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Wie Mittelständler den Weg ins 
digitale Zeitalter beschreiten 
können, war ein zentrales 
Thema auf dem 16. Bayerischen 
Mittelstandstag in der BMW 
Welt in München. Doch die 
Unternehmer beschäftigt auch, 
wie sie Kapitalgeber finden, wer 
einmal ihre Nachfolge antritt – 
oder wie die Büros der Zukunft 
aussehen.

Die digitale Transformation, sie ist 
für Philipp Depiereux »eigentlich 
das Unwort des Jahrhunderts«. 
Doch hinter dieser Worthülse ver-
berge sich etwas, das entscheidend 
für die Zukunft vieler Mittelständler 
sei, sagte Depiereux in seiner 
Keynote. Denn viele Geschäftsmo-
delle funktionierten schon heute 
nicht mehr, wenn Unternehmer ih-
ren Blick nichts ins Digitale weiteten. 
Der 40-jährige Depiereux muss es 
wissen: Mit seiner Firma etventure 
begleitet er gestandene Unterneh-

men in die digitale Zukunft. Um 
neue Ideen umzusetzen, müssten 
Mittelständler ihre »Bewahrermen-
talität« ablegen, forderte Depiereux.

CEWE-PRINT ist ein Unterneh-
men, dem das geglückt ist. Das 
ehemals analoge Fotolabor entwi-
ckelte sich in den vergangenen Jah-
ren zu einem führenden Anbieter für 
digitale Fotoservices und den Druck 
von Flyern oder Broschüren. Wie das 
den Oldenburgern gelang, berichte-
te Jörg Hammermeister, der Marke-
tingmanager von CEWE-PRINT.

Neben der Digitalisierung be-
schäftigen mittelständische Unter-
nehmen weiterhin viele andere 
Fragen, auf die der Bayerische Mit-
telstandstag Antworten liefern 
möchte. Dazu gehört, wie investiti-
onsfreudige Unternehmer Kapital-
geber finden. »Derzeit sind auch 
über einen längeren Zeitraum von 
10, 15 Jahren Zinsen von etwa 
einem Prozent möglich«, sagte 
Christine Beck von der LfA Förder-

bank Bayern, die Besucher über die 
Förderkredite informierte. Roland 
Hausenbichl von der Crescat Advi-
sory GmbH erläuterte, wie Mittel-
ständler unabhängig von Banken 
an Kapital gelangen können – etwa 
mit einer Sale-and-Lease-back-
Finanzierung.

Auch in konjunkturell guten 
Zeiten schlittern manche Unter-
nehmen in die Insolvenz – die 
Chance für Wettbewerber, den 
Konkurrenten zu übernehmen? Die-
ser Frage ging Prof. Dr. Georg Streit 
von der Kanzlei Heuking Kühn 
Lüer Wojtek bei seinem Vortrag 
nach. Dr. Philipp Gusinde von der 
ADCURAM Group AG erklärte am 
Beispiel des Mittelständlers Vitru-
lan, wie Unternehmer auch in wirt-
schaftlich schwierigen Situationen 
und ohne eigenen Nachfolger ihr 
Lebenswerk weitergeben können.

Zwischen all den Zahlen müssen 
mittelständische Firmen auch die 
Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter im 

Blick behalten. Mélanie Weiß, 
Innenarchitektin bei Vitra, ging der 
Frage nach, wie ein Büro zur Keim-
zelle eines kreativen Teams werden 
kann. Ihre Lösung: »Kuratierte Viel-
falt statt Einerlei«. Ein Leitsatz, 
der auch gut zum Anspruch des 
Bayerischen Mittelstandstags passt.

Neues wagen statt nur bewahren
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Zwei Fragen 
an Philipp 
Depiereux, 
Gründer und 
Geschäftsführer 
von etventure
Sie raten Unternehmen dazu, 
die Digitalisierung in einer 
eigenständigen Digitaleinheit
zu starten. Wie kann so etwas 
aussehen?

Es klingt nach einem großen 
Unterfangen, eine Digitaleinheit 
aufzubauen. Das muss es aber 
nicht sein. Denn eine solche Ein-
heit muss nicht direkt als eigen-
ständiges Tochterunternehmen 
ausgegründet werden und es 
braucht auch kein großes Pro-
jektteam. Zentral ist, dass die 
Digitaleinheit als »geschützter 
Raum« unabhängig vom Tages-
geschäft und damit abgekoppelt 
von den Prozessen und Struk-
turen der Kernorganisation wie 
der IT oder der Corporate Gover-
nance arbeiten kann. Für einen 
Mittelständler reicht dafür oft 
schon ein Mitarbeiter, der mit 
100 Prozent seiner Zeit und vol-
ler Rückendeckung der Ge-
schäftsführung neue Digital-
ideen generiert.

Sie bemängeln eine fehlende 
Scheiterkultur in Deutschland – 
gerade im Mittelstand. Was ist 
der Wert des Scheiterns?

Scheitern darf nicht als Selbst-
zweck verstanden werden. Viel-
mehr geht es darum, im »ge-
schützten Raum« die Fehler 
frühzeitig zu machen, die später, 
im Kerngeschäft, keinesfalls pas-
sieren dürfen – und natürlich da-
raus zu lernen. Gerade für den 
Mittelstand ist das eine völlig 
neue Herangehensweise. Der ty-
pische Mittelständler ist immer 
noch stark ingenieursgetrieben. 
Produkte werden oft mit langer 
Entwicklungszeit zur Perfektion 
gebracht, um dann mitunter erst 
im Nachhinein festzustellen, 
dass es dafür gar keinen rele-
vanten Markt gibt. Deshalb ist 
es wichtig, Digitalideen anhand 
von Prototypen von Anfang an 
zu testen und zu entwickeln. 
Scheitern ist dabei Teil des Pro-
zesses: Von anfangs 50 oder 100 
Ideen setzen sich am Schluss oft 
nur ein oder zwei durch. Doch 
bei diesen Geschäftsmodellen 
können wir sicher sein, dass sie 
für den Kunden einen Mehrwert 
stiften.
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Networking in den Pausen: Zwischen den Vorträgen konnten sich die Besucher im Foyer 
des Auditoriums stärken und ins Gespräch kommen. Für zusätzlichen Input sorgten zahlreiche 
der teilnehmenden Unternehmen, die an den Infoständen ihr Angebot vorstellten.

Mittelständler zu Gast in München: Zum zweiten Mal fand der Bayerische Mittelstandstag 
in der BMW Welt im Olympiapark statt. Insgesamt 550 Besucher lauschten in den Foren 
den 16 Vorträgen zu Digitalisierung, Finanzierung, Nachfolge sowie Bürokultur.

ANZEIGE

BAYERISCHER 
MITTELSTANDSTAG
Bereits zum 16. Mal veranstaltete 
Convent in Zusammenarbeit mit 
der ZEIT und zahlreichen weite-
ren Partnern den Bayerischen 
Mittelstandstag. Rund 550 Teil-
nehmer konnten sich am 11. Juli 
in der BMW Welt zu Themen wie 
Internationalisierung, Digitalisie-
rung, Fördermöglichkeiten und 
Unternehmensnachfolge infor-
mieren. Auch zum Netzwerken 
gab es ausreichend Gelegenheit. 
Mehr Infos unter 
www.convent.de/bayern
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Russland. Und nach jahrelangem Embargo durfte 
Georgien wieder Lebensmittel nach Russland expor-
tieren. Doch während die beiden Staaten ins Geschäft 
kommen, driften sie in politischen Fragen immer 
weiter auseinander. In Genf sprechen Vertreter der 
Länder über die Annexionen, über die neuen Gren-
zen, über die Schikanen für Menschen wie den 
Bauern Wanischwili. Genf ist eine Art Endlager für 
Politikmüll. Es gibt keine Lösung, nur das Verwalten 
unlösbarer Probleme. Seit bald zehn Jahren wird in 
Genf geredet, aber Russlands Diplomaten machen 
immer denselben Vorschlag: Georgien müsse einfach 
die neue Realität akzeptieren.

Zu dieser Realität gehört, dass die EU-Beobach
ter an der Grenze immer wieder Neues entdecken. 
Nach dem Stacheldraht kamen Grenzschilder, 
dann russische Beobachtungspunkte, dahinter 
wuchsen schließlich Siedlungen, in denen inzwi-
schen 5000 russische Soldaten und 1200 Grenzer 
wohnen. So schätzen es die Beobachter der EU. 
Ihre Ferngläser und ihr Wissen reichen nicht weit 
genug, um ganz sicher zu sein.

Als der Bauer Wanischwili beim Besuch der Euro-
päer verloren hinterm Grenzzaun steht, kommt von 
der anderen Seite seine alte Nachbarin dazu. Die Frau 
beginnt zu zetern. So oft habe sie hier schon Gesand-
te und Reporter gesehen und deren Fragen be
antwortet, aber wofür? Das Elend nehme kein Ende. 
»Wir brauchen Hilfe! Hier kann man nicht leben!«, 
ruft sie, während der alte Mann auf der anderen Sei-
te der nicht anerkannten, aber sehr realen Grenze 
stumm bleibt. Dato Wanischwili könnte einen rus-
sischen Pass beantragen. Er würde dann eine Rente 
in Rubel bekommen. Aber er will nicht. Er wurde als 
Georgier geboren und möchte nicht als Russe sterben. 

Ukraine, oder:  
Der Kampf  
gegen die Lüge
Seit dreieinhalb Jahren herrscht Krieg im Osten 
der Ukraine, ebenso lange wird um Frieden gerun-
gen, und in dieser Zeit hat die Diplomatie ein 
Gesicht bekommen: helle Augen, glatt rasiertes 
Kinn, höfliches Lächeln. Es ist das Gesicht des 
Schweizers Alexander Hug, ein massiger Typ, fast 
zwei Meter groß, der sich krümmen muss, wenn er 
mit aufgebrachten Großmüttern in der Ostukrai
ne spricht oder mit bewaffneten Separatisten. Hug 
war früher Offizier bei der Schweizer Armee, jetzt 
leitet er stellvertretend die Beobachtermission der 
Organisation für Sicherheit und Zusammenarbeit 
in Europa (OSZE), fährt unermüdlich durchs 
Land, um etwas Frieden herbeizuverhandeln, oder 

fliegt in einer 41 Jahre alten Militärmaschine in 
den Osten der Ukraine, wie an diesem Tag. »Nur 
nicht aufgeben«, sagt er.

Als ein OSZE-Beobachter verschwand, ver-
handelte Hug mit den Separatisten. Als er nach 
über einem Jahr Dienst das erste Mal mit seiner 
Familie in den Urlaub fuhr, brach er ihn noch auf 
der Hinreise ab und kehrte zurück in die Ostukrai
ne; die Kämpfe waren wieder eskaliert. Als die 
Passagiermaschine mit der Flugnummer MH17 
abgeschossen wurde, mühte er sich jeden Tag zu 
den Wrackteilen und Leichen durch, vorbei an 
betrunkenen Bewaffneten. Hug war da, als die 
Ukrainer russische Soldaten verhörten, die sie auf 
ihrem Territorium festgenommen hatten. Und er 
ist dabei, wenn sich in Minsk OSZE, Separatisten, 
Ukrainer und Russen zusammensetzen, damit es 
endlich Fortschritte bei der Umsetzung des Mins-
ker Abkommens gibt.

Seit Februar 2015 soll das Abkommen die Waf-
fenruhe garantieren, doch gerade erst wieder sind 
Menschen getötet worden, mehr als 10 000 Opfer 
sind es jetzt. Gegen zwei mächtige Gegner kommt 
der Schweizer Hug nicht an: die Lügen und die Zeit.

Das Minsker Abkommen besteht aus 13 detail-
lierten Punkten. Doch bei aller Kleinteiligkeit be-
ruht es auf einer großen Unwahrheit: Die russische 
Seite wird nicht als Kriegspartei benannt. Auf dem 
Papier ist der Krieg eine Angelegenheit der ukrai-
nischen Regierung und der Separatisten. Russland? 
Gilt offiziell als Vermittler.

Man könnte diese Lüge einen diplomatischen 
Kunstgriff nennen, einen klugen Kompromiss: 
Nur so hat sich die russische Seite überhaupt auf 
das Abkommen eingelassen.

Aber lässt sich Frieden schaffen, wenn die wah-
ren Akteure eines Krieges verschwiegen werden?

Mit diesem Problem schlägt sich Alexander 
Hug seit mehr als drei Jahren herum. Nie würde er 

sich beschweren. Hug trägt mit monotoner Stim-
me vor, wie seine Mitarbeiter abwechselnd von 
beiden Seiten schikaniert werden oder Separatisten 
sie beschießen. Jedes Ereignis tragen die Beobach-
ter der OSZE Abend für Abend zusammen, in 
langen Memos, die später Außenminister in Ber-
lin, Paris und Wien lesen. Manchmal steht da, dass 
Uniformierte mit russischen Hoheitsabzeichen 
gesichtet wurden. Oder dass beide Seiten wieder 
Raketenwerfer aufstellen. Wenn die Lage eskaliert, 
zeichnet sich das vorher in den Berichten ab.

Alexander Hug, der an einer der russischen 
Außengrenzen den Frieden sichern soll, kann 
kaum mehr tun, als die nächste kriegerische Eska
lation vorherzusagen.

Russland, oder: 
Was bleibt von  
der Weltmacht?
Am Ende dieser Reise geht es nach Moskau, in die 
Hallen eines riesigen Gebäudes, das mit seinen 
Türmen und Spitzen einzigartig wirkt, es aber 
nicht ist. Es gibt in der russischen Hauptstadt sie-
ben dieser sowjetischen Prunkbauten, sie werden 
auch »die Sieben Schwestern« genannt. In einem 
befindet sich ein Luxushotel, in einem anderen 
eine Universität. Das Gebäude, um das es hier 
geht, ist das Außenministerium.

Was will Russland wirklich?
Grigori Karassin, Stellvertreter des Außenminis-

ters Sergej Lawrow, ist zu einem Gespräch bereit. 
Leicht verspätet betritt er den Sitzungsraum neben 
seinem Büro. Massive Möbel, schwere Vorhänge, 
prächtiger Lüster. Karassin, 67, trägt eine Strickjacke 
über dem Hemd. Es soll um Russland und seine 
Nachbarn gehen, 20 Minuten sind anberaumt. 

Herr Karassin, welche Länder sehen Sie in der 
russischen Einflusssphäre?

Mit welchen Konsequenzen müssten diese Länder 
rechnen, wenn sie sich nach Westen orientieren 
sollten? 

Wo verlaufen für Russland die roten Linien?
Was erwarten Sie vom Westen?
Mit ruhiger Stimme beantwortet Karassin alle 

Fragen, nur gibt es ein Problem: Das Aufnahme-
gerät muss ausgeschaltet bleiben, aus dem Inter-
view darf nicht zitiert werden. Doch eigentlich 
lässt sich das Gespräch in zwei Sätzen zusammen-
fassen: Russland wolle gute Beziehungen zu seinen 
Nachbarn. Dass das nicht immer gelinge, liege 
nicht an Russland.

Vielleicht finden sich Antworten woanders als 
im Besprechungszimmer des stellvertretenden 
Ministers: auf den langen Fluren des Gebäudes. In 
Vitrinen liegen Vielvölkerfreundschaftsgeschenke 
aus früheren Zeiten aus. An den Wänden hängen 
Fotos der Außenminister Russlands und der 
Sowjetunion. Auch Wjatscheslaw Molotow gehört 
zur Ahnen-Galerie. Molotow hatte für Stalin mit 
Hitlers Außenminister Joachim von Ribbentrop 
die Aufteilung Europas verhandelt. Sein Bild wirkt 
in diesem Ministerium nicht allein wie ein Stück 
Vergangenheit. Sondern wie gerahmte Kontinuität. 

Russland ist nach wie vor das größte Land der 
Erde. Es hat fast 143 Millionen Einwohner. Es ist 
eine Atommacht. Es verfügt über einen ständigen 
Sitz im UN-Sicherheitsrat. Es ist der Rechts
nachfolger der Sowjetunion. Und seine Demüti-
gung lag womöglich nicht darin, dass die Sowjet
union zusammenbrach. Sondern dass die Welt 
anschließend vergaß, Russland weiterhin als 
Großmacht wahrzunehmen. Weshalb Russland sie 
jetzt wieder daran erinnert. 

Russland will seinen Einfluss sichern. Doch 
wenn es das tut, durch Fake-News, Panzer, 
Stacheldrahtzäune, stößt es seine Nachbarn vor 
den Kopf. Sie grenzen sich ab. Es folgt ein neuer 
Anlauf. Ein Perpetuum mobile der Geopolitik ist 
in Gang gekommen.

Gibt es in dieser Angelegenheit einen klaren 
Gewinner? Einen offensichtlichen Verlierer? Eine 
Großmacht braucht nicht nur Einflusssphären, 
sondern auch Verbündete. Soft Power hat der ame-
rikanische Politikwissenschaftler Joseph Nye vor mehr 
als zehn Jahren das Konzept genannt, andere Länder 
durch Attraktion statt Aggression von sich zu über-
zeugen und dadurch zum Anführer zu werden. In 
Russland taucht der Begriff erstmals 2012 in einem 
offiziellen Dokument auf. Die Regierung kann mit 
dem Ansatz bis heute nicht viel anfangen.

Man könnte argumentieren, die Gegenwart 
gebe den Russen trotzdem recht. Die Loyalität von 

Weißrussland: gesichert durch Geld. Die Nato-
Mitgliedschaft Georgiens: dank eines ungelösten 
Konflikts auf Jahre verhindert. Die Ukraine: lahm-
gelegt. Auch auf dem Balkan und in Syrien baut 
Putin seine Macht aus. Der russische Einfluss 
reicht vom Kaspischen Meer bis zum Mittelmeer.

Doch das hat einen Preis. Die Balten definieren 
sich längst in Abgrenzung zu Russland. Erste 
Fremdsprache an georgischen Schulen ist heute 
Englisch, nicht Russisch. Das ukrainische Parla-
ment hat die Bündnisneutralität aufgehoben.

Und in Estland ging die Geschichte von Aljo-
scha weiter, jenem mit Projektionen behafteten 
bronzenen Soldaten in der Hauptstadt Tallinn. 
Die Esten versetzen die Statue vom Stadtzentrum 
auf den Militärfriedhof. Mit Aljoschas Fundament 
wurden die Gebeine von zwölf sowjetischen 
Soldaten ausgehoben, die 1945 auf dem Platz im 
Zentrum begraben worden waren. Fünf der zwölf 
Gefallenen konnten identifiziert werden, die est-
nische Regierung übergab die sterblichen Über-
reste an Nachfahren in Russland, in der Ukraine 
und in Israel. Die Esten zogen die Sache mit Aljo-
scha durch, obwohl Russland mit Sanktionen 
drohte, den Nachbarn als »faschistisch« beschimpf-
te und einen »blasphemischen« Umgang mit der 
Erinnerung beklagte.

Zeitgleich rückten im Moskauer Vorort Chim-
ki – da, wo die Rote Armee einst Hitlers Wehr-
macht aufhielt – Bagger an. Um eine Straße zu 
verbreitern. Sie rissen die Erde auf, unter der zwei 
sowjetische Kampfpiloten und vier Soldaten lagen, 
die im Kampf gegen die Nazis gestorben waren. 
Die Toten wurden auf einen nahe gelegenen 
Friedhof umgebettet. Dagegen protestierte die 
russische Regierung nicht.

LETTLAND: Eine Passantin vor dem Freiheitsdenkmal in Riga

HINTER DER GESCHICHTE

Die Idee: Wie ist das Verhältnis zu den 
Russen? Bei einer Recherche in Georgien 
beschloss die Autorin, auch in den ande-
ren westlichen Nachbarländern Russ-
lands dieser Frage nachzugehen. 
Die Gesprächspartner: etwa fünfzig – 
darunter Regierungspolitiker, Opposi
tionelle, Geheimdienstler, Politologen, 
Historiker, Blogger, Bauern, Hausfrauen, 
Arbeitslose.
Die Helfer: In jedem Land halfen loka-
le Journalisten, Fahrer und Dolmet-
scher mit ihren Kontakten und bei der 
Recherche. 


