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Der Fisc

Die Garnele ,,White
Tiger” hat es Fabian
Riedel angetan. Mit
Crusta Nova hat er eine
geschlossene Aquafarm
entwickelt, in der
Millionen Gambas mit
bayerischer Note
gezichtet werden;
nachhaltig, artgerecht,
ohne Antibiotika und
Chemikalien.

lugs hat Fabian Riedel 70 000
Flugblétter mit Gutschein dru-
cken und in den Stadtteilen Miin-
chens in die Briefkésten der
Haushalte werfen lassen. Die Flyer-Akti-
on sollte helfen, Crusta Nova gar nicht
erst ins Trudeln kommen zu lassen, weil
die Stammkunden — Restaurants und Ho-
tels — seine ,Bayerische Garnele® nicht
mehr abnehmen konnten. Die Aktion
kam an, sagt der Griinder und Geschéfts-
fithrer des vor vier Jahren gestarteten
Zichters der beliebten Krustentiere.

Die Aktion hat nicht nur Geschéft ge-
bracht, sondern sein Unternehmen einer
breiteren Masse bekannt gemacht. Dabei
ist Crusta Nova in der Szene der Sterneko-
che von Jan Hartwig iiber Alexander Herr-
mann bis hin zu Anton Schmaus in geho-
benen Restaurants und Hotels ldngst be-
kannt, aber auch prisent in Fischldden
und Fischtheken sowie im Lebensmittel-
einzelhandel von Edeka iiber Rewe bis
Globus.

Restaurants, Hotellerie und Catering-
Anbieter, die die wichtigsten Abnehmer
sind, haben immer noch zu; mit Abstand
folgen der Lebensmittelhandel und der
Online-Vertrieb als Vertriebskanal. Die
Sorgen um eine zu starke Abhédngigkeit
im Shutdown muss sich der 37 Jahre alte
Riedel, der sich auf seiner Visitenkarte zu-
erst mit ,Rechtsanwalt“, dann mit ,,Griin-
der” und ,,Gesellschafter* ausweist, nicht
machen. ,Existenzéngste haben wir
nicht“, sagt er. Den Juristen ldsst Riedel
nur noch selten raus. Anfangs half ihm
die Anwaltstétigkeit noch bei der Finan-
zierung des Aufbaus, der sich zwischen
2012 und 2016 vier Jahre hingezogen hat.

Die Corona-Krise ist der Beweis fiir
eine gefestigte Existenz. ,Wir sind inzwi-
schen etabliert, sowohl im Markt als auch
in unseren Prozessen®, sagt er. ,,Das sieht
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er von Langpreising

Fabian Riedel

man besonders in diesen schwierigen Ta-
gen.“ Crusta Nova habe es geschafft, die
Einnahmenverluste durch den gestiege-
nen Absatz im Einzelhandel sowie On-
line fast zu kompensieren. ,Wir haben
schnell und flexibel gehandelt.“ Und die
Chance genutzt: Die in Wohnungen ver-

Die Griinder

bannten Menschen haben das Kochen als
Zeitvertreib genutzt. Da bieten sich Gam-
bas an, weil sie gesund, lecker und ein-
fach zuzubereiten sind.

Riedel fiihlt sich in seinem Geschéfts-
modell bestitigt. ,Das Unternehmen ist
zwar noch klein, aber wir haben schon
viel erreicht und sind die Ersten in Euro-
pa in der Garnelenzucht®, zieht er eine
Zwischenbilanz; wohlwissend, dass noch
viel zu tun ist. Das Unternehmen wachse,

aber eben auf einem niedrigen Niveau.
Gerade einen mittleren einstelligen Mil-
lionenumsatz erzielt er mit seinen zwdlf
Mitarbeitern.

Er nennt Crusta Nova ein ,,Agricultural
Tech-Unternehmen®, das Gambas, aber
auch Fische jeder Art, ,landbasiert” zlich-
ten kann. Der ,erste deutsche Markengar-
nele“ hat er den — nicht geschiitzten — Na-
men ,Bayerische Garnele“ gegeben, statt
von der weltweit populédren Sorte ,White
Tiger* zu sprechen. Das Geschaftsmodell
ist die artgerechte, nachhaltige Ziichtung
im abgeschlossenen, geschiitzten Biotop.
Rund 1,5 Millionen Garnelen, mehr als 30
Tonnen, verkauft Crusta Nova im Jahr;
eine kleine Menge verglichen mit dem rie-
sigen deutschen Markt. In der abgeschlos-
senen Halle von Crusta Nova in Langen-
preising unweit vom Miinchner Flughafen
ist die Temperatur stetig auf 29 Grad hoch-
gefahren. Schwiillwarm ist es.
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In acht Becken —jeweils 5 mal 35 Meter
grof3 — auf zwei Etagen werden vorne
Baby-Garnelen eingesetzt, nach fiinf bis
sechs Monaten mit 15 Zentimeter Linge
abgefischt, per Gleichstrom als das ,,scho-
nendste Verfahren“ (Riedel) getotet und
fangfrisch ausgeliefert. Liiftungs- und
Filteranlagen wurden eigens entwickelt.
Bio-Futterung, Zusammensetzung von
Frischwasser und Salzwasser, Sauerstoff-
gehalt, pH-Wert als Sduregrad, Tempera-
tur, mechanische und biologische Aufbe-
reitung des zu 98 Prozent in den Kreislauf
zuriickgeflihrten Wassers sorgen fiir idea-
le Zuchtbedingungen Das alles wird liber
eine Software gesteuert, notfalls per App
von zu Hause. ,RAS* (Recirculating Aqua-
culture System) nennt Riedel die Techno-
logie, den Nukleus von Crusta Nova.

Schone neue Welt der Shrimps: Anti-
biotika, Hormone und Chemikalien sind
tabu. Die kommen in verscharfter Form

in den Freiluft-Zuchtanlagen in Asien
und Siidamerika zum Einsatz. Eine offe-
ne Zucht ist Umwelteinfliissen ausge-
setzt, durch Bakterien von Menschen und
Tieren oder Abwisser aus Fliissen be-
droht. Meist sind offene Kulturen in Man-
grovenwéldern angesiedelt, um den Aus-
tausch von Meer- und Sumpfwasser zu
nutzen. Die Massenhaltung zwingt zum
Einsatz von Chemikalien.

Vor acht Jahren hat Fabian Riedel ein
Faible fiir die White Tiger entwickelt. An-
gefangen aber hat es mit Flusskrebsen,
die sein Schulfreund Maximilian Ass-
mann als Lebensmitteltechnologe zu For-
schungszwecken in seiner Wohnung ziich-
tete. Assmann fand die spannend, Riedel
nicht. Garnelen, das wére was. ,,Die liebt
jeder. Geld verdienen kdnne man damit
obendrein. Er liberzeugte seinen Kum-
pel. Riedel und Assmann entwickelten
die Technologie fiir das geschlossene
Aquafarming und griindeten Crusta
Nova. Es sollte vier Jahre bis zur Marktrei-
fe brauchen. Ein Netzwerk von Experten
und Unternehmen half, die sich mit Fisch-
zucht, mit Wasserreinigung, Beliiftung
oder mit Kiihlbau auskannten. Mit der
Blaupause tliberzeugten sie 2014 Michael
Ponnath, ein grofler bayerischer Fleisch-
verarbeiter. Er stieg als Investor ein. Es
dirfte fiir Riedel ein schwerer Schlag ge-
wesen sein, als sein enger Freund und
Kompagnon aus gesundheitlichen Griin-
den 2016 ausgerechnet mit dem Start von
Crusta Nova ausscheiden musste. Neben
der menschlichen Betroffenheit musste
er von da an die Arbeit seines Kumpels zu-
sétzlich fortsetzen.

Nach vier Jahren Realbetrieb beginnt
eine neue Phase, eine der Expansion:
,Der Investorenprozess hat gerade begon-
nen*, kiindigt Riedel an. ,,Ich suche strate-
gische Partner, seien es klassische Risiko-
kapitalgeber, Family Offices oder aus der
Industrie.”“ Das soll helfen, Crusta Nova
neben der Garnelenzucht als ,Marketing-
und Vertriebsplattform fiir Seafood-Mar-
ken® in Deutschland und Osterreich zu
etablieren. Auf der gibt es schon exklusi-
ve Produkte aus der Welt unter Wasser;
von Lieferanten, die ebenso unter hohen
Standards ziichten. In Marke und Be-
kanntheit, in Ausbau des Onlineshops, in
Kithllager und Warenwirtschaftssysteme
soll investiert werden. ,Die eindeutige
Spezialisierung auf lokale Produktion
und Nachhaltigkeit ist unsere Stirke®,
sagt er. ,Das unterscheidet uns von den
klassischen Volumenanbietern.“ N25 Ka-
viar, Ora King Lachs, norwegische Ko-
nigskrabbe, europdischer Hummer, ampu-
lische Sardelle und Tintenfisch oder Tris-
tan Languste gehoren schon zum Ange-
bot; selbst edler Wein, Champagner und
Olivenol. Aber Thunfisch, Austern, Ja-
kobsmuscheln oder Fische, die in
Deutschland noch wenig bekannt und en
vogue sind, fehlen noch. RUDIGER KOHN

Janina Kugel
heuert bei

BCG an

Die langjdhrige Siemens-Personal-
chefin Janina Kugel arbeitet kiinftig
fiir die Boston Consulting Group. Die
50 Jahre alte Managerin sei schon
seit kurzem als ,Senior Advisor* fiir
BCG in Miinchen tétig, bestétigt die
Unternehmensberatung. Die geblirti-
ge Stuttgarterin arbeitete 18 Jahre
lang fiir Siemens, die letzten fiinf Jah-
re war sie im Vorstand fiir das Res-
sort Personalwesen zustindig. Sie
war eines der bekanntesten Gesich-
ter des Miinchener Technologiekon-
zerns. Im vergangenen Jahr hief3 es
iiberraschend, Kugel werde Siemens
vorzeitig im Januar verlassen — offi-
ziell im ,gegenseitigen Einverneh-
men“, doch offenbar gab es hinter
den Kulissen Dis-
sonanzen im Sie-
mens-Spitzenma-
nagement. Zwar
wurde ihr beschei-
nigt, viel fir das
positive Ansehen
von Siemens als
Arbeitgeber getan
zu haben, doch
ihr Verhéltnis zu
Siemens-Chef Joe
Kaeser galt als angespannt.

Bei BCG wird ihrer Expertise gro-
Be Bedeutung beigemessen: ,Janina
Kugel ist eine der einflussreichsten
Frauen der deutschen Wirtschaft und
eine ausgewiesene Expertin fiir Perso-
nalthemen®, freut sich BCG-Deutsch-
land-Chef Matthias Tauber iiber den
Neuzugang.

Fir Janina Kugel ist die neue Ar-
beit als Unternehmensberaterin auch
eine Riickkehr zu ihren beruflichen
Waurzeln. Thre Karriere hatte sie nach
dem Studium der Volkswirtschafts-
lehre an der Uni Mainz 1997 als Bera-
terin beim amerikanischen Bera-
tungsunternehmen Andersen Consul-
ting — aus dem einige Jahre spater
Accenture wurde —begonnen, mit Sta-
tionen in Schweden, Italien, der
Schweiz, Amerika und Deutschland.
Im Jahr 2001 wechselte sie schlief3-
lich zu Siemens.

Neben ihrer Arbeit fiir BCG wird
Janina Kugel noch weiteren Tatigkei-
ten nachgehen. So gehort sie seit Ja-
nuar auch einem neuen Beratergremi-
um der Bundesregierung an — dem
von Arbeitsminister Hubertus Heil in-
itiierten ,Rat der Arbeitswelt“. Das
Gremium soll von Frithjahr 2021 an
einen jahrlichen Bericht mit Empfeh-
lungen zur deutschen Arbeitsmarkt-
politik vorlegen. tine.

Foto dpa

Janina Kugel

Tech-Konzerne
in Heimarbeit

lid. NEW YORK. Die meisten Mitar-
beiter der amerikanischen Technolo-
giekonzerne Facebook und Google
werden wohl bis Ende dieses Jahres
von zu Hause aus arbeiten. Dies wurde
ihnen in den vergangenen Tagen mit-
geteilt. Der Fernsehsender CNBC zi-
tierte aus einer Nachricht des Google-
Vorstandschefs Sundar Pichai an seine
Mitarbeiter, wonach die Riickkehr der
Belegschaft ,langsam, iiberlegt und
stufenweise“ erfolgen werde. Die Bii-
ros wiirden frithestens im Juni gedff-
net, und vorerst sollten nur 10 bis 15
Prozent der Mitarbeiter gleichzeitig
vor Ort sein. Pichai sagte, virtuelle Be-
sprechungen funktionierten gut, auch
wenn er es vermisse, viele Menschen
am gleichen Ort zu haben. Bis dies wie-
der moglich sei, werde womdglich
noch einige Zeit vergehen.

Die Mehrheit der Mitarbeiter, die
derzeit im Homeoffice arbeiten konn-
ten, wiirden dies moglicherweise noch
bis zum Jahresende tun. Auf der Welt
seien derzeit 5 Prozent aller Mitarbei-
ter in Biiros, wobei es im asiatisch-pa-
zifischen Raum schon 30 Prozent sei-
en, sagte Pichai und kiindigte zudem
an, dass die Belegschaft am 22. Mai ei-
nen freien Tag bekommen solle. ,Ich
weil3, viele von uns haben jetzt wo-
chenlang nonstop gearbeitet und erle-
ben womdglich eine Art ,Burn-out".”

Facebook will Medienberichten zu-
folge am 6. Juli die meisten Biiros wie-
dererdffnen. Doch auch hier wird die
Riickkehr der Mitarbeiter wohl ein
langsamer Prozess werden. Vorstands-
chef Mark Zuckerberg sagte zu seiner
Belegschaft, den meisten Beschéftig-
ten solle es erlaubt werden, bis zum
Jahresende vom Homeoffice aus zu ar-
beiten. Welche Mitarbeiter von Juli an
zurlickkehren sollen, miisse noch fest-
gelegt werden. Zuckerberg hat un-
langst auch angekiindigt, Facebook
werde alle grofleren Veranstaltungen
mit mehr als 50 Personen bis Juni
2021 streichen. Einige von ihnen wiir-
den als virtuelle Treffen abgehalten.
Auch das soziale Netzwerk versucht,
seinen Mitarbeitern etwas Gutes in
der Krise zu tun, und hat einen Sonder-
bonus von 1000 Dollar versprochen.

Dreifacher Umbruch in Autobranche

Fachleute rechnen mit Zusammenschliissen und Insolvenzen als Folge von Corona

smo. FRANKFURT. Die Corona-Krise
beschleunigt nach Einschédtzung von Fu-
sions- und Sanierungsfachleuten in der
Autoindustrie Fusionen, losere Zusam-
menschliisse und wirtschaftliche Zusam-
menbriiche. Hersteller forcieren Koope-
rationen, viele Zulieferer werden zu Sa-
nierungsféllen, und Héandler verschwin-
den vom Markt — dies prognostizieren
Matthias Horbach und Holger Hofmeis-
ter, Partner der Kanzlei Skadden, in ei-
ner Analyse fiir die F.A.Z.

Die Bewertungen bérsennotierter Un-
ternehmen sind brancheniibergreifend
tendenziell stark gefallen, vor allem auch
im Autosektor. Das konnte Unterneh-
men und Investoren mit hohem Bargeld-
bestinden zu Ubernahmeofferten ein-
laden oder zumindest zu Beteiligungen,
argumentieren Stefan Ohl und Michael
Wabnitz, beide Geschéftsfithrer (Mana-
ging Director) des Sanierungsspezialis-
ten Alix.

Hersteller und Zulieferer melden star-
ke Umsatzriickgénge. ,Es ist zu erwar-
ten, dass sich der Trend zur Zusammenar-
beit zwischen einzelnen Herstellern —
aber auch zwischen Herstellern und Zu-
lieferern — fortsetzt®, schreiben Horbach
und Hofmeister, die in der Kanzlei Skad-
den auf Fusionen und Ubernahmen (Mer-
gers & Acquisitions, M&A) spezialisiert
sind. Motiv sei es, die Liquiditat zu scho-
nen sowie Risiken und begrenzte Res-
sourcen auf moglichst viele Projekte zu
verteilen.

Ein Beispiel ist die kiirzlich verkiinde-
te Zusammenarbeit zwischen Daimler
und Volvo mit Blick auf Brennstoffantrie-
be fiir Lastwagen (F.A.Z. vom 22. April).
Dazu soll bis zum Jahresende ein Ge-
meinschaftsunternehmen gegriindet wer-
den, das beiden Partnern jeweils zur Half-
te gehoren soll. Ziel ist es, Systeme zur
Energieerzeugung aus Wasserstoff fiir
schwere Lastwagen serienreif zu entwi-
ckeln, zu produzieren und zu vermark-
ten. Volvo zahlt nach Angaben von Ende
April fiir seine Hélfte an dem Gemein-
schaftsunternehmen 600 Millionen Euro
an Daimler.

Die Alix-Fachleute verweisen im Fall
Daimler auf Berichte im Markt, das Stutt-

garter Unternehmen flirchte, dass der chi-
nesische Aktionér Geely seinen Einfluss
vergrofiern wolle. Geely halt 10 Prozent
an Daimler und 50 Prozent an Smart als
Teil des Mercedes-Portfolios.

Unter den Zulieferern haben es kleine
und mittlere Unternehmen, oft familien-
gefiihrt, besonders schwer. Es sei anzu-
nehmen, ,dass in diesem Bereich eine
Reihe von Restrukturierungsfillen ent-
steht oder bereits besteht®, urteilen Hor-
bach und Hofmeister. Abzuwarten blei-
be, wie viele echte Insolvenzfille daraus
erwiichsen — mehrere Unternehmen ha-
ben Schutzschirmverfahren beantragt
und werden in Eigenverwaltung saniert.
Wegen der Corona-Krise ist fiir einige
Monate unter bestimmten Umstdnden
die Pflicht der Geschiftsleitung ausge-
setzt, einen Insolvenzantrag zu stellen.

— — .

Fiir die Zulieferer ist die Besonderheit,
dass Hersteller oft tiber den zukiinftigen
Inhaber mitentscheiden. Weil die Uber-
nahme von Zulieferern schon vor der Kri-
se unter anderem aus kartellrechtlichen
Griinden nicht moglich war und durch
die Krise bisher keine gesetzlichen Er-
leichterungen geschaffen wurden, erwar-
ten die Fachleute zwei Effekte: ,Es wird
daher wohl bei voriibergehender finan-
zieller Unterstiitzung der Zulieferer
durch die Hersteller bleiben und eine ver-
stirkte Konsolidierung der Branche ge-
ben.“ Ahnlich argumentieren Ohl und
Wabnitz von Alix. Der Produktionsriick-
gang ,konnte Hersteller zwingen, Zuliefe-
rer zu unterstiitzen, um die Stabilitat in
dem gesamten Industriesystem zu stiit-
zen — entweder durch Uberbriickungsgel-
der oder M&A*.

Autobau mit Mundschutz: Ein Mitarbeiter von Daimler bei der Produktion der S-Klasse

Autohdndler sind nicht viel besser
dran — glaubt man den Fachleuten. Ralf
Moldenhauer, Partner der Unterneh-
mensberatung Boston Consulting, rech-
net hier wie auch in anderen Branchen
damit, dass Handler ihre Daseinsberech-
tigung beweisen miissen, weil Kunden
sich daran gewdhnen, liber das Internet
zu kaufen, und diese Gewohnheit wohl
nicht mehr aufgeben werden. Bei Auto-
héndlern etwa werde dies ein grof3es The-
ma werden. Nach Aussage Horbachs und
Hofmeisters von Skadden setzt die Coro-
na-Pandemie Héandler einer Marktberei-
nigung aus, die einen ohnehin bestehen-
den Abwiértstrend beschleunigt. Auf Kun-
denseite seien sinkende Absétze zu ver-
zeichnen. Gleichzeitig versuchten die
Hersteller, den Direktvertrieb vor allem
iiber das Internet zu forcieren.
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Musk droht
Kalifornien

lid. NEW YORK. Elon Musk hat sei-
nen Streit mit dem kalifornischen
Landkreis, in dem der von ihm gefiihr-
te Elektroautohersteller Tesla ein
Werk betreibt, eskalieren lassen —
und sogar mit einem Wegzug seines
Unternehmens aus dem Bundesstaat
gedroht. Auf Twitter schrieb er, Tesla
werde seine Hauptverwaltung ,,unver-
ziiglich® nach Texas oder Nevada ver-
legen. Gleichzeitig stellte er die Zu-
kunft der Produktionsstitte in Fre-
mont in Frage, das einzige wesentli-
che Werk in Amerika, in dem Tesla
Autos baut und in dem 10 000 Mitar-
beiter beschiftigt sind. Falls Tesla
hier kiinftig iberhaupt noch fertige,
hédnge dies davon ab, wie das Unter-
nehmen behandelt werde, schrieb
Musk. ,Tesla ist der letzte verbleiben-
de Autohersteller in Kalifornien®, fiig-
te er drohend hinzu. Das Unterneh-
men hat auBerdem am Samstag eine
Klage gegen den Landkreis Alameda
eingereicht, in dem das Werk steht.

Musk hat seinem Unmut iiber Re-
striktionen im 6ffentlichen Leben we-
gen der Corona-Krise und speziell
dariiber, dass die Produktionsstitte
in Fremont geschlossen bleiben
muss, zuletzt verstirkt Luft gemacht.
Bei der Vorlage von Quartalszahlen
vor gut einer Woche nannte er die
Ausgangsbeschrdnkungen ,faschis-
tisch®. Musk hat zudem die Bedro-
hung durch das Coronavirus wieder-
holt kleingeredet. Anfang Mérz twit-
terte er: ,Die Coronavirus-Panik ist
bescheuert.“ Wenige Wochen spiter
sagte er vorher, bis Ende April werde
es in Amerika fast keine neuen Infek-
tionsfille mehr geben.

Tesla hat die Produktion in Fremont
im Marz erst flinf Tage nach der Anord-
nung des Landkreises gestoppt. Die
jingste Eskalation hat damit zu tun,
dass der kalifornische Gouverneur Ga-
vin Newsom in seinem Bundesstaat
eine schrittweise Lockerung der Re-
striktionen vom Freitag an erlaubte,
wobei er darauf hinwies, dass dies je
nach Landkreis unterschiedlich ausfal-
len werde. Tesla wollte daraufhin am
Freitag in Fremont den Betrieb wieder-
aufnehmen. Der Alameda-Landkreis
hat dies aber vorerst untersagt.



