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ist Business-Coach und Griinderin von Galileo.

Als diplomierte Biologin und systemische Beraterin un-
terstiitzt sie Unternehmer, Fithrungskrafte und Mitarbei-
ter bei der Steigerung von Leistungsfahigkeit, Produkti-
vitat und Zufriedenheit.

Hierfiir arbeitet sie auch mit der von ihr entwickelten
bioSystemik, die Vorbilder in der Natur fiir das Lernen
in Organisationen sucht.

Der kritische Umgang mit den Moglichkeiten und Gren-
zen der Methode ist ihr dabei besonders wichtig.
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Wirtschaftsbionik — so lautet ein neuer Trend in Managementliteratur und -be-

ratung. Kerngedanke ist das Lernen von biologischen Systemen fiir das soziale

System Unternehmen. Doch was bei technischen Neuerungen ohne weiteres

funktioniert, stellt in Organisationen eine grofie Herausforderung dar. Kann

die Natur tatsachlich als Vorbild fungieren, wenn es um sinnvolle Veranderun-

gen in Fihrung, Prozessen oder ganzer Unternehmen geht? Ja, sagt Biologin

und Coach Gudrun Happich — aber anders als bislang gedacht.

as Lernen von der Natur fiir techni-

sche Entwicklungen hat eine lange

Tradition.

Schon Leonardo da Vinci analysier-

te das Flugverhalten von Vogeln,
um daraus Riickschliisse auf die Konstruktion ei-
nes Flugapparats zu ziehen. Damit gilt er heute
als Vorreiter der Bionik, wie die Kombination aus
Biologie und Technik heute bezeichnet wird. Kein

Entwickler und Ingenieur kommt an diesem Erfah-
rungsschatz vorbei. Immerhin lassen sich Schmutz
abweisende Oberfldchen von den Bliiten der Lotus-
pflanze abschauen, komplizierte Klartechnik nach
dem Prinzip der Wurzelraumanlage gestalten und
Verschliisse einer Klette entsprechend konstruie-
ren.

Derartiges Kopieren der Natur ist spannend und
zeigt Erfolg.
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Wann immer sich ein Phanomen anschaulich pra-
sentieren und erfolgreich vermarkten lasst, ruft
das natiirlich Nachahmer auf den Plan. In den
letzten zwei bis drei Jahren griff daher eine Viel-
zahl von Organisationsberatern und Trainern den
Bionik-Trend auf. Thre Angebote reichten vom
Training sozialer Kompetenzen nach dem Vorbild
von Ameisenkolonien und Vogelschwarmen iiber
Fithrungsprinzipien analog einem Wolfsrudel bis
zur Reorganisation von Unternehmen nach biolo-
gischen Kriterien.

1. Angebotsgruppen

der Wirtschaftsbionik

Angesichts der Menge von Angeboten sollte man

eine entsprechende Anzahl von Erfahrungsberich-

ten vermuten. Doch genau das ist nicht der Fall: In

der Flut der brancheniiblichen Business Cases fin-

den sich kaum Hinweise auf die erfolgreiche An-

wendung von Wirtschaftsbionik. In einschldgigen

Veranstaltungen wird zwar auf die Vorziige der Me-

thoden verwiesen, allerdings sind diese selten mit

Anwendungsbeispielen untermauert. Woran liegt

das? Um diese Frage zu beantworten, ist eine Diffe-

renzierung der Angebote erforderlich.

So unterscheide ich mindestens drei Angebotsgrup-

pen:

m Wirtschaftsbionik als Marketing-Gag

m Wirtschaftsbionik als mechanistische Ubertra-
gung

m Wirtschaftsbionik als weiteres Beispiel fiir kom-
plexe Systeme

1.1. Wirtschaftsbionik als Marketing-Gag
Je plakativer ein Thema darzustellen ist, desto eher
neigen Anbieter dazu, es in Marketing und PR auf-
zugreifen — notfalls auch unreflektiert. Der Autor ei-
nes populdren Ratgebers zum Lernen von der Natur
empfiehlt beispielsweise: ,Halten Sie die Dinge im-
mer im Gleichgewicht.” Woraus er diese Erkenntnis
ableitet?

Aus der Tatsache, dass jeder Organismus in einem
Flief3gleichgewicht sein muss, um zu iiberleben.
Dieser simple Schluss ist nicht falsch, verallgemei-
nert aber so stark, dass er fiir viele ,generelle Prin-
zipien” als Vorlage dienen konnte. Der Autor ver-
sdaumt es jedoch zu fragen, ob dasselbe Prinzip so
auch fiir Entscheidungen und Kommunikation gilt,
fiir Unternehmen und Organisationen, bleibt also
dort stecken, wo es flir den kritischen Unternehmer
interessant wird.

1.2. Wirtschaftsbionik

als mechanistische Ubertragung

Etwas differenzierter ist die mechanistische Ausle-
gung von Wirtschaftsbionik. Vertreter dieser Metho-
dik propagieren die Ubertragung von Naturprinzi-
pien auf Organisationen. Ein Beispiel finden Sie in
der Abbildung 1.

1.3. Wirtschaftsbionik als weiteres
Beispiel fiir komplexe Systeme

Wird die Natur als Beispiel fiir komplexe Systeme
genutzt, stehen Funktionen und Beziehungen im
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ass.1: BEISPIEL: UBERTRAGUNG VON NATURPRINZIPIEN
AUF ORGANISATIONEN

Viele Zugvogel fliegen in Pfeilform, um Energie zu sparen, denn im Windschatten sinkt der Reibungs-
widerstand der Luft, und das Tier bendtigt weniger Kraft. Ist ein Vogel dennoch nicht mehr in der Lage
weiterzufliegen, bleiben einige Artgenossen mit ihm zuriick, um spéater gemeinsam Anschluss an einen
anderen Schwarm zu finden. Die propagierte Lehre fiir Organisationen: Der Windschatteneffekt sollte
auch in Unternehmen stérker genutzt werden. Dazu ist die Schaffung eines sozialen Gefiiges notwen-
dig, mit welchem sich ein gemeinsames Ziel auch gemeinsam erreichen ldsst. Schwachen des Einzelnen
werden aufgefangen und korrigiert.

Beginnt man aber, ein solches Beispiel in die Realitét zu iibertragen, entstehen kaum l6sbare Schwierig-
keiten, denn biologische und soziale Systeme sind zu unterschiedlich: Eine Abteilung, die ,zu langsam”
geworden ist, kann man nicht einfach in ein anderes Unternehmen outsourcen. Ublicherweise verlangt
man, dass die betroffene Abteilung an Tempo zulegt. Somit wiirde hier ein Rezept, das sich in einer be-
stimmten Population in der Natur bewéhrt, allzu direkt und pauschal auf die Wirtschaft {ibertragen.

ABB.2: Interview mit Frederic Vester

,Das kybernetische Verstandnis der Wirklichkeit ist ein Verstandnis, wie es Kinder noch besitzen, bevor
sie in die Schule kommen. Ich habe mir bis jetzt in der Art, wie ich die Dinge sehe, quasi immer noch so
etwas wie ein kindliches Gemdiit bewahrt: Ich betrachte Dinge nadmlich auf ihre Funktion hin. Wenn Sie
Kinder beobachten —ich habe ja nun selbst sechs Enkel zwischen drei und zehn Jahren —, dann werden Sie
feststellen, wie Kinder bei jedem Gegenstand, mit dem sie sich befassen, priméar dessen Funktion wahr-
nehmen. Sie beniitzen ja auch alles Mogliche: Es wird auf allen méglichen Dingen herumgeritten, oder
es wird der Tisch auf den Kopf gestellt, weil man damit vielleicht schaukeln kann usw. Wir Erwachsenen
ordnen dagegen alle diese Dinge sofort in irgendein Schema ein: Der Tisch ist ein Mdbelstiick, der Stuhl
ist ein Mobelstiick — beides sind keine Dinge, auf denen man z. B. reiten kann. Die Kybernetik versucht,
genau das zu durchbrechen, indem sie zeigt, dass Dinge mit anderen Dingen zusammenhangen und auf
sie einwirken. Dadurch ergeben sich natiirlich ganz andere Konstellationen, als wenn man immer nur
das, was da ist, misst, einordnet und klassifiziert. Man konnte das Universum, das uns in der Vorstellung
dieser Wirklichkeit fehlt, auch Relations-Universum nennen: das Universum der Beziehungen.”
Systemikern klingt das vertraut, denn tatsachlich wurden viele systemische Grundlagen erst aufgrund
biologischer Zusammenhange entdeckt oder entwickelt. Dabei stehen allerdings nicht einzelne plakative
Naturbeispiele im Vordergrund, vielmehr werden die Struktur und Funktionsweise von Systemen an
sich untersucht.

Inwieweit sind aber die beiden letztgenannten Varianten der Wirtschaftsbionik fiir Unternehmen nutz-
bar?
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Vordergrund. Der Begriinder der Biologischen Ky-
bernetik, Frederic Vester, driickte das in einem Inter-
view aus (siehe Abb. 2).

2. Die Nutzung der
Wirtschaftsbionik in Unternehmen
2.1. Was nicht funktioniert

Die meisten der heute existierenden Modelle iiber-
tragen Naturbeispiele nahezu im Verhaltnis 1:1 auf
Unternehmen. Dieses Schema stammt aus der Bio-
nik: Ein Naturphdnomen wird exakt analysiert und
das Erfolgsmuster herausgearbeitet. Die Erfolgs-
muster werden dann auf technische Errungenschaf-
ten angewandt — eine Kopie der Natur. So einfach
und verlockend diese Vorgehensweise erscheinen
mag, missachtet sie jedoch eine wichtige Tatsache:
Der Mensch unterscheidet sich erheblich von Tieren
und Pflanzen. Der Unterschied liegt vor allem darin
begriindet, dass wir als Menschen unserer Umwelt
eine Bedeutung geben, sie also in Sinn-Kontexte stel-
len. Eine junge Katze fangt alles, was sich bewegt.
Bewegen wir ein Wollknduel vor ihren Augen, wird
sie es fangen und wie eine Raubkatze umherschleu-
dern, um es zu ,téten”. Das gleiche Schema wendet
die Katze bei einer echten Maus an, ohne den Unter-
schied bewusst nachzuvollziehen. Das Tier verhalt
sich einfach, ohne nach Sinn und Bedeutung zu fra-
gen.

Ahnlich ist es mit den viel zitierten , sozialen” Zug-
vogeln. Die Tatsache, dass eine Gans bei der anderen
bleibt, falls diese zuriickféllt, ist ebenso biologisch
programmiert wie der jahrliche Flug gen Stiden. Die
Gans verhalt sich also nicht sozial, sondern sie ver-
halt sich einfach.

Demnach ist es nicht nur falsch, eine solche 1:1-Uber-
tragung vorzunehmen — die Folgen konnen mitunter
sogar fatal sein: Entsteht ein Machtkampf zwischen
Mitarbeiter und Vorgesetztem, liegt zunachst der
Gedanke nahe, sich am funktionierenden Rudelver-
halten der Wolfe zu orientieren. Dort greift ein rang-

niederer Wolf den Alpha-Wolf an, um die Macht-
verhilinisse neu zu ordnen. Nach einem kurzen,
manchmal blutigen Kampf erkennen beide Tiere
instinktiv, wer als Starkerer aus dem Kampf hervor-
gehen wird. Der Schwéchere gibt in der Regel auf
und zeigt kdrpersprachlich seine Unterlegenheit. So
bleibt das Zusammenleben in der Gruppe gewahrt —
bis ein anderer Wolf die Position des Alpha-Wolfs
angreift.

Diese einfache Regulation hat auf den ersten Blick
durchaus ihren Reiz. Insofern ist es nicht verwunder-
lich, dass manche Buchautoren, Berater und Trainer
das Wolfsrudel als Vorbild fiir Managementregeln
nehmen. Doch wie soll eine Ubertragung aussehen?
Ist der Mitarbeiter unzufrieden mit seinem Vorge-
setzten, stehen ihm zwei Moglichkeiten zur Verfii-
gung: die direkte Konfrontation oder der Guerilla-
kampf. Entschliefst er sich fiir Variante eins, ist der
Ausgang in den allermeisten Féllen klar: Der Vorge-
setzte gewinnt. Denn anders als bei Wolfen werden
Hierarchien in Unternehmen nicht ausgekampft,
sondern durch Zuschreibungen definiert. Der im
Organigramm Hoherstehende hat andere Aufga-
ben und umfangreichere Befugnisse. Anders als
im Wolfsrudel, in dem die Hierarchie ausgekampft
wird, ist sie im Unternehmen vorgegeben. Folglich
wdre es wenig sinnvoll, wenn der Mitarbeiter die
Auseinandersetzung gewdnne. Und zwar nicht na-
turgegeben, sondern weil ihm diese Bedeutung in-
nerhalb der Organisation zugewiesen wurde. Die
Ausgangssituation ist eine andere — Ubertragungen
sind nicht moglich.

Auch Guerillakdmpfe gibt es nur unter Menschen:
Die Disziplinen Gertiichte streuen, Mobbing, nicht
griiien und nur mittelmafsig arbeiten existieren in
der Natur nicht.

2.2. Was funktioniert

Praktikable Losungen kommen aus Kybernetik und
Systemtheorie, die schon seit jeher Anleihen bei der
Natur machen. Allerdings nicht, indem sie einzel-



ne Lebewesen und deren Organisation betrachten,
um daraus konkrete Lehren fiir Unternehmen oder
andere soziale Organisationsformen zu ziehen, son-
dern indem lebende Systeme als Anschauungsob-
jekt dienen, um die generelle Selbstorganisation von
Systemen zu untersuchen.

Pionier in dieser Hinsicht war der Systemtheoretiker
Ludwig von Bertalanffy mit seinem Buch ,Das bio-
logische Weltbild“ (Bertalanffy, 1949). Darin fiihr-
te er wesentliche Begriffe der Kybernetik ein, u. a.
Komplexitdt, Gleichgewicht, Riickkopplung und
Selbstorganisation. Seine Schliisse zog Bertalanffy
aus natiirlichen Systemen ebenso wie aus biophysi-
kalischen Erkenntnissen. Die pointierte Grundaus-
sage: Verhalten und Entwicklung von Lebewesen
lassen sich nur im Kontext erklaren. Eine wichtige
Einsicht, die gerade vor dem Hintergrund der zur-
zeit florierenden mechanischen und simplifizieren-
den Management-Modelle an Bedeutung gewinnt.
Auch der Biologe Humberto Maturana beschaftigt
sich intensiv mit biologischen Systemen und deren
Selbstorganisation. Dabei kam er, wie viele Syste-
miker nach ihm, zu dem Schluss, dass Wahrneh-
mung stets durch die Wahrnehmungsstruktur eines
Lebewesens bestimmt wird. Uber Kommunikation
schreibt er in seinem Grundlagenwerk ,Der Baum
der Erkenntnis”:

,,Dabei ist doch selbst im Alltag offensichtlich, dass
Kommunikation so nicht stattfindet: Jede Person
sagt, was sie sagt, und hort, was sie hort, gemaf
ihrer eigenen Strukturdeterminiertheit; dass etwas
gesagt wird, garantiert nicht, dass es auch gehort
wird. Aus der Perspektive eines Beobachters gibt es
in einer kommunikativen Interaktion immer Mehr-
deutigkeit. Das Phdnomen der Kommunikation
hangt nicht von dem ab, was tibermittelt wird, son-

Mechanisches [ ernen vom der Neatw it irvefin-
vend, doch 7/:/11«//6751«/5 Orymgaﬁonj/w/énzyyéan
vom /47ﬁ"eme/« Jind in hy 2z evkernen.

dern von dem, was im Empfanger geschieht. Und
dies hat wenig zu tun mit ,iibertragener Informati-
on’.” (Maturana und Varela, 1990)

Der Kommunikationstheoretiker und Psychothera-
peut Paul Watzlawick formuliert entsprechend: Der
Horer entscheidet tiber die Botschaft (Watzlawick,
2007).

Auch dieses ,natiirliche Prinzip” hat weitreichende
Folgen, denn noch immer wird regelmafiig ange-
nommen, Kommunikation in Unternehmen erfol-
ge nach dem einfachen Sender-Empfanger-Modell.
Fehler entstehen aber gerade dadurch, dass etwas
anderes verstanden wurde, als gemeint war. Inso-
fern ist es notwendig, das Weltbild und das Verste-
hensraster des Horenden mit einzubeziehen — und
in Dialog zu treten.

Auch das bekannteste, von Systemikern gern zitierte
Beispiel stammt aus der Natur: der beriihmte Flii-
gelschlag des Schmetterlings. 1960 fand der ameri-
kanische Meteorologe Edward N. Lorenz heraus,
dass kleinste Varianten in den Anfangsdaten einer
Wetterberechnung stark abweichende Ergebnisse
in der Prognose hervorrufen. Seine sprichwortliche
Schlussfolgerung:

,Der Fliigelschlag eines Schmetterlings im Amazo-
nas-Urwald kann einen Orkan in Europa auslosen.”
(Lorenz, 1996).

Diese Erkenntnis basierte allerdings mehr auf einem
Zufall: Um Rechenzeit zu sparen, hatte Lorenz bei
den Gleichungen seines Wettermodells auf bereits
durchgefiihrte Berechnungen zuriickgegriffen und
dabei nur drei Dezimalstellen beriicksichtigt. Die
zunehmenden Abweichungen addierten sich und
bewogen ihn schliellich zu seinen Aussagen zur
Sensitivitdt der Anfangsbe-
dingungen.

Die Konsequenz: ,Da be-
liebig kleine Differenzen in
den Anfangsbedingungen
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von chaotischen Systemen mit der Zeit im Mittel
exponentiell anwachsen, ilibersteigen die Anforde-
rungen an die Prazision der Kenntnis dieser An-
fangsbedingungen fiir die Vorhersage des Verhal-
tens fiir einen bestimmten Zeitraum daher rasch
die Moglichkeiten praktischer Messgenauigkeit um
astronomische Faktoren.” (Lorenz, 1996).

Entsprechend ldsst sich auch menschliches Verhal-
ten des Individuums und in Organisationen nicht
vorhersagen, geschweige denn steuern. Doch auch
dieser Grundsatz der Nicht-Vorhersagbarkeit fin-
det in der Praxis, so selbstverstiandlich er anmuten
mag, kaum Beachtung. Noch immer gehen viele
Strategie- und Organisationsentwicklungspro-
gramme von einer solchen Steuerbarkeit oder zu-
mindest Prognostizierbarkeit aus — die erzielten
Ergebnisse iiberraschen regelmafiig die Akteure.
Als konne man Denken und Erleben anderer Men-
schen ,befehlen”. Das ware zwar moglich, aber
eben nur um den Preis einer Diktatur. Die Chaos-
theorie lehrt uns, dass wir mit Ungenauigkeiten
leben miissen.

Zwei Erkenntnisse lassen sich aus meiner Sicht fest-
halten:

Mechanisches Lernen von der Natur ist irrefithrend,
doch grundlegende Organisationsprinzipien von
Systemen sind in ihr zu erkennen. Was heifit das
konkret fiir Unternehmen? Welche Formen der Ent-
wicklung erméglicht ein differenziertes Lernen von
der Natur?

2.2.1. Die Natur kann als Vorbild genutzt werden

Die Natur kann gut als Vorbild genutzt werden,

m wenn auf schnelle, mechanische Analogien ver-
zichtet wird.

m wenn ihre Eigenschaften als System selbst Fokus
der Betrachtung sind.

m wenn die Ubertragung der Organisation ange-
messen ist, was aber erst nach einer Verdnde-
rungsmafinahme deutlich wird.

In aller Regel wird diese Vorbildfunktion in bereits

vorhandenen systemischen Grundeinsichten beste-

hen:

m Kontextabhéngigkeit;

m die Wahrnehmung wird durch das Wahrneh-
mungssystem bestimmt;

m Nicht-Vorhersagbarkeit; Nicht-Steuerbarkeit;

m Vernetztheit mit Wechselwirkungen etc.

Auch wenn diese Prinzipien bereits mehrere Jahr-
zehnte alt sind, so haben sie doch nichts an Aktu-
alitdt und Bedeutung verloren. Im Gegenteil: Die
Disziplin der Wirtschaftsbionik erinnert uns dar-
an und liefert tdglich neue Beweise fiir ihre Giil-
tigkeit.

2.2.2. Die Natur

kann als Metapher genutzt werden ...

Wann kann die Natur als Metapher genutzt wer-

den?

m Wenn das Naturbeispiel als ein Impuls gesehen
wird.

m Wenn keine bestimmte Interpretation erwartet
wird.

Nattirlich kann es Aha-Effekte auslosen, wenn man
einem Spitzenleister das Leistungssystem eines Ge-
pardes erldutert. Denn der Gepard als Spitzenleister
der Natur kann enorm schnell sprinten, um seine
Beute zu erlegen. Doch da er die gesamte Leistung
auf diesen Punkt konzentriert, ist er danach sogar zu
schwach, um die Beute zu fressen. Er braucht eine
Ruhepause. Auf jemanden, der immer mehr und
mehr leisten mochte und dabei seinen personlichen
Krafthaushalt missachtet, kann dieses Bild eine gro-
Be Wirkung haben, viel mehr als allgemeine Beleh-
rungen zu Work-Life-Balance und Gesundheitsrisi-
ken.

Doch es ist eben nur ein Bild, eine Metapher, ein
Impuls — kein kopierbares Prinzip. Und als kopier-
bares Prinzip sollte es meines Erachtens auch nicht
verkauft werden.
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3. Ein kurzes Fazit

Die Erkenntnisse der Systemtheorie und Kyberne-
tik, so lasst sich beruhigt feststellen, bleiben auch
mit der Wirtschaftsbionik wirksam und giiltig. Sie
zu nutzen schliefSt gewissermafien auch das Lernen
von der Natur mit ein — wurden bei ihr doch viele
Anleihen gemacht. Empfehlenswert ist in diesem
Zusammenhang jedoch ein tiefes Verstindnis von
biologischen Systemen. Das setzt voraus, sich ihnen
nicht nur mit biologischem Schulwissen, sondern
fundierter Ausbildung zu nahern. Schliefilich ist das
komplexe Zusammenspiel von biologischen Syste-
men mindestens genauso schwer zu erfassen wie
das von Unternehmen und Organisationen. Denn
die Natur kann uns keinerlei Auskunft iiber sich
selbst geben — wir miissen alle Steine des Puzzles
selbst zusammenstellen.

Wer dariiber hinaus Naturbeispiele als Metapher in
Veranderungsprozesse integriert und die Reaktio-
nen ergebnisoffen beobachtet, erfahrt einen Zusatz-
nutzen:

Denn Naturbeispiele sind oft pragnanter und an-
schaulicher als Metaphern und Symbole aus ande-
ren Lebensbereichen.

Zusammenfassend wage ich daher die These: Wirt-
schaftsbionik nutzt Organisationen - sofern sie
gezielt und verantwortungsbewusst eingesetzt
wird - also stets unter Beriicksichtigung ihrer Mog-
lichkeiten und Grenzen.®
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praxisbezogene Information {iber Zukunftsthemen aus erster Hand: Weltweit
anerkannte Experten wie Peter Senge, Fritz Simon, Art Kleiner, Richard Axelrod,
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rung und Change Management.

,Lernende Organisation” erscheint 6 x jahrlich als Printmedium. Informationen zum Bezug
von einzelnen Artikeln und zur englischen Online-Ausgabe finden Sie auf unserer Homepage
www.lo.isct.net!
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Das Jahresabo kostet € 116,- (inkl. MwSt.)* und ist jederzeit schriftlich
vier Wochen vor erscheinen der ndchsten Ausgabe kiindbar.

o0 Ja, ich mochte das Zweijahresabo der Zeitschrift ab sofort abonnieren.
Das Zweijahresabo kostet € 179,- (inkl. MwSt.)* und ist jederzeit schriftlich
vier Wochen vor erscheinen der ndchsten Ausgabe kiindbar.

o Ja, ich nutze das sensationelle Probe-Abo:
Drei Ausgaben der LO um nur € 39,- (inkl. MwSt.).

o Ja, ich bestelle die aktuelle Einzelausgabe
oder die Ausgabe No. der Zeitschrift um € 21,50 (inkl. MwSt.)*.

* Die angegebenen Kosten verstehen sich inkl. Zustellkosten innerhalb von Osterreich. Fiir die Zustellung in andere EU-Lander

sowie in die Schweiz verrechnen wir € 3,50 und fiir die Zulieferung in Lander aufierhalb Europas € 5,25 pro Ausgabe.

Name:

Adresse:

Organisation:

Adresse der Organisation:

Position in der Organisation:

Telefon privat (fest/mobil):

Telefon Firma (fest/mobil):

Fax: E-Mail:

Rechnung geht: Oan mich privat Oan das Unternehmen
Ja, ich zahle mit Kreditkarte: OMasterCard OVisa

Name: Nummer:

giiltig bis: KPN (CVC2/CVV2):

Datum: Unterschrift:
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