
03/2026 www.ihk-muenchen.de/magazin

NACHFOLGE
Vorausdenken mit einer 
Familienverfassung 

START-UPS
Geld plus Netzwerk 
von Bayern Kapital

DIGITALER EURO
Warum die Pläne der  
EZB umstritten sind26 48 52

Mehr Zeit  
für Kunden
Was Digitalisierung  
im Handel bewirkt



Hauptsitz/Transit Center: Drosselweg 21 | 81827 München | Tel.: 089/45312-20
Filiale: Dachauer Str. 463 | 80993 München | Tel.: 089/15883386-900
Filiale: Meglinger Str. 30-32 | 81477 München | Tel.: 089/7442996-20

AUTOMOBILFORUM KUTTENDREIER GMBH

¹ Ford Zielraten-Finanzierung, ein Angebot der Ford Bank GmbH, Henry-Ford-Str. 1, 50735 Köln. Angebot gilt für noch nicht zugelassene, für das 
jeweilige Zinsangebot berechtigte Ford Neufahrzeuge bei verbindlicher Kundenbestellung und Abschluss eines Darlehensvertrages und nur für 
Gewerbekunden (ausgeschlossen sind Großkunden mit Ford Rahmenabkommen sowie gewerbliche Sonderabnehmer wie z. B. Taxi, Fahrschulen, 
Behörden). Ist der Darlehensnehmer Verbraucher, besteht nach Vertragsschluss ein gesetzliches Widerrufsrecht nach § 495 BGB. Bitte sprechen 
Sie uns für weitere Details an. Das Angebot stellt das repräsentative Beispiel nach § 17 Preisangabenverordnung dar. Der angebotene Zinssatz 
setzt eine Anzahlung mindestens in Höhe der gesetzlichen MwSt. des individuellen Kaufpreises voraus. Abb. zeigen möglicherweise aufpreis-
pflichtige Sonderausstattung. Druckfehler, Irrtümer und Preisänderungen vorbehalten. Angebote gültig bis 31.03.2026.

Exklusiv für Gewerbekunden.

Ford Transit Courier Trend
1,0-l-EcoBoost Benzinmotor 92 kW (125 PS), Parkpilotsystem 
hinten, Klimaanlage Manuell, Verkehrssschilderkennung, Fern-
lichtassistent, Fahrspurassistent u. v. m.

Günstig mit 47 monatl. Finanzierungsraten von

€ 125,-1

Ford Ranger Wildtrak
3,0-l-DCI-Dieselmotor 177 kW (240 PS), Parkpilotsystem vorne 
und hinten, LED Scheinwerfer, 12" Multifunktionsdisplay, Motor-
schutz und Tankschutz, Sperrdifferential hinten u. v. m.

Günstig mit 47 monatl. Finanzierungsraten von

€ 235,-1

Unser Kaufpreis
Überführungskosten
Laufzeit
Gesamtlaufleistung
Sollzins p. a. (fest)
Effektiver Jahreszins
Anzahlung
Nettodarlehensbetrag
Gesamtbetrag
47 Monatsraten à
Restrate

€ 17.890,-
€ 1.190,-
48 Monate
40.000 km
0 %
0 %
3.250,- €
9.250,- €
19.750,- €
125,- €
11.281,20 €

Unser Kaufpreis
Überführungskosten
Laufzeit
Gesamtlaufleistung
Sollzins p. a. (fest)
Effektiver Jahreszins
Anzahlung
Nettodarlehensbetrag
Gesamtbetrag
47 Monatsraten à
Restrate

€ 45.990,-
€ 1.390,-
48 Monate
40.000 km
0 %
0 %
9.000,- €
20.280,- €
56.790,- €
235,- €
34.465,85 €
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Alles im Leben hat zwei Seiten. Selbst wenn’s 
um Geld geht. Bargeld, Karte, sogar Bank-
konto – hat alles zwei Seiten! Mehr Lohn und 
mehr Gehalt? Eine feine Sache, das wünscht 
sich doch jeder, oder? Tatsächlich gibt es 
auch hier eine zweite Seite. Lohn und Gehalt 
sind eben nicht nur Einkommen für den Ar-
beitnehmer, sondern auch Kostenfaktor für 
den Arbeitgeber. Und genau dieser Kosten-
faktor ist in der bayerischen Wirtschaft jetzt 
mit dem Warnzeichen »Alarmstufe Rot« ver-
sehen.
Das zeigt schonungslos die aktuelle Umfra-
ge der bayerischen IHKs zum Jahresanfang 
2026. 3.500 Unternehmen haben Klartext 
geredet: 58 Prozent davon sehen in den ge-
stiegenen Arbeitskosten ein erhebliches Ge-
schäftsrisiko. So viele wie noch nie! Im Ran-
king der wichtigsten wirtschaftspolitischen 
Handlungsfelder sind die Arbeitskosten von 
null auf Platz zwei nach oben geschossen. 
Gleich hinter das Top-Thema »Bürokratie« 
und noch vor »Energiekosten«. 
Was ist passiert? Es geht weniger um die 
Tarifentlohnung der begehrten Fachkräfte. 
Sondern um den rasanten Anstieg des Min-
destlohns und die durch die Decke gehenden 
Lohnnebenkosten. 
Die Fakten: Seit Beginn der politischen Ein-
mischung in die Mindestlohnkommission 
2022 galoppiert der Mindestlohn. Zwischen 
2022 und 2027 wird er um rund 50 Prozent 
auf dann 14,60 Euro pro Stunde steigen – 
doppelt so schnell wie die Tariflöhne. Das 
verschiebt das Lohngefüge, denn auch die 
angrenzenden Lohngruppen müssen fak-
tisch angehoben werden. Ebenso haben 
die Lohnnebenkosten längst die vereinbarte 
Obergrenze von 40 Prozent des Bruttolohns 
gerissen. Aktuell liegen sie bei 43 Prozent. 

2030 erreichen sie 45 Prozent. Bis 2035 
schießen sie auf rund 50 Prozent. Ergebnis: 
Die Arbeitskosten wachsen sehr viel schnel-
ler als die zuletzt sogar nur stagnierende 
Wertschöpfung je Arbeitsstunde. Das treibt 
die Lohnstückkosten und senkt die Wettbe-
werbsfähigkeit unserer Wirtschaft.
Arbeit muss sich lohnen – keine Frage. Aber 
die unaufhörlich steigenden Lohnnebenkos-
ten fressen das Brutto-Gehaltsplus bei vielen 
Beschäftigten wieder auf. Und sie verteuern 
den Faktor Arbeit – für kleine und große  
Firmen.  
Die Gründe für die ungebremsten Lohnne-
benkosten sind bekannt: Milliardenlöcher 
bei den Krankenkassen, steigende Pfle-
gekosten und bald auch wieder steigende 
Beiträge für die Rentenversicherung. Doch 
dieser Negativtrend ließe sich korrigieren. 
Durch eine grundlegende Reform der Sozi-
alsysteme. So wie zuletzt 2003 unter Kanzler 
Gerhard Schröder. 
Soziale Sicherheit und ökonomische Stärke 
sind keine Gegensätze, haben aber eine Rei-
henfolge: Wirtschaftliche Stärke ermöglicht 
soziale Absicherung, nicht umgekehrt. Wett-
bewerbsfähige Arbeitskosten ermöglichen 
sichere Arbeitsplätze, nicht umgekehrt. Wer 
Ursache und Wirkung verwechselt, riskiert 
nicht nur weiter steigende Sozialbeiträge, 
sondern auch weniger Wirtschaftskraft und 
Wohlstand. Es ist Reformzeit!

Ihr

EDITORIAL

Arbeitskosten: 
Alarmstufe Rot

Dr. Manfred Gößl, Hauptgeschäftsführer 
der IHK für München und Oberbayern
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	 Die Kosten lassen sich erheblich senken, so 

eine neue Studie. Wo man ansetzen kann
23	 BERUFSVALIDIERUNG
	 Fähigkeiten von Mitarbeitenden sichtbar 

machen – die Vorteile für Unternehmen 
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28	 NACHHALTIGKEIT
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32	 GIRL’S DAY
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	 Warum sich viele Lebensmittel-Start-ups von 
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UNTERNEHMEN + MÄRKTE 
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	 Wie das Familienunternehmen Tradition und 

Moderne verbindet
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WACHSTUM
Expandierende Unternehmen brauchen nicht nur ausreichend  
Kapital. Auf die Prioritätenliste gehören ebenso eine klare Strategie, 
messbare Ziele und passende Organisationsstrukturen.

TITELTHEMA

EINZELHANDEL
Handel ist Wandel – und digitale Innovationen gehören dazu.  
Welche Themen derzeit für mittelständische Einzelhändler relevant 
sind und worauf es bei Konzepten und Umsetzung ankommt.

UNTERNEHMEN + MÄRKTE

KARL JÄGER
Seit 150 Jahren stellt das Trachtenhaus Karl Jäger Jacken in Hand-
arbeit her. Wie der Familienunternehmer Johannes Reiter mit seiner 
Tochter Vreni von Schönberg (Foto) Tradition und Moderne verbindet. 
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oder lesen lieber digital?
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IHK-Mitglied sind, erhalten Sie 
auch das IHK-Magazin mehr-
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len möchte, kann dies über 
das Serviceportal »Meine 
IHK« erledigen: 
meine.ihk-muenchen.de
Das IHK-Magazin digital gibt es 
hier: www.ihk-muenchen.de/magazin
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Wie kann ein mittelständisches Unter-
nehmen KI-Anwendungen, genauer 

Chatbots, firmenspezifisch 
anpassen? Dies hat 

die Kessel SE aus 
Lenting, speziali-
siert auf Entwäs-
serungstechnik, 
früh angepackt. 
Wirtschaftsinge-

nieur Kevin Grein 
(33), seit 2025 Team-

leiter Digitale Daten, 
zuvor Assistent des Technikvorstands, 
berichtet vom Vorgehen. Womit be-
ginnt man bei KI am besten? 

Herr Grein, wem überträgt man die 
ersten KI-Schritte? 
Jeder, der sich für neue Prozesse und 
Technologien interessiert und gut ver-
netzt ist im Unternehmen, ist geeignet. 
Mit Rückendeckung von Geschäftsfüh-
rung oder Vorstand konnte ich zum 
Beispiel schon 2022 Profilizenzen an 
rund 60 Vorreiter geben, um generati-

ve KI im Unternehmen breit bekannt zu 
machen. Diverse Intensivschulungen 
mit und ohne externen Dienstleister 
haben das Angebot abgerundet. Alles 
mit überschaubarem Budget.

Was ist ein passendes Startprojekt?
Das kommt meist direkt aus dem Be-
triebsalltag. Mich hat überrascht, wie 
schnell man dann eine Lösung hat, 
die jeden Tag viel Arbeit abnimmt. Bei 
uns war das mit Copilot nach knapp 
drei Monaten so weit. Die rund 50 
Kollegen im Kundenservice können 
seitdem dank KI-E-Mail-Zusammenfas-
sungen und Standardformulierungen 
80 Prozent der ersten Anfragen direkt 
und schneller beantworten. Das spart 
enorm Zeit, entlastet und verringert 
auch Berührungsängste.

Haben sich Folgeprojekte ergeben? 
Ja, wir gehen die nächsten logischen 
Schritte. Die KI Besprechungen zusam-
menfassen und Recherchen machen 
lassen ist das eine. Wir wollen zum an-

deren die Vielzahl der Kanäle, auch be-
dingt durch die Digitalisierung, wieder 
vereinfachen: Eine Anmeldung in ei-
nem einzigen System, das dann KI-ge-
stützt mehrere interne Anwendungen 
durchforstet, tiefergehende Informa-
tionen findet, strukturiert und schnell 
liefert, das ist unsere nächste Vision. 

Verträgt sich das mit Datenschutz?
Muss es. Wir haben Vorkehrungen 
getroffen, dass alle Daten im Unter-
nehmen bleiben. Insgesamt zeigt sich:  
Kippe ich unsaubere Daten in die KI, ist 
auch das Ergebnis entsprechend. Das 
gilt auch umgekehrt.

Welche Tipps haben Sie?
Nicht zu sehr an der Startidee festhal-
ten. Der Bedarf formt den Projektab-
lauf. Und diejenigen, die Lust haben, 
machen lassen. �  sche

Konkrete Tipps zum KI-Start bietet ab 
12. März 2026 eine BIHK-Webinarreihe:  
www.bihk.de/ki-webinare

Digitalisierung 

Mit firmeneigener KI Prozesse vereinfachen

NAMEN + NACHRICHTEN 

BIHK

Spitzentreffen  
in der Staatskanzlei
Der Bayerische Ministerpräsident Markus Söder (CSU) hatte 
zum Austausch eingeladen: Mitte Dezember traf er in München 
mit den Präsidenten und Hauptgeschäftsführern der bayeri-
schen IHKs (BIHK) zusammen. Mit dabei waren außerdem Ulrike 
Scharf (CSU), Staatsministerin für Familie, Arbeit und Soziales, 
Finanzminister Albert Füracker (CSU) und Florian Herrmann 
(CSU), Leiter der Staatskanzlei und Staatsminister für Bundes-
angelegenheiten und Medien. 
Das Themenspektrum des Treffens war breit. Die Runde dis-
kutierte im Ministerratssaal der Staatskanzlei die wirtschaftli-
che Lage – vom Exportgeschäft mit seinen neuen Zollhürden 
über die Linie in Brüssel bis hin zu notwendigen Reformen in 
Deutschland und Investitionen in die Infrastruktur. Einen regen 
Austausch gab es ebenfalls zu der Frage, wie der Mittelstand 
gestärkt werden kann.
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Im Austausch – Vertreter der bayerischen IHKs mit  
Ministerpräsident Markus Söder (vorn r.) und mehreren Ministern
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Personalie 

Peter Inselkammer ist  
IHK-Präsident in Vertretung
Mitte Januar 2026 hat Klaus Josef Lutz, bishe-
riger Präsident der IHK für München und 
Oberbayern, den Unternehmer Peter 
Inselkammer satzungsgemäß beauf-
tragt, vertretungsweise die Funktion 
als Präsident wahrzunehmen. Lutz 
hat sein IHK-Amt niedergelegt.
Inselkammer (56) ist in der IHK be-
reits langjährig ehrenamtlich tätig. 
Der Münchner Gastronom und Hote-
lier ist seit 2011 Mitglied der IHK-Voll-
versammlung und seit 2021 Mitglied des 
Präsidiums sowie Vorsitzender des IHK-Regi-
onalausschusses Landeshauptstadt München. Von 2019 bis 2021 war 
er zudem Vorsitzender des IHK-Tourismusausschusses. 
Für die ehrenamtliche Tätigkeit in gewählten IHK-Gremien gibt es we-
der eine Vergütung noch eine Aufwandsentschädigung.
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Satelliten

Bayern von oben 
Fünf Kleinstsatelliten der Mission »CuBy« 
sollen im Juni 2026 ins All fliegen. Ihre 
Montage und Tests haben die kooperieren-
de Technische Universität München und 
das Würzburger Start-up S4 – Smart Small 
Satellite Systems GmbH erfolgreich abge-
schlossen. Die etwa schuhschachtelgro-
ßen, zehn Kilo schweren Satelliten werden 
im Probebetrieb hochauflösende Bilder aus 
460 Kilometern Höhe machen und senden. 
Danach wird über die flächendeckende Er-
fassung ganz Bayerns entschieden. Die 
Aufnahmen, alle drei Tage erstellt, werden 
KI-unterstützt ausgewertet und sollen für 
Hochwasserprognosen und der Land- und 
Forstwirtschaft dienen.

Öffentlichkeitsarbeit

Ohren auf!  
Eine kostenfreie IHK-Webinarreihe rund um 
erfolgreiche Öffentlichkeitsarbeit gibt Unter-
nehmen Tipps, wie sie bekannter werden. 
Mehr dazu, wie Firmen im Radio gut rü-
berkommen, was einen spannenden O-Ton 
ausmacht und welches Budget Unterneh-
men einplanen sollten, hier: 
www.events.ihk-muenchen.de/ihk/radio

Integration

Informationspflicht
Die Beratungsstellen »Faire Integration« 
unterstützen bundesweit mit mehrsprachi-
gen Informationsangeboten Personen aus 
Drittstaaten, die sich bereits in Deutsch-
land befinden oder hier arbeiten möchten. 
Arbeitgeber sind seit Jahresbeginn ver-
pflichtet (§ 45c Aufenthaltsgesetz), auf diese 
arbeits- und sozialrechtlichen Beratungen 
hinzuweisen. Infos und Vorlagen dafür gibt 
es unter dem Punkt »Arbeitgeberpflichten 
bei der Beschäftigung von Fachkräften aus 
Drittstaaten« auf der IHK-Website: 
www.ihk-muenchen.de/migration

KURZ & KNAPP

IHK-Sachverständige

Gefragtes Fachwissen

Fo
to

: I
H

K

621 plus sieben – um diese Zahl wurde der Kreis der IHK-Sach-
verständigen erweitert, als im Januar 2026 neue Experten öffent-
lich bestellt und vereidigt wurden. Ihre Fachgebiete: Forensische 
DNA-Spurenanalytik und Abstammungsbegutachtung, Baumpflege, 
Verkehrssicherheit von Bäumen und Baumwertermittlung, Heizungs-
technik, Erschütterungsschutz und Sicherheit von nichtmilitärischen 
Schießständen. Zuvor mussten sie ihre Sachkunde und Eignung in 
anspruchsvollen Anhörungen und Prüfungen darlegen. Sie werden 
vor allem bei Gerichtsverfahren, Schadensbegutachtungen oder der 
Bewertung von Vermögensgegenständen zurate gezogen.
www.ihk-muenchen.de/ratgeber/sachverstaendige

Erweiterter Expertenkreis – sieben neue Sachverständige  
wurden im IHK-Stammhaus vereidigt unter Beisein von Christian 
Krä (hinten l.), Vorsitzender des IHK-Sachverständigenausschusses,  
IHK-Referatsleiter Volker Schlehe (hinten 2.v.l.) sowie IHK-Bereichs-
leiter Florian Horn (vorn r.)
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JUBILÄEN

Ihr Unternehmen begeht in diesem Jahr ein Jubiläum? 
Das ist auf jeden Fall ein Grund zum Feiern.  

Firmenjubiläen

150 JAHRE
Böhmler Einrichtungshaus GmbH 
München

1875 gründete Johann Georg Böhmler das Unternehmen 
in München, das sich rasch weiterentwickelte. Böhmler 
errichtete eine eigene Möbelfabrik und bald darauf das 
große Einrichtungshaus im Tal. Zur Eröffnung kam 1897 
sogar Prinzregent Luitpold von Bayern. Nach dem Zweiten 
Weltkrieg wurden die Geschäftsräume vergrößert, unter 
anderem die Tochtergesellschaft Böhmler Büro und Objekt  
GmbH gegründet. Die Geschäftsführung liegt heute bei 
Thomas Böhmler sowie Matthias Böhmler, der bereits die 
fünfte Generation vertritt. 

130 JAHRE
HOERBIGER Gruppe 
Schongau

Hanns Hörbiger erfand 1895 ein neuartiges Ventil für Kom-
pressoren und gründete daraufhin gemeinsam mit dem 
Ingenieur Friedrich Wilhelm Rogler ein Konstruktionsbüro. 
Daraus entstand die Handelsgesellschaft HOERBIGER & 
Co. mit Sitz in Wien. Bald darauf begann die Eigenferti-
gung von Ventilen. Nach dem Zweiten Weltkrieg wuchs 
das Unternehmen schnell. Heute ist es eine weltweit tätige 
Firmengruppe mit mehr als 6.000 Mitarbeitenden an 130 
Standorten in 40 Ländern und einem Umsatz von rund 1,5 
Milliarden Euro. 

Thomas Müller, Personalleiter HOERBIGER Division Auto-
motive, Wirtschaftsreferentin Simone Adelwart, Peitings  
Bürgermeister Peter Ostenrieder, Thomas Englmann, Leiter 
HOERBIGER Division Automotive, Falk Sluyterman van  
Langeweyde, Bürgermeister von Schongau, und Andreas 
Kögl, Bürgermeister von Altenstadt (v.l.)
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Thomas Böhmler (r.) mit IHK-Hauptgeschäftsführer  
Manfred Gößl
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240 JAHRE
Seb. & Ant. Leiss GmbH & Co. KG
Neuötting

1785 gründete der Eisenhändler und Kup-
ferschmied Sebastian Leiß in der Mühl-
gasse in Neuötting die »Eisenhandlung 
Seb. Leiss«. Später nahm er seinen Nef-
fen Anton ins Geschäft auf, das seither 
den Firmennamen »Seb. & Ant. Leiss« 
führt. Über sechs weitere Generationen 
wuchs das Unternehmen von der kleinen 
Eisenhandlung zum heutigen regionalen 
Groß- und Einzelhandelsunternehmen. 
Die Geschäfte führen Franz Leiss-Huber 
und Wolfgang Leiss-Maier.

Die Geschäftsführer Wolfgang Leiss-Maier (l.) und Franz Leiss-Huber (r.) mit Herbert 
Prost, Leiter IHK-Geschäftsstelle Mühldorf
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ANZEIGE

Wir vernetzen Ihr Business. Die passende Verbindung für Ihren Erfolg.  

Wenn Millisekunden über 
Wettbewerbsvorteile entscheiden

Die Geschwindigkeit, mit der Daten heute 
fl ießen müssen, ist atemberaubend. Ob Künst-
liche Intelligenz, vernetzte Geräte oder die 
Zusammenarbeit über mehrere Standorte hin-
weg – eine leistungsfähige Vernetzung ist weit 
mehr als nur eine schnelle Internetleitung. Sie 
ist das Rückgrat Ihrer digitalen Transformati-
on und der Schlüssel zur Kontrolle über Ihre 
Daten. Wer seine Vernetzungsstrategie ernst 
nimmt, verschafft sich messbare Vorteile: 
schnellere Reaktionszeiten, höhere Verfügbar-
keit und echten Handlungsspielraum.

Warum das Internet allein 
nicht mehr ausreicht
Keine Frage, das Internet ist unverzichtbar. Doch 
wer sich ausschließlich auf öffentliche Verbindun-
gen verlässt, setzt sich kalkulierbaren Risiken aus. 
Schwankende Geschwindigkeiten, Cyberangriffe und 
ungeplante Ausfälle können Ihre Geschäftskontinuität 
erheblich beeinträchtigen. 
Dedizierte Verbindungen zwischen Ihren Standorten, 
direkte Anbindungen an Ihre Cloud-Dienste und ex-
klusive Datenkanäle schaffen nicht nur mehr Sicher-
heit, sondern auch Planbarkeit und Performance. Wer 
seine kritischen Geschäftsprozesse auf solide Infra-
strukturen stellt, gewinnt Widerstandsfähigkeit – und 
damit einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil.

Vernetzungslösungen, die mit Ihnen wachsen
M-net bietet Ihnen ein umfassendes Portfolio auf 
Basis eines der modernsten Glasfasernetze Europas – 
mit Übertragungsraten bis zu 100 Gbit/s.

 Connect-LAN verbindet Ihre Standorte über 
exklusive Festverbindungen mit höchster Daten-
sicherheit und fl exiblen Konfi gurationsmöglich-
keiten – ideal für Ihre Unternehmenssoftware, 
Telefonie oder Videokonferenzen.

 Mit SD-WAN steuern Sie mehrere Standorte 
fl exibel und effi zient über eine softwarebasierte 
Lösung, die sich an veränderte Anforderungen 
anpasst – besonders intelligent für ausfallsichere 
Vernetzung über das M-net Netzgebiet hinaus.

 Connect-Cloud bietet Ihnen dedizierte Festver-
bindungen zu großen Cloud-Anbietern mit kons-

tant kurzen Reaktionszeiten, Verfügbarkeiten bis 
99,5 Prozent und Schutz vor Cyberangriffen durch 
Abkopplung vom öffentlichen Internet.

 In den M-net Rechenzentren in Augsburg, 
München und Nürnberg erhalten Sie hochver-
fügbare Infrastruktur mit redundanter Energiever-
sorgung mit Ökostrom, der zu  100 Prozent den 
Bedarf unserer Rechenzentren abdeckt. 

Ihr Partner für die digitale Zukunft
Die digitale Wirtschaft wartet nicht. Wer heute in 
eine leistungsfähige, skalierbare Netzwerkinfra-
struktur investiert, legt das Fundament für morgen. 
M-net begleitet Sie als Digitalisierungspartner mit 
individuellen Lösungen auf Ihrem Weg in die digitale 
Zukunft. 

Erfahren Sie mehr:
www.m-net.de/vernetzung

M-net Telekommunikations GmbH
Frankfurter Ring 158
80807 München
Tel.: 0800 7239848
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Ein Unternehmen der

„Meine Kunden stehen für mich an erster 
Stelle – ihre Herausforderungen sind mein 
Antrieb. Mein Hebel: Ich bringe Technik 
und unternehmerische Ziele zusammen – 
lösungsorientiert, transparent, zuverlässig.“ 

Joso Pejic, Senior Account Manager 
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JUBILÄEN

125 JAHRE
MTG-Kommunikations-Technik GmbH
München

1900 wurde das Unternehmen als »Münchener Privat-Tele-
phon-Gesellschaft« gegründet. 1965 begann Horst Keitel, 
Schwiegersohn des damaligen Inhabers Friedrich Auer, 
im Unternehmen und leitete es später. Tochter Sabine 
Keitel trat 1993 in die Geschäftsführung der MTG ein, ihre 
Schwester Silvia Keitel folgte 2001. Heute ist das Unterneh-
men ein Systemhaus, das Kommunikationslösungen, Netz-
werktechnik, Brandmelde-, Lichtruf- sowie Einbruchmelde-
anlagen installiert und betreut. 2024 verkaufte die Familie 
Keitel das Unternehmen. Heute führen Kai Meißner, Marc 
Achhammer und Jürgen Neumann die Geschäfte. 

IHK-Hauptgeschäftsführer Manfred Gößl mit Sabine,  
Horst und Silvia Keitel (Eigentümerfamilie bis 2024)  
sowie den MTG-Geschäftsführern Kai Meißner und Marc 
Achhammer (v.l.)
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130 JAHRE
Paul Mayr GmbH & Co. KG
München

Das Unternehmen startete 1892 und übernahm den Kon-
troll-, Kassen- und Garderobendienst bei Veranstaltungen 
aller Art. Heute bietet es umfassende Services rund um 
Events von Messen und Hauptversammlungen über Sport-
veranstaltungen bis hin zu Konzerten an. Paul Mayr führt das 
Familienunternehmen in vierter Generation.

Geschäftsführer Paul Mayr (l.) und Johann Wörner
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120 JAHRE
Seehotel Grauer Bär
Kochel am See

1905 kaufte der Münchner Hotelier Johann Sebald ein schon 
bestehendes Hotel am Kochelsee und zog mit seiner Fami-
lie dorthin. 1919 bis 1924, während des Baus des Walchen-
seekraftwerks, wohnte die gesamte Bauleitung im Seeho-
tel, zur Eröffnung logierte der spätere Reichspräsident Paul 
von Hindenburg dort. Nach dem Zweiten Weltkrieg wurde 
der Hotelbetrieb allmählich wieder aufgenommen, es folg-
ten zahlreiche Renovierungen und Erweiterungen. Heute 
führt Hans Sebald das Familienunternehmen.

Andreas Korn, Leiter IHK-Geschäftsstelle Weilheim, Sebasti-
an Sebald, Geschäftsführer Hans Sebald, Peter Sebald (v.l.)

125 JAHRE
Peter Holzner GmbH & Co. KG
Rosenheim

Der Maurermeister Peter Holzner gründete das Unterneh-
men 1900. Nach dem Zweiten Weltkrieg begann der Wieder-
aufbau mit zahlreichen Großaufträgen. Seit 1963 ist der jet-
zige Firmenchef, Peter Holzner senior, für das Unternehmen 
verantwortlich. Sein Sohn, Peter Holzner junior, ist bereits 
seit 2011 in der Geschäftsführung des Familienunterneh-
mens. 

Peter Holzner senior (2.v.l.) und Peter Holzner junior  
(3.v.l.) mit Andreas Bensegger (l.), Vorsitzender IHK- 
Regionalausschuss Rosenheim, und Jens Wucherpfennig, 
Leiter IHK-Geschäftsstelle Rosenheim 
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LEBENSWERK
Ludwig Mory GmbH
München

Ludwig Robert Mory erwarb 1889 die seit 1827 bestehende Zinngießerei Pruck-
ner. In vierter Generation leitete seit 1982 Christl Mory den Betrieb, der Zinnge-
schirr und -figuren aus eigener Werkstatt anbot. Ende 2025 jedoch musste sie 
sich wegen Krankheit aus dem Geschäft zurückziehen. Da sie keinen passenden 
Nachfolger finden konnte, schloss das Unternehmen kurz vor dem 200-jährigen 
Jubiläum.

Christl Mory mit IHK-Hauptgeschäftsführer  
Manfred Gößl
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75 JAHRE
Weichert GmbH
Ismaning

Die Textilagentur wurde 1950 von Rudolf Weichert gegrün-
det. Das Unternehmen stieg ins Modetextilgeschäft als 
Stoffagentur ein und arbeitete dabei vorwiegend mit euro-
päischen Herstellern zusammen. 2001 startete die weitere 
Internationalisierung mit Schwerpunkt Taiwan und Korea. 
Die Geschäfte des Familienunternehmens führt Marco Wei-
chert, Christian Weichert ist Leiter Finanzen. Mit Clarissa 
Stadelmann ist bereits die vierte Generation im Unterneh-
men aktiv.

Marco Weichert, IHK-Referatsleiter Andreas Burkhardt, 
Christian Weichert und Clarissa Stadelmann (v.l.)
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75 JAHRE
Jakob Schaumaier Nachf. GmbH 
Traunstein

Jakob Schaumaier gründete 1949 die Firma zur Beseitigung 
von Altmetallen und Papier. Das Unternehmen entwickel-
te sich stetig, doch 1975 starb der Firmengründer überra-
schend. Als Erben hatte er seine 21 Mitarbeiter bestimmt. 
Das Unternehmen expandierte weiter und wird heute von 
Claus Egger geleitet.

Geschäftsführender Gesellschafter Claus Egger (l.)  
mit Gesellschafter Johann Hunglinger  
und IHK-Regionalreferentin Nadja Kamieth 
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IHK-EHRENURKUNDE

Die IHK für München und Oberbayern würdigt unternehmerische Leistung 
mit einer kostenfreien Ehrenurkunde zum Firmenjubiläum. Die Urkunde 
wird individuell für das Unternehmen geschrieben. Bei einem besonderen 
Jubiläum ab 50 Jahren überreicht die IHK die Urkunde nach Terminvereinba-
rung auch gern persönlich. Bestellung unter: 
www.ihk-muenchen.de/firmenjubilaeum

IHK-Ansprechpartnerin
Monika Parzer, Tel. 089 5116-1357, parzer@muenchen.ihk.de

11



IHK-Hauptgeschäftsführer Manfred Gößl, Anton Lang (Vorstand), 
Marc Antaya (Umweltmanagementbeauftragter) (v.l.)

Fo
to

: B
ay

er
is

ch
e 

Zu
gs

pi
tz

ba
hn

Bayerische Zugspitzbahn Bergbahn AG 
Garmisch-Partenkirchen, Seilbahnbetreiber, rund 430 Mitarbeiter 

Neu registrierte Unternehmen Januar 2025 bis Dezember 2025

EMAS ist das von der Europäischen Kommission entwickelte 
Premium-Umweltmanagementsystem. EMAS unterstützt 
Unternehmen und Organisationen bei der Bewertung,  
Berichterstattung und Verbesserung ihrer Umweltleistung.

EMAS-Neueintragungen

IHK-Hauptgeschäftsführer Manfred Gößl, Hendrik Toepper,  
(Leiter Produkt- und Ressortstrategie in der Entwicklung) (v.l.)
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BMW Bayerische Motoren Werke AG Werk 01.50  
Forschungs- und Innovationszentrum (FIZ)  
München, Automobilhersteller, 2.000 Mitarbeiter

Tobias Kohlmeyer (kaufmännischer Leiter und Prokurist),  
Susanne Kneißl-Heinevetter (IHK), Dieter Pollok (Umwelt- 
managementbeauftragter) (v.l.)
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Nibler Unternehmensgruppe
München, Dasing, Memmingen, Schwäbisch Hall, Ostfildern, Stein, 
Bauunternehmen, 730 Mitarbeiter 

Christian Wagner (Geschäftsführer), Klaus Prechtl (Logistikleiter, 
Umweltmanagementbeauftragter), IHK-Hauptgeschäftsführer 
Manfred Gößl (v.l.) 

Fo
to

: H
er

zo
gl

ic
h 

B
ay

er
is

ch
es

 B
ra

uh
au

s 
Te

ge
rn

se
e

Herzoglich Bayerisches Brauhaus Tegernsee KG 
Tegernsee und Gmund am Tegernsee, Brauerei, 102 Mitarbeiter
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Vordere Reihe v.l.: Alexander Redlich (Leiter Immobilienmanage-
ment), Susanne Kneißl-Heinevetter (IHK), Julia Gobs (Umwelt-
managementbeauftragte) und Andreas Englmeier (Geschäfts-
führer Deutschland); hintere Reihe v.l.: Fred Schisnowski (Leiter 
Logistik/IT), Manja Kudelka (Leiter kaufmännischer Bereich) und 
Nicolas Quetschlich (Qualitätsmanager) 
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LaSelva Toskana Feinkost Vertriebs GmbH 
Gräfelfing, Geretsried, Delikatessen und Feinkost,  
43 Mitarbeiter

Arthrex GmbH, München, Odelzhausen, Frechen 
Großhändler für pharmazeutische, medizinische und orthopädi-
sche Erzeugnisse, Bauunternehmen, rund 1.000 Mitarbeiter
EMAS-registriert seit 2017
Neuer Standort: Arthrex GmbH Distribution Hub EMEA B.V., 
Venlo (Niederlande)  

Bayern Facility Management GmbH
Facility Management, rund 400 Mitarbeiter 
EMAS-registriert seit 2005
Neuer Standort: 
Lorenzer Platz, Nürnberg 

BMW Bayerische Motoren Werke AG 
Werk 0.192 Parsdorf 
Automobilhersteller, an diesem Standort 280 Mitarbeiter  

EMAS-registriert seit 2001 
Neuer Standort: 
Pilotwerk Hochvoltbatteriefertigung, Vaterstetten

MÜNCHENSTIFT GmbH  
Gemeinnützige Gesellschaft der Stadt München
Alten- und Pflegeheimbetreiber, rund 2.300 Mitarbeiter
EMAS-registriert seit 2021

Neue Standorte: 
MÜNCHENSTIFT Zentrale, München
MÜNCHENSTIFT Münchener Bürgerheim, München
MÜNCHENSTIFT Mathildenstift, München
MÜNCHENSTIFT Queer Quartier Herzog*in, München 
MÜNCHENSTIFT Margarete-von-Siemens-Haus, München

Neue EMAS-Standorte
Diese Unternehmen haben im Zeitraum Januar bis Dezember 2025 ihre bereits bestehende EMAS-Registrierung erweitert:  

Henrike Purtik (Referentin Nachhaltigkeit BIHK), Matthias Schölzel 
(Referatsleiter Gebäudemanagement IHK), Beatrix Höfer (Um- 
weltmanagementbeautragte IHK Akademie), Thomas Kürn (Ge-
schäftsführer IHK Akademie), IHK-Hauptgeschäftsführer Manfred 
Gößl, Susanne Kneißl-Heinevetter (Umweltmanagementbeauf-
tragte IHK), Jan Ströter (Geschäftsführer IHK Akademie Wester-
ham), Gertrud Oswald (Abteilungsleiterin IHK), Simon Winter 
(IHK), Felix Riedel (Referent Energie und Ressourcen IHK) (v.l.)
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IHK für München und Oberbayern und IHK Akademie 
mit Akademie Westerham, Geschäftsstellen Ingolstadt, 
Rosenheim, Mühldorf a. Inn, Weilheim 
Interessenvertretung, Fort- und Weiterbildung, rund 630 Mitarbeiter

13



Fo
to

: M
ar

io
n 

Vo
ge

l

Geht das Geschäft mit  
Optimismus an – Johannes Baader 

vor einer Beobachtungskuppel
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Mit Planeten und fernen Galaxi-
en kennt sich Johannes Baader 
aus. Auf seinem Haus gleich 

neben der Firma steht eine Sternwarte, 
mit der er jederzeit in den Nachthimmel 
schauen kann. Hier, im ehemaligen El-
ternhaus, ist er mit seinen Geschwistern 
aufgewachsen. »Wir haben uns immer als 
Teil des Unternehmens gefühlt«, sagt der 
Geschäftsführer der Baader Planetarium 
GmbH in Mammendorf. 
Das Unternehmen ist einer der führenden 
Entwickler und Hersteller von Astrono-
mietechnik. In der Produktionshalle wer-
den Beobachtungskuppeln für Sternwar-
ten aus Glasfaser mit einem Durchmesser 
von bis zu 8,5 Metern hergestellt und mit 
Hightech-Spiegelteleskopen und Elektro-
nik ausgerüstet. Für Hobbyastronomen 
gibt es eine breite Palette an Zubehör- 
teilen.   
Baader ist gelernter Feinoptiker. Als er ins 
Familienunternehmen kam, brachte er die 
Liebe zum Detail, die absolute Präzision 
und das sorgfältige Arbeiten mit. Doch 
wie man eine Firma leitet und Produkte 
entwickelt, wusste er nicht. »Ich habe mir 
als Autodidakt alles selbst hart erarbeitet«, 
sagt er. Nach seinem Einstieg 2006 durch-
lief er sämtliche Abteilungen. Sein Ziel: 
den Grundstock aus Beobachtungskup-
peln und einem umfangreichen Adapter-
sortiment zu stabilisieren und zu moder-
nisieren, um weiter bestehen und gesund 
wachsen zu können. 
Das 1966 gegründete Unternehmen be-
schäftigte damals 25 Mitarbeiter, war aber 
bereits international als astronomischer 
Alleskönner bekannt. Baader erkannte 
sofort das Potenzial. Er schaffte neue Soft-
ware an, ließ alle Prozesse digitalisieren 
und baute nicht zuletzt eine neue Abtei-
lung auf, die Baader Planetarium in die 
Zukunft führen soll.
Bekannt wurde das Unternehmen mit 
den 15.000-mal verkauften Planetarien 

für Schulen, Universitäten und Hobbyas-
tronomen, die Claus Baader, Gründer 
des Unternehmens und Großvater des 
heutigen Firmenchefs, entwickelt hatte. 
Nach und nach erschloss sein Sohn Tho-
mas weitere Geschäftsfelder wie Projek-
tions- und Sternwartenkuppeln sowie den 
Großhandel mit Teleskopen renommierter 
Marken, aber auch mit selbst hergestellten 
Zubehörteilen. 
Besonders zukunftsträchtig sind derzeit 
die von Johannes Baader entwickelten 
Komplettsternwarten. Abnehmer der in-
dividuellen, schlüsselfertigen Systeme 
sind vor allem NASA, ESA, Bundeswehr, 
Universitäten, Forschungseinrichtungen 
und die Industrie. Die 600 bisher ausgelie-
ferten Beobachtungskuppeln werden von 
Teneriffa bis Spitzbergen teils unter extre-
men Bedingungen installiert, Material und 
Technik müssen große Höhen, Hitze und 
Kälte aushalten. Sie dienen etwa zur Satel-
liten- und Weltraumbeobachtung, zur Ast-
eroiden-Frühwarnung oder zur Kartierung 
von Weltraumschrott.
Johannes Baader ist nicht nur die treiben-
de Kraft hinter vielen neuen Produkten. 
Er sei auch »von unerschütterlichem 
Optimismus«, meint seine Schwes-
ter Anne Ettmayr. Dass seine beiden 
Geschwister mit in der Geschäftslei-
tung sitzen, sei für ihn »eine große 
Erleichterung«, sagt der Firmenchef. 
»Unsere Interessen und Fähigkeiten 
ergänzen sich.« Betriebswirtin Ett-
mayr kümmert sich um Finanzen, 
Organisation und Verwaltung. Bru-
der Tobias Baader, ein Mediendesi-
gner, ist für Marketing und Gestal-
tung zuständig. Auch Vater Thomas 
Baader ist noch im Unternehmen 
aktiv. »Wir können uns blind vertrau-
en«, sagt Johannes Baader. 
Ihm liegt ein freundliches und res-
pektvolles Betriebsklima am Herzen. 
»Ich möchte eine Atmosphäre schaf-

fen, in der jeder gern bei uns arbeitet und 
sich wohlfühlt«, betont der 41-Jährige. 
Gerade entsteht ein neues Bürogebäude, 
damit die 75 Mitarbeiter, die jetzt auf fünf 
Häuser verteilt sind, effektiver zusam-
menarbeiten können. Auf der anderen 
Seite erwartet Baader, dass sie »ohne 
Druck und aus eigenem Antrieb« ihr Bes-
tes geben und gewillt sind, sich aktiv 
einzubringen. Er hat zudem eine mittlere 
Führungsebene eingezogen. »Das Kon- 
strukt soll so stark sein, dass es auch mal 
ohne mich funktioniert.«
Raum für die Erschließung neuer Sektoren 
sieht er genügend. »Für viele Gründungen 
im New-Space-Bereich sind wir zentraler 
Ansprechpartner, weil die Bodenstationen 
oder Teile davon von uns gefertigt oder 
geliefert werden.« Er sieht seine Firma 
dank des hohen Qualitätsstandards und 
der breiten Produktpalette auf dem Welt-
markt als nahezu konkurrenzlos. Baader 
ist überzeugt: »Hochwertigkeit, Langlebig-
keit und Nachhaltigkeit unserer Produkte 
spielen auf den neuen Märkten, die wir 
erobern wollen, die Hauptrolle.«�  l
www.baader-planetarium.com

Johannes Baader, Jahrgang 1984, machte 
bei der Carl Zeiss Jena GmbH eine Leh-
re als Feinoptiker und arbeitete dort zwei 
Jahre lang. 2006 stieg er in die elterliche 
Baader Planetarium GmbH ein und wur-
de 2021 Geschäftsführer. Das Unterneh-
men, das auf Planetarien, Sternwarten, 
Teleskopsysteme und Zubehörteile spezi-
alisiert ist, führt er gemeinsam mit seinen 
Geschwistern Tobias Baader und Anne 
Ettmayr. 
Johannes Baader ist verheiratet und hat 
drei Kinder.

UNTERNEHMERPROFIL

Johannes Baader stellt mit seinem Unternehmen in Mammendorf Sternwarten für die  
Weltraumbeobachtung her. Mit zahlreichen Innovationen will er das Geschäft ausbauen.

Im Weltall zu Hause

Von Harriet Austen

ZUR PERSON
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Persönliche Beratung – digitalisierte 
Prozesse schaffen den Freiraum dafür

Fo
to

: J
ac

ob
 L

un
d/

A
do

be
 S

to
ck

16



Wirtschaft – Das IHK-Magazin für München und Oberbayern – 03/2026

Braucht Basilikum im Topf einen 
sonnigen Platz? Wie oft muss es 
gegossen werden? Soll man einzel-

ne Blättchen ernten oder ganze Stiele? Im 
Kiefl Gartencenter in Gauting beantwor-
ten seit Februar 2025 nicht mehr nur die 
Mitarbeitenden solche Fragen, sondern 
auch der KI-Chatbot Plantfinder. 
Zum ersten Mal kam der Plantfinder bei 
den »Urban Gardeners« im Münchner 
Rathaus zum Einsatz (s.  a.  IHK-Magazin 
07-08/2024). Im Rahmen des Förderpro-
jekts »Future Retail Store« der Rid Stif-
tung für den bayerischen Einzelhandel 
betrieben dort die Brüder Jakob und Va-
lentin Kiefl 2024 ein halbes Jahr lang ein 
Gartencenter mitten in der Stadt. Damals 
erfolgte die Eingabe der Fragen noch 
über ein Display. 
»Gemeinsam mit Experten und Exper-
tinnen des Fraunhofer-Instituts für In-
tegrierte Schaltungen IIS habe ich den 
Plantfinder nach der Schließung des Pop-
up-Stores weiterentwickelt«, sagt Valentin 
Kiefl (29), ein studierter Betriebswirt und 
Medieninformatiker. »Durch die Integrati-
on eines KI-Sprachassistenten kann man 
jetzt ganz normal mit ihm sprechen.« Das 
sei für die Nutzer einfacher und fühle sich 
natürlicher an als die Kommunikation 
über ein Touchdisplay.
Seither können sich die Kunden im Gau-
tinger Gartencenter mit einer künstlichen 
Intelligenz über die Bedürfnisse und An-
forderungen der Pflanzenwelt unterhal-
ten. »Wir haben die KI so gelenkt, dass 

sich die Gespräche tatsächlich nur um 
Pflanzen drehen«, sagt Kiefl. Derzeit wer-
de noch getestet, ob der Plantfinder auch 
beantworten kann, wo bestimmte Pflan-
zen und Produkte im weitläufigen Gar-
tencenter zu finden sind. »Auf den Meter 
genau funktioniert das noch nicht«, sagt 
Kiefl. »Aber den Weg in die richtigen Sek-
tionen sowie zu allgemeinen Orten wie 
Toiletten oder Café kann der Plantfinder 
schon mitteilen.«
Ein Ziel der Neuerungen: Das Unterneh-
men will die Mitarbeitenden entlasten. 
»Damit sie mehr Zeit für komplexere 
Beratungen und Kundenfragen haben«, 
betont der Unternehmer. »Einsparen wol-
len wir niemanden. In unserer Branche 
herrscht ohnehin Fachkräftemangel.« 
Genauso wichtig sind dem Betrieb Kun-
denservice und -erlebnis. Denn das Fa-
milienunternehmen, in dem sich Jakob 
und Valentin Kiefl gerade auf den Gene-
rationswechsel vorbereiten, positioniert 
sich nicht nur als Gartencenter, sondern 
als Erlebnisdestination und veranstaltet 
laufend Events und Aktionen für alle Al-
tersgruppen. 
Ob digitale Einkaufsassistenten wie der 
Plantfinder, smarte Läden ohne Kassen 
oder nachhaltige Geschäftsmodelle – »die 
Verbindung von Technologie, Service und 
Kundennähe wird zum entscheidenden 
Erfolgsfaktor für den mittelständischen 
Einzelhandel«, sagt Peter Groten, Han-
delsexperte der IHK für München und 
Oberbayern. Die Branche steckt mitten in 

Handel ist Wandel – und digitale Innovationen gehören  
dazu. Welche Themen derzeit für mittelständische  
Einzelhändler relevant sind und worauf es bei den Konzepten  
und ihrer Umsetzung ankommt.

Mehr Zeit  
für die Kunden

Von Eva Elisabeth Ernst
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einem tiefgreifenden Wandel. Das Konsu-
mentenverhalten verändert sich stetig, der 
Wettbewerb ist intensiv. Zusätzlich fordern 
Digitalisierung und Fachkräftemangel die 
Unternehmen. Innovationen können hier 
helfen, die veränderten Kundenbedürfnis-
se zu erfüllen, Prozesse zu optimieren und 
zukunftsfähig zu bleiben.
Ein technologisch und organisatorisch 
modernes Unternehmen entwickle tra-
dierte Ansätze laufend weiter, sagt Klaus 
Gutknecht (61), Gründer und Partner der 
E-Commerce- und Digitalberatung elabo-
ratum GmbH sowie Professor für Handels-, 
Dienstleistungs- und Electronic-Marketing 
an der HM Business School – Hochschule 
München. Das gelte im Hinblick auf Ar-
beitszeiten und Personalführung, für die 
Sortimente und natürlich auch für die tech-
nologische Infrastruktur. 
Mittelständische Einzelhandelsunterneh-
men sollten beim Thema Innovationen 
vor allem zwei Bereiche im Blick behalten, 

empfiehlt der Experte: die Sortiments-
steuerung mithilfe von Warenwirtschafts-
systemen sowie den zweiten großen 
Kostenfaktor, die Personalsteuerung. 
Diese kann von einer intelligenten Per-
sonaleinsatzplanung unterstützt werden. 
Dabei helfen auch KI-Anwendungen und 
-Prognosemodelle (s. Kasten »Wo KI ihre 
Stärken ausspielt«, S. 19). 
Modern gestaltete Verkaufsflächen unter 
Einbeziehung neuer Display-Technologien 
sowie systematische Kommunikations- 

kampagnen, die dafür sorgen, dass 
Kunden in den Laden kommen, sind für 
Gutknecht weitere Teilbereiche für Inno-
vationen. »Und natürlich gibt es noch 
den Themenkreis Omnichannel. Auch 
Handelsunternehmen mit geringem 
E-Commerce-Anteil sollten den digitalen 
Kundendialog über Onlinekanäle stärken 
und die Kundenbindung über Social Me-
dia und Kundenbeziehungsmanagement 
ausbauen.« Der Einsatz von Robotern, so 
der Experte weiter, eröffne im Einzelhan-

del zwar durchaus Chancen. Er erfor-
dere aber, dass Firmen ihr Verkaufs-
personal sorgsam einbinden und ihr 
Geschäftsmodell anpassen. 
Etabliert haben sich in den vergange-
nen Jahren Self-Checkout-Systeme, 
also Terminals, an denen Kunden 
ihre Einkäufe bargeldlos in Selbstbe-
dienung bezahlen. Sie kommen vor 
allem im Lebensmitteleinzelhandel 
zum Einsatz. »Bei beratungsintensi-
ven Sortimenten sind sie eher weni-
ger relevant«, so Gutknecht. 
Aktionismus ist beim Thema Inno-
vationen genauso wenig sinnvoll 
wie das Ignorieren von Trends und 
neuen Technologien. Bevor ein Un-
ternehmen in digitale Lösungen 
investiert, sollte es die Prozesse im 
Betrieb gründlich analysieren, rät 
Experte Gutknecht. »IT-Systeme ent-
falten dann ihren größten wirtschaft-
lichen Beitrag, wenn sie auf der Ba-
sis effizienter Prozesse eingeführt 
werden und diese unterstützen.«
Hier setzt auch Maximilian Perez (39) 
an. Er ist bei der Rid Stiftung für die 
Innovationsförderung zuständig und 
sieht das größte Potenzial im mit-
telständischen Einzelhandel bei der 
Automatisierung von Hintergrund-
prozessen. »Damit lässt sich viel Zeit 

5 TIPPS FÜR EINZELHÄNDLER

Wie können inhabergeführte Einzelhänd-
ler innovativer werden? Maximilian Perez 
von der Günther Rid Stiftung für den bay-
erischen Einzelhandel hat folgende Tipps 
für Unternehmer:

1.	Ideen: Fragen Sie sich, was Sie und Ihr 
Unternehmen besonders gut machen, 
worin Sie sich vom Mitbewerber unter-
scheiden. Überlegen Sie anschließend, 
wie Sie diese Stärken durch Innovatio-
nen ausbauen können. Lassen Sie sich 
dabei ruhig von anderen Händlern, 
aber auch von Innovationen außerhalb 
der Branche inspirieren. Passen Sie die 
Lösungen so an, dass sie für Ihr Unter-
nehmen geeignet sind. 

2.	Fokus: Fangen Sie mit einem Thema 
an und identifizieren Sie zunächst ein 
konkretes Problem, das gelöst oder 
verbessert werden soll. Überlegen Sie 
im Vorfeld, anhand welcher Kennzahlen 
Sie den Erfolg der Problemlösung mes-
sen können. 

3.	Durchhalten: Bleiben Sie auch nach 
kleineren oder größeren Rückschlägen 

am Ball. Nicht alles funktioniert beim 
ersten Mal. Viele Lösungen müssen 
mehrfach angepasst und weiterentwi-
ckelt werden, bevor sie wirklich nützlich 
sind. Tasten Sie sich langsam vor und 
rechnen Sie damit, dass nicht alles so-
fort wie geplant läuft.

4.	Ressourcen: Reservieren Sie ausrei-
chend Geld, aber auch Zeit für Innova-
tionsprojekte. Das gilt nicht nur für die 
Kapazitäten von Mitarbeitenden. Auch 
Unternehmer selbst sollten sich dafür 
Zeit frei halten.  

5.	Team einbinden: Bei Innovationen im 
Handel geht es nicht nur darum, zu 
digitalisieren und neue Technologien 
einzuführen. In der Regel müssen Fir-
men auch interne Prozesse anpassen. 
Wichtig ist für Unternehmer, dass sie 
ihr Team dabei frühzeitig ins Boot holen 
und alle motivieren, neue Lösungen zu 
nutzen und Verbesserungen anzuregen. 
Vergessen Sie nicht, Ihren Mitarbeiten-
den zu zeigen, welchen Mehrwert sie 
durch die Innovation haben. 
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»Auch Unternehmen mit  
geringem E-Commerce- 
Anteil sollten den digitalen 
Kundendialog stärken.«

Klaus Gutknecht,  
Partner elaboratum
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sparen, die für die Kundenberatung 
oder die Inszenierung von Ladenflä-
chen genutzt werden kann«, sagt der 
promovierte Wirtschaftsinformati-
ker. Häufig handle es sich dabei um 
schrittweise, aufeinander aufbauen-
de Prozessverbesserungen. »Das ist 
nicht immer sexy, aber sinnvoll.« Bei 
digitalen Innovationen seien sau-
bere Datengrundlagen, ordentliche 
IT-Infrastruktur und Schnittstellen 
der vorhandenen Systeme entschei-
dend für den Erfolg. 
Die Bereitschaft, den Handel mit 
neuen Ideen weiterzuentwickeln, ist 
jedenfalls vorhanden. »Unsere Er-
fahrungen zeigen, dass mittelstän-
dische Einzelhändler durchaus neu-
gierig sind und gern neue Sachen 
ausprobieren«, sagt Perez. Für das 
Förderprojekt »Future Retail Store«, 
in dem Innovationen im Praxisbe-
trieb getestet werden, habe die Rid 
Stiftung sehr viele sehr gute Bewer-
bungen aus dem Handel erhalten. 
Um neue Ideen zu generieren und 
erfolgreich umzusetzen, empfiehlt der Ex-
perte, systematisch vorzugehen und die 
Mitarbeitenden einzubinden (s. Kasten »5 
Tipps für Einzelhändler«, S. 18). 
Was mittelständische Einzelhändler beim 
Thema Innovationen derzeit besonders 
im Auge behalten sollten, damit sie sich 
nicht verzetteln? Die Antwort fällt Perez 
leicht: »Alles, was ihre Effizienz verbes-
sert und Prozesse automatisiert.« 
Eine gewisse Innovationsfreude trägt 
überdies dazu bei, eine andere Heraus-
forderung im inhabergeführten Einzel-

handel zu lösen: die Nachfolge. »Jun-
ge Menschen steigen nur dann in ein 
Unternehmen ein, wenn sie an die Zu-
kunftsfähigkeit von Geschäftsmodell und 
Retailformat glauben«, betont elabora-
tum-Experte Gutknecht.
Beim Familienunternehmen Kiefl scheint 
das der Fall zu sein. Valentin Kiefl: »Mein 
Bruder und ich sind sehr glücklich dar-
über, dass wir einen funktionierenden 
Betrieb übernehmen können, in dem wir 
Stück für Stück neue Prozesse und neue 
Technologien einführen werden.« � l

Infos zu Förderprogrammen für Innova-
tionen gibt es hier: www.ihk-muenchen.
de/ratgeber/unternehmensfuehrung/
innovation/foerderprogramme 

IHK-Ratgeber »6 Innovationsschritte«:  
www.ihk-muenchen.de/ratgeber/ 
unternehmensfuehrung/innovation/ 
6-innovationsschritte

IHK-Ansprechpartner zum Handel
Peter Groten, Tel. 089 5116-2066 
groten@muenchen.ihk.de

WO KI IHRE STÄRKEN AUSSPIELT

Klaus Gutknecht, Gründer und Geschäfts-
führer der E-Commerce- und Digitalbera-
tung elaboratum, nennt die wichtigsten 
Einsatzgebiete für künstliche Intelligenz 
im Einzelhandel:

	z 	Was wollen meine Kunden? Unterneh-
men können mithilfe von KI-Personas, 
also KI-erstellten, datengestützten 
Darstellungen von Zielgruppen, ein 
besseres Verständnis ihrer Kunden er-
halten. Dann sitzen Kunden quasi mit 
am Tisch, wenn es um Entscheidungen 
zum Beispiel zu Sortiments- und Preis-
gestaltung oder zu Orders geht. Aller-
dings müssen vorher Kunden befragt 
und die künstliche Intelligenz trainiert 
werden.

	z Sortiments- und Personaleinsatzpla-
nung sind komplexe, multidimensiona-

le Prozesse. KI hilft, diese Komplexität 
besser zu managen.

	z In Onlineshops und auf Social-Me-
dia-Kanälen unterstützt künstliche In-
telligenz Händler unter anderem dabei, 
Inhalte zu erstellen, Produkte zu prä-
sentieren und Newsletter zu produzie-
ren. KI-Chatbots können den Online-
kaufprozess begleiten. 

	z Bei Instore-Medien wie Bildschirmen 
im Geschäft koordinieren KI-Anwen-
dungen die zielgruppengerechte Aus-
steuerung von Werbung.

	zGerade in inhabergeführten Einzelhan-
delsunternehmen können KI-Lösungen 
für das Reporting eingesetzt werden, 
Managementperspektiven verändern – 
und die Rolle eines digitalen Sparrings-
partners übernehmen. 
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Windkraft & Co. – wie wird die 
Energiewende günstiger? 
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Die Kosten für die Energiewende lassen sich erheblich  
senken, hat eine neue Studie ermittelt. Das könnte auch die 
Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen spürbar stärken. 

Riesiges  
Sparpotenzial 

Von Josef Stelzer

Bei der Energiewende geht es um 
den grundsätzlichen Umbau der 
Energieversorgung – weg von fos-

silen Brennstoffen wie Kohle, Öl und Gas 
hin zu erneuerbaren Energien etwa aus 
Wind- und Solarenergie oder Wasserkraft. 
Ein Kernelement ist die Klimaneutralität 
bis 2045, zu der sich Deutschland ver-
pflichtet hat. Demnach müssen sämtliche 
Treibhausgasemissionen, die etwa durch 
Industrie, Energieerzeugung, Verkehr und 
Privathaushalte entstehen, durch klima- 
freundliche Technologien vermieden oder 
durch Aufforstung sowie CO2-Zertifikate 
ausgeglichen werden. 
Der Haken dabei: Die Kosten der Ener-
giewende bringen für Unternehmen und 
Haushalte massive Belastungen mit sich, 
was die Wettbewerbsfähigkeit des Stand-
orts Deutschland schwächt. Dies geht aus 
der Studie »Neue Wege für die Energie-
wende (›Plan B‹)« hervor, die das Bera-
tungsunternehmen Frontier Economics 
Ltd. im Auftrag der Deutschen Industrie- 
und Handelskammer (DIHK) erstellt hat. 
Ein zentrales Ergebnis dabei ist: Ein Kurs-
wechsel in der Energiepolitik könnte die 
Aufwendungen für die Energiewende in 
Deutschland im besten Fall um mehr als 

eine Billion Euro verringern. Die Experten 
von Frontier Economics warnen vor den 
enormen Kosten der Energiewende in ih-
rer jetzigen Form. Der Aufwand entsteht 
vor allem durch
	z 	den hohen Investitionsbedarf über alle 
Sektoren hinweg, 
	z 	steigende Energiesystemkosten,
	z 	zusätzliche Bürokratielasten, 
	z 	erhebliche Umsetzungsrisiken, zum 
Beispiel infolge langer Planungs- und 
Genehmigungsverfahren,
	z 	den Fachkräftemangel sowie 
	z die eingeschränkte Verfügbarkeit von 
Material und Flächen. 

Zudem steht in den Verbrauchssektoren 
Gebäude- und Prozesswärme sowie Ver-
kehr ein Großteil der notwendigen Inves-
titionen in klimafreundliche Lösungen 
samt Energieerzeugung und Infrastruk-
turen erst noch bevor. In diesen Sekto-
ren dominieren immer noch die fossilen 
Energieträger. 
Die Ergebnisse des aktuellen Energiewen-
de-Barometers 2025 der IHK-Organisati-
on zeigen die Perspektive der Wirtschaft. 
Demnach wirkt sich die Energiewende für 
32 Prozent der Unternehmen in Bayern 
negativ in Hinblick auf ihre Wettbewerbs-
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fähigkeit aus. Rund 40 Prozent sehen 
diese durch die hohen Energiepreise als 
gefährdet an, etwa ebenso viele mussten 
2025 im Vergleich zum Vorjahr höhere 
Strompreise zahlen.
Für zahlreiche Unternehmen ergibt sich 
durch die insgesamt hohen Energieprei-
se im internationalen Vergleich ein kla-
rer Wettbewerbsnachteil. Aufgrund der 
ungünstigen Rahmenbedingungen plant 
fast jeder fünfte Betrieb in Bayern, die 
Produktion einzuschränken, erwägt Verla-
gerungen in Länder mit niedrigeren Ener-
giepreisen oder führt solche Maßnahmen 
bereits durch. 
Ulrike Beland, DIHK-Referatsleiterin öko-
nomische Fragen der Energie- und Kli-
mapolitik, hat die Erstellung der »Plan B«- 
Studie koordiniert. Sie betont: »Die Ener-
giewende steckt fest. Der ›Plan B‹ zeigt 
auf, wie sich die Energiewende neu aus-

richten lässt.« Ein sogenanntes Cap-and-
Trade-System, das alle Treibhausgas 
emissionen sektorübergreifend abdeckt, 
fungiert im »Plan-B«-Konzept als eine Art 
»atmender Rahmen« mit einem festge-
legten Zertifikatsbudget für alle emittier-
ten Treibhausgase. 
»Die Klimaziele stellen wir in der Stu-
die nicht infrage, sondern passen die 
wirtschaftlichen und politischen Rah-
menbedingungen an, unter denen die 
Ziele erreicht werden«, unterstreicht Fron-
tier-Economics-Beraterin Johanna Rei-
chenbach (45), die an der Studie mitge-
wirkt hat. »Wir setzen unter anderem auf 
mehr Technologieoffenheit, beispielswei-
se bei der Verwendung von blauem Was-
serstoff oder im Rahmen der CO2-Spei-
cherung.« Blauer Wasserstoff wird zwar 
aus fossilem Erdgas hergestellt. Doch das 
dabei freigesetzte Kohlendioxid lässt sich 

mittels spezieller technischer Lösungen 
zunächst abspalten und dann dauerhaft 
speichern. 
Eine stärkere globale Verzahnung von 
Klimaschutzbemühungen verspricht wei-
tere Einsparpotenziale. So können zum 
Beispiel bei gleichbleibenden Klimazielen 
kostengünstigere Maßnahmen im Aus-
land angerechnet werden und das Trans-
formationstempo an die Entwicklung 
internationaler Vergleichsgruppen wie 
beispielsweise der G20-Mitglieder flexi-
bel angepasst werden. 
Zudem erlaubt die Abkehr von starr ter-
minierten Zwischenzielen, dass die für die 
Energiewende erforderlichen Investitio-
nen zeitlich besser abgestimmt werden. 
»Die Weichen müssen jetzt neu gestellt 
werden«, sagt Reichenbach. Allerdings 
sind hierzu auch Gesetzesänderungen 
nötig, auf nationaler wie auf europäischer 

Ebene.
Der Aufwand würde so deutlich sin-
ken: Rund 900 Milliarden Euro las-
sen sich der Studie zufolge bis 2045 
einsparen. Bei einer Verlängerung 
der Frist bis zur Klimaneutralität um 
zwei Jahre dürften sich die Kosten-
senkungen auf insgesamt 1,12 Billio-
nen Euro summieren, bei sechs Jah-
ren sogar auf 1,21 Billionen. Auch 
der Wirtschaft käme dies zugute. 
DIHK-Expertin Beland ist überzeugt: 
»Insbesondere die energieintensi-
ven Unternehmen könnten von der 
›Plan-B‹-Umsetzung mit den dadurch 
sinkenden Energiekosten erheblich 
profitieren.«� l

IHK-Ansprechpartner zu Energie
Felix Riedel, Tel. 089 5116-1548 
riedel@muenchen.ihk.de

NEUE WEGE FÜR DIE ENERGIEWENDE

Wie lassen sich die Kosten der Energie-
wende kurzfristig senken? Die DIHK macht 
folgende Vorschläge:
	z 	sektorübergreifende Infrastrukturen 
schaffen, etwa für Strom, Gas,  
Wasserstoff und für den Transport  
von Kohlendioxid 
	z 	die fossilen Energieträger Gas und Öl 
netzdienlich und sektorübergreifend 
ersetzen, zum Beispiel durch Strom 
aus erneuerbaren Energiequellen oder 
Wasserstoff 
	z 	sämtliche Möglichkeiten der  
Dekarbonisierung nutzen

	z 	vorhandene Gasnetze für den  
Transport von Wasserstoff und Biogas 
weiternutzen
	z 	den Anstieg der Stromnetzkosten 
begrenzen
	z 	neue Umlagen auf den Strompreis 
vermeiden, Stromsteuer senken
	z 	Förderung für erneuerbare Energien 
neu aufstellen
	z 	Regulierung und Bürokratie  
abbauen, etwa durch Vereinfachungen 
des Gebäudeenergiegesetzes (GEG) 
sowie des Energieeffizienzgesetzes 
(EnEfG) Q
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Majda Delic hat es geschafft. Die 
36-Jährige ist die erste Fach-
kraft, die das neue Verfahren der 

Berufsvalidierung in Bayern erfolgreich 
absolviert hat. Nachdem sie 2015 aus 
Bosnien und Herzegowina nach Bayern 
gezogen war, fand sie schnell über eine 
Zeitarbeitsfirma eine Anstellung als Aus-
hilfskraft in der Produktion der Glocken-
brot Bäckerei GmbH & Co. OHG in Berg-
kirchen bei München. Rasch arbeitete sie 
sich ein und wurde nach nur knapp zwei 
Jahren von der Großbäckerei, die seit 

Ende 2025 Teil der Harry-Brot Group SE 
& Co. KG ist, fest übernommen. Ganz zu-
frieden war sie aber nicht.
»Die Arbeit hat mir von Anfang an sehr 
viel Spaß gemacht«, sagt Delic. »Aber 
es hat mich irgendwann gestört, dass 
ich für meine erlangten Qualifikationen 
überhaupt keinen offiziellen Abschluss 
oder Nachweise hatte.« In ihrer Heimat 
hatte sie eine kaufmännische Ausbildung 
absolviert. Diese wurde in Deutschland 
aber nicht anerkannt. Über ihre Situation 
sprach Delic unter anderem mit Sabine 

Weil, Ausbilderin am Standort Bergkir-
chen. Ihr kam sofort die  neue Möglichkeit 
in den Sinn, über die IHK für München 
und Oberbayern eine sogenannte Berufs-
validierung anzustoßen. 
Seit Anfang 2025 gibt es dieses Verfah-
ren, in dem Fachkräfte mit langjähriger 
Erfahrung, aber ohne offiziellen Berufs-
abschluss ihre berufliche Handlungsfä-
higkeit in einem der Tätigkeit entspre-
chenden Referenzberuf feststellen und 
bescheinigen lassen können (s. Kasten  
S. 25). »Ich habe direkt am 2. Januar 2025 

Mit der Berufsvalidierung können sich Mitarbeitende Kompetenzen bescheinigen lassen, 
unabhängig von einer formalen Berufsausbildung. Welche Vorteile das Unternehmen bringt.

Fähigkeiten  
sichtbar machen 

Von Melanie Rübartsch

Fo
to

: K
 S

ei
sa

/p
eo

pl
ei

m
ag

es
.c

om
/A

do
be

 S
to

ck

Kaufmann für Büromanagement – 
als Referenzberuf besonders beliebt
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bei der IHK angerufen«, erzählt Sabine 
Weil. »Wir waren mit die Ersten in Bayern, 
die das Verfahren angestoßen haben.« 
Im Oktober 2025 war Majda Delic dann 
auch die erste Fachkraft in Bayern, die 
über das Validierungsverfahren ein Zeug-
nis erhielt – in ihrem Fall über die »voll-
ständige Vergleichbarkeit mit der berufli-
chen Handlungsfähigkeit einer Fachkraft 
für Lebensmitteltechnik«. 
»Als mir die Prüfer nach fast sechs Stun-
den mitgeteilt haben, dass sie mehr als 
zufrieden mit meiner Leistung waren, war 
ich überglücklich«, so Delic. Es fühle sich 
einfach gut an, eine Bescheinigung darü-
ber zu haben, was man kann. 
Aus Sicht von Mirjami Wirth, Koordina-
torin des Validierungsverfahrens für die 
IHK für München und Oberbayern, ist 
diese neue Möglichkeit einer beruflichen 
Anerkennung eine Win-win-Situation für 
Mitarbeitende und Unternehmen. »Lang-
jährige Fachkräfte erhalten die Chance, 
erworbene Kompetenzen offiziell mit den 
Anforderungen des geltenden Berufsbil-
dungssystems vergleichen und bewerten 
zu lassen. Die Unternehmen bekommen 
zugleich einen Nachweis über das Kön-

nen ihrer Mitarbeitenden und haben in 
Zeiten des Fachkräftemangels ein weite-
res Instrument für die Mitarbeiterbindung 
und -förderung.« 
Voraussetzung für die Validierung ist, 
dass die Antragstellenden mindestens 25 
Jahre alt sind und mindestens das 1,5-Fa-
che der regulären Ausbildungszeit des 
Referenzberufs als einschlägige Berufser-
fahrung nachweisen können. 

Das Interesse ist groß
Die Gründe für einen fehlenden Ab-
schluss können unterschiedlich sein: Die 
einen haben ihre Prüfung nicht bestan-
den, aber dennoch jahrelang als Hilfskraft 
gearbeitet. Andere kommen aus dem 
Ausland und können das in der Heimat 
Gelernte nicht anerkennen lassen. Wieder 
andere sind als Quereinsteiger oder nach 
längerer Jobpause in einer neuen berufli-
chen Praxis gelandet. 
Die IHK für München und Oberbayern ist, 
bezogen auf alle IHK-Ausbildungsberufe, 
für Anträge aus ganz Bayern zuständig. 
»Obwohl das Verfahren noch jung ist, 
ist die Nachfrage bereits hoch«, bestä-
tigt IHK-Koordinatorin Wirth. Seit Januar 

2025 hat das Team beinahe 300 Gesprä-
che mit interessierten Mitarbeitenden 
und Unternehmen geführt. Mehr als 70 
Fälle stehen am Start. Besonders beliebt 
ist der Referenzberuf des Kaufmanns für 
Büromanagement. 
Um die Anfragen möglichst schnell zu be-
arbeiten, bemüht sich die IHK aktuell vor 
allem darum, ausreichend geeignete Prü-
fer zu finden. »Für jedes Verfahren wird 
jeweils ein Prüfungstandem benannt. 
Beide müssen Mitglieder im IHK-Prü-
fungsausschuss sein«, erklärt die Koordi-
natorin. Die Prüfer führen mit jedem An-
tragstellenden zunächst ein Vorgespräch. 
Auf dieser Basis erstellen sie eine indivi-
duell auf die berufliche Erfahrung abge-
stimmte Prüfung. »Diese besteht in der 
Regel aus praktischen und mündlichen 
Aufgaben«, berichtet Wirth. 
Zwar soll laut Gesetz jedes Feststellungs-
verfahren auf den Einzelfall zugeschnitten 
sein. Dennoch erarbeiten die IHKs bun-
desweit einheitliche Feststellungsstan-
dards für die einzelnen Berufe. »Bei aller 
Individualität müssen wir sicherstellen, 
dass die Bescheide oder Zeugnisse bun-
desweit eine vergleichbare Aussagekraft 
haben«, erklärt Wirth. 
Bei Harry-Brot hat Ausbilderin Weil einen 
eigenen Vorbereitungsplan für Majda De-
lic erstellt. »Für die vollständige Vergleich-
barkeit mit der Fachkraft für Lebens-
mitteltechnik brauchte Majda über ihre 
Erfahrungen in der Produktion hinaus 
auch Kenntnisse in der Qualitätssiche-
rung und in der Verpackung«, erklärt die 
37-Jährige. Daher organisierte sie für ihre 
»Schülerin« entsprechende Praxisblöcke 
im Labor und in der Verpackung. 
Die Theorie paukten beide gemeinsam, 
oft nach der Arbeitszeit. Denn anders 
als bei einer normalen Abschlussprü-
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Einschlägige Berufserfahrung –  
Voraussetzung für die Validierung
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fung musste Majda Delic zwar keine 
schriftlichen Prüfungen absolvieren. 
Aber im Zuge der praktischen Aufga-
ben wurde auch theoretisches Wis-
sen zum Beruf  sowie zu allgemeinen 
Betriebsabläufen abgefragt. »Letzt-
lich habe ich mir den fehlenden Stoff 
aus drei Jahren Berufsausbildung in 
relativ kurzer Zeit angeeignet«, resü-
miert Delic. Die Ausbildungsleitung 
in der damaligen Glockenbrot-Zen-
trale in Frankfurt war ebenfalls von 
Anfang an von dem Verfahren über-
zeugt und unterstützte das Team 
Delic/Weil organisatorisch. Das Un-
ternehmen hat auch die Verfahrensge-
bühren komplett übernommen. 
»Ich bin wirklich stolz auf Majda und freue 
mich zugleich, dass wir als Unternehmen 
die Chance genutzt haben, sie in kur-
zer Zeit gezielt fachlich zu qualifizieren«, 
sagt Weil. Sie ist gespannt, wie sich das 
Validierungsverfahren etablieren wird. 
»Es wäre schön, wenn möglichst viele 
Unternehmen den Zeugnissen in Bewer-
bungsverfahren oder bei der Mitarbei-
terförderung einen entsprechenden Wert 

beimessen«, hofft sie. Mit dem Zeugnis 
stehen den Absolventen jedenfalls vie-
le Türen offen. Sie können die reguläre 
Abschlussprüfung in dem Beruf, die so-
genannte Externenprüfung, anschließen, 
die nächsten Fortbildungsstufen wie 
zum Beispiel den »geprüften Berufsspe-
zialisten« angehen oder selbst Ausbilder  
werden. 
Majda Delic weiß noch nicht genau, wel-
chen Weg sie einschlagen will. Aktuell er-
wartet sie ihr zweites Kind und ist in einer 

Babypause. »Auch in dieser Situation gibt 
mir das Zeugnis ein sicheres Gefühl, dass 
der spätere Wiedereinstieg in den Job gut 
gelingen wird.« �  l

Weitere Informationen: 
www.ihk-muenchen.de/berufszugang/
validierungsverfahren

Für Anfragen und Beratungen:
validierungsverfahren@muenchen.ihk.de
Tel. 089 5116-0

DIE SCHRITTE ZUR BERUFSVALIDIERUNG

Das Validierungsverfahren nach §§ 50b ff. 
Berufsbildungsgesetz (BBiG) stellt die 
individuelle berufliche Handlungskom-
petenz auf Basis eines regulären Ausbil-
dungsberufs (Referenzberuf) fest. 
Mitarbeitende und Unternehmen kön-
nen sich bei der IHK für München und 
Oberbayern kostenfrei über Validierungs-
möglichkeiten und den individuellen Ver-
fahrensablauf beraten lassen. Die Antrag-
stellung mit den benötigten Unterlagen 
erfolgt nach der Beratung bei der IHK.  
Im Anschluss findet ein Vorgespräch mit 
den Prüfern zur Vorbereitung der Feststel-
lung (»Prüfung«) statt. Diese besteht in 
der Regel aus praktischen und mündlichen 
Aufgaben, die individuell auf den Teilneh-

mer zugeschnitten werden. Die Feststel-
lung wird immer von einem Prüfungstan-
dem durchgeführt. 
Je nach Ausgang der Prüfung erhält der 
Mitarbeitende ein »Zeugnis über die voll-
ständige Vergleichbarkeit der beruflichen 
Handlungsfähigkeit« oder einen »Be-
scheid über die überwiegende Vergleich-
barkeit«. Wiederholungen und Ergänzun-
gen sind möglich. 
Das Verfahren ist gebührenpflichtig. Die 
Gebühren belaufen sich je nach Referenz-
beruf und Umfang der Feststellung auf 
1.375 bis 2.385 Euro zuzüglich eventuell 
anfallender Materialkosten. Über die ge-
naue Gebührenhöhe informiert die IHK die 
Teilnehmer im Rahmen der Erstberatung.
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Der Rat der Europäischen Zentral-
bank (EZB) drückt aufs Tempo. 
Schon seit Herbst 2021 prüft die 

EZB die Einführung des digitalen Euro, 
im Sommer 2023 veröffentlichte die Euro-
päische Kommission einen entsprechen-
den Gesetzesvorschlag. Im nächsten Jahr 
sollen erste Testtransaktionen stattfinden 
und spätestens 2029 der digitale Euro 
eingeführt werden. Ein straffer Zeitplan. 
Ob er tatsächlich Realität wird, ist längst 
nicht ausgemacht. Denn neben Befürwor-
tern wie dem Handel gibt es zahlreiche 
Kritiker der aktuellen Pläne. 

Die Ausgangslage
Die Nutzung von Bargeld ist rückläufig, 
digitale Zahlungsmöglichkeiten gewinnen 
immer mehr an Bedeutung. Insbesonde-
re bei grenzüberschreitenden Zahlungen 
sind die EU-Bürger derzeit auf außer- 
europäische Marktteilnehmer angewie-
sen, zum Beispiel auf US-Konzerne wie 
PayPal oder Mastercard. Daraus ergibt 
sich eine zunehmende Abhängigkeit von 
wenigen nicht europäischen Zahlungs-
dienstleistern. Dies ist nicht nur aus geo-
politischen Erwägungen nachteilig. Die 
Marktmacht könnte auch zu nahezu un-

kontrollierbaren Gebührensteigerungen 
für die Wirtschaft und die Verbraucher 
führen. Die Einführung eines leistungs-
fähigen europäischen Zahlungsverkehrs-
systems soll diese Situation entschärfen.
 
Das Vorhaben
Der digitale Euro soll das Bargeld (und an-
dere Bezahlarten) nicht ersetzen, sondern 
ergänzen. Verbraucher könnten ihn beim 
Einkauf an der Ladenkasse oder im E-Com-
merce einsetzen, ebenso für Zahlungen 
zwischen Privatpersonen. Außerdem 
ist eine Offlinevariante vorgesehen, die  

Die Europäische Zentralbank will den digitalen Euro einführen, auch um den Zahlungsverkehr 
in Europa weniger abhängig von US-Plattformen zu machen. Doch das Projekt ist umstritten.

Dringend nötig  
oder sogar gefährlich?

Von Sabine Hölper
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Euro-Symbol im EZB-Foyer – Debatte 
um die Pläne der Zentralbanker

26



Wirtschaft – Das IHK-Magazin für München und Oberbayern – 03/2026

Zahlungen auch ohne Internetzugang  
ermöglicht. 

Die Argumente der Befürworter 
Der Handel, einer der wichtigsten betrof-
fenen Akteure in der Wirtschaft, begrüßt 
die Einführung des digitalen Euro. »Wir 
stehen der Einführung positiv gegen-
über«, sagt Bernd Ohlmann (65), Pres-
sesprecher des Handelsverbands Bayern 
HBE. »Zum einen bringt uns der digitale 
Euro eine strategische Autonomie gegen-
über amerikanischen Zahlungsanbietern. 
Zum anderen bekommen wir mehr Kos-
teneffizienz, da der digitale Euro deutlich 
günstiger sein soll als die Bezahlung mit 
Kreditkarte oder Bargeld.« Wichtig sei da-
bei, dass der digitale Euro gesetzliches 
Zahlungsmittel in der gesamten EU ist.

Die Einwände 
Zu den aktuellen Plänen der Europäischen 
Zentralbank gibt es einige Bedenken. »Für 
die Wirtschaft bietet ein digitaler Euro in 
der von der EZB vorgeschlagenen Ausge-
staltung kaum zusätzlichen Mehrwert ge-
genüber bereits etablierten Zahlungsmit-
teln«, sagt Roland Unterweger, Referent 
für Kredit- und Finanzwirtschaft bei der 
IHK für München und Oberbayern. 
Einige Kritiker bemängeln zudem, dass 
der digitale Euro die Abhängigkeit von 
US-Plattformen nicht eindämmt, sondern 
im Gegenteil sogar verschärft. Die tech-
nische Infrastruktur und entscheidende 
Komponenten wie etwa die Wallet-An-
bieter würden von US-Unternehmen do-
miniert. Die Technik hinter dem digitalen 
Euro könnte so neue Formen der Abhän-
gigkeit schaffen, statt sie zu verringern. 
»Der digitale Euro würde das Ziel euro-
päischer Souveränität ins Gegenteil ver-
kehren, er würde die Flügeltüren weit 
öffnen«, warnt Matthias Dießl (50), Prä-
sident des Sparkassenverbands Bayern. 
Die Kundendaten blieben nach wie vor  
verwertbar, Händler weiterhin abhängig 

von internationalen BigTechs. Die Kritik 
richtet sich auch deshalb gegen die Pläne 
der EZB, weil diese nicht nur ein neues 
Zahlungsmittel einführen, sondern zu-
dem eine eigene staatliche Zahlungs- 
infrastruktur aufbauen will. »Damit würde 
sie direkt mit bestehenden europäischen 
Lösungen konkurrieren«, sagt Stefan 
Müller (50), Präsident und Vorstandsvor-
sitzender des Genossenschaftsverbands 
Bayern (GVB). 
Mit diesem milliardenschweren Projekt 
der EZB würden über Jahre hinweg sämt-
liche Entwicklungskapazitäten europä-
ischer Payment-Anbieter belegt, warnt 
Sparkassenverbandspräsident Dießl. Das 
blockiere Kapazitäten für echte Marktlö-
sungen und schwäche Europa im harten 
Wettbewerb. Er spielt damit vor allem 
auf den Aufbau des neuen Systems Wero 
der European Payments Initiative (EPI) an 
(s. a. IHK-Magazin 01-02/2026).
Dießl bezeichnet den digitalen Euro als 
»nicht effizient«. Er vergleicht die europä-
ischen Zahlungsinfrastrukturen mit Auto-
bahnen, über die unser Geld transportiert 
wird. Dießl: »Die EZB will nicht nur eine 
neue Autobahn schaffen, sondern auch 
noch ein neues Auto, nämlich Guthaben 
in digitalem Euro.« Er befürchtet, dass 
der digitale Euro dem Geldkreislauf Bank- 
einlagen entzieht. »Somit würden Kredit-
vergaben geschwächt und das Finanzsys-
tem destabilisiert.«
Dabei wendet sich der Präsident des Spar-
kassenverbands nicht grundsätzlich gegen 
den digitalen Euro. Er kritisiert nur die ak-
tuell angedachte Ausgestaltung, die in die-
ser Form »keine Lücke schließt«, sondern 
ein »politisch aufgeladenes Großprojekt 
ohne plausiblen Mehrwert« ist. 

Wie geht es weiter?
Der EU-Abgeordnete und Berichterstat-
ter im EU-Parlament Fernando Navarrete 
schlägt einen stufenweisen Ansatz vor. Er 
plädiert dafür, nur die Offlinevariante des  

digitalen Euro einzuführen. Erst in einem 
zweiten Schritt könnte die Onlineversion 
des digitalen Euro als Zahlverfahren fol-
gen. Allerdings nur, wenn es keine euro-
päischen privatwirtschaftlichen Lösungen 
gibt. 
Diesem Vorschlag können Marktakteure 
wie GVB-Chef Müller einiges abgewin-
nen. »Die alltäglichen Bezahlvorgänge 
sind auch mit anderen, privatwirtschaftli-
chen Lösungen möglich«, betont er. »Die 
Offlinevariante, die Zahlungen ohne In-
ternetzugang schnell und unkompliziert 
ermöglicht und zudem ein hohes Maß an 
Privatsphäre wahrt, wäre neu.« Für größe-
re Summen oder komplexe Abläufe bliebe 
das Bankkonto weiterhin elementar. 
Nicht zuletzt wegen Navarretes Einlas-
sungen wird es weitere Debatten im 
EU-Parlament geben. Schließlich müssen 
sich die Kommission, das Parlament und 
der Rat der EU im sogenannten Trilog auf 
einen Gesetzestext einigen.
Was genau in den nächsten Monaten 
passieren wird, ist noch nicht abzusehen. 
»Entscheidend ist letztendlich, ein unab-
hängiges europäisches Zahlungssystem 
zu schaffen, das im Vergleich zu nicht 
europäischen Zahlungsdienstleistern 
kostengünstig ist und eine hohe Marktak-
zeptanz erfährt«, sagt IHK-Experte Unter-
weger. 
Auch der Handelsverband HBE unter-
streicht, dass das Vorhaben mit der Ak-
zeptanz der Verbraucher steht und fällt. 
HBE-Sprecher Ohlmann: »Wenn die Ver-
braucher nicht mitziehen, wird der digita-
le Euro eine Fehlgeburt.« �  l

Weitere Informationen zum digitalen Euro 
gibt es auf der IHK-Website: 
www.ihk-muenchen.de/digitalereuro

IHK-Ansprechpartner zu Kredit- und 
Finanzwirtschaft
Roland Unterweger, Tel. 089 5116-1809
unterweger@muenchen.ihk.de
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Markus Pöhl atmet auf. »Wir wä-
ren eigentlich verpflichtet gewe-
sen, 2026 einen Nachhaltigkeits-

bericht nach der Corporate Sustainability 
Reporting Directive CSRD abzugeben«, 
erklärt der Head of Carbon Capturing & 
Bio-Energy der Münchner aconnic AG. 
Das Unternehmen mit rund 250 Beschäf-
tigten rüstet Kommunikationsnetzwerke 
aus. Durch das EU-Omnibus-Verfahren 
zur Entbürokratisierung der Nachhaltig-
keitsregeln entfällt für aconnic jetzt die 
Berichtspflicht. »Letztlich hat die Kom-

plexität der Berichtsstandards uns als 
mittelständisches Unternehmen ziemlich 
gefordert«, sagt Pöhl. »Um die CSRD zu 
stemmen, haben wir ein internes Team 
aufgebaut, in neue Software und zusätzli-
che externe Berater investiert. Es hat uns 
viel Zeit und Geld gekostet.«
Dennoch wird aconnic die Nachhaltig-
keitsberichterstattung auf keinen Fall auf-
geben – im Gegenteil: Nachhaltigkeit sei 
dem Unternehmen von Anfang an wichtig 
gewesen, Kunden forderten sie weiterhin 
ein. Zudem habe man nicht zuletzt durch 

die CSRD-Vorbereitungen viele Nachhal-
tigkeitsfelder vorangebracht und profitie-
re davon. »Wir nutzen nun aber den frei-
willigen Berichtsstandard VSME«, sagt 
Pöhl. »Er ist für Unternehmen unserer 
Größe ein attraktives, weil praktikableres 
Instrument. Über ihn können wir unsere 
Nachhaltigkeitsmaßnahmen strukturiert 
abbilden, kommunizieren und weiter aus-
bauen.«
Nach Abschluss des Omnibus-Verfahrens 
im Dezember 2025 gelten für die EU-Nach-
haltigkeitsberichterstattung neue Regeln: 

Mit einem Omnibus-Verfahren hat die EU die Nachhaltigkeitsberichterstattung vereinfacht. 
Der freiwillige Standard VSME wird dadurch bedeutsamer.

Nachhaltig handeln,
leichter berichten

Von Gabriele Lüke
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Daten sichten – nachhaltiger und 
wirtschaftlicher werden
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Berichten müssen nur noch größere Unter-
nehmen mit mehr als 1.000 Beschäftigten 
und über 450 Millionen Euro Jahresum-
satz. Für die bereits nach der Vorgänger-
regelung CSR-RUG berichtspflichtigen 
Unternehmen gelten Erleichterungen für 
den Übergang. Neu CSRD-pflichtige Un-
ternehmen müssen 2028 erstmals berich-
ten, dann über das Geschäftsjahr 2027. 
Die bislang rund 1.200 Berichtspunkte der 
European Sustainability Reporting Stan-
dards (ESRS) wurden um rund 60 Prozent 
reduziert. 
»Für die Wirtschaft ist diese Kurskorrek-
tur eine gute Nachricht«, sagt IHK-Ex-
pertin Henrike Purtik. »Insbesondere 
für mittelständische Betriebe waren die  
CSRD-Anforderungen unverhältnismä-
ßig.« In der Praxis werden viele Unterneh-
men, die nun nicht mehr CSRD-pflichtig 
sind, dennoch weiterhin Nachhaltigkeits-
daten erheben und liefern müssen. Be-
richtspflichtige Partner in der Lieferkette 
fordern diese für die eigenen Berichte. 
Banken und Investoren verlangen sie 
durch die Sustainable-Finance-Regeln bei 
der Kreditvergabe. Auch Anspruchsgrup-
pen wie Kunden und Fachkräfte legen 
Wert darauf. 
»Damit gewinnt der Voluntary SME-Stan-
dard, kurz VSME, den die EU-Kommissi-
on nicht berichtspflichtigen Unternehmen 
empfiehlt, an Bedeutung«, sagt Purtik. 
Grundsätzlich ist der VSME ein freiwilliger 

Standard. Er besteht aus zwei Modulen, 
dem Basismodul und dem Zusatzmodul, 
die jeweils Berichtspunkte in den Berei-
chen Umwelt, Soziales und Governance 
abbilden. Über das »Falls-zutreffend-Prin-
zip« muss das Unternehmen nur zu rele-
vanten Sachverhalten berichten. Eine um-
fangreiche Wesentlichkeitsanalyse wie in 
der CSRD ist nicht vorgesehen. 
»Die Idee des VSME ist, auch kleinere, 
nicht berichtspflichtige Unternehmen zu 

einem nachhaltigen Geschäftsmodell zu 
inspirieren«, erläutert Tamara Moll, Pro-
jektmanagerin im Team des Deutschen 
Nachhaltigkeitskodex (DNK) im Sustaina-
bility Campus. Zugleich soll der Berichts-
standard die Anforderungen von Banken 
und Auftraggebern an KMU vereinheitli-
chen und weitestgehend deckeln. Aktuell 
habe fast jede Bank, jeder Auftraggeber 
einen eigenen Fragebogen, mit dem 

Nachhaltigkeitsdaten individuell abge-
fragt werden, so Moll. »Die Fragebögen 
gehen unterschiedlich tief und geben 
zum Teil Anforderungen, wie sie in den 
ESRS festgelegt sind, an kleinere und 
mittlere Unternehmen weiter. Das ist der 
sogenannte Trickle-down-Effekt.«
In Zukunft sollen die Angaben des VSME 
genügen. »Es gibt mit dem VSME einen 
Bericht für alle nach vereinheitlichten und 
überschaubaren Standards, der sich ins-

besondere für den Einstieg in die Nach-
haltigkeitsberichterstattung eignet«, sagt 
die DNK-Expertin. 
Bei der Umsetzung des VSME helfen Un-
terstützungsangebote: Die IHK für Mün-
chen und Oberbayern hat zusammen mit 
dem Infozentrum UmweltWirtschaft am 
Bayerischen Landesamt für Umwelt den 
Leitfaden »In fünf Schritten zum VSME« 
(s. Kasten S. 30) erarbeitet. Der DNK stellt 

Fo
to

: a
co

nn
ic

»Für uns passt das jetzt gut 
– der VSME spornt uns an 
und lohnt sich.«

Markus Pöhl, Head of Carbon  
Capturing & Bio-Energy aconnic 

PLANUNG          NEUBAU          MODERNISIERUNG www.lig-projektbau.de

STARK GEPLANT.
SAUBER UMGESETZT.
Über 30 Jahre LIG Projektbau.
Erfahrung, die wirkt.

Otto-Wagner-Str.2
82110 Germering
Tel. 089 38033170
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mit der kostenfreien, von der Bundesre-
gierung geförderten DNK-Plattform auch 
ein Modul zur Berichterstattung nach 
dem VSME zur Verfügung. 
»Dabei übersetzt unsere Plattform die An-
forderungen des VSME in eine gut nach-
vollziehbare Sprache und Struktur«, so 
DNK-Expertin Moll. »Sie unterstützt bei 
der Umsetzung der Berichtsanforderun-
gen durch passende Beispiele auch aus 
den Branchen oder durch die Möglichkeit, 
dass Teammitglieder gemeinsam am Be-
richt arbeiten können.« 
Am Ende kann der VSME-Bericht den 
DNK-Plausibilitätscheck durchlaufen und 
EU-kompatibel finalisiert und freiwillig auf 
der Plattform veröffentlicht werden. Zu-
dem stellt der DNK Sustainability Campus 
weitere Hilfsmittel wie eine kostenfreie 
Erstberatung über den DNK-Helpdesk so-
wie Leitfäden und Webinare bereit. 

»Viele Unternehmen, die nun aus der 
CSRD fallen, wollen mit dem VSME wei-
termachen«, beobachtet Moll. »Das ist 
nicht nur sinnvoll, weil ihre Anspruchs-
gruppen weiterhin Daten fordern werden. 
Die nachhaltige Transformation eines  
Unternehmens ist auch ein praktischer 
und strategischer Vorteil: Sie macht at-
traktiver und effizienter, spart Material, 
Strom und Kosten, optimiert das Ge-
schäftsmodell und steigert so die Zu-
kunftssicherheit.«

Das sieht aconnic-Manager Pöhl ähnlich 
und stellt klar: »Wir wollen bis 2030 klima-
neutral sein.« Das Unternehmen möchte 
die Vorgaben der Berichtspflicht wie ein 
Managementtool für mehr Nachhaltigkeit 
und Wirtschaftlichkeit einsetzen. »Das 
war auch schon bei der Vorbereitung auf 
die CSRD der Mehrwert, das gilt ebenso 
für den VSME.«
Durch die Beschäftigung mit CSRD und 
VSME hat aconnic schon einiges erreicht:  
Die Notwendigkeit, mehr Daten als bisher 

zu erfassen, beschleunigte die wei-
tere Digitalisierung des Unterneh-
mens. »Das macht unsere Prozesse 
per se effizienter«, sagt Pöhl. 
Durch die genauere Erhebung des 
Stromverbrauchs wurden weitere 
Stromfresser erkannt und Ener-
gie- und Kosteneinsparungen an-
gestoßen. Die detaillierte Bestands-
aufnahme des Materialverbrauchs 
brachte mehr ressourcenschonende 
Produkt- und Verpackungsdesigns 
auf den Weg. Im Sinne einer Kreis-
laufwirtschaft achtet das Unterneh-
men zudem verstärkt auf eine län-
gere Nutzungsdauer, Reparier- und 
Recyclingfähigkeit. Der Fuhrpark 
enthält nun mehr E-Fahrzeuge, die 
Wegeplanung wurde optimiert. 
Zudem erweiterte aconnic sein 
Geschäftsmodell um den Bereich 
CO2-Speicherung und Bioenergie. 
In Ghana hat sich die Firma mehr-
heitlich an einem Unternehmen be-
teiligt, um gemeinsam mit lokalen 
Mitarbeitenden Nutzwälder anzu-
pflanzen. Kunden, die CO2-Emissi-
onen reduzieren müssen, können 
CO2-Zertifikate erwerben. In den 

VSME: WIE GEHEN FIRMEN AM BESTEN VOR?

So können Unternehmen den Berichtsstandard VSME umsetzen: 

1.	Vor dem eigentlichen Start klären, wer 
am Prozess beteiligt ist, dann Rollen, 
Zuständigkeiten und interne Strukturen 
definieren. 

2.	Mithilfe der DNK-Plattform oder ande-
rer Unterstützungsangebote sich einen 
Überblick über die Anforderungen des 
VSME verschaffen. 

3.	Prüfen, welche Datenpunkte aus unter-
nehmensstrategischer Sicht relevant 
sind, welche Informationen in welcher 
Form bereits vorliegen und wo noch 
Lücken bestehen. 

4.	Unter Einbindung der Verantwortlichen 
alle nötigen Daten sammeln und in das 
DNK-Tool oder andere Angebote ein-
pflegen.

5.	Den VSME-Bericht finalisieren und in-
tern abstimmen; mit dem fertigen Be-
richt im VSME-Modul den DNK-Plausi-
bilitätscheck durchlaufen.

Den Leitfaden »In fünf Schritten zum 
VSME« der IHK für München und Ober-
bayern und des Infozentrums Umwelt-
Wirtschaft gibt es auf der IHK-Website 
unter: 
www.ihk-muenchen.de/ratgeber/ 
nachhaltigkeit-csr/ 
nachhaltigkeitsberichterstattung/ 
5-schritte-vsme-bericht

Das VSME-Modul des Deutschen  
Nachhaltigkeitskodex findet sich hier: 
www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de

In der aktuellen Folge des IHK-Pod-
casts »Wirtschaft für Zukunft« stellt der 
Deutsche Nachhaltigkeitskodex (DNK) 
sein Angebot zur Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung unter »Finanzen, Unterneh-
mensplanung« vor: www.ihk-muenchen.
de/initiativen/podcast
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be »Die nachhaltige Transformation 
eines Unternehmens  
ist auch ein praktischer und 
strategischer Vorteil.«

Tamara Moll, Projektmanagerin DNK 
Sustainability Campus
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nächsten Jahren ist außerdem ge-
plant, in Ghana Biomethanol zu pro-
duzieren.
All diese Fortschritte sind inzwischen 
auch in einem VSME-Bericht gesam-
melt und aufbereitet. »Wir konnten 
ihn allein mit Bordmitteln und zu 
überschaubaren Kosten stemmen«, 
sagt Pöhl. Das Unternehmen wird 
sein Nachhaltigkeitsmanagement 
weiterhin nach VSME optimieren 
und berichten. 
»Die angeschobenen Maßnahmen 
werden sich langfristig auch wirt-
schaftlich deutlich auszahlen«, ist 
der Manager überzeugt. »Nachhaltigkeit 
macht uns zukunftssicher. Die EU hätte 
aber von Anfang an auf einfachere, leich-
ter umsetzbare Regeln setzen sollen, um 

auch mittelständische Unternehmen bes-
ser mitzunehmen. Für uns passt das jetzt 
gut – der VSME spornt uns an und lohnt 
sich.«�  l

IHK-Ansprechpartnerin zum Thema  
Nachhaltigkeit
Dr. Henrike Purtik, Tel. 089 5116-1105 
purtik@muenchen.ihk.de

OMNIBUS-VERFAHREN: WAS SICH BEI CS3D ÄNDERT

Der Nachhaltigkeits-Omnibus hat nicht 
nur die Regelungen für die Nachhaltig-
keitsberichterstattung verändert, sondern 
auch die für die EU-Lieferkettenrichtlinie. 
Nach der EU-Richtlinie zu Sorgfaltspflich-
ten in der Lieferkette (Corporate Sustaina-
bility Due Diligence Directive, CS3D) sind 
zukünftig nur noch sehr große Unterneh-
men mit mehr als 5.000 Beschäftigten und 
einem Jahresumsatz von über 1,5 Milliar-
den Euro in der Pflicht. Die Erstellung von 
Klimatransitionsplänen und eine EU-wei-
te Haftungsregelung entfallen. Statt ei-
nes detaillierten Lieferkettenmappings 

dürfen die Unternehmen nun ein allge-
meines Scoping auf Basis von »vernünf-
tigerweise verfügbaren Informationen«  
vornehmen. 
Der Fokus richtet sich verstärkt auf die 
Teile der Wertschöpfungskette, bei denen 
negative Auswirkungen auf Umwelt oder 
Menschen am wahrscheinlichsten sind. 
Für Unternehmen in Oberbayern ändert 
sich erst mal nichts, denn in Deutschland 
gilt weiterhin das Lieferkettensorgfalts-
pflichtengesetz. Die Frist für die Umset-
zung der CS3D durch die EU-Mitglieds-
staaten endet erst Mitte 2028.

DER GROSSE WURF? 
LIEGT IN MEINER HAND.

Glücksspiel kann süchtig machen. Spielteilnahme ab 21 Jahren. Informationen und Hilfe unter www.spielbanken-bayern.de

VERSCHENKEN
SIE GLÜCK:



STANDORTPOLITIK | GIRLS’DAY

Die Gelegenheit war einfach zu gut. 
Eigentlich wollte sich Lara Zentner 
noch gar nicht selbstständig ma-

chen. Doch dann, es war kurz vor Weih-
nachten 2018, erfuhr die damals 23-jähri-
ge Studentin von ihrem Vater von freien 
Büroräumen. 
»Eine Kommilitonin hatte als Teil ihres 
Werkstudentenjobs den Münchner Co-
working-Markt recherchiert und dabei 
festgestellt, dass noch Bedarf an Cowor-
king-Spaces bestand. Und nun gab es 
diese freien Büroräume«, sagt Zentner. 
»Warum also nicht selbst einen Cowor-
king-Space einrichten?« Über die Feier-
tage schrieben Zentner und ihre Kommi-
litonin den Businessplan, sammelten bei 
Familie und Freunden Geld, gebrauchte 
Büromöbel und Computer ein – und star-
teten ihre eigene Firma velvet space. 
Dass sie ihre Idee so schnell und ent-
schlossen vorangetrieben hat, führt Fir-
menchefin Zentner nicht zuletzt auf er-
mutigende Role Models zurück: »Meine 
beiden Eltern sind selbstständig. Selbst-
ständigkeit ist in unserer Familie ein nor-
males Lebensmodell, auch für Frauen. 
Ich konnte mir grundsätzlich immer eine 
selbstständige Tätigkeit vorstellen.«
Zudem habe sie sich von einigen Referen-
ten an der Hochschule, die aus der Unter-
nehmenspraxis berichteten, sehr inspi-
riert gefühlt. »Ich wollte aber eigentlich 
zuerst in einer Festanstellung Erfahrun-
gen sammeln. Doch durch die elterlichen 
und die Vorbilder an der Uni hatte ich den 
Mut und das Vertrauen, meiner sponta-
nen Idee zu folgen.« 
Mit diesem Lebenslauf gehört Zentner zu 
einer Minderheit – in Deutschland machen 
sich Frauen immer noch seltener selbst-
ständig als Männer. Laut KfW-Gründungs-
monitor 2025 pendelte der Anteil der Fir-
mengründerinnen in den vergangenen 
Jahren um 39 Prozent. In der technikori-
entierten Start-up-Szene sind es weniger, 

hier lag ihr Anteil zuletzt bei knapp 19 Pro-
zent, wie der Female Founders Monitor 
2025 ermittelt. Diese Studie des Bundes-
verbands Deutsche Startups e.V. betont 
die Rolle von Vorbildern für Gründungen: 
»Frauen gründen später als Männer und 
haben oft ein anderes Risikobewusstsein 
– nicht, weil ihnen die nötigen Fähigkeiten, 
sondern die Vorbilder fehlen und Stereoty-
pe sie früh ausbremsen.« 
»Vorbilder sind der Schlüssel«, bestätigt 
Marlene Eder, Referentin Business Wo-
men bei der IHK für München und Ober-
bayern. »Role Models ermutigen, stärken, 
inspirieren, sie zeigen, wie es geht.« Mit 
dem IHK-Girls’Day – »Ich werde Chefin!« 
knüpft die IHK an diese Idee an. Am bun-

desweiten Girls’Day sollen Schülerinnen 
für Berufe interessiert werden, die aktu-
ell mehrheitlich Männer ausüben. Der  
spezielle IHK-Girls’Day überträgt dies auf 
die Selbstständigkeit: Unternehmerinnen 
laden Schülerinnen in ihre Firmen ein, 
berichten von ihrer Geschäftsidee, ihrer 
Gründung und ihrem Alltag als Chefin. 
So lernen die Mädchen die Selbststän-
digkeit als weitere Option für ihre Zukunft  
kennen. 
»Aktuell werden rund 30 Prozent der Un-
ternehmen in München und Oberbayern 
von Frauen geführt oder mitgeführt. Der 
Girls’Day und seine Role Models sollen 
langfristig dazu beitragen, dass es mehr 
werden«, sagt Eder.

Nach wie vor gründen weniger Frauen als Männer Unternehmen. Auch weil noch immer  
Vorbilder fehlen. Der IHK-Girls’Day – »Ich werde Chefin!« will dies ändern. 

Viele gute Beispiele

Von Gabriele Lüke

Fo
to

: X
Pe

rt
 C

on
ne

ct

Geben ihre Erfahrungen weiter – Tina Bögel (l.) und Aurelia Hack gründeten 2025 die 
digitale Plattform XPert Connect
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Auch Lara Zentner wird beim IHK-Girls’- 
Day am 23. April 2026 (s. Kasten unten) 
dabei sein: »Ich habe von Role Models 
profitiert, bin nun gern selbst eines und 
teile meine Geschichte, eröffne Möglich-
keiten, mache Mut«, sagt die inzwischen 
30-Jährige. Dabei wird sie auch erzählen, 
wie es nach der Gründung von velvet 
space weitergegangen ist: die Akquise 
der ersten Kunden über Netzwerke und 
Social Media, die coronabedingte Schlie-
ßung, der Ausstieg der Mitgründerin, die 
Einstellung der beiden Mitarbeiter, die ge-
plante Expansion und die kontinuierliche 
Anpassung des Geschäftsmodells. So hat 
velvet space nicht nur Coworking-Plätze 
in verschiedenen Varianten, sondern bie-
tet zum Beispiel auch eine Firmenadresse 
mit Postservice und virtuellem Büro. 

Wichtige Vorbilder
Obwohl Zentner inzwischen selbst erfah-
rene Unternehmerin und Role Model ist, 
bleiben Vorbilder für sie wichtig. Aktuel-
les Thema ist Vereinbarkeit: »Mit Blick auf 
eine etwaige Familiengründung frage ich 
natürlich meine selbstständige Mutter, 
schaue mir aber auch auf Social Media 
an, wie es Unternehmerinnen gelingt, 
Geschäft und Familie zu vereinbaren.«
Tina Bögel und Aurelia Hack beteiligen 
sich ebenfalls als Gastgeberinnen am 
IHK-Girls’Day. Sie haben im April 2025 
in München die digitale Plattform XPert 
Connect GbR gegründet. Es sei für Unter-
nehmen oft aufwendig und langwierig, die 
passenden Trainer und Coaches zu finden. 
Das gelte umgekehrt auch für Experten, 
die potenzielle Auftraggeber erreichen 
wollen, erklären sie ihr Geschäftsmodell. 
»Unsere innovative Plattform bringt 
Nachfrage und Angebot schnell und mit 
kuratierter Auswahl zusammen. Zudem 
hinterlegen die Experten ihre Zertifika-
te, sodass ihre Qualifikation transparent 
wird.« Die beiden Gründerinnen kennen 

die Branche gut. Sie sind mit ihren vorhe-
rigen Gründungen, der Tina Bögel Busi-
ness Coaching & Beratung und der Hack 
Corporate Health Consulting & Commu-
nication, selbst als Coaches und Traine- 
rinnen tätig. 
Welche Rolle spielen Vorbilder für sie? 
»In meiner Familie gab es keine Selbst-
ständigen. Frauen, die Karriere mach-
ten oder Unternehmen führten, waren 
in meiner Jugend eher rar«, sagt Bö-
gel. »Ich musste mich in meiner ersten 
Selbstständigkeit daher ohne besondere 
Vorbilder und Netzwerke behaupten.« Im 
Gegensatz dazu waren Hacks Eltern bei-
de selbstständig. »Und auch ich wollte 
immer schon in die Selbstständigkeit, sie 
entspricht meinem Wunsch nach Freiheit 
und Mut«, sagt Hack. 
Nun sind beide selbst begeisterte 
Vorbilder. Als Plattformgründerin-
nen engagieren sie sich dabei vor 
allem in der männerdominierten 
Tech-Szene. »Auf Tech-Veranstaltun-
gen oder -Messen sind nach wie vor 
sehr wenige Frauen. Es braucht hier 
unbedingt noch mehr Role Models 
– wir nehmen diese Rolle gern an«, 
sagt Bögel. 
Den Frauen begegneten immer noch 
viele Vorurteile und traditionelle Rol-
lenbilder. »Sie müssen sich mehr 
beweisen, haben schlechteren Zu-
gang zu Kapital«, beobachtet Hack. 
»Es braucht mehr weibliche Business 
Angels und Investorinnen.« Zudem 
würden sich Frauen oft kleiner ma-
chen, als sie sind, und ließen sich ver-
unsichern. »Wenn sie dann aber er-

folgreichen Unternehmerinnen begegnen, 
nehmen sie deren Inspiration auf, werden 
mutiger, starten durch«, ergänzt Bögel.
Was wollen die Role Models Bögel und 
Hack den Schülerinnen am IHK-Girls’Day 
mitgeben? »Wege entstehen beim Gehen, 
ist unser Credo.« Das heißt: mutig sein, 
eine Idee ausprobieren – auch gemeinsam 
mit anderen –, sich Unterstützung suchen, 
sich nicht verunsichern oder verbiegen 
lassen, nur konstruktive und kompeten-
te Kritik ernst nehmen, aus Rückschlägen 
lernen »und vor allem immer der eigenen 
Leidenschaft folgen«.�  l

IHK-Ansprechpartnerin zum IHK-Girls’Day
Marlene Eder, Tel. 089 5116-1174 
ederm@muenchen.ihk.de

IHK-GIRLS’DAY – 
»ICH WERDE CHEFIN!« 
Gastgeberinnen 
für den 23. April 2026 gesucht

Von der Selbstständigen über die Mittel-
ständlerin bis zur Konzernchefin: Die IHK 
sucht für den IHK-Girls’Day 2026 noch 
Gastgeberinnen, die Schülerinnen ab der 
achten Klasse in ihre Unternehmen einla-
den und sie als Role Model für die Selbst-
ständigkeit inspirieren. 2025 beteiligten 
sich 45 IHKs und 1.200 Schülerinnen. 

Infos und Anmeldung: 
www.ihk-muenchen.de/ratgeber/ 
unternehmerinnen/girls-day
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»Ich habe von Role Models  
profitiert, bin nun gern  
selbst eines und eröffne  
Möglichkeiten, mache Mut.«

Lara Zentner,  
Chefin velvet space coworking
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STANDORTPOLITIK | KONJUNKTUR

D ie Stimmung der Unternehmen 
im Freistaat hat sich nicht ent-
schieden verbessert. Das zeigt die 

aktuelle Konjunkturumfrage des Bay-
erischen Industrie- und Handelskam-
mertags (BIHK): Der BIHK-Konjunktur- 
index, der die Lage und Erwartungen der 
Unternehmen zusammenfasst, ist seit der 
letzten Umfrage im Herbst 2025 nur von 
105 auf 107 Punkte gestiegen. Er bleibt 
damit unter seinem langjährigen Durch-
schnitt (s. Grafik). »Die bayerische Wirt-
schaft bewegt sich weiter im Tiefflug«, 
sagt BIHK-Hauptgeschäftsführer Manfred 
Gößl. Hohe Arbeitskosten, ausufernde 
Bürokratie und eine schwache Nachfrage 
bremsen demnach weiter die Konjunktur.
Die Geschäftslage stagniert deutlich un-
ter dem langjährigen Durchschnitt von 17 
Punkten: Mit einem Saldo von nur zehn 
Punkten bewerten die Firmen ihre aktuelle 
Lage kaum besser als im Herbst oder im 
Vorjahr. Die Dienstleister verzeichnen als 
einzige Branche einen klar positiven Sal-
do der Lageurteile. In der Industrie sind 
positive und negative Beurteilungen im-
merhin erstmals seit längerem wieder 

ausgeglichen. Das deutet auf eine leichte 
Stabilisierung hin. Im Baugewerbe ist die 
Lage ähnlich unentschieden. In Tourismus 
und Handel überwiegt dagegen die Unzu-
friedenheit.

Die Geschäftserwartungen zeigen nur 
niedrige Wachstumsperspektiven auf. Sie 
erreichen nur vier Punkte und liegen damit 
seit fast vier Jahren unter ihrem Durch-
schnittswert von sieben Punkten. Dienst-
leister blicken zwar optimistisch nach vorn 
und Industrie sowie Großhandel rechnen 
mit stabilen Geschäften. Insgesamt jedoch 
sind die Aussichten gedämpft, da sich der 
erhoffte Aufwärtstrend nicht durchsetzt. 
»Die schon chronische Investitionszurück-
haltung der Unternehmen setzt sich auch 
zu Beginn des Jahres 2026 fort«, sagt 
Gößl. Vor allem Industriebetriebe planen 
erneut weniger Ausgaben am heimischen 
Standort ein. Dies hat Folgen für den Ar-
beitsmarkt. Per saldo wollen alle Branchen 
Beschäftigung abbauen, besonders deut-
lich zeigt sich dies in Industrie und Tou-
rismus. Neben der schwachen Nachfrage 
wirken besonders die steigenden Arbeits-
kosten belastend für die Betriebe. 58 Pro-
zent der Firmen stufen die Arbeitskosten 
als Geschäftsrisiko ein – so viele wie noch 
nie seit Beginn der Erhebung 2012. Ein 
noch höheres Risiko sehen die Firmen nur 
in der schwachen Inlandsnachfrage (65 
Prozent) und in den wirtschaftspolitischen 
Rahmenbedingungen (62 Prozent). 
Damit eine echte Wirtschaftswende mög-
lich werden kann, fordert der BIHK ent-
schiedene Maßnahmen: Dazu gehören 
eine Stabilisierung der Sozialversiche-
rungsbeiträge bei maximal 40 Prozent 
der Bruttoverdienste, der Schutz von 
Betriebsvermögen bei der Erbschaft-
steuer und der konsequente Einsatz des 
schuldenfinanzierten Sondervermögens 
für wachstumsfördernde Investitionen. 
BIHK-Hauptgeschäftsführer Gößl: »Un-
sere Unternehmen brauchen verlässliche  
Signale und entschlossene Reformschrit-
te, um ihr Vertrauen in den Standort zu-
rückzugewinnen.«�  l

Mehr Infos:
www.ihk-muenchen.de/konjunktur

Die bayerische Wirtschaft erkennt keinen Reformkurs, bleibt verunsichert und wartet ab.  
Viele Unternehmen sorgen sich um die hohen Arbeitskosten.

Weiter im Tiefflug
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STIMMUNG BLEIBT ANGESPANNT
BIHK-Konjunkturindex: geometrisches Mittel der Salden der Lageurteile und der 
Erwartungen von 3.500 befragten Unternehmen.

Unter dem Durchschnitt – die Stimmung der Firmen verbessert sich kaum.  
Der Index bildet die aktuellen Lageurteile und Erwartungen der Unternehmen ab.

Tabelle 2

2008 2008 2008 2009 2009 2009

BIHK-Index 121 118 106 82 80 97

Durchschnitt 112 112 112 112 112 112
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Hohe Arbeitskosten – die Industrie 
will Beschäftigung abbauen
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Es kommt auf jede Stimme an: Rund 
400.000 Unternehmen – mehr als in 
jeder anderen deutschen IHK – sind 

dazu aufgerufen, ihr Votum für die IHK-
Wahl 2026 abzugeben. Abgestimmt wer-
den kann vom 13. April bis 11. Mai 2026.

Die Wahl ist wichtig wie nie. In diesen 
schwierigen Zeiten braucht die Wirtschaft 
starke Vertreter, die sich für die Interessen 
der Unternehmen einsetzen. In der neuen 
Legislaturperiode von 2026 bis 2031 geht 
es darum, die Bedingungen für einen 

wirtschaftlichen Aufschwung mitzuge- 
stalten.
Dass es um viel geht, zeigt schon die große 
Resonanz der Firmen in der Kandidatur-
phase: Mehr als 650 Unternehmerinnen 
und Unternehmer aus 22 Wahlgruppen 
kandidieren für einen der 66 direkt ge-
wählten Sitze in der Vollversammlung 
oder für eines der 350 Mandate in den 
20 Regionalausschüssen. Manche Kandi-
daten stellen sich in beiden Gremien zur 
Wahl. So kann das IHK-Wahlteam insge-
samt nahezu 750 Kandidaturen melden.
Im Internet werden alle Kandidaten unter 
www.ihkwahl2026.de vorgestellt. Die Un-
ternehmer sehen dort auf einen Blick, wer 
sich aus ihrer Region und Branche in der 
IHK engagieren will. Auch das IHK-Maga-
zin stellt in seiner April-Ausgabe alle Kan-
didaten vor. 
Ebenfalls Anfang April erhalten die Unter-
nehmen die Wahlunterlagen. Die IHK-Mit-
glieder haben dann die Möglichkeit, ihre 
Stimme per Briefwahl oder online abzu-
geben. Den Link sowie die Zugangsdaten 
hierzu gibt es in den Wahlunterlagen.
Alle Unternehmer sind eingeladen, sich 
aktiv an der IHK-Wahl zu beteiligen – und 
damit ist nicht nur die Stimmabgabe ge-
meint. So ist ausdrücklich erwünscht, 
dass Unternehmer auf Social Media an-
dere IHK-Mitglieder für diese Wahl be-
geistern. Unter #EhrensacheIHK können 
sie alle Themen und Neuigkeiten rund 
um die Wahl diskutieren.
Sobald die Ergebnisse der Wahl vorlie-
gen, werden die IHK-Mitglieder umfas-
send und so aktuell wie möglich infor-
miert. �  l

Alle Informationen zur IHK-Wahl 2026  
unter: www.ihkwahl2026.de

STANDORTPOLITIK | IHK-WAHL
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Mitmachen ist Ehrensache –  
2026 ist IHK-Wahl

Kandidaten, Termine, Wahlunterlagen und Wahlprozedere –  
die wichtigsten Informationen für die heiße Phase der IHK-Wahl.

Alles, was 
Sie wissen sollten
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STANDORTPOLITIK | LEBENSMITTELBRANCHE

An Kuhmilch scheiden sich die 
Geister. Wer diesen Klassiker re-
gelmäßig trinkt, nimmt zahlreiche 

Nährstoffe zu sich. Allerdings vertragen 
viele Verbraucher das kalorien- und lakto-
sehaltige Getränk nicht gut. Es gibt zwar 
vegane Ersatzgetränke, doch deren Ge-
schmack ist nicht jedermanns Sache. 
Die Precision Labs GmbH hat diese 
Marktlücke jetzt geschlossen. Das Münch-
ner Start-up entwickelt aus pflanzlichen 
Stoffen mehrere Milchprodukte, die völ-
lig laktosefrei sind, mit wenig Zucker aus-
kommen und überdurchschnittlich viel 
Calcium und Vitamin D enthalten. »Un-
sere Alternativen bewahren den gelieb-
ten Milchgeschmack und fördern einen 
gesunden und nachhaltigen Lebensstil«, 
verspricht Malte Zeeck (49), Mitgründer 
von Precision Labs. 
Das vorerst jüngste Produkt des Un-
ternehmens kommt sogar völlig ohne 

Kuhmilchkomponenten aus. Das bislang 
verwendete Milchprotein wird durch ein 
präzisionsfermentiertes Molkenprotein 
ersetzt, das ebenfalls aus pflanzlichen  
Mikroorganismen hergestellt wird. 
Weil aber für dieses fermentierte Protein 
immer noch keine Zulassung der EU vor-
liegt, kann Precision Labs mit dieser Inno-
vation vorerst nicht auf den Markt gehen. 
Seit vier Jahren muss das Foodtech-Un-
ternehmen auf das Okay der European 
Food Safety Authority (EFSA) warten, das 
Voraussetzung für eine Zulassung ist. 
»Der Antrag für dieses neuartige Protein 
ist bereits 2022 eingereicht worden«, sagt 
Zeeck. »In den USA, Israel, Singapur und 
anderen innovationsstarken Märkten sind 
vergleichbare Milchprodukte längst zuge-
lassen. Wir in Europa hängen hingegen in 
regulatorischen Warteschleifen.«
Zeeck spricht einen wunden Punkt in der 
europäischen Lebensmittelpolitik an. Die 

Branche ist innovativ und rege – und 
sieht sich durch lange Genehmigungs-
verfahren von der EU ausgebremst. »Vor 
allem für Start-ups ist das zunehmend ein 
existenzielles Thema«, sagt Friedhelm 
Forge, Referent für Produktsicherheit bei 
der IHK für München und Oberbayern. 
»Sie sind erst im Labor sehr erfolgreich 
und kommen dann im Markt nicht weiter, 
weil sie auf die Zulassung jahrelang war-
ten müssen.«
Wer in der EU neue Produkte (»Novel 
Food«) auf den Markt bringen will, kommt 
an der EFSA nicht vorbei. Die Behörde im 
italienischen Parma, die 2002 als Reaktion 
auf Lebensmittelskandale der 1990er-Jah-
re wie die BSE-Krise gegründet wurde, 
stellt mit wissenschaftlicher Expertise 
die Weichen für die Zulassung von Novel 
Food. Mit diesem Begriff werden Lebens-
mittel charakterisiert, die vor dem Stich-
tag 15. Mai 1997 in den EU-Ländern nicht 

Bayerische Lebensmittel-Start-ups entwickeln viele innovative Produkte – doch der  
Markteintritt dauert. Warum sich viele Firmen von der EU ausgebremst fühlen. 

Warten auf die EU

Von Stefan Bottler
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Reich gedeckter Tisch – neue Lebensmittel 
können das Angebot ergänzen 
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oder nur in kleinen Mengen verzehrt wor-
den sind. 
Auf Basis der Novel-Food-Verordnung 
2015/2283 bewertet die EFSA gesund-
heitliche Risiken solcher Produkte be-
ziehungsweise ihrer Inhaltsstoffe. Das 
Spektrum reicht von bislang in der EU 
unbekannten Chiasamen, Pilzen, Algen 
und anderen Organismen bis hin zu Le-
bensmitteln, die mit neuen Herstellungs-
verfahren oder veränderten Molekül-
strukturen hergestellt werden. Auch neue 
Vitamine, Proteine und Mineralstoffe fal-
len unter die Verordnung – also auch die 
kuhfreie Milch von Precision Labs mit ih-
rem fermentierten Molkenprotein. 
Bis 2027 will das Start-up mit seiner Inno-
vation auf den Markt gehen, das Unter-
nehmen hätte dann fast fünf Jahre auf den 
Produktstart gewartet. »Die späte Zulas-
sung bremst unser Geschäft massiv aus«, 
ärgert sich Zeeck. »Für uns ist das neue 
Molkenprotein der zentrale Baustein für 
100-prozentig tierfreie Milchprodukte.«
Precision Labs ist kein Einzelfall. Auch 
viele andere Foodtech-Unternehmen 
warten seit Jahren auf Novel-Food-Zulas-
sungen. Mittlerweile muss sich fast jeder 
Antragsteller auf langwierige Verfahren 
mit hohen Kosten gefasst machen. Vor-
aussetzung für eine Zulassung sind toxi-
kologische und andere Untersuchungen  

durch unabhängige Institute. Allein diese 
Verfahren, die in der Regel an Nagetieren 
vorgenommen werden, können sich über 
ein Jahr hinziehen. 
Anschließend beginnen die Arbeiten für 
die eigentliche Zulassung. Alle 27 EU-Mit-
gliedsstaaten müssen konsultiert wer-
den. »Wenn auch nur ein Staat Einwände 
formuliert, kann dies den weiteren Ablauf 
erheblich verzögern«, berichtet Christian 
Ballke (49), Partner der Münchner An-
waltskanzlei Meisterernst Rechtsanwälte 
PartG mbB. Über die Kennzeichnung wer-
den ebenfalls oft langwierige Diskussio-
nen geführt. 
»Viele Verfahren können deutlich schnel-
ler abgewickelt werden«, ist Ballke über-
zeugt. Häufig haben sie Lebensmittel zum 
Gegenstand, die lediglich Weiterentwick-
lungen oder geringfügige Abweichungen 
von bereits zugelassenen Produkten sind. 
Gleiches gilt für Lebensmittel, die in Dritt-
ländern zum Ernährungsalltag gehören. 
Ein typisches Beispiel ist die Kaffeekir-
sche, die die EU 2022 nach einem rund 
sechsjährigen Verfahren als Novel Food 

zuließ. In vielen Kaffeeanbauländern wird 
aus dieser Schalenfrucht, die auch unter 
dem Namen Cascara bekannt ist, Tee zu-
bereitet. »Vertrauen ist gut, Kontrolle ist 
besser«, fasst Novel-Food-Spezialist Ball-
ke seine EFSA-Erfahrungen zusammen 
und fügt hinzu: »Die Kontrollen sind sehr 
intensiv.« 
Wenn der Antragsteller das Produkt 
selbst entwickelt hat, kann er dieses nach  
der Zulassung fünf Jahre exklusiv nutzen. 
Das allerdings tröstet kaum über die jah- 

relange Wartezeit hinweg. Nach Ansicht 
von IHK-Experte Forge verpasst die EU 
so wertvolle Chancen. »Der Bedarf an 
alternativen Fleisch-, Milch- und anderen 
Lebensmittelprodukten wächst weltweit 
rasant«, warnt er. »Wenn die EU nicht den 
Anschluss verlieren will, muss sie ihre 
Verfahren vereinfachen.« 
An Ideen hierfür herrscht kein Mangel. 
Forge bringt freiwillige Produkttests mit 
Verbrauchern, die gegenüber Lebensmit-
telinnovationen aufgeschlossen sind, ins 
Spiel. Zeeck regt globale Kooperationen 
mit Zulassungsbehörden in den USA und 
anderen Innovationsmärkten an. 
Ansonsten sind Strategien für die Über-
brückung der langen Wartezeiten gefragt. 
Unternehmen, die auf internationale 
Märkte außerhalb der EU ausweichen 
können oder – wie Precision Labs – zu-
sätzlich Novel-Food-freie Produkte entwi-
ckeln, sind im Vorteil. 
Alternativ können Firmen das Zulas-
sungsverfahren auch einem Großkunden 
überlassen. Zu diesem Schritt hat sich 
der Proteinentwickler Protevo Bio UG in 

Planegg entschlossen. »Wir produzieren 
Ingredients, aber bringen sie nicht auf 
den Markt«, sagt Geschäftsführer Kon- 
stantinos Antonopoulos (38). Dann aller-
dings wird der Kunde auf der alleinigen 
Vermarktung der Innovation nach der Zu-
lassung bestehen.  �  l

IHK-Ansprechpartner zum Thema Novel 
Food
Friedhelm Forge, Tel. 089 5116-1676 
forge@muenchen.ihk.de
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»Die späte Zulassung 
bremst unser Geschäft 
massiv aus.«

Malte Zeeck,  
Mitgründer Precision Labs
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UNTERNEHMEN + MÄRKTE | KARL JÄGER

Die Treppenstufen aus Holz knarzen. 
Sie winden sich in die zweite Eta-
ge eines altehrwürdigen Hauses 

mitten in Miesbach. Ein Haus, in dem 
bereits seit mehr als 150 Jahren fleißig 
entworfen und geschneidert wird – vor al-
lem Trachten und Joppen. »Da kann uns 
keiner etwas vormachen«, sagt Edda, die 
seit 35 Jahren im »Trachtenhaus Karl Jä-
ger« als Zuschneiderin arbeitet. »Wir ma-
chen unsere Joppen bis heute komplett 
von Hand. Deswegen stehe ich ja auch 
hier.« Sie nimmt die nach Maß angefer-
tigten Schablonen von Trachtenvereinen, 
Jägerschaften oder Schützenvereinen 
und zeichnet die Umrisse auf den edlen 
Loden, um daraus die Zuschnitte für die 
Schneiderei herzustellen. 
»Unsere Schneiderinnen sitzen direkt eine 
Etage darunter. Sie machen aus den zu-
geschnittenen Stoffteilen eine Tegernseer 
Joppe mit den entsprechenden Stickerei-
en«, erklärt Edda. Feinste Lodenballen in 
den unterschiedlichsten Farbtönen stapeln 
sich in ihrem Raum. Dazu hängen auf Klei-
derbügeln schier unzählige Schablonen. 
»Da hat sich in den vergangenen 150 Jah-
ren einiges angesammelt«, sagt Johannes 
Reiter, der seit 1996 die Geschäfte der Karl 
Jäger Bayrisches Trachtenhaus GmbH lei-
tet. In seinen Händen hält er die alte Kup-
ferschablone für die maßgeschneiderte 

Joppe von Ludwig Thoma. Besonderes 
Extra: eine Tasche für Zigarren, die der 
bayerische Schriftsteller gern rauchte. 
Die handgefertigten Kleidungsstücke aus 
der Region finden auch heute ihre Kun-
den. Das 1876 gegründete Unternehmen 
setzt dabei erfolgreich auf Tradition und 
Qualität – und modernes Marketing via 
Instagram. Stetige Erneuerung gehört von 
Anfang an zum Geschäftsmodell.
Begonnen hat alles mit einer Schneiderei, 
die Josef Jäger in seinem Haus im Stadt-

zentrum von Miesbach eröffnete. Der 
»Schneider Jäger« stellte Jacken, Hosen, 
Mäntel und Westen her. Sein Sohn Karl 
entwickelte 1910 die »Original Miesba-
cher Joppe« mit ihren Eichenlaub-Sticke-
reien. »Raimund Jäger, der Bruder von 
Karl, war Bildhauer. Beide kamen auf die 
Idee, die Natur auf die Tracht zu übertra-
gen«, erklärt der heutige Firmenchef. »So 
entwarf Raimund die verschiedenen Or-
namente wie Eichenlaub, Frauenmantel, 
Efeu oder Edelweiß.« Jede Region und 

Seit 150 Jahren stellt das Trachtenhaus Karl Jäger Jacken her – in Handarbeit.  
Wie das Familienunternehmen erfolgreich Tradition und Moderne verbindet. 

170 Schritte 
vom Schaf bis zur Joppe

Von Sebastian Schulke 

Aufwendig – die Joppen  
werden von Hand genäht
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jeder Verein habe da seine ganz eigene 
Joppe und Tracht. 
Die sehr hochwertigen Joppen und Trach-
ten waren schon damals sehr gefragt, 
nicht nur rund um Miesbach im Alpen-
raum. 1926 brachte die Familie Jäger ei-
nen Trachtenkatalog heraus und baute 
einen Versandhandel auf, der Trachten-
vereine bis nach Nordamerika belieferte. 
Als Karl Jäger aus der dritten Generation 
die Schneiderei nicht übernahm, ver-
pachtete die Familie das Geschäft 1976 
an Michael Wismeth, der neben Trachten 
seinen Fokus auf Uniformen und Dienst-
bekleidung legte. 
Nach weiteren zwanzig Jahren kam 
schließlich die Familie Reiter ins Spiel. 
Johannes und sein Bruder Markus über-
nahmen das Trachtenhaus Karl Jäger, 
mit dem sie bereits verbunden waren. 
Denn ihr Vater, Josef Reiter, betrieb in 
Dietramszell eine Lodenweberei. Sohn 
Johannes gestaltete damals als gelernter 
Webereitechniker eigene Kollektionen, 
die er bereits seit einigen Jahren an das 
Trachtenhaus in Miesbach verkaufte. 
»Unsere Familie kennt sich bestens mit 
der Herstellung feinster Lodenstoffe 
aus«, erklärt Johannes Reiter. »Zusam-
men mit der Schneiderei vom Trachten-
haus Jäger entstand so eine Verbindung, 
bei der beide Seiten ihre Stärken voll zur 
Geltung bringen können. Wir sind mit 
dem gesamten Produktionsverlauf ver-
traut, bestimmen und gestalten ihn. Bei 
externen Prozessen arbeiten wir mit be-
freundeten Betrieben aus unserer Region 
zusammen.« 
Das garantiere sehr hohe Qualität und 
setze ein klares Zeichen gegen die 
Fast-Fashion-Industrie, bei der ein Klei-
dungsstück schnell mal den halben Erd-
ball umrunde, wie Reiter kritisiert: Die 
Rohbaumwolle komme aus den USA, der 
Polyesteranteil aus Fernost. Gewebt wer-
de in Deutschland und geschneidert in Tu-

nesien. Wenn die Jacke oder Hose dann 
letztlich in einem Modegeschäft in Bayern 
lande, habe sie umgerechnet 19.000 Kilo-
meter zurückgelegt. 
»Bei uns sind es nur ein paar Meter«, 
sagt Johannes Reiter und betont: »Unse-
re Joppen sind noch wirklich Handarbeit, 
werden mit viel Leidenschaft und Liebe 
hier in Miesbach hergestellt. Ich konstru-
iere dabei auch die Mischung der Wolle, 
sage der Weberei genau, was zu tun ist, 
um einen sehr hochwertigen und langle-
bigen Lodenstoff zu bekommen.« Vom 
Schaf bis zur Jacke sind es laut Reiter um 
die 170 Schritte. 

Mittlerweile hat die Familie neben dem 
Trachtenhaus in Miesbach weitere Ge-
schäfte eröffnet – in Tegernsee, Bad Tölz 
und Rosenheim. Im Stammhaus befindet 
sich die Schneiderei, in der eine Meisterin 
zusammen mit vier Mitarbeiterinnen sitzt. 
»Christina, Lucie, Anette und Maria legen 
hier Hand an. Elke ist für Reparaturen und 
Änderungen zuständig. Ein tolles Team«, 
sagt Vreni von Schönberg (27) mit ihrem 
Sohn auf dem Arm, der erst ein paar Wo-
chen alt ist. Sie steht in der Schneiderei 
neben ihrem Vater, der stolz lächelt. 
»Vreni wird das Geschäft bald überneh-
men«, sagt er. Und seine Tochter erinnert 

Firmenschatz – auf Bügeln hängen 
unzählige Zuschnittschablonen
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sich: »Als Kinder haben wir hier im Trach-
tenhaus gern Verstecken gespielt.« Mit 15 
Jahren und später als Studentin habe sie 
immer wieder als Verkäuferin mitgearbei-
tet. »Ich bin sehr mit unserem Trachten-
haus verbunden und bringe zur Tradition 
die Moderne mit hinein.«
Vreni von Schönberg hat BWL studiert 
und während der Coronapandemie den 
Onlineshop aufgebaut. Zudem ist das 
altehrwürdige Trachtenhaus auf Ins-
tagram zu finden. »Marketing, Personal, 
der Onlineshop und Messen sind gerade 
meine Schwerpunkte. Meine Mutter küm-
mert sich um unseren Laden Reiter-Loden 

in Bad Tölz«, erzählt sie und meint: »Mir 
gefällt, dass das Persönliche immer noch 
sehr wichtig ist. Wir haben Kunden aus 
aller Welt, die extra nach Miesbach und 
in unsere anderen Geschäfte kommen. 
Unsere Tradition und Qualität zahlen sich 
aus.«
Das soll auch in Zukunft so bleiben. Zwar 
macht sich der Fachkräftemangel beim 
Trachtenhaus Karl Jäger bemerkbar. »Das 
ist auch bei uns ein Thema«, sagt Vreni 
von Schönberg. »Doch mit viel Geduld 
und über Social-Media-Kanäle bieten sich 
neue Wege und Möglichkeiten, die wir bei 
der Suche nach Auszubildenden nutzen.« 

Schließlich handle es sich nicht um ver-
staubte Mode, sondern um moderne und 
funktionale Kleidungsstücke. 
»Joppen konnten sich früher nur Privi-
legierte leisten«, sagt Geschäftsführer  
Reiter. Doch das habe sich geändert. Jop-
pen und Trachten seien auch bei jungen 
Menschen angesagt. Sie würden im All-
tag genauso wie bei Festlichkeiten ge-
tragen, seien wasserabweisend, äußerst 
robust, würden wärmen und ein Leben 
lang halten. Das schätzen nicht nur Trach-
tenvereine, Jägerschaften und Schützen- 
vereine.          � l
www.karljaeger-trachten.de 
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Große Auswahl – manche Kunden reisen extra 
aus dem Ausland an, um im Laden auszusuchen

Schneiderei im Stammhaus – fünf 
Mitarbeiterinnen arbeiten hier

Seit 35 Jahren im Unternehmen – 
Zuschneiderin Edda
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Sportler kennen das Problem: Der 
Start ist sehr vielversprechend, 
doch irgendwann geht einem die 

Puste aus. Genau das lässt sich auch auf 
wirtschaftlicher Ebene beobachten, wenn 
es um junge, innovationsstarke Unter-
nehmen geht. 
»In Europa insgesamt – und in Deutsch-
land wie in Frankreich im Besonderen – tut 
sich eine strukturelle Finanzierungslücke 
in den frühen bis mittleren Wachstums- 
phasen auf. Während die europäische 
Forschungslandschaft stark ist und es 
viele frühphasige Förderprogramme gibt, 
mangelt es oft an skalierbarem privatem 
Kapital, das Start-ups schnell und mutig 

in die internationale Expansion beglei-
tet«, so beschreibt es Sabine Flechet. 
Flechet ist Vertreterin des Netzwerks La 
French Tech Munich, eingerichtet und 
gefördert vom westlichen Nachbarland. 
Sie sieht es als ihre Mission, das franzö-
sisch-bayerische Start-up-Ökosystem zu 
stärken. Dabei geht es ihr explizit darum, 
»das Niveau amerikanischer und asia-
tischer Marktführer zu erreichen«. Denn 
noch zu selten gelinge es, die Ideen und 
Konzepte aus den europäischen Labo-
ren, Hochschulen sowie Forschungs- und 
Entwicklungsabteilungen kommerziell er-
folgreich »auf die Straße zu bringen«, vor 
allem verglichen mit China und den USA. 

Woran das liegt? Flechet nennt gleich 
mehrere Faktoren, angefangen bei der 
unterschiedlichen Risikokultur: »Europäi-
sche Investoren agieren im Durchschnitt 
risikoaverser als ihre US-Kollegen.« Gro-
ße »Tickets«, also besonders hohe Investi-
tionen, und schnelle Entscheidungen sei-
en in Europa die Ausnahme. Eine weitere 
Hürde sind die trotz EU fragmentierten 
Märkte: »Unterschiedliche regulatorische 
Rahmenbedingungen erschweren das 
schnelle Skalieren und damit auch die At-
traktivität für Investoren«, so Flechet. 
Zudem sieht die Expertin bei der institu-
tionellen Beteiligung diesseits des Atlan-
tiks noch reichlich Luft nach oben: »Pen-

Die Kombination von französischer Dynamik und bayerisch-deutscher Tech-Kompetenz bietet 
viel Potenzial für innovative Firmen und große Chancen für Europa. Wenn die Umsetzung gelingt.

Für geballte Innovation

Von Daniel Boss
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»Gemeinsame Programme 
können entscheidend dazu 
beitragen, europäische 
Technologieführer  
hervorzubringen.«

Sabine Flechet,  
Vorstand La French Tech Munich
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sionsfonds, Versicherer, Treuhandfonds 
und Stiftungen, die in den USA wesent-
liche Treiber des Venture-Capital-Markts 
sind, engagieren sich in Europa zurück-
haltender.« Zwar habe Frankreich in den 
vergangenen Jahren diesbezüglich große 
Fortschritte gemacht. So hat Paris gezielt 
Venture-Capital-Fonds (VC-Fonds) ge-
stärkt und durch Initiativen wie La French 
Tech ein Ökosystem mit mehr Dynamik 
etabliert. »Dennoch steht Frankreich – 
ähnlich wie Deutschland – weiter vor 
Herausforderungen bei Later-Stage- und 
Wachstumskapital«, beobachtet Flechet.

Finanzieren auf europäisch
Was auffällt: Die beiden Nachbarländer, 
politisch und wirtschaftlich eng miteinan-
der verbunden, weisen große Unterschie-
de bei den innovativen Finanzierungs-
modellen auf. Für Frankreich nennt die 
Expertin neben der starken staatlichen 
Unterstützung des VC-Sektors (vor allem 
durch die Investitionsbank Bpifrance) 
auch Fonds-zu-Fonds-Programme, »die 
das Volumen privater Fonds signifikant 
erhöhen«, sowie spezielle Instrumente für 
bahnbrechende Entwicklungen, »die hohe 
technische Risiken zumindest abfedern«. 
Deutschland dagegen setze mehr auf Cor-
porate Venture Capital, so Flechet, »vor 
allem aus Industrie und Mittelstand«, För-
derbanken wie KfW oder LfA – kurz: auf 
eine »langfristige, stabile Finanzierung 
statt auf hyperdynamisches Wachstum«.
Für bessere Finanzierungen auf euro-
päischer Ebene braucht es ihr zufolge 
größere, europäisch ausgerichtete Ka-
pitalpools, harmonisierte regulatorische 
Rahmenbedingungen und eine stärkere 
Vernetzung der Ökosysteme. Initiativen 
wie die EU Inc. (zur Vereinheitlichung ge-
sellschaftsrechtlicher Strukturen für Start-
ups), ScaleUp Europe (zur Mobilisierung 
von Wachstumskapital) oder zu RISE Eu-
rope (zur Vernetzung nationaler Innovati-
onsökosysteme) seien wichtige Schritte 
in diese Richtung. 
»Gerade die Kombination aus franzö-
sischer Start-up-Dynamik und baye-
risch-deutscher Industrie- und Technolo-
giekompetenz bietet großes Potenzial«, ist 
Flechet überzeugt. Gemeinsame Fonds, 

Programme und Plattformen könn-
ten entscheidend dazu beitragen, 
europäische Technologieführer her-
vorzubringen. 
Wie kann es Europa langfristig ge-
lingen, große technologische In-
novationen zu schaffen und die 
Unternehmen dahinter in Europa 
zu halten? Bei dieser Frage spielen 
Frankreich und Bayern tatsächlich 
eine entscheidende Rolle. 
Die Regionen Bayern und Île-de- 
France pflegen schon seit mehreren 
Jahren eine institutionalisierte Ko-
operation, um dadurch die wissen-
schaftlichen und industriellen Part-
nerschaften zu vertiefen. Darüber 
hinaus steht Bayern mit weiteren 
französischen Hightech-Zentren wie 
Toulouse, Bordeaux, Paris-Saclay, 
Lyon und Grenoble im Austausch. 
»Besonders dynamisch entwickeln 
sich die Beziehungen bei Luft- und 
Raumfahrt sowie Verteidigung«, 
erklärt Patrick Brandmaier, Haupt-
geschäftsführer der Deutsch-Fran-
zösischen Industrie- und Handelskammer 
(AHK Frankreich). 
Er nennt als Beispiel das binational aufge-
stellte Raumfahrt-Start-up The Exploration 
Company (s. a. IHK-Magazin 09/2025) mit 
Standorten in München und Bordeaux. 
Oder die Kooperationen zwischen dem 
Münchner Sicherheits- und KI-Unter-
nehmen Helsing und den französischen 
Firmen Mistral AI und einer Tochterge-
sellschaft des deutsch-französischen Rüs-
tungskonzerns KNDS. Eine zentrale Rolle 
spielt Brandmaier zufolge zudem die Ini-
tiative BayFrance, das Bayerisch-Französi-
sche Hochschulzentrum, das gemeinsame 
Forschungsprojekte fördert. 
Der AHK-Hauptgeschäftsführer sieht 
zwei große Potenziale: die Verstärkung 
grenzüberschreitender Forschung und 
Entwicklung sowie die Förderung und 
Kooperation von Start-ups. »Zusammen-
arbeit in Forschung und Entwicklung bie-
tet sich insbesondere in Themenfeldern 
wie Digitalisierung, Luft- und Raumfahrt 
oder Kernfusion an.« 
Es bestehen bereits erste Kooperationen 
zwischen Bayern und Bpifrance, etwa im 

Rahmen des Bayerisch-Französischen 
Accelerator. Zudem existiert seit vielen 
Jahren eine Deutsch-Französische Aka-
demie für die Industrie der Zukunft, eine 
Partnerschaft zwischen der TU München 
und dem Institut Mines-Télécom. 
Wie so oft fehlt es jedoch an einer ausrei-
chenden finanziellen Rückendeckung für 
Scale-ups. Das sind junge Unternehmen 
mit dem Potenzial, die Großunternehmen 
von morgen zu werden. »An diesem The-
ma arbeiten Frankreich und Deutschland 
derzeit gemeinsam«, sagt Brandmaier. 
Um auf europäischer Ebene die Finan-
zierung zu sichern, haben Deutschland 
und Frankreich im vergangenen Sommer 
eine gemeinsame Task Force gegründet. 
Diese soll nun zeitnah Vorschläge erar-
beiten, wie die Finanzierung europäi-
scher Wachstumsunternehmen gestärkt 
werden kann – und dabei zeigen, wie die 
deutsch-französische Kooperation Euro-
pa entscheidend voranbringen kann.  � l

IHK-Ansprechpartner zu Europa
Johannes Weidl, 089 5116-1456
weidl@muenchen.ihk.de

IHK-VERANSTALTUNGSTIPP

International Tech Talks 

Die »International Tech Talks« finden im 
März zum Thema »France and Bavaria ad-
vancing Europe’s innovation« statt. Das 
Event bringt französische und bayerische 
Tech-Experten aus Wirtschaft, Forschung 
und Politik zusammen, um zentrale Fra-
gen der europäischen Innovationsfähig-
keit zu diskutieren. 
Im Mittelpunkt stehen Cloud Solutions, 
Defense Tech, Artificial Intelligence und 
Financing – Themen, die entscheidend 
sind für Europas technologische Hand-
lungs- und Wettbewerbsfähigkeit.  

Termin: 26. März 2026, 14.30–20 Uhr
Ort: IHK für München und Oberbayern, 
Max-Joseph-Straße 2, 80333 München

Weitere Infos und Anmeldung:
www.b2match.com/e/ 
international-tech-talks
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Neue Karriere nach dem Wiedereinstieg 
– Projektleiterin Viktoria Hufnagel und 
Personalmanager Thorsten Kolwe
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Ich habe absolut im Hamsterrad gelebt – 
für mich galt: schneller, höher, weiter.« 
Viktoria Hufnagel sagt das mit einer 

Ruhe, die sie vor rund fünf Jahren nicht 
kannte. Zehn Stunden Arbeit am Tag, am 
Wochenende noch das Masterstudium, 
selbst gewählt und gewollt. Bis zu dem 
Tag, an dem sie die Diagnose Krebs be-
kam, da war sie gerade einmal 28 Jahre 
alt. »Erst spürte ich eine große Leere. 
Dann entschied ich: Ich will ein Leben, 
das Freude macht.«
Heute steht Hufnagel wieder voll im Be-
rufsleben. Sie ist Projektleiterin für große 
KI-Projekte bei der metafinanz Informati-
onssysteme GmbH, einer Business- und 
IT-Beratung in München. Sie sieht sich 
erfolgreicher denn je – aber mit einer an-
deren Haltung: »In einer Welt, in der KI 
und Digitalisierung immer mehr Raum 
einnehmen, ist Menschlichkeit entschei-
dend. So kann sich ein Schicksalsschlag 
in einen Neubeginn verwandeln.« Das 
gilt für sie auch privat: Hufnagel ist Kan-
didatin für die Miss-Germany-Wahl 2026. 

Den Wandel verdankt Viktoria Hufnagel 
vor allem ihrer eigenen Stärke, aber auch 
der Haltung ihres Arbeitgebers. »Ich wur-
de nicht erst bei meiner Rückkehr, son-
dern während der gesamten Krankheit 
unterstützt. Von Anfang an gab es das 
Signal: Du musst jetzt nichts leisten, du 
darfst gesund werden – und dein Platz ist 
sicher.« Für die junge Frau war das ent-
scheidend. 
Ihre Kollegen nahmen behutsam Kontakt 
mit ihr auf und meldeten sich regelmä-
ßig. Und als Hufnagel nach sieben Mona-
ten langsam wieder in den Job einstieg, 
zählten Flexibilität und Vertrauen: ein 
individuell abgestimmtes, stufenweises 
Zurückkommen. Währenddessen war es 
ihr möglich, offen zu sagen, wenn etwas 
(noch) nicht ging. »Die Mischung aus 
Struktur und Entgegenkommen hat mir 
enorme Sicherheit gegeben.«
Solche Wiedereingliederungen nach ei-
ner längeren krankheitsbedingten Auszeit 
werden in Unternehmen perspektivisch 
zunehmen. Denn die Arbeitswelt wan-

Die Rückkehr an den Arbeitsplatz nach einer Krankheit kann 
zum Aufbruch werden, mit neuen Zielen und Erfolgen. Wie 
Unternehmen die Voraussetzungen dafür schaffen. 

Wieder neu 
durchstarten

Von Natascha Plankermann 
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delt sich spürbar. Bis 2035 wird die Zahl 
der Erwerbstätigen laut Statistischem 
Bundesamt um rund sieben Millionen 
sinken. Gleichzeitig erhöht sich der An-
teil der über 55-Jährigen deutlich – heute 
bilden sie schon mehr als ein Viertel der 
Beschäftigten. 
Für Unternehmen bedeutet das: Die 
Lebensarbeitszeit ihrer Beschäftigten 
verlängert sich und gesundheitliche He-
rausforderungen nehmen zu. Personal-
verantwortliche müssen sich darauf ein-
stellen. 
Bei Hufnagels Arbeitgeber metafinanz 
liegt diese Aufgabe bei Staff Develop-
ment Manager Thorsten Kolwe. Er be-
schreibt seine Rolle so: »Ich beschäftige 
mich mit den Lebenssituationen von 
Mitarbeitenden und finde individuelle 
Lösungen.« Eine solche zeigt sich für ihn 
etwa in einem Tandem-Modell beim Wie-

dereinstieg, bei dem die Verantwortung 
für bestimmte Aufgaben auf mehreren 
Schultern liegt. So konnte auch Hufnagel 
erst vier Stunden arbeiten und sich lang-
sam steigern auf sechs, dann acht Stun-
den Arbeit pro Tag. 
Wie wichtig eine lebensphasenbewuss-
te Personalpolitik ist, weiß Jutta Rump. 
Sie ist Professorin für Allgemeine Be-
triebswirtschaftslehre (BWL) mit Fokus 
auf Personalmanagement und Organisa-
tionsentwicklung an der Hochschule für 

Wirtschaft und Gesellschaft Ludwigsburg 
(HWG) und Direktorin des Instituts für Be-
schäftigung und Employability (IBE). Aus 
ihrer Sicht gibt es für die Phase der Rück-
kehr nach einer Krankheit einige wesent-
liche Aspekte, damit die Eingliederung für 
Mitarbeitende und Unternehmen gelingt: 
Aufgaben flexibel anpassen, das Team 
mitnehmen und Führung als Dialog ver-
stehen. 
Die Expertin rät: Vor dem Wiedereinstieg 
sollten Unternehmen den Betreffenden 

um einen Gesprächstermin bitten 
und fragen: »Wie ist die Situation? 
Was wünschen Sie sich?« Zum Start 
können solche Unterhaltungen fort-
gesetzt werden – anfangs wöchent-
lich, dann seltener, wenn es läuft.
Ohnehin gilt: Wenn eine krankheits-
bedingte Arbeitsunfähigkeit mehr 
als sechs Wochen innerhalb eines 
Jahres betrug, müssen Arbeitgeber 
beim Wiedereinstieg ein betriebli-
ches Eingliederungsmanagement 
(BEM) anbieten (s. Kasten links). 
Dass ein guter Wiedereinstieg nicht 
nur in großen Unternehmen gelingt, 
zeigt die ARCA-Consult GmbH mit 
Sitz in Pfaffenhofen a. d. Ilm. Jani-
ne Altendorfer führt das 25-köpfige 
Beratungsunternehmen, das bereits 
als familienfreundlich ausgezeich-
net wurde. Als eine Mitarbeiterin er-
krankte, war klar: »Wir wollen sie auf-
fangen. Eine Möglichkeit eröffnete 

Positive Erfahrungen – Janine Altendorfer (r.), Geschäftsführerin von ARCA-Consult, 
mit ihrer Mutter und Firmengründerin Doris Tietze
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UNTERSTÜTZUNG UND NETZWERKE FÜR DEN WIEDEREINSTIEG 

Wie organisieren Unternehmen den Wie-
dereinstieg von Mitarbeitern am besten? 
Informationen gibt es unter anderem hier:

	z 	Die IHK für München und Oberbayern 
bietet Informationen zum Bbetriebli-
chen Gesundheitsmanagement unter:  
www.ihk-muenchen.de/ratgeber/ 
fachkraefte/betriebliches- 
gesundheitsmanagement 

	z 	Das Demographie Netzwerk e.V. (ddn) 
stellt Praxisbeispiele und Leitfäden  
für Personalstrategien, inklusive  
Wiedereingliederung nach Krankheit, 
zur Verfügung:  
www.demographie-netzwerk.de

	z 	Die Initiative Neue Qualität der 
Arbeit (INQA) hat auf ihrer Website 
Handlungshilfen und Checklisten für 
betriebliches Eingliederungsmanage-
ment (BEM) und gesundes Arbeiten: 
www.inqa.de

	z 	Einen Leitfaden zum Betrieblichen 
Eingliederungsmanagement der Deut-
schen Rentenversicherung gibt es hier: 
www.deutsche-rentenversicherung.de/
SharedDocs/ 
Downloads/DE/ 
Experten/ 
Arbeitgeber-und- 
Steuerberater/BEM/
bem_leitfaden.html
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sich durch regelmäßige Teams-Meetings 
auch während der Erkrankung – auf aus-
drücklichen Wunsch der Kollegin –, damit 
sie  informiert bleibt und sich nicht ausge-
schlossen fühlt.« 
Für Unternehmerin Altendorfer ist Kom-
munikation das Schlüsselwort – natürlich 
nur, wenn die Betroffenen einwilligen. Im 
Fall der Mitarbeiterin war allen bekannt, 
was los war. Es gab keine Tabus. Die Rück-
kehr der Kollegin feierte die gesamte Be-
legschaft und überreichte einen großen 
Blumenstrauß. Doch die Firmenchefin 

weiß, dass noch weit mehr dazugehört: 
»Das kann von besonderem Equipment 
bis hin zu flexiblen Arbeitszeiten und der 
Abstimmung bei Therapie- und Arzttermi-
nen reichen.«
Im Fall der erkrankten Mitarbeitenden 
spielte es eine besondere Rolle, dass das 
Unternehmen ihr Zeit gab, sich wieder 
einzufinden. »Das hat Kraft zurückge-
bracht – und nahm ihr das Gefühl, dass 
sie eine Last sein könnte.«
Im Hinblick auf die zentrale Frage von 
Unternehmen »Wie halten wir Menschen 

im Beruf?« zeigen die geschilderten Bei-
spiele, wie hilfreich schon kleine Schritte 
sein können: Sicherheit geben, zuhören, 
flexibel sein. Dann kann wie bei Viktoria 
Hufnagel der Neustart nach der Krankheit 
nicht nur eine Rückkehr, sondern ein Auf-
bruch werden. � l

IHK-Ansprechpartner zum Thema 
Fachkräfte
Tobias König, Tel. 089 5116-2258
koenig@muenchen.ihk.de

JETZT MEHR 
ERFAHREN!

www.igefa.de/50-jahre-igefa

Zusammen
Nachhaltigkeit

neu

aufrollen.
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Schon von klein auf wollte Domi-
nik Schumacher eigene Ideen 
umsetzen und Großes anstoßen. 

Am Standort Bayern kommt er seinem 
Ziel nun stetig näher. Vor gut sechs Jah-
ren gründete er zusammen mit Jonas  
Helma-Smets die Tubulis GmbH, ein Spin-
off des Leibniz-Forschungsinstituts für 
Molekulare Pharmakologie (FMP) und der 
Ludwig-Maximilians-Universität München 
(LMU). Es ist auf die Entwicklung hoch-
wirksamer Krebsmedikamente speziali-
siert, sogenannter Antibody-Drug Conju-
gates (ADCs). Sie sollen Tumore präziser 
bekämpfen und das umliegende gesunde 
Gewebe dabei schonen.
Ein entscheidender Faktor, um ambitio-
nierte Ideen wie diese möglichst schnell 
zu realisieren, ist die Finanzierung: »Wirk-
stoffentwicklung ist sehr kapitalintensiv, 
bis man ein zugelassenes Produkt am 
Markt hat, muss man lange investieren«, 
sagt Schumacher. 
Umso stolzer ist er, dass Tubulis kürzlich 
eine der größten Series-C-Finanzierungen 
eines europäischen Biotechs gelang: Das 
Unternehmen sammelte insgesamt 308 
Millionen Euro von verschiedenen Inves-
toren ein, um die klinische Entwicklung 
seines Hauptproduktkandidaten gegen 
Eierstockkrebs voranzutreiben. Unter den 
Geldgebern ist Bayern Kapital, die Ven-
ture-Capital-Gesellschaft des Freistaats 
Bayern. »Ein bewährter Partner, der uns 
schon seit der ersten signifikanten Finan-
zierungsrunde, also der Series-A-Finan-
zierung, unterstützt und begleitet«, sagt 
Schumacher. 
Tubulis hat damit vorerst eine Hürde ge-
nommen, vor der viele Scale-ups stehen, 
wie IHK-Finanzierungsexperte Georg 

Start-ups brauchen ausreichend Kapital, damit sie gedeihen können. Dabei unterstützt sie  
die Venture-Capital-Gesellschaft Bayern Kapital – nicht nur bei der Finanzierung.

Starker Begleiter
für schnelles Wachstum

Von Eva Müller-Tauber
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Schätzt den strategischen Austausch – 
OroraTech-Chef Martin Langer
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Schulte-Holtey weiß: »Unterneh-
men aus Zukunfts- beziehungswei-
se Hightech-Branchen sind, vergli-
chen mit Start-ups, in besonderem 
Maße auf externe Finanzierung an-
gewiesen, da ihr starkes Wachstum 
großvolumige Vorabinvestitionen 
erfordert, die sie nicht allein aus lau-
fenden Umsätzen decken können.« 
Umso wichtiger sind institutionelle In-
vestoren wie Bayern Kapital. »Sie spielen 
eine zentrale Rolle bei der Schließung von 
Finanzierungslücken in der Scale-up-Pha-
se, indem sie großvolumige Beteiligun-
gen bereitstellen und dadurch weiteres 
privates Kapital mobilisieren.«
Bayern Kapital agiert als Anker- sowie 
ausschließlich als Co-Investor im Kon-
sortium mit privaten Investoren. »Wir 
investieren nach dem Pari-passu-Prinzip. 
Das bedeutet, dass alle Beteiligten ei-
ner Finanzierungsrunde zu wirtschaftlich 
gleichen Konditionen investieren. Bayern 
Kapital spiegelt dabei das Investment 
von einem oder mehreren privaten In-

vestoren«, erläutert Monika Steger, seit 
2022 Geschäftsführerin der Bayern Kapi-
tal GmbH. »Bei Bedarf unterstützt Bayern 
Kapital das Start-up oder Scale-up dabei, 
weitere Investoren wie Business Angels, 
Risikokapitalgeber oder Family Offices in 
ihrem Netzwerk zu aktivieren.« 
Tatsächlich scheint der Einsatz der bayeri-
schen VC-Gesellschaft neue private Geld-
geber zu Investitionen anzuregen. »Die 
Beteiligung eines langfristig orientierten 
staatlichen Partners hat gerade bei inter-
nationalen Investoren Vertrauen geschaf-
fen«, bestätigt Martin Langer, CEO des 
Space-Tech-Unternehmens OroraTech 
GmbH. Das 2018 gegründete Spin-off der 

Technischen Universität München (TUM) 
nutzt satellitenbasierte Thermal-Infra-
rot-Technologie, um weltweit kritische 
Infrastrukturen und Kommunen bei der 
frühzeitigen Erkennung von Waldbränden 
zu unterstützen. Schon seit der Seed-Pha-
se 2021 hat Bayern Kapital im Rahmen 
mehrerer Finanzierungsrunden in das 
Unternehmen investiert.
OroraTech gehört inzwischen zu den füh-
renden Akteuren auf dem Markt für KI-ge-
stützte Frühwarnsysteme und ist beim 
2021 aufgelegten Scale-up-Fonds von 
Bayern Kapital mit dabei. »Die Mittel ha-
ben wir vor allem für den Ausbau unserer 
Satelliten- und Sensortechnologie, den 

DIE VC4START-UPS INITIATIVE BAYERN

Der Freistaat liegt bei Gründungen 
deutschlandweit vorn: Mehr als jedes 
fünfte neue Unternehmen entsteht in 
Bayern, wie die aktuelle Studie »Next 
Generation – Startup-Neugründungen in 
Deutschland« des Berliner Startup-Ver-
bands belegt. 
Um diesen Unternehmen vor allem in 
Wachstumsphasen den Zugang zu Kapi-
tal weiter zu erleichtern, hat der Freistaat 
2025 die VC4Start-ups Initiative an den 
Start gebracht. 

Im Zuge dessen wurde ein neuer Wachs-
tums- und Scale-up-Fonds mit einem 
Fondsvolumen von 500 Millionen Euro 
ausgestattet; pro Unternehmen sind Be-
teiligungen in Höhe von bis zu 50 Milli-
onen Euro möglich. Zudem wurden die 
Fonds-in-Fonds-Investitionen durch den 
LfA Dachfonds Bayern um insgesamt 150 
Millionen Euro erhöht. Der Bayern Kapi-
tal Innovationsfonds III wurde mit einem 
Fondsvolumen von 100 Millionen Euro 
ausgestattet.
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Aufbau internationaler Kundenbeziehun-
gen sowie die Skalierung unseres Teams 
eingesetzt«, erläutert Firmenchef Langer. 
Die Finanzmittel ermöglichten langfris-
tiges Denken und trügen dazu bei, »den 
kurzfristigen Renditedruck zu reduzieren«. 
Das ist aber nicht der einzige Erfolgsfaktor 
in der Zusammenarbeit mit Bayern Kapi-
tal, den Langer hervorhebt. 
Wichtig sei für ihn vor allem der strate-
gische Austausch mit einem Partner, der 
Deep-Tech-Geschäftsmodelle verstehe. 
Die enge Zusammenarbeit signalisiere, 
dass ambitionierte Technologieunterneh-
men in Bayern langfristige Partner finden, 
auch über frühe Phasen hinaus. »Das 
stärkt unsere Bindung an den Standort«, 
betont der OroraTech-Chef, der auch noch 
andere Standortfaktoren lobt: Bayern 
biete eine einzigartige Kombination aus 
exzellenter Forschung, starker Raum-
fahrt- und Deep-Tech-Industrie sowie 
ein dichtes Netzwerk aus Start-ups, Mit-
telstand und Konzernen. »Die Nähe zu 

Hochschulen, zur Raumfahrt-Community 
und zu internationalen Investoren macht 
München darüber hinaus für uns strate-
gisch sehr attraktiv.«
Eine enge Bindung an den Standort durch 
gute Rahmenbedingungen ist essenziell, 
damit innovative Zukunftsunternehmen 
und somit die Arbeitgeber von morgen 
nicht in die USA oder nach Asien abwan-
dern. Deshalb hat der Freistaat kürzlich 
im Rahmen der Initiative VC4Start-ups (s. 
Kasten S. 49) einen neuen Wachstums- 
und Scale-up-Fonds bei Bayern Kapital 
mit einem noch größeren Volumen von 
500 Millionen Euro aufgelegt. »Dieser er-
laubt ein maximales Investment von 50 
Millionen Euro pro Unternehmen, das ist 

in Deutschland einzigartig«, so Bayern-Ka-
pital-Geschäftsführerin Steger. Der neue 
Fonds ist auf technologieorientierte, stark 
expandierende bayerische Scale-ups aus-
gerichtet und damit auch für Firmen wie 
OroraTech und Tubulis interessant.
»Jetzt sind wir aber erst einmal frisch ka-
pitalisiert und unser Fokus liegt darauf, 
unsere Produktkandidaten schnell zu den 
Patienten zu bringen, die neue Medika-
mente benötigen«, sagt Tubulis-Gründer 
Schumacher. Trotz Internationalisierung 
möchte der gebürtige Darmstädter, der 
bei Düsseldorf aufwuchs, dort Chemie 
und Wirtschaft studierte und über Berlin 
gezielt München ansteuerte, möglichst 
am Standort festhalten. Deutschland 

und speziell Bayern seien absolute 
Spitze, was die Biotech-Forschung 
angehe. Hier finde er die Mitarbeiter, 
die das Unternehmen voranbringen, 
und auch in puncto Finanzierung tue 
sich einiges. »Lassen Sie es mich so 
sagen: Wir brauchen alle Organe, 
um weiter erfolgreich zu sein, aber 
unser Herz schlägt in München.«� l

IHK-Ansprechpartner zum Thema  
Finanzierung und Scale-ups
Roland Unterweger  
Tel. 089 5116-1809
unterweger@muenchen.ihk.de
Georg Schulte-Holtey  
Tel. 089 5116-1479
schulteholtey@muenchen.ihk.de
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»Bei Bedarf unterstützt  
Bayern Kapital das Start-up 
oder Scale-up dabei, weitere 
Investoren zu aktivieren.«

Monika Steger,  
Geschäftsführerin Bayern Kapital

STICHWORT: BAYERN KAPITAL

Die Bayern Kapital GmbH wurde 1995 auf 
Initiative der Bayerischen Staatsregie-
rung gegründet. Die Venture-Capital-Ge-
sellschaft des Freistaats verwaltet rund 
1,3 Milliarden Euro und gehört mit mehr 
als 30 Jahren Erfahrung zu den leistungs-
stärksten und erfahrensten Venture-Ca-
pital-Investoren im deutschsprachigen 
Raum. 
Ihr Fokus liegt auf Beteiligungen an inno-
vativen Start-ups sowie Scale-ups in Bay-
ern, gemeinsam mit privaten Co-Inves-

toren. Seit seiner Gründung hat Bayern 
Kapital über 650 Millionen Euro eigenes 
Beteiligungskapital in mehr als 380 Start-
ups und Scale-ups aus Branchen wie Life 
Sciences, Kernfusion, Quantentechnolo-
gie oder KI investiert. 
Bayern Kapital beteiligt sich an Start-
ups und Scale-ups über alle Unterneh-
mensphasen von Pre-Seed über Growth 
und Scale-up bis zum Exit mit Kapital, 
Know-how und seinem Netzwerk. 
www.bayernkapital.de 
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Eine erfolgreiche Unternehmensnachfol-
ge, also die Übergabe eines Unterneh-
mens an einen neuen Eigentümer und 
– in vielen Fällen – damit auch an eine 
neue Geschäftsführung, erfordert eine 
sorgfältige Planung und Umsetzung, ge-
rade im Mittelstand. Denn dort geht es 
oft um über Generationen aufgebaute 
Unternehmen und damit um ein Lebens-
werk, in das viel Zeit und Kapital, aber 
auch Engagement und Herzblut ge� os-
sen sind.

Wenn ein Unternehmen nicht innerhalb der 
Familie an die nächste Generation weiter-
gegeben, sondern verkauft wird, verspüren 
die Verkäufer deshalb trotz ihres Ausschei-
dens oftmals noch große Verantwortung 
gegenüber dem Unternehmen. Sie haben 
fast immer ein besonderes Interesse daran, 
es „in gute Hände“ zu geben. Insbesonde-
re Arbeitsplätze und Standorte sollen nach 
Möglichkeit erhalten bleiben.
Deshalb ist der Verkaufspreis in den meis-
ten dieser Fälle nicht vordringlich oder ein-
zig entscheidend, aber selbstverständlich 
ist es ein durchaus legitimes Anliegen jedes 
Unternehmers und jeder Unternehmerin für 
sein oder ihr Lebenswerk einen angemes-
senen Preis zu bekommen. Für die Erwerber 
– oftmals die aktuellen Führungskräfte des 
Unternehmens (sog. Management-Buy-Out 
oder MBO), oder auch externe Manager 
(Management-Buy-In oder MBI) – bedeu-
tet dies durchaus eine Herausforderung, so 
dass es sich lohnt, sich frühzeitig über die 
Finanzierungsfrage Gedanken zu machen.

Die Möglichkeiten zur Finanzierung 
von Unternehmensnachfolgen
Eine Finanzierung lediglich durch Eigenka-
pital des Erwerbers allein ist in den aller-
seltensten Fällen möglich und eine valide 
Option. Meist sind zur Realisierung die 

Beiträge unterschiedlicher Finanzierungs-
partner erforderlich und deren dann best-
mögliche Abstimmung aufeinander von 
entscheidender Bedeutung. Letztlich bildet 
die Finanzierung das – im Idealfall maximal 
robuste – Fundament, auf dem die Fort-
führung des operativen Geschäfts nach 
dem Generationenwechsel verlässlich 
ruhen sollte. 
Banken tragen typischerweise einen be-
traglich großen, oft den größten Teil der 
Kaufpreis� nanzierung bei. Doch mit ei-
ner Bank� nanzierung allein, lassen sich 
marktübliche Kaufpreise, bei meist eher 
überschaubaren Summen, die der neue 
Gesellschafter selbst einzubringen in der 
Lage ist, im Regelfall nicht � nanzieren. Hier 
kann eine nachrangige Finanzierung den 
entscheidenden Beitrag zum Gelingen der 
Unternehmensnachfolge darstellen. Die 
BayBG bietet hier unter den vielen mez-
zaninen Finanzierungsformen regelmäßig 
die Stille Beteiligung an. Diese wird von 

den Banken aufgrund ihrer vertraglichen 
Ausgestaltung nicht als Fremdkapital, 
sondern als wirtschaftliches Eigenkapital, 
als „quasi-equity“ bewertet, wirkt bilanz-
strukturverstärkend und verbessert ent-
sprechend die Bonität, i.e. das Rating, die 
Kredit-Konditionen, wie auch die gene-
relle Kreditbereitschaft der Kreditinstitute. 
Gleichzeitig – und das ist der Charme aus 
Sicht des Unternehmers – ist sie aber 
insoweit kein „echtes Eigenkapital“, als sie 
die unternehmerische Kontrolle und die 
Gesellschaftsanteile beim Management 
und den neuen Gesellschaftern lässt.

BayBG bietet langjährige Erfahrung 
bei Unternehmensnachfolgen
Die BayBG unterstützt die Erwerber von 
Unternehmen bei der Finanzierung der 
Transaktionen durch Minderheitsbeteili-
gungen und stillen Beteiligungen. Neben 
Management-Buy-Outs und Management-
Buy-Ins werden dabei auch strategische 
Käufer sowie Buy-&-Build-Plattformen 
unterstützt. Und auch für Private Equity-
Gesellschaften und Family Of� ces ist die 
BayBG ein gefragter und zuverlässiger 
Partner bei der Umsetzung der optimalen 
Finanzierungslösung. 
Im Fokus stehen Unternehmensnachfolgen 
mit Finanzierungsgrößen zwischen einer 
und fünf Millionen Euro. Aber keine Nach-
folge� nanzierung ist wie die nächste. Jede 
ist individuell. Die BayBG bietet deswegen 
auch stets individuelle Lösungen an, die 
bestmöglich auf die ganz speziellen Bedürf-
nisse und Prioritäten des Unternehmens, 
des Managements und der Gesellschafter 
abgestimmt sind.

ANZEIGE
Unternehmensnachfolge im Mittelstand:

Die Finanzierungslücke 
ist zunächst der Normalfall 

Nutzen Sie Ihre Chancen. Mit Beteiligungskapital. Mit der BayBG. 089 122 280-100 – www.baybg.de

Peter Herreiner, 
Geschäftsführer BayBG
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Gleich bei einem der ersten ge-
meinsamen Wochenenden tauch-
te der Begriff »Klassenfahrt« auf 

und blieb haften. Über zwei Jahre hin-
weg fuhren die insgesamt 14 Mitglieder 
der Unternehmerfamilie Knape also auf 
»Klassenfahrt«. Es ging darum, eine Fa-
milienverfassung zu erarbeiten, in der 
Grundsätze und Regeln für das Miteinan-
der in der Unternehmerfamilie sowie das 
unternehmerische Engagement festgelegt 
wurden. 
Denn der Gesellschafterkreis der Kna-
pe Gruppe Holding GmbH, deren unter-

nehmerischer Schwerpunkt im Gleisbau 
liegt, wird sich in den nächsten Jahren 
deutlich erweitern: Bislang zählen dazu 
die Geschwister Andrea Reverchon sowie 
Christian und Steffen Knape. Doch nach 
und nach werden sie ihren insgesamt elf 
Kindern ihre Anteile übertragen. 
»Wir wollen die Unternehmensgruppe 
auch mit einem deutlich größeren Gesell-
schafterkreis handlungsfähig halten und 
weiterentwickeln«, erklärt Steffen Knape, 
geschäftsführender Gesellschafter und 
Enkel des Gründers Max Knape. »An ers-
ter Stelle steht jedoch der Zusammenhalt 

der Familie: Wir verstehen uns sehr gut 
– und das soll auch so bleiben.«
Dass es beim Wechsel von der zweiten auf 
die dritte Unternehmergeneration zu er-
heblichen Konflikten kam, die sowohl die 
Firma als auch den Familienfrieden beein-
trächtigten, war für die drei Gesellschafter 
ein wesentlicher Grund dafür, die Famili-
enverfassung zu entwickeln. »Die Frage, 
ob wir uns alle auch dann noch gut ver-
stehen, wenn Geschäftsinteressen berück-
sichtigt werden müssen, ist damit für mich 
geklärt«, sagt Steffen Knape. »Ich bin mir 
nun sicher, dass wir das hinbekommen.« 

Eine Familienverfassung hilft, Unternehmen über Generationen hinweg erfolgreich zu  
führen. Was das in der Praxis bedeutet, zeigt das Beispiel der Unternehmerfamilie Knape.

Transparent und klar

Von Eva Elisabeth Ernst
Fo

to
: A

nn
el

ie
 B

ru
x

Das Unternehmen handlungsfähig halten –  
Knape-Geschäftsführer Steffen Knape 
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In Familienunternehmen verändert 
jede Nachfolge die interne Dynamik. 
Oft wächst die Zahl der Gesellschafter, 
manchmal sind mehrere Generationen 
gleichzeitig in der Geschäftsführung. Das 
kann für viele neue Impulse sorgen, die 
das Unternehmen voranbringen. 
Aber es birgt eben auch Konfliktpotenzial, 
etwa wenn persönliche Streitigkeiten die 
unternehmerischen Entscheidungen be-
einflussen. Werden offene Themen und 
schwelende Konflikte nicht angesprochen 
und geregelt, können sie auf Dauer sogar 

die Existenz des Unternehmens gefähr-
den. Eine gemeinsam erarbeitete Fami-
lienverfassung kann das Risiko für eine 
solche Eskalation deutlich verringern. 
Bei Knape legt die Familienverfassung 
unter anderem fest, dass die Unterneh-
mensanteile in Familienbesitz bleiben 
sollen. Die Familienmitglieder beschlos-
sen gemeinsam, unter welchen Voraus-
setzungen die Anteile innerhalb der Fami-
lie getauscht, vererbt und weitergegeben 
werden können. Auch die Anforderungen 
an Familienmitglieder, die in einem der 

Unternehmen der Gruppe tätig werden 
möchten, wurden definiert. 
Vorerst werden die Tochterunternehmen 
weiterhin von ihren jeweiligen Geschäfts-
führern geleitet. Doch größere Entschei-
dungen treffen sie gemeinsam mit dem 
Beirat, der sich perspektivisch aus zwei ex-
ternen Experten und drei Gesellschaftern 
zusammensetzen wird. Die Mitglieder des 
Beirats wiederum werden alle drei Jahre 
vom Gesellschafterkreis bestimmt. »Da-
mit ist gesichert, dass die Familie immer 
ausschlaggebend entscheiden kann«, er-

»Genügend Zeit für emotionale Themen«
Wie stellen Unternehmerfamilien eine Fa-
milienverfassung auf? Beraterin Caroline 
Höllein, Associate Partner bei Weissmann 
& Cie., erläutert die einzelnen Schritte.

Frau Höllein, wann sollten Unternehmer 
an eine Familienverfassung denken?
Wenn sich in einem Familienunterneh-
men eine gewisse Komplexität ergibt, 
weil Eigentum und operative Führung 
bei verschiedenen Personen liegen und 
dabei die Rollen und Erwartungen der 
Gesellschafter geklärt werden müssen. 
Auch der Eintritt der nächsten Generati-
on ins Unternehmen kann Anlass für eine 
Familienverfassung sein. Vor allem wenn 
bereits erste latente Spannungen inner-
halb der Familie auftreten, sollte man 
sich damit beschäftigen, bevor sich Fron-
ten verhärten und Kommunikation kaum 
mehr möglich ist. 

Wie gehen Sie beim Aufstellen einer Fa-
milienverfassung vor? 

Auch wenn der Prozess sehr strukturiert 
ist, gibt es keine Blaupause für eine Fami-
lienverfassung. Jede Unternehmerfami-
lie, jedes Unternehmen und jede Familie 
ist anders. Das gegenseitige Kennenler-
nen in der ersten Phase ist jedoch immer 
wichtig. Wir investieren viel Zeit in Einzel-
gespräche und die Bestandsaufnahme, 
um mit allen Beteiligten ein Gesamtbild 
der relevanten Themen zu erarbeiten 
und potenzielle oder bereits existierende 
Spannungsfelder zu identifizieren. 

Was kommt in Phase zwei?
Hier entwickeln wir gemeinsame Werte 
und ein gemeinsames Familienverständ-
nis. Zudem sollte das Verhältnis zwi-
schen Familie und Unternehmen geklärt 
werden. Wer darf unter welchen Voraus-
setzungen im Unternehmen tätig sein? 
Welche Eigentumsstrukturen gibt es? Wie 
sollen sie sich entwickeln? Wie können 
Anteile erworben, verkauft oder weiter-
gegeben werden? Wie sieht die künftige 

Ausschüttungspolitik aus? Wie gestalten 
wir Nachfolgeprozesse? Auch Maßnah-
men zur Konfliktbewältigung gehören in 
eine Familienverfassung. 

Wie lange dauert das Ganze?
Man sollte mit etwa zwölf Monaten rech-
nen. Meist dauert es jedoch 18 bis 24 Mo-
nate, bis wirklich alles geregelt ist und 
die Familienverfassung auch rechtlich in 
juristisch bindenden Dokumenten wie 
etwa Gesellschaftsverträgen, Testamen-
ten oder Eheverträgen verankert ist. 
Wir führen mehrere Familienworkshops 
durch. Das sind in der Regel eintägige 
Veranstaltungen an neutralen Orten, weg 
vom Tagesgeschäft. Wichtig ist, dass auch 
für die Bearbeitung emotionaler Themen 
genügend Zeit ist. Zwischen den einzel-
nen Workshops sollten vier bis sechs Wo-
chen liegen, um Inhalte sacken zu lassen. 
Mitunter sind auch individuelle Gesprä-
che und Coachings mit einzelnen Famili-
enmitgliedern sinnvoll. 
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klärt Steffen Knape. Vorausschauend wur-
de auch der Umgang mit innerfamiliären 
Konflikten geregelt.  
Am 5. Dezember 2025 unterzeichneten 
alle 14 Familienmitglieder die Vereinba-
rung. »Sie ist zwar nicht rechtlich, aber 
moralisch bindend«, sagt Knape. Derzeit 
werden noch alle relevanten juristischen 
Dokumente entsprechend angepasst. 
Zudem wurde mit der Familienverfas-
sung der nächste Generationswechsel 

eingeleitet. »Mit 65 Jahren werde ich die 
unternehmerische Verantwortung sowie 
den Großteil meiner Anteile abgegeben 
haben«, sagt der heute 56-Jährige. Falls 
der Gesellschafterkreis dies ausdrücklich 
wünsche, könne er noch ein Jahr länger 
an der Spitze des Unternehmens stehen. 
»Doch danach ist endgültig Schluss.« 
In den Jahren bis zu seinem Abschied aus 
dem Unternehmen soll die nächste Ge-
neration auf ihre Rolle und auch auf die 
Verantwortung, die sie künftig trägt, vor-
bereitet werden. Schließlich ist das jüngs-
te Mitglied der vierten Generation derzeit 
erst 17 Jahre alt. 
»Wir alle haben die Möglichkeit, als Gesell-
schafter einzusteigen und auch in einem 
der Unternehmen tätig zu werden«, sagt 
Patrick Reverchon, mit 34 Jahren der ältes-
te Vertreter der Nachfolgegeneration. »Die 
Familienverfassung sorgt jedoch nicht nur 
für Klarheit und Transparenz innerhalb der 
Familie, sondern signalisiert auch den Mit-
arbeitenden und Führungskräften der Un-
ternehmensgruppe Kontinuität und unser 
Commitment als Eigentümer.« 
Die Terminfindung für die Treffen der 14 
Familienmitglieder bezeichnet Patrick Re-
verchon durchaus als Herausforderung, 
genauso wie das – nicht zuletzt altersbe-
dingte – heterogene betriebswirtschaft-
liche Know-how der vierten Generation. 
»Zudem fiel es uns eher schwer, Kriti-
sches anzusprechen«, erinnert er sich. 
»Als wir über die Visionen für die Unter-
nehmensgruppe und den strategischen 
Rahmen gesprochen haben, hat sich 
allerdings gezeigt, dass wir in manchen 
Fragen doch nicht alle auf einer Linie 
sind. Sich damit auseinanderzusetzen, 
war ein gutes Training für das, was auf 
uns zukommen wird.«

Das Leitbild für die Unternehmensgruppe 
bildet die Basis der Familienverfassung 
und den strategischen Rahmen für die 
Übergaben. »Diesem Thema sind wir bis-
lang immer ausgewichen«, sagt Steffen 
Knape. Doch die Auseinandersetzung da-
mit habe sich auch für ihn persönlich ge-
lohnt: »Durch das gemeinsame Verständ-
nis, wo wir hinwollen, fühle ich mich 
stärker legitimiert und lebe auch meine 
Rolle als geschäftsführender Gesellschaf-
ter anders als noch vor zwei Jahren.«

Eine gemeinsame Vision
Sowohl Knape als auch Reverchon beto-
nen, wie wichtig die professionelle Be-
gleitung des gesamten Ablaufs war. Dies 
übernahmen Caroline Höllein und Chris-
toph Bellmann von der Beratungsgesell-
schaft Weissmann & Cie. GmbH, die sich 
als »Zukunftsentwickler von Familien-
unternehmen« positioniert. »Besonders 
beeindruckend war neben der Strukturie-
rung des Prozesses auch das Vertrauen 
der nächsten Generation in die Berater«, 
sagt Knape. 
Dass sich die aktuellen und die künftigen 
Gesellschafter darin einig sind, über ei-
nen langen Zeitraum hinweg kräftig zu 
investieren, freut ihn ganz besonders. 
Schließlich ist das Marktumfeld für Unter-
nehmen im Bahnbau derzeit besonders 
günstig. »Ich sehe es als großen Vorteil 
einer familiengeführten Unternehmens-
gruppe, dass wir sehr langfristig agieren 
können – sofern wir eine gemeinsame  
Vision verfolgen und uns einig sind.« � l

Umfangreiche Informationen zum Thema 
Nachfolge und Übergabe gibt es auf der 
IHK-Website unter: 
www.ihk-muenchen.de/nachfolge

mail@wolfsystem.de
www.wolfsystem.de

PRODUKTION 
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Wolf System GmbH
94486 Osterhofen
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Der Start war verheißungsvoll, die 
Zeichen des jungen Hightech-Un-
ternehmens standen klar auf Er-

folg: zwei Branchenkenner und Visionäre 
als Gründer, eine innovative Geschäfts-
idee für eine fest definierte Zielgruppe, 
überschaubare Konkurrenz, ausreichend 
Gründungskapital, dazu ein kleines, kom-
petentes und ambitioniertes Team. 
Tatsächlich ging es in den ersten Grün-
derjahren schnell bergauf – zu schnell, 
wie sich bald herausstellen sollte. Inner-
halb von nur drei Jahren wuchs die Mit-

arbeiterzahl von weniger als zehn auf fast 
100. Schließlich kam der Knall: Differen-
zen in der Chefetage über die strategische 
Ausrichtung, mangelhafte Führungs- und 
Organisationsstrukturen, schlechte Kom-
munikation, hohe Personalkosten bei 
überschaubarem Gewinn. Der Investor 
stieg aus, es folgten betriebsbedingte 
Kündigungen, die Trennung der Gründer 
und letztendlich die Aufteilung des Unter-
nehmens.
Nach einem furiosen Beginn der schnel-
le Fall noch in der Aufbauphase – das ist 

kein Einzelfall, wie Wolfgang Wadlinger, 
Teamleiter Betriebswirtschaftliche Bera-
tung bei der IHK für München und Ober-
bayern, bestätigt. »Wenn ein Unterneh-
men wächst, ändern sich zwangsläufig 
auch die Strukturen. Viele unterschätzen, 
wie frühzeitig sie ihre Organisation an-
passen müssen. Das ist einer der Haupt-
gründe, warum Unternehmen gerade in 
dieser Phase scheitern.« 
Schon die erste Entwicklungsstufe vom 
Einzelunternehmer zum Firmenchef mit 
bis zu zehn Angestellten bedeutet einen 

Expandierende Firmen brauchen mehr als Kapital. Auf die Prioritätenliste gehören  
ebenso eine klare Strategie, messbare Ziele und passende Organisationsstrukturen.

Das große Ganze sehen

Von Eva Müller-Tauber
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Nehmen sich regelmäßig Zeit für Strategietreffen – 
Andrija Vuksanovic, Mikhail Berkov und Leonhard 
Benkert (v.l.) von Titanom
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großen Schritt. »Plötzlich wird alles kom-
plexer, ich trage als Unternehmer mehr 
Verantwortung, muss mich mit Arbeits-
rechtsthemen und zunehmender Büro-
kratie auseinandersetzen und dabei noch 
Gewinn machen«, erklärt der IHK-Experte. 
Besonders kritisch sei jedoch die Grenze 
von 30 Mitarbeitenden, an der viele Un-
ternehmen ins Straucheln geraten: Mehr 
Mitarbeitende bedeuten mehr Fixkosten. 
Es laufen immer mehr Projekte parallel, 
die Aufgaben verändern sich, der Koor-
dinations- und Kommunikationsbedarf 
steigt und es gibt immer mehr gesetzliche 
Vorgaben zu beachten. 
»Spätestens hier braucht es neue Füh-
rungs- und Organisationsstrukturen. 
Der Unternehmer kann nicht mehr alles 
selbst entscheiden. Es müssen Funkti-
onsbereiche, Teams und Verantwortlich-
keiten entstehen. Und Ziele, die klar for-
muliert, verstanden und messbar sind«, 
sagt IHK-Experte Wadlinger. »Außerdem 
sind passende Instrumente wie beispiels-
weise OKR (s. Kasten »Stichwort« S. 57) 
notwendig, mit denen das Unternehmen 
diese Strategie umsetzt. 

Wachstum braucht Planung
Der IHK-Experte rät, vorausschauend zu 
planen und zu handeln. Gerade schnell 
wachsende Unternehmen machten oft 
den Fehler, sich zwar intensiv um ihre 
Finanzierung zu kümmern, aber nicht 
gleichzeitig um ihre Organisation. »Doch 
Wachstum braucht eine Gesamtplanung  
und da kann es manchmal helfen, einen 
kleinen Schritt zurückzugehen, um dann 
zwei Schritte nach vorn machen zu kön-
nen«, so Wadlinger.
Leonhard Benkert (24) hat mit seinen 
Partnern Andrija Vuksanovic (23), Mikhail 
Berkov (27) und Maximilian von Bomhard 

(22) rechtzeitig die Weichen gestellt. Ihre 
2022 gegründete Titanom Technologies 
GmbH in Germering entwickelt KI-Lö-
sungen für Bildungsangebote. Die vier 
Gesellschafter holten sich vor rund zwei 
Jahren mit Nico Reis (44) einen selbst-
ständigen Coach des Gräfelfinger Un-
ternehmens scale up by masterhouse 
GmbH als Sparringspartner an die Seite, 
der sie bei ihrem Aufstieg berät und be-
gleitet – eine offensichtlich fruchtbare Zu-
sammenarbeit. 
Nicht nur, dass ihr Unternehmen wei-
terwächst. Innerhalb von nur zwölf Mo-
naten brachte das Führungsquartett 
außerdem das Tochterunternehmen 
DeutschlandGPT GmbH auf den Weg, 
deren Geschicke Benkert als CEO leitet. 
Es bietet eine Plattform, die mittelständi-
schen Unternehmen einen sicheren Um-
gang mit KI-Technologien auf deutscher 
und europäischer Infrastruktur sowie ge-
mäß DSGVO-Standards ermöglichen will. 
Bei der Gründung von DeutschlandGPT 
konnten die Unternehmer auf die Res-
sourcen und Erfahrungen der Tita-
nom-Gruppe zurückgreifen, sowohl 

finanziell als auch personell und struktu-
rell. »Ein Unternehmen innerhalb von so 
kurzer Zeit aus dem Boden zu stampfen, 
wäre uns aber nie gelungen, wenn wir 
weiter unsere 80 Stunden pro Woche ge-
arbeitet hätten«, ist Benkert überzeugt. 
»Wir hätten uns nicht weit genug aus 
dem operativen Tagesgeschäft herausge-
zogen, um unsere Chance zu erkennen, 
geschweige denn, sie zu ergreifen.« 
Er und seine Kollegen hatten zuvor ähn-
lich wie viele Jungunternehmer agiert: 
Sie trieben engagiert ihre ursprüngliche 
Geschäftsidee voran, arbeiteten tagtäg-
lich zwölf bis 14 Stunden. Kunden und 
Aufträge kamen, Umsatz und Gewinn 
stiegen – und damit Arbeit und Mitarbei-
terzahl. Freie Wochenenden? Urlaub? Al-
les überbewertet, fanden sie. 
Ihr Coach Reis verordnete ihnen – neben 
Struktur und regelmäßigen Quartals-
workshops zu Reflexion und Strategiefin-
dung – aber genau das. »Wer ohne Pause 
arbeitet, geistig ausgelaugt ist, kann nicht 
strategisch denken. Dem kommen keine 
neuen Ideen – diese Erkenntnis hat uns 
gefehlt«, bekennt Benkert.

»50 Mitarbeiter kannst  
du nicht einzeln führen, 
hier braucht es eine  
zweite Führungsebene.«
Nico Reis, selbstständiger Coach 
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Reis beobachtet dieses Verhalten bei vie-
len Führungsteams. Die meisten sagen: 
Wenn wir mal mehr Zeit haben, denken 
wir strategisch. Aber das sei wie beim Fa-
miliegründen oder beim Abnehmen: »Es 
gibt nicht den passenden Zeitpunkt«, so 
Reis. »Man muss damit anfangen, sich 
die Zeit nehmen – und das erfordert Dis-
ziplin.«
Schon beim zweitägigen Kick-off-Work-
shop zu Beginn der Zusammenarbeit von 
Titanom und Reis konfrontierte der Coach 
die erfolgsverwöhnten Jungunternehmer 
mit zentralen Fragen wie: Kann jeder die 
Unternehmensstrategie in einem Satz 
weitergeben? Wo wollt ihr in 90 Tagen 
stehen, in drei Jahren, in zehn Jahren? 
Habt ihr die gleiche Vorstellung davon, 
wo es hingehen soll? Wie wollt ihr das 
umsetzen, organisatorisch wie finanziell? 
Wen braucht ihr auf dem Weg dahin? 
Dies sind Fragen, die auf dem PSEC-Fra-
mework beruhen, einem ganzheitlichen 
Unternehmensführungsansatz. Er geht 
davon aus, dass nachhaltiges Wachstum 
nur durch die synergetische Kombinati-
on von engagierten Menschen (People), 
einer klaren Strategie (Strategy), deren 
exzellenter Umsetzung (Execution) und 
gesunder Liquidität (Cash) erreicht 
wird.
»Wir waren anfangs sicher, dass 
wir genau wissen, wie unser Ge-
schäft funktioniert«, sagt Unterneh-
mer Benkert. »Gleich am ersten Tag 
haben wir aber gemerkt, dass wir 
noch einiges dazulernen können.« 
Etwa einen Schritt zurückzutreten, 
um alles von außen zu betrachten, 
sich aus dem Mikromanagement zu 
lösen, das große Ganze zu sehen. 
»Denn das ist der Bereich, der über 
die Wertschöpfung entscheidet, und 

das ist Aufgabe des Geschäftsführers 
oder Inhabers. Wenn er diese Aufgabe 
nicht übernimmt, macht es keiner.« 
Fortan blieben ihre Handys bei den vier-
teljährlichen Strategiegesprächen am 
Wörthsee weitgehend aus, um sich un-
gestört austauschen zu können. Bei den 
intensiven Diskussionen kristallisierte 
sich bald heraus, dass die Unternehmer 
neben dem Strategie- vor allem das Per-
sonalthema anders angehen müssen. 
»Schließlich kannst du 50 Mitarbeiter 
nicht einzeln führen, hier braucht es eine 
zweite Führungsebene«, betont Reis. 

Wer ist unverzichtbar?
»Und du musst ganz genau überlegen: 
Mit wem kann ich meinen Weg gehen?«, 
ergänzt Benkert. Wer ist ein unverzichtba-
rer Mitarbeitender? Wen kann und muss 
ich weiterentwickeln oder an anderer 
Stelle einsetzen? Und von wem muss ich 
mich gegebenenfalls sogar trennen?
Mittlerweile haben die Jungunternehmer 
ihre grundlegenden Prinzipien (»Core 
Values«) neu definiert. Sie prüfen konti-
nuierlich, ob sie in der gesamten Gruppe 
und den Einzelunternehmen noch auf 
Kurs sind – auch finanziell. 

Regelmäßig führen sie Mitarbeiterge-
spräche, haben für alles Prozesse mit 
klaren Verantwortlichkeiten definiert. Die-
se nehmen sie bei den vierteljährlichen 
Geschäftsleitungstreffs stets genau unter 
die Lupe. Dort werden auch strategische 
Fragen bis ins Detail ausdiskutiert. Mit-
tendrin Coach Reis, der zwischen seinen 
Rollen als unternehmerischer Ratgeber, 
großer Bruder und Mediator hin- und her- 
wechselt, die Geschäftsführer immer wie-
der herausfordert. 
Herausforderungen, denen sich Benkert 
gern stellt. Sein Zwischenfazit: »Das letz-
te Kalenderjahr war mit Abstand das pro-
duktivste in meinem bisherigen Leben 
und das, in dem ich am meisten gelernt 
habe und den meisten Spaß hatte.«  � l

Mehr Infos zum Thema Finanzierung und 
Förderung gibt es auf der IHK-Website: 
www.ihk-muenchen.de/ratgeber/ 
unternehmensfuehrung/ 
finanzierung-und-foerderung

IHK-Ansprechpartner zum Thema  
Unternehmenswachstum
Wolfgang Wadlinger, Tel. 089 5116-2167 
wadlinger@muenchen.ihk.de

STICHWORT: OKR – OBJECTIVES AND KEY RESULTS

Es gibt verschiedene Managementme-
thoden, um zuvor entwickelte Strategien 
im Unternehmen umzusetzen. Eine agile 
Variante ist OKR – Objectives und Key Re-
sults (OKR). Objectives beschreiben das 
abstrakte übergeordnete, qualitative Ziel. 
Quantitative Key Results machen dieses 
Ziel messbar und legen dar, mithilfe wel-

cher Schlüsselergebnisse es erreicht wer-
den soll. 
OKRs können also ein Werkzeug sein, um 
wirkungsorientierte Ziele zu definieren 
und messbar zu machen. Regelmäßig, 
meist quartalsweise, sollte ein OKR-Zyk-
lus wiederholt, Ziele überprüft und gege-
benenfalls angepasst werden. 
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Herr Stolze, warum ist es heute so wich-
tig, sich als Arbeitgeber mit der eigenen 
Attraktivität zu beschäftigen?
Unternehmen stehen heute in einem in-
tensiven Wettbewerb um Fachkräfte. Ge-
rade am Standort München konkurrieren 
wir mit vielen anderen großen Arbeitge-
bern um die besten Köpfe. Und die Ent-
scheidung für oder gegen einen Arbeitge-
ber fällt längst nicht mehr allein über das 
Gehalt. Es geht um das Gesamtpaket.

Was zählt denn zu diesem Gesamtpaket?
Generell suchen sich Menschen eine Ar-
beit, bei der sie die Möglichkeit haben, 

ihr eigenes Können einzubringen, und 
einen Arbeitgeber, dessen Produkt sie 
anspricht. Das ist vielleicht der Ausgangs-
punkt. Dann müssen die Basics stimmen: 
faire Bezahlung, geregelte Arbeitszeiten, 
ein sicherer Arbeitsplatz. Erst wenn das 
Fundament passt, kommen die soge-
nannten Benefits ins Spiel – also Leistun-
gen, die über das Übliche hinausgehen. 
Sie sind oft genau der entscheidende 
Punkt, ob man sich für einen Arbeitgeber 
entscheidet und ob man langfristig bleibt.

Was verstehen Sie unter »Benefits« konkret?
Es gibt keine einheitliche Definition. Wir 

zum Beispiel fallen als Unternehmen un-
ter den Tarifvertrag für den öffentlichen 
Dienst. Bei uns sind viele dieser Zusatz-
leistungen geregelt und dann für die Mit-
arbeiter in einen Anspruch »gegossen«. 
Im Grunde sind es Zusatzleistungen, die 
nicht zwingend im Arbeitsvertrag stehen 
– also zum Beispiel betriebliche Altersver-
sorgung, Fahrtkostenzuschüsse, Gesund-
heitsangebote oder flexible Arbeitszeiten. 
Wichtig ist aber, dass man als Arbeitgeber 
ehrlich bleibt: Ein kostenloser Parkplatz 
oder ein Obstkorb sind kein echter Bene-
fit, wenn sie ohnehin selbstverständlich 
sein sollten.

Wie werden Unternehmen attraktive Arbeitgeber? Ralf Stolze, Personalleiter des Flughafens 
München, erklärt, wie Basics, Benefits und Firmenkultur dabei wirksam zusammenspielen.

»Ein Obstkorb  
ist kein Benefit«

Das Interview basiert auf dem 
IHK-Podcast »Benefits – Must-haves 
und echte Schmankerl«. Dort spricht 
Tobias König (r.), IHK-Referent für 
Fachkräfte & New Work, mit dem 
Personalexperten Ralf Stolze vom 
Flughafen München.
Unter dem Motto »Wirtschaft für Zu-
kunft – Impulse, die voranbringen« 
bieten die IHK-Podcasts Gespräche 
zu Themen, die Unternehmen der-
zeit bewegen – von aktuellen Trends 
aus der Wirtschaft über Digitalisie-
rung und Finanzierung bis hin zu 
Recht und Steuern.
www.ihk-muenchen.de/podcast

Ralf Stolze (l.) ist seit 2022 bei der 
Flughafen München GmbH und dort 
Leiter Human Resources Governance 
& Services. Zuvor war der 49-Jährige 
unter anderem bei der Lufthansa.
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Welche Leistungen sind am Flughafen 
München besonders gefragt?
Die betriebliche Altersversorgung ist ein 
klassisches Beispiel. Sie ist gerade bei 
uns am Flughafen einer der teuersten 
Benefits und das ist ganz vielen Mitar-
beitenden gar nicht bewusst. Wir zahlen 
fast acht Prozent des Bruttogehalts in 
die Zusatzversorgungskasse ein. Ebenso 
wichtig sind unser Fahrtkostenzuschuss, 
flexible familienfreundliche Arbeitszeiten 
und die Option, mobil zu arbeiten. Dazu 
kommen Angebote wie Kantinenzuschüs-
se, Kinderbetreuung, Fitnessstudio und 
Gesundheitsprogramme.

Wie stellen Sie sicher, dass diese Angebo-
te auch tatsächlich wirken?
Das ist nicht einfach. Wir führen regelmä-
ßige Umfragen und Gespräche, werten 
die Nutzung unserer Benefits aus und 
bleiben eng im Austausch mit Mitarbei-
tenden und Bewerbern. Wichtig ist, zu-
zuhören: Was wird wirklich gebraucht, 
was wird geschätzt? Eine »Zwangsbeglü-
ckung« ist nie sinnvoll.

Viele Unternehmen denken über Cafete-
ria-Modelle nach, bei denen Mitarbeiten-
de selbst wählen können. Ist das beim 
Flughafen ein Thema?
Wir haben das geprüft, uns aber dagegen 
entschieden. Mit fast 10.000 Beschäftig-
ten wäre der administrative Aufwand 
enorm. Stattdessen setzen wir auf ein 
breites, aber klar strukturiertes Angebot, 
von dem möglichst viele profitieren.

Wie bewerten Sie den betriebswirtschaft-
lichen Nutzen solcher Zusatzleistungen? 
Jeder Euro kann nur einmal ausgegeben 
werden. Deshalb müssen Benefits gezielt 
eingesetzt werden und zur Unterneh-
mensstrategie passen. Manche Maßnah-
men wirken unmittelbar – etwa Zuschüs-
se zur Mobilität. Andere zahlen eher auf 
die Kultur ein, etwa gemeinsame Feste. 
Sie stärken die Bindung und Identifikati-
on, was sich langfristig auszahlt.

Gibt es Benefits, die auch ein »emotiona-
les Zeichen« sind?
Ja, absolut. Unser Motto lautet »Verbin-
dung leben«. Wir wollen, dass Mitar-

beitende nicht nur zur Arbeit kommen, 
sondern sich als Teil einer Gemeinschaft 
fühlen, sich untereinander vernetzen. 
Deshalb investieren wir bewusst in Orte 
und Aktivitäten, die Begegnung ermögli-
chen – vom Beachvolleyballfeld über die 
Gesundheitswerkstatt bis hin zum ge-
meinsamen Sommerfest. Das sind Dinge, 
die das Miteinander stärken.

Was raten Sie Unternehmen, die ihre  
Benefits-Landschaft aufbauen oder über-
arbeiten wollen?
Erstens: Die Grundlagen müssen stim-
men. Kein Benefit kann schlechte Arbeits-
bedingungen kompensieren. Zweitens: 
Die Angebote müssen zur Zielgruppe 
passen. Ein junger Berufseinsteiger hat 
andere Bedürfnisse als eine Familie mit 
kleinen Kindern. Drittens: Man sollte sich 
ein Differenzierungsmerkmal überlegen 
– etwas, das einen wirklich von anderen 
Arbeitgebern abhebt.

Und wie vermeidet man, dass Benefits 
zur Selbstverständlichkeit werden – oder 
gar wieder abgeschafft werden müssen?
Das ist ein heikler Punkt. Arbeitsrechtlich 
ist es oft schwierig, einmal eingeführte 
Leistungen wieder zu streichen. Zudem 
reagieren Menschen stark auf Verluste 
– psychologisch sogar etwa doppelt so 
sensibel wie auf Gewinne. Deshalb sollte 
man neue Benefits sorgfältig prüfen. Hilft 
es mir nachhaltig und kann ich das finan-
zieren?

Wie wichtig ist Kommunikation insge-
samt bei diesem Thema?
Kommunikation ist das A und O. Ein Be-
nefit, der nicht bekannt ist, entfaltet keine 
Wirkung. Wir machen unsere Leistungen 
im Recruitingprozess sichtbar und kom-
munizieren sie intern über unser Intranet. 
Es geht auch darum, Wertschätzung zu 
zeigen – und zu verdeutlichen, was der 
Arbeitgeber tatsächlich leistet.

Ihr Fazit: Was macht einen attraktiven 
Arbeitgeber wirklich aus?
Attraktivität entsteht durch ein stimmiges 
Gesamtpaket – solide Basics, glaubwür-
dige Zusatzleistungen und eine Kultur, 
die zu den Menschen passt.�  l

WIR SETZEN UNS 
SEIT 1994 FÜR 
NACH-
HALTIGKEIT
EIN!

ATU - IHR KOMPETENTER PARTNER FÜR IHRE FLOTTE!

PROFESSIONELLE
FLOTTENLÖSUNGEN FÜR
ALLE UNTERNEHMENSGRÖSSEN
Für die individuellen Anforderungen Ihrer Flotte 
stehen wir Ihnen gerne zur Seite:

Hotline:  +49 (0)961 63186666      
Internet:  atu-flottenloesungen.de

Mehr Infos fi nden Sie hier:
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BETRIEB + PRAXIS | MARKETING

Die Zahlen sprechen für sich: 41 
Prozent aller Unternehmen in 
Deutschland investieren in Kam-

pagnen mit Influencern. Im Schnitt pla-
nen die Firmen zehn bis 25 Prozent ihres 
Budgets für Onlinemarketing dafür ein, 
bei 15 Prozent der Unternehmen sind 
es sogar 26 bis 50 Prozent. Das hat der  
»State of German Influencer Marketing 
Report 2025« ergeben. Bis 2029 könnte 
der deutsche Influencermarkt, so Progno-
sen, ein Volumen von knapp einer Milliar-
de Euro erreichen. Damit wächst auch die 
steuerliche Bedeutung dieses Sektors. 
»Der Influencermarkt ist inzwischen ein 
relevanter Wirtschaftsfaktor«, erklärt Mar-
tin Clemens, Referatsleiter Steuern und 
Finanzen der IHK für München und Ober-

bayern. »Es geht um Steuergerechtigkeit 
und steuerliche Rechtssicherheit. Um sie 
zu gewährleisten und spätere Konflikte zu 
vermeiden, sind Aufklärung und Transpa-
renz der beste Weg.« 
Dabei müssen sich nicht nur die Influen-
cer ihrer steuerlichen Pflichten bewusst 
sein. »Auch die auftraggebenden Unter-
nehmen sollten Klarheit gewinnen«, be-
tont IHK-Steuerfachfrau Mira Pezo. »Es 
gibt einige Spezifika.« Ein Überblick für 
Unternehmen, die Influencer beauftra-
gen: 

Welche Leistungen erbringen Influencer 
für ihre Auftraggeber? 
Influencing ist eine moderne Form der 
Werbedienstleistung. Dabei bewerben 

Social-Media-Meinungsführer und -Mul-
tiplikatoren mit hohen Reichweiten – die 
Influencer – als Testimonials die Angebo-
te ihrer Auftraggeber. »In der Regel agie-
ren Influencer als Gewerbetreibende«, 
erklärt Pezo. 

Wie werden Influencer für ihre Tätigkeit 
bezahlt? 
Influencer erhalten Honorare für ihre 
Werbeleistungen. Außerdem können 
Provisionen vereinbart werden, wenn 
die Werbeleistungen beim auftraggeben-
den Unternehmen Einnahmen auslösen. 
»Häufig beziehen Influencer zudem Sach-
leistungen«, ergänzt Pezo. »Das heißt, 
sie können die Produkte, die sie für ihren 
Content nutzen, behalten oder dürfen 

Viele Unternehmen setzen Influencer für ihr Marketing ein – das hat auch wichtige  
steuerliche Aspekte. Worauf Auftraggeber achten sollten.

Auftraggeber in der Pflicht

Von Gabriele Lüke
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Werbedienstleistung mit    

steuerlichen Feinheiten

60



Wirtschaft – Das IHK-Magazin für München und Oberbayern – 03/2026

kostenlos Reisen unternehmen, die sie 
dann bewerben.«

Sind all diese Vergütungsformen  
Betriebsausgaben und damit steuerlich 
abzugsfähig? 
»Das sind sie natürlich immer nur dann, 
wenn sie betrieblich bedingt sind«, be-
tont die IHK-Fachfrau. Schenkt ein Unter-
nehmen einem Influencer eine Reise oder 
Produkte, die privat mitveranlasst sind 
und die der Influencer nicht bewirbt, sind 
diese nicht betrieblich bedingt, also auch 
keine Betriebsausgaben – und damit nicht 
steuerlich abzugsfähig. 

Influencer arbeiten vom Inland und vom 
Ausland aus. Macht das für Unternehmen 
einen Unterschied? 
Wenn Influencer im Ausland ansässig 
sind, kann auf bestimmte Vergütungen 
(wie etwa für die Nutzung von Bildrech-
ten) von einem in Deutschland ansässi-
gen Auftraggeber Quellensteuer anfallen. 
Das beauftragende deutsche Unterneh-
men haftet für die korrekte Einbehaltung 
und Abführung der Quellensteuern. Im 
Rahmen der Umsatzsteuer zum Beispiel 
ist der umsatzsteuerliche Leistungsort 
maßgeblich; davon hängt ab, ob deut-
sche oder gegebenenfalls ausländische 
Umsatzsteuer anfällt. Pezo: »Nur weil der 
Influencer im Ausland sitzt, befreit dies 
das Unternehmen nicht von seinen steu-
erlichen Pflichten.« 

Was müssen Unternehmen bei Influen-
cern mit Sitz in Deutschland steuerlich 
berücksichtigen? 
Das Unternehmen zahlt dem Influencer 
die auf Honorare und Provisionen zu er-
hebende Umsatzsteuer von in der Regel 
19 Prozent. Ist der Influencer als Künstler 
oder Publizist eingestuft, kommt für ihn 
unter Umständen der ermäßigte Umsatz-
steuersatz von sieben Prozent infrage. Die 
Umsatzsteuer ist für das auftraggebende 
Unternehmen gegebenenfalls vorsteuer-
abzugsfähig. »Es kann aber auch sein, dass 
der Influencer unter die Kleinunterneh-
merregelung gemäß Paragraf 19, Absatz 1 
Umsatzsteuergesetz fällt und gar keine 
Umsatzsteuer ansetzt. Dies muss er in der 
Rechnung vermerken«, sagt Expertin Pezo.

Sachleistungen, die der Influencer 
behalten darf, fallen unter die Re-
gelungen des tauschähnlichen Um-
satzes  (Leistung gegen Ware). »Das 
Unternehmen muss dem Influen-
cer dann die Umsatzsteuer auf den 
Marktwert, das heißt den Wiederbe-
schaffungspreis des Produkts, zah-
len« erklärt Pezo. Die Umsatzsteuer 
ist für das auftraggebende Unter-
nehmen gegebenenfalls vorsteuer-
abzugsfähig. 
Erhält der Influencer vom Unterneh-
men darüber hinaus, aber ohne Ge-
genleistung Geschenke, kann das 
Unternehmen für den Influencer 
die nach Paragraf 37b Einkommen-
steuergesetz mögliche pauschale 
Einkommensteuer von 30 Prozent 
übernehmen.   

Welche steuerlichen Regeln gelten 
für Unternehmen bei Influencern 
mit Sitz im Ausland? 
In der EU findet umsatzsteuerlich das 
sogenannte Reverse-Charge-Verfahren 
Anwendung – die Steuerschuldumkehr: 
Nicht der Influencer, sondern das auftrag-
gebende Unternehmen schuldet die Um-
satzsteuer. Die Umsatzsteuer ist gegebe-
nenfalls vorsteuerabzugsfähig. 
Sofern das Reverse-Charge-Verfahren 
Anwendung findet, verweist der Influen-
cer in seiner Rechnung darauf und weist 
keine Umsatzsteuer aus. Pezo ergänzt: 
»Auch in vielen Drittstaaten gibt es die 
Reverse-Charge-Regelung. Die Auslands-
handelskammer des Landes, in dem der 
Influencer seinen Sitz hat, kennt sich da-
mit aus.« 
Zudem kann für Unternehmen Quellen-
steuer fällig werden. Diese entsteht dann, 
wenn der im Ausland ansässige Influencer 
grenzüberschreitend Namens- oder Bild- 
rechte zur Verfügung stellt oder an Ver-
anstaltungen in Deutschland teilnimmt. 
Pezo: »Dies sollte das Unternehmen un-
bedingt prüfen, um Haftungsrisiken zu 
vermeiden.« 

Was ist, wenn ein Influencer angestellt ist 
und als Corporate Influencer agiert?
»Aus steuerlicher Sicht kommt es darauf 
an, ob der Corporate Influencer für sei-

ne Influencertätigkeit zusätzlich bezahlt 
wird«, sagt Pezo. »Erfolgt die Influencer-
tätigkeit im Rahmen der arbeitsvertragli-
chen Pflichten, handelt es sich regelmäßig 
um Arbeitslohn, eine Rechnungsstellung 
oder ein Gewerbebetrieb liegen dann 
nicht vor. Eine selbstständige Abrech-
nung mit Rechnung und Gewerbebetrieb 
kommt nur in Betracht, wenn die Influen-
certätigkeit klar vom Arbeitsverhältnis ge-
trennt und außerhalb der arbeitsvertragli-
chen Pflichten ausgeübt wird.«

Wie bereiten Unternehmen sich am bes-
ten vor?
Für die steuerliche Beurteilung und den 
Betriebsausgabenabzug ist eine lückenlo-
se Dokumentation sehr wichtig. Unterneh-
men sollten Absprachen mit Influencern 
sehr genau dokumentieren: Wo ist der 
Influencer ansässig? Was tut er genau für 
das Unternehmen? Erhält er nur Honorare 
oder auch Provisionen und Sachleistun-
gen? Darf er die Sachleistungen behalten 
oder verbrauchen? Muss er sie zurückge-
ben? Pezo: »Gut dokumentieren hilft.«� l

IHK-Ansprechpartnerin zum Thema  
Steuern
Mira Pezo, Tel. 089 5116-1606
pezo@muenchen.ihk.de

IHK-VERANSTALTUNGSTIPP

Influencer Tax Talk
Was müssen Unternehmen beachten?  

Die Veranstaltung widmet sich dem In-
fluencing aus zwei Perspektiven: Es geht 
sowohl um steuerliche Grundlagen und 
Pflichten der Influencer als auch darum, 
was Unternehmen, die Influencer beauf-
tragen, beachten müssen. Die Veranstal-
tung findet in Präsenz und online statt. 

Termin: 25. März 2026, 15–18 Uhr
Ort: IHK für München und Oberbayern, 
Max-Joseph-Straße 2, München und 
online

Weitere Informationen und Anmeldung: 
www.events.ihk-muenchen.de/ 
influencertaxtalk

61



EHRUNGEN

Jubiläen des Monats des Monats

v. l.: Johann Wörner und Jubilar Otto 
Weiß
Veranstaltungsdienst Paul Mayr GmbH 
& Co. KG, München

60 JAHRE

Anton Brandner
Taxiunternehmen Anton & Gundula 
Brandner GbR, Berchtesgaden

Falk Hoowaarts
M&S GmbH, Gröbenzell

50 JAHRE

40 JAHRE

Roland Raster, Stefan Gebert
BY die Bayerische Vorsorge  
Lebensversicherung a.G., München

Birol Alkaya, Robert Heinrich,  
Manfred Schneider
Clariant Produkte (Deutschland) GmbH, 
Burgkirchen

Sieglinde Sternecker (45 Jahre)
Enzianbrennerei Grassl GmbH & Co. 
KG, Berchtesgaden

Franz Baumgartner, Anita Froschmeier, 
Yusuf Ozan, Peter Schreiner
Franz Obermeier GmbH, Schwindegg 

Roland Ehrenberg
Heitz Sportwagen GmbH,  
Garmisch-Partenkirchen

Stefan März
STEMIN GmbH,  
Audio-Video-Steuerungstechnik,  
Königsdorf

v.l.: Johannes Dettendorfer jun., Georg Dettendorfer jun., Johann Dettendorfer, 
Johanna Dettendorfer, Johannes Dettendorfer, Markus Dettendorfer, Rainer Heller 
(Jubilar), Georg Dettendorfer, Josefa Dettendorfer, Simon Dettendorfer
Johann Dettendorfer Spedition Ferntrans GmbH & Co. KG, Nußdorf am Inn
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IHK-Ehrenurkunde

	z Verleihung ab 10-jähriger ununter-
brochener Betriebszugehörigkeit  
(15, 20, 25 Jahre usw.)
	z Versand oder Abholung bei der IHK 

	z �auf Wunsch namentliche Veröffentli-
chung der Jubilare bei 25-, 40- oder 
50-jähriger Betriebszugehörigkeit
	zUrkunde ab 30 Euro  
(35,70 Euro inkl. 19 % MwSt.)

Antragsformulare und weitere Infos:
www.ihk-muenchen.de/ 
ehrenauszeichnung

IHK-Ansprechpartnerin
Monika Parzer, Tel. 089 5116-1357
parzer@muenchen.ihk.de

MITARBEITERJUBILÄEN
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Stefan Karl
AREMO Vertriebs GmbH, Mammendorf

Matthias Kelka, Tamara Reimer, Stephanie 
Stuhler
BA die Bayrische Allgemeine Versicherung 
AG, München

Andrea Schwaiger
Bel Brands Deutschland GmbH, Aschheim

Dr. Marie-France Weirig
die Bayerische IT GmbH, München

Olaf Blenk, Recep Cevik, Norbert Friedl, 
Sezayi Ince, Jelenko Lukic, Georg Maier
blechTECH GmbH & Co. KG,  
Schwabsoien

Regine Pleßl, Vera Rapf, Claudia Kels-
ner-Leistner, Harald Hiller, Michael Brand, 
Kay Reimann, Lena Chowanetz, Maik  
Heimann, Manuela Thiem, Andrea  
Klimke, Claudia Hartmann-Wolter
BY die Bayerische Vorsorge Lebens- 
versicherung a.G., München

Gabriela Engel
Clariant Produkte (Deutschland) GmbH, 
Burgkirchen

Mathias Löwe
Dr. Ing. Heinrich Wolff GmbH & Co. KG, 
München

Jürgen Furmanowski, Uwe Schulz, 
Roland Lopin, Michaela Meinert, Andreas 
Härle, Ablikem Abdumijit
DR. SCHNELL GmbH & Co. KGaA,  
München

Karin Oswald, Willi Becker, Matthias  
Eberle, Manfred Herrmann, Ewgenij  
Bekker, Eugen Sachs
Eirenschmalz Maschinenbaumechanik 
und Metallbau GmbH, Schwabsoien

Faith Karaca, Anatoli Rosolowski,  
Alexander Ulrich, Harun Yüzgec
Franz Obermeier GmbH, Schwindegg

Christian Martin Hörl (30 Jahre), Michael 
Kellerer
Getränke Hörl GmbH, Vohburg a.d. Donau

Eugenie Schmidt
Hausbank München eG, München

Jürgen Wolfschlag
Henry Schein Dental Deutschland GmbH, 
Unterschleißheim

Karl-Heinz Wandner
Kilian Willibald GmbH, Tief- und Straßen-
bau, Kieswerk, Bauschuttverwertung, 
Winterdienst, Ingenieurleistungen, 
Lenggries

Cihat Yilmaz, Peter Künstner
MEWA Textil-Service SE & Co.  
Deutschland OHG, Manching

Recep Tiryaki, Werner Frank, Ridvan 
Avdiu
SCHATTDECOR SE, Rohrdorf

Uwe Schaarschmidt (35 Jahre), Manfred 
Jost
Schiedel GmbH & Co. KG, München

Wolfgang Strasser
STEMIN GmbH,  
Audio-Video-Steuerungstechnik,  
Königsdorf

Waldemar Windimut
Verkehrsunternehmen Josef  
VORDEROBERMEIER e.K., Neuötting

Bastian Hannes
Wüttembergische Versicherung AG, 
München

25 JAHRE

v.l.: Johannes Zahler (Abteilungsleiter Montage 
Schrank), Reiner Capka (Betriebsratsvorsitzen-
der), Josef Lohr (Abteilungsleiter Industrial 
Engineering), Jubilar Franz Heiß (Abteilung 
Industrial Engineering), Daniel Rotter (Bereichs-
leiter Produktion & Montage), Jubilar Stefan 
Legler (Abteilung Produktmanagement), Gerhard 
Rucker (Abteilungsleitung Produktmanagement), 
Steffen Rüttiger (Bereichsleiter Produkte & Pro-
zesse), Jubilar Josef Mayr (Abteilung Montage 
Schrank), Geschäftsführer Dieter Mitterer
Langmatz GmbH, Garmisch-PartenkirchenFo
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Gemäß § 17 der IHK-Satzung erfolgen Bekanntmachungen der IHK, soweit 
in Rechtsvorschriften nichts anderes geregelt ist, seit dem 01.10.2023 im 
elektronischen Bundesanzeiger. 

Folgende Bekanntmachungen sind im Bundesanzeiger erfolgt:

•	 	Änderung der Besonderen Rechtsvorschriften für die Fortbildungs-
prüfung zum anerkannten Abschluss „Geprüfter Brandschutz-Meister 
IHK/Geprüfte Brandschutz-Meisterin IHK“ der Industrie- und Handels-
kammer für München und Oberbayern vom 13. Juli 2021 (V.-Datum: 
07.11.2025)

•	 	Änderung der Besonderen Rechtsvorschriften für die Fortbildungsprü-
fung zum anerkannten Abschluss „Geprüfte Brandschutz-Fachkraft 
IHK“ der Industrie- und Handelskammer für München und Oberbayern 
vom 20. Oktober 2020 (V.-Datum: 07.11.2025)

•	 	Änderung der Ausbildungsregelung für die Ausbildung von Menschen 
mit Behinderung zum Fachpraktiker Lagerbereich / zur Fachpraktike-
rin Lagerbereich der Industrie- und Handelskammer für München und 
Oberbayern vom 16. Juni 2021 (V.-Datum: 07.11.2025)

•	 	Änderung der Ausbildungsregelung für die Ausbildung von Menschen 
mit Behinderung zum Fachpraktiker im Verkauf / zur Fachpraktikerin im 
Verkauf der Industrie- und Handelskammer für München und Oberbay-
ern vom 9. Dezember 2020 (V.-Datum: 07.11.2025)

•	 	Wirtschaftssatzung für die Wirtschaftspläne 2026 (V.-Datum: 09.12.2025)

•	 	Wirtschaftssatzung für den Nachtragswirtschaftsplan 2025 (V.-Datum: 
09.12.2025)

•	 	Neufassung des Gebührentarifs der IHK für München und Oberbayern 
(Anlage zur Gebührenordnung) (V.-Datum: 16.12.2025)

•	 	Änderung der Besonderen Prüfungsvorschriften für die Prüfung zum 
anerkannten Fortbildungsabschluss „Fachberater für Servicemanage-
ment IHK“ oder „Fachberaterin für Servicemanagement IHK“ (V.-Da-
tum: 17.12.2025)

•	 	Änderung der Prüfungsordnung für die Durchführung von Fortbildungs-
prüfungen (V.-Datum: 17.12.2025)

•	 	Änderung der Entschädigungssatzung der Industrie- und Handelskam-
mer für München und Oberbayern für ehrenamtliche Tätigkeiten der 
Mitglieder von Feststellungstandems vom 18. Dezember 2024 (V.-Da-
tum: 18.12.2025)

•	 	Änderung der Entschädigungssatzung der Industrie- und Handelskam-
mer für München und Oberbayern für die ehrenamtliche Mitwirkung in 
Prüfungsausschüssen vom 30. September 1970 (V.-Datum: 18.12.2025)

Sie finden diese unter www.bundesanzeiger.de im Bereich Verschiedene 
Bekanntmachungen.

Die Rechtsvorschriften finden Sie auch bei uns im Internet unter  
www.muenchen-ihk.de.

Information zu erfolgten Bekanntmachungen im Bundesanzeiger

Veränderung im IHK-Regionalausschuss
Fürstenfeldbruck

Im IHK-Regionalausschuss Fürstenfeldbruck rückt in der Wahlgruppe C gemäß § 
25 Abs. 1 i.V. mit § 2 Abs. 1 der Wahlordnung für Herrn Horbas nach:

Jürgen Biffar
Germering

München, 21. Januar 2026

Industrie- und Handelskammer für München und Oberbayern

Präsident i. V.				    Hauptgeschäftsführer
Peter Inselkammer				    Dr. Manfred Gößl

VERÖFFENTLICHUNGEN + BEKANNTMACHUNGEN

Veränderung in der IHK-Vollversammlung

In der Wahlgruppe 8 der IHK-Vollversammlung ist Herr Prof. Lutz ausgeschieden.
Gemäß § 2 Abs. 1 der Wahlordnung der IHK folgt damit in die Vollversammlung 
nach:

Michael Zink
Geschäftsführer
Bayerischer Fliesenhandel Gesellschaft 
mit beschränkter Haftung
München

München, 28. Januar 2026

Industrie- und Handelskammer für München und Oberbayern

Präsident i. V.				    Hauptgeschäftsführer
Peter Inselkammer				    Dr. Manfred Gößl
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Das IHK Magazin für München und Oberbayern

Merkur.de

Individuelle Lösungen wie CTI/Cordless/VoIP/UMS/Voicemail/Komf.-Geb.Erfassung u.a.m.
Zögern Sie nicht uns anzurufen um ein unverbindliches Angebot anzufordern.

HiPath 3000/4000
Neue und gebrauchte TK-Anlagen

KAUF - MIETE - EINRICHTUNG - SERVICE
- günstiger als Sie glauben -

www.knoetgen-tel.de / info@knoetgen-tel.de
Raiffeisenallee 16, 82041 Oberhaching/München

Tel. 089/614501-0, Fax 089/614501-50
- Unser SERVICE beginnt mit der Beratung -

Telefonsysteme Vertriebs GmbH OMNI - PCX

Ihr Kommunikationsserver vom Fachmann
mehr als 50 Jahre Erfahrung – kompetente Beratung

OpenScape Business / 4000

TELEFONANLAGEN

PODCAST

Podcast – Kompetenz 
aus einer Hand

zentiMEDIA.de/podcast

SANIERUNGSARBEITEN AM / IM GEBÄUDE

FUGENSANIERUNG • SCHIMMEL

Max Sommerauer GmbH
Telefon: 089/42 71 52-10  •  E-Mail: info@max-sommerauer.de
Badezimmer • Dusche • Schwimmbad • Küche • Treppenhaus • Balkon

Hinter »NIS« steht viel: »Network and Information Security« 
in Europa soll gestärkt werden in Unternehmen, die kritische 
Dienstleistungen für die Allgemeinheit erbringen. Das seit 
Ende 2025 geltende NIS-2-Umsetzungs- und Cybersicherheits-
stärkungsgesetz (NIS2UmsuCG) betrifft bundesweit etwa rund 
30.000 Unternehmen, die mehr als 50 Mitarbeitende beschäf-
tigen und zehn Millionen Euro Jahresumsatz erzielen. Indirekt 
betroffen sind zum Beispiel ihre Dienstleister. Schon zuvor un-
terlagen etwa 2.000 sogenannte KRITIS-Unternehmen IT-Sicher-
heitspflichten, da sie zur kritischen Infrastruktur zählen. 

Wer sich im nun erweiterten Kreis beim Bundesamt für Sicher-
heit in der Informationstechnik (BSI) registrieren muss, was es 
zu beachten gilt, kurzum Praxistipps – auch rund um den Cyber 
Resilience Act (CRA) –, bieten kostenfrei die neun bayerischen 
IHKs mit der 8. Staffel der BIHK-Webinarreihe zur IT-Sicherheit. 
Ab Mitte März 2026 lautet ihr Motto »Umsetzen statt Abwarten: 
Neue Spielregeln für die Cybersicherheit«. 

Besonders kleine und mittlere Unternehmen erhalten konkrete 
Unterstützung, um ihre IT-Sicherheit systematisch zu verbessern 
und sich auf neue Pflichten vorzubereiten. IT-Sicherheitsexper-

ten zeigen praktikable Schutzmaßnahmen und geben umsetzba-
re Empfehlungen für den Alltag. 

Alle Themen, Termine und Anmeldung unter: 
bihk.de/itsicherheit

Cybersicherheit

Neue Spielregeln durch NIS-2-Gesetz 

IT-Sicherheit – systematisch  
verbessern
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Das Heft online
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Im Rückblick
Schätze aus dem Bayerischen Wirtschaftsarchiv

Hier entsteht der Münchner Olympiaturm. Zu sehen ist das Fundament mit der sogenannten Vorspannbewehrung vor 
dem Auffüllen mit Beton. Die Bauarbeiten begannen 1965, eröffnet wurde der Turm drei Jahre später im Februar 1968. 

66



Isidor Neumeyer,
Leitung Vermietung
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Michael Steur,  
Immobilienvertrieb

Jenny Steinbeiß,
Geschäftsführerin

Christian Moosbauer,  
Immobilienvertrieb

Lukas Rauch,
Leitung Büro Schwabing

Helena Foidl,  
Immobilienvertrieb

Kathrin Schachtner,
Mitglied der Geschäftsleitung

Ann-Kathrin Kafitz,
Immobilienvertrieb

Alexander Mehlstäubl,  
Immobilienvertrieb

Martin Steinbeiß,  
Leitung Vertrieb

Lisa Hartauer,  
Leitung Büro Starnberg

Thomas Hagn,
Leitung Büro Dachau

Immobilien verdienen Wertschätzung. Geht es jedoch um den marktgerecht-
en Wert, sollten Sie sich nicht auf Schätzungen verlassen – schon gar nicht in 
Zeiten der Marktveränderung, die wir aktuell erleben. Setzen Sie auf das De-
tailwissen und die fundierten Verfahren von unseren kompetenten Experten. 
Anhand professioneller Analysemethoden ermitteln sie seriös, strukturiert und 
zuverlässig den marktgerechten Wert Ihrer Immobilie. Damit Sie wissen, wie 
wertvoll Ihr Besitz eigentlich ist.

Als Unternehmen mit der Erfahrung von 35 Jahren 
kennen wir den Markt – und die erzielbaren Preise!  
Rufen Sie uns an – wir nehmen uns gerne Zeit für Sie!

Tel. (089) 17 87 87 - 0

Immobilien verdienen Wertschätzung –  

WIR SIND IHRE WERTEXPERTEN!



BUSINESSCAMPUS.DE

Das heutige Verständnis von Arbeit schafft neue Herausforderungen und neue Chancen. In 
 Garching und   Unterschleißheim finden Sie ein  innovatives Umfeld mit perfekter  Anbindung und 
einer kompletten  Infrastruktur für die volle Entfaltung des Kreativitätspotenzials Ihrer Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter sowie für ein dynamisches  Wachstum. 

Am besten Sie schauen sich das mal an.

ECHTER TEAMSPIRIT

BUSINESSCAMPUS.DE
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