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Was die

Kiunstliche Intelligenz
kann Ursachen und
Wirkungen nicht
erkennen. Doch gibt es
einen neuen Ansatz
fir Unternehmen, der
das moglich macht.

Von Martin Spindler
und Stefan Feuerriegel

ollte ein Hotel die Preise erhdhen,
wenn die Auslastung zu gering ist?
Natiirlich nicht, denn steigende
Preise verringern die Nachfrage.
Doch eine traditionelle Kiinstliche Intelli-
genz (KI) wiirde genau das empfehlen, weil
sie auf Korrelationen beruht. In den Daten
treten hohe Preise und hohe Auslastung oft
gemeinsam auf. Solche Korrelationen sind
hilfreich, um Vorhersagen zu treffen, zum
Beispiel, dass steigende Preise meist auch
mit steigender Nachfrage einhergehen.

Fiir gute Entscheidungen reichen Kor-
relationen jedoch nicht aus, wie das Hotel-
beispiel zeigt. Denn die Preisinderung
verursacht nicht automatisch eine héhere
Auslastung — im Gegenteil. Genau hier
setzt die kausale Inferenz an. Sie unter-
sucht, wie man aus Daten echte Ursache-
Wirkungs-Beziehungen ableiten kann,
welche die Grundlage fundierter Entschei-
dungen bilden. Die kausale KI (Causal AI)
kombiniert diese Denkweise mit moder-
nen Machine-Learning-Methoden, um
Kausalzusammenhénge aus Daten zu ler-
nen. Sie ist damit ein Schliissel zu resilien-
ter, transparenter und erklarbarer KI.

Da Management im Kern aus dem Tref-
fen von Entscheidungen besteht, wird so-
fort deutlich, wie wichtig kausale Inferenz
und kausale KI fiir Unternehmen sind. Ty-
pische Anwendungen reichen von Preisge-
staltung (Pricing) Uber Marketing-Mix-
Modelle, also der Analyse der Wirkung
verschiedener Marketingkanile wie TV,
Online oder Print auf den Absatz bis hin
zu personalisiertem Marketing, also der
Frage, welche Mafinahme bei welchem
Kunden am besten wirkt. Auch lésst sich
die Produktion optimieren, indem verén-
derte Maschinenparameter den Ausschuss
verringern.

Zum Beispiel hat der Halbleiterherstel-
ler AMS-Osram Methoden entwickelt, um
mithilfe von kausaler KI den Ausschuss in
der Chipproduktion zu reduzieren. Dabei
wird untersucht, welche Prozessparame-
ter tatsdchlich verursachen, dass ein Chip
fehlerhaft wird. So kénnen Stellschrauben
gezielt angepasst werden, statt sich nur
auf Korrelationen zu verlassen.

Auch das Reiseportal Booking.com
nutzt kausale KI, um zu verstehen, welche
Empfehlungen und Elemente seiner
Website tatséchlich zu Buchungen fithren
und wie man die angebotenen Dienste
optimiert. So werden die Onlineprozesse
gezielt benutzerfreundlicher gestaltet und
Dienste angepasst. Im Pharmamarketing
wiederum hilft kausale KI zu bestimmen,
welche Kommunikationskanile — etwa
Besuche im Auliendienst, Kongresse oder
digitale Kampagnen — den grof3ten Ein-
fluss auf das Verschreibungsverhalten von
Arzten haben. So lassen sich Marketing-
budgets effizienter einsetzen.

Obwohl Entscheidungen und damit
kausale Inferenz zentral fiir den Unter-
nehmenserfolg sind, setzen in Deutsch-
land und Europa bislang nur wenige Fir-

| DER BETRIEBSWIRT |

noch lernen muss

men diese Technologien ein. Grofle US-
Plattformen und E-Commerce-Unterneh-
men hingegen investieren stark in kausale
KI und nutzen sie im Onlinemarketing
und der Produktoptimierung schon mit
grof3em Erfolg.

Warum ist das so — und wie kann Euro-
padie Liicke schliefen? Ein Grund liegt in
der Komplexitdt kausaler Modelle. Sie
sind schwerer zu verstehen, zu entwickeln
und zu evaluieren als reine Vorhersagemo-
delle. Wahrend man bei Prognosen nur be-
obachtet, was ist, muss man fiir Kausalmo-
delle auch bedenken, was gewesen wire,
wenn man sich anders entschieden hatte.
Dafiir ist sogenanntes kontrafaktisches
Denken erforderlich. Zudem sind kausale
Anwendungen oft aufwendig in der Um-
setzung, denn sie erfordern tiefes Fachwis-
sen iber den Anwendungsbereich und
eine enge Zusammenarbeit zwischen Data
Scientists und Fachabteilungen.

Ein zweiter zentraler Punkt ist das The-
ma Qualifizierung und Weiterbildung, so-
genanntes Upskilling. Kausale KI ist ein
junges, forschungsnahes Gebiet, das erst
allméhlich in Ausbildung und Praxis Ein-
zug halt. Nur wenige Data Scientists sind
bislang darin geschult, weshalb gezielte
Weiterbildungsprogramme dringend notig
sind. Doch nicht nur Fachkréfte, auch Ma-
nager miussen verstehen, wie Entschei-
dungen datenbasiert und kausal bewertet
werden konnen. In verschiedenen Trai-
nings, die wir durchgefiihrt haben, zeigte
sich deutlich: Sobald Fiihrungskréfte die
Grundlagen verstanden hatten, erkannten

sie sofort das Potential und setzten die
neuen Ansitze erfolgreich um. Im
deutschsprachigen Raum gibt es bisher
nur wenige wirtschaftswissenschaftliche
Forschungsgruppen, die kausale KI syste-
matisch in Lehre und Forschung integrie-
ren. Doch das Interesse wéchst spiirbar.
Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die Ver-
fugbarkeit leistungsfahiger Open-Source-
Software. Open Source bedeutet, dass der
Quellcode offentlich zugénglich ist, von
einer Community weiterentwickelt wird
und kostenlos verwendet werden kann.
Das fordert Transparenz, beschleunigt
Innovation und erleichtert Unternehmen
den Einstieg, weil sie auf bestehenden
Losungen aufbauen kénnen, statt eigene
Systeme von Grund auf zu entwickeln.
Da sich das Feld der kausalen KI dyna-
misch entwickelt, ist ein starkes Open-
Source-Okosystem entscheidend fiir die
schnelle Umsetzung in der Praxis.
SchlieBlich braucht es Investitionen.
Wihrend amerikanische und chinesische
Unternehmen aggressiv in neue KI-Tech-
nologien investieren, agieren viele euro-
pdische Firmen zuriickhaltend. Das fiihrt
zu einem wachsenden Abstand in der
Technologie. Um konkurrenzféhig zu
bleiben, sind gezielte Investitionen in
Forschung, Software und Ausbildung un-
erldsslich. Nicht ohne Grund stammen
zwei der drei fiihrenden Softwarepakete
fir kausale KI von US-Techkonzernen.
Mancher mag sich fragen: Liefert nicht
ein Sprachmodell wie ChatGPT schon er-
staunlich plausible Begriindungen — kann
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es also kausal denken? Der Eindruck
tduscht. Large Language Models beruhen
ausschliefllich auf Korrelationen. Sie be-
rechnen, welches Wort mit welcher
Wabhrscheinlichkeit folgt. So erzeugen sie
iberzeugende Texte. Doch sie verstehen
nicht, warum etwas so ist. Thre Stirke
liegt in der Mustererkennung, nicht im
kausalen Denken. Genau hier setzt kau-
sale KI an. Sie schlieit die Liicke zwi-
schen beeindruckenden Vorhersagen und
belastbaren Entscheidungen, die auf
Ursache und Wirkung beruhen.

Kausale KI ist eines der spannendsten
neuen Gebiete an der Schnittstelle von
Data Science, Okonometrie und Manage-
ment. Wihrend traditionelle KI-Systeme
oft nicht erkldren konnen, warum etwas
passiert, liefert kausale KI genau diese
Einsicht und damit die Grundlage fiir ro-
buste, nachvollziehbare Entscheidungen.
Die Einfithrung dieser Technologie erfor-
dert zwar Zeit, Fachwissen und Investi-
tionen, doch sie ist ein unverzichtbarer
Schritt hin zu einer wirklich intelligenten
und entscheidungsféhigen KI. Schon heu-
te zeigt sich in zahlreichen Anwendun-
gen, dass kiinstliche Intelligenz ohne
kausales Denken unvollsténdig bleibt.

Stefan Feuerriegel leitet das Institut flr
Kinstliche Intelligenz (KI) im Management an
der Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen.

Martin Spindler ist Professor fiir Statistik mit
Anwendung in der Betriebswirtschaftslehre an
der Universitat Hamburg.

Paragraphen und Kunstliche Intelligenz meistern

Welche Steuerprofis Unternehmen suchen / Von Henning Giese, Kim Alina Schulz und Caren Sureth-Sloane

Digitalisierung und Kiinstliche Intelligenz
kosten Arbeitsplétze, so die gingige An-
nahme. Doch wie reagieren Unterneh-
mensbereiche wie die Steuerabteilung, die
zugleich mit wachsender Regulierung,
komplexen Regeln und zunehmenden Be-
richtspflichten konfrontiert sind? Fiihrt
der technologische Fortschritt hier tat-
séchlich zu weniger Personal? Die Ant-
wort lberrascht: Die Abteilungen wach-
sen entgegen verbreiteter Erwartungen.
Gleichzeitig nimmt die Bedeutung hybri-
der Kompetenzprofile zu.

Gerade in Léndern mit komplexen
steuerlichen Verfahren setzen Unterneh-
men gezielt eigenes Personal ein. Das be-
legt eine gemeinsame Studie der Autoren
dieses Beitrags mit Reinald Koch von der
Katholischen Universitiat Eichstitt-Ingol-
stadt, die Daten von liber 7500 Steuermit-
arbeitenden europdischer Groflunterneh-
men auswertet. Die Prasenz von Fachkraf-
ten vor Ort reduziert das steuerliche
Risiko, das etwa aus einer falschen Inter-
pretation komplexer Steuervorschriften
oder einer fehlerhaften Steuererklérung
entsteht, um rund ein Viertel.

Der Trend zu mehr Personal — und zu-
gleich zu verdnderten Anforderungsprofi-
len — zeigt sich noch deutlicher, wenn man
die Auswirkungen der US-Steuerreform
Tax Cuts and Jobs Act im Jahr 2017 be-
trachtet. Wie viele européische Steuerrefor-

men bewegt sich diese Reform im Span-
nungsfeld zwischen steuerlicher Standort-
politik und Missbrauchsbekdmpfung und
ist geprigt von den komplexen Wechselwir-
kungen beider Ansitze. In den drei Jahren
nach Inkrafttreten der Reform hat sich die
Anzahl steuerbezogener Stellenausschrei-
bungen fast verdoppelt (42 Prozent). Dies
zeigt unsere auf maschinellem Lernen ba-
sierte Analyse zusammen mit Dan Lynch
von der University of Wisconsin-Madison.

Bis 2022 suchten Unternehmen insbe-
sondere Mitarbeitende mit steuerrechtli-
cher Expertise, Affinitdt fiir Technologie
und analytischen Fahigkeiten. Die Nach-
frage nach klassischen Soft Skills wie
Kommunikation und  Teamfahigkeit
wuchs zwar ebenfalls, aber deutlich mo-
derater. Das zeigt, wie sich die beruflichen
Anforderungen wandeln. Seit 2023 sinkt
die Zahl ausgeschriebener Steuerpositio-
nen zwar wieder, der Bedarf an qualifi-
zierten Fachkréften bleibt jedoch unver-
andert hoch. Der beobachtete Riickgang
ausgeschriebener Steuerpositionen lésst
sich vor allem dadurch erklaren, dass die
Steuerabteilungen im Zuge der Reform-
jahre zuvor massiv aufgestockt wurden,
um den verdnderten Anforderungen ge-
recht zu werden, und nur zum Teil durch
den Einsatz Kiinstlicher Intelligenz.

Im Zuge regulatorischer und technolo-
gischer Umbriiche haben sich die Anforde-

rungen an Steuerexperten verdndert. Die
Analyse aktueller Stellenausschreibungen
zeigt, dass fundiertes steuerrechtliches
Fachwissen weiterhin entscheidend ist.
Gleichzeitig nehmen die Anforderungen
im Umgang mit Steuerreformen, digitalen
Werkzeugen, Datenanalyse und Kiinstli-
cher Intelligenz spiirbar zu. Bemerkens-
wert ist dabei, dass klassische steuerrecht-
liche und betriebswirtschaftliche Fach-
kenntnisse nicht etwa an Bedeutung
verlieren, sondern parallel zu technologie-
bezogenen Féhigkeiten nachgefragt wer-
den. Ein Hinweis auf die zunehmende
Komplexitdt der Steuerfunktion und die
Bedeutung hybrider Kompetenzprofile.
Welche Féhigkeiten die Unternehmen
von neuen Mitarbeitern verlangen, richtet
sich entscheidend nach der Branche: Im
Dienstleistungssektor sind steuerrechtli-
che Kenntnisse besonders gefragt. Tech-
nologie- und prozessbezogene Qualifika-
tionen stehen vor allem im Finanz- und
Immobiliensektor im Vordergrund. In
operativen Bereichen, etwa fiir die Erstel-
lung von Steuererkldrungen, tragen das
Transportwesen und der Groflhandel be-
sonders stark zur Nachfrage bei. Insgesamt
belegen die Daten: Unternehmen aller
Wirtschaftssektoren brauchen bislang un-
verdndert, grofitenteils sogar vermehrt,
Fachleute mit steuerlichen Problemlo-
sungs-, Regelwerks-, Deklarations- und

Technologiekompetenzen. Diese Entwick-
lung ldsst sich weitgehend auf strukturelle
Verdnderungen im Steuerrecht zuriickfiih-
ren. Internationale Mindestbesteuerung,
verschirfte Anforderungen zur Vermei-
dung aggressiver Steuerplanung und neue
Dokumentationspflichten erhéhen den
Abstimmungsbedarf und verdndern risi-
koorientierte Betriebspriifungen nicht nur
innerhalb global agierender Unterneh-
men. Damit wachsen auch die Anforde-
rungen an und die Verantwortung fiir jene,
die diese Komplexitét organisatorisch und
inhaltlich beherrschen miissen.
Technologie ersetzt nicht einfach Men-
schen, sie verdndert Aufgabenprofile. So
zeichnet sich in den Steuerabteilungen
ein verdndertes Berufsbild ab, das steuer-
liches Fachwissen, rechtliche Einord-
nung, technologische Kompetenz und
analytische Denkweise gleichermafien
verlangt. Steuerabteilungen entwickeln
sich damit zu Schnittstellen zwischen Re-
gulatorik, Technologie und Unterneh-
mensstrategie. Der Steuerexperte von
morgen muss nicht nur Paragraphen aus-
legen, sondern auch mit Algorithmen kri-
tisch reflektierend umgehen kénnen.

Henning Giese, Kim Alina Schulz und Caren
Sureth-Sloane von der Universitat Paderborn
arbeiten fr den Sonderforschungsbereich TRR
266 Accounting for Transparency.
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Trump schldgt die Fed und trifft uns

Von Jérg Kramer

tenbank Fed im kommenden

Jahr tatsdchlich unter seine
Kontrolle bringen, hitte das auch fiir
uns im Euroraum gravierende Auswir-
kungen. Viele verschlieffen die Augen
vor diesem Risiko.

Die Beschwichtiger verweisen gerne
darauf, dass der US-Notenbankchef Je-
rome Powell 2018 von Trump
nominiert wurde und sich
jetzt trotzdem seinen Atta-
cken widersetzt. Aber in sei-
ner ersten Amtszeit war
Trump zurlickhaltender. Da-
gegen will er in seiner zwei-
ten Amtszeit alle staatlichen
Institutionen seinem Willen
unterordnen, ohne bei den re-
publikanischen Mitgliedern
des Kongresses auf nennens-
werten Widerstand zu stof3en.
Trump macht dabei auch nicht vor der
US-Notenbank halt. Es widerspricht sei-
nem Machtanspruch, wenn ungewéhlte
Fachleute mit der Geldpolitik einen we-
sentlichen Bereich der Wirtschaftspoli-
tik bestimmen. Vize-Président J. D.
Vance hat kiirzlich klar gemacht, dass
die Trump-Bewegung eine unabhingige
Zentralbank nicht akzeptiert.

Trump diirfte seinen Einfluss vor al-
lem dadurch ausweiten, dass er die Di-
rektoriumsmitglieder der Notenbank
schrittweise durch Gefolgsleute ersetzt.
Dort sitzen bereits drei von ihm nomi-
nierte Geldpolitiker. Sollte Trump sich
im Januar vor Gericht durchsetzen und
das Direktoriumsmitglied Lisa Cook
entlassen dirfen, konnte er einen wei-
teren Gefolgsmann installieren, womit
die von ihm nominierten Mitglieder
eine Mehrheit im siebenkdpfigen Di-
rektorium hétten. Endgiiltig konnte der
US-Prisident die Notenbank im Mai
unter seine Kontrolle bringen, wenn

S ollte Donald Trump die US-No-
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die Amtszeit Jerome Powells als Noten-
bank-Chef endet und Trump einen ihm
ergebenen Nachfolger nominiert.

Es spricht einiges dafiir, dass Trump
die Unabhéngigkeit der US-Notenbank
im kommenden Jahr schleifen wird. Sie
wiirde die Geldpolitik dann voraus-
sichtlich zu locker gestalten, was frither
oder spiter zu einem deutlichen An-
stieg der US-Inflation fithren
wirde. Die Siebzigerjahre
mit der von Politikern domi-
nierten Zentralbank sind ein
warnendes Beispiel.

Von einem solchen Infla-
tionsproblem in den USA
wiren auch wir betroffen.
Denn wenn der Euro gegen-
iiber einem inflationsbedingt
weichen Dollar massiv auf-
wertete, wirden unsere Ex-
porte aus Sicht ausldndischer
Kunden teurer, was die Konjunktur im
Euroraum dampft. Die Europiische
Zentralbank wiirde das zumindest teil-
weise dadurch verhindern wollen, dass
auch sie eine lockere Geldpolitik be-
treibt, zumal es um ihre Unabhingig-
keit wegen der hohen Staatsschulden
ebenfalls nicht um das Beste bestellt
ist. Selbst die auf stabile Preise einge-
schworene Bundesbank schaffte es in
den Siebzigerjahren nicht, sich voll-
kommen von der lockeren US-Geld-
politik abzukoppeln. All das spricht
mittelfristig auch diesmal dafiir, dass
eine hohere US-Inflation auf den Euro-
raum Uberschwappen wiirde.

Dann wiirden auch die Renditen von
Bundesanleihen steigen — und alle da-
ran héngenden langerfristigen Zinsen
fr Unternehmen wund Bauherren.
Trumps Attacken auf die US-Noten-
bank betreffen auch uns.

Der Autor ist Chefvolkswirt der Commerzbank.

Die Geschichte von Swarovski
Historiker legt Archivfunde aus NS-Zeit vor

it der Vergangenheitsbewalti-

gung wihrend der Zeit des

Nationalsozialismus ~ haben
nicht nur viele Familien, sondern auch
Unternehmen ihre Miihe. In Osterreich
hat die Aufarbeitung dieser Epoche spé-
ter begonnen als in Deutschland. Zu lan-
ge war in dem kleinen Nachbarland der
Mythos vorherrschend, Opfer des Hitler-
Regimes zu sein. Inzwischen haben
manche Unternehmen reinen Tisch ge-
macht. Der Tiroler Kristallkonzern Swa-
rovski hat schon vor fast eineinhalb Jahr-
zehnten den Wiener Historiker Dieter
Stiefel mit einer historischen Aufarbei-
tung seiner Vergangenheit in der NS-Zeit
beauftragt. Doch in dem Unternehmen
mit rund achtzig Gesellschaftern hat es
Jahre gebraucht, bis Konsens iiber eine
Veroffentlichung zustande kam.

Der emeritierte Universitétsprofessor
hat schon die Geschichte mehrerer
Unternehmen in dieser Phase aufge-
arbeitet, darunter jene des Baukonzerns
Porr, der Spedition Schenker und von
Assekuranzen. Stiefel stiitzte sich auf
das Unternehmensarchiv in Wattens.
Dort sichtete er Dokumente wie Briefe,
handschriftliche Notizen der Eigenti-
mer sowie Vertrige. Seine Arbeit konnte
er nach eigener Darstellung unbeein-
flusst von der Familie tun. Das Buch mit
dem Titel Daniel Swarovski ist zwar
dem Griinder der Kristall-Dynastie ge-
widmet, geht aber weit iiber sein Wirken
hinaus. Seine drei S6hne Wilhelm,
Friedrich und Alfred begriinden die drei
Staimme der Eigentiimerstruktur.

Interessant an deren Geschichte ist,
dass es judische Teilhaber gab, mit
denen die Familie auf anstédndige Weise
umging. In Osterreich war der jlidische
Anteil wesentlich hoher. In Wien stell-
ten sie etwa zehn Prozent der Bevolke-
rung. Wien war damit im ganzen Deut-
schen Reich die Stadt mit dem hochsten
Anteil an jlidischen Einwohnern.

Swarovski war von der Verfolgung
gegen Juden erheblich betroffen. Zwar
waren im Unternehmen in Wattens
selbst keine Juden beschiftigt, aber Part-
ner, Handler und Kunden waren in etli-
chen Féllen judisch. Das begann schon
bei der Griindung des Unternehmens im
19. Jahrhundert, bei der Armand Kos-
mann als Gesellschafter, Kapitalgeber
und Vertreter in Frankreich eine ent-
scheidende Rolle spielte. Nach dessen
Tod tibernahm sein Neffe Jean Crails-
heimer seine Anteile. Mit der Gesell-
schaftsvertragsinderung 1935/36 war
daher neben Swarovski und seinem
Schwager Weis auch Jean Crailsheimer
Gesellschafter. Damit hatte Swarovski
entgegen den NS-Bestimmungen einen
judischen Miteigentiimer. Den Bestre-
bungen der Nazis, den jiidischen Gesell-
schafter zu entfernen, hat Swarovski wi-
derstanden. Eine landlaufige Arisierung
des Anteils von Crailsheimer wurde ab-
gelehnt. Die Beteiligung von Jean Crails-
heimer blieb aufrecht, wurde verbucht
und abgerechnet. Dass die Swarovskis
einer Arisierung widerstanden, stellt in
Osterreich eine gro3e Ausnahme dar.

Auch mit Ernest Lowenstein verband
Swarovski iiber fast ein halbes Jahrhun-
dert eine enge Beziehung. Der Ge-
schéftspartner griindete Mitte der
Zwanzigerjahre im nordbohmischen
Gablonz, wo der Ursprung des Griin-
ders von Swarovski ist, eine Gesellschaft
fir den Handel mit Glasschmuckstei-
nen, wobei er ab 1933 ausschlieBlich fir
den Kristallspezialisten arbeitete. Die
Ware ging zum groferen Teil nach Ame-
rika. Der Anschluss Osterreichs und die
nun einsetzende Verfolgung der Juden
waren flr ihn eine Warnung. Er emi-
grierte bereits, bevor auch das Sudeten-
land und damit sein Wohnort Gablonz
angeschlossen wurde. Von New York aus
blieb er Swarovski verbunden.

Ungeachtet der Loyalitit mit Bezie-
hungen zu jlidischen Mitbiirgern wurde
auch zum Regime die Verbindung ge-
pflegt. Das Familienoberhaupt Daniel
und sein jiingster Sohn Alfred schlossen
sich der NSDAP erst nach dem An-
schluss an. Dafiir gab es einen Beschluss
der Familie, der allen mannlichen Fami-
lienmitgliedern anordnete, zum Wohle
der Firma der Partei beizutreten. Wil-
helm und Friedrich traten der NSDAP
jedoch schon frither bei. Die Behaup-
tung, es hitte keinen anderen Weg gege-
ben, gilt als Schutzbehauptung. Sie ha-
ben sich an die Gesetze der Zeit gehal-
ten, sagt Stiefel. Aber er hélt fest, dass er
fiir frithere Anschuldigungen, etwa dass
Swarovski schon vor 1938 illegal aktiv
gewesen sei, keine Belege gefunden hat.

Mit der Vorbereitung auf den Krieg
wurde Swarovski klar gemacht, dass die
Zeit der Schmucksteine vorbei war. ,,Es
hief allgemein, dass unser Steingeschaft
iberhaupt kaputt sei. Wir sollen ruhig
davon Abschied nehmen. Das Geschéft
sei ein typisch rein jlidisches Geschift,
es passe nicht in das Dritte Reich®, wird
es in dem Buch beschrieben.

So kam der Konzern auf das Stand-
bein Feldstecher, mit denen er in der
Optik-Branche nach wie vor mitmischt.
Zusammen mit den Schwesterunterneh-
men Tyrolit (Schleifmittel) sowie dem
dominanten Crystal Business bildet es
die Swarovski-Gruppe. Die Kristall-
Sparte hat sich in den vergangenen Jah-
ren mit starken Turbulenzen konfron-
tiert gesehen. Das betraf sowohl die
Konzernfiihrung als auch die wirtschaft-
liche Situation, nicht zuletzt aufgrund
der Coronakrise. Der frithere Vorstand
Robert Buchbauer leitete einen Umbau
des Konzerns — mitsamt groBflachigen
Kiindigungen in Wattens — ein, mit dem
ein Teil der Familie nicht einverstanden
war. Erstmals iibernahm vor drei Jahren
mit Alexis Nasard eine familienfremde
Person die Unternehmensfithrung der
zu den wichtigen Luxusgiiterherstellern
der Welt gehorenden Unternehmens.
An dieser Aufarbeitung kdnnten sich an-
dere Osterreichische Gesellschaften ein
Beispiel nehmen.  MICHAELA SEISER

Dieter Stiefel: Daniel Swarovski - ,Es hatte
konnen, alles ganz anders kommen ..."
Bohlau Verlag, Wien 2025, 453 Seiten, 55 Euro.




