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HERZLICH WILLKOMMEN

e

Liebe Leserschaft,

wahre Marktfiihrerschaft entsteht in Unternehmen nicht
durch grenzenlose Expansion, sondern durch die radikale
Konzentration auf unangefochtene Starken. Doch die Reali-
tat in vielen Betrieben sieht anders aus: Ein historisch ge-
wachsenes ,Bauchladen-Sortiment" und eine permanente
Fragmentierung der Aufmerksamkeit durch digitale Storun-
gen fressen die Rendite auf. Wenn die Geschaftsfiihrung im
operativen Grundrauschen versinkt, fehlt die kognitive Kraft
fur die eigentliche Aufgabe: die strategische Navigation.

In dieser Ausgabe von DAS QUARTAL widmen wir uns der
Aufmerksamkeitsokonomie als zentralem Erfolgsfaktor. Wir
beleuchten, warum die Fahigkeit, strategisch fundiert Nein
zu sagen, zur wichtigen Wachstumsmetrik wird und wie Sie
durch die Etablierung von Deep-Work-Phasen ungestorte
Wertschopfung in Ihren Teams verankern. Es geht um den
Mut zur Liicke im Terminkalender und den geordneten Riick-
zug aus alltaglichen Kommunikationsschleifen. Nur wer
die eigene Aufmerksamkeit konsequent vor der Trivialitat
schiitzt, gewinnt die Freiheit zur Fiihrung zuriick.

Wir wiinschen lhnen ein informatives Lesevergniigen.

Herzlichst
HSP STEUER Wirges

Dipl.-Kaufmann

Frank Heibel Kurt Heibel Magdalene Posnak
Wirtschaftspriifer, Steuerberater Steuerberater Steuerberaterin
Geschaftsfiihrender Partner Geschaftsfiihrender Partner Geschaftsfiihrende Partnerin
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Wir sind klimaneutral!

Klimaschutz ist uns wichtig. Neben einer grundsatzlich ressourcenschonend
ausgerichteten Unternehmenspolitik, lassen wir die Hohe unserer unvermeidlichen
CO.-Emissionen ermitteln und gleichen diese durch die Forderung hochwertiger
Klimaschutzprojekte aus.

Sind Sie dabei1?

Jetzt den CO.-FuBRabdruck ermitteln und
klimaneutrales Unternehmen werden.

Envalor
zertifiziertes

@

Klimaschutz geht uns alle an. Deshalb ist es auch fiir
Unternehmen wichtig, den eigenen CO,-FuRabdruck S

zu kennen und die Moglichkeiten der CO,-Reduktion & ‘
im Unternehmen zu ermitteln. Dies erfolgt iiber eine
sogenannte Klimabilanz, bei deren Erstellung wir
lhnen gerne behilflich sind. Als lhre Steuerberater

kennen wir alle lhre Unternehmenskennzahlen.

Daher sind wir lhre natiirlichen Partner bei der
Erstellung einer Klimabilanz und der Begleitung auf
dem Weg zum klimaneutralen Unternehmen.

Sprechen Sie uns an und wir begleiten Sie
gerne auf dem Weg in die Klimaneutralitat.

www.hsp-steuer.de/wirges
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FACHARTIKEL

Die strategische Selektion:
Warum Neinsagen die wichtigste
Wachstumsmetrik 1st

Erfolg entsteht nicht durch grenzenlose Expansion, sondern durch die radikale Konzentration
auf unangefochtene Starken. Wer die Falle des Bauchladen-Sortiments durch den Mut zum
strategischen Nein iiberwindet, wandelt Komplexitatskosten in echte Rendite um und
sichert sich die Preishoheit durch kompromisslose Spezialisierung.

DAS QUARTAL 111.26
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Wahre Marktfiihrerschaft entsteht im gereiften Mittelstand

nicht durch grenzenlose Expansion in die Breite, sondern durch

die radikale Konzentration auf unangefochtene Starken.

Die Fahigkeit, strategisch fundiert Nein zu sagen, wird somit

s beginnt fast immer als klassische
Erfolgsgeschichte. In der Griindungs-
und Aufbauphase eines Betriebs ist
unbedingte Flexibilitat die harteste
Wahrung: Jeder individuelle Kundenwunsch
wird erfiillt, jede sich bietende Marktchance er-
griffen. Das eigene Angebot wachst dynamisch
mit jeder neuen Anfrage. Dieser bedingungslo-
se Wille zur Anpassung sichert das anfangliche
Uberleben und baut die ersten Kundenstamme
auf. Doch ab einer kritischen GroRRe — typischer-
weise im Bereich von 10 bis 100 Beschaftigten
— wandelt sich das Erfolgsrezept in eine Fal-
le. Genau diese allgegenwartige Omniprasenz
wird zum existenzbedrohenden Wachstums-
hemmer. Wer ab dieser Schwelle weiterhin jede
noch so kleine Opportunitat aufsammelt, treibt
die internen Komplexitatskosten in die Hohe
und opfert die Qualitat seiner Kernleistungen.
Wahre Marktfiihrerschaft entsteht im gereiften
Mittelstand nicht durch grenzenlose Expansion
in die Breite, sondern durch die radikale Kon-
zentration auf unangefochtene Starken. Die
Fahigkeit, strategisch fundiert Nein zu sagen,
wird somit vom vermeintlichen Umsatzrisiko
zur zentralen Renditemetrik.

Die Falle der Alleskonner:

Warum Breite oft Schwiache bedeutet
Ein Blick in die Werkshallen, Lager und Biiros
vieler mittelstandischer Unternehmen zeigt oft
ein vertrautes Bild: ein historisch gewachsenes,
nahezu uniiberschaubares ,Bauchladen-Sorti-
ment". Aus dem ehrenwerten Vorsatz der Ge-
schéftsfiihrung, der Kundschaft ganzheitliche
Lésungen aus einer Hand zu bieten, entsteht
Uber die Jahre ein fragmentiertes Portfolio. Die
Folgen sind fatal. Dieses Angebot bindet intern

enorme personelle, finanzielle sowie kognitive
Ressourcen und verwassert die strategische
Marktpositionierung.

Die versteckten Kosten der Komplexitat
Eine kundenspezifische Lésung hier, eine kleine
Sortimentserweiterung dort: Jedes zusatzli-
che Angebot zieht einen gewaltigen Ratten-
schwanz an administrativen und logistischen
Aufwendungen nach sich. Die klassische be-
triebswirtschaftliche Auswertung (BWA) weist
diese spezifischen Komplexitatskosten selten
transparent aus. Doch im Verborgenen fressen
sie die hart erarbeiteten Margen der Kernpro-
dukte unweigerlich auf.

Die aktuellen wirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen mit dauerhaft gestiegenen Kosten
fiir Energie, Material und Personal verscharfen
diesen Effekt. Die stillschweigende Quersub-
ventionierung unprofitabler Randsortimente
durch das lukrative Kerngeschaft wird zum
strategischen Blindflug.

Ein systematischer Blick in die Abteilungen
verdeutlicht, wie sich die Komplexitat potenziert
und Gewinne vernichtet:

-> Produktion & Leistungserbringung: Die
Ineffizienz steigt durch fehlende Routi-
ne. Riistzeiten an Maschinen oder Ein-
arbeitungszeiten in komplexe Dienstleis-
tungsprojekte explodieren. Skaleneffekte
verpuffen, weil Standardablaufe perma-
nent durch Sonderanfragen unterbrochen
werden.

-» Qualitatssicherung & Wissensmanagement:
Die Belegschaft leidet unter kognitiver
Uberlastung. Fachkréfte miissen ein
extrem breites, aber zwangslaufig flaches

DAS QUARTAL 111.26

vom vermeintlichen Umsatzrisiko zur zentralen Renditemetrik.



8

FACHARTIKEL

Wissen vorhalten. Fehlerquoten steigen,
und die Einarbeitung neuen Personals
dauert Monate statt Wochen.

-> Vertrieb & Marketing: Verkaufszyklen ver-
langern sich drastisch. Ein fragmentiertes
Portfolio erschwert eine klare Argumen-
tation. Verkaufsgesprache weisen zu
viele Variablen auf, was die Abschlussge-
schwindigkeit massiv bremst.

-> Administration & Einkauf: Der Over-
head wachst unkontrolliert. Wer zahllose
Lieferanten fiir winzige Nischenprodukte
verwaltet, erzeugt massiven logistischen
Aufwand. Stammdatenpflege und Rekla-
mationsmanagement binden wertvolle
Zeit im Management.

Das psychologische Dilemma

der Inhaberkraft

Warum scheitert die dringend notige Bereini-
gung des Angebots dann so oft? Die Antwort

DAS QUARTAL 111.26

liegt selten in fehlenden betriebswirtschaft-
lichen Daten, sondern in der menschlichen
Psychologie. Geschaftsfiihrungen unterliegen
regelmalig der sogenannten Sunk Cost Fallacy
(dem Versunkene-Kosten-Trugschluss).

An nachweislich unrentablen Projekten,
Produkten oder toxischen Kundenbeziehungen
wird eisern festgehalten, weil in der Vergangen-
heit bereits viel Zeit, Kapital oder emotionales
Herzblut investiert wurde. Rationale Akteure
sollten versunkene Kosten eigentlich ignorie-
ren, da diese ohnehin verloren sind. Doch die
unternehmerische Realitat sieht anders aus:
Die Aufgabe eines Bereichs wird als person-
liches Versagen interpretiert, weshalb fehler-
hafte Pfade durch immer neuen Aufwand ,ge-
rechtfertigt" werden.

Dazu gesellt sich die pure Verlustangst. Ein
strategisches Nein zu einem Auftrag oder die
Einstellung einer langjahrigen Produktlinie fiihlt
sich fiir Griinderinnen und Griinder an wie ein
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Das bekannte Pareto-Prinzip gilt im Mittelstand
fast ausnahmslos. Nur rund 20 Prozent

des Sortiments oder der Kundschaft generieren
80 Prozent des echten Deckungsbeitrags.

schmerzhafter Riickschritt. Die Sorge vor einem
sinkenden Gesamtumsatz liberlagert den Weit-
blick auf eine steigende Profitabilitat. Unterneh-
men sind oft das personliche Lebenswerk; die
Aufgabe eines Geschéftsbereichs gleicht dem
Verlust eines Teils der eigenen Identitat. Dabei
wird systematisch tibersehen: Ressourcen sind
endlich. Wer das unrentable Altgeschaft ver-
teidigt, blockiert zwingend das Potenzial fiir
hochinnovatives Neugeschaft.

Das 6konomische Fundament

der Konzentration

Um den emotionalen Reflex der reinen Um-
satzmaximierung zu Uiberwinden, braucht es
harte Fakten. Die strategische Selektion stiitzt
sich auf betriebswirtschaftliche GesetzmaRig-
keiten, die im hektischen Tagesgeschaft leider
oft untergehen.

Das Pareto-Prinzip in der
unternehmerischen Praxis

Die Zahlen sprechen meist eine deutliche Spra-
che: Das bekannte Pareto-Prinzip gilt im Mittel-
stand fast ausnahmslos. Nur rund 20 Prozent
des Sortiments oder der Kundschaft generieren
80 Prozent des echten Deckungsbeitrags.

Auf der anderen Seite des Spektrums stehen
C-Kunden oder kleinteilige Nischenprodukte.
Diese konsumieren oft unverhaltnismaig viel
Betreuungszeit, Support und Verwaltungs-
ressourcen, werfen aber kaum Gewinn ab.
Diese Disbalance schonungslos offenzulegen,
ist der essenzielle erste Schritt. Nur so lasst
sich die fatale Quersubventionierung stoppen,
bei der die Top-Performer des Betriebs die In-
effizienzen der Randsortimente mitfinanzieren
mussen.

Opportunititskosten und das weit-
reichende ,Paradox of Choice"

Die betriebliche Realitat ist unerbittlich: Jede
Arbeitsstunde, jede Maschinenkapazitat und
jeder Marketing-Euro kann nur exakt einmal
investiert werden. Ein schnelles Ja zu einem
wenig rentablen B- oder C-Projekt ist logisch
zwingend ein Nein zur Weiterentwicklung des
stark profitablen A-Geschafts. Diese Opportu-
nitatskosten stehen in keiner Bilanz, begrenzen
das dynamische Wachstum eines KMU jedoch
starker als jeder externe Wettbewerber.

Zuséatzlich schadet ein iberbordendes An-
gebot dem eigenen Vertrieb massiv. Der Psy-
chologe Barry Schwartz pragte hierfiir den
Begriff Paradox of Choice (Auswahlparado-
xon). Wahrend eine gewisse Auswabhl Freiheit
suggeriert, fiihrt ein echtes Uberangebot bei
der Kundschaft zu Paralyse, Angst vor Fehlent-
scheidungen und letztlich zu Kaufabbriichen.

Besonders im B2B-Sektor, wo Einkaufsent-
scheidungen ohnehin komplex sind und vor
diversen Stakeholdern gerechtfertigt werden
muissen, sorgt eine zu groRe Auswahl an Mo-
dulen oder Preismodellen fiir kognitive Uberlas-
tung. Die Folgen sind messbar: Entscheidungs-
prozesse verzégern sich um Monate. Haufig
weichen Uberforderte Kaufer dann auf das bil-
ligste Standardangebot des Wettbewerbs aus,
anstatt die Premiumlésung zu wahlen.

Wer sein Angebot hingegen auf drei bis fiinf
intelligent kuratierte Lésungspakete eindampft,
steigert die Kundenzufriedenheit um bis zu 20
Prozent und beschleunigt die Abschlussquo-
ten signifikant. Ein Hersteller von Bildverarbei-
tungssystemen liefert hierfiir den Beweis: Nach
einer Straffung des uniibersichtlichen Portfo-
lios um 30 Prozent stieg die Kaufrate direkt um
15 Prozent. Reduktion ist folglich kein Verzicht,
sondern ein machtiger Verkaufstreiber.

DAS QUARTAL 111.26
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Die Skalierungsliige entlarven

Ein gefahrlicher Irrtum halt sich hartnackig:
Wachstum erfordere ein stetig breiteres An-
gebot. Doch wer hochprofitabel skalieren
will, muss das genaue Gegenteil tun. Echtes
Wachstum verlangt bedingungslose Standar-
disierung. Nur Dienstleistungen, Prozesse und
Produkte mit einem extrem hohen Standardi-
sierungsgrad lassen sich vervielfachen, ohne
dass die Personal- und Verwaltungskosten pa-
rallel explodieren. Die radikale Konzentration
auf wenige Kernkompetenzen ist keine Bremse,
sondern das Fundament, um ein erfolgreiches
Geschaftsmodell reibungslos zu multiplizieren.

Die Bestandsaufnahme: das Portfolio
auf dem harten Priifstand

Bevor das Neinsagen zur gelebten Strategie wird,
steht die Inventur an. Bauchgefiihl und Intuition
der Geschaftsfiihrung miissen hier durch harte
Daten ersetzt oder zumindest validiert werden.

Kriterien fiir die radikale Bestands-

aufnahme

Ein Blick auf den reinen Umsatz fiihrt hierbei

oftindielrre. Ein tiefgehendes Portfolio-Scree-

ning balanciert stattdessen drei wesentliche

Dimensionen aus:

-> 1. Reale Rentabilitat: Wie hoch ist der
tatsachliche Deckungsbeitrag, wenn alle
versteckten Komplexitatskosten (Bera-
tungsintensitat, Support, Reklamationen)
abgezogen sind?

-> 2. Operative Komplexitit: Wie viele Aus-
nahmen, Sonderprozesse oder Extra-
schichten erfordert ein Produkt oder ein
spezifischer Kunde abseits der Standard-
ablaufe?

-> 3. Zukunftsfahigkeit & Fit: Passt das An-
gebot lGiberhaupt noch zu den langfristi-
gen Markttrends und zur technologischen
Ausrichtung des Unternehmens?

Identifikation von ,Zombie-Produkten”
und ,Energiefressern”

Die Analyse bringt es schonungslos ans Licht.
Bei niedriger Zukunftsfahigkeit, enormer Kom-

DAS QUARTAL l11.26

Die Psychologie der Auswahl

Wie die Reduktion von Komplexitit die Abschlussquoten im Mittelstand vervielfacht

DAS BAUCHLADEN-PRINZIP DAS FOKUS-PORTFOLIO

30%

Conversion Rate bei Conversion Rate bei

maximaler Auswahl kuratierten Angeboten

Im B2B-Umfeld wird eine zu grolte Auswahl oft als
kognitive Belastung wahrgenommen. Wer 24 Optionen

plexitat und schwacher Marge offenbaren sich
die ,Zombie-Produkte". Diese Relikte werden
oft nur noch mitgeschleppt, weil sie ,schon
immer da waren".

Analog existieren im Kundenstamm die
sogenannten ,Energiefresser”. Diese Auftrag-
geber torpedieren durch harte Nachverhand-
lungen, unklare Spezifikationen und standige
Sonderwiinsche die Effizienz der gesamten
Belegschaft, ohne jemals eine entsprechende
Preispramie zu zahlen. Wer gesund wachsen
will, muss sich von diesen toxischen Zeitfres-
sern trennen.

Methodik: die ABC-Analyse konsequent
zu Ende denken

Die klassische ABC-Analyse sortiert Kunden
stumpf nach Umsatz absteigend in A-, B- und
C-Klassen. Um in der Praxis echte Entschei-
dungen zu treffen, muss sie zwingend um die
Dimension der Komplexitat erweitert werden.
Wer Umsatz/Marge mit Prozess-Komplexitat
kreuzt, erhélt klare Handlungsempfehlungen:

-» Star-Kunden (hohe Marge, geringe
Komplexitat): Absoluter Vertriebsfokus.
Voller Ressourceneinsatz zur langfristigen
Bindung und strategischen Weiterent-
wicklung.

Durch die Kuratierung auf 3 bis 5 Kernpakete
ibernehmen Unternehmen die Fiihrungsrolle im



-» Entwicklungsfille (mittlere Marge, mitt-
lere Komplexitat): Standardisierung hart
vorantreiben. Ablaufe glatten, um diese
Kunden in die A-Klasse zu heben.

-» Strukturelle Risiken (hohe Marge, enor-
me Komplexitit): Die Verursachung von
Chaos muss bepreist werden. Preise dras-
tisch anheben oder operative Prozesse
zwingend vereinfachen.

-> Energiefresser (niedrige Marge, enorme
Komplexitat): Sofortige Trennung. Ge-
schaftsbeziehungen professionell kiindi-
gen, um Maschinen und Fachkrafte sofort
zu entlasten.

Die Auswertung fiihrt unweigerlich zu einer
schmerzhaften Erkenntnis: Das untere Quartil
des Portfolios schafft keinen Wert, es vernichtet
taglich Unternehmenswert.

FACHARTIKEL

Strategische Positionierung durch
Exzellenz statt Vielfalt

Die Bereinigung ist erst der Anfang. Die neu ge-
wonnene operative Klarheit muss in eine messer-
scharfe Marktpositionierung tibersetzt werden.
Wer als KMU versucht, alles fiir jeden anzubieten,
konkurriertam Ende immer gegen Gro3konzer-
ne — und zwar ausschlieBlich tGber den Preis.
Wer sich jedoch als unersetzlicher Spezialist
positioniert, holt sich die Preishoheit zurlick.

Der Weg zur kompromisslosen
Spezialisierung

Differenzierung ist der Schliissel zur Resilienz.
Teams in spitz positionierten Betrieben arbei-
ten vollig anders: Ablaufe greifen durch standi-
ge Wiederholung nahtlos ineinander, die Fehler-
quote sinkt gegen Null. B2B-Kunden zahlen fiir
garantierte, hochspezialisierte Losungsqualitat

DAS QUARTAL 111.26
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gerne deutliche Aufpreise. Ein Spezialist mi-
nimiert fiir den Einkaufer das massive Risiko
eines teuren Projektfehlschlags.

Inspirierende Fallbeispiele aus

der mittelstandischen Praxis

Die Macht der Spezialisierung zeigt sich fernab
der Techgiganten tiefim verarbeitenden Gewer-
be und klassischen Handwerk:

Der spezialisierte Overnight-Service

im Handwerk

Ein klassischer Betrieb fiir Bodenbeldage drohte
im ruindsen Preiskampf der Gebaudesanierung
unterzugehen. Die Angebote waren austausch-
bar. Die Losung war radikal: Die Geschaftsfiih-
rung verabschiedete sich komplett vom klein-
teiligen Privatkundengeschéft und fokussierte
sich zu 100 Prozent auf gewerbliche Kunden.
Das Team entwickelte einen logistisch extrem
anspruchsvollen ,Overnight Service". Bédenin
Biiros und Ladenlokalen werden nun exklusiv
tiber Nacht bei voller Moblierung ausgetauscht.
Das beseitigt den groRten Schmerz der B2B-
Kunden — den teuren Arbeitsausfall am Tag -
und erlaubt dem Handwerksbetrieb Margen, von
denen das Standardgeschaft nur traumen kann.

Die hochpreisige Fehlermanufaktur

Eine mittelstandische Industriebuchbinderei
weigerte sich, beim maschinengesteuerten
Preiskampf der Massenfertigung mitzuma-
chen. Stattdessen positionierte sich der Be-
trieb exklusiv als Retter in der Not: Er repa-
riert weltweit fehlerhafte Druckprozesse der
Konkurrenz. Passieren bei millionenschweren
Prospektauflagen fatale Fehler (falsche Sei-
ten, Schmutz), greift dieser Spezialist manu-
ell ein. Mit filigraner Prazision werden Seiten
getauscht oder gereinigt. Damit erspart das
Unternehmen GroRdruckereien die existenz-
bedrohende Neuproduktion ganzer Auflagen.
Aus dem austauschbaren Generalisten wur-
de ein unverzichtbarer, hochpreisig vergiiteter
Problemldser.
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Fertigungs-Optimierung durch harte
Lieferanten-Selektion

Ein Hersteller von hochqualitativen Stahlpro-
dukten durchleuchtete seinen Materialeinkauf.
Statt Hunderte Lieferanten zu verwalten, um
stets den billigsten Tagespreis zu erzielen,
fokussierte sich das Unternehmen auf weni-
ge hochqualitative Schrott-Lieferanten. Alle
Partner, die wiederholt Verunreinigungen in
der Lieferkette verursachten, flogen rigoros
raus — selbst wenn der Basispreis verlockend
war. Der absolute Fokus auf Prozessreinheit
senkte die operativen Herstellungskosten im
Gesamtprozess um eindrucksvolle 10 Prozent.

Die Umsetzung: den Mut zum Nein
institutionalisieren

Eine Neuausrichtung auf dem Papier niitzt
wenig, wenn sie im Alltag nicht gelebt wird.
Der Verzicht erfordert operative Disziplin und
kommunikatives Fingerspitzengefiihl.

Den Verzicht professionell
kommunizieren

Das Beenden von langjahrigen Geschéafts-
beziehungen verunsichert Belegschaft und
Kunden gleichermalien. Kiindigungen sollten
niemals im Streit oder Affekt passieren. Ein
strategisches Nein bedeutet nicht, Briicken
einzureiflen. Das Unternehmen kommuniziert
proaktiv und wertschatzend: Man konzentriert
sich fortan auf ausgewahlte Kernbereiche, um
genau dort die Qualitdt massiv auszubauen.
Fir Dienstleistungen, die wegfallen, werdenim
Idealfall exzellente Kooperationspartner aus
dem Netzwerk empfohlen. So demonstriert
man unternehmerische Souveranitat, erhalt
das Netzwerk und gibt selbst dem scheiden-
den Kunden das Gefiihl, hochst professionell
behandelt worden zu sein.

Harte Filter fiir neue Chancen

Damit der Wildwuchs nicht durch die Hinter-
tiir sofort zuriickkehrt, braucht der Vertrieb
eiserne Leitplanken. Ein Kriterienkatalog muss
jede neue Opportunitat gnadenlos priifen, bevor
tiberhaupt kalkuliert wird:
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Der strategische Filter

VERZICHT ALS MANAGEMENT-DISZIPLIN

AUSRICHTUNG
E TIMING
N E E OPPORTUNITAT SUTEUT
Markt- ; Y Fokus-
chancen ; ' Projekte

-» 1. Alignment-Filter: Passt dieser Auftrag
zu 100 Prozent in unsere neu definierte
Nische?

-» 2. Timing-Filter: Verfiigen wir exakt jetzt
Uiber die freien Kapazitaten, ohne die
A-Projekte unserer Stammkunden zu ge-
fahrden?

-» 3. Tradeoff-Filter: Was miissen wir intern
zuriickstellen oder aufgeben, um diese
Anfrage in Top-Qualitat zu stemmen?

Fallt die Anfrage durch das Raster, ist ein sou-
veranes Nein Pflicht. Ein Satz wie ,Um unse-
ren Bestandskunden die absolute Qualitat zu
garantieren, nehmen wir fiir diesen speziellen
Fall aktuell keine Auftrage an" generiert bei der
Zielgruppe massiven Respekt.

Disziplin als Chefsache

Die Verteidigung dieser Leitplanken ist die
oberste Pflicht der Geschaftsfiihrung. Kni-
cken Vorgesetzte beim ersten Lockruf eines
lukrativen GroBauftrags ein, der strategisch
Uberhaupt nicht passt, verliert die gesamte
Selektion ihre Glaubwiirdigkeit. Warum sollte
ein Verkaufer Nein sagen, wenn die Fiihrungs-
etage ihre eigenen Prinzipien verrat? Die un-
erschitterliche Harte, auch mal einen kurz-
fristigen Umsatz zugunsten der langfristigen
Hygiene auszuschlagen, ist der wahre Lack-
mustest fiir starke Fiihrung.

Fazit: Fokus als ultimativer
Renditebeschleuniger

Die strategische Selektion ist keine Kapitulation
vor dem Markt, sondern die mutigste Hebel-
wirkung im Mittelstand. Wer sein Portfolio vom
historischen Wildwuchs befreit, toxische Kun-
den aussortiert und sich bedingungslos auf
seine Kernkompetenz stiirzt, erntet massive
Vorteile.

Sinkende Reibungsverluste in der Verwal-
tung schlagen sich direkt in deutlich hoheren
Margen nieder. Gleichzeitig atmet die Beleg-
schaft auf: Die kognitive Uberlastung weicht
klaren, funktionierenden Prozessen. Fachkraf-
te arbeiten messbar motivierter, weil der zer-
mirbende Ausnahmezustand endlich endet. In
einem volatilen Markt, geplagt von Fachkrafte-
mangel und hohem Kostendruck, beweist der
Mittelstand dann Starke, wenn er klare Kante
zeigt. Die Fahigkeit zur kompromisslosen Se-
lektion — das institutionalisierte Nein — ist die
Uberlebensstrategie von morgen. Wer weniger
anbietet, dieses Wenige aber mit herausragen-
der Exzellenz meistert, sichert sich die Preis-
hoheit und die finanzielle Unabhangigkeit fiir
die kommenden Generationen.
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Deep Work im Betrieb -
Strukturen fiir unge-
storte Wertschopfung

Permanente Unterbrechungen verhindern
tiefe Konzentration und zerstéren die be-
triebliche Wertschopfung. Wer Deep Work
durch klare Strukturen im Betrieb verankert,
schiitzt die mentale Gesundheit der Beleg-

schaft und verwandelt Fokus in einen mess-

baren Wettbewerbsvorteil.

14

er Arbeitstag in vielen mittelstandi-

schen Betrieben gleicht einem end-

losen Stakkato der Stérungen. Ein

kurzes Aufleuchten des Bildschirms,
das Vibrieren des Smartphones in der Hosen-
tasche, die spontane Frage eines Kollegen tiber
den Schreibtisch hinweg oder das ungeplante
Hineinplatzen der Geschéftsfiihrung durch die
offene Biirotlir — die moderne Arbeitswelt ist
durch eine permanente Fragmentierung der
Aufmerksamkeit gepragt. In der Summe for-
men diese vermeintlich harmlosen Momente
eine Unterbrechungskultur, die tiefe Konzen-
tration nahezu unmdglich macht. Doch echte
Wertschopfung, insbesondere bei komplexen
Problemldsungen, der strategischen Planung
oder der fehlerfreien Ausfiihrung technischer
Prozesse, erfordert Phasen ungeteilter men-
taler Prasenz.

Dieses Phanomenist nicht auf theoretische
Diskurse beschrankt, sondern schlagt sich hart
in den Bilanzen des inhabergefiihrten Mittel-
stands nieder. Wer sogenannte Deep-Work-
Phasen — also Zeiten hochkonzentrierter,
stérungsfreier Arbeit — fest in der eigenen Or-
ganisation verankert, steigert nicht nur die Qua-
litat der Arbeitsergebnisse signifikant, sondern
schiitzt gleichzeitig die mentale Gesundheit
und Belastbarkeit der gesamten Belegschaft.
Konzentrationistin der heutigen Informations-
okonomie kein Zufallsprodukt mehr, sondern
das direkte Resultat einer bewusst gestalteten
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betrieblichen Struktur. Die Herausforderung fiir
Selbststéandige, Freiberufler und Betriebe mit 10
bis 100 Beschaftigten besteht darin, Strukturen
zu etablieren, die diese wertvolle Ressource
schiitzen, ohne hohe Budgets fiir externe IT-
Beratungen oder komplexe Change-Manage-
ment-Prozesse aufwenden zu miissen.

Die Okonomie der Aufmerksamkeit:
Warum Ablenkung ein Renditefresser
ist

Aufmerksamkeit ist die wertvollste und zu-
gleich fragilste Ressource in der Wissens- und
Dienstleistungsokonomie. Wenn Fachkréfte
ihre Arbeit immer wieder unterbrechen miissen,
entstehen versteckte betriebswirtschaftliche
Kosten, die in keiner klassischen Gewinn- und



Verlustrechnung ausgewiesen werden, die
operative Produktivitat jedoch messbar und
drastisch schmalern. Der Irrglaube, dass Multi-
tasking Effizienz erzeugt, ist durch die moderne
Arbeitspsychologie langst widerlegt. Tatsach-
lich betreiben Gehirne kein paralleles Arbeiten,
sondern ein schnelles Umschalten zwischen
Aufgaben — ein Prozess, der enorme energeti-
sche Ressourcen verbraucht.

Die Kosten des Kontextwechsels
(Switching Costs)

Die wissenschaftliche Forschung liefert ein kla-
res und erschreckendes Bild (ber die drama-
tischen Auswirkungen von Unterbrechungen
am Arbeitsplatz. Eine viel beachtete und weit-
reichende Studie der University of California in
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Irvine unter der Leitung der Forscherin Gloria
Mark untersuchte das Verhalten von Wissens-
arbeitern im digitalen Biiroalltag. Die Erhebun-
gen belegen, dass Beschaftigte im Durchschnitt
alle drei Minuten zwischen verschiedenen Auf-
gaben oder Bildschirmen wechseln. Deutliche
externe Unterbrechungen — wie ein Anruf, eine
Chat-Nachricht oder ein Kollege am Schreib-
tisch — treten im Schnitt alle elf Minuten auf.
Der eigentliche wirtschaftliche Schaden
entsteht jedoch nicht durch die zeitliche Dau-
er der Unterbrechung selbst, sondern durch
die anschlieBende Riistzeit des Gehirns. Die
Studienergebnisse unter dem Titel ,The Cost of
Interrupted Work" zeigen eindriicklich, dass es
durchschnittlich 23 Minuten und 15 Sekunden
dauert, bis eine Person nach einer externen

DAS QUARTAL 111.26
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Ablenkung wieder die urspriingliche kognitive
Tiefe und den vollstéandigen Fokus der vorhe-
rigen Aufgabe erreicht. Jeder Kontextwechsel
zwingt das menschliche Gehirn, sich neu zu
orientieren, alte Informationen und Variablen
aus dem Kurzzeitgedachtnis abzurufen und den
verlorenen roten Faden wieder aufzunehmen.
Dieses standige Umschalten der Bildschir-
me und Anwendungen, gepaart mit der Not-
wendigkeit, auf E-Mails zu reagieren, verringert
das subjektive Gefiihl der Produktivitat am Ende
eines Arbeitstages massiv. Opportunitatskos-
ten erklaren dieses Phanomen: Die Zeit, die in
die Wiederherstellung der Konzentration oder
in oberflachliche Kommunikation flief3t, fehlt
direkt fiir wertschopfende Tatigkeiten. Werden
Beschaftigte mehrfach in der Stunde aus einer
tiefen Arbeitsphase gerissen, verbringen sie
folglich den GroRteil ihres Tages im mentalen
Transit — ohne jemals den Zustand fokussierter,
fehlerfreier Produktivitat zu erreichen.

Das Missverstandnis der ,kurzen
Riickfrage”

Im Betriebsalltag wird die rasche Frage an die
Kollegin am Nebentisch oder der schnelle Zuruf
durch das Biiro oft als Zeichen agiler Zusam-
menarbeit und flacher Hierarchien missver-
standen. Die Praxis zeigt jedoch: Was fiir den
Fragesteller die sofortige Losung eines Mi-
kro-Problems bedeutet, zerstort beim Gegen-

Der Fokus-Killer

Kontextwechsel verursachen in Unternehmen massive Zeitverluste. Die Dauer der
Refokussierung Ubersteigt die produktive Arbeitsphase oft um das Achtfache.

Ungestorter Fokus m

Intervall bis zur Stérung

Uiber den gesamten mentalen Arbeitskontext.
Neben dem reinen Zeitverlust belegen physio-
logische Messungen mit Herzfrequenzmonito-
ren in Laborsituationen, dass dieser standige
Wechsel der Aufmerksamkeit den Stresspegel
des Korpers signifikant und messbar erhoht.
Der Blutdruck steigt und die betroffenen Per-
sonen berichten in validierten Instrumenten
von einem deutlich hoheren Frustrationslevel
sowie starkem Zeitdruck.

Um den durch die Unterbrechung verlorenen
Fokus und die verlorene Zeit auszugleichen,
tendieren Beschaftigte dazu, nach einer St6-
rung unbewusst schneller zu arbeiten. Diese
Kompensationsstrategie halt die Arbeitsquali-
tatund die Bearbeitungszeit vordergriindig zwar
oft aufrecht, fiihrt jedoch zu einer massiven
mentalen Erschopfung. Dieser sténdige Kampf
um die Homdostase — das innere Gleichgewicht
— fordert einen hohen Preis an kognitiver An-
strengung. Mittelfristig laugt dieser Prozess
die Fachkrafte aus, reduziert die Freude an der
Arbeit, senkt das Innovationspotenzial ab und
erhoht in komplexen Prozessen unweigerlich
die Fehlerquote.

Abgrenzung: Fokusarbeit ist kein
Luxusgut

Die Diskussion um Deep Work wird haufig vor-
schnell auf rein kreative Berufe wie Software-
entwicklung, Design oder akademische For-
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schung beschrankt. Fiir den inhabergefiihrten
Mittelstand greift diese isolierte Sichtweise viel
zu kurz. Konzentration ist eine fundamentale
Notwendigkeit fiir alle Positionen, die Prazision,
strategische Weitsicht oder detaillierte Planung
erfordern.

Ein technischer Zeichner im Handwerk,
eine Projektleiterin in einem Ingenieurbiiro, der
Bauleiter bei der Ressourcenplanung oder die
Fachkraft in der Lohnbuchhaltung — sie alle
bendtigen zwingend geschiitzte kognitive Ka-
pazitaten, um fehlerfrei zu agieren. Jeder Fehler,
der aus einer fliichtigen Ablenkung bei der Er-
stellung einer komplexen Stiickliste oder bei
der Kalkulation eines GroRprojekts resultiert,
schlagt sich unmittelbar in den Margen des
Betriebs nieder. In einer Ara, die durch Infor-
mation Overflow, Multitasking und Entgrenzung
gekennzeichnet ist, bleiben Arbeitsfreude und
Produktivitat in all diesen Funktionen auf der
Strecke, wenn sie nicht systematisch geschiitzt
werden. Fokus ist somit kein Privileg fiir wenige,
sondern eine betriebswirtschaftliche Grund-
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voraussetzung fiir die Uberlebensfahigkeit des
gesamten Unternehmens.

Analyse der Unterbrechungskultur

Um Strukturen fiir Deep Work nachhaltig zu
etablieren, miissen bestehende Verhaltens-
muster und lieb gewonnene Gewohnheiten im
Betrieb schonungslos hinterfragt werden. Viele
etablierte Routinen, die vor Jahren noch als
Inbegriff einer offenen Kommunikationskultur
und moderner Fiihrung galten, haben sich im
Zuge der digitalen Vernetzung zu unkontrollier-
baren Renditefressern gewandelt.

Die ,,Open Door Policy” auf dem Priifstand
Dieklassische Politik der offenen Tiirwird in zahl-
reichen kleinen und mittleren Unternehmen nach
wie vor als Symbol fiir flache Hierarchien, Nah-
barkeit der Geschaftsflihrung und kollegialen
Zusammenhalt gefeiert. In der alltaglichen Pra-
xis fuihrt diese Doktrin jedoch oft zu einer gren-
zenlosen Erreichbarkeit, die sich systematisch
zu einer Belastung fiir alle Beteiligten entwickelt.

DAS QUARTAL 111.26
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Wenn Mitarbeitende wissen, dass sie jeder-
zeit mit jedem Anliegen — sei es kritisch oder
banal — den Raum betreten diirfen, lagern sie
die eigene Problemlosungskompetenz haufig
unbewusst aus. Anstatt zunachst eigenstandig
nach Antworten in der betrieblichen Dokumen-
tation zu suchen, kurz nachzudenken oder das
Problem fiir ein spateres Meeting zu sammeln,
wird der Weg des geringsten Widerstands ge-
wahlt: die direkte Storung einer anderen Person.
Diese standige Verfiigbarkeit erzieht Teams
auf lange Sicht zur Unselbststandigkeit und
verhindert die Entstehung langerer, ununterbro-
chener Konzentrationsphasen fiir die gefragten
Wissenstrager. Was als Geste der Unterstiit-
zung gedacht war, mutiert zu einem System
der gegenseitigen Behinderung.

Das Diktat der Synchronitit

Einer der groften, oft unsichtbaren Stressfak-
toren im modernen Biiro ist der unausgespro-
chene Zwang zur synchronen Kommunikation.
Werkzeuge, die urspriinglich fiir den asyn-

chronen Austausch konzipiert wurden — allen
voran die E-Mail —, werden zunehmend wie
Chat-Nachrichten behandelt. Interne Messen-
ger-Dienste signalisieren durch den omnipra-
senten griinen Statuspunkt eine permanente
Anwesenheitspflicht.

Es entsteht in der Belegschaft der fatale
Irrglaube, auf jede digitale Benachrichtigung
sofort reagieren zu miissen. Diese reaktive
Kultur zwingt die Fachkrafte in einen dauer-
haften Alarmzustand. Die Aufmerksamkeit
wird nicht mehr proaktiv durch die Wichtigkeit
der anstehenden Aufgaben gesteuert, sondern
fremdbestimmt durch den unberechenbaren
Rhythmus eintreffender Pings, Pop-ups und Vi-
brationen gelenkt. Die Zeit, die in diese standi-
ge Arbeitsplatzkommunikation investiert wird,
wird von den Betroffenen selbst oft nicht als
produktiv empfunden, insbesondere wenn sie
soziale statt operative Zwecke erfiillt, nimmt
aber dennoch massiv Zeit von anderen wert-
schopfenden Tatigkeiten weg.
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Identifikation der groflten Storfaktoren
Die systematische Analyse der internen Ar-
beitsablaufe in KMU bringt meist eine toxische
Kombination aus analogen und digitalen Stor-
faktoren zutage, die es zu identifizieren gilt. Zu
den massivsten Treibern der Unterbrechungs-
kultur zahlen:

-» Unstrukturierte Meetings: Besprechun-
gen ohne klare Agenda, ohne definiertes
Ziel und ohne feste Zeitvorgaben, die den
Arbeitstag fragmentieren und enorme
personelle Ressourcen binden.

-» Akustische Gerauschkulisse: Larm in ge-
teilten Biiros, das unweigerliche Mithoren
von Telefonaten der Kollegen und laute
Gesprache auf den Fluren, die die kogniti-
ve Verarbeitung storen.

-» Informationsbeschaffung auf Zuruf:
Fehlende, uniibersichtliche oder veraltete
digitale Ablagesysteme, die als direkte
Konsequenz standige miindliche Riickfra-
gen beim Wissensgeber nach sich ziehen.

-» Optische Unruhe: Standige Bewegungen
in GroRraumbiiros oder an Durchgangs-
wegen, die das periphere Sehen triggern
und die Aufmerksamkeit des Gehirns
reflexartig vom Bildschirm ablenken.

-> Digitale Benachrichtigungen: Das unge-
filterte Einlaufen von E-Mails, Chat-Nach-
richten und Systemwarnungen auf allen
Geraten (Desktop, Smartphone, Smart-
watch) ohne jegliche Priorisierung.

Die bloRe Identifikation dieser Faktoren ist der
erste Schritt; ihre konsequente Eliminierung
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erfordert jedoch neue methodische Ansatze in
der taglichen Zusammenarbeit.

Asynchrone Kommunikation

als Standard

Die effektivste strukturelle MaRnahme gegen
die Zerstiickelung der Arbeitszeit ist der ge-
zielte und durch das Management orchestrierte
Wechsel von einer synchronen zu einer primar
asynchronen Kommunikationskultur. Asyn-
chrone Kommunikation bedeutetim Kern, dass
Informationen, Aufgaben oder Fragen gesen-
det werden, ohne dass eine sofortige Antwort
des Empfangers erwartet wird. Der Empfanger
bearbeitet die Information erst dann, wenn es
sein eigener Arbeitsfluss und seine Kapazitaten
zulassen.

Der Wechsel von ,Sofort" zu ,Sinnvoll“
Der Ubergang zur Asynchronitat erfordert zwin-
gend die Einflihrung verbindlicher, schriftlich
fixierter Kommunikationsregeln im Betrieb. Es
muss fiir alle Ebenen klar definiert werden, wel-
cher Kommunikationskanal fiir welche Dring-
lichkeitsstufe genutzt wird, um Erwartungshal-
tungen an Reaktionszeiten zu kalibrieren. Die
folgende Aufschliisselung dient als Blaupause
fur mittelstandische Unternehmen:

Indem Unternehmen offiziell festlegen,
dass interne E-Mails oder Chat-Anfragen erst
nach einigen Stunden beantwortet werden
missen, entkoppeln sie die Zusammenarbeit
vom Zwang zur Echtzeit. Fachkrafte erhalten
durch diese Leitplanken die explizite Erlaub-
nis der Fiihrungsebene, Chat-Programme fiir
zwei Stunden vollstandig zu schlieRen, um bei-

e

Kommunikationskanal Dringlichkeit Erwartete

Reaktionszeit

Systemausfall in der IT, kritische Baustellenverzdge- | Telefon / direkte Ansprache | gehr hoch Sofort

rung, unangekiindigter wichtiger Lieferant

Abstimmungen im laufenden Tagesgeschaft, kurze Messenger (z. B. Slack, Mittel 2 bis 4 Stund

Status-Updates, schnelle organisatorische Fragen | Teams, Wire) itte Is 4 Stunden

Aufgabenverteilung, Projektfortschritt dokumentie- Projektmanagement-Soft-

ren, inhaltliches Feedback zu Entwiirfen oder Planen | ware (z. B. Asana, Trello) Normal 24 Stunden

Formelle interne Kommunikation, externe Kunden- E-Mail Niedrig 24 bis 48 Stunden

korrespondenz, Rechnungsversand, Newsletter
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spielsweise ein technisches Konzept fehlerfrei
auszuarbeiten, ohne Konsequenzen befiirchten
Zu mussen.

Praxisbeweise fiir die Effizienz

der Asynchronitat

Dass dieser Ansatz nicht nur in der Theorie,
sondern auch brancheniibergreifend in der
Praxis funktioniert, zeigen weitreichende Ex-
perimente und Fallstudien. Das Software- und
Technologieunternehmen TechSmith fiihrte
beispielsweise in einem grof angelegten Feld-
versuch einen kompletten ,Async-First"-Monat
ein. Ziel war es, synchrone Meetings fast voll-
standig durch asynchrone Kommunikation zu
ersetzen, um die Meeting-Kultur an die Erfor-
dernisse flexiblen Arbeitens anzupassen.

Die abteilungsiibergreifende Taskforce
stellte klare Regeln auf: Geschaftskritische
Interaktionen (wie Einstellungsgesprache oder
Kundenkontakte) blieben synchron, ebenso wie
Themen, die starke Emotionen oder Angste
auslosen konnten. Fiir das regulédre Tagesge-
schaft wurden jedoch asynchrone Plane er-
stellt. Nachrichten wurden mit klaren Fristen
versehen oder mit Zusatzen wie ,Nur zur Info,
keine Antwort erforderlich" gekennzeichnet.

Das Feedback der rund 300 Teilnehmenden
nach dem Experiment war eindeutig. 85 Prozent
der Belegschaft gaben an, dass sie sich ohne
die standigen Meetings deutlich produktiver
fihlten, ihre Zeit besser im Griff hatten und
zukiinftige Meetings gerne durch asynchrone
Methoden ersetzen wiirden. Die durchschnitt-
liche Bewertung der Wichtigkeit der wenigen
verbleibenden Meetings stieg um 8 Prozent, da
synchrone Zeit kritischer hinterfragt und fortan
fiir echte Problemldsungen geschatzt wurde.

Als grof3te Herausforderung wurde wahrend
des TechSmith-Experiments das Gefiihl der
Isolation identifiziert. Um dem entgegenzuwir-
ken und statischen Inhalten eine personliche
Note zu verleihen, wurden Asynchronitat und
visuelle Tools gekoppelt. Mithilfe von Software
fuir Bildschirmaufnahmen (wie Snagit) und Vi-
deobearbeitung (wie Camtasia) erstellten Mit-
arbeitende kurze Videobotschaften, in denen
sie den Kollegen Sachverhalte direkt am Bild-
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schirm erklarten. So blieben Endlos-E-Mails
erspart, Wissen wurde anschaulich transferiert
und die Autonomie, Informationen dann abzu-
rufen, wenn es passt, blieb gewahrt.

Messbare Erfolge durch Async-First-Konzepte

85 %

fiihlten sich ohne Meetings
produktiver und hatten ihre Zeit
besser im Griff

+15%

mehr Mitarbeitende fiihlten sich
produktiv als zuvor

MNach einem 30-tdgigen Verzicht auf synchrone Standard-Meetings zugunsten asynchroner Kandle verzeichneten die Teams
erhebliche Verbesserungen in der wahrgenommenen Produktivitdt und Zeitautonomie.

Asynchronitat im klassischen
KMU-Umfeld
Dass asynchrone Prozesse nicht nurin der Soft-
ware-Branche, sondern auch im rauen Umfeld
von Handwerk und technischem Service enor-
me Potenziale entfalten, beweisen zahlreiche
Praxisbeispiele. Ein prominentes Beispiel ist die
Tobias Bialk GmbH Facility Management, ein
Familienunternehmen mit 15 Angestellten, das
bundesweit tatig ist. Hier fungiert die Serviceab-
teilung als absoluter Dreh- und Angelpunkt: Sie
steuert die Einsatzkoordination der Teams auf
den Baustellen, erfasst Arbeitszeiten und ver-
arbeitet alle Informationen zum Projektstand.
Die bisherige Informationsiibermittlung ver-
lief zu langsam und fehleranfallig. Informatio-
nen wurden handschriftlich in analoge Bau-
tagebliicher eingetragen, abfotografiert oder
personlich ins Biiro getragen. Dort mussten
die Daten mithsam handisch in Statustabellen
am PC (ibertragen werden. Unleserliche Hand-
schriften fiihrten zu standigen synchronen
Riickfragen, die den Informationsfluss blockier-
ten. Die Losung wurde in einem Workshop erar-
beitet: Die Einflihrung einer intuitiven, digitalen
Echtzeit-App auf den Arbeitshandys. Monteure
Ubermitteln nun Baustatus, Fotos und Stun-
denerfassung asynchron und automatisiertins
Biiro. Das Ergebnis ist eine radikale Reduktion
der Stérungen in der Serviceabteilung, eine ta-
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gesaktuelle Ubersicht der Auftragslage und die
Vermeidung von Informationsverlusten.

Ein weiteres Beispiel liefert die Wigger
Fenster und Fassaden GmbH, ein Betrieb mit
rund 300 Angestellten. Beinahe taglich miis-
sen AufmaBtechniker und Monteure auf Bau-
stellen mit dem Innendienst kommunizieren,
um spezifische Einbausituationen per Foto zu
klaren. Friiher geschah dies oft wild {iber pri-
vate WhatsApp-Accounts, was neben Daten-
schutzbedenken (DSGVO) zu unstrukturierten
Unterbrechungen im Biiro fiihrte. Der zustan-
dige IT-Leiter implementierte als Alternative
den sicheren Messenger-Dienst Wire. Dadurch
wurde ein DSGVO-konformer, zentraler Kanal
geschaffen. Bilder und Sprachnotizen von der
Baustelle laufen nun strukturiert im System
auf und kdnnen von den Montageleitern sys-
tematisch und geblindelt abgearbeitet werden.

Dokumentation statt Zuruf

Der erfolgreiche Einsatz asynchroner Werkzeu-
ge setzt ein konsequentes Wissensmanage-
ment voraus. Die Devise lautet: Dokumentation
statt Zuruf. Je detaillierter Kernprozesse, Ma-
schinendaten, Kundendaten und Projektstéande
in einer zentralen Software oder einem Firmen-
Wiki dokumentiert sind, desto seltener entste-
hen Notwendigkeiten fiir spontane Riickfragen.
Dokumentation agiert somit als praventives
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und schiitzendes Werkzeug gegen unndtigen
Kommunikationslarm im Betriebsablauf. Wenn
die Antwort auf eine Frage fiir jeden transparent
auffindbar ist, entfallt der Impuls, die Arbeit
eines Kollegen zu unterbrechen.

Die Gestaltung

der ,Fokus-Architektur”

Kulturelle Regeln und digitale Werkzeuge allein
reichen oft nicht aus, um alte Gewohnheiten
zu brechen. Deep Work muss sich zwingend
auch in der physischen Raumgestaltung und
den Hardware-Strukturen des Unternehmens
widerspiegeln. Eine durchdachte Fokus-Archi-
tektur lenkt das Verhalten der Belegschaft in-
tuitiv in die richtigen, konzentrationsfordern-
den Bahnen, ohne dass standige Ermahnungen
notig sind.

Physische Rdume: Schaffung von
Riickzugszonen

Der architektonische Open-Space-Trend der
letzten Jahrzehnte hat zweifellos den schnel-
len Austausch gefordert, jedoch gleichzeitig
den Raum fiir Tiefe und Reflexion weitgehend
zerstort. Um produktives Arbeiten zu ermog-
lichen, miissen Flachenkonzepte vollig neu ge-
dacht werden. Open Space verliert an Wirkung,
wenn alle unterschiedlichen Tatigkeiten — von
der kreativen Abstimmung bis zur isolierten
Buchhaltung — im selben Raum stattfinden.
Fokusarbeit braucht bedingungslose Ruhe,
wahrend Austausch bewusst Raum fiir Laut-
starke bendtigt.

In modernen Biirordaumlichkeiten etablieren
sich daher zunehmend sogenannte ,Havens".
Ein Haven ist ein kleiner, akustisch und optisch
geschiitzter Raum, in dem génzlich ohne jeg-
liche Ablenkung gearbeitet werden kann. Dieser
Riickzugsort bietet die ideale Voraussetzung
fiir den notigen Fokus.

Sind bauliche Veranderungen in bestehen-
den GrofRraumbiiros aus Budgetgriinden nicht
umsetzbar, lassen sich durch gezielte raum-
akustische und visuelle MaBnahmen signifi-
kante Verbesserungen erzielen. Die Akustik ist
elementar fiir fokussiertes Arbeiten. Der Einsatz
von schallabsorbierenden Elementen wie di-
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cken Teppichen, Akustikvorhdngen oder flexi-
blen Akustikpaneelen zur Raumtrennung bricht
den Schall, fangt den Larmpegel merklich ab
und sorgt fiir eine ruhigere Atmosphare. Zudem
profitiert die kognitive Ruhe von einer starken
Reduktion visueller Reize: Die Gestaltung der
Arbeitsplatze in maximal zwei bis drei ruhigen,
dezenten Farben verhindert eine unbewusste
Reizliberflutung der Augen, da starke Farbtone
das Nervensystem unweigerlich anregen.

Auch in der Produktion, im Handwerk oder
im technischen Biiro sind solche dedizierten
Zonen essenziell. Ein akustisch entkoppeltes
Planungsbiiro am Rand der lauten Werkhalle,
das mit einem strikten Zutrittsverbot wahrend
bestimmter Kernstunden belegtist, ermdglicht
Vorarbeitern und Planerinnen die fehlerfreie Er-
stellung komplexer Bau- und Dienstplane, ohne
aus dem Konzept gerissen zu werden.

Digitale Riume und Offline-Zeiten

Was im physischen Raum die geschlossene Tiir
ist, istim digitalen Raum der institutionalisierte
Offline-Modus. Unternehmen erzielen exzellen-
te Ergebnisse in der Produktivitat durch die Ein-
fiihrung einer abteilungsiibergreifenden ,Stillen
Stunde". Diese Praxis, die haufig in Form von
ein bis zwei Stunden fest in den Tagesablauf
integriert wird, etabliert ein striktes Kommuni-
kationsverbot.

Wahrend dieser definierten Zeitfenster —
beispielsweise taglich von 09:00 bis 10:30
Uhr — bleiben E-Mail-Programme konsequent
geschlossen, Telefone werden auf den Emp-
fang oder die Mailbox umgeleitet und im Biiro
herrscht absolute Ruhe. Gemeinsames Friih-
stiick oder Flurgesprache finden in dieser Zeit
nicht statt, die Phase dient ausschlieBlich als
Riickzugsmadglichkeit in die tiefe Arbeit. Diese
festgelegten Phasen garantieren, dass jede
Fachkraft mindestens einmal am Tag tief in
die Wertschopfung abtauchen kann, ohne sich
fiir die eigene Unerreichbarkeit rechtfertigen zu
missen. Es beendet das schlechte Gewissen,
nicht sofort zu antworten.

Dariiber hinaus erfordert tiefes Arbeiten re-
gelmaRige Erholung. Deep-Work-Trainings und
Lernmethoden weisen darauf hin, dass nach
jeder intensiven Einheit zwingend bewusste
Pausen eingelegt werden miissen. Das Gehirn
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bendotigt Phasen der Entspannung und Regene-
ration, um sich von der kognitiven Anstrengung
zu erholen und langfristig produktiv zu bleiben.
Ein Spaziergang oder der bewusste Austausch
mit Kollegen nach einer Deep-Work-Phase fiillt
die mentalen Reserven wieder auf.

Signalisierungssysteme fiir

die Belegschaft

Wenn Mitarbeitende nicht in separate Raume
ausweichen kdonnen, bedarf es klarer optischer
Signale am reguléren Arbeitsplatz, um eine St6-
rung durch Vorbeilaufende praventiv zu ver-
hindern. Es hat sich in KMU die Implementie-
rung einer sichtbaren ,Do Not Disturb"-Kultur
bewahrt.

Eine extrem einfache, budgetneutrale Me-
thode ist das Prinzip der ,Roten Karte". Ahnlich
wie in Gremien oder Beiraten, in denen eine rote
Karte in die Luft gehalten wird, um eine Uberlas-
tung oder Stérung im Verstandnis zu signalisie-
ren, wird diese Karte sichtbar am Schreibtisch
oder am Monitor platziert. Sie kommuniziert
nonverbal und unmissverstandlich, dass der
Mitarbeiter gerade hochste Konzentration be-
notigt und nicht angesprochen werden darf.



Wer es technischer mag, kann Busylight-
Systeme einsetzen. Diese kleinen LED-Lam-
pen werden auf den Bildschirm geklebt und
synchronisieren sich oft automatisch mit dem
Status in Microsoft Teams oder Slack. Fiir Be-
triebe mit geringem Budget bieten sich DIY-
Lésungen an: In der Maker-Szene existieren
Anleitungen, wie man mit wenigen Bauteilen
(wie einem Raspberry Pi Zero) eigene steuer-
bare Status-Lichter flir unter 100 Euro bas-
telt. Alternativ erfiillen auch elegant gestaltete
Holz-Schilder mit der Aufschrift ,Fokuszeit"
denselben Zweck.

Entscheidend ist nicht die verwendete Tech-
nologie, sondern die Einhaltung der damit ver-
knlipften Regel: Ein rotes Licht oder Schild
bedeutet ein absolutes Storungsverbot, es
sei denn, es herrscht ein existenzbedrohen-
der Notfall. Solche visuellen Barrieren senken
die soziale Hemmschwelle, den eigenen Fokus
aktiv zu verteidigen, und erhéhen gleichzeitig
den Respekt der gesamten Belegschaft vor der
Arbeitszeit der anderen.

FACHARTIKEL

Das Meeting-Protokoll:

Qualitat vor Quantitat

Besprechungen gehdren brancheniibergreifend
zu den groBten Zeitfressern im betrieblichen
Alltag. Studien und Analysen der Biiroarbeit
zeigen, dass ein erheblicher Teil von Meetings
weder klare Ziele noch konkrete, verwertbare
Ergebnisse aufweist. Oft verkommen sie zu
reinen Informationsschleifen. Die radikale Kur
fiir den Terminkalender ist daher ein zentraler
Hebel, um Kapazitaten fiir echte Deep Work
freizuschaufeln.

Die radikale Kur fiir den Terminkalender
Jedes Meeting muss kiinftig seine Existenz-
berechtigung nachweisen. Eine eindrucksvolle
Fallstudie des Beratungsunternehmens Endure
Consulting bei einem Kunden aus dem Mit-
telstand verdeutlicht, wie eine exzellente Be-
sprechungsstruktur aussehen kann. Durch eine
tiefgreifende Analyse der Ausgangssituation
und die Implementierung von Methoden der
Operational Excellence (OPEX) wurden Ineffi-
zienzen schonungslos offengelegt.

Die Losunglagin einer drastischen Reorga-
nisation: Es wurde eine RACI-Matrix eingefiihrt,
um Prozess-Kennzahlen den exakt richtigen
Rollen zuzuordnen. Darauf aufbauend wurden
fiir jedes Meeting zwingende Rollen definiert:
Wer ist der essenzielle Wissenstrager? Wer ist
der finale Entscheider? Wer bringt die kreative
Problemlosung? Alle Personen, die keine dieser
Rollen ausfiillen und lediglich zur Information
anwesend waren, werden konsequent aus dem
Verteiler entfernt. Flankiert wurde dies durch
Problemlésungsmethoden wie den PDCA-Zy-
klus (Plan-Do-Check-Act) oder die A3-Metho-
de, um Abweichungen zielgerichtet zu steuern.
Das Ergebnis dieser Fallstudie war eine mess-
bare Reduzierung des zeitlichen Aufwands fiir
Meetings und eine gleichzeitige Starkung der
Kompetenz der Mitarbeitenden, Herausforde-
rungen selbststandig zu bewaltigen.

Die 50-Minuten-Stunde

Ein simpler, rein logistischer, aber hochwirksa-
mer struktureller Eingriff in den Kalender ist die
Abkehr von der klassischen 60-Minuten-Tak-
tung. Die Einflihrung der ,50-Minuten-Stunde"
limitiert Standard-Meetings per Standard-Ein-
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stellung in der Kalendersoftware auf maximal
50 Minuten beziehungsweise 25 Minuten fiir
halbstiindige Termine.

Dieser verkiirzte Rhythmus erzwingt eine
deutlich straffere Moderation und verhindert,
dass sich Diskussionen kiinstlich in die Lange
ziehen. Nach dem bekannten Parkinson'schen
Gesetz dehnt sich Arbeit exaktin dem MaB aus,
wie Zeit fuir ihre Erledigung zur Verfiigung steht.
Die Kiirzung fiihrt paradoxerweise oft zu bes-
seren Outputs.

Viel entscheidender ist jedoch der kognitive
Reset: Die frei werdenden zehn Minuten zwi-
schen zwei Terminen dienen als unverzicht-
barer mentaler Puffer. Sie ermdglichen es den
Teilnehmenden, das vorherige Thema kognitiv
abzuschliefRen, Notizen zu speichern, sich kurz
zu bewegen und plinktlich sowie vorbereitet
in die nachste Arbeitsphase zu starten. Wer
permanent abgehetzt von einem sogenannten
Back-to-Back-Meeting ins nachste eilt, verfiigt
nachweislich nicht {iber die notige kognitive
Frische fiir exzellente Entscheidungen oder an-
schlieRende Deep Work.

Silent Meetings und Vorbereitungs-
pflicht
Fiir strategisch komplexe Runden oder schwie-
rige Entscheidungsfindungen bietet sich zuneh-
mend das Prinzip der ,Silent Meetings" an. Diese
Methodik, die unter anderem durch den Fih-
rungsstil bei Amazon popularisiert wurde, dreht
den klassischen Meeting-Ablauf auf den Kopf.
Anstatt die ersten 30 Minuten einer Bespre-
chung damit zu verschwenden, dass eine Per-
son eine oberflachliche PowerPoint-Prasenta-
tion vorliest, wird im Vorfeld ein detailliertes
Hintergrunddokument in Prosaform verfasst.
Zu Beginn des Meetings lesen alle Teilnehmen-
den dieses Dokument — beispielsweise 15 Mi-
nuten lang — in absoluter Stille. Wahrenddessen
notieren sie sich bereits Fragen oder Kommen-
tieren das Dokument digital. Erst nach Ablauf
der Lesezeit beginnt die fokussierte Diskussion.
Diese Methode, oft auch ,Stille als Modera-
tionsmethode" genannt, schafft einen wirksa-
men Gegenpol zum Produktivitatsparadoxon
der schnellen Antworten. Sie erzwingt eine
enorme intellektuelle Prazision beim Verfasser
des Dokuments und garantiert kompromiss-
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los, dass alle Anwesenden exakt denselben,
tiefen Informationsstand besitzen, bevor das
erste Wort gesprochen wird. Gerade fiir kom-
plexe Themen mit hohem Informationsbedarf
ist diese Technik lberlegen. Fiihrungskrafte
profitieren enorm, da sie substanzielle Impulse
setzen konnen, statt nur endlos zu moderieren.
Als absolute Basisregel in der neuen Mee-
ting-Kultur gilt fortan eine kompromisslose
Vorbereitungspflicht: Keine Einladung darf ver-
schickt werden, ohne dass eine klare Agenda
und ein definiertes Ziel beigefiigt sind. Fehlen
diese Basisinformationen, erhalt die Beleg-
schaft durch die Geschaftsfiihrung das for-
melle Mandat, das Meeting abzulehnen. Alles
andere, was rein informativen Charakter hat,
muss ohnehin zwingend in asynchrone Kom-
munikationskanale verlagert werden.

Fazit: Konzentration als
Wetthewerbsvorteil

Die tiefgreifende Transformation einer re-
aktiven, von zahllosen Stérungen gepragten
Arbeitsweise hin zu einer aktiven, fokussierten
Organisation ist weit mehr als eine simple Op-
timierungsmaBnahme fiir den Terminkalender
oder ein neues Set an IT-Werkzeugen. Es han-
delt sich um einen fundamentalen kulturellen
Wandel in der Art und Weise, wie betriebliche
Wertschopfung in Zukunft definiert wird.

Der Weg vom reaktiven zum

aktiven Arbeiten

Unternehmen, die Deep Work verankern, ge-
ben ihren Fachkraften die Autonomie Uber
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den eigenen Arbeitstag zuriick. Anstatt den
Tag primar damit zu verbringen, pausenlos
auf die Agenden und Notfalle anderer in Form
von E-Mails, Anrufen und Chat-Nachrichten
zu reagieren, konnen sie wieder aus eigener
Kraft agieren. Dieser Wandel muss zwingend
von ganz oben vorgelebt und kompromisslos
verteidigt werden. Wenn die Geschéaftsfiihrung
wasserdichte Regeln fiir Fokus-Zeiten erlasst,
aber weiterhin am Sonntagabend delegierende
E-Mails verschickt und am Montagmorgen um
acht Uhr sofortige Antworten auf dem internen
Messenger erwartet, werden alle Appelle zur
Fokusarbeit sofort im Sande verlaufen. Kon-
zentration muss von der Fiihrungsebene als
offizieller, schiitzenswerter betrieblicher Wert
anerkannt werden.

Deep Work als Hebel gegen

den Fachkraftemangel

Dieser kulturelle Wandel besitzt fiir den Mit-
telstand eine hochaktuelle, existenzielle und
strategische Dimension. Die deutsche Wirt-
schaft leidet massiv unter dem demografischen
Wandel und dem daraus resultierenden Arbeits-
kraftemangel. Aktuelle empirische Analysen
und Daten der Bundesagentur fiir Arbeit zur
Fachkraftesituation, ausgewertet vom Institut
der deutschen Wirtschaft (IW), zeichnen ein
drastisches Bild der BetriebsgrofRenstrukturen:
Uber 71,7 Prozent aller unbesetzten Stellen in
Deutschland entfallen auf kleine und mittle-

KMU tragen die Hauptlast des Fachkriaftemangels

Grofunternehmen
283%

71,7 %

Anteil KMU

KMU
71,7%

Fast drei Viertel aller nicht besetzbaren offenen Stellen entfallen auf kleine und mittlere Unternehmen. Der Fokus auf Effizienz

und die Bindung des bestehenden Personals werden dadurch zur Uberlebensfrage.
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re Unternehmen (KMU). Dies entspricht einer
massiven Liicke von {iber 281.000 fehlenden
Fachkraften allein in diesem Sektor. Die Re-
krutierung neuer Talente stoRt fiir viele Betriebe
an physikalische, geografische und finanzielle
Grenzen.

Wenn externe personelle Kapazitaten auf
dem Arbeitsmarkt schlichtweg fehlen, muss
die Losung unweigerlich im Inneren der be-
stehenden Organisation gefunden werden. Die
strategische Antwort lautet Produktivitats-
steigerung durch Fokussierung. Das moderne
Konzept des ,Augmented Workers" — also des
durch Technologie erweiterten und unterstiitz-
ten Mitarbeiters — greift genau hier an: Durch
die clevere Kombination vorhandener mensch-
licher Fahigkeiten mit Automatisierungstools,
Kiinstlicher Intelligenz und vor allem durch die
Schaffung ungestorter Konzentrationsphasen
lasst sich der qualitative und quantitative Out-
put der bestehenden Teams massiv erhéhen.

Digitale Tools libernehmen dabei zuneh-
mend die repetitiven, administrativen Aufgaben,
wie etwa automatisierte Rechnungsstellung
oder Dateniibertragung. Die gewonnene Zeit ist
jedoch wertlos, wenn sie anschlieRend durch
eine schlechte Meeting-Kultur oder permanen-
te Chat-Nachrichten sofort wieder fragmentiert
wird. Nur die Kombination aus Automatisie-
rung und echter Deep Work ermdglicht es KMU,
sich auf hoherwertige, komplexe Aufgaben zu
konzentrieren, die Produktion zu steigern und
gleichzeitig Kosten zu senken.

Die konsequent gesteigerte Fokus-Kapazi-
tat federt somit den personellen Engpass ak-
tiv ab, ohne dass neues Personal eingestellt
werden muss. Gleichzeitig positioniert sich der
Betrieb auf einem hart umkampften Bewerber-
markt durch eine gesunde, respektvolle und
durchdachte Kommunikationskultur als au-
Rerst attraktiver Arbeitgeber. Eine Umgebung,
die Deep Work fordert, wirkt dem grassierenden
Burn-out-Risiko durch digitale Erschopfung
und standige Erreichbarkeit praventiv entge-
gen. Wer Rdaume und Strukturen fiir ungestorte
Wertschépfung schafft, gewinnt somit auf zwei
entscheidenden Ebenen: in der Fehlerfreiheit
und Qualitat der Arbeitsergebnisse sowie in
der langfristigen Loyalitat und Gesundheit der
bestehenden Belegschaft.
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Souveranitiat am Steuer —
die Aufmerksambkeits-
okonomie der
Geschaftsfilhrung

Wenn die Geschaftsfiihrung im operativen
Grundrauschen versinkt, fehlt die Kraft
fur die strategische Navigation.
Souverane Fihrung erfordert den Schutz
der eigenen Aufmerksamkeit durch
Delegation, Filter und den Mut zur Arbeit
am statt im Unternehmen.

26

er Arbeitstag beginnt oft mit einer

scheinbar harmlosen Frage im Tiir-

rahmen: ,Haben Sie mal eine Minu-

te?" Aus dieser einen Minute wer-
den schnell zwanzig. Wenig spater verlangt ein
wichtiges Kundenprojekt nach einer detaillier-
ten Freigabe, das E-Mail-Postfach fiillt sich mit
Cc-Nachrichten und eine ungeplante Perso-
nalfrage erfordert rasches Eingreifen. Ehe der
Vormittag voriiber ist, hat die Geschéftsfiihrung
bereits Dutzende kleiner und kleinster Probleme
gelost. Das Unternehmen lauft, die operative
Maschinerie ist im Gange — doch der Preis flir
diese permanente Erreichbarkeit ist hoch. Die
mentale Kapazitat der Fiihrungsebene ist der
limitierende Faktor schlechthin fiir den Erfolg
und das Wachstum eines mittelstandischen
Unternehmens. In inhabergefiihrten Betrieben
fungiert die Spitze allzu oft als finale Instanz
fir unzahlige Kleinstentscheidungen, was
schleichend, aber unweigerlich zu einer chro-
nischen Uberlastung fiihrt. Wenn der Kopf des
Unternehmens im operativen Grundrauschen
versinkt, fehlt schlichtweg die kognitive Kraft
fiir die eigentliche Aufgabe: die strategische
Navigation. Souverane Fiihrung bedeutet in
der modernen Wirtschaft vor allem, die eigene
Aufmerksambkeit als das kostbarste und am
schnellsten erschopfende Gut des Betriebs zu
begreifen. Es gilt, diese Ressource systema-
tisch aufzubauen und konsequent vor der tag-
lichen Flut an Trivialitaten zu schiitzen.
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Das Inhaber-Dilemma:
vom Gestalter zum Getriebenen

Der Weg in die Selbststandigkeit oder die
Ubernahme eines etablierten Betriebs beginnt
meist mit einem starken Gestaltungswillen.
Doch paradoxerweise werden zahlreiche In-
haberinnen und Inhaber mit wachsendem
Unternehmenserfolg zunehmend zu Getrie-
benen ihrer eigenen Struktur. Dieser Prozess
ist selten das Resultat mangelnden Einsat-
zes, sondern entspringt einer psychologischen
Falle, die in der DNA vieler mittelstandischer
Unternehmen verankert ist.

Die psychologische Falle

der Unverzichtbarkeit

In der Griindungs- oder Ubernahmephase sind
Inhaberkraft und Betrieb de facto eins. Jedes
Problem wird selbst geldst, jede Kundenan-
frage personlich beantwortet. Diese tiefe In-
volvierung in alle Details erzeugt ein starkes
Identitatsgefiihl. Das Erledigen konkreter Fach-
aufgaben — das Produzieren, das Beraten, das



Verkaufen — stiftet unmittelbare Befriedigung.
Das Gehirn wird fiir das sichtbare ,Abarbei-
ten" belohnt. Wachst das Unternehmen heran,
wird zwar Unterstiitzung in Form von Personal
eingestellt, die absolute Verantwortung wird
jedoch selten mit libergeben. Die Geschafts-
fiihrung verbleibt in der Rolle des sprichwortli-
chenTellerdrehers in der Manege, der bestandig
von einem wackelnden Teller zum nachsten
hetzt, um einen Absturz zu verhindern. Der fa-
tale Glaube, bei jedem Detail involviert sein zu
missen, fiihrt zu einem System, das ohne die
permanente Intervention der Spitze kollabiert.
Aus dem Gestalter wird ein Getriebener, der
den operativen Rhythmus nicht mehr vorgibt,
sondern ihm hinterherlauft.

Das Phanomen der ,Decision Fatigue”

Die Konsequenz dieses tief sitzenden Mi-
kromanagements ist ein physiologischer und
psychologischer Erschopfungszustand, der
weitreichende Folgen hat: die sogenannte
.Decision Fatigue" oder Entscheidungsmii-
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digkeit. Das menschliche Gehirn verhalt sich
bei der Entscheidungsfindung dhnlich wie ein
Muskel. Wird es intensiv und kontinuierlich be-
ansprucht, ermiidet es. Denkarbeit und Ent-
scheidungsprozesse verbrauchen erhebliche
Mengen an Energie — taglich rund 320 Kalorien,
was in etwa einer halben Stunde schnellem
Radfahren entspricht.

Wahrend ein durchschnittlicher Mensch
pro Tag zehntausende, zumeist unbewusste
Entscheidungen trifft, miissen Fiihrungskrafte
zusatzlich taglich Dutzende hochkomplexe, be-
wusste und weitreichende Entschliisse fassen.
Jede noch so kleine operative Frage, die auf
dem Schreibtisch der Geschaftsfiihrung landet,
zehrt an diesem endlichen Vorrat an Willens-
kraft. Daten zur kognitiven Leistungsfahigkeit
im Arbeitsalltag belegen einen drastischen
Qualitatsverlust bei spaten Entscheidungen.
Insbesondere nach 14:00 Uhr ist ein rasanter
Abfall der kognitiven Reserven zu verzeichnen,
was die Entscheidungsqualitat massiv min-
dert. Die Konsequenzen dieses Abfalls sind
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gravierend: Erschopfte Fiihrungskrafte neigen
am Nachmittag dazu, den Weg des geringsten
Widerstands zu wahlen. Komplexe Sachver-
halte werden nicht mehr durchdrungen, strate-
gische Aufgaben werden prokrastiniert und es
werden vermehrt Entscheidungen getroffen, die
den Status quo bewahren, anstatt innovative
Risiken einzugehen. Anschaulich wird dies bei
Studien aus dem Finanzsektor, die zeigen, dass
Bankangestellte am spaten Vormittag oder kurz
vor Feierabend Kreditantrage weitaus haufiger
ablehnen — schlichtweg, weil ein Nein die siche-
re, kognitiv weniger anstrengende Variante ist.
Im Fiihrungskontext bedeutet dies: Die Summe
trivialer Entscheidungen am Morgen zerstort
die Qualitat der strategischen Weichenstellun-
gen am Nachmittag.

Der Unterschied zwischen , Arbeit

am Unternehmen” und ,Arbeit im
Unternehmen”

Um diesem Dilemma zu entkommen, bedarf es
eines fundamentalen Rollenwechsels. Ein eta-
bliertes Erklarungsmodell unterscheidet hierbei
zwischen drei Personlichkeitsanteilen, die in
inhabergefiihrten Unternehmen um die Vor-
herrschaft ringen: der Fachkraft, dem Manager
und dem Unternehmer.
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Die Fachkraft arbeitet im Unternehmen. Sie
konzentriert sich auf die handwerkliche oder
intellektuelle Dienstleistung, denkt taktisch
und |6st das akute Problem der Kundschaft.
Der Manager sorgt fiir Ordnung, plant Res-
sourcen und baut verlassliche Prozesse. Der
Unternehmer hingegen arbeitet am Unterneh-
men. Diese Rolle betrachtet die Organisation
aus der Vogelperspektive als ein System, das
nachhaltigen Mehrwert erzeugt. Die Kernfrage
lautet hier nicht: ,Welche Arbeit muss ich heute
erledigen?”, sondern: ,Wie muss dieses Sys-
tem strukturiert sein, damit es unabhangig von
meiner permanenten Anwesenheit maximale
Ergebnisse liefert?"

Solange die Geschaftsfiihrung den GroBteil
ihrer Zeit in der Rolle der Fachkraft verbringt,
stagniert die Entwicklung der Organisation. Ein
Bild aus der Unternehmensberatung verdeut-
licht dies: Wenn das Unternehmen den Weg
durch einen Dschungel bahnen muss, schla-
gen die Fachkrafte mit Macheten das Unter-
holz weg. Die Manager scharfen die Macheten
und teilen die Schichten ein. Die Unternehmer
jedoch klettern auf den héchsten Baum, be-
trachten die Lage und rufen hinab: ,Wir sind im
falschen Dschungel!" Wer selbst ununterbro-
chen mit der Machete hantiert, verliert unwei-
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Zeitmanagement auf Geschaftsfithrungsebene

unterscheidet sich grundlegend von der Selbstorganisation

einer Fachkraft. Es geht nicht darum, den Kalender liickenlos

mit Aufgaben zu fiillen, um operative Auslastung

gerlich die Orientierung. Souveranitat erfordert
den Mut, die Fachkraftaufgaben loszulassen
und sich bewusst dem Aufbau des Systems
zu widmen.

Die Anatomie der strategischen Zeit
Zeitmanagement auf Geschéaftsfiihrungsebene
unterscheidet sich grundlegend von der Selbst-
organisation einer Fachkraft. Es geht nicht da-
rum, den Kalender liickenlos mit Aufgaben zu
flillen, um operative Auslastung zu demons-
trieren. Vielmehr erfordert strategische Fiih-
rung eine Architektur der Zeit, die Leerrdume
als essenziellen Bestandteil der Wertschépfung
begreift.

Das Konzept der ,White Spaces*

im Kalender

Ein mit Terminen vollgestopfter Kalender ist
im modernen Management kein Zeichen von
besonderer Wichtigkeit, sondern ein Indikator
fiir fehlende Priorisierung und exzessives Mi-
kromanagement. Wirkliche Fokus-Strategien
etablieren stattdessen das Konzept der ,White
Spaces" — bewusst geblockte, vollkommen lee-
re Terminfenster im Wochenablauf. Diese Zei-
tendienen nicht der Erledigung aufgeschobener
E-Mails oder administrativer Reste, sondern
stellen hochaktive kognitive Puffer dar.

Diese Freiraume erfiillen zwei kritische
Funktionen. Einerseits fangen sie das Unvor-
hergesehene auf. In jedem mittelstandischen
Betrieb geschehen taglich unkalkulierbare Din-
ge; Pufferzeiten verhindern, dass solche Er-
eignisse den gesamten strategischen Fokus
der Woche zerstoren. Andererseits sind White
Spaces die unabdingbare Voraussetzung fiir
tiefe, ungestorte Reflexion. Die Entwicklung
neuer Geschéftsfelder, das Uberdenken von
Marktpositionierungen oder die Analyse von

zu demonstrieren.

Systemfehlern lassen sich nicht in hastigen
15-Minuten-Slots zwischen zwei Meetings
erledigen. Es erfordert zusammenhangende
Blockzeiten, in denen der Geist den Raum er-
halt, Uiber den Tellerrand des Tagesgeschafts
hinauszublicken.

Den Biorhythmus des Managements
nutzen

Die Verteilung dieser strategischen Blocke
sollte sich nicht nach der zufalligen Verfiig-
barkeit des Kollegiums richten, sondern nach
den Erkenntnissen der Chronobiologie. Die
Leistungsfahigkeit des menschlichen Gehirns
ist nicht linear, sondern unterliegt im Tages-
verlauf Schwankungen von bis zu 25 Prozent.
Gesteuert durch die innere Uhr — verortet im
Hypothalamus — durchlaufen Menschen indi-
viduelle Hochleistungs- und Tiefphasen.

Die Ignoranz gegeniiber dem eigenen Chro-
notypen fiihrt zu massiven Reibungsverlusten.
Souverdnes Zeitmanagement bedeutet, die an-
spruchsvollste Arbeit — die visionsgetriebene
Planung und die komplexe Entscheidungsfin-
dung — prazise in die Fenster der maximalen
kognitiven Frische zu legen. Fiir Personen, die
morgens ihre hochste Energie verzeichnen, be-
deutet dies, die ersten Stunden des Arbeits-
tages rigoros vor operativen Meetings, Telefo-
naten oder dem Sortieren des Posteingangs zu
schiitzen. Diese Routinetatigkeiten, die wenig
Willenskraft erfordern, lassen sich problemlos
in biologische Tiefphasen am Nachmittag ver-
schieben. Es geht darum, der Zeit nicht hinter-
herzulaufen, sondern ihr proaktiv vorzugeben,
wofiir sie genutzt wird.

Abgrenzung: die strategische Pause

Ebenso fundamental ist die Abgrenzung von
Erholungsphasen. Strategische Pausen haben
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nichts mit Untatigkeit zu tun; sie sind die wich-
tigste WartungsmafRnahme fiir das zentrale
Steuerungswerkzeug des Unternehmens: den
Verstand der Inhaberkraft. Urlaub und Auszei-
ten miissen als Allererstes im Jahreskalender
verankert und wie unabsagbare Termine be-
handelt werden. Nur wer regelmafig Distanz
zum operativen Geschehen gewinnt, durch-
bricht den Tunnelblick, bewahrt die kognitive
Elastizitat und schiitzt sich davor, in reaktive
Verhaltensmuster zuriickzufallen.

Delegation als Schutzschild

der Aufmerksamkeit

Die reine Einsicht in die Notwendigkeit stra-
tegischer Zeit niitzt wenig, wenn die opera-
tiven Aufgaben nicht verlasslich das eigene
Schreibtischumfeld verlassen. Delegation ist
auf Flihrungsebene nicht bloB die banale Um-
verteilung von Arbeit. Sie ist ein systemisches
Schutzschild fiir die eigene Aufmerksamkeit.

Die Kunst, Entscheidungsbefugnisse
abzugeben
Viele Flihrungskrafte scheitern bei der De-
legation, weil sie den Vorgang als riskanten
Kontrollverlust empfinden. Echtes Delegieren
erfordert jedoch die konsequente Abgabe von
Entscheidungsbefugnissen. Die Organisations-
lehre fordert hier die Deckungsgleichheit von
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung.
Wer eine Aufgabe libertragt, dem Teammitglied
aber nicht die Befugnis (Kompetenz) erteilt, die
zur Erfiillung notwendigen Entscheidungen
eigenstandig zu treffen, delegiert im Grunde
gar nicht. Es wird lediglich eine neue Quelle fiir
permanente Riickfragen generiert.

Die Trennung in Handlungsverantwortung
— die beim ausfiihrenden Personal liegt — und
Flihrungsverantwortung ist essenziell. Die Fiih-
rungskraft verantwortet die richtige Auswabhl
und Befahigung der Person; fiir Fehler in der
Umsetzung steht jedoch die handelnde Person
ein. Vertrauen wandelt sich so von einer rein
moralischen Kategorie zu einem knallharten
technischen Werkzeug der Kapazitatserwei-
terung. Durch das Gewahren von Autonomie
kauft sich die Geschéaftsfiihrung ihre eigene
strategische Zeit zuriick.
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KMU tragen die Hauptlast des Fachkraftemangels

GroBunternehmen
283 %

71,7 %

Anteil KMU

KMU
nN7%

Fast drei Viertel aller nicht besetzbaren offenen Stellen entfallen auf kleine und mittlere Unternehmen. Der Fokus auf Effizienz

und die Bindung des bestehenden Personals werden dadurch zur Uberlebensfrage.

Aufbau von Filtern und Gatekeepern

Um die Zahl der ankommenden Reize aktiv zu
minimieren, miissen physische und digitale Fil-
ter etabliert werden. Die Assistenzfunktion oder
das mittlere Management ibernehmen hierbei
die Rolle professioneller ,Gatekeeper". Ein rigo-
roses Zugangsmanagement stellt sicher, dass
lediglich ein Bruchteil — idealerweise nur zehn
bis zwanzig Prozent — der eingehenden Kom-
munikation iberhaupt bis zur Unternehmens-
spitze vordringt. Der GroBteil der E-Mails, An-
rufe und kurzfristigen Anfragen wird im Vorfeld
durch klare Richtlinien, standardisierte Prozes-
se oder direkt delegierte Verantwortung abge-
wickelt. Diese Architektur kappt nicht die Infor-
mationswege, sondern kanalisiert sie sinnvoll,
sodass die Unternehmensfiihrung nicht zum
Flaschenhals der Organisation mutiert.

Das Prinzip der ,vollendeten Stabs-
arbeit”

Ein weiterer hocheffektiver Hebel zur Schonung
kognitiver Ressourcenist das Prinzip der ,voll-
endeten Stabsarbeit". Diese Methodik verlangt,
dass Probleme niemals isoliert als offene Frage
an die Geschaftsflihrung herangetragen wer-
den. Vielmehr obliegt es der Belegschaft, die
Situationim Vorfeld zu analysieren, Losungsal-
ternativen abzuwagen und eine entscheidungs-
reife Empfehlung auszuarbeiten. Die Aufgabe
der Inhaberkraft reduziert sich somit auf das
kritische Hinterfragen der Pramissen und die
finale Autorisierung. Dies eliminiert das zeit-
raubende und ermiidende Ping-Pong-Spiel der



Losungsfindung im Fiihrungsalltag und zwingt
die Organisation gleichzeitig zu mehr Eigenver-
antwortung und unternehmerischem Denken.

Digitale Abstinenz und
Fihrungshygiene

Die individuelle Aufmerksamkeitsékonomie
wird nirgends so stark attackiert wie durch di-
gitale Informationskanale. Die standige Ver-
figbarkeit von Daten, Kurznachrichten und
branchenspezifischen Updates befeuert eine
Kultur der Hektik, die in KMU nicht selten direkt
von der Unternehmensspitze ausgeht.

Die Geschaftsfithrung als Vorbild

Eine Geschaftsfiihrung, die nachts um 23 Uhr
oder vom Strandkorb aus E-Mails beantwortet,
sendet ein fatales, oft unbewusstes Signal in
die Organisation. Es etabliert sich rasch eine
unausgesprochene Erwartungshaltung stan-
diger Erreichbarkeit im gesamten Team. Wis-
senschaftliche Erhebungen zeigen hier klare
Ubertragungseffekte: Die Erschdpfung und der
digitale Stress von Fiihrungskraften Uibertra-
gen sich direkt auf die Belegschaft. Fehlt das
gesundheitsférderliche Vorbild an der Spitze,
steigt die Wahrscheinlichkeit fiir korperliche
Beschwerden und innere Kiindigungen im Team
signifikant an. Wer seine eigene Aufmerksam-
keit und Erholungszeit nicht schiitzt, schadigt
langfristig das gesamte Okosystem des Unter-
nehmens.
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Strategien zur Informationsdiat

Der Drang, permanent liber das Marktgesche-
hen und globale Krisen informiert zu sein, ist
evolutiondr tief in der menschlichen Psyche
verwurzelt. Informationen sicherten einst das
Uberleben. Zudem erzeugt die Konfrontation
mit negativen Schlagzeilen aus sicherer Entfer-
nung paradoxerweise ein Gefiihl von Kontrolle.
In der heutigen, hochgradig vernetzten Infor-
mations-Uberfluss-Gesellschaft fiihrt dieser
Drang jedoch zur vélligen Uberreizung.
Souverane Fiihrung erfordert eine strenge, be-
wusst gewahlte Informationsdiat. Nicht jede
Branchennachricht, nicht jeder Social-Media-
Trend und nicht jede Cc-E-Mail besitzt stra-
tegische Relevanz fiir den eigenen Betrieb. Es
gilt, selektive Wahrnehmung aktiv zu trainieren
und den Mut aufzubringen, bestimmte Informa-
tionskanale bewusst zu kappen, um geistige
Kapazitaten fiir das Wesentliche freizuhalten.
Ein strikt eingefiihrter Tag pro Monat in volliger
digitaler Abstinenz kann bereits messbar zur
Erholung beitragen und den Fokus neu kali-
brieren.

Techniken zur mentalen Abgrenzung

Der standige, unstrukturierte Wechsel zwischen
hochkomplexen strategischen Visionen und
der Abwicklung banaler administrativer Vor-
gange ist kognitiv extrem kostspielig. Hier hel-
fen klare Techniken zur mentalen Abgrenzung.
Die Schaffung echter Fokus-Rdaume — idealer-
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weise ausgestattet nur mit Stift und analogem
Notizblock, fernab jeglicher Monitore — ist ein
machtiges Ritual, um tiefe Konzentration zu
ermdoglichen. Ebenso bedarf es klar definierter
Ubergangsrituale, um am Ende des Arbeits-
tages die fordernde Rolle der Unternehmens-
fiihrung bewusst abzustreifen und die mentale
Hektik nicht an den heimischen Esstisch zu
transportieren.

Das ,Big Picture” zuriickgewinnen

Wer die operative Uberlastung durch Delegation
und Filtermechanismen erfolgreich reduziert hat,
steht vor der nachsten Herausforderung: den
miihsam gewonnenen kognitiven Freiraum ziel-
gerichtet zu nutzen. Es geht darum, den Betrieb
systematisch weiterzuentwickeln und den Blick
fiir das ibergeordnete ,Big Picture" zu scharfen.

Werkzeuge fiir die Fernsicht:
Klausurtage und Korrektive
Betriebsblindheit ist die natiirliche, fast unver-
meidliche Begleiterscheinung des intensiven
Tagesgeschafts. Um ihr wirkungsvoll entge-
genzuwirken, sind regelmaRige Strategieklau-
suren — zwingend fernab der gewohnten Biiro-
raumlichkeiten — unerlasslich. Diese physische
Distanz zum Alltag erleichtert den Wechsel in
die Vogelperspektive. Anstatt jedoch starr auf
Jahresbasis zu planen, was in dynamischen
Markten oft zu trage ist, bewahrt sich im mo-
dernen Mittelstand zunehmend ein flexibler
90-Tage-Rhythmus. Diese quartalsweise Pla-
nung erlaubt es, agil auf Marktveranderungen
zureagieren, Erfolge schneller messbar zu ma-
chen und Kurskorrekturen vorzunehmen, ohne

(Arbeit am System)

Strategische Fokus-Metriken

die langfristige Unternehmensvision aus den
Augen zu verlieren.

Die Rolle des Querdenkers

Souverane Konzentration bedeutet paradoxer-
weise auch die bewusste Offnung fiir exter-
ne, teils unbequeme Impulse. Die Arbeit am
Unternehmen verlangt, den Blick vom eigenen
Maschinenpark oder der Softwareentwicklung
wegzulenken in Richtung der Makro-Veran-
derungen im Markt. Der systematische Aus-
tausch in branchenibergreifenden Netzwerken,
die Teilnahme an Mastermind-Gruppen oder
das Hinzuziehen von Mentoren liefert exakt jene
intellektuelle Reibung, die isoliert im eigenen
Chefbiiro nicht entstehen kann. Das bewusste
Suchen von Querdenkern verhindert, dass das
Unternehmen in den eigenen Echokammern
erstarrt.

Definition von Fokus-Metriken
Souveranitat in der Fiihrung manifestiert sich
letztlich in der Art und Weise, wie Erfolg und
Misserfolg gemessen werden. Steuert die Ge-
schaftsfiihrung das Schiff priméar lber das
tagliche Bauchgefiihl oder den schwankenden
Kontostand, bleibt das Unternehmen gefangen
in der operativen Reaktion. Fiir echtes strate-
gisches Management bedarf es weniger, aber
dafiir umso aussagekraftigerer Leistungskenn-
zahlen. Eine Uberflutung mit Dutzenden De-
tail-Metriken erzeugt lediglich neue Entschei-
dungsmiidigkeit. Es gilt, den Blick auf wenige
strategische Indikatoren zu verengen, die den
Gesundheitszustand des Gesamtsystems ab-
bilden.

Unternehmerischer Nutzwert

Finanzielle Reichweite (Anzahl der Monate bis zur | Schafft psychologische Sicherheit und den

Zahlungsunfahigkeit bei Nulleinnahmen) n6tig_en Freiraum, um langfristige, mutige Ent-
scheidungen zu treffen.

Customer Acquisition Cost (CAC) (durchschnittliche | Macht die tatséchliche Effizienz der Vertriebs-
Kosten fiir die Gewinnung eines Neukunden) und Marketingprozesse messbar und skalierbar.

Tagesaktueller Umsatz / taglicher
Auftragseingang

Anzahl der wochentlich gefiihrten
Kundengesprache

Durchschnittlicher Warenkorbwert /

( Customer Lifetime Value (CLV) (der langfristige Wert | Lenkt den Fokus von der schnellen Einmal-
Projektumsatz

einer etablierten Kundenbeziehung) Transaktion hin zur Pflege nachhaltiger, profi-
tabler Partnerschaften.

Time-to-Fill (Dauer zur erfolgreichen Besetzung von | Fungiert als harter Indikator fiir die Attraktivitat
offenen Schliisselpositionen) der Arbeitgebermarke und die Zukunftsfahigkeit

des Teams.

Geleistete Uberstunden der Beleg-
schaft
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Insbesondere die Metrik der finanziellen
Reichweite ist fiir Inhaber essenziell. Ein Puf-
fer, der das Uberleben des Unternehmens fiir
mehrere Monate ohne Einnahmen sichert, mini-
miert existenzielle Angste. Diese Angstfreiheit
ist die Grundvoraussetzung, um nicht aus der
Not heraus zu agieren, sondern gelassen und
strategisch souveran zu handeln.

Fazit: Die Freiheit zur Fiithrung
Souveranitat am Steuer eines mittelstandi-
schen Unternehmens ist kein angeborener Cha-
rakterzug und schon gar kein gliicklicher Zufall.
Sie ist das direkte, erarbeitete Resultat einer
hochgradig disziplinierten Aufmerksamkeits-
okonomie. Sie entsteht exakt in dem Moment,
in dem die Geschéftsfiihrung aufhort, sich als
die bestbezahlte, unverzichtbarste Fachkraft
ihres eigenen Betriebs zu verstehen, und statt-
dessen beginnt, die Architektur des Gesamt-
systems in den Mittelpunkt ihres Handelns zu
stellen.

Die mentale Kapazitat der Unternehmens-
spitze ist schlichtweg zu wertvoll, um sie in den
Miihlen des kleinteiligen Mikromanagements
zu zermahlen. Wer die Prinzipien der strate-
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gischen Zeitgestaltung verinnerlicht, Verant-
wortung durch echtes Vertrauen delegiert und
sich einer strikten Informationsdiat unterzieht,
gewinnt jene kognitive Distanz zuriick, die fiir
nachhaltiges Unternehmertum zwingend er-
forderlich ist. Mut zur Liicke im Terminkalen-
der, das bewusste Verteidigen von reflexiven
Leerrdaumen und der geordnete Riickzug aus
den alltaglichen, operativen Kommunikations-
schleifen sind keine Zeichen von Schwache
oder mangelndem Engagement. Ganz im Ge-
genteil: Sie sind die ultimativen Beweise unter-
nehmerischer Professionalitat.

Am Ende sichert nur die absolute Hoheit
iber den eigenen Fokus die langfristige Resi-
lienz der Inhaberkraft — und damit unweigerlich
auch die Anpassungsfahigkeit und Zukunftsfa-
higkeit des gesamten Unternehmens. Wer seine
Aufmerksamkeit konsequent vor der Trivialitat
schiitzt, gewinnt weitaus mehr als nur Zeit. Er
gewinnt die eigentliche Freiheit zur Flihrung zu-
riick. Ein Unternehmen, das reibungslos agiert,
selbst wenn das Telefon der Geschaftsfiihrung
wochenlang ausgeschaltet bleibt, ist der ulti-
mative Beweis flir ein souverdn gesteuertes
System.
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Fallige Lebensversicherung:
Verrentung oder Anlage -
was lohnt sich wirklich?

Deutschland erlebt gerade eine historische Auszahlungswelle:
Zwischen 2025 und 2030 werden Schatzungen des Gesamt-
verbandes der Versicherungswirtschaft (GDV) zufolge
Lebensversicherungen mit einem Gesamtvolumen von etwa
400 bis 500 Mrd. Euro fallig. Allein im Jahr 2024 wurden
bereits tiber 100 Mrd. Euro an Versicherungsnehmerinnen und
-nehmer ausgezahlt.” Die falligen Summen steigen seit
Jahren, zur Jahrtausendwende lagen die Auszahlungen

noch bei rund 50 Mrd. Euro.

Autor: Karl Matthaus Schmidt
CEO und Griinder der Quirin Privatbank AG

Das Wichtigste in Kiirze:

In den kommenden Jahren werden immer mehr

Lebensversicherungen ausgezahlt.

-> Viele Versicherungen bieten direkt eine
Verrentung an.

-> Diese locken mit Garantien, die Anleger
aber teuer zu stehen kommen kénnen.

-> Im Vergleich zu Aktienanlagen sind
Versicherungsldsungen unflexibel und
unrentierlich.

-> Lassen Sie sich unabhangig beraten,
welche Anlageform am besten fiir Sie ist!

Diese Entwicklung spiiren wir auch im Bera-
tungsalltag der Quirin Privatbank. Viele Kun-
dinnen und Kunden kommen mit der Frage zu
uns: Meine Lebensversicherung wird ausge-
zahlt — was sollte ich jetzt tun? Zudem geben
immer mehr Neukunden an, das bei uns an-
gelegte Geld stamme (nicht immer, aber eben
auch) aus félligen Lebensversicherungen.
2023 war das bei 7 % der Fall, im letzten Jahr
schon bei 17 % der Neukunden.

Der Brief vom Versicherer

Wird eine Versicherung féllig, gibt es meist
schon ganz bald Post vom Versicherer. Er
meldet sich proaktiv und bietet eine Verren-
tung an. Das Kapital kdnne einmalig angelegt
und in monatlichen Raten bis zum Lebens-
ende ausgezahlt werden. Vielleicht haben Sie
das selbst schon erlebt. Dieses Angebot klingt
auf den ersten Blick super — und ist vor allem
bequem. Ein To-do weniger. Sie miissen sich
nicht kimmern, das Geld ist angelegt und Sie
erhalten eine monatliche Auszahlung. Doch
leider ist das ein denkbar schlechtes Geschaft.
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Auszahlungsboom aus Lebensversicherungen

Auszahlungen aus Lebensversicherungen haben sich seit 2000 verdoppelt

49,4 Mrd. €

Quelle: GDV, eigene Darstellung Quirin Privatbank

101,8 Mrd. €

99,0 Mrd. €

91,1 Mrd. €

86,5 Mrd. €

84,5 Mrd. €

83,1 Mrd. €

72,4 Mrd. €

64,2 Mrd. €
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Warum?

Zunachst weil Versicherungsprodukte stets
mit hohen (aus unserer Sicht ungerechtfer-
tigten und unnotigen) Kosten verbunden sind.
So berichtet die Verbraucherzentrale Hamburg
von einmaligen Abschluss- und Vertriebs-
kosten bei namhaften Anbietern von bis zu 6
Prozent, zu denen noch jahrliche Verwaltungs-
kosten hinzukommen.?

Ein weiteres Argument, das wohlklingende
Verrentungsangebot der eigenen Versicherung
nicht zu unterschreiben, sind die niedrigen
Renditen. Der Garantiezins der Versicherun-
gen, der sich am sogenannten Hochstrech-
nungszins bemisst, liegt seit Januar 2025 bei
1 %. Versicherungsprodukte jedweder Art lie-
fern damit deutlich schlechtere Renditen als
beispielsweise eine weltweit breit gestreute



Aktienanlage. Deren Renditen liegen im lang-
fristigen Mittel bei 7 bis 8 % per annum, nicht
garantiert und es gibt Schwankungen, aber bei
einem Anlagehorizont von 10 oder mehr Jahren
lagen die historischen Renditen stets deutlich
iber denen von Versicherungslosungen.

Problematisch ist zudem, dass Versicherer
bei allen rentenauszahlenden Produkten mit
Uiberdurchschnittlich hohen Lebenserwartun-
gen kalkulieren, was Verbraucherschiitzer im-
mer wieder kritisieren, wie Axel Kleinlein vom
Bund der Versicherten®. Er beméangelt, dass
beispielsweise die Sofortrente ,ein Spiel mit
gezinkten Wiirfeln" sei, da die Versicherer mit
.Uberzogenen Lebenserwartungen" rechnen
wiirden. Statistisch gesehen wird ein heute
65-jahriger Mann etwa 85 Jahre alt, eine Frau
89. Die Versicherer setzen hingegen durch-
schnittlich 93 Jahre an. Leben die Versiche-
rungsnehmer nicht so lange, erhalten sie oft
deutlich weniger Geld zuriick, als sie eingezahlt
haben.

Wenn Sie also einen solch wohlklingenden
Brief von Ihrem Versicherer bekommen, denken
Sie daran: Der Versicherer handelt in seinem
Interesse, nicht in lhrem. Das ist kein Vorwurf,
das ist sein Geschaftsmodell.

Ja, aber ...

Das Argument, welches die Kollegen aus der
Versicherungsbranche an dieser Stelle immer
in die Waagschale werfen, ist stets dasselbe:
»Ja, aber wenn der Kunde 95 Jahre wird und
nicht nur 85, dann zahlen wir trotzdem. Garan-
tiert." Und das stimmt. Doch diese Garantie
kommt alle Versicherungsnehmer teuer zu
stehen. Denn die Absicherung dieses — aus
Sicht der Versicherung — Langlebigkeitsrisikos
zahlen alle Versicherungsnehmer mit, vor allem
jene, die eben nicht so alt werden und deut-
lich unter dieser kalkulierten Lebenserwartung
bleiben.

Doch wie geht es besser?

Wenn Sie hier regelmaRig reinlesen, wissen
Sie es bereits. Wenn Sie eine Versicherungs-
summe ausgezahlt bekommen (oder eine
Erbschaft machen, eine Schenkung erhalten
oder eine Immobilie verkauft haben), lassen Sie
dieses Geld nicht von einem Versicherer ver-
renten. Packen Sie es stattdessen in ein breit
gestreutes Aktienportfolio, dem passend zum
personlichen Rendite-Risiko-Profil Anleihen
beigemischt werden kdnnen.

Auch hier konnen Sie sich tiber kluge Aus-
zahlplane monatlich eine Rente auszahlen las-
sen — entweder so, dass |hr Kapital erhalten
bleibt, sich zum Teil oder ganz verzehrt wird.
Die Kosten sind deutlich geringer als bei den
genannten Versicherungsprodukten und die
Renditechancen signifikant besser. Zudem
sind Sie flexibel, in dem was Sie tun, und blei-
ben immer Herr oder Herrin tber Ihr Geld.

Neulich erst kam ein Kunde zu mir und
legte mir ein Angebot vor, bei dem er zum 65.

FACHARTIKEL M

2001 ) 2022

... @inem Erbe / einer Schenkung

... einer (Lebens-)Versicherung

Neues Geld stammt haufiger aus
falligen Lebensversicherungen

Die haufigsten Quellen der neu bei der Quirin Privatbank angelegten Gelder

2023 N 2024 " 2025

Das Vermdgen, das Sie heute bei der Quirin Privatbank angelegt haben, stammt aus ...

... meinem Einkommen / Bonuszahlungen (heu 2023)
... einer Wertpapieranlage (z. B. Aktien, Fonds, ETF)

... einer Baranlage (z. B. Tagesgeld, Festgeld, Girckonto)

Quelle: Kundenbefragung 2025, eigene Darstellung Quirin Privatbank

Lebensjahr 100.000 Euro in eine Sofortrente
einzahlen sollte, die garantierte monatliche
Rente sollte 323 Euro betragen. Wir haben in
unserm Q-Navigator berechnet, welche Rente
er bekame, wenn er das Geld stattdessen in
eine Vermdgensverwaltung mit 50 % Aktien
und 50 % Anleihen packen wiirde. Unsere ,Ren-
te", die nicht garantiert ist, betrug 560 Euro,
ein Unterschied von 237 Euro monatlich. Bei
einer unterstellten Lebensdauer von 85 Jahren
unterscheiden sich die ausgezahlten Summen
immerhin um 56.880 Euro.

Dass Aktienanlagen aus Renditegesichts-
punkten die bessere Wahl sind, giltim Ubrigen
nicht nur fir die Entnahmephase, in der Sie
also lhr Geld durch monatliche Entnahmen
verbrauchen, sondern auch fiir die Anspar-
phase. Wer in der langen Ansparphase bis zum
Rentenbeginn auf eine Aktienanlage statt auf
ein Versicherungsprodukt setzt, kann deutlich
mehr aus seinem Geld machen. Die eklatanten
Unterschiede zeigt das nachfolgende Beispiel
aus einem unserer Beitrdge vom letzten Jahr:

Das heil3t, mit einem Aktiensparplan kdnnen
Anlegerinnen und Anleger bei denselben Spar-
bedingungen ein fast fiinffaches Endvermdégen
gegentiiber einer Rentenversicherung erzielen
— da brauchen Sie keine Garantien in der Aus-
zahlphase mehr, weil Sie ein ungleich héheres
Vermdgen aufbauen kénnen, das im Vergleich
zum Versicherungsvermdgen auch bis zum
Lebensende reichen kann. Und so wie ein Ak-
tiensparplan in der Ansparphase die bessere
Wahl ist, ist eine Aktienanlage mit Auszahlplan
es auch in der Entnahmephase.

Zuriick zur Entnahmephase: Ob und wie
viel besser Sie fahren, wenn Sie ein vorhande-
nes, frei verfligbares Vermdgen in eine Aktien-
anlage statt in eine Sofortrente, Rentenver-
sicherung o. A. packen, das veranschaulichen
wir lhnen gerne anhand unseres Q-Navigators.
Damit kénnen wir lhre finanziellen Ziele und
Wiinsche visualisieren und lhnen zeigen, ob
bzw. mit welchen Anlagen diese Ziele erreicht
werden kdnnen.
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Die psychologische Falle

Warum entscheiden sich trotzdem viele Men-
schen fiir die Versicherungsprodukte mit Ver-
rentung? Oft ist es die vertrauensvolle, per-

sonliche Beziehung zum Makler — man kennt
sich, ,der wird einem doch keinen Quatsch
verkaufen". Oder die Sicherheitsillusion lockt,
es gibt Garantien — auch wenn diese die An-

legenden teuer zu stehen kommen. Oder es ist
schlichtweg bequem, eine schnelle, verstand-
liche Losung gefunden zu haben. Manchmal
spielt auch der ,Status-quo-Bias" eine Rolle.

Menschen vermeiden Neues und bleiben bei

Einzahlung 72.000 Euro

@@ﬁ Rentenversicherung I:Z Aktiensparplan

67.680 Euro 298.072 Euro

bei angenommener
Rendite 8 %,
ohne Garantie

Garantierte Auszahlung

Quelle: Bloomberg, eigene Darstellung Quirin Privatbank

verlasslicher Indikator fur kunftige Ergebnisse ist.

Wenn Garantien garantiert teuer sind

Garantierte Ablaufleistung einer Rentenversicherung im Vergleich zu
einem Aktiensparplan, Sparleistung 200 Euro monatlich tber 30 Jahre

i

Die Rendite-Berechnungen auf der Aktienseite basieren zum einen auf einer
Renditeerwartung von 8 % p. a., die sich aus der durchschnittlichen, Gber verschiedene
langfristige, rollierende Anlagezeitraume gemessenen Rendite reprasentativer globaler
Aktienindizes (bspw. MSCI World (Standardaktien aus Industrielandern) und MSCI All
Country World Index (ACWI, Standardaktien aus Industrie- und Schwellenlandern)).
Eine zweite Rechnung basiert exemplarisch auf der Index-Rendite in Hohe von 8,46 %,
die sich konkret in den letzten 30 Jahren beim MSCI World ergeben hat (Stichtag:
30.04.2025, in Euro gerechnet, inkl. Dividenden). Bei beiden Berechnungen wurde
vereinfachend eine konstante Wertentwicklung uber die gesamte Laufzeit unterstellt. In
der Realitat entwickelt sich eine Aktienanlage aber immer unter — teils starken —
Schwankungen, die auch mit temporaren Verlusten einhergehen kdnnen. Die
Zahlenangaben beziehen sich auf die Vergangenheit; frihere Wertentwicklung kein

dem, was vertraut und bekannt ist, selbst wenn
es objektiv betrachtet schlechter ist. Diese
Verzerrung fiihrt haufig zu irrationalen Ent-
scheidungen, etwa durch das Festhalten an
Vertragen oder Gewohnheiten. Auch die Angst
vor Aktienanlagen kann eine Ursache sein. Ich
verstehe das absolut: Nach Jahrzehnten des
Sparens will man kein Risiko mehr eingehen.
Aber das grofte Risiko ist, dass Ihr Geld nicht
fiir Sie arbeitet, sondern fiir den Versicherer.

Wenn lhre Lebensversicherung in den nachs-
ten Monaten fallig wird oder kiirzlich ausge-
zahlt wurde, nehmen Sie sich einen Moment
Zeit, bevor Sie unterschreiben. Sprechen Sie
mit jemandem, der kein Produkt verkaufen will,
sondern lhnen hilft, die richtige Entscheidung
zu treffen. Genau das ist unser Ansatz als
Honorarberater: Wir verdienen nicht an Pro-
dukten, sondern an guter Beratung. Ein erstes
Gesprach mit uns ist kostenlos und fiir Sie
unverbindlich — und oft der wichtigste Schritt.

Quelle: GDV, ,Die deutsche Lebensversicherung

in Zahlen 2025"
https://www.vzhh.de/presse/versicherer-bitten-kunden-
bei-sofortrenten-zur-kasse
https://www.fr.de/verbraucher/vorteile-risiken-
einer-sofortrente-11221661.html

Oliver Deparade

stellv. Niederlassungsleiter

Private Banking

NL Hannover

Tel.:0511.12 35 87-18
oliver.deparade@quirinprivatbank.de

Unternehmensportrat

Uber die Quirin Privatbank AG:

Die Quirin Privatbank AG unterscheidet sich von ande-
ren Privatbanken in Deutschland durch ihr Geschafts-
modell: 2006 hat die Bank die im Finanzbereich dblichen
Provisionen abgeschafft und berat Privatanleger aus-
schlielich gegen Honorar, wie es beispielsweise auch
beim Architekten, Steuerberater oder Rechtsanwalt der
Fall ist. Neben dem Anlagegeschaft fiir Privatkunden
wird der Unternehmenserfolg durch einen zweiten Ge-
schéftsbereich getragen, die Beratung mittelstandischer

»Das hohe Eigenengagement des Managements
ist der Erfolgsfaktor fiir den angestrebten

nachhaltigen Unternehmenserfolg.”

Karl Matthdus Schmidt,
Vorstandsvorsitzender

Unternehmen bei FinanzierungsmaRnahmen auf Eigen-
und Fremdkapitalbasis (Kapitalmarktgeschaft). Die Qui-
rin Privatbank hat ihren Hauptsitz in Berlin und betreut
gegenwartig rund 8 Milliarden Euro an Kundenvermdgen
an 15 Standorten bundesweit. Im Privatkundengeschaft
bietet die Bank Anlegern ein in Deutschland bisher ein-
maliges Betreuungskonzept, das auf kompletter Kosten-
transparenz und Rickvergltung aller offenen und
versteckten Provisionen beruht.
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HSPONLINE® |

@ Unkompliziert.
Sicher.

_D1e digitale
Steuerkanzlel

Digitalisierung clever meistern: Mit unserer modernen Plattform
HSP:ONLINE’ bieten wir lhnen eine komfortable Kommunikation
und Zusammenarbeit. So wird der Austausch von Dokumenten und
Informationen zum Vergniigen. Nutzen auch Sie die Vorteile.

Sprechen Sie uns an, wir prasentieren Ihnen
gerne die Vorteile von HSP:ONLINE®.

Plattformunabhingig ® AppStore P Google Play

Gehostet in Deutschland

Unabhangig von Zeit und Ort

Benutzerfreundlich

Kontinuierliche Weiterentwicklung

Erfahren Sie mehr unter www.hsp.online
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HSP INTERN

Kanzleileitung

Dipl.-Kaufmann

Frank Heibel”

Wirtschaftspriifer, Steuerberater,
Geschaftsfiihrender Partner,

Fachberater fiir das Baugewerbe und das
Handwerk (IFU/ISM gGmbH), Fachberater fiir
Unternehmensnachfolge (DStV e.V.),
Autorisierter Berater Offensive Mittelstand

. 02602.83885-16
¥ f.heibel@hsp-steuer.de

Magdalene Posnak™

Steuerberaterin, Geschiftsfiihrende Partnerin,

Fachberaterin fiir Vermégens- und Finanz-

planung (DStV e.V.), Zertifizierte Fachberaterin fiir

den Heilberufebereich (IFU/ISM gGmbH),

Zertifizierte B in fiir die | bilienb
Immobilienverwaltung (IFU/ISM gGmbH),
Testamentsvollstreckung (IHK),
Testamentsvollstreckerin (IGB)

. 02602. 838 85-27
¥ m.posnak@hsp-steuer.de

Mitarbeitende

Michaela Berger
Bilanzbuchhalterin

. 02602.838 85-22

¥ m.berger@hsp-steuer.de

Natalia Klich

Steuerfachangestellte
. 02602. 838 85-26

¥ natalia.klict '.‘,._, t de
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Kurt Heibel

Steuerberater,
Geschaftsfiihrender Partner

. 02602.83885-17
k.heibel@hsp-steuer.de

ung und

Bachelor of Laws (LL.B.)
Tabea Grof3
Steuerfachangestellte

. 026 02. 838 85-24

¥ t.gross@hsp-steuer.de

Christine Fasel
Steuerfachangestellte
R 02602.83885-15
c.fasel@hsp-steuer.de

Birgit Schonberger
Kauffrau fiir Blirokommunikation
. 02602.83885-10

U "
&b g p-steuer.de

FACHBERATER FACHBERATERIN
Vermogens- &

Unternehmensnachfolge Finanzplanung
DStV e.V. DStV eV.




HSP:GRUPPE®

Die Kanzleigruppe fiir Qualitat und Innovation

Die Kraft einer starken
Gemeinschaft

Eingebettet in den Kooperationsverbund
der HSP:GRUPPE®, sind wir Teil eines
bundesweiten Netzwerks von -
Steuerberatern, Wirtschaftspriifern
und Rechtsanwalten.

Damit verbinden wir zu lhrem
Nutzen die Vorteile einer
individuellen, personlichen
Betreuung vor Ort mit den
schlagkraftigen Maoglichkeiten
groBer Konzerne.

Als Innovationsmotoren der
Branche entwickeln die Kanzleien

der HSP:GRUPPE® Losungen fiir die
moderne Gegenwart und die Zukunft.

Herz. Starke. Partnerschaft.

www.hsp-gruppe.de



HSP:STEU

WIRGES

R

HSP STEUER Heibel und Partner mbB
Steuerberatungsgesellschaft

Flexibel.
Praktisch.
Sicher.

Alles 1m Gniff

Mafgeschneiderte, ganzheitliche und vorausschauende
Steuerberatung fiirs Handwerk

Als Steuerberater kennen wir

lhre Zahlen und den Zustand lhres
Betriebes. Ebenso kennen wir

die Moglichkeiten, in Krisen-
situationen die richtigen Maf}-
nahmen zu treffen und die ndtigen
Weichen zu stellen.

Daher sind wir lhr zuverlassiger
Partner, wenn es darum geht,
dem Wind zu trotzen und einen
erfolgreichen Kurs anzusteuern.

Fiir Ihre Zukunft, fiir lhren Erfolg
mit Herz, Starke und Partnerschaft.

Sprechen Sie uns an. Wir freuen uns auf Sie.

www.hsp-steuer.de/wirges

Unser Angebot — Ihre Vorteile

« digitale Finanzbuchhaltung, Lohn- und Gehaltsabrechnungen

v individuelle monatliche Auswertungen sowie regelmassiger
Controlling-Report (graphische Ubersichten zur Entwicklung
Ihres Unternehmens)

« Potentialanalyse und Branchenvergleich sowie Entwicklung
von Planzahlen fiir die Bank

v Ubermittlung aller Belege per Scan oder Foto iiber eine App

v Ubernahme von Zahlungsverkehr und Mahnwesen nach lhren
Vorgaben und Anforderungen

+ technische Unterstiitzung bei der Einrichtung von
buchhaltungsrelevanten Werkzeugen und Anbindung lhrer
Branchensoftware

+ regelmaBige Besprechung lhrer aktuellen Zahlen,
personlich oder per Video-Meeting




