet werden müs-
sen, sonst würde man das Zentralhirn über-
lasten. Nur war ich vor sieben Jahren noch 
ein bisschen zu früh dran. Die ersten Kun-
den zu �nden, war sehr hart. Ich musste 
betteln, betteln, betteln. 
Heute melden sich die Unternehmen bei 
Ihnen? 
Ja, aber wir erleben auch Rückschläge. Ein 
Drittel unseres Geschäfts hat die Autoindus-
trie ausgemacht, doch die ist zur Jahres-
wende richtig abgestürzt. Viele unserer An-
sprechpartner aus den KI-Abteilungen 
wurden entlassen. Man hat das Gefühl, die 
Branche hat schon resigniert, weil China 
insgesamt so stark ist. In solch einem Fall 
dauert es, bis man neue Branchen auftut. 
Das haben wir nun mit dem Einzelhandel 
und den erneuerbaren Energien getan. 
Viele Industrieprodukte, viele Maschi-
nen operieren schon lange mit Sensoren. 
Welchen Quantensprung wollen Sie er-
möglichen? 
Der Unterschied ist, dass die KI aus enor-
men Datenmengen sehr komplexe Muster 
erkennt. Die Sensoren intelligent zu ma-

chen, bedeutet, dass man auf einmal mehr 
sieht, mehr riecht, mehr hört, mehr spürt. 
Haben Sie Beispiele für solche besonde-
ren Leistungen? 
Wir haben etwa Duschen beigebracht, zu 
erkennen, wer duscht oder wann jemand 
stürzt und Hilfe braucht. Dafür haben wir 
den Landespreis für KI in Baden-Württem-
berg gewonnen. Wir haben auch Küchen-
herde darauf trainiert, zu riechen, was ge-
kocht wird, um das Anbrennen zu verhin-

dern. Gerade sitzen wir an Bohrmaschinen 
von mehreren Herstellern, die lernen, wie 
sie in welchen Fällen zu bohren haben � 
möglichst ohne menschliches Zutun. 
Warum machen die großen Hersteller so 
etwas nicht selbst? 
Sicherlich wollen das einige. Manche pro-
bieren es auch. Aber in der Breite ist das 
noch längst nicht angekommen. Und bei 
einigen Konzernen merken wir, dass deren 
Strukturen sie zu langsam machen. Die 
kommen mit veralteten Vorstellungen und 
hundertseitigen Lastenheften auf uns zu. 
Das lässt sich mit dem Tempo nicht verein-

baren, das man braucht, um die rasanten 
KI-Zyklen mitzugehen. Wir sind da eher 
wie ein Schnellboot. 
Wie schnell wird es gehen, bis Ihre Inno-
vationen die breite Masse erreichen und 
in jedem Haushalt angekommen sind? 
Ein paar Jahre. Wir bringen Intelligenz in 
jedes Gerät, in jedes Auto, in jede Maschine. 
Und zwar so, dass man es als Anwender gar 
nicht spürt. Dann kann Ihr Auto bestimmte 
Entscheidungen besser tre�en als Sie, weil 
Sie vielleicht gerade unaufmerksam sind. 
Ich wette, dass dezentrale KI in zehn Jahren 
mehr als 50 Prozent des KI-Markts aus
machen wird, weil die intelligenten Chips in 
Wasserkochern, in Maschinen und in unse-
ren Smartphones in Masse mehr ausmachen 
werden als die wenigen, aber riesigen Server, 
die Amazon und Co. betreiben. 
Wenn Ihre Wette aufgeht, kann man 
dann sagen: Sie bauen gerade den nächs-
ten deutschen Digitalkonzern – den ers-
ten seit SAP? 
Wir haben Größenvorstellungen, ja, aber 
keinen Größenwahn. Wir wollen wachsen. 
Ganz konkret wollen wir uns jedes Jahr ver-
doppeln. Die Frage ist, ob und wie viele 
weitere Player in unserem Markt dazukom-
men. Unser Ziel ist es, ein großer Mittel-
ständler zu werden, nicht das nächste Apple. 
Aber braucht es nicht gerade heute diesen 
unbedingten Drive, diesen Größenwahn, 
der Kalifornien von Baden-Württemberg 
unterscheidet? 
Ich glaube, der Größenwahn hat uns nicht 
gutgetan, wie man ja auch an der Automo-
bilbranche sehen kann. Es würde uns besser 
stehen, ein paar Schritte zurückzugehen. Ja, 
ich sehe exponentielle Wachstumskurven, 
weil weder die KI-Verordnung der EU noch 
der Datenschutz in Deutschland den Indus-
triedaten Fesseln anlegen. Und ja, ich glau-
be, wir können mit diesen Daten den 
Sprung nach vorne scha�en. Aber als werte-
orientierter Unternehmer ist mein Ziel 
nicht, zu wachsen, wachsen, wachsen, koste 
es, was es wolle. Mir ist es wichtiger, die 
Gesellschaft und die Wirtschaft voran
zubringen und dabei Alternativen zu den 
anderen beherrschenden Polen zu bieten. 

Die Fragen stellten Uwe Jean Heuser  
und Nele Justus

TECHNOLOGIE  EINGEBETTETE KI

»Die ersten 
Kunden zu 

finden, war hart. 
Ich musste 

betteln, betteln, 
betteln«

Viacheslav Gromov über die Anfänge 
mit einer Technologie, die noch heute 

viele mit Skepsis betrachten
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... hilft dir beim Maßnehmen
Schau mal, meine KI ... 

Künstliche Intelligenz (KI) ist längst auch 
für white-collar workers wichtig, also in 
Bürojobs. Mal davon abgesehen, dass die 
Weiße-Kragen-Dichte in vielen Büros rapi-
de abnimmt, ist das Wörtchen »auch« in 
diesem Satz bemerkenswert. Auch. Als ob 
in handwerklichen Berufen die KI längst 
das Ruder übernommen hätte. 

Hat sie natürlich nicht. Chatbots und 
KI-Agenten können vieles, aber Fliesen legen 
gehört bisher nicht dazu. Daran ändert auch 
Julian Wiedenhaus erst mal nichts. Doch 
seine KI hilft Handwerkerinnen und Hand-
werkern dabei, zu kalkulieren, wie viele Flie-
sen sie für ein bestimmtes Bad brauchen � 
und verscha�t ihnen Zeit, um sie zu verlegen. 

Gemeinsam mit Alexander Noll und 
Richard Keil hat er im Jahr 2020 in Ham-
burg das Unternehmen Plancraft gegründet. 
Mittlerweile haben die drei mehr als 100 
Mitarbeiter, und vor einigen Wochen haben 
sie 35 Millionen Euro von Investoren einge-
sammelt. Plancraft verkauft im Abomodell 
Software, die sich speziell an kleine Hand-
werksbetriebe richtet. Man kann damit An-
gebote erstellen, Arbeitszeiten erfassen oder 
Nachrichten an Mitarbeiter verschicken. 
Und manches davon geht � KI sei Dank � 
per Stimme. 

Zum Beispiel gibt es eine Funktion, um 
das sogenannte Aufmaß beim Kunden per 
Spracheingabe zu erfassen. Wenn Sie diesen 
Text lesen, stehen die Chancen nicht 
schlecht, dass Sie einen weißen Kragen tra-
gen oder zumindest im Büro arbeiten und 
� wie ich vor dem Gespräch mit Wieden-
haus � nicht genau wissen, was ein Aufmaß 
ist. Um beim Beispiel des Fliesenlegens zu 
bleiben: Wenn ein Handwerker in Ihr Bad 
kommt und notiert, wie viele Quadratmeter 
Fliesen er braucht, ob Vorsprünge, Winkel 
und Ecken beachtet werden müssen � das ist 
das Aufmaß. Es ist die Basis für das Angebot 
und die Vorbereitung für die Arbeit, die 
schließlich in Ihrem Bad ausgeführt wird. 

Diese Informationen kann man der App 
von Plancraft diktieren. Durch ein inte-
griertes Sprachmodell versteht sie, was ge-
sprochen wird, und kann einordnen, was 
eine Zahl ist, was eine Beschreibung und 
was eine Anweisung an die Kollegen. 

Wenn man den Chefs großer Tech�rmen 
zuhört, bekommt man mitunter den Ein-
druck, die KI müsse nur immer intelligenter 
und leistungsfähiger werden, und dann löst 
sie, fast magisch, alle möglichen Probleme. 
Im Gespräch mit Wiedenhaus wird klar: 
Seine Herausforderung ist weniger, die KI 
leistungsfähiger zu machen, sondern daraus 
ein Produkt zu bauen, das seine Zielgruppe 
wirklich nutzen will. Denn das Handwerk 
ist eine verhältnismäßig konservative Bran-
che, in der viele noch keine KI und über-
haupt wenig Software nutzen und zögern, 
damit loszulegen. »Unsere Aufgabe ist es 
deshalb, die Übersetzung so gut zu machen, 
dass wir jedes Gewerk und seine Spezi�ka 
abbilden können«, sagt Wiedenhaus.

Dafür sei es wichtig, dass möglichst viele 
Anwendungen aus einer Hand kommen. 
Und dass sie wirklich Zeit sparen oder Dinge 
ermöglichen, die sonst hinten runterfallen 
würden, schließlich ist das Handwerk einer 
der Bereiche, wo die meisten Fachkräfte 
fehlen. Wiedenhaus erzählt etwa vom 
automatischen KI-Anrufbeantworter. Der 
nimmt Kundenanfragen auf, bereitet den 
Entwurf eines Angebots vor und entlastet so 
den Geschäftsführer, dessen Telefon nicht 
mehr ständig klingelt. 

Um seine KI zu verbessern, muss Wie-
denhaus wissen: Welche Anforderungen hat 
ein Tischler, welche ein Elektriker? Um für 
solche Dinge ein Gefühl zu bekommen, 
muss man auch mal rausgehen. »Wir ver-
bringen viel Zeit mit einigen unserer Kunden 
und stellen uns daneben, wenn sie unsere 
Software nutzen«, sagt Wiedenhaus. Dafür 
braucht es dann doch noch den Menschen. 
Genauso wie beim Fliesenlegen.

Nicht alles, wo KI draufsteht oder drinsteckt, 
bringt Sie weiter. Manches aber sehr.  

Und das schaut sich unser Kolumnist Jakob 
von Lindern aus dem Digitalressort der 

ZEIT in jeder Ausgabe an. 
Wenn Sie ihm erzählen wollen, was Ihre  

KI so kann, schreiben Sie ihm an 
jakob.vonlindern@zeit.de Il
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Wir nehmen die 
500 Milliarden!

Deutsche Bau�rmen fragen sich:  
Wie schnell kommt das Geld von der Regierung?  

Und sie sorgen sich, dass nur die Riesen pro�tieren.  
In Münster zeigt ein Unternehmer, wie man Gas gibt 

VON CAROLIN JACKERMEIER

Wenn �omas Echterho� zeigen will, wie 
man Geld schnell und zuverlässig in Zukunft 
verwandeln kann, dann streift sich der Un-
ternehmer eine orangefarbene Warnweste 
über den Anzug. Er nimmt einen mit an eine 
Kreuzung im Süden Münsters und zeigt auf 
zehn Meter hohe Betonpfeiler. »Diese Brücke 
haben wir in nur sieben Wochen abgerissen 
und neu aufgebaut«, sagt Echterho�, 58. 
Eine Rekordzeit sei das gewesen. Sein Unter-
nehmen, die Bauunternehmung Gebr. Ech-
terho�, hat den Auftrag, zwei Brücken am 
Knotenpunkt der B51 auszutauschen. Sie 
waren zu marode, um die Last von Tausen-
den Autos zu tragen, die hier täglich entlang-
fahren. Die erste steht, jetzt folgt die Haupt-
brücke. Läuft alles nach Plan, wird sie im 
Herbst 2026 fertig sein � zwei Jahre früher, 
als ursprünglich geplant. »Das macht mich 
schon stolz«, sagt Echterho�. 

In fünfter Generation arbeitet Echterho�s 
Familienunternehmen aus Westerkappeln 
daran, Deutschlands Verkehrswege wieder �t 

zu machen. Begonnen hat alles 1860 mit 
einem kleinen Baubetrieb im Tecklenburger 
Land. Getrieben durch die Industrialisie-
rung, baute der Schachtmeister Gottlieb 
Dietrich Echterho� Eisenbahngleise, Stra-
ßen, Kanäle. Später folgten Spezialbauten für 
Zechen und Häfen. Heute beschäftigt die 
Echterho�-Baugruppe mehr als 700 Mitar-
beiter an zehn Standorten in Deutschland. 
Der gefragteste Einsatzort: marode Brücken.

Deutschlandweit 4.000 Stück galten laut 
dem Bundesverkehrsministerium bereits 
2022 als besonders sanierungsbedürftig, 
Umweltverbände sprechen sogar von viermal 
so vielen. Die Brücken zeigen gut den allge-
meinen Investitionsstau im Land. Um den 
aufzuholen, hat die Bundesregierung das 
Sondervermögen Infrastruktur auf den Weg 
gebracht. 500 Milliarden Euro sollen in den 
kommenden zwölf Jahren zusätzlich zum 
regulären Haushalt investiert werden, ein 
Großteil davon in Schienen, Brücken und 
Straßen. Bundes�nanzminister Lars Kling-
beil (SPD) hatte im Mai angekündigt, dass 
schnell »die Bagger rollen sollen«. 

Das klang gut. Doch kurz darauf stoppte 
die bundeseigene Autobahn GmbH überra-
schend die Ausschreibungen für das laufende 
Jahr, weil der Bundeshaushalt für 2025 noch 
nicht verabschiedet war und damit die Fi-
nanzierung fehlte. Per Sonderbeschluss sollen 
nun doch ein paar Mittel in die drängendsten 
Sanierungen �ießen. Anfang September 
setzte Klingbeil einen Beirat aus Unterneh-
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mern und Wissenschaftlern ein, der helfen 
soll, die Milliarden sinnvoll einzusetzen. Das 
Geld sei nun da, die Umsetzung aber kein 
Selbstläufer, sagte er gegenüber dem Handels-
blatt. Und auch Verbände befürchten schon 
exzessive Bürokratie und eine zögerliche Ver-
teilung der Gelder. Die Stimmung im Bau-
hauptgewerbe hat sich zwar laut dem Ge-
schäftsklimaindex des ifo-Instituts im Juli 
leicht gebessert, sie liegt aber immer noch 
deutlich im negativen Bereich. Tim-Oliver 
Müller, Hauptgeschäftsführer des Zentral-
verbands der Deutschen Bauindustrie, warnt, 
dass Unternehmen trotz des riesigen Sanie-
rungsbedarfs Aufträge fehlen. 

Wie kann das sein? Ist das Sondervermö-
gen der »Papiertiger«, vor dem Verbände 
warnen? Oder können Mittelständler von 
neuen Aufträgen aus der »Investitions
o�ensive für das ganze Land« � so nennt die 
Bundesregierung ihr Vorhaben � pro�tieren?

Baustelle I: Die Vergabeverfahren
Auch wenn �omas Echterho� mittlerweile 
Hunderte Baustellen erlebt hat, ist er bei 
einer wie der in Münster immer noch ange-
spannt. Sie ist ein Vorzeigeprojekt der Ech-
terho�-Baugruppe, das Lokalfernsehen hat 
berichtet, der Bürgermeister schaut regel-
mäßig vorbei. Alles muss stimmen, um den 
stra�en Zeitplan zu erfüllen: Klappt die 
Brückensprengung? Stimmen die Berech-
nungen aus dem digitalen Modell? Passen 
die vorproduzierten Betonteile zusammen? 

Tausende Brücken sind sanierungs-
bedürftig. Hier wird eine 110 Jahre 
alte Eisenbahnüberführung ersetzt
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Möglich macht die kurze Bauzeit eine 
Expressbauweise, auf die das Unternehmen 
mehrere Patente hält. Die Betonmodule 
werden in einer Fertigungshalle gegossen und 
vor Ort nur noch zusammengesetzt. ˜hnlich 
wie Lego, nur mit individuellen Bausteinen. 
»Wir zeigen, dass schnelles Bauen in 
Deutschland geht«, sagt Echterho�. Der 
Haken: Der Transport der Fertigteile, die 
Montage der großen Kräne und die Wochen-
end- und Schichtdienste der Arbeiter sorgen 
dafür, dass die Bauweise bis zu 20 Prozent 
teurer ist als bei herkömmlichen Brücken. 
Dadurch werde Echterho�s Firma bei Aus-
schreibungen häu�g nicht berücksichtigt. 
»Aufträge sollten nicht nur nach Preis, son-
dern nach Bauzeit vergeben werden«, sagt 
Echterho�. Obwohl der Modulbau teurer 
sei, verringere die kürzere Bauzeit volkswirt-
schaftliche Kosten, da Gleise und Straßen 
schneller wieder nutzbar seien, weniger Staus 
entstünden und der CO�-Ausstoß sinke. 

Normalerweise läuft das Ganze so: Bei 
Brückensanierungen schreibt der Auftrag-
geber � meist die Autobahn GmbH oder 
eine Landesbehörde � das Projekt ö�entlich 
aus, mit detaillierten Plänen, Fristen und 
Anforderungen. Bauunternehmen geben An
gebote ab, die nach verschiedenen Kriterien 
bewertet werden. Oft sind die Projekte in 
einzelne Gewerke unterteilt, das kommt vor 
allem kleineren Mittelständlern zugute. Das 
Problem: Je di�erenzierter die Vorgaben, 
desto länger dauern die Verfahren, ein bis 
zwei Jahre sind durchaus üblich.

»Wir müssen bei der Bescha�ung auf 
mehr Geschwindigkeit setzen«, sagt Moritz 
Püstow von der Unternehmensberatung 
KMPG. Etwa indem Planungsbüros und 
Bauunternehmen von Beginn an gemeinsam 
arbeiten, statt die Bauphase erst nach der 
fertigen Planung auszuschreiben. Statt streng 
nach fachlichen Zuständigkeiten mit diver-
sen Abstimmungsschleifen sei es e�zienter, 
in Projektteams zu arbeiten. Statt kleinteilig 
in einzelne Gewerke aufgeteilt, könnten 
größere Projekte als Komplett-Aufträge an 
Unternehmen vergeben werden.

Allerdings nützt das besonders Bau
konzernen wie Hochtief oder Strabag, die 
Großaufträge dank ihrer Kapazitäten leichter 
übernehmen können. Da überrascht es we-

nig, dass die Aktienkurse der beiden Firmen 
von Januar bis Anfang September 2025 um 
mehr als 50 Prozent gestiegen sind. Kleinere 
Unternehmen haben es schwerer, solange sie 
sich nicht zu Konsortien zusammentun. Da-
her gibt es auch Kritik an den Ausgabeplänen: 
»Der Mittelstand muss bei den Ausschrei-
bungen auch zum Zug kommen«, fordert 
Rainer Kambeck, der beim DIHK den 
Bereich Wirtschafts- und Finanzpolitik leitet. 

Baustelle II: Die Bürokratie 
Auf der Baustelle bei Münster zündet sich 
Echterho� einen Zigarillo an und stapft 
unter der Expressbrücke hindurch zur 
Hauptbrücke. Handwerker schweißen an 
riesigen Metallpfeilern, am Straßenrand la-
gern Dutzende Querstreben aus Holz, die 
in den kommenden Tagen verbaut werden. 

Der Bauingenieur hält gemeinsam mit 
seiner Schwester Jutta Echterho�-Beeke die 
Anteile am Familienunternehmern, in der 
Leitung sitzen vier weitere Geschäftsführer. 
Die Firma arbeitet fast ausschließlich für öf-
fentliche Auftraggeber, 80 Prozent der Projek-
te sind Infrastrukturbauten wie Brücken und 
Tunnel. Trotz wachsender Umsätze ist der 
Gewinn des Unternehmens zuletzt von 6,9 
Millionen auf 3,2 Millionen Euro um mehr 
als die Hälfte eingebrochen, wie ein Blick in 
die Unternehmensbilanz aus dem Jahr 2023 
zeigt � unter anderem aufgrund der steigen-
den Energie- und Rohsto�kosten. Aktuell 
seien die Auftragsbücher zwar gut gefüllt, sagt 

der Bauingenieur, aber er ho�e trotzdem, 
vom Sondervermögen zu pro�tieren. 

Der Chef ist nur noch selten auf Bau-
stellen unterwegs, die meiste Zeit verbringt 
er am Schreibtisch oder in Meetings. »In den 
letzten Jahren ist der Verwaltungs- und 
Berichtswust immer größer geworden«, sagt 
Echterho�. Die Firma lässt sich zum Beispiel 
von der Rating-Agentur Ecovadis in Sachen 
Nachhaltigkeit zerti�zieren und erstellt eigene 
Berichte, trotzdem sollte nach einem alten 
EU-Gesetzesvorschlag eine weitere Nachhal-
tigkeitsprüfung durch Wirtschaftsprüfer er-
folgen. »Das operative Geschäft kommt dabei 
häu�g zu kurz«, sagt Echterho�. Auch die 
Au�agen auf dem Bau würden komplexer, 
etwa der strengere Natur- und Bodenschutz, 
Dokumentationsp�ichten für die Arbeiter 
oder Richtlinien zur Bausto�entsorgung. 

Auch wenn Branchenverbände schnellere 
Genehmigungsprozesse einfordern, sind die 
Bau�rmen von den bürokratischen Hürden 
beim Sondervermögen nur indirekt betrof-
fen. Bereits bevor Unternehmen wie Echter-
ho� einen Auftrag bekommen, durchlaufen 
Infrastrukturprojekte verschiedene Verfah-
ren: Bedarfsermittlung, detaillierte Planung, 
Umweltprüfung und Bürgerbeteiligung. Erst 
danach folgt die Ausschreibung. Bis tatsäch-
lich gebaut wird, können mehrere Jahre ver-
gehen. Je langsamer die Prozesse, desto später 
bekommen die Unternehmen Aufträge. Bis 
das Geld aus dem Sondervermögen im 
Mittelstand ankommt, kann es also dauern.

Schon heute sind Bund, Länder und 
Kommunen aus Sicht von Experten damit 
überfordert, Infrastrukturprojekte umzuset-
zen. Eine Verö�entlichung des Bundesrech-
nungshofs aus dem April zeigt: Die Auto-
bahn GmbH hat von den für 2024 geplanten 
280 Modernisierungsmaßnahmen gerade 
einmal 69 realisiert. Nicht einmal ein Viertel. 
»Geld alleine reicht nicht, die Verwaltungs-
prozesse müssen dringend vereinfacht und 
digitalisiert werden«, sagt der Mittelstands-
experte Rainer Kambeck. Er sei jedoch 
skeptisch, dass das bald passiert.

Eigentlich wollte schon die Ampel
regierung die Genehmigungsverfahren ver-
einfachen, auch die neue Bundesregierung 
hat das angekündigt. Im Beschleunigungs-
monitor beobachtet die DIHK 54 Maßnah-

55 %
der Leser von ZEIT für 

Unternehmer gaben in einer 
Umfrage an, das Sondervermögen 

Infrastruktur erhöhe ihre 
Bereitschaft zu investieren

WIRTSCHAFTSPOLITIK��SONDERVERMÖGEN
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men aus dem Pakt für Planungs-, 
Genehmigungs- und Umsetzungsbeschleu-
nigung zwischen Bund und Ländern seit 
November 2023. Mit den Gesetzesmaßnah-
men sollen zum Beispiel Klagemöglichkeiten 
eingeschränkt oder verbindliche Fristen und 
Stichtagregelungen eingeführt werden. Bis 
Juni dieses Jahres wurde allerdings nur jedes 
fünfte Vorhaben teilweise oder ganz umge-
setzt. »Es braucht dringend durchgreifende 
bürokratische Reformen«, sagt der DIHK-
Mann Kambeck. »Die Milliarden dürfen 
nicht dazu führen, dass der Druck, e�zienter 
und innovativer zu werden, nachlässt.«

Jens Boysen-Hogrefe sieht das ähnlich: 
»Der Flaschenhals sind die Prozesse in der 
Verwaltung, hier fehlt seit Jahren Personal«, 
sagt der Ökonom vom Kieler Institut für 
Weltwirtschaft. Allerdings warnt er davor, 
die Planungsverfahren zu überstürzen. »Das 
Ziel sollte nicht sein, möglichst schnell 
möglichst viel Geld auszugeben.« Es sei 
wichtig, die Mittel zielgenau zu investieren. 
»Sonst werden am Ende schöne Fußgänger-
zonen subventioniert, statt marode Brücken 
saniert.« Damit würde der erho�te Wirt-
schaftsboom ausbleiben. 

Ohnehin rechnet Boysen-Hogrefe damit, 
dass sich das Sondervermögen frühstens in 
ein bis zwei Jahren auf die Wirtschaftsleis-
tung auswirkt. »Entscheidend ist, was bleibt, 
wenn sich der Baulärm gelegt hat«, sagt er. 
Also ob Deutschland dann wirklich digitaler, 
mobiler und zukunftsfähiger ist. Berech-
nungen des Deutschen Instituts für Wirt-
schaft zufolge könnte die Wirtschaftsleistung 
infolge des Milliarden-Pakets ab dem Jahr 
2027 um mehr als zwei Prozent steigen. 

Ein wenig deutet sich das schon an. Im 
Tiefbau stieg die Kapazitätsauslastung in 
diesem Jahr langsam, aber stetig auf 73,4 
Prozent im August. Damit lag sie allerdings 
immer noch unter dem Durchschnitt der 
vergangenen zehn Jahre. Das hat das ifo-
Institut in einer Konjunkturumfrage erho-
ben. Die Auslastung werde in den kommen-
den Jahren zwar steigen, prognostiziert das 
Institut, aber das werde Zeit brauchen. Aus 
Sicht des Forschers Boysen-Hogrefe seien die 
500 Milliarden Euro auf zwölf Jahre gerech-
net auch nicht sonderlich viel Geld: »Es geht 
primär darum, Löcher zu stopfen.«

Von den Bauunternehmen, die ZEIT für 
Unternehmer angefragt hat, möchten sich 
die meisten nicht zum Sondervermögen äu-
ßern. Und diejenigen, die sich einlassen, sind 
skeptisch: Die Peter Gross Bau GmbH, eines 
der größten Familienunternehmen im Bau-
sektor, erwartet erst in zwei bis drei Jahren 
E�ekte durch das Sondervermögen. Auch die 
niedersächsische Matthäi Gruppe geht nicht 
davon aus, dass sich durch die neuen Milliar-
den ihre Auftragslage kurzfristig ändert. 

Das führt auch dazu, dass sich die Unter-
nehmen mit Investitionen zurückhalten. 
Philipp Gross, Geschäftsführer der Peter 
Gross GmbH aus St. Ingbert im Saarland 
formuliert es so: »Wir werden unsere Kapazi-
täten nicht aus reiner Zuversicht erhöhen.« 
Und selbst wenn die Betriebe aufstocken 
wollen, müssen sie erst mal Personal �nden. 

Baustelle III: Die Fachkräfte 
Bernd Kopf hat sich für die Videoschalte 
aus dem Konferenzraum seiner Firmen
zentrale in Lahr zwischen seinen gold
umrahmten Vorgängern platziert: links sein 
Großvater Otto Vogel mit blauer Krawatte, 
rechts sein Vater Armin Kopf mit dem roten 
Pendant, beide in schwarzem Anzug. Bernd 
Kopf, der Chef der Vogelbau-Gruppe, hin-
gegen grüßt im T-Shirt, seine Haare hat er 
zu einem strammen Dutt geknotet und an 
den Seiten auf wenige Millimeter rasiert. 

Seit Kopfs Opa die Firma vor fast 100 
Jahren gegründet hat, hat sich vieles ver

ändert. Anfang des 20. Jahrhunderts boomte 
der Straßenbau, nach dem Zweiten Welt-
krieg half das Familienunternehmen beim 
Wiederaufbau des Landes. Die Firma grün-
dete eigene Kies- und Asphaltmischwerke, 
später folgten Maschinenparks, Fertig
teilwerke und Beteiligungen an verschiede-
nen Bau�rmen. Heute ist die Gruppe mit 
rund 1.000 Mitarbeitern eines der größten 
Bauunternehmen Baden-Württembergs. 

Allerdings fällt es Kopf immer schwerer, 
Leute zu �nden. Interessierte Auszubildende 
seien rar, viele würden abbrechen oder 
könnten aufgrund mangelnder Leistungen 
nicht übernommen werden. Und mit unge-
lernten Helfern komme man nicht weit: 
»Menschen arbeiten heute mit Maschinen, 
nicht mehr mit der Schaufel in der Hand«, 
sagt der Unternehmer. »Wir brauchen Fach-
kräfte, die ihr Handwerk verstehen.« 

Kopf mangelt es etwa an Baugerätefüh-
rern, Tief- und Straßenbauern und Beton-
fertigteilbauern. »Es ist ein gesellschaftliches 
Problem, dass heute niemand mehr bereit ist, 
am Wochenende, nachts und bei Wind und 
Wetter draußen zu arbeiten«, sagt Kopf. Auf 
dem Vergleichsportal Kununu bewerten 
Mitarbeitende die Work-Life-Balance bei der 
Firma mit nur 2,8 von 5 Sternen und bekla-
gen Arbeitspensen von mehr als 40 Wochen-
stunden. »Wir können nicht von heute auf 
morgen aufholen, was Jahrzehnte auf Ver-
schleiß gefahren wurde«, sagt Kopf. »Ich 
brauche langfristig Planungssicherheit, es 
bringt nichts, einmalig Geld auszuschütten.« 

Also probiert Kopf immer wieder neue 
Recruiting-Kanäle aus, seit Kurzem ist sein 
Unternehmen auf LinkedIn vertreten. Seit 
2024 nimmt es an einem Sonderprogramm 
der Handwerkskammer teil, das Lehrlinge 
aus Indien vermittelt. »Das funktioniert su-
per, die indischen Azubis sind top motiviert«, 
sagt Kopf. Auf ihrer Website lockt die Firma 
Lehrlinge mit übertari�ichen Vergütungen, 
Mitarbeiter-Rabatten für Fertighäuser, Angel
karten für den �rmeneigenen Baggersee und 
privater Nutzung eines Grillplatzes im Kies-
werk. Und sie wirbt in einem Image�lm mit 
heroischer Musik um Nachwuchs, der 
Deutschland transformieren und die Welt 
von morgen gestalten will. Vielleicht hilft das 
Sondervermögen dabei ja ein bisschen.

73,4 %
betrug die Kapazitätsauslastung 

der Tiefbaufirmen im August – ein 
unterdurchschnittlicher Wert. Aber 

ihre Erwartungen haben sich seit 
dem Frühjahr aufgehellt



Dieses Brot trägt den Namen »1688«.  
In dem Jahr legte Johann Hinrich Harry los

WETTBEWERB��HARRY�BROT



In den Backstationen der Supermärkte lie-
gen sie: duftende Brote, Brötchen, Laugen-
stangen und Baguettes. Sie warten darauf, 
mit einer angeketteten Zange herausge�scht 
und in Tüten gepackt zu werden. Das ist 
die Mittelklasse der Backwaren. An einen 
Handwerksbäcker kommt zwar nicht heran, 
was kurz vor Ladenö�nung noch ein paar 
Minuten im Supermarktofen fertig erhitzt 
wird. Aber besser als viele der abgepackten 
Brote im Regal gegenüber schmeckt es alle-
mal. »Prebake« nennen Pro�s das. 

Brot ist uralt, das wichtigste Grund-
nahrungsmittel seit Tausenden von Jahren. 
Heute gilt es als regionales Produkt, so wie 
Bier, das immer auch eine Heimat braucht 
und am besten gleich von nebenan kommt. 
Umso erstaunlicher ist die gewaltige Logis-

Ein Brot geht  
auf die Reise

Harry ist der mächtigste Bäcker des Landes: Das Unternehmen  
beliefert immer mehr Supermärkte mit seinem vorgebackenen Brot.  

Gelingt das nur auf  Kosten der guten alten Handwerksbäcker? 
VON MARCUS ROHWETTER

tik der modernen Produktion: Rechnerisch 
hat jedes Supermarktbrot 136 Kilometer mit 
dem Lkw hinter sich, gefahren auf einer von 
926 exakt geplanten Strecken, die zu 10.000 
Verkaufs�ächen im ganzen Land führen. 
Jedenfalls, wenn es vom Marktführer 
kommt � einem Unternehmen, das sich 
im ganzen Land ausgebreitet hat wie ein 
Hefeteig bei Idealtemperatur.

Gesteuert wird das alles nämlich nicht 
aus den Firmenzentralen der Supermarkt-
ketten, sondern aus Schenefeld. Aus einem 
schmucklosen Bauriegel im Speckgürtel 
von Hamburg, auf dessen Parkplatz Last-
wagen mit der Aufschrift »Frisch wie Harry« 
langsam rein- und rausfahren. Dermaßen 
unaufdringlich wirkt das Familienunter-
nehmen Harry-Brot GmbH, dass man 

leicht übersehen kann, welchen Aufstieg es 
hinter sich hat. Und was noch vor ihm liegt. 

Vorweg: Harry ist kein Vor- oder Spitz-
name. Vor 337 Jahren, am 9.  Mai 1688 
nämlich, wurde Johann Hinrich Harry als 
Meister beim Bäckeramt Hamburg-Altona 
eingetragen. Daraus wurde der deutsche 
Marktführer für Brot und Backwaren, ein 
Industriebäcker mit einem Umsatz von 1,3 
Milliarden Euro. Er gehört noch immer den 
Familien Holthausen und Blohm-Harry. 
Die reden aber nicht gern. 

Es empfängt stattdessen Frank Kleiner, 
54, einer der Geschäftsführer von Harry-
Brot, in einem Konferenzraum: Blick auf 
den Parkplatz, an der Wand ein großes 
Schwarz-Weiß-Foto, darauf ein Brot. Außer 
der frischen Ware für die Backstationen Fo
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produziert Harry viel Abgepacktes: Schnitt-
brot »1688« (ein Dutzend Sorten). »Körner 
Balance«-Toast. »Sammy�s Super Sand-
wich«. Außerdem Brioches und Hotdog-
brötchen. Und als stagnierte die Wirt-
schaft des Landes nicht seit drei Jahren, 
sind sie hier bei Harry ziemlich entspannt. 
Geschnitten Brot verkauft sich eben wie 
geschnitten Brot. »Wir erwarten 2025 eine 
stabile Lage«, sagt Kleiner.

Das dürfte natürlich auch daran liegen, 
dass Produkte der industriellen Großbäcker 
günstiger sind als die der traditionellen 
Handwerksbäcker. Verbraucher, die unter 
steigenden Lebensmittelpreisen leiden, wei-
chen dann eher auf die Alternative aus. 
Steigende Kosten dürften indes auch Harry 
betre�en � etwa fürs Personal. Erst Ende 
August einigte sich der Verband der Groß-
bäcker mit der Gewerkschaft Nahrung 
Genuss Gaststätten (NGG) auf einen neuen 
Tarifvertrag für die nordwestdeutsche In-
dustrie. Um das Lohnplus von insgesamt 
5,6 Prozent sowie Einmalzahlungen durch-
zusetzen, wurde mehrfach gestreikt. Auch 
in einem Werk von Harry. 

Im Gegensatz zu den Eigentümern muss 
Kleiner schon beru�ich reden. Er ist für 
Marketing und Vertrieb zuständig und soll 
anpreisen, was die 71 Backlinien an zehn 
Standorten so alles durch die Öfen schieben. 
Und das macht er o�enbar recht erfolgreich: 
Seit der Pandemie ist der Umsatz um 30 
Prozent gewachsen. Abgesehen von einer 
kleinen Delle 2024, was aber an gesenkten 
Preisen und nicht an einem Rückgang der 
verkauften Brote gelegen habe, wie Kleiner 
beteuert. Aktuell gingen die Menschen sogar 
wieder häu�ger einkaufen. Das merke man 
an der Verschiebung innerhalb der Katego-
rien. »Bei verpackter Ware mit längerem 
Mindesthaltbarkeitsdatum erwarten wir 
einen leichten Rückgang, bei Backstationen 
hingegen ein Wachstum«, sagt Kleiner. Wer 
frischer kauft, hamstert nicht mehr. 

Dass Harry ein Mittelding ist zwischen 
Bäcker und Logistik�rma, macht die Ex-
pansion kompliziert. »Wenn Sie Schokorie-
gel herstellen, können Sie ganz Europa von 
zwei Werken aus beliefern, denn die Ware 
wird unterwegs nicht schlecht. Aber frisches 
Brot, das am Abend gebacken wird, muss 

innerhalb weniger Stunden am Ziel sein«, 
sagt Kleiner. Das Unternehmen Harry 
beschäftigt heute nach eigenen Angaben 
»etwas über 1.000 Fahrer« und nicht ganz 
so viele Bäcker, wobei die Firma die genaue 
Zahl nicht verraten mag. Man darf davon 
ausgehen, dass es deutlich weniger sind. 
Wobei man fairerweise sagen muss, dass die 
Mitarbeiter in den Produktionsanlagen oh-
nehin eher mit Maschinen umgehen kön-
nen müssen als mit Teig. Aber die Beson-
derheit dieses Geschäfts ist klar: Produktion 
und Logistik müssen gleichzeitig wachsen.

Das funktioniert so: Im Frühjahr hat 
das Kartellamt Harry erlaubt, Glockenbrot 
zu übernehmen, eine Tochtergesellschaft 
von Rewe. Die Supermarktkette will nicht 
mehr selbst backen, stattdessen soll Harry 
Rewe künftig auch von den neuen Stand-
orten Frankfurt und Bergkirchen bei 
München aus beliefern. Was es den Schene-
feldern erlaubt, stärker nach Süddeutsch-
land zu expandieren. 

Backwarenmäßig ist Deutschland in 
Nord und Süd geteilt. Der Norden war im-
mer schon stark von der Industrie geprägt, 
im Süden gibt es traditionell relativ viele 
Handwerksbäcker. Doch der Strukturwan-
del läuft. Die Kleinen leiden besonders da-
runter: In den vergangenen zehn Jahren 
sankt die Zahl der handwerklichen Betriebe 
um 30 Prozent auf 8.912, die der Beschäf-
tigten um 15 Prozent auf 235.000. Immer-
hin ist die Zahl der Auszubildenden 2024 
erstmals seit Langem wieder gestiegen. 

Die Branchenstruktur verschiebe sich 
»weiter in Richtung der Großen«, bestätigt 
die Beratungs�rma wmp, die, unterstützt 
von der Gewerkschaft NGG und der Hans-
Böckler-Stiftung, erst im Frühjahr die Ent-
wicklung im Backgewerbe analysiert hat. 
Dass ein Brot-Riese wie Harry so enorm 
wächst, möchte man beim Zentralverband 
des Deutschen Bäckerhandwerks nicht 
kommentieren. Wetterten die Handwerks-
bäcker kurz nach der Jahrtausendwende 
noch gegen die zunehmende industrielle 
»Massenbrothaltung«, scheinen sie sich nun 
mit der neuen Realität abgefunden zu haben. 

Als Totengräber der Handwerksbäcker 
sieht sich Kleiner erwartungsgemäß nicht. 
»Die Anlässe für den Brotkauf variieren, es 

18 Mrd.
Euro Umsatz erzielten die 8.912 

handwerklichen Bäckerei-Betriebe 
in Deutschland im Jahr 2024.  

2014 gab es noch 12.611 Betriebe

1,34 Mrd.
Euro Umsatz erzielte Harry-Brot 
im Jahr 2024. Mit seinem Brot 

versorgt das Unternehmen rund 
10.000 Backstationen 

In solchen Boxen verpackte Harry 
um das Jahr 1900 Zwieback, der auf 

Schi�en als Verpflegung diente

WETTBEWERB��HARRY�BROT
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gibt kein Entweder-oder«, sagt der Manager. 
Schulbrot würden die Menschen eher im 
Supermarkt kaufen, die Sonntagsbrötchen 
für das gemeinsame Familienfrühstück eher 
beim Handwerksbäcker. »Beides hat beim 
Verbraucher seine Berechtigung.« 

Ein weitaus größeres Problem als das 
zumindest halbwegs planbare Wachstum 
ist der Klimawandel. Auch Harry will 
klimaneutral werden. Was leichter gesagt 
ist als getan. Wegen der Öfen. Und wegen 
der Felder. 

»Der allergrößte Teil unseres CO��Fuß�
abdrucks entsteht in der Lieferkette beim 
Getreideanbau und da vor allem bei der 
Düngung«� sagt Kleiner� Ohne Dünger keine 
Landwirtschaft im heutigen Stil� Doch die 
Herstellung von Mineraldünger erfordert viel 
Erdgas und verursacht zwei bis fünf Prozent 
aller Treibhausgas�Emissionen weltweit� 

Harry hat mit klimafreundlichen Alter-
nativen experimentiert. In der Saison 

2023/24 setzten Vertragsbauern auf 1.600 
Hektar grünen Dünger ein, für den erneuer
bare Energien und Wassersto� verwendet 
wurden. Ohne Ertragseinbußen sei der 
CO�-Fußabdruck des Getreides so um bis 
zu 30 Prozent gesenkt worden, der einer 
Packung »Sammy�s Super Sandwich« im 
Ergebnis um sieben Prozent. »Technisch geht 
vieles«, sagt Kleiner. »Die größte Herausfor-
derung bleibt jedoch die Kostenfrage.«

Damit verglichen ist die Backofenfrage 
relativ leicht zu beantworten. Bislang laufen 
sie mit Gas. »Stand heute könnten wir 
technisch nicht kurzfristig umstellen«, sagt 
Kleiner. »Und: Solange die fossile Energie so 
günstig ist wie bisher, wird es für viele 
Unternehmen den Druck dazu nicht geben.« 

Mit Wassersto� betriebene Öfen sind 
denkbar. So wie bei mancher Gasheizung 
im Keller, die jetzt schon »H� ready« ist. 
Doch um Wassersto� zu verbrennen, 
müsste er im großen Stil vorhanden sein. 

Und es sieht nicht so aus, als werde das 
überall zu einem bezahlbaren Preis in naher 
Zukunft möglich sein. 

Andere Idee: �ermoöl-Öfen. Die sind 
nicht neu, schon in den 1960er-Jahren 
wurde darüber diskutiert, sie erinnern an 
eine klassische Zentralheizung. Heißes Öl 
wird dabei durch einen geschlossenen 
Kreislauf geleitet, gibt die Hitze im Back-
ofen ab und kommt dann kühler wieder 
zurück. Erhitzt wird das Öl typischerweise 
mit Gas, doch Strom wäre ebenso möglich. 
»Das scheint perspektivisch eine Lösung zu 
sein, aber da muss die Technologie noch 
deutlich besser werden«, sagt Kleiner. Noch 
sei das Verhältnis von reingestecktem Strom 
zu erzeugter Wärme zu gering. Es geht also 
wieder ums Geld. 

Aber da sieht man schon, was für Fragen 
man sich stellen kann, bei einem scheinbar 
so simplen Produkt wie Brot, das die Men-
schen schon seit Jahrtausenden backen. 
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DOPPEL�INTERVIEW  KIESER

»Wir haben 
schon Menschen 
zu Millionären 

gemacht«
Die Fitnesskette Kieser arbeitet mit Franchisenehmern 

zusammen, nicht ohne Kon�ikte.  
Gabriela Kieser und ihr Nachfolger Michael 

Antonopoulos erklären, warum sich das auszahlt �  
und weshalb man beim Krafttraining leiden muss

Antonopoulos, 54, und Kieser, 65, in dem Studio,  
das sich im Gebäude der Firmenzentrale in Zürich befindet
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Gabriela Kieser war einverstanden: Das In-
terview mit ihr und Michael Antonopoulos 
kann in ihrem Privathaus in Zürich statt�n-
den. An genau dem runden blauen Tisch in 
der Küche, an dem früher alle wichtigen 
Entscheidungen der Fitnesskette Kieser be-
sprochen wurden. Damals, als Gabriela Kie-
sers Mann, der Firmengründer Werner Kieser 
(1940�2021), noch lebte, sie noch Miteigen-
tümerin war und Antonopoulos als ihr Ge-
schäftsführer zum Rapport antreten musste. 
Und wie damals hat Kieser einen Salat zu-
bereitet, aus Roter Bete und Walnüssen.

Frau Kieser, Herr Antonopoulos, seit 
Jahren versuchen Sie, den Menschen den 
Spaß am Sport zu verderben. Warum?
Gabriela Kieser: Wir verderben den Spaß 
nicht, wir ermöglichen ihn! Sie brauchen 
eine gute Muskulatur, um leistungsfähiger 
zu sein, weniger Schmerzen zu haben und 
gesund zu bleiben. 
Michael Antonopoulos: Deswegen sind 
Kieser-Studios keine Muckibuden mit lau-
ter Musik und Saftbar, sondern bieten ge-
sundheitsorientiertes Krafttraining an. 
Frau Kieser, von Ihnen stammt der Satz: 
Kieser verkauft Schweiß und Tränen. 
Muss ich leiden, um glücklich zu werden? 
Kieser: Ja! Ab 30 baut Ihr Körper ab. Wenn 
Sie bis ins hohe Alter �t bleiben wollen, dann 
müssen Sie regelmäßig hart an sich arbeiten. 
Aber es ist doch dort reizvoller, wo man 
mit netten Menschen was trinken kann ...
Kieser: Nein. Das können Sie nach dem 
Training in Ihrer Lieblingskneipe machen.
Antonopoulos: Wenn Sie ein Studio von 
Kieser besuchen, sollen Sie fokussiert trai-
nieren. Ihren Einkauf im Supermarkt unter-
brechen Sie ja auch nicht für einen Ka�ee in 
der Lounge. Sie wollen ihn abhaken. 
Wie trainieren Sie selbst? 
Kieser: Zweimal die Woche, 30 bis 35 Mi-
nuten an 10 bis 12 Maschinen. Das reicht 
in der Regel. 
Welche Maschine mögen Sie besonders? 
Kieser: Mögen? Jede ist anstrengend. Die 
schlimmste ist die Torso-Rotationsmaschine, 
die hasse ich wirklich. 
Und die tun Sie sich jedes Mal an? 
Kieser: Manchmal ist der innere Schweine-
hund stärker. Aber Sie müssen wissen: Die 

Maschinen, die man nicht gern hat, sind 
die wichtigsten! 
Schwärmen Sie doch mal von Ihrer letz-
ten Trainingssession. 
Kieser: Wenn ich im Training wirklich an 
meine Grenzen komme, dann gehe ich rich-
tig beschwingt nach Hause. Das ist ein bes-
seres Gefühl, als wenn man auf einer Liege 
herumgelungert, im Solarium geschwitzt 
oder an einer Bar herumgestanden hat.
Ihr spartanisches Angebot kostet 69 
Euro im Monat � deutlich mehr als die 
47 Euro, die deutsche Studios im Schnitt 
verlangen. Und es ist etwa so viel, wie 
man bei der Onlineplattform Urban 
Sports Club für eine Mitgliedschaft be-
zahlt, bei der man unter vielen Aktivitä-
ten und Studios wählen kann ... 
Antonopoulos: Moment. Wenn Sie beden-
ken, dass Sie bei uns fast so eng wie in einem 
Personal Training unterstützt werden, dann 
sind 69 Euro günstig. 
Diese Betreuung macht Kieser besonders?
Kieser: Begleitung! Betreuung ist ein 
Schimpfwort bei uns. Wir begleiten Men-
schen, die etwa Rückenprobleme oder Osteo-
porose haben oder beidem vorbeugen wollen.

Antonopoulos: Und viele unserer Trai-
ningsmaschinen haben wir selbst entwickelt. 
Etwa eine für das untere Sprunggelenk, die 
unheimlich wichtig ist, weil viele Menschen 
im fortgeschrittenen Alter umknicken. 
Kieser: Wir haben auch eine Maschine 
konstruiert, mit der Sie Ihren Beckenboden 
trainieren können, ö�entlich im Trainings-
raum ohne Schamgefühle. Wir bieten Spe-
zialitäten, die �nden Sie sonst nirgends.
Für Ihre medizinische Kräftigungsthera-
pie muss man aber extra zahlen. Warum? 
Kieser: Weil ein Arzt oder Physiotherapeut 
Sie durch ein Training an einer speziellen 
Rückenmaschine begleitet, in die Sie wie in 
einen Schraubstock eingespannt werden.
Wie verlockend!
Kieser: Es ist gewöhnungsbedürftig, aber 
nicht schmerzhaft. Auf diese Weise können 
Sie gezielt die tiefe Rückenmuskulatur trai-
nieren, ohne dass diese von anderen Muskeln 
entlastet wird. So können Sie einer funktio-
nellen Instabilität Ihrer Wirbelsäule vorbeu-
gen � und womöglich sogar einem chirurgi-
schen Eingri� zuvorkommen. 80 Prozent der 
Anwender haben danach weniger oder keine 
Rückenbeschwerden mehr.
Trotzdem wirbt Kieser mit dem Slogan: 
Es kommt die Zeit, da braucht es Kieser. 
Plakate zeigen einen älteren Herrn. Wol-
len sie die jüngeren Kunden gar nicht? 
Kieser: Doch, natürlich. Als ich mit 19 mit 
dem Training begonnen habe, wollte ich 
etwas für meine Figur zu tun. Die äußere 
Erscheinung ist vielen jungen und weniger 
jungen Menschen eine wichtige Motivation 
fürs Krafttraining. 
Antonopoulos: Unsere Neukunden sind 
im Schnitt 50 Jahre alt, etwa zehn Jahre 
älter als in anderen Studios. Darauf sind 
wir stolz. Die Babyboomer sind unsere 
wichtigste Zielgruppe. Sie wird dank des 
demogra�schen Wandels überproportional 
wachsen und hat ein intrinsisches Interesse 
an Gesundheit und Langlebigkeit. 
Obwohl Training so wichtig ist, haben Sie 
den Begri� kürzlich aus Ihrem Logo ver-
bannt. Da steht nur noch Kieser. Warum?
Antonopoulos: Weil wir unsere Leistungen 
erweitern. In allen unseren Studios erhalten 
Sie jetzt auch Nährsto�beratung und in 
ersten auch Physiotherapie.

DOPPEL�INTERVIEW  KIESER

11,7 Mio.
Mitglieder zählten die 9.217 deutschen 

Fitnessstudios 2024 nach Berechnungen 
der Unternehmensberatung Deloitte. Ein 

Höchststand. Zum Vergleich: Im Jahr 
2015 waren es noch 9,5 Millionen





Antonopoulos: Wir arbeiten in jedem 
Land mit einem Generalpartner zusammen, 
auf dessen Engagement es besonders an-
kommt. Das klappt nicht immer, oft aber 
schon � etwa in Australien, wo es inzwi-
schen mehr als 30 Kieser-Standorte gibt. 
Wann versuchen Sie es in den USA, wo 
Werner Kieser schon 1978 Maschinen 
gekauft hat?
Antonopoulos: Werners Vision lautete: 
Wir wollen die Welt kräftigen. Deswegen 
suchen wir immer nach neuen Märkten, 
allerdings ohne Zeitdruck. Japan etwa 
könnte interessant sein. Es ist eine überal-
terte Gesellschaft, und das Design der 
Kieser-Studios ist fast japanisch. Die USA 
sind natürlich auch sehr reizvoll.
Warum so zögerlich? In Ihrem Franchise-
Modell tragen doch die Generalunterneh-
mer und Studiobetreiber die Risiken ...
Antonopoulos: Wir beteiligen uns durch-
aus und gehen mit ins Risiko. Aber natürlich 
brauchen die Partner am Ort Ressourcen, 
um in Maschinen und Marketing investie-
ren zu können. 
Wie viel Geld müsste ich mitbringen, um 
bei Ihnen Franchisenehmer zu werden?
Antonopoulos: Sie müssten 800 bis 1000 
Euro pro Quadratmeter investieren, um das 
Studio zu gestalten. Sie müssten außerdem 
Maschinen im Wert von etwa 350.000 bis 
400.000 Euro kaufen. Und Sie bräuchten 
Kapital, um den Betrieb vorzu�nanzieren. 
Das ist nicht wenig, selbst wenn Ihre Bank 
sich beteiligt. Hier unterstützen wir umfas-
send und �nden gemeinsam Lösungen. 
Das klingt nach Risiko. Wo liegt die 
Chance? 
Kieser: Wenn Sie ein Kieser-Studio auf-
bauen, dann bieten Sie vielen Menschen 
einen großen Nutzen. 
Antonopoulos: Sie tun etwas Sinnvolles 
und verdienen Geld dabei. 
Kieser: Manche unserer Franchisenehmer 
haben echte Tellerwäscher-Karrieren ge-
macht: Sie haben als Instruktoren angefan-
gen, konnten sich an einem Studio beteiligen 
und wurden selber Franchisenehmer. Um 
Geld zu sparen und nahe beim Studio zu 
sein, haben sie teils zu Beginn darin über-
nachtet. Dann wurden sie reich. Wir haben 
schon Menschen zu Millionären gemacht. 

Wie ist es für Sie, mit so vielen anderen 
Unternehmern zusammenzuarbeiten?
Kieser: Das ist die anspruchsvollste Form 
des Managements, weil unsere Partnerin-
nen und Partner ihr Geld in eine Marke 
und ein Konzept investieren, die nicht ihre 
eigenen sind. Denen können Sie nicht wie 
Angestellten Aufgaben zuweisen. Die müs-
sen Sie überzeugen � immer wieder.
Wollen die nicht überall mitreden?
Kieser: Davon kann Michi ein Lied singen!
Antonopoulos: Franchisepartnerschaften 
sind wie Ehen, halten aber oft länger. Wich-
tig ist es, dass Sie die Partner beteiligen, ihre 
Ideen ernst nehmen. Unsere Schulterma-
schine etwa geht auf den Vorschlag mehrerer 
Partner zurück. Aber ich muss auch Ent-
scheidungen tre�en, die nicht alle gut �nden. 
Geben Sie uns ein Beispiel ?
Antonopoulos: Jeder Franchisenehmer 
zahlt in einen Fonds ein, der das gemeinsa-
me nationale Marketing �nanziert. Das 
Ergebnis �nden naturgemäß nie alle gleich 
gut. Und falls der Erfolg einer Kampagne 
ausbleibt, gibt es Kritik. 
In Australien hat Ihr Generalunterneh-
mer mal gegen Ihre Vorgaben verstoßen ...

Antonopoulos: ... und das Trainingsange-
bot mit Physiotherapie verknüpft, als das 
noch eine klare Konzeptabweichung war.
Mit welcher Konsequenz?
Antonopoulos: In solchen Fällen kündigen 
wir den Vertrag in der Regel. Aber unser 
Generalunternehmer hat uns erklärt, dass 
dieses Modell in Australien viel besser 
funktioniert, und uns überzeugt, es auszu-
probieren. Er hatte recht.
2010 kam es zum Bruch mit dem General-
unternehmer für die Schweiz, der alle 
dortigen 19 Kieser-Studios betrieben hat.
Kieser: Es gab Kommunikationsprobleme. 
Und er hatte die Studios nicht mehr so wei-
terentwickelt, wie Werner sich das vorgestellt 
hat. Also hat Werner beschlossen, den Ver-
trag auslaufen zu lassen und in der Schweiz 
selbst Studios zu betreiben. Oder, Michi?
Antonopoulos: Ich habe es etwas anders in 
Erinnerung. Es wäre besser gewesen, sich zu 
verständigen, als sich zu trennen. Wirt-
schaftlich war das ein fataler Fehler. 
Fatal? Inwiefern?
Antonopoulos: Weil es ausgerechnet in un-
serem Heimatmarkt auf einmal keine Kieser-
Studios mehr gab und wir neue erö�nen 
mussten � in Konkurrenz zu unseren alten 
Studios, die der Unternehmer weiter betrieben 
hat. Er musste ja nur das Logo austauschen!
Sie waren da gerade CEO geworden ... 
Antonopoulos: ...  und musste Werners 
Entscheid erst mal allen erklären. Das war 
nicht leicht. In solchen Situationen haben 
wir hier an diesem Tisch lange diskutiert ...
Kieser: ...  und ich habe das Protokoll ge-
schrieben ...
Antonopoulos: ...  was sehr wichtig war, 
denn was im Protokoll stand, das galt (lacht).
Konnten Sie sich denn überhaupt durch-
setzen, als ein CEO gegen zwei Inhaber? 
Antonopoulos: Die beiden waren sich ja 
nicht immer einig ...
Kieser: ... und du musstest nur abwarten, 
während wir diskutiert haben.
Antonopoulos: Irgendwann habt ihr fra-
gend geschaut, wessen Partei ich ergreifen 
würde (lacht).
Und dann haben Sie sich gegen Werner 
Kieser verbündet?
Antonopoulos: Ganz subtil. Werner hat 
zum Beispiel mal über eineinhalb Jahre an 

DOPPEL�INTERVIEW  KIESER

Werner Kieser (1940�2021) im 
Jahr 1959. Sieben Jahre später 
erö�nete er sein erstes Studio
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einer neuartigen Bizeps-Maschine getüftelt, 
die Entwicklungskosten gingen ins Nirwa-
na. Das hätte ein Fiasko werden können. 
Also habe ich Gabi signalisiert: Du, wir 
müssen da einen Schlussstrich ziehen.
Und haben ihm die Maschine ausgeredet?
Antonopoulos: Ja, aber natürlich so, dass 
jeder sein Gesicht wahren konnte. Ich 
konnte Werner ja auch verstehen: Seit dem 
Start von Kieser hat er mit Leidenschaft 
Maschinen konstruiert und Menschen für 
den Kraftsport begeistert. Obwohl sein 
Vater ihm den Plan ausreden wollte, ist er 
als junger Mann das Wagnis eingegangen. 
Kieser: Sein Leitspruch war: Man gibt nicht 
auf, das ist unanständig. Das erklärt seinen 
Erfolg genauso wie die Tatsache, dass er sich 
manchmal zu sehr in Ideen verbissen hat.
Wie skeptisch waren Sie denn, als Sie ihn 
mit 19 kennengelernt haben?
Kieser: Ich bin im noblen Quartier am Zü-
richberg aufgewachsen. Er hat im Arbeiter-
viertel ein Kraftstudio betrieben, damals 
eine eher anrüchige Sache. Meine Freundin-
nen haben gesagt: Jetzt spinnst du völlig, 
dass du dich auf den einlässt. Aber ich habe 
mich verliebt und an ihn geglaubt. Als ich 
nach meinem Medizinstudium 1990 eine 
Arztpraxis über einem Studio aufgemacht 
und dort medizinische Kräftigungstherapie 
angeboten habe, wurde ich Teil der Firma. 
Das Unternehmen wurde unser Kind. 
In der Firmenchronik auf der Website 
taucht Ihr Name aber nur zweimal auf. 
Kieser: Ich stehe nicht so gern im Rampen-
licht. Werner war eher der Visionär, der 
gerne vor der Kamera über seine Mission 
gesprochen hat. Ich habe nach meinem 
Medizinstudium noch einen MBA ge-
macht, um das notwendige Rüstzeug für 
die Unternehmensführung zu lernen. 
Antonopoulos: Du warst unheimlich 
wichtig, weil du die Zahlen im Blick behal-
ten hast. 
Wie groß ist die Lücke, die Werner Kieser 
hinterlassen hat, als er im Mai 2021 so 
plötzlich gestorben ist?
Kieser: Die Lücke ist sehr groß. Aber ich 
lebe weiter, und zwar gut. Ich trainiere re-
gelmäßig, und ich habe mit dem Malen 
angefangen. Für das Unternehmen musst 
du das beantworten, Michi ...

Antonopoulos: Werner werden wir nie er-
setzen können. Aber dank seiner Bücher 
können wir auf viele seiner Ideen zurück-
greifen. Und wir haben bereits lange vor 
seinem Tod darauf hingearbeitet, das Un-
ternehmen so aufzustellen, dass es auch 
ohne ihn eine erfolgreiche Zukunft hat.
Nach vielen Jahren als Chef haben Sie die 
Firma 2017 zusammen mit einem Partner 
übernommen und erst mal die Schweizer 
Studios zurückgeholt, die 2010 abtrün-
nig geworden waren. 
Antonopoulos: Das ging etwas leichter, 
weil Werner nicht mehr beteiligt war.
Frau Kieser, Ihr Mann war damals schon 
77, Sie aber waren erst Ende 50. Warum 
wollten Sie nicht allein weitermachen?
Kieser: Die Beziehung zu meinem Mann 
hätte das wohl nicht überlebt. Der hätte mir 
zu Hause vermutlich immer wieder gesagt: 
Tu dies, lass das. Es war die richtige Ent-
scheidung zum richtigen Zeitpunkt.
Also haben Sie und Werner sich damals 
gefreut, endlich mehr Zeit füreinander 
und Ihr Haus in den Alpen zu haben?
Kieser: Gefreut haben wir uns nicht! Michael 
musste uns zu unserem Glück zwingen (lacht).

Antonopoulos: Zwingen? Ich habe euch 
überzeugt: Als Unternehmer darf man die 
Frage nicht zu lange aufschieben, was wer-
den soll, wenn man mal nicht mehr ist oder 
nicht mehr kann.
Kieser: Wir hatten keine Kinder und 
wollten die Firma auf keinen Fall an eine 
seelenlose Private-Equity-Firma verkaufen. 
Du hingegen kanntest uns und das Unter-
nehmen als Geschäftsführer seit Jahren. 
Das war eine ideale Konstellation. 
Antonopoulos: Dass wir heute hier zu-
sammensitzen, zeigt das auch.
Bei aller Sympathie: Wie hart haben Sie 
über den Kaufpreis verhandelt? 
Kieser: Er wollte weniger bezahlen, wir 
wollten mehr haben. Irgendwann haben 
wir uns geeinigt. Wie bei jedem Geschäft � 
nur dass er im Fall unseres Unternehmens 
die Zahlen besser kannte als wir (lacht).
Welchen Betrag haben Sie vereinbart?
Antonopoulos: Das behalten wir für uns. 
Als Werner Kieser gegründet hat, musste 
er sich Geld leihen. Haben Sie sich auch 
verschuldet, um die Firma zu kaufen? 
Antonopoulos: Klar. Ich konnte das nicht 
aus der Portokasse zaubern. Und ich habe 
keinen reichen Reederei-Onkel in Griechen-
land. Deswegen habe ich mich mit Nils 
Planzer zusammengetan, einem Unterneh-
mer, mit dem ich schon lange befreundet bin.
Frau Kieser, verfolgen Sie noch, wie Mi-
chael Antonopoulos die Firma führt?
Kieser: Ich gehe ja immer noch trainieren 
und bekomme auch mit, wie es läuft. Und 
ab und an kommt Michi hier an diesen 
Tisch. Ich mache einen Salat. Dann reden 
wir. Das schätze ich sehr.
Wie würde Werner Kieser heute auf das 
Unternehmen schauen?
Kieser: Er würde wohl damit fremdeln, 
dass die Studios im deutschsprachigen 
Raum jetzt auch eine individuelle Nähr-
sto�beratung anbieten ... 
Antonopoulos: ... weil viele unserer Kun-
dinnen und Kunden sich gesünder ernäh-
ren, abnehmen und an ihrer Körperzusam-
mensetzung arbeiten wollen. 
Kieser: Du machst schon ein paar Dinge 
anders. Aber alles in allem wäre Werner 
wohl ganz zufrieden.

Die Fragen stellte Jens Tönnesmann

Werner Kieser entwarf viele 
Trainingsgeräte selbst, 1999 
etwa dieses Gewichtssystem
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Rehkitze schützen: klingt nicht gerade 
nach einem guten Geschäftsmodell.

43-jähriger Forscher ohne Erfahrung in 
der Wirtschaft: klingt nicht wie ein Typ, 
der erfolgreich eine Firma gründet. 

Drohnen: klingt nach den Flugrobo-
tern, die nur zerstören können.

Martin Israel widerlegt das alles � mit 
einer Idee, die sein Leben prägt. 

Die Geschichte geht los, als der Elektro- 
und Informationstechniker 2008 als For-
scher beim Deutschen Zentrum für Luft- 
und Raumfahrt (DLR) in Oberpfa�en
hofen anfängt. Er ist ein großer Tierfreund 
und �ndet eine besondere Forschungs
nische: Rehkitze. Die verstecken sich im 
hohen Gras, sind mit ihrem gepunkteten 
Fell schwer auszumachen, stellen sich gern 
tot und geben keinerlei Geruch ab. Was sie 
vor Fressfeinden schützt, aber auch dafür 
sorgt, dass jedes Jahr mehr als 100.000 von 
ihnen bei der Wiesenmahd übersehen und 
verletzt oder getötet werden.

Das wollen Israel und seine Forscher-
kollegen verhindern: »Wir haben einein-
halb Jahre lang herumprobiert, auch Pa-
tente angemeldet«, sagt Israel, »aber es 
blieb unbefriedigend.« Dann kommt er 
darauf, die Rehe mit Drohnen zu orten, 
das allein sei damals »etwas ganz Neues 
und Spektakuläres« gewesen. Dazu rüsten 
sie die Flugroboter mit Wärmebild
kameras aus. Denn einzig die 
Wärmestrahlung der Tiere macht 
sie sichtbar. Im Jahr 2010 bauen 
die Forscher um Israel für 
30.000 Euro ihr erstes System 
auf � und retten das erste Kitz.

Das gefällt auch anderen. Das Bun-
desforschungsministerium �nanziert das 
Projekt, Landmaschinenhersteller und 
Hochschulen unterstützen Israel ebenfalls. 
Der entwickelt die Idee weiter: Inzwischen 
liefern die Drohnen die GPS-Koordinaten 
der Rehe, so lassen sich mehr von ihnen in 
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Mit solchen Drohnen lassen 
sich Rehkitze orten und vor 

Landmaschinen retten

Martin Israel hat in Greifswald ein Start-up gegründet, das mit Drohnen Wildtiere 
vor Mähmaschinen schützt. Eine Erfolgsgeschichte gegen alle Widerstände 

VON CAROLYN BRAUN
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kürzerer Zeit retten. »Wir �iegen mit einer 
Drohne einen Hektar pro Minute, scha�en 
e�ektiv 20 bis 30 Hektar pro Stunde, bei 
größeren Feldern geht�s noch schneller«, 
rechnet Israel vor. Bis 2015 promoviert er 
zum �ema »�iegende Wildretter«. 

Und Israel ist als Forscher ganz zufrie-
den. Doch dann kommt ihm das Wissen-
schaftszeitvertragsgesetz in die Quere. Das 
DLR kann seine Stelle nicht entfristen, 
und so steht er plötzlich ohne Job da. Also 
gründet Israel zusammen mit seinem 
Partner Tobias Dahms in Greifswald das 
Unternehmen �ermal Drones, das DLR 
unterstützt ihn. Allerdings: »Am Anfang 
war es eine totale Katastrophe«, erinnert 
sich Israel. Nicht nur unternehmerisch. 
Ende 2020 erhält er eine Krebsdiagnose. 
Ein 14 Zentimeter großer Tumor in seiner 
Lunge. 30 Prozent Überlebenschance.

Über die Zeit seiner Erkrankung er-
zählt Israel nicht viel. Entscheidend ist: Er 
überlebt. Genau wie seine Firma. Auch 
weil Israel seine eigenen Kosten anfangs 
durch Krankengeld, Erwerbsminderungs-
rente und Arbeitslosengeld decken kann.

2021 zieht das Geschäft an. Dieses Jahr 
dürfte �ermal Drones nach eigenen An-
gaben um die 250 Drohnen verkaufen, 
zwölf Mitarbeiter beschäftigt die Firma 
inzwischen. Die Drohnen fertigen sie nicht 
mehr selbst, sondern nutzen die günstige-

ren Produkte des chinesischen Her-
stellers DJI. Der wichtigste Service 
ihrer Software seien das Echtzeit-
Geo-Tracking und der Datenaus-

tausch zwischen allen beteiligten 
Personen, erklärt Israel. »Seit 17 Jah-

ren bin ich da inzwischen dran«, sagt der 
heute 49-Jährige. Immer noch kriege er so 
viel zurück: »Wenn man ein zwei Wochen 
altes Rehkitz rettet und aus der Wiese trägt, 
schreit es manchmal wie ein Menschenbaby 
nach seiner Mutter.« Da merke man dann, 
wie verletzlich und hil�os es sei.

DIE ERFINDUNG MEINES LEBENS��THERMAL DRONES
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Stark reduziert
In einer Kleinstadt in Friesland produziert das Familienunternehmen Müller  

Möbelwerkstätten minimalistische Designmöbel für Großstädter mit wenig Raum 
VON NAVINA REUS;  FOTOS:  JEWGENI  ROPPEL

1  In den Möbeln steckt viel Hand-
arbeit. Hier legt der Mitarbeiter Stefan 

Wilms Holzplatten so auf der Säge 
zurecht, dass kaum Verschnitt entsteht 

2  Dann übernimmt Malte Hinrichs an 
der Fräse. Die kostet so viel wie ein 

Einfamilienhaus und macht den Job, für 
den früher fünf Maschinen nötig waren

3  Mit unterschiedlichen Aufsätzen  
fräst sie millimetergenau Fugen und 
Bohrlöcher für die spätere Montage

2

3



4  Die 50 Mitarbeiter von 
Müller stellen jedes Jahr 
25.000 Möbelstücke her. 
Deren Einzelteile werden in 
einer von 24 Farben lackiert. 
Die Unterdruckkammer 
verhindert, dass sich 
unschöne Staubpartikel 
festsetzen

5  Danach müssen die 
Elemente für zwölf Stunden 
trocknen und werden im 
Anschluss – wenn nötig – für 
den schönen Schein poliert 

6  In der Montagehalle 
findet alles zusammen, 
was zusammengehört: 
Die Mitarbeiter setzen 
Schrauben, Verschlüsse, 
Scharniere und Dübel 
ein. Dann verpackt die 
Pappkartonanlage jedes 
Teil passgenau. Aufs Jahr 
gerechnet, verbraucht Müller 
so viel Wellpappe, dass man 
damit 17 Fußballfelder  
abdecken könnte 6

FOTOSTORY��MÜLLER SMALL LIVING
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7  Manche Möbel nehmen vor dem Versand einen Umweg 
über die hauseigene Polsterei. Seit 2020 stellt Müller auch alle 
gepolsterten Produkte wieder selbst her – wie vor 100 Jahren

8  Drei Wochen nach der Order können Kunden die Möbel 
aufbauen – etwa diesen Sekretär namens »Plane« des 
Designers Felix Stark. Der Preis ist das Einzige, was bei Müller 
nicht minimalistisch ist: Allein der Tisch kostet 1.102 Euro

7

8

8

7
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Designmöbel herstellen – ganz ohne eigene 
Designerinnen und Designer? Für Jochen 
Müller ergibt das durchaus Sinn. Er leitet die 
Müller Möbelwerkstätten in Bockhorn und ist 
Chef von 50 Beschäftigten. Im Stammhaus 
der Firma, das seine Urgroßeltern 1898 
errichtet haben, beantwortet Müller den 
Fragebogen, der jede Fotostory von ZEIT für 
Unternehmer begleitet.
 
Was macht Ihre Produkte aus?
Jochen Müller: Unsere Möbel entstehen 
aus der Funktion heraus. Ihr reduziertes 
Design verleiht ihnen eine eigenständige 
˜sthetik � minimalistisch, puristisch und 
gleichzeitig leicht verständlich.
Sie führen Ihr Unternehmen in fünfter 
Generation. Was ist besonders schön in 
einem Familienbetrieb?
Die besondere Atmosphäre. Man kennt 
sich gut, arbeitet kollegial zusammen und 
pro�tiert von kurzen Entscheidungswegen. 
Gleichzeitig erfährt man als Familienunter-
nehmer viel Wertschätzung von außen � 
das motiviert ungemein.
Was ist die größte Herausforderung für 
Sie als Unternehmer?
Die richtigen Produkte zu identi�zieren. 
Wir bekommen ständig spannende Vor-
schläge, aber nicht alles passt zu unserem 
Markt oder lässt sich sinnvoll umsetzen. Ich 
muss das auswählen, was unseren Kun-
dinnen und Kunden den größten Nutzen 
bringt und was wir gleichzeitig wirtschaft-
lich produzieren können. Manchmal fühlt 
es sich an wie ein Spiel mit hohem Einsatz: 
Tri�t man die richtige Wahl, geht es auf-
wärts � liegt man daneben, wird es riskant.
Woran wäre Ihr Betrieb fast gescheitert?
Zum Glück stand unser Unternehmen nie 
wirklich vor dem Aus. Aber als mein Vater 
die Firma noch allein führte, brach ein 
Großkunde weg � und mit ihm 35 Prozent 

des Umsatzes. Das war ein Schock. Seitdem 
haben wir die Abhängigkeiten stark redu-
ziert: Wir beliefern heute viele Händler und 
verkaufen auch direkt an Endkunden. Unser 
größter Kunde macht nur noch einen klei-
nen Teil unseres Geschäfts aus. 
Sie arbeiten nur mit freien Designern 
zusammen. Wieso?
Das hat Tradition: Die Entscheidung �el 
schon in den 1960er-Jahren. Ich �nde sie 
nach wie vor wertvoll, weil wir so frische 
Perspektiven von außen bekommen. Unsere 
Möbel entstehen auf dem Land, werden aber 
in den Städten genutzt � dort, wo unsere 
Designerinnen und Designer zu Hause sind.
Wie wichtig sind Designpreise für Sie?
Sie sind für uns ein PR-Werkzeug. Ihre 
größte Bedeutung haben sie außerhalb 
Deutschlands � etwa in Südkorea, wo 
»Made in Germany« wertgeschätzt wird 
und Preise diesen Ruf noch unterstreichen.
Sie haben 2018 Ihre Marke geändert. 
Warum war der Relaunch nötig?

Um unsere internationale Ausrichtung zu 
unterstützen. Unser ursprünglicher Name 
»Müller Möbelwerkstätten« war im Ausland 
schwer auszusprechen. Gleichzeitig wollten 
wir unsere Kernidee � Möbel zu entwickeln, 
die Wohnen auf kleinem Raum erleichtern � 
deutlicher in der Marke verankern. Daraus 
ist Müller Small Living entstanden.
Was hat das gebracht?
Es hat unsere Sichtbarkeit erhöht. Heute 
�ndet man unser Logo bei Händlern im 
Schaufenster � oft direkt neben international 
bekannten Marken. Früher waren unsere 
Kataloge eher im Hintergrund versteckt.
Vervollständigen Sie diesen Satz: Müller 
Small Living wäre nichts ohne ...
... die Stapelliege. Ein Bett, das sich einfach 
und platzsparend übereinanderstapeln lässt 
und das man einzeln, als Doppel- oder als 
zusätzliches Gästebett nutzen kann. Der 
Designer Rolf Heide hat sie 1966 für uns 
entworfen, und sie ist unsere Ikone und ein 
Stück Identität. Sie war unsere Eintritts-
karte in die designorientierte Einrichtungs-
branche und ist mit mehr als 100.000 produ-
zierten Exemplaren bis heute unser erfolg-
reichstes Modell. 
Wie blicken Sie auf die Konkurrenz?
Wettbewerb hält uns wach und bringt Be-
wegung ins Geschäft. Was mich aber ärgert, 
sind Plagiate. Wenn jemand unsere Ideen 
übernimmt und daran verdient, kann ich 
das nicht gelassen hinnehmen.
Welchen Unternehmer würden Sie gerne 
mal zum Business-Lunch tre�en?
Bill Gates. Sein Aufbau von Microsoft ist 
eine unternehmerische Meisterleistung, auch 
wenn er dabei sicher nicht zimperlich war. 
Spannend �nde ich, dass er heute mit seiner 
Stiftung zeigt, wie man wirtschaftliche 
Macht in gesellschaftliche Verantwortung 
übersetzen kann. 

Die Fragen stellte Navina Reus

»Was mich ärgert, sind Plagiate«
11 FRAGEN AN DEN CHEF

FOTOSTORY��MÜLLER SMALL LIVING

Jochen Müller, 42, führt die Geschäfte 
zusammen mit seiner Frau Katja Müller
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Kauf dir halt ’nen 
Mittelständler
Wer Unternehmer werden will, muss nicht selbst gründen. 
Tausende Firmen stehen zum Verkauf. Braucht man eigenes 

Geld dafür? Oder geht es auch ohne? 
VON JENS TÖBBEN;  FOTO:  ROBERT FISCHER
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Lisa Stuhler, 33, sucht 
den »Jackpot«: einen 

Mittelständler, den sie 
übernehmen kann



42

Der Betonklotz, der mal eine Kita werden 
soll, ähnelt mit seinen 106 mannshohen 
Ö�nungen einem Schweizer Käse in Grau. 
In eins der Löcher tritt vorsichtig Rasmus 
Rieger, guckt runter, winkt hoch. »Herein-
spaziert.« Rieger ist der Chef der Firma 
F&G Bauelemente, die die Löcher mit 
Fenstern stopfen soll. 

Es ist ein nieseliger Vormittag in Franken-
thal, Rheinland-Pfalz. Wer über Dutzende 
Pfützen nach oben steigt, entdeckt noch 
einen Mann, der sich in die Lücke beugt. Er 
trägt eine Fleecejacke und nimmt die Maße, 
gibt sie an Rieger durch. »Eins, vier, neun, 
fünf.« Rieger kritzelt in seinen Block. Der 
Mann im Fleece dreht sich um, drückt einem 
kurz die Hand und stellt sich vor: »Grüßung.«

Michael Grüßung ist Riegers Angestellter. 
Wobei: Das ist nur die halbe Wahrheit. 
Grüßung, 64 Jahre alt, hat das Unternehmen 
gegründet, gepäppelt, aufgebaut. Er ist das 
»G« im Firmennamen. Vor einem halben 
Jahr hat er seine Firma an Rasmus Rieger 
übergeben. Obwohl der vorher noch nicht 
bei dem Unternehmen arbeitete oder, ja, 
überhaupt etwas mit Baustellen zu tun hatte.

Rasmus Rieger, 41 Jahre alt, kommt 
eigentlich aus der Autobranche, bei Konzer-
nen hat er zwischenzeitlich mehrere Hun-
dert Mitarbeiter koordiniert. »Auch als Top
manager hast du immer noch vier Ebenen 
über dir«, sagt Rieger. »Das wollte ich nicht 
mehr.« Er wollte selbst Unternehmer werden. 
Im März kaufte er F&G Bauelemente. 

Seitdem tourt Grüßung mit Rieger 
durch Deutschland, um ihn einzuarbeiten. 
Die Baustellen von F&G erstrecken sich von 
Potsdam bis Starnberg, von Chemnitz bis 
Frankenthal. Der Hauptsitz liegt in Schleu-
singen, �üringen. Die Baustellen zu besu-
chen, ist bei F&G Chefsache. Seit April: 
Riegers Sache. 

Zur Mittagspause nehmen Grüßung und 
Rieger in der Siederklause Platz, einem bür-
gerlichen Lokal, das Bingo, Grillabende und 
sechs verschiedene Schnitzel anbietet. Wäh-
rend Grüßung einen Vorspeisensalat isst, er-
zählt er von dem Unternehmen, das ihm so 
lange gehört hat. Die vergangenen 35 Jahre 
hat er F&G gewidmet. Was mit vier Personen 
und Rollladenverkäufen startete, wuchs zwi-
schenzeitlich auf 70 Mitarbeiter an, heute 

sind es etwa 40. Mittlerweile gehören neben 
Fenstern auch Brandschutztüren und Metall-
arbeiten zum Sortiment. Die vergangenen 
Jahre liefen gut, auch 2023 bilanzierte das 
Unternehmen noch einen Gewinn von 
240.000 Euro.

Trotzdem fand Grüßung jahrelang keinen 
Nachfolger, auch nicht in der eigenen Fami-
lie. So geht es vielen Unternehmern. Der 
deutsche Mittelstand steht vor der Rente, 39 
Prozent der Inhaber sind über 60 Jahre alt. 
Dass ihre Kinder die Firma übernehmen, ist 
nicht mehr selbstverständlich. Das Nach
folgeproblem wächst. Allein in diesem Jahr 
suchen 215.000 Unternehmen neue Che�n-
nen und Chefs, schätzt das Mittelstandspanel 
der KfW-Förderbank. Das bremst die Wirt-
schaft und stresst die Inhaber, die wie Grü-
ßung gerne in den Ruhestand gehen wollen.

Und es lockt Vermittler auf den Plan. Es 
gibt mittlerweile Dutzende Onlineportale für 
Unternehmer, die aufhören wollen, Unter-
nehmer zu sein � und Menschen, die Unter-
nehmer werden wollen. Sie sollen hier zu-
sammen�nden, ein bisschen wie bei Dating-
Apps. Nur dass es statt um Hobbys, Haar-
schnitt und Größe um Gewinn, Umsatz und 
Standort geht. Wellnesshotels, Fuhrparks, 
Goldhändler: Für jeden ist etwas dabei. 
Damit die Konkurrenz nichts mitkriegt, 
werben die Firmen anonym und preisen sich 
so attraktiv wie möglich an. Etwa so: »Markt-
führer im Elektrofachhandel mit exzellentem 
Serviceangebot«. Elf Mitarbeiter, in NRW, 
Gewinn von 400.000 Euro im Jahr. 

Kai Hesselmann lebt davon, solche Fir-
men an den Mann zu bringen. Er leitet das 
Unternehmen DealCircle, mit dem Käufer 
und Verkäufer zusammen�nden sollen, etwa 
auf der Plattform Amber. 1.400 Deals habe 
DealCircle so 2024 vermittelt, sagt der 
Unternehmer. Das klingt nach einer Menge. 
Allerdings ist es wenig, gemessen an der Zahl 
von rund einer Million Pro�len, die Nutzer 
dort bereits angelegt haben sollen. Doch die 
Summen bei den Deals sind ordentlich. 
Etwa 350 Millionen Euro gingen bei den 
Käufen allein im vergangenen Jahr über den 
Tisch. DealCircle bekommt jeweils zwei 
Prozent Provision. »Wir ho�en in diesem 
Jahr auf einen Umsatz in zweistelliger Mil-
lionenhöhe«, sagt Hesselmann. 
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Rasmus Rieger, 41, hatte 
keine Gründungsidee. Also 

suchte er ein Kaufobjekt
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Leistungsfähigkeit bedeutet für uns,
Herausfor derunge n in Chancen zu
verwandeln .

Das japanische Handw erk Kintsugi verbindet Bruchstü cke mit
Gold und schafft so etwa s Einzigartiges und Besseres.Dies ist

fü r uns Inspirat ion: Gemeinsam mit unseren
Kunden entw ickeln wi r individuelle Lösungen,
die zukunft ssichere Strukt uren ermögl ichen.
Erfahren Sie, wi e wir Leistu ngsfähigkeit sichern
unter fi rmenkunden.dzbank.de
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Im Idealfall schreibt man dem Unter-
nehmer, redet, tri�t sich und einigt sich auf 
einen Preis. Auch Rasmus Rieger klickte sich 
Ende 2023 durch die Firmenpro�le. »Da 
hab ich echt skurrile Dinge erlebt«, erzählt 
er. »Manche Inhaber haben ihr eigenes Un-
ternehmen schlechtgeredet. Man hatte das 
Gefühl, die wollen gar nicht verkaufen.« 

Ein Match ist die Ausnahme. Manchmal 
passt es menschlich nicht, die Quali�kation 
des Käufers stimmt nicht, oder der Blick in 
die Bilanz verdirbt das Interesse. Für ein 
Drittel der Nachfolgen ist der Kaufpreis 
eine Hürde, zeigt das KfW-Mittelstands
panel. Dabei haben die Inhaber Zeitdruck, 
weil sie in den Ruhestand wollen oder nicht 
gesund sind. »Viele kümmern sich zu spät 
um die Nachfolge«, sagt Kai Hesselmann 
von DealCircle. »Die Käufer können sich 
dagegen Zeit lassen.«

Für Rasmus Rieger waren Standort, 
Branche und Zahlen wichtig. Als er F&G 
entdeckte, konnte er alle drei Kriterien ab-
haken. Der Firmensitz Schleusingen liegt 
nur 35 Kilometer von Riegers Wohnort 
Coburg entfernt. In der Metallsparte hatte 
er durch die Automobilbranche bereits 
Erfahrungen, auch die Zahlen seien über 
die Corona-Jahre stets gut gewesen, die 
Mitarbeiterzahl und die Gewinne hätten 
auch gestimmt. »Es ist fast schon schade, 
dass es so früh gut gepasst hat«, sagt Rieger, 
»eigentlich hätte ich noch gern zwei, drei 
andere Unternehmen gesehen.« 

Entspannt waren die Verhandlungen 
trotzdem nicht. Sie starteten mit einem 
holprigen Videocall zwischen Rieger und 
Grüßung im Mai 2024. Rieger besuchte die 
Firma danach, zwischen Juni und Oktober 
liefen die Gespräche vor allem über die Be-
rater der beiden. Im Oktober �ngen Rieger 
und Grüßung an, sich alle zwei Wochen zu 
tre�en. »Anfangs gab es da Skepsis auf bei-
den Seiten«, sagt Rieger. Klar, der eine will 
was kaufen, der andere verkaufen. Welcher 
Statistik kann man vertrauen, welche De-
tails sind aufgehübscht? »Bis kurz vor der 
Vertragsunterschrift liegen die Nerven 
blank«, sagt Rieger. »Mit der Unterschrift 
ändert sich das. Ab dann läuft man nicht 
mehr gegeneinander, sondern in die gleiche 
Richtung.« 

Rieger und Grüßung einigten sich auf 
einen niedrigen siebenstelligen Kaufpreis, 
genauer wollen sie das nicht sagen. Aber für 
ein Unternehmen der Größe von F&G ist 
das nicht ungewöhnlich. Rieger selbst hat 15 
Prozent davon direkt gezahlt, die restlichen 
85 Prozent �nanzierte er durch einen Kredit 
und die Förderung einer Aufbaubank. Dieses 
Darlehen ist wiederum durch eine Bürg-
schaft der �üringer Landesbank abgesichert, 
das senkt das Risiko für die Bank. Wenn 
F&G weiter solche Gewinne erzielt wie bis-
her, kann Rieger den Kredit in zehn Jahren 
tilgen. Grüßung ist dann schon lange im 
Ruhestand, ab diesem Oktober reist Rieger 
erst mal ohne ihn von Baustelle zu Baustelle.

Geld ist die größte Hürde beim Unter-
nehmenskauf. Wer ein pro�tables Unterneh-
men kaufen will, braucht meist viel Eigen-
kapital, einen Fachhintergrund und eine 
gute Bonität, um die Bank zu überzeugen. 
Vier von zehn Interessierten haben Finanzie-
rungsprobleme, zeigt eine Umfrage der 
DIHK. Doch in Europa verbreitet sich ein 
Konzept, das auch Menschen ohne viel Geld 
den Einstieg ermöglichen soll. 

Man merkt Lisa Stuhler gar nicht an, dass 
sie einen Flug hinter sich hat. In der Lobby 
eines Co-Working-Space in München 
schreitet die 33-Jährige einem energisch ent-
gegen, lächelt, führt herum; vorbei an 
Gruppen aus jungen Hemd- und Gelhaar-
trägern, am Billardtisch und den plumps
geeigneten Couches in ein Zehn-Quadrat-
meter-Büro, tapeziert mit Notizzetteln. An 
der Wand hängen motivational quotes, natür-
lich auf Englisch. An Lisa Stuhler schreit alles 
Start-up. Aber sie will in den Mittelstand. 

Das Zeug dazu sollte sie haben. Sie ist die 
erste Akademikerin der Familie, hat einen 
Einser-MBA von der TU München und hat 
auch in Peking studiert. Sie war in der PR, 
bei Strategieberatungen, Agenturen und 
Familienunternehmen. Auch mal ein halbes 
Jahr bei der Finanz�rma Wirecard, die im 
Juni 2020 pleiteging. »Da wirst du krisen
resistent«, sagt Stuhler. Auch gegründet hat 
sie, das hat aber nicht geklappt. »Ich bin 
besser darin, ein Unternehmen von eins auf 
zehn zu bringen als von null auf eins.« 

Nur: Lisa Stuhler fehlt das Geld für ein 
eigenes Unternehmen. 
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Experten empfehlen, den Firmenkauf  
mit 15 bis 20 Prozent Eigenkapital zu 

finanzieren. Das können mehrere Zehn-
tausend oder Hunderttausend Euro sein. 
Wer dafür alle Ersparnisse plündern oder 
sogar Verwandte anhauen müsste, sollte 

sich die Sache noch mal überlegen. 

Um mehr Eigenkapital aufzustellen, kann 
man sich von Investoren helfen lassen, die 

einen Teil des Kaufpreises bezahlen und 
dafür Firmenanteile erhalten. Manchmal 

fordern sie dafür Mitsprache. Solche 
Investoren engagieren sich oft nur auf  

Zeit und erwarten spätestens beim  
»Exit« eine Rendite.

Die meisten Käufer kommen um einen 
Bankkredit nicht herum. Seine Konditionen 
hängen von der Größe des Unternehmens, 

seiner Geschäftslage und seinen Aussichten 
und dem Nachfolger ab. Die Bank will eine 

gute Bonität und einen stimmigen Plan fürs 
Unternehmen sehen. Banken sichern sich 

oft über Bürgschaftsbanken ab, die zur Not 
für den Kredit einspringen können. 

Verschiedene Länder und die KfW 
vergeben Förderkredite, auch diese 

Institute erwarten tragfähige Konzepte. 
Neben den Übernahmekosten sind Kosten 

für Investitionen, Betriebsmittel oder 
Warenlager förderfähig. 

Der scheidende Unternehmer kann  
einen Teil des Kaufpreises als Verkäufer-

darlehen gewähren, dann wird er  
quasi erst nachträglich bezahlt.

Wo kommt  
das Geld her?

Wie teuer Unternehmen sind, dazu 
gibt es wenige konkrete Zahlen. Eine 
KfW-Studie aus 2019 zeigt, dass die 

Hälfte der Mittelständler, die ihre Firma 
verkaufen wollten, mehr als 175.000 Euro 

wollten, 15 Prozent sogar mehr als eine 
Million. Das Geld holt man am  

besten aus verschiedenen Quellen.  
Hier ein Überblick: 
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Die Lösung ist ein sogenannter Search-
Fund. Das Konzept kommt aus den Achtzi-
gerjahren und stammt von einem Harvard-
Professor. Er überlegte, wie er seine jungen, 
talentierten MBA-Absolventen schnell in 
Führungspositionen bringen könnte, ohne 
dass sie dafür ein Unternehmen gründen 
müssten. Seine Idee: Die Absolventen über-
nehmen die Firmen von scheidenden Inha-
bern, und Investoren �nanzieren nicht nur 
den Kauf, sondern schon die Suche. Als 
Gegenleistung bekommen die Geldgeber 
Firmenanteile, der »Searcher« erhält nur 
zwischen 20 und 30 Prozent.

So läuft es auch bei Lisa Stuhler. Mit 
Geld von 18 Investoren und einem Eigen-
anteil von 36.000 Euro hat sie zwei Jahre 
Zeit, ein Unternehmen für sich zu �nden. In 
ihrem Büro arbeitet sie daran, in Vollzeit mit 
zwei Praktikanten. 540.000 Euro hat Stuhler 
zur Verfügung, nur um erst einmal ein Un-
ternehmen zu �nden. Entsprechend perfek-
tionistisch geht sie die Suche an. 

An der Wand in ihrem Büro hat Stuhler 
einen Phasenplan aufgeklebt, mit kleinen 
Etappenzielen wie »Positive Dating«, »Indi-
cative O�er« oder »Jackpot!«. Sie sucht seit 
Januar, und zwar ein Unternehmen im 
deutschsprachigen Raum und eher eine 
Agentur als eine Schraubenfabrik. Etwa 
1.500 Unternehmen hat sie nach eigenen 
Worten angeschrieben, etwa hundert Ge-
spräche habe sie geführt. Nur für zehn Un-
ternehmen entwickelte sie ein Angebot.

Zwei Jahre und eine halbe Million Euro: 
Man könnte das für pompös halten. Aber 
Sebastian Junge widerspricht: »Zwei Jahre 
sind sehr wenig Zeit«, sagt der Professor, der 
am Lehrstuhl für Unternehmensführung an 
der Uni Nürnberg zu Search-Funds forscht. 
»Die Searcher müssen den Fonds aufsetzen, 
viele Unternehmen anschreiben, sich mit 
vielen Unternehmen tre�en und die Zahlen 
gründlich prüfen.« In 30 Prozent der Fälle 
scheitere die Suche sogar komplett. 

Junge ö�net eine PowerPoint-Präsenta
tion, in der er ein paar Zahlen zusammen-
getragen hat. Search-Funds fördern vor allem 
Jungtalente. Der durchschnittliche Searcher 
ist wie Lisa Stuhler 33 Jahre alt, kommt aus 
der Berater- oder der Finanzbranche, und 
gendern kann man sich fast sparen: 93 Pro-

zent sind männlich. Laut Daten der spani-
schen IESE Business School gibt es inzwi-
schen 20 Search-Funds in Deutschland. 
Weltweit sind es 1.000, davon zwei Drittel 
in den USA. 

Gerade der deutsche Mittelstand sei für 
Search-Funds attraktiv, sagt Sebastian Junge: 
»Dort gibt es häu�g noch Potenziale, den 
Betrieb digitaler und globaler aufzustellen.« 
Dazu komme: Viele Mittelständler seien 
skeptisch gegenüber Investoren, weil die 
nicht den Eindruck vermitteln würden, 
»den sozioemotionalen Wert des Unterneh-
mens zu schätzen«, wie Junge es formuliert. 
Searcher wie Lisa Stuhler seien authentischer, 
sie könnten Investoren also die Tür ö�nen. 

Inwieweit sich das für die Investoren 
lohnt, ist unklar: »Das Konzept ist in Europa 
noch zu jung und zu selten, um seriöse Aus-
sagen über die Renditen zu tre�en«, sagt 
Jürgen Rilling. Der 57-Jährige ist einer der 
ersten Search-Fund-Investoren in Europa, 
etwa 70 Suchen hat er �nanziert. 

In der kleinen Szene kennt man Jürgen 
Rilling. Wöchentlich bekommt er Anfragen, 
ob er eine Suche fördern wolle. Wie viel er 
tatsächlich investiert, will er nicht verraten. 
Rilling ist interessiert an Toptalenten. 
»Searcher müssen drei Eigenschaften mit-
bringen«, sagt er: »humble, smart, driven« � 
bescheiden, klug, zielstrebig. Er sieht sich 
selbst als Mentor für die jungen Unternehmer, 
das schätze er an dem Modell, über eine gute 
Rendite freue er sich aber auch. Dass Search-
Funds das Nachfolgeproblem lösen können, 
glaubt Rilling nicht: »Sie sind ein Traum, aber 
nur für wenige.« Es gebe nicht genug geeig-
nete Unternehmen und geeignete Searcher.

Zumindest bei Lisa Stuhler könnte es 
bald so weit sein. Sie hat eine Medienagentur 
gefunden. Wenn alles klappt, ist Stuhler bei 
Erscheinen dieses Artikels Unternehmerin. 
Das heißt � wenn sie die Investoren auch 
von dem Einstieg überzeugen kann. Stuhler 
stehen dann 20 Prozent der Anteile zu: ein 
Drittel davon am Anfang, eins nach fünf 
Jahren, eins, wenn sie Erfolge erzielt. Drei 
»Wachstumshebel« habe sie schon identi�-
ziert, schreibt sie per Mail. 

Und wenn es mit der Agentur nicht 
klappt? Dann sucht sie eben weiter. Alterna-
tiven gibt es ja reichlich.
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19 %
haben Schwierigkeiten, 

die Finanzierung einer Übernahme 
sicherzustellen. Das hat das 

Mittelstandspanel der Förderbank 
KfW ergeben

32 %
der Mittelständler sehen 
im Kaufpreis und in den 

Zahlungsmodalitäten eine 
Hürde bei der Suche nach 
einem Nachfolger. Und ...





SCHWERPUNKT FINANZIERUNG�EIN TAG MIT … 

Im Reich  
des Geldverstehers

Pulsnitz ist für Pfe�erkuchen bekannt. Wer hätte gedacht, dass hier in einer alten Weberei ein erfolgreiches Finanzunternehmen sitzt?
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Er vertickte Computer, betrieb Kneipen und machte in 
Immobilien. Heute führt Hans-Peter Weber eine Firma,  

die oft mitmischt, wenn man bargeldlos bezahlt. Unterwegs 
mit einem, der weiß, was man mit Geld anstellen kann 

VON KATHI  PREPPNER

Hans-Peter Weber, 59, lässt sich von Proble-
men grundsätzlich nicht abschrecken, von 
komplizierter Bürokratie ebenso wenig wie 
von gammeligen Gemäuern. Er steht im 
Innenhof seiner Firmenzentrale vor einer 
steinernen Bank, in deren Vorderseite römi-
sche Zi�ern geritzt sind: gebaut im Jahr 
1821. Dann deutet er auf das Gebäude, in 
dem sein Unternehmen heute sitzt. »Und 
das ist sogar noch ein paar Jahre älter.«

15 Jahre lang hat Weber die ehemalige 
Weberei im sächsischen Pulsnitz mit ihren 
gut 8.000 Quadratmetern saniert. Stück 
für Stück. Das alte Kontorhaus war denk-
malgeschützt, da gab es viele Au�agen. Und 
dann war auch noch der Schwamm drin. 
Auch in den großen Fabrikgebäuden gab es 
viel zu tun. »Aber heute ist das alles verges-
sen«, sagt der Unternehmer. Heute sitzen 
die Sales-Channel-Manager und Marke-
ting-Kollegen, die Produktmanager und die 
Pressesprecherin in dem einen dieser großen 
Gebäude mit den Rundbogenfenstern und 
den Säulen zwischen den Schreibtischen, in 
dem er auch eine Zeit lang gewohnt hat. 
Und Weber kann sich endlich um andere 
Baustellen kümmern.

Mit Secupay hat er vor 25 Jahren einen 
Zahlungsdienstleister gegründet, mit dem 
der CEO schon so manche regulatorische 
Hürde genommen hat. Denn immer, wenn 
es in Deutschland um Finanzen geht, 
gehört viel Bürokratie dazu. Da gibt es Be-
stimmungen gegen Geldwäsche, Berichts- 
und Wirtschaftsprüfer-P�ichten und immer 
wieder neue Regeln, mit denen Weber sich 
beschäftigen muss. 

Secupay bietet Unternehmen und Be-
hörden ein ganzes Spektrum an Zahlungs-
optionen an: etwa den Stadiondeckel bei 
Borussia Dortmund, mit dem Fans bargeld-
los zahlen können, die Bezahlkarte für Ge-
�üchtete, die gerade in 14 Bundesländern 
eingeführt wird, oder die Abwicklung des 
gesamten Zahlungsverkehrs der Crowd
funding-Plattform Bettervest. Mehr als 42 
Millionen Transaktionen mit einem Volu-
men von rund zwei Milliarden Euro führte 
das mittelständische Unternehmen 2024 für 
seine Kunden durch und machte damit 
knapp 19 Millionen Euro Umsatz. Begleitet 
man Weber einen Tag lang, dann merkt 
man: Er ist jemand, der weiß, was man mit 
Geld anstellen kann, damit es sich vermehrt. 

Die Baustelle, um die sich Weber um 
zehn Uhr morgens an einem sonnigen 
Donnerstag kümmern muss, lautet: den 
Deal mit Cashlink weiter vorantreiben. 
Dafür wartet an einem Besprechungstisch 
im zweiten Stock bereits Tim Sauer auf sei-
nen Chef. Er will ihm ein Update zu den 
Verhandlungen mit dem Finanzdienstleister 
geben. Das Unternehmen aus Frankfurt am 
Main macht Wertpapiere digital handelbar, 
indem es sie als sogenannte Token auf einer 
Blockchain abbildet, also auf einer Daten-
bank, die von einer Vielzahl von Rechnern 
gemeinsam verwaltet und fortgeschrieben 
wird. Die Technologie soll es Firmen 
ermöglichen, schneller Kapital aufzuneh-
men, und Anlegern, �exibler zu investieren. 
Weber ho�t, als Zahlungsdienstleister mit-
zumischen und von einem wachsenden 
Markt zu pro�tieren. 

Nur: Der Vertrag ist noch nicht unter-
zeichnet. Sauer ruft seine Folien auf dem 
Bildschirm an der Wand auf. Zu sehen ist 
ein Schaubild. Es zeigt, wie der Deal laufen 
soll: Cashlink verwahrt Kryptowährungen 
für Kunden, Secupay führt die Steuern ans 
Finanzamt ab. Sauer reicht das nicht: »Es 
wäre gut, wenn wir auch Zahlstelle sein 
dürfen«, sagt er, also wenn die Beträge für 
Zins oder Tilgungszahlung direkt an Secu-
pay �ießen können und nicht ein weiterer 
Dienstleister involviert ist. »Schenk soll das 
für uns verhandeln«, entgegnet Weber und 
meint die Kanzlei, die Secupay in Steuer-
fragen berät. Denn die sind so komplex, 
dass Rechtsberatung notwendig ist. Dann 
widmet sich der Chef dem nächsten �ema. 

Weber ist einer, der Chancen erkennt 
und den Mut hat, sie zu ergreifen. In der 
DDR aufgewachsen, machte er zunächst 
eine Ausbildung zum Nähmaschinen
mechaniker. Als Gesellenstück baute er eine 
Maschine von 1911 in einen Schleifautoma-
ten um. Aber gleich nach der Wende �ng 
Weber an, Computer aus dem Arbeits
zimmer seines Vaters in der Dresdner Süd-
vorstadt zu verkaufen. Weber Datentechnik 
nannte er sein Geschäft. Sobald er ein biss-
chen was eingenommen hatte, sei er erst 
einmal in den Urlaub gefahren, sagt Weber 
und lacht: »Damals war mir Work-Life-
Balance noch wichtig.« 

Bald konnte er einen Computer-Groß-
handel in der ˜ußeren Neustadt überneh-
men. Dafür lieh Weber sich 200.000 
D-Mark von einem Freund, weitere 
200.000 Mark kamen von der Bank, seine Fo
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Mutter bürgte für ihn. Sich bei Freunden 
und Familie zu verschulden, ist riskant: 
Wenn so eine Wette nicht aufgeht, kann 
das Beziehungen zerstören. Doch Weber 
sagt, er habe die Schulden schnell zurück-
zahlen können. Schon bald habe er eine 
Million Mark Umsatz im Monat gemacht. 

Die Zeit nach der Wende war eben auch 
eine Phase, in der auf einmal viel möglich 
war: Es gab reichlich Leerstand, Menschen 
erö�neten Kneipen oder Discos, zum Teil 
illegal. Die Goldgräberstimmung habe da-
mals auch ihn gepackt, sagt Weber. Er 
machte mehrere Kneipen auf, darunter das 
CafØ Europa, das es heute noch gibt. 

Es folgte, was Weber seinen Hans-im-
Glück-Moment nennt: Er verkaufte das 
Computergeschäft und investierte in zwei 
Immobilien. »Die waren beide quasi wert-
los«, erzählt Weber. »Aber so habe ich 
Sanieren und Bauen gelernt.« Und wie man 
Bürokratie bewältigt, schließlich gibt es 
auch beim Bauen so manche Au�agen. 

Das hilft ihm jetzt in der Finanzwelt, 
die sehr reguliert ist, um etwa Anleger und 
Sparerinnen vor windigen Anlageproduk-
ten und Finanzinstitute vor Betrügern und 
Geldwäschern zu schützen. An diesem Vor-
mittag beschäftigt ihn wieder einmal eine 
EU-Verordnung, der Digital Operational 
Resilience Act (Dora), der im Januar in 
Kraft getreten ist und die IT von Finanz-
instituten widerstandsfähiger machen soll. 
»Wie das Lieferkettengesetz hoch hundert«, 
erklärt der Chef. Um die Vorgaben umzu-
setzen, hat Weber drei Personen in Vollzeit 
eingestellt. »Es macht einfach sehr viel 

Arbeit, wenn jeder eine Sicherheit dafür 
haben will, dass seine Entscheidung nicht 
angegri�en werden kann«, sagt Weber. So 
werde das Land langsam und un�exibel 
und außerdem »weniger spaßig«. Aber der 
Unternehmer will sich davon nicht ent
mutigen lassen. »Vielleicht bin ich zu opti-
mistisch«, sagt er und grinst. »Gibt�s das?«

11.30 Uhr, Weber schaltet sich von sei-
nem Büro aus ins nächste Meeting, weil 
zwei der drei Mitarbeiter im Homeo�ce 
sind. Er hält überhaupt nichts von Anwe-
senheitsp�icht im Büro oder Quoten fürs 
Homeo�ce, dafür umso mehr von Freiheit 
und Flexibilität. Die knapp 100 Mitarbei-
tenden dürfen so oft von zu Hause aus ar-
beiten, wie sie möchten.

Auch für sich nimmt Weber das in An-
spruch: An den meisten Wochentagen ar-
beitet er zu Hause in Dresden, im Sommer 
auch mal in der Loggia. »Das Schöne am 
Homeo�ce ist, dass ich immer für die 
Familie da bin, wenn etwas ist«, sagt Weber. 
Zusammen haben er und seine Partnerin 
acht Kinder, sie leben als Patchworkfamilie. 
Vier Kinder sind schon aus dem Haus. Im-
mer donnerstags zieht der Unternehmer 
morgens seine Fahrradmontur an und fährt 
die 28 Kilometer nach Pulsnitz.

Dort mischt er sich dann auch in die 
Details ein. Etwa als ihm drei Mitarbeiter 
an diesem Tag die Masken einer neuen 
Plattform vorstellen, auf der Nutzer sich 
für Secupay registrieren können. Die Far-
ben gefallen ihm nicht, es ist noch zu viel 
Rot. Und die Angabe der E-Mail-Adresse 
solle kein Muss sein, �ndet Weber, »wir 

wollen, dass viele durchkommen«. Die 
Kollegen schreiben mit, es bleiben einige 
To-dos. »Ich guck�s mir heute Abend an«, 
sagt der Chef, »über den Tag scha�e ich das 
nicht mehr.«

Was er immer scha�en will: donnerstags 
Mittagessen mit seinem Team. Weber sitzt 
dann zwischen seinen Leuten, er ist einer 
von ihnen. Bei denen scheint das anzukom-
men. Auf der Plattform Kununu bewerten 
die Beschäftigten Secupay relativ gut, ein 
ITler lobt die »herzliche Umgangsweise«, 
man duze sich »inklusive Chefetage«.

Nachmittags steht ein Meeting zum 
Markenauftritt in Webers Kalender. Man 
merkt: Weber, der sich eigentlich etwas 
mehr rausziehen will aus dem Operativen, 
mischt fast überall mit. Logo, Farben und 
Typogra�e sollen zum 25-jährigen Bestehen 
des Unternehmens aufgefrischt werden, 
dafür hat Secupay eine externe Agentur be-
auftragt. Seriosität und Sicherheit soll der 
neue Auftritt ausstrahlen � das ist Menschen 
wichtig, wenn es um ihr Geld geht. Weber 
ist noch nicht zufrieden, die richtige Farb-
kombination ist für ihn noch nicht dabei: 
»Ich glaube, da müssen wir noch mal ran.«

Am Abend �ndet ein Sommerfest auf 
dem Gelände von Secupay statt. Als einer 
der Betriebsräte erzählt, dass sie sich an 141 
Gesetze zu halten hätten, wird Weber nach-
denklich. Er emp�nde es als einen immensen 
Druck, so viele Regeln beachten zu müssen. 
Nach dem zweiten Grillwürstchen verab-
schiedet er sich, zieht sich die Fahrrad
kleidung an und radelt zurück nach Dresden. 
Er muss ja heute Abend noch arbeiten.

»Bürozwang pusht 
niemanden zu 

Bestleistungen«
Das Homeo�ice verbieten? Hans-Peter Weber, der 

Chef von Secupay, hält davon nicht viel. Solche 
Vorgaben zeigten, dass viele Unternehmen bei der 

Digitalisierung noch einen Weg vor sich hätten

SCHWERPUNKT FINANZIERUNG��EIN TAG MIT �

Fo
to

: S
ec

up
ay






































