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Einfuhrung
M

Die vielen selbstidndigen Unternehmerinnen und Unternehmer in Deutschland sind der Motor unserer
Wirtschaft. Mit ihrem Ideenreichtum, ihrer Risikobereitschaft und ihrem Unternehmergeist erwirt-
schaften sie fast die Hilfte aller Umsitze; sie sind Arbeitgeber fiir die iiberwiegende Zahl unserer
Berufstitigen. Dazu kommt: Jede Unternehmensgriindung schafft im Durchschnitt vier neue Arbeits-
platze. Vorausgesetzt, sie ist von Erfolg gekront.

Nicht jede Existenzgriindung ist aber erfolgreich. In den vergangenen Jahren - in denen viele neue
Betriebe ins Leben gerufen worden sind - haben zahlreiche Unternehmen schon bald wieder schlieBen
missen. Ursache hierfiir sind vielfach Fehler in der Unternehmensfiihrung: sowohl bei der Griindungs-
planung als auch in der Zeit nach dem Unternehmensstart.

Mit der Broschiire ,Starthilfe* hat das Bundesministerium ftir Wirtschaft und Technologie Existenzgriin-
derinnen und Existenzgriindern in Deutschland eine erste Orientierungshilfe zum Start in die berufliche
Selbsténdigkeit an die Hand gegeben.

Diese aktualisierte Broschiire richtet sich in erster Linie an junge Unternehmerinnen und Unternehmer.

Sie soll einige besonders wichtige Themenbereiche der Broschiire ,Starthilfe* vertiefen und auf weitere
Themenfelder eingehen, die sich fiir Griinder als besonders problematisch erwiesen haben, z. B. die Kosten-
rechnung, das Kreditmanagement oder die Personalfiihrung. Thr Ziel ist es, auf unerldssliche Aufgaben und
typische Fehlerquellen junger Unternehmensleitungen aufmerksam zu machen. Sie kann und will aber be-
triebswirtschaftliche Fachliteratur und Beratung keinesfalls ersetzen.

Um den Problemen des Griinderalltags dabei moglichst nahe zu kommen, hat das Bundesministerium fiir
Wirtschaft und Technologie zahlreiche Experten aus der Beratungspraxis nach ihren Erfahrungen befragt.
Denjenigen, die sich dariiber hinaus als Autoren fiir diese Broschiire zur Verfligung gestellt haben oder
diese inhaltlich begleitet haben, sei herzlich gedankt.

Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie
im April 2001



Es ist noch kein Meister vom Himmel gefallen:
Problemfelder junger Unternehmen

M

Die ersten Jahre nach der Griindung stellen hohe Anforderungen an junge Unternehmerinnen und
Unternehmer. Es ist daher nicht verwunderlich, dass auch junge Unternehmen mit einer ganzen Reihe
von speziellen Schwierigkeiten zu kdmpfen haben. Traurige Bilanz: Viele von ihnen miissen innerhalb
der ersten Jahre ihre Firmentore wieder schlieBen. Was besonders schwer wiegt: In vielen Féllen wire
die Zahlungsunfihigkeit vermeidbar gewesen. Es ist daher (iiberlebens-)wichtig, Probleme und ihre
Ursachen rechtzeitig zu erkennen, sich darauf vorzubereiten und beizeiten nach Hilfe und Unterstiit-
zung Ausschau zu halten.

Um welche Probleme es sich dabei im Besonderen handelt, zeigt eine Umfrage* unter Wirtschaftspriifern,
Rechtsanwilten, Konkursrichtern, Unternehmensberatern, Vertretern von Kammern, Verbanden und Banken.
Hier wurden u. a. die folgenden Probleme genannt, die bei kleinen und mittleren Unternehmen bis zur
Insolvenz fiihren kénnen:

© Managementfehler

Vernachlissigung des Rechnungswesens/des Controllings
zu geringes Eigenkapital

schleppende Zahlungsweise der Kunden

veraltete Produktpalette/zu wenig Produktinnovation

Fehler im Personalmanagement

© 0 006 00

zu wenig Markterfahrung

Managementfehler

Der dominierende Faktor in einem Unternehmen ist die Person des Griinders und Unternehmers. Sein
Wissen und Kénnen entscheiden iiber die Existenz eines Unternehmens. Ganz wichtig ist dabei auch

die Fahigkeit, sich selbst und seine Leistungen realistisch und kritisch einzuschidtzen sowie konjunk-

turellen Abwértsbewegungen ,ins Auge zu blicken®. Krisen rechtzeitig zu erkennen und dagegen vor-
zugehen, sind wichtige Ecksteine erfolgreichen Unternehmertums.

Problematisch fiir viele junge, wachsende Betriebe ist es, einen Betrieb - entsprechend seinen Um-
satzsteigerungen - umzustellen. Unerwartete Mehrkosten leiten - bei rasantem Wachstum - nicht
selten den Niedergang eines Unternehmens ein.

Dazu kommt:

Fiihrenden Mitarbeitern muss Eigenverantwortung fiir Bereiche iibertragen werden, die vorher vom
Inhaber allein gefiihrt wurden.

Das bedeutet auch, einzelne Betriebsbereiche womdglich auszugliedern (— Kapitel ,Schwarze oder
rote Zahlen: Voraussichtlichen Gewinn und Finanzbedarf errechnen®; — Kapitel ,,Damit Sie auf Thre
Kosten kommen: Kostenrechnung®).

*Quelle: Ertragsentwicklung, Eigenkapitalausstattung und Insolvenzen im Bereich des industriellen Mittelstandes. Studien der 1SG Sozialforschung und
Gesellschaftspolitik, Heft 21. 1SG GmbH, Verband der Vereine Creditreform e. V. Im Auftrag des BMWi. KéIn, Neuss 1997



Forderungsverluste mittelstindischer Unternehmen in Prozent des Umsatzes
Angaben der Befragten in Prozent
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Quelle: Creditreform, Wirtschaftslage Mittelstand, Frihjahr 2001

Vernachlissigung des Rechnungswesens und des Controllings

Viele junge Unternehmer sind zwar ,Meister ihres Fachs®, haben aber von kaufménnischen und be-
triebswirtschaftlichen Dingen ,keinen blassen Schimmer*. Kein Wunder also, dass in vielen Unterneh-
men keine oder nur unzureichende Zahlen zur Unternehmenssituation vorliegen oder die vorliegen-
den Zahlen nicht ausreichend interpretiert oder beachtet werden. Ein Controlling kann bspw. auf
Grund unzureichender Buchungstechniken nicht stattfinden. Die Folge: Ein Uberblick iiber ausste-
hende Forderungen fehit.

Viele Entscheidungen werden ,aus dem Bauch® heraus getroffen, ohne sorgféltige Planung.

Zu beachten ist auch: Der Steuerberater beschiftigt sich nur mit der Vergangenheit eines Unterneh-
mens. Fir die kaufménnische Planung ist der Unternehmer zustdndig. Erst die Informationen aus
dem Rechnungswesen ergeben Auskunft tiber drohende Schieflagen eines Unternehmens und damit
eine Maglichkeit, Abhilfe zu schaffen (— Kapitel ,Planung und Kontrolle*).

Zu geringes Eigenkapital

Eine zu diinne Eigenkapitaldecke ist oft das Ergebnis einer falschen Unternehmenspolitik. Dann zum
Beispiel, wenn die Privatentnahmen des Unternehmers zu hoch sind, wenn eine veraltete Produkt-
palette angeboten wird und Verluste durch Eigenkapital ausgeglichen werden. Auch zu hohe Fix-
kosten und dadurch zu geringe Gewinne kdnnen zu einem Mangel an Eigenkapital fiihren. Vor
allem Mietkosten, Personalkosten etc. schlagen in schlechten Tagen besonders zu Buche. Wenn dann
noch ein mangelhaftes Liquiditdtsmanagement hinzukommt, ist die Krise nicht weit, denn: Wer
keinen Uberblick Giber die finanzielle Situation des Unternehmens hat, weiB auch nicht, wie hoch
seine finanziellen Reserven sein miissen.

Bei der ,Auslagerung“ des Rechnungswesens zum Steuerberater konnen kleine und mittlere Unter-
nehmen den Uberblick verlieren, wenn die Unterlagen nicht vorliegen und erst verspitet wieder in
den Betrieb zuriickkehren. Hinzu kommt: Liegt eine Liquiditétsiibersicht vor, ist sie fiir den Unter-




nehmer oft unverstandlich (— Kapitel ,Schwarze oder rote Zahlen? Voraussichtlichen Gewinn und
Finanzbedarf errechnen®; — Kapitel ,Finanzielles Gleichgewicht halten: Finanzmanagement*).

Schleppende Zahlungsweise der Kunden

Nur knapp die Halfte aller Rechnungen wird innerhalb von 30 Tagen bezahlt. Vor allem Bauunter-
nehmer und Handwerker miissen mit sehr langen Zahlungszielen rechnen. Vielen Unternehmen ist
nicht bewusst, dass jede Zahlungsverzégerung erhebliche Kosten verursacht. Dazu kommt: Viele junge
Firmen verzichten véllig auf ein straffes Mahnwesen. Dies zieht nicht selten gleichzeitig bonitats-
schwache Abnehmer an, die groBziigige Zahlungsfristen bevorzugen.

Zahlungsfristen der Kunden
Angaben der Befragten in Prozent
50
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Quelle: Creditreform, Wirtschaftslage Mittelstand, Frihjahr 2001

Gefédhrlich ist auBerdem, von nur einem GroBkunden abhingig zu sein. Halt der sein Zahlungsziel
nicht ein oder fallt er sogar ganz weg, ist es nicht weit bis zur Insolvenz. Wichtig ist daher auf eine
vielfdltige Kundenstruktur zu achten, die Bonitédt potentieller Kunden zu priifen und ein konsequen-
tes Mahnwesen oder auch das Abtreten von Forderungen zu praktizieren, um ,das Schlimmste“ zu
verhindern. Kundenverhalten und Umsatzstruktur eines Betriebes lassen sich durch Kennzahlen tber-
sichtlich gliedern. Das Risiko durch unzuverldssige Schuldner Idsst sich z. B. dadurch ausschlieBen,
dass AuBenstande Kennzahlen bekommen: nach der Laufzeit der Riickzahlung, der bekannten
Zahlungsmoral dieser Kunden etc. (— Kapitel ,Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser: Forderungs-
management").

Veraltete Produktpalette/zu wenig Produktinnovation

Junge Unternehmer, die ein bestehendes Unternehmen tibernommen haben und sich weder auf neue
Markttrends noch auf neue Produkte und Dienstleistungen einstellen, begeben sich auf ,diinnes Eis*
Problematisch wirkt sich aus, wenn betriebliche Kapazititen nicht ausgelastet sind oder zu schnell
erweitert werden.



Ein falsches Warensortiment, tiberfallige RationalisierungsmaBnahmen, veraltete Produktionsanlagen
oder zu hohe Mietbelastungen sind zusitzliche ,Nigel zum Unternehmenssarg” (— Kapitel ,,Stimmt
das Unternehmenskonzept noch? Soll/lst-Vergleich“; — Kapitel ,Produkte und Leistungen kontinu-
ierlich verbessern: Qualititsmanagement®).

Fehler im Personalmanagement

Im Personalbereich (Fixkosten) liegt ein erhebliches Problempotential. Zu hohe Lohn- und Sozial-
kosten, hdufige Fluktuation und vor allem auch die unzureichende Qualifikation der Mitarbeiter
kénnen nicht nur zu Kostensteigerungen, sondern auch zu UmsatzeinbuBen fithren (— Kapitel
,Damit Sie auf Thre Kosten kommen: Kostenrechnung®; — Kapitel ,Erfolgsfaktor Mitarbeiterfiihrung:
Personalmanagement®).

Zu wenig Markterfahrung

Sehr héufig ist ein unzuldnglicher Absatz fiir den finanziellen Ruin eines Unternehmens verantwort-
lich. GréBter Fehler: ein nicht zielgruppenorientiertes Marketing. Dazu gehdért z. B. auch, die Risiken
in einer problematischen Kundenstruktur falsch einzuschidtzen, etwa die plotzliche Veranderung des
Konsumentenverhaltens in trendabhiangigen Branchen (— Kapitel ,,Schneller, héher, weiter: Marktfor-
schung als Planungsgrundlage®).

Die Auswertung zeigt:

Es gibt eine Reihe von Schwierigkeiten, die sich bei sorgfaltiger Planung und Fiihrung eines jungen
Unternehmens vermeiden lieBen: wenn Griinder und junge Unternehmer z. B. ausreichende Informationen
iber Marktentwicklung, Konkurrenz, Branche beschafft oder eine sorgféltige Finanzbedarfsermittlung,
Liquiditdtsplanung oder Kostenrechnung durchgefiihrt hitten.

Um allen Entwicklungen in Threm Unternehmen gerecht zu werden, ist daher unternehmerische Weitsicht
gefragt. Das schlieBt auch Kenntnisse {iber ein Krisenmanagement im Ernstfall ein ( — Kapitel ,Zurtick
zum Erfolg: Krisenmanagement*). Die bessere Methode ist es aber, vorbeugend Hilfe anzunehmen und auf
erste Signale, die auf Schwierigkeiten und Gefahren hinweisen, rechtzeitig zu reagieren.



nternehmensdaten erfassen

und kontrollieren
Was zahlt, sind Daten und Fakten: Controlling

P EE—

Fiir eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung ist ein systematisches Controlling unerlasslich. Es liefert
unternehmensbezogene Daten, auf deren Grundlage Sie planen und entscheiden konnen. Doch nach
wie vor vernachlissigen viele Mittelstindler diese ,Kontrolle im Voraus". Die Folge: Betriebliche
Kapazitdten werden nicht ausgelastet, Liquiditdtsengpisse entstehen.

Aufbau eines systematischen Controllingsystems

l. Leitfragen beim Aufbau eines effektiven Controllingsystems

Was soll berichtet werden? - Festlegung der Controlling-Ziele und KenngréBen (z.B. Auftrags-
eingdnge, Umsatz/Mitarbeiter, Produktivitit) mit denen das junge Unternehmen gesteuert
werden soll.

Wem soll berichtet werden? - Da das Controlling nicht nur fiir den Geschéaftsfiihrer bzw. die
Gesellschafter aufgebaut wird, ist festzulegen, wer (z.B. Abteilungsleiter, Mitarbeiter) welche
Informationen erhalten muss bzw. soll.

Wann soll berichtet werden? - Die Informationen miissen aktuell sein, damit friihzeitig reagiert
werden kann. Da die Zahlenaufbereitung aufwendig ist, muss genau festgelegt werden, wann
welche Informationen benotigt werden. Ublicherweise werden Wochen-, Monats-, Quartals- und
Halbjahresberichte unterschieden.

Wie sollen die Daten ermittelt und aufbereitet werden? — Wenn nicht von Anfang an geklart
ist, wer bis wann welche Informationen an wen liefern muss und kann, kénnen die mit dem
Controlling verfolgten Ziele nicht erreicht werden.

Il. Die Strukturierung eines Controlling-Systems

Es lassen sich grob acht Controlling-Bereiche unterscheiden. Diese sind je nach branchenspezifischen
Anforderungen zu gewichten.

1.

Das Strategische Controlling beinhaltet a) Markt- und Wettbewerbsbeobachtung und b) einen
Abgleich des Griindungskonzeptes mit der Unternehmensrealitat.
Ziel: Langfristige Absicherung der Geschiftsaktivitidten

Im Rahmen des Auftragscontrolling ist der Auftragseingang systematisch zu erfassen und nach
unternehmensspezifischen Kriterien zu gewichten. Das Auftragscontrolling gibt frithzeitig
Hinweise auf Bedrohungen aus dem Markt oder Verdnderung von Kundenanforderungen.
Ziel: Kundenorientierung

Ergdnzend zum Auftragscontrolling ist ein Sortimentscontrolling unerldsslich, um zu erkennen,
welche Produkte gut ,laufen, ob die Sortimentsstruktur den Markterfordernissen entspricht.
Eine typische Sortimentsanalyse ist die ABC-Analyse, die eine Rangordnung fiir die Produkte
erstellt. Sie sollte mindestens zweimal pro Jahr durchgefiihrt werden, um zu erkennen, welche
Produkte ,Renner” (erzielen mehr als 60 % des Umsatzes bzw. des Ergebnisses) und welche
~Penner” (erzielen weniger als 5 % des Umsatzes) sind.

Ziel: Komplexitit reduzieren



4. Um frithzeitig die eingesetzte Mitarbeiter- und Maschinenkapazitit an die tatsdchlichen
Gegebenheiten anpassen zu kénnen, ist ein ausgefeiltes Ressourcen-Controlling erforderlich. Es
deckt Unterauslastungen auf, verhindert Leerlaufkosten und fangt Arbeitsspitzen ab.

Ziel: optimale Auslastung

5. Ein weiterer Bereich ist das meist unterschitzte Risiko-Controlling. Die zu erwartenden Belas-
tungen aus Gewdhrleistung, Rechtsstreitigkeiten, Vertragsstrafen etc. sind hier u. a. erfasst. Ist
man im Ausland aktiv, sind auch die Wahrungs- sowie politischen Risiken zu erfassen und zu
bewerten.

Ziel: Risikominimierung

6. Das bei den meisten Unternehmen {bliche Controlling beschrankt sich auf das funktionale Con-
trolling. Hier sollte anhand geeigneter Kennzahlen die Produktivitdt und Qualitdt verschiedener
Unternehmensfunktionen iiber den Zeitablauf erfasst und bewertet werden. Das sog. ,,Bench-
marking“ - der Vergleich mit anderen - ist hier eine hilfreiche Ergdnzung.

Ziel: Effizienzsteigerung

7. Um aus den Informationen des jeweiligen Controlling-Bereichs Konsequenzen zu ziehen und das
Unternehmen standig weiter zu entwickeln, muss das Controlling auch die systematische Erfas-
sung und Verfolgung (Termine, Verantwortliche, Ergebnisse etc.) aller vereinbarten MaBnahmen
umfassen.

Ziel: Zukunftssicherung

8. Der klassische Bereich des Finanz- und Rechnungswesens darf natiirlich auch nicht fehlen. Denn
ohne eine gesicherte Liquiditat, eine gesunde Kapitalbasis kann ein Unternehmen nicht existie-
ren. Das Finanzcontrolling umfasst deshalb die Bereiche Bilanz, GuV, Finanzierung, Liquiditats-
planung und -steuerung.

Ziel: Liquiditit und Ergebnis/Gewinn

Grundsitze beim Controlling:

1. Nur was gemessen wird, wird auch getan!
2. Lieber alle Controlling-Bereiche mit Kerninformationen versehen als Zahlenfriedhofe anlegen.
3. Je aktueller die Zahlen, desto besser die Steuerungsmaglichkeiten.

N&here Informationen iiber die o. g. Controllingbereiche erhalten Sie in den folgenden Kapiteln:

Erfolgssituation:
Kapitel ,Schwarze oder rote Zahlen? Voraussichtlichen Gewinn und Finanzbedarf errechnen*

Marktakzeptanz:
Kapitel ,Schneller, hoher, weiter: Marktforschung als Planungsgrundlage*”

Konkurrenzsituation:
Kapitel ,Schneller, héher, weiter: Marktforschung als Planungsgrundlage®

Finanzkraft:
Kapitel ,Was bleibt vom Tage iibrig? Schwachstelle Betriebsleistung*;

Flexibilitat:
Kapitel ,Was bleibt vom Tage iibrig? Schwachstelle Betriebsleistung®;

Kosten:
Kapitel ,,Damit Sie auf Thre Kosten kommen: Kostenrechnung*



Schwarze oder rote Zahlen?
Voraussichtlichen Gewinn und Finanzbedarf
errechnen

M

Die Ermittlung der Gewinnerwartung und des Finanzbedarfs ist keineswegs beschridnkt auf die unmit-
telbare Griindungsphase. Auch junge Unternehmer miissen ihren Gewinn in regelméBigen Abstinden
fiir einen jeweils bevorstehenden Zeitraum (ein Jahr) schitzen. Nur so kdnnen Sie, wenn Sie feststel-
len, dass der Betrieb in die ,roten Zahlen” abrutscht, rechtzeitig gegensteuern.

Wie kann der voraussichtliche Gewinn errechnet werden?

Die Differenz aus Ertraigen minus Aufwendungen ist das Ergebnis vor Steuern. Ein positives Ergebnis
nennt man Gewinn, ein negatives Ergebnis Verlust. Es klingt selbstverstandlich, ist es in der Praxis
aber nicht: Ein Unternehmen sollte nur dann weitergefiihrt werden, wenn man sicher ist, dass es
ausreichend Gewinn abwirft.

Markt und Absatz

Die entscheidende Frage ist: Kénnen geniigend Produkte oder Dienstleistungen abgesetzt werden,
um einen angemessenen Gewinn zu erzielen? Die Antwort darauf liefert der Markt. Deshalb sollten
junge Unternehmer in puncto Markterkundung immer auf dem aktuellen Stand sein. (— Kapitel
»Schneller, héher, weiter: Marktforschung als Planungsgrundlage®).

Anstatt eine aufwendige Marktstudie erstellen zu lassen, die in der Regel viel Geld - Geld, das oft
fehlt - kostet, sollte ein Unternehmer - mit Blick auf einen langfristigen Erfolg - Markterkundung
immer auch selbst betreiben (,Chefsache”). Dabei sollte er in jedem Falle einen Berater zu Rate
ziehen, der bei der Abschatzung der Absatzmdglichkeiten behilflich sein kann. Wichtig: Der Berater
kann aber nicht als Auftragsbeschaffer oder Akquisiteur dienen.

Gewinnerwartung

Eine Schitzung des zu erwartenden Gewinns sollte ebenfalls regelméBig durchgefiihrt werden.

(— ,,Checkliste: Ergebnisplan®). Bei dieser Planungsiibersicht werden Leistungen und Kosten gegen-
iibergestellt. Im Ergebnisplan kénnen die erwarteten Umsitze und Kosten eingesetzt werden. In die
Leistung eines Unternehmens geht auBer dem Umsatz auch die Bestandsveranderung ein (das sind
fertige und unfertige Erzeugnisse, die im Abrechnungsmonat gefertigt, aber noch nicht ausgeliefert
oder verkauft worden sind).






Erlduterungen zu Check-Liste Ergebnisplan: "Netto-€-Betrdge der ausgestellten Rechnungen fiir verkaufte
Produkte und erbrachte Dienstleistungen auch ohne MwSt., unabhdngig vom Geldeingang. ?Fertige und
halbfertige Erzeugnisse, die im Abrechnungsmonat gefertigt, aber noch nicht verkauft wurden. Sie zdhlen
zur Gesamtleistung. Oder fertige und halbfertige Erzeugnisse, die vor dem Abrechnungsmonat gefertigt
wurden, jedoch erst im Abrechnungsmonat verkauft werden. Sie mindern die Gesamtleistung.
JAbschreibungen sind Wertminderungen von betrieblichen Einrichtungen (Mébel, Maschinen, Fahrzeuge
etc.). Abschreibungen sind Kosten. Sie mindern den Gewinn, nicht aber die Liquiditdt.

Gewinn und Verlust

In den Féllen, in denen es schwierig ist, die Umsédtze abzuschitzen, sollte man sich zunédchst mit den
Aufwendungen beschiftigen. Wichtige Informationen erhalten Sie dafiir aus der Kostenrechnung

(— Kapitel ,Damit Sie auf Thre Kosten kommen: Kostenrechnung®). Bei den Fixkosten vor allem zu
Personalkosten, Fremdkapitalzinsen und Abschreibungen, bei variablen Kosten {iber Materialver-
brauch bzw. Wareneinsatz. Diese Kostenarten sind mdglichst genau zu erfassen, da sie im Allgemei-
nen den weitaus groBten Teil der Gesamtkosten ausmachen. Auf diesem Wege kann sich der junge
Unternehmer ein Bild davon machen, ob er einen Umsatz erzielen wird, der gréBer als die Summe
der ermittelten Kosten ist.

Liquiditatsplanung

Ein GroBteil aller Insolvenzen von Jungunternehmen in den kritischen ersten fiinf Jahren geht
auf eine zu geringe Kapitalausstattung zuriick. Der Grund dafiir ist zumeist, dass der Kapitalbe-
darf in der Griimdungsphase zu niedrig eingeschitzt wurde (— BMWi-Broschiire: ,Starthilfe. Der
erfolgreiche Weg in die Selbstindigkeit“)!

Wichtig dabei: Vor allem in den ersten kritischen Jahren sollte das Unternehmen immer liquide
sein. Unter dem Begriff Liquiditdt versteht man die Fahigkeit eines Unternehmens, Lieferanten
auszahlen und féllige Verbindlichkeiten fristgerecht begleichen zu kénnen. Seine Liquiditat
sichert ein Unternehmen aus eigener Kraft und fremdem Kapital (Krediten). Es ist sinnvoll, in die
Liquiditdtsplanung mindestens zwei Folgejahre mit einzubeziehen, wenn Sie Thren Kapitalbedarf
berechnen (— Kapitel ,Finanzielles Gleichgewicht halten: Finanzmanagement*)!

Denken Sie dabei auch an die 6ffentlichen Kredite. Sie sind i. d. R. in den ersten Jahren tilgungs-
frei und zum Teil zinsfrei. In den Folgejahren steigen dann aber sowohl die Zinsen als auch die
Héhe der Tilgungsraten.

Bei der Liquiditdtsplanung werden zukiinftige Einnahmen und Ausgaben einander gegeniiber-
gestellt. Grundlage bildet der Umsatz-, Kosten- und Ergebnisplan fir die Gewinnermittlung.
Auch fur die Liquiditatsplanung gibt es ein bewihrtes Planungsinstrument (— Liquiditatsplan).

Wichtig: Tragen Sie Geldeingange erst fiir den voraussichtlichen Zahlungstermin ein! Es kann - je
nach Gepflogenheit der Branche und Zahlungsmoral der Kunden - mehrere Monate dauern, bis
gestellte Rechnungen bezahlt werden. Sorgen Sie fiir eine ausreichende Liquiditétsreserve (z. B.
Bankguthaben, Kreditlinien), die solche ,Durststrecken” tiberstehen kann. Mangelhafte Liquiditit
fiihrt sonst schnell zur Zahlungsunfahigkeit (— Kapitel ,Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser:
Forderungsmanagement”; — Kapitel ,Zurlick zum Erfolg: Krisenmanagement").

m Auf der CD-ROM ,Softwarepaket fiir Griinder und junge Unternehmen” bietet das BMWi zur
Liquiditdtsplanung und -steuerung in KMU eine entsprechende Software an (Bestellfax auf S. 95 oder
download aus dem Internet: www.bmwi.de).



Checkliste: Liquiditatsplan

Ermittlung des
Kapitalbedarfs Jan. Feb. Mirz Gesamt

GEPLANTER UMSATZ

tatsdchliche Geldeinnahmen
aus geplantem Umsatz*®

+  sonstige Geldeinnahmen
= GELDEINNAHMEN GESAMT

- GELDAUSGABEN GESAMT

fixe Kosten (ohne Abschreibungen!)
aus Checkliste Ergebnisplan

variable Kosten (ohne Materialverbrauch!)
aus Checkliste Ergebnisplan

Materialeinkauf/Wareneinkauf
Investitionen

Tilgung

sonstige Geldausgaben

= UBERSCHUSS bzw. FEHLBETRAG

Summe der monatlichen Uberschiisse
und Fehlbetrage**

Ergibt die Summe einen Fehlbetrag,
entspricht dies dem
KAPITALBEDARF

- Eigenkapital

= KREDITBEDARF

Summe der monatlichen Uberschiisse
und Fehlbetrdge

+ Eigenkapital

= BANKVERBINDLICHKEITEN
bzw. -GUTHABEN

+ Fremdkapital
= VERFUGBARER GELDBETRAG
+ Debitoren (noch nicht bezahlte AuBenstinde)

- Kreditoren (noch nicht bezahlte
Lieferantenrechnungen)

* Geldeingédnge ohne MwSt.
** Die folgenden Spalten errechnen sich aus der jeweiligen Addition der Monate Jan., Feb., Mérz u.s.w



Schneller, hoher, weiter:
Marktforschung als Planungsgrundlage
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Die sorgfiltige Unternehmensplanung zihlt zu den ,Hausaufgaben” eines Unternehmers sowohl in der
Griindungs- als auch in der Festigungsphase ( — Kapitel ,Kunden gewinnen und Produkte entwickeln:
Marketingmanagement”).

Diese Planung wird aber nicht immer so sorgfiltig wie ndtig betrieben. Nach einer Untersuchung der
Deutschen Ausgleichsbank gehdren Planungsmingel sogar zu den hiufigsten Pleite-Ursachen.
Planungsmiingel kdnnen sich aus verschiedenen Griinden einstellen; beispielsweise wei3 der Jungunter-
nehmer nicht, welche Informationen fiir die Erstellung seines Geschiftsplans jetzt und in Zukunft
relevant sind. Gerade Randbereiche werden gerne vergessen und bleiben unberiicksichtigt - konnen
aber langfristig erheblichen Einfluss auf die Geschéftsentwicklung ausiiben.

Erfolgsfaktor Marktkenntnis

Vielfach wird heute von einer ,markt- und kundenorientierten“ Betriebsfiihrung gesprochen. Nur
wenn Sie Thr Unternehmen konsequent auf den Markt ausrichten, kann es dauerhaft erfolgreich
arbeiten. Voraussetzung dieser AuBenorientierung des Betriebs ist die genaue Kenntnis des Mark-
tes. Kurz gesagt: Nur wer seinen Markt kennt, kann marktorientiert fiihren!

Es ist jedoch immer wieder iiberraschend, dass viele Marktneulinge nur vage Vorstellungen von
Kundschaft, Absatzmdglichkeiten oder Konkurrenzstrukturen auf ,ihren® Méarkten haben. Voraus-
setzung fiir eine realistische Geschaftsplanung ist daher die Beschaffung aller relevanten Marktin-
formationen. Aus der Gegeniiberstellung der Marktgegebenheiten einerseits und den betriebli-
chen Stirken und Schwichen andererseits zeigen sich die Chancen und Risiken, die ein Markt fiir
einen Unternehmer bietet. Das heiBt: externe Marktforschung und interne Betriebsanalyse sind
Ausgangspunkt jeder sorgféltigen Geschaftsplanung.

Aber was sind nun die ,relevanten” Informationen, die Sie fiir lhre
Geschiftsplanung brauchen und mit welchen Methoden kdnnen sie
erhoben werden?

Generelle Brancheninformationen

Informationsbedarf besteht {iber alle Trends, die die Geschicke der Branche beeinflussen (werden).
Diese Basisinformationen kdnnen quantitativer und qualitativer Natur sein. Quantitative Informa-
tionen sind allgemeines Zahlenmaterial tiber die Entwicklung von Marktdaten (Absatzvolumen,
Preisniveau, Exportrate etc.); qualitative Informationen kénnen zum Beispiel aus der technologischen
Entwicklung kommen. Hier sind etwa folgende Fragen von Interesse: Welche neuen Technologien
gewinnen an Bedeutung? Welche Reglements beziiglich des technischen Fortschritts werden von
staatlicher Seite angestrebt (Normierungen, Gesetze, Wirtschaftsférderung/Subventionen etc.)?
Welche Akzeptanz besitzen Technologien in der Bevolkerung?

Neben der Erfassung dieser Brancheninformationen sollten Sie auch Nachbarbranchen beobachten:
Entwicklungsstromungen im weiten Unternehmensumfeld kdnnen auch die langfristige Branchen-
entwicklung beeinflussen.

Wie ermitteln Sie nun die relevanten Brancheninformationen?




Checkliste: Brancheninformation

Folgende Informationen iiber die Branche sollten Sie ermitteln:
Wie entwickeln sich die Preise?

Welche Vertriebswege sind branchenbestimmend?

Welche stehen generell zur Verfiigung?

Wie verdndert sich der Markt insgesamt? Wachst er sehr
rasch, stagniert er oder schrumpft er gar?

Verandern sich Einstellungen und Verhaltensweisen der
Kéufer gegeniiber den Produkten und Leistungen?

Gibt es einen zunehmenden Importdruck aus Billiglohn-
landern, beispielsweise bei lohnintensiven Produkten?

Wie haben sich Zulassungen, Anforderungen an Technik,
Sicherheit, Umweltschutzauflagen verdndert?

Gewinnen Substitutionsprodukte (Produkte, die bisherige
Produkte ersetzen) an Bedeutung?

Nicht das Rad neu erfinden: Sekundirforschung

Marktdaten konnen Sie entweder selbst erheben (lassen) (= Priméarforschung), oder aber Sie greifen
auf bereits vorliegende Informationen zurtick. Marktforschung kann zeit- und kostenintensiv sein,
deshalb sollte zundchst mit Blick auf den zumeist knappen finanziellen Rahmen eines Jungunter-
nehmens insbesondere recherchiert werden, inwieweit die gewiinschten Marktdaten bereits vorliegen.
Es gibt eine Vielzahl von Organisationen, die regelmiaBig Marktforschung betreiben und die Ergeb-
nisse veroffentlichen. Diese allgemein zugéinglichen Quellen liefern wichtige generelle Marktinforma-
tionen. Greift man auf diese Daten zurlick und wertet sie fiir die eigene Fragestellung aus, so
bezeichnet man dies als ,,Sekundérforschung®.

Es stehen vielfiltige Informationsquellen zur Verfiigung:

Tageszeitungen,
insbesondere die Giberregionalen, die iber die Entwicklung der einzelnen Branchen berichten.

Wirtschaftsmagazine,
die wochentlich oder monatlich fundierte Branchenberichte und Hintergrundinformationen zum
Beispiel tiber technologische Entwicklungen, Firmenzusammenschliisse etc. enthalten.



Veroffentlichungen der Standesorganisationen,

wie Kammern (Industrie- und Handelskammern, Handwerkskammern) und Fachverbiande der einzel-
nen Wirtschaftszweige. Besonders als Berufsangehoriger bzw. Mitglied kénnen Sie sich direkt an die
jeweilige Stelle wenden. Dort erhalten Sie neben allgemeinen Brancheninformationen auch Daten
uiber Thren regionalen Markt.

Banken,

die ebenfalls Brancheninformationen parat halten. Seien Sie darauf gefasst, dass Thre Hausbank die
Eckdaten Thres Unternehmens mit Branchenkennziffern vergleicht und Sie gezielt auf negative Ab-
weichungen anspricht!

Messen,

auf denen Sie insbesondere allgemeine Trends wie das Aufkommen neuer Technologien oder Dienst-
leistungen beobachten kénnen. Nicht nur die Konkurrenz prasentiert sich auf Messen, sondern auch
die Standesorganisationen.

das Internet,
zunehmend wird auch das Internet zu einem interessanten Informationsmedium, das im Sinne der
Sekundéarforschung genutzt werden kann (— BMWi-GriinderZeiten ,Internet* Nr. 29).

Betriebsvergleiche

Ein Betriebsvergleich zeigt, wie Thr Unternehmen im Verhiltnis zu vergleichbaren Betrieben am
Markt steht. Unternehmen, die an einem Vergleich teilnehmen, ibermitteln einmal im Jahr Daten zu
Umsitzen, Zahl der Mitarbeiter, Kosten etc. an die ausfithrende Stelle (s.u.). Die Daten werden fiir
die Auswertung anonymisiert.

Die teilnehmenden Unternehmen erhalten

Eine Ubersicht aller Teilnehmerbetriebe der jeweiligen Branche, geordnet nach PersonengroBen-
klassen und nach neuen und alten Bundeslandern. Beriicksichtigt werden ferner die Region, die
OrtsgréBe, Eigentumsverhdltnisse, Sortimentszusammensetzung usw. Die ermittelten Zahlen werden
in Beziehung zueinander gesetzt, z. B. der Umsatz je Mitarbeiter. Anhand dieser Kennzahlen koén-
nen Sie gezielt die Leistungsfahigkeit Thres Betriebes mit der anderer Unternehmen vergleichen.

Eine Einzelauswertung, in der die Zahlen des eigenen Unternehmens den Durchschnittswerten
dhnlicher Betriebe derselben Branche gegentibergestellt werden. Auf diese Weise erkennen Sie
auf einen Blick, in welchen Bereichen Thr Betrieb vom Durchschnitt abweicht.

Einen Unternehmenskompass, der alle Ergebnisse aus dem Betriebsvergleich grafisch, tabellarisch
und textlich aufbereitet.

Anbieter von Betriebsvergleichen

Institut fiir Handelsforschung an der Universitdt zu Kdln

Séckinger StraBe 5 ® 50935 Ké&ln
Tel.: 02 11/94 36 07-0 ® Fax: 02 21/94 36 07-99
Internet: www.ifhkoeln.de

Landesgewerbeforderungsstelle des nordrhein-westfilischen Handwerks e. V. (LGH)

Auf'm Tetelberg 7 ® 40221 Diisseldorf
Tel.: 02 11/3 01 08-0 ® Fax: 02 11/3 01 08-51
Internet: www.lgh.de

Die Handwerkskammern und Fachverbinde vermitteln dartiber hinaus Einrichtungen in den
jeweiligen Bundesldndern, die Betriebsvergleiche durchfiihren. Fragen Sie ggf. Thren Steuerberater,
der fiir seine Mandanten an DATEV-Betriebsvergleich teilnehmen kann.

Erlduterungen zu Betriebsvergleichen finden Sie auch in BMWi-GriinderZeiten Nr. 26
,Brancheninformationen®.



Direkte Marktinformationen

Neben den generellen Brancheninformationen mit eher allgemeinem Charakter sollten Sie Thr direk-
tes Marktumfeld genau kennen: Dazu gehort neben der Beobachtung der Marktentwicklung die
Kenntnis der Marktpartner, das heiBt der Wettbewerber und der (potentiellen) Kunden. Erst dann
konnen Sie Thre MaBnahmenschwerpunkte gezielt ausrichten und iiber die eigene Verkaufsentwick-
lung des nichsten Jahres eine klare Vorstellung entwickeln. Daten tiber Thre Zielgruppe und Wettbe-
werber miissen Sie in der Regel selbst durch aktive Beobachtung oder Befragungen erheben (Priméar-
forschung).

Checkliste: Zielgruppen

Wer ist Thre Zielgruppe?

Welche demographischen Daten beschreiben die
Zielgruppe? (Privatpersonen: Daten wie Alter, Geschlecht,
HaushaltsgroBe, Einkommen etc.; bei Firmen: Daten

zur UnternehmensgroBe, Mitarbeiterzahl,
Branchenzugehdérigkeit etc.)

Welche psychographischen Merkmale wie Einstellungen
und Verhaltensweisen beschreiben Thre Zielgruppe?
(Zum Beispiel konstantes, treues oder sprunghaftes
Einkaufsverhalten, Risikobereitschaft etc.)

Wie wird die Zielgruppe bearbeitet?
Wie erreichen Sie Thre Zielgruppe?

Welche Produkte/Leistungen werden fiir die Zielgruppe
bereits angeboten?

Wie kauft die Zielgruppe und bei wem?
Wann und warum kauft sie?
Welche ihrer Bediirfnisse befriedigen Sie tatsdchlich?

Wohin wird sich die Zielgruppe entwickeln?

Zusammengefasst: Wie gut kennen Sie die mdglichen Kéufer Threr Zielgruppe oder Thres Verkaufsgebietes
und deren Umfeld? Dabei geht es nicht nur um lhre (potentiellen) Kunden, sondern auch um Meinungs-
bildner (wie z. B. Architekten im Bausektor).

Neben den aktuellen und potentiellen Kunden beeinflussen auch die Wettbewerber die Unternehmensaus-
richtung.

Allein gegen alle: Konkurrenzanalyse

Als Unternehmer diirfen Sie nicht nur {iber Thre eigene Firma nachdenken. Sie miissen auBerdem
genau wissen, mit welchen Konkurrenten Sie es zu tun haben. Gerade einem Marktneuling wird man
das Feld nicht kampflos tiberlassen, selbst wenn dieser mit einem iiberlegenen Produkt kommt.
Darum: Je mehr Sie Giber die Konkurrenten wissen, desto leichter wird es Thnen fallen, die eigenen
Kréfte richtig einzuteilen und zu bilindeln. Das ist besonders wichtig, wenn die Wettbewerberzahl
steigt und dies zu Uberbesetzung und Uberkapazititen fithrt. Folgen: Verdringungswettbewerb und
Preiskdmpfe, bei denen Sie Thre Mitbewerber genau im Blick haben miissen.



Nachdem Sie einige Zeit auf dem Markt sind, sollten méglichst alle relevanten Daten der wichtigsten
konkurrierenden Anbieter ermittelt sein:

UnternehmensgroBe und Mitarbeiterzahl

Umsatzanteil im relevanten Produktbereich

Marktanteil

Absatzschwerpunkte

Preisstrategie

Vertriebskonzept

Kommunikation/Werbung

Die beste Informationsquelle ist dabei Thr Vertrieb: Der AuBendienst ist Auge und Ohr des Unterneh-
mens! Er sollte systematisch und kontinuierlich alle wichtigen Informationen ,an der Front* sam-
meln und analysieren. Wenn Sie in neue Méarkte vorstoBen wollen, empfiehlt es sich in Einzelfillen,
eine fundierte Wettbewerbsanalyse, z. B. bei einer Unternehmensberatung, in Auftrag zu geben. Auf
jeden Fall aber sollten Sie einen umfassenden Ordner mit Produktprospekten, Leistungsbeschreibun-
gen und Preisen Threr Konkurrenten anlegen.

Auf Basis dieser Wettbewerbsunterlagen sollten Sie fiir die drei bis fiinf stirksten Wettbewerber ein
~Wettbewerberprofil“ erstellten. Damit kdnnen Sie Thr eigenes Unternehmen mit Threm Konkurrenten
vergleichen und die Stirken der Wettbewerber ermitteln. Diese sagen Thnen, worauf Sie Thre Anstren-
gungen konzentrieren sollten.

Es ist besonders wichtig, Wettbewerbsvorspriinge der direkten Konkurrenten zu erkennen und kauf-
entscheidende Vorteile abzubauen. Wenn Sie deren Stiarken und Schwichen kennen, sollten Sie ver-
suchen, sich bei Thren Kunden durch zusétzlichen Nutzen bemerkbar zu machen: durch besseren

Service, ein besseres Preis-Leistungs-Verhiltnis etc.

Eigene Starken und Schwichen finden: Marktentwicklung und

Unternehmensentwicklung

Mit den bereits genannten Marktforschungen haben Sie nun eine umfassende Beschreibung Thres
Betriebsumfelds vorliegen. Jetzt wissen Sie, wie die generellen Trends in Threr Branche verlaufen, wie
Zielgruppe und Wettbewerber strukturiert sind. Kurz gesagt: Sie kennen den Markt gut genug, um
marktorientiert zu fiihren. Dieser ,AuBenbetrachtung® sollten Sie nun eine Analyse der Starken und
Schwiéchen Thres Unternehmens gegentiberstellen.

Priifen Sie die Absatzentwicklung lhres Unternehmens!

Messen Sie den Absatz an Planvorgaben, die im Unternehmenskonzept niedergelegt sind:
Wie verlduft der eigene Absatz im Vergleich zur Marktentwicklung?

Reicht das Umsatzvolumen aus zur Kostendeckung? Nach einer Anlaufzeit von drei bis vier Monaten
sollte der Monatsumsatz {iber den monatlichen Kosten liegen.

Ist dies nicht der Fall (entgegen Threr Planung), dann werden Sie kurzfristig enorme Liquiditats-
probleme bekommen. Analysieren Sie Thre Auftrags- und Umsatzsituation, ebenso Thre Kosten
(— Kapitel ,Damit Sie auf Thre Kosten kommen: Kostenrechnung®; — Kapitel ,Finanzielles
Gleichgewicht halten: Finanzmanagement*)!



Analysieren Sie den eigenen Kundenstamm:

Wie gliedert sich Thre Kundschaft auf?

Welche Umsatzbedeutung haben Thre ersten drei, fiinf, zehn Kunden? Stufen Sie sie nach A-, B- und
C-Kunden ein!

Welche durchschnittlichen Bezugsmengen werden von den mittelgroBen Kunden abgenommen?
Welchen Anteil an Threm Umsatz haben welche Kunden?

Wie ist die Geschiftsentwicklung Threr Kunden?

Sind bei Threr Kundschaft Erweiterungen oder neue Geschiftszweige geplant?

Wie ist das Wachstumspotential Threr mittelgroBen Kunden?

Sind die Kontakte zu einzelnen Kunden fair und partnerschaftlich?

Wissen Sie, wie viel Umsatz Thr Unternehmen im Durchschnitt pro Kunde erzielt?

Steigt der durchschnittliche Umsatz pro Kunde im Laufe der Zeit an, heiBt das, dass Sie pro Kunde mehr
umsetzen. Sie stehen nicht unter Druck, neue Kunden zu werben. Wenn Sie feststellen, dass Sie Thren Um-
satz mit Thren aktuellen Kunden in absehbarer Zeit nicht wesentlich steigern kénnen, sollten Sie zusatzlich
neue Kundengruppen angehen.

Umsatzberichterstattung

Priifen Sie monatlich, ob sich die Umsatzentwicklung im gewiinschten Rahmen bewegt. Wie dies verein-
facht fiir ein Unternehmen mit drei Artikelgruppen bzw. Dienstleistungssektoren durchgefiihrt werden
konnte, zeigt das folgende Beispiel:

Artikelgruppe/ Gepl. Jahres- Rang nach Geplanter Ist-Umsatz Abweichung Abweichung Jahresplan
Dienstleistungs-  umsatz (T€) Umsatz Umsatz I. Quartal absolut in % gefahrdet
sektor I. Quartal I. Quartal

A 3.380 2 845 820 -25 -3 noch nicht
B 2.790 3 697 720 +23 +3 nein

C 8.604 1 2.151 2.010 -141 -7 ja, erheblich
Insgesamt 14.774 3.693 3.550 -143 -4 noch nicht

Mit -4 9% ist die prozentuale Gesamtabweichung nach dem 1. Quartal insgesamt noch nicht besorgniserre-
gend. Bedenklich ist aber, dass die Abweichung fast ausschlieBlich durch die Hauptartikelgruppe C herbei-
gefiihrt wird. Wenn aber der Umsatz der Hauptartikelgruppe ,wegbricht®, so sollte das schon Anlass ge-
nauerer Analysen sein. Es sollte noch nach weiteren Kriterien wie Verkaufsregionen, Kundengruppen,
AuBendienstmitarbeitern u. 4. differenziert werden, um so die Ursachenanalyse zu erleichtern.

Selbstkritische Fragen:

Sind Sie sicher, dass Thre Kunden mit Thren Leistungen zufrieden sind?

Haben Sie Defizite in der Produktqualitit, Liefertreue, Kundenservice etc.?

Bei einer kundenorientierten Geschéftspolitik steht die Kundenzufriedenheit an oberster Stelle. Bei
Thnen auch?

Bei der Kostenanalyse sollten Sie bei den gréBten Posten beginnen:

Stimmt der Waren- bzw. Materialeinsatz?

Haben Sie in Bezug zum Umsatz in diesem Bereich zu viele Mitarbeiter eingesetzt?

Handeln Sie, bevor Thr Liquiditatsspielraum aufgezehrt ist oder Thre Hausbank restriktive MaBnahmen
ergreift!



Besonders hilfreich sind auch Betriebsvergleiche. Damit kdnnen Sie Thre eigene wirtschaftliche
Situation mit der anderer Betriebe aus Threr Branche vergleichen. Beispiele:

Umsatzentwicklung - Vergleich lhres Betriebes mit Betrieben gleicher Mitarbeiterzahl
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m Die vorstehenden Grafiken zeigen auf, wie ein Betriebsvergleich im Einzelhandel durchgefiihrt
wird und aussehen kann (Quelle: Institut fiir Handelsforschung). Wenn Sie einen solchen Vergleich fiir Thr
Unternehmen vornehmen, wird deutlich, wie sich bestimmte Bereiche Thres Betriebes im Vergleich zu Threr
Branche entwickelt haben (z. B. Umsatzentwicklung gegentiiber Vorjahr in % etc.).



Was bleibt vom Tage iibrig?
Schwachstelle Betriebsleistung
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Eine hédufige Schwachstelle junger Unternehmen ist die Betriebsleistung. Das bedeutet: Vom Umsatz
bleibt — nach Abzug aller Kosten - nicht genug iibrig! Der Grund ist: Auftrdge bzw. Produkte sind
nicht richtig kalkuliert oder werden nicht kostendeckend erledigt bzw. hergestellt (— Kapitel ,,Damit
Sie auf lhre Kosten kommen: Kostenrechnung").

Héufig mangelt es Jungunternehmern an ausreichenden Kalkulationskenntnissen. Dazu kommt haufig eine
diffuse Organisationsstruktur. Problemfelder sind dabei:

Rangordnung

Die hierarchische Ordnung im Unternehmen ist nicht eindeutig.
Wer hat wem etwas zu sagen?
Folgen: Desorganisation und Reibungsverluste.

Fiihrungsspanne des Inhabers

Wenn das junge Unternehmen schnell gewachsen ist, nehmen die Aufgaben des Inhabers tiberhand.
Er erstickt im Alltagsgeschéft und es entsteht ein Fithrungsengpass.

Ablauforganisation

Junge Unternehmen weisen vor allem in der Ablauforganisation Schwachstellen auf: Arbeitsabldufe
sind nicht transparent. Folge: lange Durchlaufzeiten, Doppelarbeiten, Liege- und Wartezeiten.
In jungen Betrieben herrschen nicht selten ,,chaotische Zustidnde*.

Hohe Arbeitsbelastung

Sehr haufig klagen die Mitarbeiter von Jungunternehmen iiber hohe Arbeitsbelastung, nicht zuletzt
auch deswegen, weil das Know-how eines routinierten Geschaftsbetriebes fehlt. Oftmals nehmen
Kundenreklamationen gleichzeitig zu. Die Mitarbeiter werden unzufrieden, die Fehlerquote erhdht
sich. Das anfangs gute Betriebsklima wird zusehends schlechter, die Betriebsleistung ldsst nach, die
Unzufriedenheit beim Kunden steigt.

Kosten- und ergebnisorientierte Fiihrung

Auffallend ist, dass vor allem technisch ausgerichtete Jungunternehmer erhebliche Schwierigkeiten
haben, ihren Betrieb kosten- und ergebnisorientiert zu fithren. Ein noch so einfach gestaltetes
Controlling-System, das dem Inhaber und seinem Fithrungsteam wichtige Zahlen als Entscheidungs-
hilfe zur Verfiigung stellen soll, ist in jungen Unternehmen nur selten anzutreffen (= BMWi-Griin-
derZeiten Nr. 23 ,Controlling®). Die Fiihrung mit Zahlen abzustiitzen wird oft vernachlissigt. Die
hieraus entstehenden Fehler werden hiufig in Kauf genommen (— Kapitel ,Damit Sie auf Thre
Kosten kommen: Kostenrechnung*).

So konnen Sie feststellen, wie hoch Thr Gewinnanteil am Umsatz ist:

Gewinn , 100 = Umsatzrentabilitit
Umsatz

Nimmt Thre Umsatzrentabilitit im Laufe der Zeit ab, deutet dies darauf hin, dass Thr Gewinn im Verhiltnis
zum Umsatz abnimmt.



Eine gute Maglichkeit, Ihr Unternehmen effektiver zu gestalten, ist die Einfiihrung
so genannter Profit-Center:

Profit-Center sind klar abgrenzbare Geschiftsfelder innerhalb eines Unternehmens, fiir deren
Gewinne und Verluste der Leiter verantwortlich ist. Profit-Center sind also Abteilungen eines Unter-
nehmens mit einer klaren Verantwortlichkeit des zustindigen Leiters.
Die Einflihrung einer Profit-Center-Organisation in Threm Betrieb als Fiithrungskonzept hat eine
Reihe von Vorteilen:
Delegation von Verantwortung und Kompetenz an ihre Abteilungsleiter (und damit Entlastung
der Unternehmensleitung)

Forderung der unternehmerischen Einstellung Threr Mitarbeiter (Mitunternehmer)
Steigerung der Motivation und Identifikation mit der eigenen Aufgabe

Mehr Transparenz hinsichtlich Leistung und Ergebnis und damit eine bessere Steuerung Thres
Geschiftes

Fehler- und Priifkosten

Nicht selten entstehen zu hohe Belastungen infolge zunehmender Fehler- und Priifkosten. Dazu
kommt: Eine zu groBe Produktpalette treibt die Gemeinkosten in die Hohe (— Kapitel ,,Damit Sie
auf Thre Kosten kommen: Kostenrechnung®).

Abrechnung der erbrachten Leistung
Jungunternehmer - vor allem Handwerker - leiden oftmals unter einer besonders empfindlichen

Verlustquelle, da sie die einfachen kaufméannischen Grundregeln vernachléssigen. Sie rechnen
namlich ihre erbrachten Leistungen verspatet oder nicht vollstindig ab.



Stimmt das Unternehmenskonzept noch?
Soll-Ist-Vergleich

"—————-—N

Als Sie Ihr Unternehmen - vor der Griindung - planten, haben Sie ein Unternehmenskonzept erstellt.
In diesem Konzept hatten Sie Ihr Geschiftsvorhaben schriftlich fixiert (z. B. als Vorlage fiir die Finan-
zierung/Inanspruchnahme von Fordermitteln) und MaBnahmen geplant.

Nachdem Sie nun einige Zeit am Aufbau lhres Unternehmens gearbeitet haben, ist es fiir Sie wichtig,
Ihr damals erstelltes Unternehmenskonzept zu iiberpriifen: Inwieweit ist dieses Konzept von lhnen
umgesetzt worden? Sind Korrekturen erforderlich?

Checkliste: Soll-Ist-Vergleich

Erstellen Sie einen Soll-Ist-Vergleich Thres Unternehmenskonzeptes:
Ja Nein
Produkt/Leistung

Stimmt Thr Produkt/Thre Leistung?

Marketing
Erreichen Sie Thre Zielméarkte?

Vertrieb
Stimmt Thre Marktposition?

War Thre Markteinschatzung richtig?

Haben sich inzwischen gravierende Veranderungen in der
Nachfrage oder beim Wettbewerb ergeben?

Stimmt der Umsatz?

Unternehmensorganisation
Ist die Organisation lThres Unternehmens noch die richtige?

Technik/Technologie
Sind technische Ausstattung und Produktivitit angemessen?

Gibt es neue technische Entwicklungen?

Personal

Sind Thre Mitarbeiter qualifiziert?
Unternehmensfiihrung

Ist Thre Unternehmensfiihrung richtig?

Kosten

Werden die Herstellkosten erwirtschaftet?

Finanzen

Stimmt die finanzielle Situation Thres Unternehmens?



In der nachfolgenden Ubersicht sind die obigen Faktoren enthalten. Uberpriifen Sie nun, wo Sie Thr
Ziel erreicht haben, wo nicht! Seien Sie bei der Bewertung offen und ehrlich mit sich selbst!

Bleiben Sie nicht bei der Beschreibung Thres aktuellen Status’ stehen, sondern schreiben Sie Thr Unterneh-
menskonzept fort!

Legen Sie neue Ziele und Strategien fest. Entwickeln Sie Visionen fiir die ndchsten fiinf Jahre.
Bedenken Sie dabei: Die Kernaussage fiir Thre zukiinftige Existenzfdhigkeit lautet:
bestimmte Probleme

fir bestimmte Zielgruppen/Kunden
nachhaltig besser zu 16sen, als Thre Mitbewerber.

Zielerreichung des Unternehmenskonzeptes (erste 3 bis 5 Jahre)

Zielerreichungsgrad
teilweise/ Ziel Ziel
tiberwiegend erreicht uberschritten
nicht erreicht

Produkt/Leistung
Sortimentsprofil
Produkteinfiihrung
Produktimage

Marketing

Untern. Bekanntheitsgrad
Zielgruppenerreichung
Marktkommunikation

Vertrieb
Vertriebsaufbau/-partner
Kundengewinnung
Umsatzplanerfiillung

Unternehmensorganisation
Aufbau-Organisation
Ablauf-Organisation
EDV/Orga.-Mittel

Technik/Technologie
Ausstattung
Produktivitat
Betriebsqualitat

Personal
Qualifikation
Leistung
Betriebsklima

Unternehmensfiihrung
Fiihrungsteam
Fithrungsstil
Fithrungsinstrumente

Finanzen

Finanzstruktur

offentl. Existenzgriindungsmittel
Liquiditatsspielraum




Damit Sie auf lhre Kosten kommen:
Kostenrechnung

”_-———_—*

Viele neu gegriindete Unternehmen geraten in Schwierigkeiten, weil ihre Kosten hdher sind als ihre
Ertrdge. Der Grund dafiir ist oft, dass die betreffenden Unternehmensleitungen gar nicht wissen, wie
hoch ihre Kosten eigentlich sind. Ursache hierfiir konnen wiederum veraltete Buchungstechniken oder
aber auch Probleme mit moderner EDV sein.

Dabei sind die Kosten ein wichtiger Bestandteil, wenn es darum geht, den Erfolg eines Unternehmens
zu planen. Nur so kdnnen Sie Ihre Angebotspreise richtig kalkulieren und dafiir sorgen, dass alle anfal-
lenden Kosten durch die betriebliche Leistung (= Umsatz) gedeckt werden. Nur so erhalten Sie lang-
fristig die Vermdgenssubstanz lhres Betriebes.

Die Grobformel fiir unternehmerischen Erfolg ist:

Umsatz minus Kosten = Betriebsergebnis (Gewinn)

Entscheidend fiir den unternehmerischen Erfolg ist eine sorgfiltige Kostenrechnung. Die Kostenrechnung
sagt Thnen, wie Thr Betrieb arbeitet. Sie ist Grundlage fur viele unternehmerische Entscheidungen.

Es gibt verschiedene Methoden der Kostenrechnung:

Kostenartenrechnung:

Welche Kosten habe ich iiberhaupt?

Mit ihrer Hilfe konnen Sie (grob) ermitteln, welche Kosten in Threm Betrieb entstehen (z. B. Personal,
Miete, Material etc.).

Kostenstellenrechnung:

Wo entstehen welche Kosten?

Die Kostenstellenrechnung schliisselt auf, welche Stellen in Threm Betrieb welche Kosten verursachen
(z. B. die Fertigung, die Verwaltung etc.).

Kostentragerrechnung:

Was kostet ein Produkt bzw. eine Dienstleistung?

Mit der Kostentragerrechnung konnen Sie errechnen, wie hoch die Kosten fiir Thre Produkte bzw.
Dienstleistungen sind. Also: Was kostet Sie z. B. eine Pizza oder ein Haarschnitt? Danach lassen sich
folgende Fragen beantworten:

Wie teuer muss ich meine Produkte bzw. Dienstleistungen auf dem Markt verkaufen, um meine
Kosten wieder ,hereinzuholen“?

Bis zu welchem Preis kann ich meine Produkte auf dem Markt anbieten?

Welche Produkte bzw. Dienstleistungen kann mein Betrieb tiberhaupt rentabel anbieten?

Wie gestalte ich also mein Sortiment?






Kostenartenrechnung

Die Kostenartenrechnung erfasst und bestimmt die Kosten, die in einer bestimmten Periode anfallen
(= betrieblicher Werteverzehr). Fiir diese Perioden kann damit kontrolliert werden:

Wie sind die Kosten veranschlagt? Wie sind sie tatsidchlich?
Wie hoch waren die Kosten um diese Zeit im vorigen Monat/Jahr?

Wie stehen vergleichbare Betriebe da? Als Grundlage dienen hier Verbandskennzahlen und
Veroffentlichungen der statistischen Amter.

Eine einfache Kostenartenrechnung kann schon mit folgender Gliederung durchgefiihrt werden:
Materialkosten
Personalkosten

Raumkosten

Werbekosten

Verwaltungskosten

Dabei miissen viele verschiedene Kosten unter den genannten Rubriken zusammengefasst werden.
Beispielsweise sollen in den Raumkosten alle einzelnen Kosten enthalten sein, die fiir die Nutzung
der Rdumlichkeiten anfallen (z. B. Miete, Reinigung, Mietnebenkosten, Energie, Instandhaltung).

Nur wenn Sie die Kosten richtig erfassen und zuordnen, kénnen diese dann auch verglichen werden:
z. B. das Soll/Ist-Verhiltnis, die Kosten vom Vormonat/Vorjahr, die eigenen Kosten mit vergleich-
baren Betrieben etc.

Zur vollstandigen Erfassung der Kosten gehdren auch diejenigen, die sich nicht direkt aus der
laufenden Buchhaltung ableiten lassen, beispielsweise die so genannten kalkulatorischen Kostenarten
(Unternehmerlohn, Zinsen).

Fir die Ermittlung des steuerlichen Gewinns diirfen aber kalkulatorischer Unternehmerlohn und kalkula-
torische Zinsen nicht beriicksichtigt werden.

Beispiel: Planung nach der Kostenartenrechnung
(Angaben in T€)

Umsatz 2.970
Materialkosten -1.500
Rohertrag 1.470
Personalkosten 600
Raumkosten 120
Werbekosten 150
Sonstige Kosten 180
Fremdfinanzierungskosten 20
Abschreibungen 30
Kalkulatorische Zinsen 10
Kalkulatorischer Unternehmerlohn 90

Betriebsergebnis 270






Kostenartenvergleich

Um nun festzustellen, wie sich die einzelnen Kostenarten entwickeln, miissen Sie sie nach Art, Hohe und
Zeit differenzieren. AuBerdem missen Sie einen Soll-Ist-Vergleich (einschlieBlich der Vorjahresbetrachtung)
durchfiihren. So kénnen Sie Fehlentwicklungen rechtzeitig erkennen und gegensteuern. Stellen Sie
zunichst die Gesamtkosten - aufgeteilt nach den einzelnen Kostenarten - des Vorjahres den Soll-Kosten
dieses Jahres gegeniiber. Ein Viertel davon zeigt Thnen das Soll-Ziel fiir ein Quartal. Stellen Sie nun fest,
ob Sie Thre Zielvorgabe fiir den jeweiligen Monat und das Quartal erreicht haben:

Beispiel fiir einen Kostenartenvergleich

Kosten fiir laufenden Kosten insgesamt
Monat Mirz fiir 1. Quartal
Soll Ist Abweichung Soll-Kosten Ist-Kosten Abweichung
absolut| % 1. Quartal 1. Quartal |absolut| %
Rohstoffe
Verpackung
Fertigungslohne
usw.

Einzelkosten

Gehalter
Energie
Reparatur

Zinsen

Uusw.

Gemeinkosten

Im Beispiel konnen die tatsdchlichen und geschitzten Kosten fiir einen Monat (hier: Méarz) aufgefiihrt
werden. FlieBen diese Kosten in die Ubersicht fiir das 1. Quartal mit ein, kann festgestellt werden, ob das
Jahresziel noch erreichbar ist.

Kostenstellenrechnung

Die Kostenstellenrechnung empfiehlt sich fiir Unternehmen mit verschiedenen Leistungs- oder Funk-
tionsbereichen. Sie konnen so ermitteln, welche Kosten in welchen Unternehmensbereichen anfallen.
Die jeweiligen Kostenstellen miissen dabei so voneinander getrennt werden, dass Kosten tatséchlich
auch eindeutig zugeordnet werden, z. B.

nach rdumlichen Gesichtspunkten
nach Verantwortungsbereichen

nach Funktionsbereichen (z. B. Einkauf, Fertigung, Verwaltung, Vertrieb).



Mit einer Kostenstellenrechnung (mit Hilfe eines Betriebsabrechnungsbogens) lassen sich Verantwort-
lichkeiten fiir die Kostenentwicklung und Kostenverursachung feststellen. Dazu kommt: Weichen die
geplanten Kosten (Plankosten) und tatsichlich angefallenen Kosten (Ist-Kosten) voneinander ab und
weiB man, welche Unternehmensbereiche daran beteiligt sind, dann lassen sich Lésungen genauer
ermitteln und umsetzen. Wichtig ist allerdings, diese Informationen aus der Kostenrechnung syste-
matisch und zeitnah auszuwerten. Jede Ungenauigkeit oder Verzégerung erschwert die Geschéfts-
planung.

Beispiel fiir einen Betriebsabrechnungsbogen
Der Betriebsabrechnungsbogen kann bei groBeren Unternehmen noch wesentlich differenzierter gestaltet
werden (Angaben in T€):

Kostenstelle Summe Material- Fertigungs- Verwaltungs- Vertriebs-
bereich bereich bereich bereich

Kostenart

Einzelkosten

Materialkosten 1.500 1.500 - - -
Fertigungslohn 200 - 200 - -
Summe 1.700 1.500 200 - -
Gemeinkosten

Personalkosten 400 20 180 100 100
Raumkosten 120 40 60 20 -
Werbekosten 150 - - - 150
Sonstige Kosten 180 30 50 80 20
Fremdfinan-

zierungskosten 20 5 10 2 3
Abschreibungen 30 - 20 5 5
Kalkulatorische

Kosten 100 25 25 25 25
Summe 1.000 120 345 232 303
Gesamtkosten 2.700 1.720 545 232 303

Wenn Kosten nicht direkt in den einzelnen Kostenstellen anfallen, miissen sie den Kostenstellen —
maoglichst verursachungsgerecht — zugeordnet werden. In einigen Féllen lassen sich Kostenanteile leichter
definieren (z. B. Zahl der Mitarbeiter im Vertrieb). Dort, wo dies nicht mdglich ist, kann z. B. auch der
%-Anteil am Umsatz als Schliissel dienen (z. B. fiir den entsprechenden %-Anteil an den Stromkosten).

Sonstige Maglichkeiten:

Anteil an Quadratmetern der genutzten Fldachen
flr Reinigungskosten

fiir Stromkosten

Anteil Kubikmeter umbauter Raum

Anzahl der Mitarbeiter in der Kostenstelle

fiir Wasserverbrauch




Kostentragerrechnung und Preisermittlung

Eine genaue Kostenrechnung ist unbedingt erforderlich, um z. B. Angebotspreise zu ermitteln bzw.
zu sehen, ob die Marktpreise die Kosten decken. Mit Hilfe der Kostentrdgerrechnung werden zu
diesem Zweck alle Kosten auf einzelne Produkte oder Dienstleistungen (Kostentriger) aufgeteilt.
Sie sind Grundlagen fiir die Preiskalkulation.

Einproduktunternehmen
In einfachen Fillen, insbesondere bei Unternehmen, die nur ein Produkt herstellen (Einprodukt-
unternehmen), geniigt es, alle Kosten durch die Zahl der hergestellten Produkte zu teilen.

Beispiel: Einproduktunternehmen

Materialkosten 1.500.000 €

zzgl. sonstige Kosten

It. Kostenartenrechnung 1.200.000 €
Gesamtkosten 2.700.000 €
Gesamtleistung (Menge ) 13.500.000 Stiick
Materialkosten pro Stiick = 1.500.000 : 13.500.000 = 0,11 €
Sonstige Kosten pro Stiick = 1.200.000 : 13.500.000 = 0,09 €
Gesamtkosten pro Stiick = 2.700.000 : 13.500.000 = 0,20 €

Einzelstiickkalkulation

Materialkosten/Stiick =0,11 €
Sonstige Kosten/Sttick =0,09 €
Gesamtkosten/Stiick =0,20 €
+10 % Gewinnzuschlag =0,02 €
Angebotspreis/Stiick =022 €

Mehrproduktunternehmen

Bei einem Unternehmen, das nicht nur ein einziges Angebot im Sortiment hat (Mehrprodukt-
unternehmen), missen die einzelnen Kosten den jeweiligen Produkten oder Dienstleistungen
zugerechnet werden. Das Ergebnis ist Grundlage fiir die dann mdgliche Preiskalkulation (eine so
genannte Zuschlagskalkulation). Die Zuschlagskalkulation versucht, die Einzelkosten (z. B. fur
Material und Fertigung) den einzelnen Produkten oder Leistungen direkt zuzurechnen.

Die tibrigen Kosten (Gemeinkosten, z. B. Verwaltung) missen den Produkten - je nach Anteil
daran - zugeordnet werden. Kosten, die dann noch iibrig bleiben, miissen von allen Kosten-
trdgern gemeinsam gedeckt werden.



Schema: Kostentrdagerrechnung in Mehrproduktunternehmen

Materialkosten

+ Materialgemeinkosten

+ Fertigungslohn

+ Fertigungsgemeinkosten

= Herstellkosten

+ Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten

= Selbstkosten

+ Gewinnzuschlag

= Angebotspreis

Probleme bei der Preiskalkulation
Eine Preiskalkulation nach den vorgestellten Mustern ist abstrakt. Jeder Preis muss sich letztlich am
Markt orientieren. Bedenken Sie:

Welche Preise verlangt die Konkurrenz?
Wollen Sie mit einem ,Einfiihrungspreis® in den Markt?
Wollen Sie ein Sonderangebot anbieten?

Gibt es Richtpreise (z. B. bei Handelsketten)?

Wenn beispielsweise ein Unternehmen nicht ausgelastet ist und weniger produziert, dann
sinken zwar die Einzelkosten (z. B. Materialkosten). Die Gemeinkosten verandern sich jedoch nicht. Das
bedeutet: Das Produkt wird - relativ — teurer. Diese Teuerung kann aber nicht ohne weiteres an den
Verbraucher weitergereicht werden, da i. d. R. der Markt und nicht die Kosten die Preise bestimmen.

Kostentragerrechnung und Entscheidung iiber Angebotssortiment

Sortiment

Die Kostentragerrechnung dient aber nicht nur der Preisfindung und Preiskalkulation. Sie ist auBer-
dem wichtige Entscheidungsgrundlage fiir die Planung des Produkt- bzw. Leistungssortiments und
des Absatzes. Sie zeigt z. B., ob ein Produkt, dessen Preis aus Konkurrenzgriinden auf dem Markt
relativ niedrig anzusetzen ist, im Unternehmen {iberhaupt Gewinn bringend hergestellt werden kann.
Wenn nicht, muss das Sortiment des Unternehmens entsprechend verdndert werden oder miissen an-
dere Produkte die Kosten mittragen.

Wenn die Zuordnung der Kosten schwierig ist

Die Kostentridgerrechnung wird nicht allen Bedingungen bzw. Anforderungen gerecht. Das Ergebnis
ist in der Praxis oft ,schief, vor allem dann, wenn Schwankungen in der Auslastung eines Betriebes
eintreten. Der Grund: Die fixen Kosten kénnen nicht verursachungsgerecht einem Kostentrager zuge-
ordnet werden.

Darum rechnet man in ,Teilkostenrechnungen“ den Kostentragern nur die Kosten zu, die sie
tatsichlich selbst verursachen: die variablen Kosten (z. B. Materialverbrauch).

Die fixen Kosten/Gemeinkosten werden den Kostentrdgern nicht direkt zugerechnet (z. B. die Miete
des Verwaltungsgebiudes). Sie werden gesondert summiert.

Die variablen Kosten werden vom Verkaufserlds abgezogen. Bleibt etwas {ibrig, so leistet diese
Summe einen bestimmten Beitrag zur Deckung der fixen Kosten/Gemeinkosten.

Ubersteigt die Summe aller Deckungsbeitriige die fixen Kosten, macht das Unternehmen Gewinn.



Beispiel zur Entscheidungsfindung nach der Kostenstellenrechnung
(bei angenommenen fixen Kosten/Gemeinkosten in Hohe von 85.000 €)

Produkt  Stiick/Monat Verkaufspreis/ Gesamtkosten/ Ergebnis/ Ergebnis/
Stiick Stiick Stiick Gesamtstiickzahl
1 100 1.200 1.300 -100 -10.000
2 50 300 300 0 0
3 300 500 400 +100 +30.000
Betriebserfolg netto +20.000

Wenn ein Unternehmen sein Sortiment auf Grundlage dieser Zahlen iberdenkt, wiirde es Produkt 1
nicht produzieren, Produkt 2 eventuell und Produkt 3 sicher.

Im Rahmen der Teilkostenrechnung kénnten sich die Ergebnisse wie folgt darstellen:

Beispiel zur Entscheidungsfindung nach der Teilkostenrechnung (bei angenommenen fixen Kosten/
Gemeinkosten in Hohe von 85.000 €)

Produkt  Stiick/Monat Verkaufspreis/  variable Kosten/ Ergebnis/ Ergebnis/
Stiick Stiick Stiick Gesamtstiickzahl

1 100 1.200 800 +400 +40.000

2 50 300 200 +100 +5.000

3 300 500 300 +200 +60.000

Deckungsbeitrag 105.000

abzgl. Fixkosten -85.000

Betriebserfolg netto +20.000

Bei der Auswertung dieser Informationen wiirde das Unternehmen wohl die Produkte 1 und 3
sicher produzieren, bei Produkt 2, wegen des geringen Deckungsbeitrages, eventuell die Produktion
einstellen.

Es wird deutlich, dass die Informationen aus der Vollkostenrechnung und der Teilkostenrechnung zu
unterschiedlichen Ergebnissen/Entscheidungen fiihren. Mit der Teilkostenrechnung lassen sich sicher
detailliertere Aussagen zur Produktrentabilitit machen (= BMWi-GriinderZeiten ,Kostenrechnung®,
Nr. 25).

Weitere Hilfen zur Kostenrechnung in Threm Unternehmen: CD-ROM des BMWi , Softwarepaket fiir
Griinder und junge Unternehmen”. Hier kénnen Sie mit Thren konkreten Zahlen aus der Bilanz oder
Gewinn- und Verlustrechnung arbeiten.



Planen und Entscheiden

Mitarbeiter und Kunden fiihren -
Unternehmensablaufe koordinieren: Management

"-—-——————\

Spitestens in der Phase der Existenzfestigung und des Wachstums werden Sie vermutlich Mitarbeiter
einstellen. Damit verbunden ist die Aufgabe, geeignete organisatorische Strukturen zu schaffen, um
einen reibungslosen betrieblichen Ablauf zu sichern.

Diese Aufgabe stellt Sie vor neue Anforderungen, die Sie nur meistern kénnen, wenn Sie
© {ber entsprechende Fithrungsqualititen verfiigen und

© Unternehmensabldufe so koordinieren, dass der Informationsfluss gesichert ist.

Fiihrungsqualitaten

In der Phase der Unternehmensfestigung miissen Sie als Unternehmer {iber eine Reihe so genannter
Fuhrungskompetenzen verfiigen, um die vielfaltigen alltdglichen Aufgaben bewiltigen zu konnen.

© Thre fachliche Kompetenz haben Sie bereits in der Phase der Existenzgriindung unter Beweis
gestellt. In der Phase der Existenzfestigung kommt es nun aber entscheidend darauf an, den
Vertrieb im Unternehmen aufzubauen (— Kapitel ,Kunden gewinnen und Produkte entwickeln:
Marketingmanagement*).

O Die soziale Kompetenz spielt insbesondere im Zusammenspiel mit Thren Mitarbeitern, aber auch
in der Zusammenarbeit mit Thren Kunden, eine besondere Rolle (— Kapitel , Erfolgsfaktor Mitar-
beiterfiilhrung: Personalmanagement®).

© Die methodische Kompetenz benétigen Sie als Unternehmer, um Mitarbeitern Thre Vorstellungen
und Ziele mitzuteilen und zu verdeutlichen (— Kapitel ,Erfolgsfaktor Mitarbeiterfithrung:
Personalmanagement”).

© Da Sie sowohl unternehmensintern als auch unternehmensextern Thre unternehmerischen Vorstel-
lungen und Thre Ziele prasentieren und durchsetzen miissen, kommt es besonders auch auf die
Personlichkeitskompetenz an (= BMWi-Starthilfe, Personlichkeitstest).

Unternehmenskoordination

In der Phase der Existenzfestigung steigt - mit wachsender Mitarbeiterzahl - der Informations- und
Organisationsbedarf, so dass der junge Unternehmer mehr und mehr Fithrungsaufgaben wahrnehmen
und Strukturen, Abldufe, Verhaltensmuster etc. im Sinne seiner unternehmerischen Vorstellungen
entwickeln und vorgeben muss; das heiBt:

© Gestalten Sie den organisatorischen Aufbau lhres Betriebes. Legen Sie fest, welche Abteilungen
bendétigt werden (Einkauf, Entwicklung, Produktion, Vertrieb, kaufménnische Verwaltung etc.)
und welche Aufgaben nach auBen verlagert werden kénnen. Wer zu welcher Abteilung mit
welchen Aufgaben, Kompetenzen und Pflichten gehort.




Wihrend in der Griindungsphase eines Unternehmens vieles ,,auf Zuruf* geregelt werden kann,
bendtigen Sie mit zunehmender UnternehmensgroBe feste Routine bzw. Regelungen, die einen
reibungslosen Ablauf Threr unternehmerischen Tatigkeit sicherstellen. Hierzu zahlt auch die Frage,
wer wen wann zu informieren hat, bzw. wie bestimmte Berichtspflichten auszusehen haben.
Legen Sie diese Regeln fiir Thr Unternehmen verbindlich fest und machen Sie diese transparent.

Legen Sie fest, welche Informationen regelmiaBig fiir die Planung und Steuerung des Unterneh-
mens benotigt werden und wer diese bis zu welchem Zeitpunkt zu erbringen hat.

Vermeiden Sie jedoch eine ,Uberorganisation Denn: Zu viele Regelungen und Bestimmungen
sersticken® die Bereitschaft der Mitarbeiter zur Spontaneitdt und Kreativitat.

Seien Sie sich im Klaren dariiber, dass Sie mit wachsendem Unternehmen mehr und mehr Auf-
gaben und Verantwortungsbereiche delegieren miissen. Sie werden sich immer mehr auf die
Fihrungsaufgaben konzentrieren und nicht mehr alles selber machen kdnnen.

Setzen Sie sich und den Mitarbeitern realistische Ziele, die tiberpriifbar sind (z. B.: Was soll
erreicht werden? Wie viel soll erreicht werden? Wann soll das Ziel erreicht sein? Wo besitzt das
Ziel Giltigkeit?)

Thre Aufgabe wird es - als Bindeglied - sein, die Koordination der sich herausbildenden betrieb-
lichen Abteilungen sicherzustellen und dafiir Sorge zu tragen, dass alle Mitarbeiter an einem
Strang ziehen. Nehmen Sie sich daher Zeit fir regelmiBige (wochentliche) Mitarbeiterbespre-
chungen. Thre Aufgabe ist es, dafiir Sorge zu tragen, dass ein ,Wir“-Gefiihl entsteht, so dass sich
die Mitarbeiter mit dem Unternehmen identifizieren. Formulieren Sie daher Thre unternehmeri-
schen Ziele und Grundsatze und konkretisieren bzw. vermitteln Sie diese mit ihren Mitarbeitern
(— Kapitel ,Erfolgsfaktor Mitarbeiterfiihrung: Personalmanagement®).



Erfolgsfaktor Mitarbeiterfiihrung:
Personalmanagement

”—————-—*

«Die Menschen sind das wichtigste Kapital eines Unternehmens."” Diese Erkenntnis wird zwar allenthal-
ben zitiert, in der Praxis wird der Mitarbeiter von Unternehmern und Fiihrungskriften zuweilen auch
als ,Storfaktor” gesehen und behandelt. Mitarbeiter zielorientiert zu fithren und motivierend auf sie
einzuwirken, bedeutet zeitlichen und psychischen Aufwand. Das fiihrt bei Unternehmern vielfach zu
der falschen Einschitzung, die Kosten fiir Mitarbeitergespriche seien héher als der Nutzen.

Die Folgen fehlender oder ungeniigender Mitarbeitergesprache sind aber:
O fehlende oder falsche Mitarbeiter-Information
© Verunsicherung und Frustration
© die Einsatzbereitschaft ldsst nach
© Verbesserungsideen werden nicht mehr geduBert
O niedriger Qualititsstandard

© Abteilungen arbeiten unkoordiniert oder gegeneinander, nicht die Gemeinsamkeit, sondern die
Abgrenzung dominiert

© erhohter Krankenstand

© die Fluktuation nimmt zu, neue Mitarbeiter miissen gesucht, ausgewihlt und eingearbeitet werden

Mitarbeiter zu motivieren und Innovationen zu férdern, sind die wesentlichen Ansatzpunkte einer
mitarbeiterorientierten Fihrung (— BMWi-GriinderZeiten ,Personalmanagement®, Nr. 15).

Ziele vereinbaren

Eine Maglichkeit, Thre Mitarbeiter in einem gesteckten Rahmen angemessen zu fiihren, ist das
Fithren durch Zielvereinbarung. Das heit konkret, dass Sie mit Thren Mitarbeitern bestimmte Ziele
absprechen, die diese in einem bestimmten Zeitraum zu erfiillen haben. RegelmaBige Mitarbeiterge-
sprache jenseits des Tagesgeschiftes haben sich hier als niitzlich erwiesen.

Ziehen Sie regelmiBig mit den Mitarbeitern eine Art Zwischenbilanz unter den Aspekten

© Was lauft bei uns gut?
© Was konnte besser laufen?

© Welche Vorschldge und Ideen haben die Mitarbeiter zur Verbesserung?

Erarbeiten Sie gemeinsam darauf aufbauend unternehmerische Ziele. Sie sollten am besten schriftlich
festgelegt werden. Die Laufzeit sollte dabei nicht Idnger als ein Jahr betragen. Es kdnnen auch -
wenn notig - Zwischenziele formuliert werden. Wichtig ist, dass im Rahmen eines Zielvereinbarungs-
gespraches zwischen Thnen und dem jeweiligen Mitarbeiter exakt festgelegt wird,

O was

© wie gut

O wie oft

© bis wann

O mit welchem Aufwand

erledigt werden muss.



Ubertragung von Kompetenzen

Eine Voraussetzung fiir ein solches Fiihren durch Ziele ist die Delegation von Verantwortung und die
gleichzeitige Ubertragung von Kompetenzen. Delegation ldsst sich realisieren durch Anweisen oder
Anlernen der Mitarbeiter in der jeweiligen Aufgabensituation.

Kontrolle von Zielen

Die Kontrolle gesetzter Ziele kann in einem Soll-Ist-Vergleich stattfinden. In diesem Zusammenhang
ist es wichtig, dass bei der Zielsetzung bestimmte Standards vereinbart werden. Wenn Sie bei Thren
Mitarbeitern bestimmte Fehler feststellen, dann sollten Sie diese sinnvollerweise nicht nur analysie-
ren, sondern Gber Losungen sprechen. Denken Sie daran, dass positive Kritik fordert, negative Kritik
verunsichert und keine Kritik das Gefiihl vermittelt, tibersehen zu werden!

36 Informationspflicht

Ein wichtiger Bestandteil Threr Fiihrungsaufgabe ist die Informationspflicht Thren Mitarbeitern
gegeniiber. Information muss tiber das hinausgehen, was unbedingt erforderlich ist, um die Arbeit
ausfiihren zu kénnen. Der Blick muss auf groBere Zusammenhinge gelenkt werden, denn:

© Einzelne Vorgénge in der Praxis hingen zusammen und damit voneinander ab.
© Fehler oder Versagen an einer Stelle konnen Folgen haben fiir das ,Ganze*,

© Jeder Mitarbeiter soll seine Arbeit im Rahmen des Gesamtgeschehens und die Griinde fiir
bestimmte Anweisungen kennen. Hierdurch kann sich die Einstellung zur Arbeit dndern.

@ Durch Information wird Interesse geweckt.

Eigenmotivation ermdglichen

Motivierte Mitarbeiter leisten mehr als andere und identifizieren sich starker mit dem Unternehmen.
Die Rolle des Vorgesetzten erstreckt sich darauf, alle Faktoren, die demotivierend auf den Mitarbeiter
einwirken, zu neutralisieren. Er muss dem Mitarbeiter eine optimale Ausgangsposition fiir ein sinn-
volles Arbeiten und ein HochstmaB an Selbstentfaltungsmoglichkeiten zur Verfiigung stellen.

Mitarbeiter kénnen sich selbst am besten motivieren.

Untersuchungen haben ergeben, dass der unmittelbare Vorgesetzte den groBten Demotivationsfaktor
darstellen kann. Der Unternehmer muss die Bediirfnisse und Erwartungen seiner Mitarbeiter kennen,
um entsprechend fiihren zu kénnen. Anerkennung wird zum wichtigen Erfolgsfaktor.

Mitarbeiter lassen sich nicht auf Knopfdruck wie Marionetten bewegen oder hin- und herschieben.

Forderung der Innovationsfihigkeit und Innovationsbereitschaft

Unternehmen, deren Strategie stark auf Innovation ausgerichtet ist, miissen ihre Innovationsfahigkeit
fordern und erhalten. Zu beachten ist dabei, dass Innovation mehr als rein technisch bedingte
Verdnderungen umfasst. Sie betreffen z. B. auch den organisatorischen oder sozialen Bereich. Voraus-
setzung fiir sténdige, Erfolg versprechende Innovation ist die Fahigkeit und Bereitschaft der Mitarbei-
ter eines Unternehmens, Verdnderungen zur Verbesserung bestehender Zustidnde von sich aus anzu-
regen, gegebene Anweisungen aufzugreifen und Veranderungsprozesse zu unterstiitzen.

Das setzt hohe Qualifikation, Motivation und Kreativitdt méglichst vieler Mitarbeiter im Unterneh-
men voraus. Diese Voraussetzungen kénnen und sollten systematisch von Thnen gefoérdert werden.



Motivationsmdglichkeiten fiir Unternehmer

Arbeit interessant machen

Arbeit so gestalten, dass sie Sinn macht

Mitarbeiter am wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens beteiligen
Mitarbeiter zu Mitunternehmern machen
Profit-Center-Organisation

Unternehmensbeteiligung anbieten

neue Formen der Arbeitsorganisation ausprobieren
Teilzeitbeschaftigungsmaglichkeiten anbieten

strikte Delegation von Aufgaben und Verantwortung

rechtzeitige und angemessene Information

Fehler zulassen

1deen der Mitarbeiter fordern
kooperativ fiithren
Weiterbildung finanzieren
Freirdume bieten

Mitarbeitern Entwicklungsmdoglichkeiten bieten

© ©6 0 © 0000 0000 0 0 0 00

soziale Absicherungen bieten

Zur Forderung von Innovationsfihigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter konnen Sie auf bewéhrte
Instrumente zuriickgreifen. Hierzu zdhlen vor allem:

© Das betriebliche Vorschlagswesen
Unternehmer, die dieses Instrument bewusst und systematisch zur Innovationsférderung einsetzen,
berichten auch tiber entsprechend positive Ergebnisse ihrer Aktivitdten.

O Qualitatszirkel
Qualitatszirkel bestehen in der Regel aus mehreren Mitarbeitern eines Arbeitsbereichs. Sie treffen
unter Fithrung eines Moderators periodisch zusammen. Thre Aufgabe ist es, Probleme beziehungs-
weise Schwachstellen des eigenen Arbeitsbereichs zu identifizieren, zu analysieren und zu beseitigen.



Ubertragung von Kompetenzen

Eine Voraussetzung fiir ein solches Fiihren durch Ziele ist die Delegation von Verantwortung und die
gleichzeitige Ubertragung von Kompetenzen. Delegation ldsst sich realisieren durch Anweisen oder
Anlernen der Mitarbeiter in der jeweiligen Aufgabensituation.

Kontrolle von Zielen

Die Kontrolle gesetzter Ziele kann in einem Soll-Ist-Vergleich stattfinden. In diesem Zusammenhang
ist es wichtig, dass bei der Zielsetzung bestimmte Standards vereinbart werden. Wenn Sie bei Thren
Mitarbeitern bestimmte Fehler feststellen, dann sollten Sie diese sinnvollerweise nicht nur analysie-
ren, sondern Gber Losungen sprechen. Denken Sie daran, dass positive Kritik fordert, negative Kritik
verunsichert und keine Kritik das Gefiihl vermittelt, tibersehen zu werden!

38 Informationspflicht

Ein wichtiger Bestandteil Threr Fiihrungsaufgabe ist die Informationspflicht Thren Mitarbeitern
gegeniiber. Information muss tiber das hinausgehen, was unbedingt erforderlich ist, um die Arbeit
ausfiihren zu kénnen. Der Blick muss auf groBere Zusammenhinge gelenkt werden, denn:

© Einzelne Vorgénge in der Praxis hingen zusammen und damit voneinander ab.
© Fehler oder Versagen an einer Stelle konnen Folgen haben fiir das ,Ganze*,

© Jeder Mitarbeiter soll seine Arbeit im Rahmen des Gesamtgeschehens und die Griinde fiir
bestimmte Anweisungen kennen. Hierdurch kann sich die Einstellung zur Arbeit dndern.

@ Durch Information wird Interesse geweckt.

Eigenmotivation ermdglichen

Motivierte Mitarbeiter leisten mehr als andere und identifizieren sich starker mit dem Unternehmen.
Die Rolle des Vorgesetzten erstreckt sich darauf, alle Faktoren, die demotivierend auf den Mitarbeiter
einwirken, zu neutralisieren. Er muss dem Mitarbeiter eine optimale Ausgangsposition fiir ein sinn-
volles Arbeiten und ein HochstmaB an Selbstentfaltungsmoglichkeiten zur Verfiigung stellen.

Mitarbeiter kénnen sich selbst am besten motivieren.

Untersuchungen haben ergeben, dass der unmittelbare Vorgesetzte den groBten Demotivationsfaktor
darstellen kann. Der Unternehmer muss die Bediirfnisse und Erwartungen seiner Mitarbeiter kennen,
um entsprechend fiihren zu kénnen. Anerkennung wird zum wichtigen Erfolgsfaktor.

Mitarbeiter lassen sich nicht auf Knopfdruck wie Marionetten bewegen oder hin- und herschieben.

Forderung der Innovationsfihigkeit und Innovationsbereitschaft

Unternehmen, deren Strategie stark auf Innovation ausgerichtet ist, miissen ihre Innovationsfahigkeit
fordern und erhalten. Zu beachten ist dabei, dass Innovation mehr als rein technisch bedingte
Verdnderungen umfasst. Sie betreffen z. B. auch den organisatorischen oder sozialen Bereich. Voraus-
setzung fiir sténdige, Erfolg versprechende Innovation ist die Fahigkeit und Bereitschaft der Mitarbei-
ter eines Unternehmens, Verdnderungen zur Verbesserung bestehender Zustidnde von sich aus anzu-
regen, gegebene Anweisungen aufzugreifen und Veranderungsprozesse zu unterstiitzen.

Das setzt hohe Qualifikation, Motivation und Kreativitdt méglichst vieler Mitarbeiter im Unterneh-
men voraus. Diese Voraussetzungen kénnen und sollten systematisch von Thnen gefoérdert werden.



Motivationsmdglichkeiten fiir Unternehmer

Arbeit interessant machen

Arbeit so gestalten, dass sie Sinn macht

Mitarbeiter am wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens beteiligen
Mitarbeiter zu Mitunternehmern machen
Profit-Center-Organisation

Unternehmensbeteiligung anbieten

neue Formen der Arbeitsorganisation ausprobieren
Teilzeitbeschaftigungsmaglichkeiten anbieten

strikte Delegation von Aufgaben und Verantwortung

rechtzeitige und angemessene Information

Fehler zulassen

1deen der Mitarbeiter fordern
kooperativ fiithren
Weiterbildung finanzieren
Freirdume bieten

Mitarbeitern Entwicklungsmdoglichkeiten bieten

© ©6 0 © 0000 0000 0 0 0 00

soziale Absicherungen bieten

Zur Forderung von Innovationsfihigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter konnen Sie auf bewéhrte
Instrumente zuriickgreifen. Hierzu zdhlen vor allem:

© Das betriebliche Vorschlagswesen
Unternehmer, die dieses Instrument bewusst und systematisch zur Innovationsférderung einsetzen,
berichten auch tiber entsprechend positive Ergebnisse ihrer Aktivitdten.

O Qualitatszirkel
Qualitatszirkel bestehen in der Regel aus mehreren Mitarbeitern eines Arbeitsbereichs. Sie treffen
unter Fithrung eines Moderators periodisch zusammen. Thre Aufgabe ist es, Probleme beziehungs-
weise Schwachstellen des eigenen Arbeitsbereichs zu identifizieren, zu analysieren und zu beseitigen.



Motivationsmdglichkeiten fiir Unternehmer

Arbeit interessant machen

Arbeit so gestalten, dass sie Sinn macht

Mitarbeiter am wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens beteiligen
Mitarbeiter zu Mitunternehmern machen
Profit-Center-Organisation
Unternehmensbeteiligung anbieten

neue Formen der Arbeitsorganisation ausprobieren
Teilzeitbeschaftigungsmaglichkeiten anbieten

strikte Delegation von Aufgaben und Verantwortung
rechtzeitige und angemessene Information

Fehler zulassen

1deen der Mitarbeiter fordern

kooperativ fiihren

Weiterbildung finanzieren

Freirdume bieten

Mitarbeitern Entwicklungsmoglichkeiten bieten

soziale Absicherungen bieten

Zur Forderung von Innovationsfihigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter konnen Sie auf bewéhrte
Instrumente zuriickgreifen. Hierzu zédhlen vor allem:

Das betriebliche Vorschlagswesen
Unternehmer, die dieses Instrument bewusst und systematisch zur Innovationsfordering einsetzen,
berichten auch tber entsprechend positive Ergebnisse ihrer Aktivitdten.

Qualitatszirkel

Qualitétszirkel bestehen in der Regel aus mehreren Mitarbeitern eines Arbeitsbereichs. Sie treffen
unter Fithrung eines Moderators periodisch zusammen. Thre Aufgabe ist es, Proble beziehu _ -
weise Schwachstellen des eigenen Arbeitsbereichs zu identifizieren, zu analysieren und zu beseitigen.

Checkliste: Mitarbeiterfiihrung

Ja Nein
Informationsfluss:
Erhalten die Mitarbeiter regelméBig alle relevanten Informationen?

Mitarbeitereinsatz:
Kénnen die Mitarbeiter Entscheidungen nachvollziehen,

werden sie gefragt oder sogar in Entscheidungsprozesse einbezogen?

Ausrichtung-Zielklarheit:



Finanzielles Gleichgewicht halten:
Finanzmanagement

M

Ein junger Unternehmer sollte mit den Daten seines Rechnungswesens in der Lage sein, die finanziellen
Ziele festzulegen (— Kapitel ,,Damit Sie auf Ihre Kosten kommen: Kostenrechnung”; — Kapitel
.Schwarze oder rote Zahlen? Voraussichtlichen Gewinn und Finanzbedarf errechnen”). Er sollte die
verschiedenen Maglichkeiten der Kapitalbeschaffung kennen, die Beziehungen zu seinen Kapitalgebern
pflegen und vorsorglich iiberlegen, welche MaBnahmen bei Liquiditdtsunterdeckung zu ergreifen sind.

Ziele der finanziellen Steuerung des Unternehmens:

Rentabilitat

~

Finanz-
Unabhingig- wirtschaftliche Liquiditat

keit Ziele

Sicherheit

‘e (3

Ziel: Rentabilitat

Die meisten Unternehmen werden {iber Fremd- und Eigenkapital finanziert. Fir das Fremdkapital
miissen Sie an den Kreditgeber Zinsen zahlen. Das von Thnen investierte Eigenkapital muss ebenfalls
Zinsen ,abwerfen“, und zwar in Form des Gewinns bzw. des Jahresiiberschusses. Entspricht der Ge-
winn Thren Erwartungen, ist das Rentabilitédtsziel erreicht. Bedenken Sie: Wenn Sie Eigenkapital in
Thr Unternehmen investieren, muss sich dieser Kapitaleinsatz fiir Sie auch lohnen. Vergleichen Sie,
wie viel Zinsen Sie bekommen wiirden, wenn Sie Thr Geld anlegen wiirden. Sollte der Zinsertrag
hoher sein als Thr Unternehmergewinn, miissen Sie schnellstens den ,Kurs* dndern.

So berechnen Sie Thre Eigenkapitalrendite:

Jahresiiberschuss

Eigenkapitalrendite =
igenkapitalrendite Eigenkapital

Um festzustellen, ob sich der Einsatz von Fremdkapital und Eigenkapital fiir Sie ,,gelohnt* hat, mis-
sen Sie die Gesamtkapitalrendite errechnen:

Unternehmergewinn + Zinsen (fiir Fremdkapital)
Gesamtkapital

Gesamtkapitalrendite =




Im Ergebnisplan ( — Kapitel ,Schwarze oder rote Zahlen: Voraussichtlichen Gewinn und Finanz-
bedarf errechnen) ermitteln Sie den Unternehmergewinn anhand der fixen und variablen Kosten. In
der folgenden Ubersicht wird der Jahresiiberschuss in betriebswirtschaftliche Erfolgskomponenten
aufgeteilt. Gerade bei Finanzierungsgesprachen spielen die Hohe des Rohertrags, der Wertschopfung
oder auch der Kapitalgewinn eine wichtige Rolle. Kapitalgeber kénnen daran die Erfolgskraft Thres
Unternehmens beurteilen.

Unternehmerische ErfolgsgroBen
Soll Ist

Umsatzerlose (ohne MwSt.)
+/-  Bestandsveranderungen
+ Aktivierte Eigenleistungen (z. B.
selbst erstellte Anlagen fiir die
eigene Produktion)

= Gesamtleistung
- Materialaufwand

= Rohertrag
+ Sonstige Ertrige (z. B.
Zinsertrage, Steuerriickzahlungen)

= erweiterter Rohertrag
- Abschreibungen

- Fremdleistungskosten

- Sonstige Aufwendungen

= Wertschopfung

- Personalaufwand
(Lohne/Gehilter/Aufwand
f. Sozialleistungen)

= Kapitalgewinn
- Zinsen fur Fremdkapital

= Unternehmergewinn vor Steuern
- Steuern auf Einkommen und Ertrag

- Sonstige Steuern

= Unternehmergewinn nach Steuern

Ziel: Liquiditat

Liquiditdt bedeutet, jederzeit zahlungsfahig zu sein und ist daher eine wesentliche Grundlage jeder
Unternehmenstitigkeit. Anders gesagt: Zahlungsunfihigkeit und Uberschuldung bedrohen den Fort-
bestand des Unternehmens und fiihren i. d. R. zur Insolvenz. Eine konsequente Planung und
Kontrolle aller Einnahmen und Ausgaben ist daher absolut notwendig, um fiir eine dauerhafte Liqui-
ditat zu sorgen. Aufbauend auf einer kurz- und mittelfristigen Finanzplanung (vgl. Liquiditatsplan
—Kapitel ,Schwarze oder rote Zahlen: Voraussichtlichen Gewinn und Finanzbedarf errechnen®), soll-
ten Sie Thre Kapitalstruktur so ausrichten, dass finanzielle Schieflagen vermieden werden. Die Finanz-
wirtschaft spricht in diesem Zusammenhang vom finanziellen Gleichgewicht des Unternehmens.



Das finanzielle Gleichgewicht eines Unternehmens wird durch die sorgfaltige Abstimmung von vier
Faktoren hergestellt:

© Héhe des Kapitalbedarfs
© Quelle der Kapitalbeschaffung
© erforderliche Kapitalnutzungsdauer

@ Tilgungsvereinbarung (Kapitaliiberlassungsdauer)

Langfristige Kapitalbindungen (Anlagevermdgen) sollten tiber langfristige Finanzierungen (Eigen-
und langfristiges Fremdkapital) finanziert werden. Auch der so genannte Bodensatz an Umlaufver-
mogen (Vorrite und ausstehende Forderungen) sollte langfristig finanziert sein.

Als Faustformel gilt: Mindestens ein Monatsumsatz ist immer in Forderungen gebunden. Achtung:
Mit steigendem Umsatz nimmt auch der Kapitalbedarf fiir dessen Vorfinanzierung zu.

MaBnahmenplan bei Liquiditatsunterdeckung

Auch wenn sich Finanzkrisen letztlich nur tiber MaBnahmen im Produktions- und Absatzbereich
bewiltigen lassen, kénnen die folgenden kurz- und mittelfristigen MaBnahmen in puncto Einnahmen und
Ausgaben unter Umstidnden durch tiberwiegend unternehmensinterne MaBnahmen eine kurzfristige Unter-
deckung heilen:

Einnahmen erh6hen Einnahmen schneller realisieren
v/ vermehrt Produkte mit hohen v/ Bankeinzug bei Dauerkunden vereinbaren
Deckungsbeitrdgen absetzen
v Wertstellung bei Banken verbessern
v nicht benétigte Anlagen verkaufen
v Anzahlungen von Kunden fordern
v/ Kapazitdten besser auslasten
v/ Zahlungsziele verkiirzen
v/ Reklamationen von Kunden durch verbesserte
Leistung/Qualitit vermeiden v/ Mahnwesen intensivieren, um Verweildauer der
Forderungen zu reduzieren
v/ Sonderaktionen fiir Barzahler durchfiihren
v Ausgangsrechnung schnellstmdglich
v/ durch Nachkalkulation richtige Preisstellung und korrekt erstellen und versenden
tberpriifen und anpassen
v Schecks unmittelbar nach Erhalt
v Gewdhrung von Rabatten eingrenzen bei der Bank einreichen
v Sale-lease-back-Verfahren anwenden (Verkauf v Lieferzeiten verkiirzen

von Anlagegegenstdnden und anschlieBendes
Leasing dieser Gegenstéinde) v/ schnell zahlende Kunden bevorzugt bedienen

v Einschaltung des AuBendienstes bei der
Realisierung der Forderungen

v Llieferung gegen Nachnahme
oder Lastschriftverfahren

v/ Factoring und Inkasso zur raschen Realisierung
der Forderungen nutzen




Ausgaben reduzieren

4

v

v

Lagerbestande bei Vorrdten reduzieren
Ausschuss reduzieren

Eigenfertigung und Fremdbezug priifen
freiwillige Leistungen reduzieren
(Sonderzahlungen, nicht entgeltliche

Leistungen im Servicebereich)

Vermeidung von Uberziehungszinsen
durch Vereinbarung héherer Kreditlinien

Kapitalbindung im Umlaufvermdgen reduzieren

Kostenarten auf mégliche Reduzierung
untersuchen

Betriebsabldufe analysieren und optimieren

Transportkosten durch Verdnderung
der Lieferbedingungen vermeiden

Sortimente straffen und auf ertragreiche
Kerngeschéfte konzentrieren

Konditionen bei Kreditvertragen tiberpriifen

Einkaufspreise reduzieren durch Nutzung
von Rabatten und Skonti

Ausgaben zeitlich verzogern

v

v

Leasing statt Kauf von Anlagegegenstinden
Ratenzahlung bei Einkdufen vereinbaren

Vereinbarung ldngerer Zahlungsziele mit Liefe-
ranten

Sonderabschreibungen zur Verlagerung
von Steuerzahlungen in Anspruch nehmen

Bildung von steuerrechtlichen Riickstellungen
nutzen

Vorauszahlungen reduzieren

Tilgung nach Riicksprache mit Kreditgebern
aussetzen

Investitionen verschieben
Privatentnahmen reduzieren

Stundung von Steuerzahlungen beantragen

m Die CD-ROM ,,Softwarepaket flir Griinder und junge Unternehmen” enthélt zum Thema
,Liquiditdtsplanung und -steuerung in KMU* das Anwenderprogramm ,Finanz- und Liquiditatsplaner®
(Bestelladresse siche: Bestellcoupon Seite 95).

Ziel: Sicherheit

Ein Wesensmerkmal des Unternehmers ist, dass er bereit ist, Risiken zu tibernehmen. Um das Sicher-
heitsziel dabei nicht aus den Augen zu lassen, werden Unternehmensrisiken nicht ,,blind“, sondern
geplant eingegangen. Bei jeder Entscheidung miissen mogliche Unsicherheitsfaktoren bedacht wer-
den. Im einfachsten Fall kénnen Sie drei alternative Szenarien (optimistisch, realistisch, pessimistisch)

fir Thre Unternehmensentwicklung entwerfen.

Thr Controlling muss Thnen dazu Informationen auf folgende Fragen liefern (— Kapitel ,,Damit Sie

auf Thre Kosten kommen: Kostenrechnung®):

© Wie weit diirfen die Kosten fiir die Herstellung des Produktes oder der Dienstleistung ansteigen,

ohne dass Verluste erwirtschaftet werden?

© Welche Absatzmenge wird mindestens benétigt, um tiberhaupt in die Gewinnzone zu gelangen?

@ Welche Preise miissen im Durchschnitt mindestens erreicht werden, um alle Kosten zu decken?



Ziel: Unabhiangigkeit

Jede Finanzierungsentscheidung hat Folgen fiir die Entscheidungsfreiheit und die Flexibilitdt des
Unternehmers. Ziel sollte daher eine weitgehende Unabhédngigkeit sein, um insbesondere Abhingig-
keiten von Kreditgebern zu vermeiden. Aber: Wer nach Unabhéngigkeit strebt, verzichtet dabei unter
Umsténden auf ein weiteres Wachstum des Unternehmens. Hinzu kommt: Kontroll- und Mitsprache-
rechte durch den Kreditgeber kdnnen fiir die eigene Unternehmensfiihrung durchaus nitzlich sein.

Wigen Sie daher sehr genau ab, welcher Grad von Unabhiangigkeit bzw. Abhingigkeit fiir Sie ange-
messen ist.

Finanzierungsmaoglichkeiten

Innenfinanzierung

Die wichtigste Finanzquelle ist das Unternehmen selbst. In diesem Zusammenhang wird von Innen-
finanzierung gesprochen, wenn iiber den Umsatz des Unternehmens Uberschiisse erzielt werden. In
einer einfachen Rechnung kénnen Sie diesen so genannten Cash-flow" zur Bestimmung der Innen-
finanzierungskraft Thres Unternehmens mit folgender (vereinfachten) Formel bestimmen:

Jahrestiberschuss nach Steuern vom Einkommen und Ertrag
+  Abschreibungen” auf Gegenstinde des Anlagevermdgens
- Zuschreibungen® auf Gegenstédnde des Anlagevermdgens
+/- Verdnderungen der Riickstellungen fiir Pensionen und dhnliche Verpflichtungen

= Cash-flow

1

= Mittelzufluss. MaBgroBe fiir die Finanz- und Ertragskraft eines Unternehmens.

2 = Maschinen, Pkw etc. verlieren durch Abnutzung mit der Zeit an Wert. Dieser Wertverlust steht
in der GuV-Rechnung als Aufwand.

= Stellt sich heraus, dass z. B. ein Grundstiick zu hoch abgeschrieben wird, kann die Hohe der

Abschreibung reduziert werden = Zuschreibung.

Der Cash-flow spielt in der Finanzierungs- und Analysepraxis eine groBe Rolle. Er ist der MaBstab fiir
die Schuldentilgungskraft der Unternehmen. Er zeigt an, wie hoch der finanzwirtschaftliche Uber-
schuss eines Betriebes ist und welche Mittel abziiglich der Investitionen und Gewinnausschiittungen
zur Schuldentilgung verwendet werden kénnen. Dabei sollten drei Faustregeln beachtet werden:

Die Cash-flow-Rate _ Cash-flow sollte 5 Prozent nicht unterschreiten.
Umsatz
Die Ausschdpfungsquote _ Kapitaldienst sollte kleiner als 25 Prozent sein.
Cash-flow

Der dynamische Verschuldungsgrad = Gesamtverbindlichkeiten
Cash-flow

Das Unternehmen sollte aus eigener Kraft in der Lage sein, in einem angemessenen Zeitraum
(in etwa 10 Jahren) die Verbindlichkeiten durch den Cash-flow zu tilgen.

Quelle: Deutsche Bundesbank

Bleiben die Jahresiiberschiisse im Unternehmen, erh6ht sich damit automatisch das Eigenkapi-
tal. Dieses Eigenkapital kann dann zur Vorfinanzierung von Auftrigen, fiir Investitionen oder auch zur
Schuldentilgung eingesetzt werden.



Wie hoch der Eigenkapitalanteil je nach Branche ist, zeigt Thnen die folgende Ubersicht:

Kapitalstrukturen deutscher Unternehmen
(Angaben in Prozent der Bilanzsumme 1998)

Verarbeitendes  Baugewerbe GroBhandel Einzelhandel
Gewerbe
Eigenkapital 24,6 5,1 15,6 3,5
Fremdkapital 49,4 84,4 74,7 86,8
darunter kurzfristige 37,9 70,7 60,1 61,3
darunter langfristige 11,5 13,7 14,6 25,5
Riickstellungen 25,8 10,3 9,5 9,0
darunter Pensionsriickstellungen 13,2 2,9 3,8 3,6

Datenquelle: Deutsche Bundesbank, Monatsbericht Marz 2001

Zehn Griinde/Hinweise fiir eine ausreichende Eigenkapitalausstattung

1. Eigenkapital gibt Sicherheit

Je mehr Eigenkapital, desto besser: Es verringert die Gefahr von Liquiditdtsproblemen, die schon bei
kleineren Abweichungen von den Plandaten auftreten kénnen (z. B. fehlende Vorfinanzierung von
Auftragen, geringere Umsitze).

2. Eigenkapital macht unabhéngig

Nur wer iiber ausreichendes Eigenkapital verfligt, kann auch schnell und flexibel auf erneuten
Finanzierungsbedarf (z. B. Investitionen bei Marktinderungen) reagieren. Ein zu knapp bemessener
Finanzierungsrahmen engt die Reaktionsfahigkeit des Unternehmens ein.

3. ERP-Eigenkapitalhilfeprogramm

Die Bundesregierung weil um die Bedeutung des Eigenkapitals. Darum bietet sie Existenzgriindern
mit tragfahigen Konzepten zur Griindung oder in der Phase der Existenzfestigung die Mdglichkeit,
mit Mitteln aus dem ERP-Eigenkapitalhilfeprogramm (EKH) ihr Vorhaben zu realisieren. In den
neuen Bundesldndern besteht des Weiteren die Mdglichkeit, iber das Eigenkapitalerganzungspro-
gramm (EKE) und den ,Beteiligungsfonds Ost* haftende Eigenmittel zu mobilisieren.

4. Partner: Eigenkapital und Know-how

Eigenkapital kann auch durch Geschéftspartner ins Unternehmen flieBen. Dariiber hinaus bringen
diese auch zusitzliches Know-how und tatkriftige Unterstiitzung mit ins Unternehmen ein, die die
Lebenschancen eines jungen Unternehmens verbessern. Beteiligungsgeber, die eine Risikoabsicherung
fur ihr Engagement benotigen, kénnen aus dem KfW-Risikokapitalprogramm unterstiitzt werden. Bei
der Vermittlung von kapitalkraftigen Partnern helfen z. B. die Unternehmens-Beteiligungs-Agentur
der DtA, der Innovation-Market und das Eigenkapitalforum der Deutsche Borse AG und KfW oder
das Business Angels Network Deutschland.

5. Kapitalbeteiligungsgesellschaften
Anstelle eines Partners kann eine 6ffentlich geforderte Kapitalbeteiligungsgesellschaft gesucht

werden. Sie investiert Beteiligungssummen ab rd. 50.000 € - i. d. R. in Form einer stillen Beteili-
gung mit giinstigen Konditionen (iiber Finanzierung aus dem ERP-Beteiligungsprogramm).

6. Risikokapital

Wenn das Griindungskonzept zwar riskant ist, aber auch tiberdurchschnittliche Chancen birgt, so
kommen auch private Kapitalbeteiligungsgesellschaften oder ,Venture Capital“-Gesellschaften in
Betracht. Sie wollen meist deutlich hdhere Summen einsetzen - und erwarten entsprechend héhere
Renditen. Thr Vorteil liegt in ihrer hohen Finanzierungskompetenz und Finanzkraft. Gerade die wird
gebraucht, wenn es darum geht, zukiinftige Finanzierungsrunden, die beim Unternehmenswachstum
auftreten, mitzutragen. Auf regionaler Ebene sind eine Vielzahl von Beteiligungsgesellschaften aktiv,
die an Sparkassen, Kreditgenossenschaften oder Wirtschaftsfordereinrichtungen angebunden sind.
Diese beteiligen sich mit giinstigen Konditionen bereits mit geringeren Betrigen (BMWi-GriinderZeiten
+Risikokapital“, Nr. 21).



7. Beteiligungen bei technologieorientierten Griindungen

Besondere Bedeutung fiir den Standort Deutschland kommt technologieorientierten Griindungen zu.
Die Technologie-Beteiligungsgesellschaft (tbg) der Deutschen Ausgleichsbank bietet solchen
Grindungsvorhaben besondere Beteiligungen an. Mit dem KfW/thg-Technologie-Beteiligungs-
programm wird kleinen Technologie-Unternehmen ebenfalls Beteiligungskapital angeboten.

8. Eigenes Kapital verhilft zu Fremdkapital

Das eingesetzte Eigenkapital gilt fiir Banken und Sparkassen oftmals als Messlatte fiir die Ernst-
haftigkeit eines Griindungsprojekts. Wer eigene Mittel in starkerem MaBe riskiert, kann allgemein
erwarten, dass er andere von seinem Vorhaben leichter tiberzeugen und zur Kreditvergabe bewegen
kann.

9. Biirgschaften

Neben Eigenkapital verlangen die Kreditinstitute Sicherheiten. Wer keine oder nicht ausreichende
Werte zur Absicherung von Krediten hat, dem bleiben die Biirgschaftsinstitute in den einzelnen
Bundesldndern. Sie bieten mit Riickgarantie des Bundes und der Lander Ausfallblirgschaften an.

10. Geld gegen Transparenz

Wer Dritte davon {iberzeugen will, dass es sich lohnt, gerade in sein Unternehmen zu investieren,
der sollte den potentiellen Beteiligungsgebern vollstindige und detaillierte Geschiftsunterlagen
iiberlassen, in denen auch alle Chancen und Risiken aufgefiihrt sind. Unternehmer, die in der
Festigungsphase auf (weitere) Kredite angewiesen sind, miissen Thre Kreditgeber nicht nur mit Threm
Cash-flow iiberzeugen, sondern auch mit einem angemessenen Verhdltnis von Fremd-zu Eigen-
kapital (Verschuldungsgrad).

Wichtig: Kreditgeber erwarten, dass mit einer (weiteren) Kreditaufnahme auch das Eigenkapital
anteilig erh6ht wird.

AuBenfinanzierung

Kaum ein junges Unternehmen wird in der Lage sein, seine Ausgaben ,aus eigener Tasche“ zu
zahlen. Typische Anfangsverluste wie ungiinstig finanzierte Investitionen, Managementfehler, Forde-
rungsausfalle u. &. fihren hiufig zu Liquiditidtsengpéssen, die sich meist existenzgefahrdend auswir-
ken.

Hinzu kommen Aufwendungen fiir

© Betriebsmittel
Wachstum bedingt auch einen steigenden Liquiditdtsbedarf zur Vorfinanzierung von Auftragen,
die Aufstockung des Warenlagers, die Entwicklung neuer Produkte und deren Markteinfiihrung,
WerbemaBnahmen, die Einriumung von Zahlungszielen, Lohn- und Gehaltszahlungen etc.

O Investitionen
Viele Jungunternehmer stellen kurz nach ihrer Existenzgriindung fest, dass sie zusitzliches
Kapital brauchen. Nehmen Umsatz- und Auftragszahlen zu, muss nicht selten in Kapazitits-
erweiterungen (zusitzliche Maschinen, Geréte, Software u. 4.) investiert werden.

Bei einem Vergleich von Kreditangeboten sollten Sie simtliche Kosten beriicksichtigen, die der
Kapitalgeber fordert und die Férdermdglichkeiten beachten. Neben den Nominalzinsen kommen
einmalige und laufende Bearbeitungsgebiihren sowie Sicherungskosten hinzu. Diese Kosten sind
bei einem Angebot in dem sog. Effektivzins enthalten, so dass verschiedene Kreditangebote mit-
einander verglichen werden kdnnen.

Neben der Kalkulation von Kreditkosten sollten Sie fiir die Finanzplanung die vereinbarten Zins-
und Tilgungstermine berticksichtigen. Um eine mdéglichst gleichméBige Liquiditdtsbelastung zu
erreichen, bietet es sich an, eine monatliche oder quartalsweise Tilgung zu vereinbaren. Ist zu
befiirchten, dass Sie diese vereinbarten Leistungen des Kreditvertrages nicht erftillen, sprechen Sie
frithzeitig mit dem Kreditgeber tiber dieses Problem.



Finanzierung sichern: Forderprogramme
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Informieren Sie sich auf alle Fille iiber 6ffentliche Forderprogramme. Welches Programm fiir Ihre
Situation angemessen ist, sollten Sie mit lhrem Berater ermitteln. Eine Ubersicht iiber Beratungsange-
bote sowie Ansprechpartner fiir die aufgefiihrten Férderprogramme finden Sie im Kapitel Adressen.

Forderprogamme fiir die Nachgriindungsphase

© ERP-Eigenkapitalhilfeprogramm
Fiir Investitionen und Warenfinanzierung bei Griindung oder Ubernahme eines Unternehmens
und danach innerhalb der ersten zwei Jahre (in den alten Lindern) und der ersten vier Jahre
(in den neuen Liandern) nach der Griindung zum Zwecke der Unternehmensfestigung.

© ERP-Existenzgriindungsprogramm
Fir Investitionen und Warenausstattungen bei der Griindung und in den ersten drei Jahren nach
Existenzgrimdung. Gefordert werden gewerbliche Vorhaben und Vorhaben der Freien Berufe
(ausgenommen Heilberufe) zum Zwecke der Unternehmensfestigung.

© DtA-Existenzgriindungsprogramm
Fr Investitionen und Warenausstattungen im Zusammenhang mit der Griindung und innerhalb
der ersten acht Jahren nach Existenzgriindung. Hier werden gewerbliche und freiberufliche Vor-
haben gefordert.

© DtA-Betriebsmitteldarlehen
Als Liquiditétshilfe und fiir den zusétzlichen Liquiditatsbedarf bei kleinen und mittleren Unter-
nehmen und der Freien Berufe, z. B. fiir Werbung, Warenlageraufstockung, AuBenstande etc. in-
nerhalb der ersten acht Jahre nach Griindung oder Ubernahme.

@ Eigenkapitalergiinzungsprogramm (EKE)
Fiir immaterielle Investitionen (z. B. MarkterschlieBung) von Unternehmen in den neuen Lindern.
AuBerdem ist das Programm anwendbar, auch wenn keine Eigenkapitalhilfe mehr beantragt wer-
den kann.

© ERP-Regionalférderprogramm
Fir Investitionen in den neuen Bundesldndern und in ausgewihlten Fordergebieten der alten
Bundesldnder. Antragsberechtigt sind bestehende Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft so-
wie Freiberufler (ausgenommen Heilberufe).

© KfW-Mittelstandsprogramm
Fir Investitionen von Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft und Freiberuflern, auch fiir
Beschiftigung und Qualifizierung.

© KfW-Mittelstandsprogramm (Liquiditatshilfe)
Zur Behebung von voriibergehenden Liquidititsengpissen (z. B. bei verzégerten Forderungsein-
gingen oder Forderungsausfillen), zur Verbesserung der Finanzstruktur des Unternehmens oder
Ausweitung der Unternehmensaktivititen (z. B. VergroBerung des Warenlagers).

Innovationsprogramme

© ERP-Innovationsprogramm-Kreditvariante
Fur marktnahe Forschung und Entwicklung neuer Produkte, Verfahren oder Dienstleistungen
einschlieBlich damit zusammenhédngender Personal-, Beratungs- und Markteinfiihrungskosten.



© PRO INNO - Programm Innovationskompetenz mittelstéindischer Unternehmen
Zuschiisse fiir Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft zur Finanzierung von Forschung und
Entwicklung, Kooperationsprojekten zwischen Unternehmen und Forschungseinrichtungen sowie
Personalaustausch zwischen Unternehmen und Forschungseinrichtungen.

© InnoNet - Forderung von innovativen Netzwerken
Férderung von Verbundprojekten, an denen mindestens zwei Forschungseinrichtungen und vier
kleine und mittlere Unternehmen kooperieren.

O Erfinderforderung Patenstelle Deutsche Forschung
Darlehen fiir kleine Unternehmen zur Patentierung qualifizierter Erfindungen.

Beteiligungsprogramme

© KfW-Beteiligungsfonds Ost (fiir die neuen Bundeslinder)
Fir Unternehmen, Privatpersonen, Kreditinstitute oder Kapitalbeteiligungsgesellschaften zur
Finanzierung von Beteiligungen an kleinen und mittleren Unternehmen mit einer Betriebsstétte
in den neuen Bundesldandern.

© ERP-Beteiligungsprogramm
Fir Beteiligungen von Kapitalbeteiligungsgesellschaften an kleinen und mittleren Unternehmen.

© ERP-Innovationsprogramm-Beteiligungsvariante
Fir Beteiligungen von Kapitalbeteiligungsgesellschaften an innovativen kleinen und mittleren
Unternehmen zur Finanzierung von Forschung, Entwicklung und Markteinfithrung.

© KfW/tbg-Technologie-Beteiligungsprogramm des BMWi
Finanzierung und Absicherung von Beteiligungen der Kapitalbeteiligungsgesellschaften und der
Kreditinstitute an junge Technologieunternehmen zur Férderung von Innovationsvorhaben.

© DtA-Technologie-Beteiligungsprogramm
Beteiligung an unternehmerischen Vorhaben in der Frithphase (Erstellung des Business-Plans).
Alle weiteren Schritte kénnen ergdnzend zum BTU-Beteiligungsprogramm finanziert werden.

© gbb Konsolidierungs- und Wachstumsfonds (Ost)
Bereitstellung von Beteiligungskapital an kleinen und mittleren Unternehmen in den neuen
Bundesldndern.

© KfW-Risikokapitalprogramm
Absicherung von Beteiligungen an kleinen und mittleren Unternehmen.

Umweltprogramme

© ERP-Umweltprogramm
Fir Investitionen zur Vermeidung von Umweltbelastungen, zur Luftreinhaltung, Abwasserreini-
gung, Abfallverwertung/-beseitigung, Energieeinsparung sowie Nutzung erneuerbarer Energien.

© DtA-Umweltprogramm
Fir Vorhaben, die der Zielsetzung der ERP-Umweltschutzprogramme entsprechen.
Die ERP-Darlehen werden ergdnzend gewéhrt.

© KfW-Umweltprogramm
Fiir Umweltschutzinvestitionen von Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft, Freiberufler sowie
Unternehmen, an denen die 6ffentliche Hand beteiligt ist.

© Forderung erneuerbare Energien (Marktanreizprogramm)
Zuschiisse fiir MaBnahmen zur Nutzung erneuerbarer Energien, wie z. B. Solarkollektoranlagen,
Wirmepumpenanlagen, Biogasanlagen.



@ 100.000 Dicher Solarstrom-Programm
Darlehen zur Einrichtung und Erweiterung von Photovoltaikanlagen ab einer Spitzenleistung
von 1 KWp.

Biirgschaften

© TFehlen bei der Aufnahme von Férderdarlehen Sicherheiten, konnen die in allen Bundeslindern
bestehenden Biirgschaftsbanken helfen.

Detaillierte Informationen iiber Forderprogramme enthalten:

© Forderdatenbank des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Technologie im Internet: www.bmwi.de
O alle Forderprogramme fiir die gewerbliche Wirtschaft
@ Suchfunktionen zur gezielten Programmauswahl
® Links, Termine, Ausschreibungen etc.

©® Internet-Hompage des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung: www.bmbf.de
@ Broschiire ,Wirtschaftliche Férderung - Hilfen fiir Investitionen und Innovationen® (BMWi)

@ Broschiire ,Innovationsforderung - Hilfen fur Forschung und Entwicklung®
(BMWi, Bundesministerium fir Bildung und Forschung)

@ Broschiire ,Finanzierungsbausteine fiir Unternehmen mit Zukunft* (Deutsche Ausgleichsbank)

Checkliste: Umgang mit Fordermitteln

1. Bis auf die Eigenkapitalhilfe konnen die ERP-, DtA- und KfW-Darlehen jederzeit zuriickgezahlt
werden (ohne Einhaltung von Fristen), i. d. R ohne zusitzliche Kosten.

2. Allerdings: Bevor ein Kreditnehmer seine Eigenkapitalhilfe vorzeitig zuriickzahlt, sollte er sich seinen
Vertrag genau durchlesen. Wird das Darlehen oder nur ein Teil in der ersten zinsverbilligten Zeit oder
kurz danach zuriickgezahlt, miissen die reguldren Zinsen fiir die vergangenen zinsgiinstigen Jahre
nachgezahlt werden.

3. Die Fordermittel sollten fiir Investitionen und Warenbestédnde eingesetzt werden, die im Antrag
angegeben wurden. Bei Anderungen ist die Hausbank zu informieren. Sind noch zusatzliche
Aufwendungen hierfir erforderlich, kénnen diese mit weiteren Férdermitteln finanziert werden.

4. Nach Abschluss der Investitionen ist die Verwendung der Férdermittel nachzuweisen. Deshalb ist es
wichtig, alle Belege aufzubewahren. AuBerdem sollte auf den Rechnungen nicht nur das Datum der
Zahlung, sondern auch die Geldquelle, z. B. ERP-Eigenkapitalhilfedarlehen, vermerkt werden.

5. Verdndern sich die Geschaftsverhiltnisse, z. B. weil der Griinder einen Partner aufnimmt, sollte er
sich vorher erkundigen, ob die Forderdarlehen in voller Hohe erhalten bleiben (— Kapitel ,Information
und erste Hilfe“).

Pflege der Kapitalgeberbeziehungen

Wichtig fiir eine kontinuierliche Geschaftsbeziehung zwischen Kreditgeber und -nehmer ist die
vertrauensvolle Zusammenarbeit. Es liegt an Thnen, wie Sie eine sachgerechte und glaubhafte
Informationspolitik fiir Thr Unternehmen ausrichten und Thr Rating pflegen. Das Rating durch die
Bank bestimmt den Umfang der Kreditschpfungsméglichkeiten und die Kreditkosten (Konditionen).
Beachten Sie aber, dass schlechte Nachrichten tiber Thr Unternehmen lhre Glaubiger frither oder
spater sicher erreichen. Es ware somit ein Fehler, wenn Sie gerade die Hauptkreditgeber bewusst
unzutreffend oder gar nicht informieren und gravierende Probleme ,unter den Tisch kehren®

Sofern Sie mogliche Krisen erkennen, denken Sie dariiber nach, wie Sie mit Hilfe eines schliissigen
Konsolidierungskonzeptes diese Situation bewiltigen konnen. Nach ersten Uberlegungen sollten Sie
gerade die Hauptkreditgeber in diese Uberlegungen einbeziehen und gemeinsam einen erfolgreichen
Weg aus der Krise erarbeiten.



Kunden gewinnen und Produkte entwickeln:
Marketingmanagement
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Marketing ist die marktorientierte Fiihrung eines Unternehmens. lhr gesamtes unternehmerisches
Denken und Handeln sollte seinen Ausgangspunkt im Markt haben.

Das Ziel lhres Marketingmanagements ist ein moglichst guter Verkauf des Angebots am Markt. Jedes
Marketingelement sollte einen Vorsprung gegeniiber der Konkurrenz schaffen. Zentrale Zielsetzung
hierbei ist, Ihr Unternehmen und sein Angebote am Markt zu ,positionieren”. Positionierung bedeutet,
ein unverwechselbares Profil in den Augen der Kunden aufzubauen, um Wettbewerbsspielraum zu
schaffen. Ihre Kunden miissen wissen, warum sie bei lhnen und nicht bei der Konkurrenz kaufen
(—BMWi-GriinderZeiten ,,Marketing”, Nr. 20 und Nr. 37 ,Kunden gewinnen")!

Sorgfiltige Marktbeobachtung stellt eine wichtige Planungsgrundlage und den Ausgangspunkt des
Marketings dar. Wie wird nun die Marktbearbeitung auf Basis der Marktdaten in die Unternehmensfiihrung
integriert? Dazu stehen die Instrumente des Marketing-Mix zur Verfiigung. Durch ihren gezielten,
untereinander abgestimmten Einsatz am Markt entsteht die Marketingkonzeption.

MARKETING-MIX
I

Produkt — Preis — Vertrieb — Kommunikation
Produkt- bzw. | Vertriebs- | | klassische Werbung
! I Endabnehmer-Preise — ..
Leistungsprogramm organisation (Produkt/Image)
Produktaufmachung Wiederverkaufer- | Verkaufs- L -
(Design, Verpackung) I~ Preise/-Konditionen AuBendienst VerkaufsTOiCE .

Pre- u. After-Sales-
Service, Planung, L— Vertreter-Konditionen [— Absatzmittler
Montage, Schulung

|| Public Relations
(Offentlichkeitsarbeit)

— Direktvertrieb — Direkt-Marketing

Uberpriifen Sie Thre Vermarktungsstrategie! Versuchen Sie dabei immer, Thr Angebot mit den Augen Threr
Kunden zu betrachten! (= BMWi-Broschiire ,,Starthilfe®).



Alles unternehmerische Handeln am Markt orientieren

Vielfach wird Marketing mit Werbung gleichgesetzt. Dies ist falsch - Marketing beginnt viel friiher.
Ein Unternehmer, der Produkte und Dienstleistungen zunéchst nach seinem Gutdiinken entwickelt
und versucht, sie dann mit groBem Werbeeinsatz zu verkaufen, wird i. d. R. scheitern. Bereits die
Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen muss am Markt, am Kunden ausgerichtet sein.
Erst dann muss dieses Angebot in einem zweiten Schritt dem Kunden mittels Kommunikation niaher
gebracht werden.

Gezielte Vermarktung bedeutet, das Marketing-Instrumentarium in seiner ganzen Breite auf dem
Markt einzusetzen: Thr Produkt muss in allen Facetten eine marktgerechte Lésung anbieten. Vom
Kernprodukt tiber seine Variationen, vom Design und der Verpackungsgestaltung bis hin zum
begleitenden Service muss alles ,stimmen®. Der Preis muss minutiés auf das Produkt und den Kunden
ausgerichtet sein, der Vertrieb muss dem Kunden das Produkt leicht zugénglich machen. Kein Kunde
wird auf Dauer kaufen, wenn es fiir ihn kompliziert ist, das Produkt zu erlangen!

SchlieBlich muss die Kommunikation rund um das Produkt und Thr Unternehmen fiir Bekanntheit
und Image sorgen. Denn: Was der Kunde nicht kennt, nicht in seinem Bewusstsein ist - kann er
nicht kaufen. Nur Produkte, die in der Wahrnehmung des Kunden prasent sind, werden nachgefragt.
Nur wenn das Image des Produkts und des Unternehmens positiv ist, wird der Kunde langfristig
kaufen!

Marketing als permanente Aufgabe

Als junger Unternehmer stehen Sie vor der groBen Aufgabe, das eigene Unternehmen mit seinem
speziellen Produkt-/Leistungsangebot potenziellen Kunden bekannt zu machen. Mit einer einma-
ligen, noch so schwungvollen Er6ffnungsaktion, wie bei der Geschaftserdffnung, ist es beileibe nicht
getan. Thre Hauptaufgabe ist vielmehr, Thre Firma und Thr Angebot bekannt und dauerhaft aktuell in
den Kopfen der (potenziellen) Kunden zu machen. Dies ist eine permanente Aufgabe, die Sie als
Inhaber der jungen Firma stindig verfolgen sollten.

Viele Jungunternehmer vernachlassigen aber ihren Marktauftritt und ihre Werbeanstrengungen nicht
zuletzt deswegen, weil sie vom Tagesgeschift viel zu stark beansprucht werden. Vergessen Sie {iber
den Belastungen des Alltags nicht: Sie sollten einen VertriebsmaBnahmenplan und Werbeplan auf-
stellen. Beide sollten Vorgabe fiir die einzelnen Verkaufs- und WerbemaBnahmen sein.

Marketing lebt von Kontinuitdt — nicht jede MaBnahme fiihrt kurzfristig zum Erfolg. Hiufigster
Marketingfehler — insbesondere von Kleinunternehmen - ist das sprunghafte, konzeptlose Verhalten.
Marketingaktivitaten werden situationsspezifisch, ad hoc, mal hier, mal da eingesetzt. Eine klare
Budgetierung von Marketinginvestitionen erfolgt nicht. Je nach finanziellem Spielraum (und zeit-
lichen Kapazitidten) werden mal mehr, mal weniger, mal gar keine Aktivititen entfaltet. Das ldsst die
Wirkung kurzfristiger MarketingmaBnahmen, die oft wohl gemeint und unter groBen Anstrengungen
entfaltet werden, verpuffen. Lieber weniger, aber dafiir kontinuierlich, den gezielten Einsatz von
Marketing nutzen (— BMWi-Broschiire ,Starthilfe)!

Kommunikationspolitik

Ein weiterer kritischer Punkt flir Existenzsicherer ist die Kommunikation nach auBen. In den Augen
vieler Unternehmer sind Ausgaben dafiir unnétige Kosten.
Wichtig: Sehen Sie Kommunikationskosten als eine Investition an!



Planen Sie auf jeden Fall zu Beginn eines Geschéftsjahrs ein Kommunikationsbudget ein. Nur wenn
Sie fiir kontinuierliche Priasenz sorgen, haben Sie eine Chance, IThr Unternehmen und Thre Angebote
in den Kopfen der Kunden zu verankern. Einmalige Ad-hoc-Auftritte werden kurz registriert und
gleich wieder vergessen.

Uberdenken Sie den Einsatz aller Kommunikationsinstrumente.

Public Relations (PR)

Auch als Kleinunternehmer kénnen und sollten Sie PR-Aktivititen unternehmen. Sie sorgen fiir das
Image des gesamten Unternehmens. Im Zuge eines Image-Transfers auf die Unternehmensangebote
wirken sie langfristig verkaufsunterstiitzend und -sichernd.

Viele Jungunternehmen unterschatzen z. B. die Wirksamkeit von Pressearbeit fiir ihren Bekanntheits-
grad. Leider vergeben sie damit eine Chance, mit positiven Nachrichten fiir das Unternehmen zu
werben.

Sehen Sie sich nach ortlichen Ereignissen um, bei denen Sie sich engagieren kénnen. Geben Sie
gezielt Informationen tiber Neuerungen im Unternehmen an die Presse. Laden Sie Thre Kunden zu
einem ,Tag der offenen Tur* ein.

Zentraler Grundsatz Threr Kommunikationsaktivitdten sollte ein durchgingiger ,roter Faden“ sein.
Alle Aktionen aus Werbung, Verkaufsférderung und PR miissen aufeinander abgestimmt sein.
Passend dazu muss dieser Charakter im Profil des Unternehmens, im ,,Corporate Design® wieder zu
erkennen sein. Sowohl von der inhaltlichen Seite (Sprachstil, zentrale Aussagen, Imagewerte etc.) als
auch von der duBeren Gestaltung (Schrifttypen, Farben, Grafik etc.) muss ein klarer, wieder erkenn-
barer Auftritt feststellbar sein.

Es ist ein hdufig anzutreffender Fehler, dass Unternehmen sich in zahlreichen unterschiedlichen Auf-
tritten verzetteln. Kommunikation ,wirkt“ durch eine Summe von MaBnahmen, die parallel zueinan-
der und kontinuierlich tiber Jahre durchgefiihrt werden. Je klarer und durchgingiger die Kommuni-
kation gestaltet ist, je mehr bewirkt sie beim (potenziellen) Kunden!

Kunden im Ausland gewinnen

Die wichtigsten Absatzmarkte fiir kleine und mittlere Unternehmen liegen im Zuge der Globalisie-
rung inzwischen in der Europdischen Union. Hier sind vor allem die unmittelbaren Grenzregionen
der Nachbarldnder interessant: Die Sprachprobleme sind geringer und die Exportabwicklung ist
einfacher als z. B. beim Export nach Ubersee.

Wichtig ist in jedem Fall, eine Strategie zu entwickeln, wie der neue Markt ,erobert* werden soll.
Voraussetzung dafiir sind Marktanalysen, die Auskunft tiber Kaufkraft, Kundenstruktur, Absatzwege
etc. geben (= BMWi-GriinderZeiten Nr. 9/10 ,Erfolgs- und Exportstrategien mittelstindischer
Unternehmen*). Eine sorgfaltige Budgetplanung gehort ebenfalls dazu. Junge Unternehmer unter-
schitzen oft die Kostenseite. Dabei ist der Vertrieb heute oft das Teuerste an einem Produkt. So
belaufen sich bei Textilien die Herstellungskosten eines Produktes nur auf ca. zehn Prozent des
Endpreises. Im Bereich der Mess- und Regeltechnik verlangen Vertriebsfirmen bis zu 70 Prozent an
Héndlerrabatt. Viele Produkte und die dazugehorige Verpackungen miissen an den auslédndischen
Markt angepasst werden. Damit kann ein erheblicher zeitlicher und finanzieller Aufwand verbunden
sein (= BMWi-Broschiire ,Weltweit aktiv*).

11128 Uber Nachrichten- und Werbemedien, PR-Agenturen, Werbung und PR fiir Konsum- und
Investitionsgiiter in einzelnen Lindern informiert die Bundesstelle fiir AuBenhandelsinformation
(bfai).



Produkte und Dienstleistungen kontinuierlich
verbessern: Qualitatsmanagement

M

Sowohl die von Ihnen entwickelten Produkte/Dienstleistungen als auch der zugrunde liegende Entwick-
lungs- und Produktionsprozess miissen kontinuierlich weiterentwickelt werden. Verdnderte Kunden-
wiinsche, aber auch neue Anwendungsmdoglichkeiten moderner Technologien machen dies notwendig.
Dariiber hinaus diirften sich gerade in der Phase der Existenzfestigung die ersten ,Kinderkrankheiten™
zeigen; um sie zu ,kurieren”, muss das angebotene Produkt oder die Dienstleistung optimiert werden.
Nur wenn das gelingt, wird es moglich sein, sich am Markt zu behaupten und sich gegeniiber anderen
Wettbewerbern zu positionieren.

Stindige Verbesserung (andere Begriffe sind: kontinuierlicher Verbesserungsprozess, continuous
improvement oder Kaizen) bedeutet, dass alle Mitarbeiter und Abteilungen die jeweiligen Produkte/Dienst-
leistungen und die damit verbunden Arbeitsschritte weiter verbessern mit dem Ziel:

© die entstehenden Kosten in der Produktion und anderen Bereichen weiter zu reduzieren

O die Qualitit weiter zu steigern.

igungsqua
Materialqualitat
echnologiequalit

taktqual
munikationsquali
litat von Service
undenbetreuung

Fiinf Dimensionen der Qualitit (Quelle: Tépfer, A., Mehdorn, H.: Total Quality Management, Berlin 1994, S. 92)



Das Streben nach Perfektion richtet sich nicht nur nach innen, sondern schlieBt die AuBenbetrachtung
(z. B. Zulieferer/Abnehmer) mit ein. Erforderlich ist somit eine enge Zusammenarbeit mit den vielfiltigen
Partnern im unternehmerischen Umfeld.

Der Kunde sollte im Zentrum der Betrachtung stehen und - sofern méglich - in die (Weiter-)Entwicklung
oder Verbesserung von Produkten und Dienstleistungen einbezogen werden. Durch diese enge Kunden-
orientierung werden Sie — ohne groBen Kostenaufwand - auf dem aktuellen Wissensstand gehalten: Was
wird nachgefragt? Was sollte angeboten werden? Da jedes Unternehmen seine Daseinsberechtigung durch
den Kunden erhilt, ist ihm absolute Wertschdtzung entgegenzubringen. Beim Kunden beginnt die
Qualititskette und die Festlegung objektiver (z. B. technische Leistungsmerkmale) und subjektiver Eigen-
schaften (z. B. Design), die die Grundlage fir die (Weiter-)Entwicklung der jeweiligen Produkte/Dienst-
leistungen darstellen. Personliche Kundenbeziehungen gewinnen somit mehr und mehr an Bedeutung.

Kontinuierliche Verbesserung ist damit ein Prinzip, das sich in der Zielsetzung des Unternehmens und in
den unternehmerischen Grundsédtzen widerspiegeln sollte. Hierfiir benétigen Sie engagierte und motivierte
Mitarbeiter und ein vertrauensvolles Betriebsklima. Stindige Verbesserung setzt ein offenes Verhidltnis, ein 53
Verstidndnis zur betrieblichen Verdnderung sowie insbesondere auch Eigenverantwortung und Freirdume fir
die Mitarbeiter voraus (— Kapitel ,Erfolgsfaktor Mitarbeiterfithrung®).

Widmen Sie sich dem Thema der kontinuierlichen Verbesserung lhrer Produkte bzw. Dienstleistungen,
indem Sie ...

© 1hre Vorstellungen zu diesem Thema schriftlich fixieren und in die unternehmerischen Zielvorstellun-
gen tbertragen,

© mit Kunden iiber deren Vorstellungen sprechen und deren Anregungen in Thre Uberlegungen inte-
grieren,

© mit Mitarbeitern iiber dieses Thema diskutieren und die Nachteile und Vorteile herausarbeiten.
Uberlegen Sie, wie Sie mégliche Nachteile wie Arbeitsplatzgefihrdung, Angst vor Uberforderung
durch geeignete MaBnahmen abbauen bzw. reduzieren kénnen,

O sich iiber geeignete Anreizstrukturen Gedanken machen. So bietet das sog. Betriebliche Vorschlags-
wesen (BVW) erste Uberlegungen und Hinweise beziiglich der erforderlichen Rahmenbedingungen
(— Kapitel ,Erfolgsfaktor Mitarbeiterfiihrung: Personalmanagement*),

O organisatorische Voraussetzungen schaffen: Eréffnen Sie Freirdume fiir sog. Qualititszirkel,
Qualitdtsteams u. 4. und stellen Sie sicher, dass das Thema ,,Qualitidt® kontinuierlich auf der Tages-
ordnung von Besprechungen steht (— Kapitel ,Erfolgsfaktor Mitarbeiterfiihrung: Personalmanage-
ment®),

© {berpriifen, inwieweit sich aus einer offiziellen Bestitigung hoher Qualitit (Zertifizierung des Unter-
nehmens nach der DIN 1SO 9000 ff.) Wettbewerbsvorteile ergeben (so ist beispielsweise eine entspre-
chende Zertifizierung als Automobilzulieferer i. d. R. ein Muss),

O feststellen, was die Konkurrenz in diesem Themenfeld unternimmt. Kliren Sie, wo Thr Unternehmen
im Vergleich mit anderen Wettbewerbern steht (— Kapitel ,Schneller, héher, weiter: Marktforschung
als Planungsgrundlage®).



Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser:
Forderungsmanagement

’——_-l——_—_«

Viele Unternehmen werden den Zwiespalt kennen: Der Verkauf dringt, Geschifte abzuschlieBen. Die
Buchhaltung oder die Finanzabteilung warnt: nicht um jeden Preis. Denn nur Kunden, die auch
bezahlen, sind willkommen (— BMWi-GriinderZeiten ,Forderungsmanagement”, Nr. 18).

Insolvenzrisiko durch Geschaftspartner

Lieferantenkredite haben sich zu einem besonderen Risikofaktor entwickelt, der allzu hiufig unter-
schitzt wird. Gemeint ist das Unternehmensvermdgen, das in Form von AuBenstdnden oder Lager-
bestanden gebunden ist und damit kurzfristig nur bedingt zur Verfigung steht, wenn gleichzeitig
Rechnungen bezahlt werden miissen. Ein Problem gerade fiir die eigenkapitalschwachen Unterneh-
men in Ostdeutschland.

Dahinter steckt: Heute zahlen rund 65 Prozent aller Kunden innerhalb von 30 Tagen. Am schnell-
sten erhalt der Handel sein Geld. Immer mehr Kunden mit schlechter Zahlungsmoral verzeichnet das
Dienstleistungsgewerbe. Die Zahl der Schuldner stieg hier von 2,7 Prozent im Herbst 2000 auf 3,7
Prozent an. Zugleich haben im Dienstleistungssektor aber auch die piinktlichen Zahlungseingénge
zugenommen.

Die Zahl der Forderungsausfille hat in allen Wirtschaftsbereichen zugenommen. Besonders betroffen
ist das Verarbeitende Gewerbe mit einem Zuwachs von 15,6 Prozent in 2000 auf 22,6 Prozent in
2001. Spitzenreiter ist nach wie vor das Baugewerbe, auch wenn die Zahl der Forderungsausfille von
37,6 auf 35,5 Prozent zuriickgegangen ist (Creditreform 2001). Solche Ausfille kénnen - gerade bei
geringen Umsatzrenditen — nur mit meist erheblichen Umsatzsteigerungen wettgemacht werden.

Allerdings sind viele Glaubiger selbst mitschuldig an ihrer Situation: Sie trauen sich nicht, Forderun-
gen mit Nachdruck einzutreiben, aus Angst, Kunden zu vergraulen. Immer vorausgesetzt, sie sind
iiber ausstehende Forderungen ihres Unternehmens iiberhaupt orientiert. Dies ist keinesfalls die
Regel. Selbst in relativ groBen Firmen fehlen trotz aller Pleitenfurcht nicht nur ein Konzept zur
Vergabe von Lieferantenkrediten, sondern auch - fiir den Fall der Félle - ein funktionierendes
Mahnwesen.

Sie kdnnen das Risiko durch ,faule” Kunden mindern. Durch:
@ eine sorgfaltige Vorbereitung von Geschiftsbeziehungen (Kreditmanagement)

© Prifung der Zahlungsbereitschaft und Zahlungsfihigkeit (Bonitatspriifung) der Geschiaftspart-
ner vor Abschluss tiber Lieferungen und Leistungen (Rating)

© ein konsequentes Mahnwesen

@ Absicherung der Forderungen durch Vereinbarung von Sicherheiten oder durch Kreditversiche-
rung bzw. Verkauf der Forderungen (Kreditversicherung, Factoring)

Bonitétspriifung des Kunden/Rating

Schlecht zahlende Kunden sind eine Gefahr fiir jedes Unternehmen. Darum ist das Arbeitsgebiet
,Kreditmanagement® nicht mehr nur die Aufgabe der Finanzbuchhaltung und der Verkaufsabteilung.
Sie ist langst Aufgabe der Unternehmensleitung. Als zweckméaBig gegen drohende Insolvenzrisiken
hat sich eine jahrliche umfassende Bonitétspriifung der Kreditkunden erwiesen. Bei der Bonitétsprii-
fung des Kunden - vergleichbar mit dem Rating der Banken - geht es in erster Linie um die
Feststellung der zukiinftigen Zahlungsfahigkeit des Kunden. Hierzu stehen Thnen interne und
externe Informationsquellen zur Verfligung. Bei Kunden, die bereits so genannte Negativmerkmale
aufweisen (Haftanordnung, eidesstattliche Versicherung, Konkurs, Vergleich), ist besondere Vorsicht
geboten. Im Allgemeinen konnen sie Forderungen gegen solche Kunden weder versichern noch
einem Factor zum Einzug anbieten. Wollen Sie dennoch liefern, vereinbaren Sie Barzahlung bei
Ubergabe Threr Leistung.






Wirtschaftsauskunft wozu?
Die Wirtschaftsauskunft wird aus vielen Grilnden abgefragt:

© vor der Aufnahme einer neuen Geschiftsbeziehung oder zur Uberpriifung laufender Vertrags-
verhiltnisse

@ fir Wettbewerbsfragen oder Marktuntersuchungen
O bei einer Erhdhung des Kreditlimits
© bei Anderungen der rechtlichen oder wirtschaftlichen Struktur eines Kunden

... und was steht drin?
Wirtschaftsauskiinfte sind nach einem einheitlichem Schema aufgebaut, damit der Empfanger schnell und
sicher den Inhalt der Auskunft erfassen kann. Die einzelnen Abschnitte umfassen:

Rechtsform

Griimdungsdatum
Handelsregisterauszug

Gesellschafter /| Geschiftsfiihrer etc.
Produkte und Téatigkeitsbeschreibung
Mitarbeiter

Umsitze und ihre Entwicklung
Immobilien

Bilanzdaten

Bankverbindungen

Zahlungsweise

© © 0 © 0000 0 0 000

Hochstkredit (— Checkliste: ,Leitfragen fiir Kreditvergaben®, nichste Seite)

Saumigen Zahlern auf die Spriinge helfen

Das Gesetz zur Beschleunigung filliger Zahlungen soll vor allem Handwerksbetrieben helfen, ihre
Forderungen ziigig bei Gericht geltend zu machen.

© Der Kunde kommt in Verzug, wenn er 30 Tage nach Erhalt einer Rechnung bzw. 30 Tage nach dem
genannten Filligkeitsdatum seine Rechnung noch immer nicht beglichen hat. Nach Ablauf der 30
Tage kénnen Verzugszinsen von 5 Prozent tiber dem Basiszinssatz (Auskunft: Kreditinstitute, Tages-
zeitungen) in Rechnung gestellt werden.

© Die Abnahme einer Leistung kann wegen unwesentlicher Mingel vom Auftraggeber nicht verweigert
werden.

© Sind sich Auftragnehmer und Auftraggeber uneinig dariiber, ob die Leistung wie vereinbart erbracht
wurde, kann der Auftragnehmer einen 6ffentlich bestellten und vereidigten Gutachter zum Beispiel
der THK, HWK hinzuziehen.

© st der Auftraggeber nach wie vor nicht bereit, seine Schulden zu begleichen, kann der Auftragneh-
mer vor Gericht gehen. Auf Grundlage des Urteils kann dann die Vollstreckung beantragt werden.

© Die Vollstreckung ist allerdings vorldufig: Legt der Auftraggeber Einspruch ein, muss erst ein endgiil-
tiger Urteilsspruch abgewartet werden. (—= BMWi-GriinderZeiten ,Forderungsmanagement® Nr. 18)



Checkliste: Leitfragen fiir Kreditvergaben (Kreditlinie)

Sie sind auf der sicheren Seite, wenn Sie die Federfithrung fiir ein Kreditmanagement eindeutig festlegen.
Nur so vermeiden Sie Konflikte zwischen der Verkaufsabteilung (die natiirlich Geschafte machen will)
und der Buchhaltung (die darauf zu achten hat, dass die Rechnungen bezahlt werden). Wichtig ist ein
regelméBiger Austausch zwischen beiden Abteilungen. Grundlage ist eine dauernde — am besten EDV-
gestiitzte — Uberpriifung des Kunden-Zahlungsverhaltens.

1. Wer tragt die Verantwortung fiir eine Kreditvergabe?

2. Mit welchen Kompetenzen ist diese Stelle/dieser
Mitarbeiter ausgestattet? (Achtung: Konflikte
zwischen Kreditstelle/Buchhaltung und Verkauf
vermeiden!)

3. Welche Zahlungsziele, Zahlungsbedingungen,
Sonderkonditionen werden eingeraumt?
(Wichtig: Verhandlungsergebnisse mit Kunden
schriftlich festhalten!)

4. Wie kann eine Bonitdtsprifung durchgefiihrt
werden? (— Checkliste ,Bonititspriifung des Kunden®)

5. Welche Kredithhe kann dem Kunden eingerdumt
werden? (Ziel: Risikobegrenzung. Sie ist durch die
kreditverantwortliche Stelle zu entscheiden und an
Verkauf, Rechnungswesen, Filialen etc. zu melden)

6. Welche Kreditsicherheiten sind vorhanden, akzeptabel?

7. Werden offene Forderungen vereinbarungsgemaf
gezahlt oder nicht?
(Wichtig: Kontrolle durch Debitorenstelle)

8. In welchen zeitlichen Abstinden werden
verspatete Zahler gemahnt?

9. Welche Mahngebiihren und Verzugszinsen
werden in Rechnung gestellt?

Inkassounternehmen

Der herkdbmmliche Weg, Forderungen erst selbst und dann mit gerichtlicher Hilfe einzutreiben, ist
schwierig. Ausweg: Inkassounternehmen. Hier stehen spezialisierte Inkassofachleute und ein optima-
les Datenverarbeitungssystem zur Verfiigung.

Inkassokosten

Hinzu kommt, dass bei Einschaltung eines Inkassounternehmens in der Regel der Schuldner die ent-
stehenden Kosten zu ersetzen hat. Die laufenden Kosten wahrend des Inkassoverfahrens stellen so-
mit ein wesentliches Moment dar, den Schuldner zu einer rascheren Begleichung der Forderungen zu
veranlassen.



Was tun, wenn die Mahnungen erfolglos bleiben?

Sollte das Mahnverfahren auch unter Einschaltung von Inkassounternehmen nicht zum gewiinschten
Erfolg fiihren, kldren Inkassounternehmen und Gldubiger gemeinsam, ob ein gerichtliches Verfahren
wirtschaftlich sinnvoll ist. Das Inkassounternehmen wird mit der Vermittlung eines Anwaltes betraut,
der das weitere gerichtliche Verfahren durchfiihrt. Auch wenn ein Anwalt eingeschaltet wird, bleibt
die Inkassostelle weiterhin Ansprechpartner fir den Glaubiger.

Kreditversicherung

Unternehmen konnen ihre Anspriiche oder Lieferantenkredite auch versichern. Die Versicherung zahlt
dann, wenn AuBenstidnde offen bleiben, weil der Kunde zahlungsunféhig ist.

Ein Unternehmen ist i. d. R. zahlungsunfihig, wenn
© das Insolvenzverfahren eréffnet oder die Eroffnung vom Gericht - mangels Masse — abgelehnt
worden ist;

© das gerichtliche Vergleichsverfahren erdffnet worden ist, um eine Insolvenz abzuwenden;
© mit sdmtlichen Gliubigern ein auBergerichtlicher Liquidations-Vergleich zustande gekommen ist;

© eine vom Versicherungsnehmer vorgenommene Zwangsvollstreckung nicht erfolgreich war.

Zunehmend geht man dazu {ber, die Bearbeitung der gesamten AuBenstdnde Dritten zu iibergeben:
Factoring. Beim Factoring tritt ein Unternehmen seine Forderungen an ein anderes Unternehmen
(Factor) ab. Das Factoring-Institut muss nun seinerseits alle AuBenstinde beim Schuldner eintreiben.

Fir Factoring sprechen unter anderem:
© unrentable Fachabteilungen werden u. U. abgeschafft.

© Kreditrisiken und Verantwortung werden einem erfahrenen und eingespielten Team von Inkas-
sospezialisten iibertragen.

Mit dem Factor-Unternehmen konnen Sie verschiedene entgeltpflichtige Leistungen vertraglich
vereinbaren:

© Delkredereleistung:
Der Factor iibernimmt eine Forderung, obwohl der bonititsgepriifte Kunde unter Umstinden
nicht zahlen kann. Der Factor iibernimmt also das Risiko eines Zahlungsausfalls.

©  Finanzierungsfunktion:
Der Factor zahlt die angekauften Forderungen vor Zahlungseingang an Sie aus.

© Dienstleistungsfunktion:
Der Factor iibernimmt die Debitorenbuchhaltung, das Mahnwesen und das Inkasso der Forde-
rungen.

Grundlage der Zusammenarbeit ist Giblicherweise ein Vertrag iiber ein bis drei Jahre, in dem sich das
Factoring-Institut verpflichtet, Forderungen seines Vertragspartners zu tibernehmen und (im Voraus)
zu bezahlen. Aus dem Kauf ergibt sich fiir den Factor, dass er das Bonitétsrisiko und Insolvenzrisiko
des Kunden tibernimmt. Er hat allein fir das Inkasso zu sorgen.

Ob der Factor iiberhaupt an einer Ubernahme Threr Forderungen interessiert ist, hangt von lhrem
Jahresumsatz (mindestens 1 Mio. €) ab, Threm mit den Kunden vereinbarten Zahlungsziel (héchstens
30 bis 90 Tage) und den durchschnittlichen Rechnungsbetrigen (mindestens 250 € bis 1.000 €).

Diese Risiken lassen sich Factoring-Institute selbstverstindlich bezahlen. Kosten und Risiken miissen
gegeniibergestellt und geprift werden. Vergleichen Sie die Angebote der einzelnen Factoring-Unter-
nehmen mit Threr eigenen Kosten- und Risikosituation, beachten Sie dabei auch die von Thnen tiber-
haupt zu erzielende Umsatzrendite. Ist diese geringer als die Kosten des Factors, lohnt sich ein
Factoring nicht. (Weitere Informationen: Deutscher Factoring Verband e. V. = ,Adressen”)



Unternehmen und Recht

Vorsicht vor Fehlern: Vertrage

Es gibt - leider — Existenzgriindungen, die nicht halten, was sie zunédchst versprechen: sei es die
Geschéftsidee, das geplante Produkt oder aber auch die Entwicklung der Branche. Haufiges Problem:
Eine Kiindigung der seinerzeit oft so euphorisch geschlossenen Vertridge ist wegen langer Laufzeiten
oder anderweitiger Bindungen nicht méglich.

Wenn die Geschifte schlecht laufen, werden die Unternehmen von den laufenden Verbindlichkeiten er-
driickt. Vor allem lange Vertragslaufzeiten verhindern dann, dieser Entwicklung friihzeitig ein Ende zu set-
zen. Grundsitzlich gilt: Einmal geschlossene Vertrdge miissen eingehalten werden. Besonderes Augenmerk
muss daher auf die Vertragsverhandlungen gelegt werden. Jeder Vertragspartner ist zunichst selbst dafiir
verantwortlich, dass er die eingegangenen Verpflichtungen auch erfiillen kann. In Ausnahmefillen konnen
Vertrage aber unwirksam sein (Knebelungsvertrége).

| Knebelung

Unter Knebelungsvertrigen werden im Allgemeinen solche Vertrdge verstanden, die die wirtschaft-
liche Handlungsfahigkeit eines Vertragspartners im Ganzen oder in wesentlichen Teilen so sehr
beschrianken, dass dieser seine freie Selbstbestimmung verliert.

0b nun ein Knebelungsvertrag vorliegt, ist nur im Einzelfall zu entscheiden und richtet sich nach
objektiven Kriterien. Das bedeutet: Der Knebelnde muss nicht unbedingt vorsatzlich gehandelt haben.

Liegt eine tatsdchliche Knebelung vor, ist der Vertrag sittenwidrig. Ein solcher Vertrag
ist dann nichtig, d. h. er wird so behandelt, als ob er nie bestanden hatte. Nach den Vorschriften
des biirgerlichen Rechts wird er dann - in der Regel - riickabgewickelt. Das bedeutet fiir das Beispiel
auf Seite 60: Der Franchise-Nehmer gibt seine Materialien an den -Geber zuriick. Dieser muss seiner-
seits die vom Franchise-Nehmer gezahlten Kosten und Gebiihren riickerstatten.

Wodurch kann ein Vertrag zum Knebelungsvertrag werden? Durch:
eine ungerechtfertigt lange Vertragsdauer
die Entziehung oder iibermiBige Beschrankung der Verfiigungsbefugnis

starke Eingriffs- und Kontrollrechte des Vertragspartners

ein krasses Missverhdltnis zwischen Leistung und Gegenleistung
Checkliste: Knebelung

Wenn Sie mindestens zwei der folgenden Fragen mit ,Ja“ beantworten,

sollten Sie Thre Vertrage durch einen Rechtsanwalt iiberpriifen lassen.  Ja Nein
Liegt eine lange Bindungsdauer vor?

Bestehen einseitige Kiindigungsrechte?

Gibt es hohe Abnahmeverpflichtungen?

Liegt eine Monopolstellung des Vertragspartners vor?

Werden sehr hohe Sicherheiten verlangt?

Bestehen Wettbewerbsbeschrankungen?

Liegen einseitige Kontrollrechte vor?



Mietvertrdge und Pachtvertrige

Beispiel 1:

Ein Mietvertrag zwischen einem Einzelhdndler-Ehepaar als Mieter und einem Kaufmann wurde
fir nichtig erkldrt. Grund: Der Kaufmann als Vermieter hatte einem GroBhandler gleichzeitig das
Recht verschafft, die Mieter ausschlieBlich zu beliefern und deren Geschaftsunterlagen einzuse-
hen. Das Gericht sprach in seiner Entscheidung von einer unertraglichen Beeintrachtigung der
Dispositions- und Handlungsfreiheit der Mieter, da der GroBhandler auf diese Weise eine stdndige
und umfassende Geschéftsaufsicht erhielt.

Beispiel 2:
Ein Verpichter hatte vertraglich festlegen wollen, nach Beendigung des Pachtvertrages alle ein-
gebauten Anlagen behalten zu diirfen.

Franchisevertriage

Beispiel

Hans B. hatte 1998 als Franchise-Nehmer seinen Traum von der beruflichen Eigenstandigkeit ver-
wirklicht. Er stellte jedoch schon bald fest, dass das Konzept, Parkettb6den zu verkaufen, allzu
viele Schwierigkeiten mit sich brachte. Nach ca. drei Jahren war er weder in der Lage, seinen
Bankkredit zu begleichen noch seine Ladenmiete plinktlich zu zahlen. AuBerdem war es ihm un-
maglich, vom Franchise-Geber die Produkt-Mengen abzunehmen, die vertraglich vereinbart waren.
Neue Kredite, um seine Schulden zu begleichen, wollte ihm seine Hausbank nicht mehr ge-
wiahren. Ein Teufelskreis.

Franchisevertrage sind oft verbunden mit strengen Richtlinien wie Abnahmeverpflichtungen,
Preisempfehlungen und Gebietsbindungen des Franchise-Nehmers.

Vor allem bei Franchisevertragen sollte darauf geachtet werden, inwieweit hier die Vertragsinhalte
den Franchise-Nehmer iiber Gebiihr in seiner wirtschaftlichen Freiheit beschranken. Dies betrifft vor
allem auch die grundsatzlich zuldssige vertragliche Verpflichtung, Waren allein vom Franchise-Geber
zu beziehen (= Griinderzeiten Nr. 4 ,Franchising”).

Sortiments- und Bezugsbindungen

Paradebeispiel sind hier Vertrdge, in denen sich Gastwirte verpflichten, ausschlieBlich Bier von einer
Brauerei zu beziehen. Auch in diesen Fillen darf der Vertrag nicht zu einer unbegrenzten Abhingig-
keit des Gastwirts von der Brauerei fithren. Als zeitliche Begrenzung wird daher eine 20-jdhrige
Bindung fiir zuldssig erachtet.

Kreditvertrage

Im Zusammenhang mit Kreditvertragen werden von Kreditnehmern nicht selten tiberh6hte Sicherhei-
ten abverlangt. Diese stehen folglich dann fiir weitere geschéftsnotwendige Kredite nicht mehr zur
Verfligung.

Geschiftsvertrige

Als Knebelung gelten Geschiftsvereinbarungen, in denen der Selbstidndige sein Unternehmen prak-
tisch aus der Hand gibt und dennoch das volle Geschiftsrisiko tragen muss. Dabei bekleidet er ledig-
lich die Stellung eines Filialleiters. Achten Sie bei Geschéftsvertrdgen auf ein ausgewogenes Verhalt-
nis zwischen Verpflichtung und Entscheidungsfahigkeit.



Alles neu macht der Mai:
Rechtsformwechsel
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Nach einigen Jahren des erfolgreichen Wachstums stellt sich fiir jeden Unternehmer irgendwann die
Frage, ob die Organisationsform des Unternehmens den verdnderten Anforderungen noch entspricht.
Dazu gehort auch die Rechtsform. Sie ist keine Entscheidung, mit der Sie sich fiir immer festlegen,
sondern ein Kleid, das bei Bedarf gewechselt werden kann - und sollte.

Wann sollte die Rechtsform gedandert werden?

© Ein Einzelunternehmen ist stark gewachsen und/oder will neue oder risikoreichere Geschéftsfelder
erschlieBen. Es benétigt daher eine Rechtsform, die die personliche Haftung des Unternehmers redu-
ziert.

© Ein Partner scheidet aus einer OHG, KG oder Gesellschaft biirgerlichen Rechts aus; die bisherige
Gesellschaftsform kann nicht fortgefiihrt werden.

© Ein neuer Partner oder aber ein stiller Geldgeber sollen beteiligt werden. Hierflir konnte auch ein
Rechtsformwechsel, z. B. in eine GmbH, in Betracht kommen.

© Die Generationenfolge steht an. Die Nachfolger des Unternehmers sollen friihzeitig, zunédchst aber in
begrenztem Umfang, an die unternehmerische Verantwortung herangefiihrt werden. Vielleicht soll
das Unternehmen auch durch Wahl einer geeigneten Rechtsform vor dem Einfluss zerstrittener, nicht
geeigneter oder nicht an der Unternehmensfiithrung beteiligter Erben geschiitzt werden.

© Der Borsengang steht an. Das Unternehmen muss eine bérsenfahige Rechtsform annehmen.
Die steuerlichen Rahmenbedingungen haben sich gedndert.

Maglich ist (fast) alles. Selbstverstindlich kann auch ein Unternehmen mit 20 Mio.
DM Umsatzerlosen und 100 Mitarbeitern als Einzelunternehmen gefiihrt werden. Eine Aktiengesellschaft
kann durch eine Person gegriindet werden. Da die Entscheidung iiber einen Rechtsformwechsel betriebs-
wirtschaftliche, rechtliche und steuerliche Folgen auslést, sollte sie jedoch griindlich tiberlegt werden.

Welche Alternativen sollten bedacht werden?

Im Prinzip unterscheidet man zwischen Einzelunternehmen und Gesellschaften.

© Jeder, der eine gewerblich-unternehmerische Titigkeit aufnimmt und diese nicht durch eine Gesell-
schaft betreibt, ist automatisch Einzelunternehmer.

© Bei Gesellschaften unterscheidet man zwischen Personen- und Kapitalgesellschaften.
Personengesellschaften sind die Gesellschaft des Biirgerlichen Rechts (BGB-Gesellschaft/GbR), die
Offene Handelsgesellschaft (OHG), die Kommanditgesellschaft (KG), die GmbH €& Co. KG und die
Stille Gesellschaft.

© Bei Personengesellschaften stehen die Personen im Vordergrund. Es schlieBen sich mindestens zwei
Personen zu einem Unternehmen zusammen (Gesellschafter). Die Gesellschafter fiihren die Geschifte
selbst und haften mit ihrem personlichen Vermogen (Ausnahmen: KG und Stille Gesellschaft).



Kapitalgesellschaften sind die GmbH, die Aktiengesellschaft (AG) oder die Kommanditgesellschaft auf
Aktien (KGaA).

Die Kapitalgesellschaft ist gegentiber den Gesellschaftern rechtlich verselbstandigt. Der Gesellschafter
haftet nicht personlich fiir die Verbindlichkeiten der Gesellschaft. Der einzelne Gesellschafter kann
also im Hochstfalle nur seinen Beteiligungs-Anteil verlieren. Die Geschifte fiihren angestellte
Geschéftsfithrer oder Vorstandsmitglieder.

Die GmbH & Co. KG ist eine Mischform aus Personen- und Kapitalgesellschaft. Hier wird das Unter-
nehmen in der Rechtsform der KG gefiihrt. Eine Kapitalgesellschaft tibernimmt dabei die Stellung
des personlich haftenden Gesellschafters.

Die GmbH sowie die GmbH & Co. KG werden hauptsachlich von kleinen und mittleren Unternehmen
gewahlt, wahrend die AG bisher nur von GroBunternehmen vorgezogen wurde.

Die Reform des Aktienrechts bietet allerdings mit der Variante der ,kleinen AG* viele Erleichte-
rungen: bei der Griindung, der Gewinnverwendung oder Gestaltung des Unternehmens. Dadurch
kommt diese Rechtsform auch fiir kleinere Unternehmen vermehrt in Betracht.

Flexibilitat

Sie legen Wert darauf, wichtige Dinge ,,ad hoc“ zu entscheiden, ohne einen gréBeren formalen
Aufwand einzugehen oder zusatzliche Gremien zu konsultieren?

Bei Personengesellschaften konnen Geschiftsfiihrung und Gesellschafter grundsétzlich identisch sein.
Damit ist ein moglicher Interessenkonflikt ausgeschlossen. Es werden weniger vertragliche Regelun-
gen bendtigt, die das Verhdltnis zwischen Gesellschafter und Geschiftsfithrung formalisieren. Dies
fihrt zu einer hoheren Flexibilitdt etwa bei der Festlegqung von Zustédndigkeiten, Entscheidungen
iiber Gewinnausschiittungen etc. als bei Kapitalgesellschaften.

Die Struktur insbesondere der Aktiengesellschaft ist demgegentiber formaler. Die AG hat zwingend
einen Aufsichtsrat und unterliegt einer groBen Zahl von gesetzlichen Bestimmungen. Diese regeln
die Machtverteilung ihrer Organe.

Steuern

Auch in dieser Hinsicht unterscheiden sich Personen- und Kapitalgesellschaften.

Bei Personengesellschaften kénnen die Gewinnanteile der Mitunternehmer dem erméBigten Einkom-
mensteuer-Spitzensatz unterliegen. Fir die Gewinnausschiittungen fiir Kapitalgesellschaften greift
diese Regelung nicht. Beim Gesellschafter kann es zur Anwendung des Einkommensteuer-Spitzen-
satzes kommen. Neben diesen Unterschieden bei der Einkommensteuer sind auch noch solche bei
der Gewerbesteuer und Erbschaftsteuer zu beachten. Sollten Sie sich Gedanken tiber die Rechtsform
Thres Unternehmens machen, ist es sinnvoll, alle steuerlichen Vor- und Nachteile der einzelnen
Rechtsformen mit Threm Steuerberater zu erértern.

Allerdings kann es bei einer Personengesellschaft aufwindiger sein, Eigenkapital zu beschaffen, da
z. B. ein Borsengang nicht moglich ist. Dies kann es den Personengesellschaftern erschweren,
anfallende Erbschaftsteuern aufzubringen.

Publizitat

Sie méchten die Zahlen Thres Unternehmens méglichst von der Offentlichkeit fernhalten?
Wihrend Kapitalgesellschaften ihren Jahresabschluss, Bestatigungsvermerk, Lagebericht etc. beim
Handelsregister einreichen miissen (§ 325 HGB), sind Personengesellschaften erst ab einer be-
stimmten GréBenordnung - unabhingig von ihrer Rechtsform - publizitatspflichtig.

Haftung

Die Haftung ist bei vielen Rechtsformentscheidungen ausschlaggebend und sollte als Kriterium auf
jeden Fall beachtet werden.

Kapitalgesellschaften haben den Vorteil, dass eine Haftung grundsatzlich auf die Einlage der
Gesellschafter beschrinkt bleibt. Bei Personengesellschaften haftet mindestens ein Gesellschafter
unbeschriankt mit seinem Privatvermdgen.



Doch auch wenn Sie eine persénliche Haftung vermeiden wollen, scheidet nicht jede Form der
(flexibleren) Personengesellschaft aus, weil Kreditgeber i. d. R. personliche Biirgschaften aller Ge-
sellschafter verlangen. Bei der GmbH & Co. KG handelt es sich um eine Personengesellschaft, eine
KG, deren personlich haftender Gesellschafter eine GmbH ist. Diese GmbH haftet unbeschrankt.
Die Gesellschafter der GmbH jedoch und auch die Kommanditisten beschrédnken ihre Haftung auf
die Hohe ihrer Einlage. Damit sind die hinter der GmbH & Co. KG stehenden Gesellschafter von
einer unbeschriankten Haftung befreit. Allerdings bringt diese Form der gesellschaftsrechtlichen
Gestaltung einen hohen Verwaltungsaufwand mit sich, da fiir mehrere Gesellschaften Abschliisse
erstellt, Gesellschafterversammlungen abgehalten oder Beschliisse gefasst werden miissen.

Fremdgeschéftsfiihrung/unternehmerische Unabhingigkeit

Fehlt im Gesellschafterkreis die geeignete Unternehmerpersonlichkeit? Sollen die Gesellschafter
von der Unternehmensleitung fern gehalten werden?

Hier kann es notwendig sein, einen Geschaftsfithrer anzustellen. Dabei ist es wichtig, dass dessen
Entscheidungsprozesse nicht unnotig verzogert werden. Gleichzeitig muss sicher sein, dass die
Interessen der Gesellschafter ausreichend beriicksichtigt werden. Fiir diese Félle eignen sich
Kapitalgesellschaften, etwa die AG. Hier beriicksichtigen Gesetz und entsprechende Ausgestal-
tungen im Gesellschaftsvertrag oder in der Satzung das Interesse der Gesellschafter. Gleichzeitig
ist die Leitung der Geschéfte in die Hinde einer selbstdndig und eigenverantwortlich agierenden
Unternehmensfithrung gelegt, die den Eigentiimern gegeniiber Rechenschaft ablegt.

Ubertragbarkeit von Anteilen

Sie beabsichtigen, Mitarbeiter oder eine breite Anlegerschaft an Threm Unternehmen zu
beteiligen?

Hier kommt die Stunde der Aktiengesellschaft (AG) bzw. der kleinen AG. Thr Vorteil liegt in der
leichteren Ubertragbarkeit ihrer Anteile. Bei der GmbH und der GmbH & Co. KG ist eine notarielle
Beurkundung notwendig, wihrend Inhaberaktien leicht {ibertragen werden konnen.

Mitarbeiterbeteiligung

Durch die leichtere Ubertragung von Anteilen eignet sich die AG auch besser, um Modelle der
Mitarbeiterbeteiligung einzufiihren. Eine direkte Beteiligung von Mitarbeitern am Unternehmens-
erfolg kann ein hilfreiches Motivationsinstrument darstellen (— Kapitel ,Erfolgsfaktor Mitarbeiter-
fiihrung: Personalmanagement”). Die Beteiligung der Belegschaft mittels Belegschaftsaktien wird
sogar steuerlich gefordert. Andererseits kann die Beteiligung von Mitarbeitern bei ihrem Ausschei-
den oder bei unternehmerischen Misserfolgen zu Problemen fiihren.

Eigenkapitalbeschaffung

Die leichtere Ubertragbarkeit der Anteile erméglicht es auch, Aktien durch eine Bérsennotiz
offentlich handelbar zu machen. Heute konnen sich ndmlich auch kleine und wachstumsstarke
Unternehmen an der Borse notieren lassen. Zu diesem Zweck wurden eigens Borsensegmente
eingerichtet: z. B. ,Neuer Markt* in Frankfurt und ,EASDAQ" in Briissel. Durch den Gang zur
Borse verfligt das Unternehmen iiber eine externe Eigenkapitalquelle, die zu mehr Sicherheit und
Flexibilitdt in der Finanzierung beitragen kann (— Kapitel ,Finanzielles Gleichgewicht halten:
Finanzmanagement*).

Betriebsverfassungsrechtlich verankerte Mitbestimmung

In jedem Betrieb, der mindestens fiinf wahlberechtigte Beschiftigte hat, kann auf Verlangen der
Belegschaft ein Betriebsrat gewéhlt werden. In Betrieben mit mehr als 100 Arbeitnehmern muss
vom Betriebsrat ein zu wihlender Wirtschaftsausschuss eingesetzt werden. Er vermittelt in
wichtigen wirtschaftlichen Fragen zwischen Betriebsleitung und Belegschaft.

Mitbestimmung im Aufsichtsrat

Fir Kapitalgesellschaften gilt die Mitbestimmung, das bedeutet, der Aufsichtsrat muss auch aus
Arbeitnehmervertretern bestehen. Ab 2.000 Mitarbeitern sind Personen- und Kapitalgesellschaft
gleichgestellt: Hier gilt die ,paritdtische” Mitbestimmung. Aufsichtsrdte miissen je zur Halfte aus
Anteilseignern und Arbeitnehmern bestehen, unabhingig von der Rechtsform des Unternehmens.
In Streitfallen entscheidet die zweite Stimme des Aufsichtsratsvorsitzenden. Er ist i. d. R. der Ver-
treter der Anteilseigner.



Fiir die Umwandlung sollte mindestens ein Zeitraum von drei bis vier Monaten (inkl. Eintragung und
Bekanntmachung) veranschlagt werden, im Einzelfall kann es jedoch auch linger dauern.

Die mit dem Rechtsformwechsel verbundenen Aufwendungen lassen sich in einmalige (s. u.) und in laufen-
de Aufwendungen unterscheiden. Dabei sind besonders die steuerlichen Folgen eines Rechtsformwechsels
zu beachten. Das Umwandlungsgesetz und das Umwandlungssteuergesetz erlauben grundsétzlich einen
steuerneutralen Rechtsformwechsel. Befinden sich Grundstiicke im Vermdgen einer Gesellschaft, kann
Grunderwerbsteuer anfallen; eventuell auch Einkommen-/Kérperschaftsteuer bei Ubertragungs-/Ubernah-
me-Gewinnen (Steuerberater fragen!).

Als einmalige Aufwendungen sind Beurkundungs-, Beratungs- und Bekanntmachungskosten zu nennen.
Eine generelle GréBenordnung zu geben fallt schwer, da sich die Kostenordnung nach dem Stamm- und
Grundkapital des Unternehmens richtet.

Checkliste: Was will ich mit der Rechtsform erreichen?
wichtig nicht so wichtig iiberhaupt nicht wichtig

Unternehmerische Unabhéngigkeit
Wenige Formalitdten

Beschrankte Haftung

Steuern sparen

Giinstiges Image

Einfache Buchfiihrung

Pflicht zur Publizitat

Prifpflicht

Einfache Kapitalbeschaffung

Eintrag ins Handelsregister

Weitere Informationen zum Thema Rechtsformen siehe ,,GriinderZeiten“ Nr. 33
(Bestellmbglichkeit im Anhang)



Zuriick zum Erfolg: Krisenmanagement

M

Unternehmenskrisen und Firmenzusammenbriiche gibt es selbst in Zeiten guter Konjunktur.
Das bedeutet: Unternehmenskrisen werden nicht nur ,von auBBen” an Unternehmen herangetragen,
sie sind oftmals ,,hausgemacht” (BMWi-GriinderZeiten Nr. 14 ,Insolvenzen: Vorsorge und Krisen-
management”; Nr. 22 ,Krisenmanagement"; BMWi-Arbeitsheft , Friiherkennung von Chancen und
Risiken").
Griinde fiir diese Krisen sind meistens Fehler in der Unternehmensfiihrung, z. B.:

O TFehlentscheidungen bei der Besetzung von Fiihrungspositionen

© ungeniigende Beriicksichtigung der Marktentwicklungen

O TFehler bei der Gestaltung des Produktprogramms

© TFehlentscheidungen bei der technologischen Ausstattung, Rohstoffsicherung, Standort, finanziellen
Ausstattung und der Betriebsabldufe

© Mingel in Planung und Information

Wann werden Fehler in der Unternehmensfiihrung zur Unternehmenskrise?

Ein Unternehmen gerédt in kritisches Fahrwasser, wenn
© seine Zahlungsfahigkeit gefihrdet ist oder eine Uberschuldung droht.

© das Unternehmen von den verinderten Gegebenheiten tiberrascht wird und nicht mehr reagieren
kann.

© die Unternehmensleitung unsicher ist tiber die Unternehmenslage.

© notwendige Entscheidungen zu langsam erfolgen.

Krisenmanagement in der Friihphase: Kurskorrektur

Fir die Management-Reaktionen, die dann notwendig sind, gibt es keine speziellen Rezepte. Ein
konkretes Krisenmanagement hangt i. d. R. davon ab, in welcher Situation sich ein Unternehmen
befindet: Entweder unmittelbar vor dem drohenden Konkurs oder in der Frithphase einer Krise.
Welche strategischen Aufgaben in einem frithen Krisenstadium auf die Unternehmensleitung zukom-
men, dazu im folgenden einige Tipps.

© Aufgabenstrategien
Produkt-Markt-Bereiche, die den Erfolg des Unternehmens gefdhrden, miissen ausgemacht und
abgestoBen werden. Das betrifft vor allem veraltete Produktgruppen, nicht nur in schrumpfenden
Branchen. Voraussetzung ist: Alle Geschiftsfelder miissen tiberpriift und zur Disposition gestellt
werden. Danach miissen personelle und materielle Ressourcen tiberpriift und die notwendigen
Anderungen vorgenommen werden.




O Konsolidierungsstrategien
Gleichzeitig muss der Verbleib auf den (iibrigen) bisherigen Mirkten sichergestellt werden. Ganz
wichtig: Die Kosten miissen {iberpriift und gesenkt werden!

© Verdrangungsstrategien
Thr Ziel ist es, die Unternehmenskapazitdten in den angestammten Geschéftsfeldern beizubehal-
ten bzw. zu erweitern. Um diese Strategie durchzusetzen, muss ein aggressives Marketingkonzept
entwickelt werden. Dessen Kernpunkte sind ein radikaler Preiskampf und/oder ein konsequenter
Qualitdtswettbewerb.

© Titigkeitsfelder-Erweiterungsstrategien
Sie sind darauf gerichtet, die Produktpalette und Markte zu erweitern. Ziel dieser Strategie ist,
die Existenz eines krisengeschiittelten Unternehmens durch neue Geschaftsfelder auf Wachstums-
markten zu sichern.

Sanieren, bevor es zu spit ist: Turnaround-Management

Wenn absehbar ist, dass eine Krise in Threm Unternehmen andauert, dass sich vor allem die Liqui-
ditdts- und/oder Ertragssituation nicht kurzfristig und anhaltend verbessert (und meist sollte man
besser davon ausgehen); wenn vielleicht auch die beunruhigte Hausbank schon um ein Gesprich
gebeten hat (die dabei erwarteten Besserungstendenzen sind jedoch nicht eingetreten); wenn die
Kreditmdglichkeiten weitgehend ausgeschopft sind und dringende Zahlungen anstehen: Dann muss
entschlossen gehandelt und ,,das Ruder herumgeworfen* werden (Turnaround)!

Um lhr Unternehmen jetzt effektiv zu sanieren, miissen einige Voraussetzungen gegeben sein.
Die Chancen stehen gut, wenn Sie

© Thren Markt und Thre Wettbewerber gut kennen.
O kompetente, verantwortungsbewusste und motivierte Mitarbeiter haben.
© von Thren Mitarbeitern nach wie vor Vertrauen geschenkt bekommen.

O nicht schon einen Problemstau zu bewiltigen haben.

In jedem Fall sollten Sie externe Hilfe hinzuziehen, um lhre besonderen Probleme objektiv analysie-
ren zu lassen. Sind mehr als eine der oben gemachten Aussagen mit ,nicht zutreffend” zu beant-
worten, sollte ein professioneller Krisenberater kontaktiert werden. Das erste Gesprach kostet meist
nichts und ist hilfreich, die Probleme abzuschatzen. Suchen Sie sich einen geeigneten Berater aus:
im Verhéltnis zur GréBe und Ertragskraft Thres Unternehmens. Fiir ein Unternehmen mit 10 Mitarbei-
tern gentigt sicherlich ein Einzelberater. Ab 10 Mio. DM Umsatz kann eine groBere Beratungsfirma
schnellere und gezieltere Hilfe leisten.

Krisenberatung kann von der Bundesregierung (Bundesamt fiir Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle,
BAFA) u. U. gefordert werden (— Adressen). Auch die Bundeslidnder bieten hiufig Hilfen zur Existenz-
sicherung an. Hierfiir sollten die Wirtschaftsministerien oder die Wirtschaftsférderungsgesellschaften der
jeweiligen Ldnder angesprochen werden.

Auf Seite 69 ist ein Leitfaden dargestellt, mit dem man eine Sanierungs-Aufgabe angehen kann. Das
konkrete Vorgehen kann mit Threm Berater und in der Regel mit der Hausbank entschieden werden.












Wichtig ist: Besinnen Sie sich auf Thre Stirken - auf das, was Sie am besten kénnen und womit Sie
groBer geworden sind.



Die Umsetzung des erarbeiteten MaBnahmenplans muss koordiniert und {iberwacht werden.
Sanierung ist Chefsache. Vorbildliches Verhalten der obersten Fiithrungsebene ist die unabdingbare Voraus-
setzung zur Akzeptanz und Realisierung von Sparplanen.

Wenden Sie sich aber auf jeden Fall auch an einen externen Unternehmensberater mit Erfahrung im Sanie-
rungsbereich (DtA-Beratungsagentur — Adressen).

Beziehen Sie auch Thre Mitarbeiter mit ein, sie miissen die SanierungsmaBnahmen schlieBlich mit umset-
zen. Ganz wichtig: Sprechen Sie auch mit Threm Bankberater, er muss auf jeden Fall Giber den Stand des
Unternehmens und die SanierungsmaBnahmen informiert werden.



Fehler und Probleme im Umfeld von Unternehmenskrisen und bei der

Sanierung

Verkennung und Verdringung des Sanierungsbedarfes

O Frithwarnsignale werden nicht wahrgenommen.

© Externe Faktoren werden fiir den Ausldser der Krise gehalten.

Einstellung: Sanierung hat ohnehin keine Aussicht auf Erfolg

© Erfolgspotenziale wie Produkte, Technologien, Marktsegmente, Fithrungskrifte sind nicht
ausreichend vorhanden.

© Die Ertragskraft kann nicht nachhaltig wiederhergestellt werden.

SofortmaBnahmen haben oft kein strategisches Konzept

© Sie binden die gesamte Problemlésungskapazitit.

O Sie setzen die zur langfristigen Stabilisierung des Unternehmens wichtige Strategie auBer Kraft.

Sanierungsstrategien werden nicht komplett umgesetzt

© Erste MaBnahmen fiihren zu Anfangserfolgen und entspannen vermeintlich die Situation.

© Die langfristige Sicherung tritt in den Hintergrund.

Nicht ausreichende oder iiberdimensionierte Sanierung

O Eine durch Kompromisse bestimmte Sanierungsstrategie (inkonsequenter Personalabbau) fiihrt
nur zu kurzfristigen Erfolgen.

Fixierung auf Schwachstellen

© Der einseitige Abbau von verlustbringenden Tatigkeiten fiihrt meist nicht zur Uberwindung der
Krise.

© Der Aushau zukiinftig profitabler Bereiche wird vernachlissigt.

Vernachladssigung menschlicher Aspekte

O Krisen werden durch Menschen verursacht und von Menschen durchlebt und erlebt.

© Befiirchtungen und Angste fithren oft zum Boykott von SanierungsmaBnahmen
(Informationsdefizite).



Sechs wichtige Sanierungs-Merkpunkte

© Eine Sanierung muss in gleicher Weise konsequent wie auch sensibel durchgefiihrt werden. Das
Dilemma besteht meist darin, auf der einen Seite die Kosten drastisch senken zu miissen, ande-
rerseits aber die Substanz des Unternehmens erhalten zu wollen.

© Die Situation ist meist verzwickt. Nach jahrelangem Funktionieren der Alltags-Bewiltigung fehlt
es dann an Kreativitdt und Problembewéltigungskapazitét.

© Ungeloste Probleme stauen sich auf und verwachsen miteinander zu einer Lawine, die bei ihrer
Auslésung zur unausweichlichen Katastrophe fiihrt.

O Der Unternehmer ist meist derjenige, der das Unternehmen nach ,auBen“ sanieren muss. D. h. er
muss sowohl akquirieren als auch mit denjenigen sprechen, die helfen kénnen. Dadurch bleibt
kaum noch Zeit tibrig, im Unternehmen alle Aufgaben zu bewéltigen.

© Sanierungsbemiihungen ohne zusitzliche Hilfe von auBen fiihren oft dazu, dass sich letztlich der
Gesamtschaden hinsichtlich Kosten, Zeit und nicht zuletzt menschlicher Energie vergréBert.

° Einige Gesellschaften haben sich entweder selbstindig oder als Tochter groBer, renommierter
Beratungsgesellschaften speziell auf Sanierungen und Sanierungsmanagement spezialisiert. Sie
unterstiitzen Unternehmer bei der Sanierung ihrer Unternehmen, indem sie die Sanierung mitpla-
nen und strukturieren, die Gesprache mit Kreditinstituten, Glaubigern und Kunden fiihren oder
moderieren und die Sanierungsschritte umsetzen. Mit ihrer Erfahrung auf diesem Gebiet tragen
sie dazu bei, dass viele Unternehmen vor der Insolvenz gerettet werden.

Was tun bei drohender Insolvenz?

Auch wenn es makaber klingen mag: Es gibt ein Leben nach dem Tod, jedenfalls bei Unternehmen.
Ein groBer Teil der Unternehmen (ab ca. 100 Beschiftigte), die insolvent werden, kann nach
Einschdtzung der Deutschen Ausgleichsbank mit einem Sanierungskonzept weitergefiihrt werden.
Allerdings nur dann, wenn bei unmittelbar drohender Insolvenz rasch und richtig gehandelt wird.

© TInformieren Sie sich rasch tiber Thre Rechte und Pflichten!
© Insolvenzberater bzw. Insolvenzverwalter einschalten!

O 1Insolvenzverwalter kann SanierungsmaBnahmen durchfiihren (z. B. TeilschlieBungen), die vorher
fr Unternehmen nicht finanzierbar sind (z. B. Abfindungen).

Fehler und Straftaten bei drohenden Insolvenzen

© Zu lange Wartezeit vor Insolvenz-Anmeldung

© Vernachlédssigung von Zahlungen an Krankenkasse und Finanzamt. Folge: Krankenkasse und Fi-
nanzamt konnen Thr Insolvenzverfahren beantragen

© Verschleierung der tatsdchlichen Unternehmenssituation vor der Bank. Folgen:
© Vertrauensverlust und Einfrieren der Kontostdnde
© Kiindigung der eingerdumten Kredite
© Anzeige seitens der Gldubiger

© keine weitere Chance durch Vertrauensverlust



Die Insolvenzordnung sieht zwei verschiedene Verfahren vor:

© das Unternehmensinsolvenzverfahren

© das Verbraucherinsolvenzverfahren

Das Unternehmensinsolvenzverfahren

1. Der entsprechende Antrag kann entweder vom Schuldner oder vom Gldubiger beim zustdndigen
Amtsgericht (Insolvenzgericht) gestellt werden und zwar dann, wenn der Schuldner zahlungsun-
fahig ist. Der Schuldner kann auch bereits bei drohender Zahlunsunfihigkeit einen Antrag stellen.
Juristische Personen wie GmbH oder AG konnen auch bei Uberschuldung einen Antrag stellen.

2. Nach der Antragstellung priift das Gericht, ob genug Vermogenswerte (z. B. Geld, Maschinen,
Fahrzeuge) vorhanden sind, um zumindest die Kosten des Verfahrens zu decken. Andernfalls wird
der Antrag abgewiesen - das Unternehmen stellt nach wirtschaftsrecht-lichen Grundsdtzen seine
Tétigkeit ein. Sind die Verfahrenskosten gedeckt, so wird das Verfahren tatsichlich eréffnet und
ein Insolvenzverwalter bestellt. Das Gericht kann auch die so genannte Eigenverwaltung anord-
nen und einen Kontrolleur (Sachwalter) bestellen. In diesem Fall muss der Schuldner die Aufgabe
des Insolvenzverwalters tibernehmen.

3. Drei Monate spater muss der Insolvenzverwalter einen Bericht iiber die finanzielle Situation und
die Chancen der Fortfithrung des Unternehmens vorlegen Die Gldubigerversammlung entscheidet
daraufhin, ob das Unternehmen liquidiert oder saniert werden soll.

4. Entscheiden sich die Glaubiger dafiir, das Unternehmen zu sanieren, kann sowohl vom Schuldner
als auch vom Insolvenzverwalter ein Insolvenzplan vorgelegt werden.

5. Glaubiger, die Sicherheiten erhalten haben (z. B. Fahrzeuge, Maschinen unter Eigentumsvorbe-
halt) diirfen diese nicht einfach aus dem Unternehmen abziehen. Achtung: Die Rechte dieser ge-
sicherten Glaubiger konnen zu Gunsten der Fortfithrung des Unternehmens eingeschrankt werden.

6. Haben sich die Gliaubiger dafiir entschieden, dass das Unternehmen nicht fortgefiihrt, sondern
liquidiert werden soll, erhalten alle ungesicherten Glaubiger (d. h., die keine Sicherheiten vom
Schuldner erhalten haben), aus dem Verkauf der verbleibenden Unternehmenswerte eine gleich
hohe Quote.

Wenn das Unternehmen liquidiert und die Glaubiger aus dem Verkauf nur teilweise befriedigt
wurden, bleiben vielen Unternehmern immer noch persénliche Schulden z. B. bei der Bank. Sie
haben die Mdglichkeit, iber ein Restschuldbefreiungsverfahren, das sich einem Insolvenzverfahren
anschlieBt, von ihren Restschulden befreit zu werden.



Das Verbraucherinsolvenzverfahren:

1. Der Schuldner muss zunichst versuchen, sich mit den Glaubigern auBergerichtlich zu einigen.
Unterstlitzung erhidlt er dabei von der Schuldnerberatungsstelle, einem Rechtsanwalt, Notar oder
Steuerberater. Welche MaBnahmen fiir eine auBergerichtliche Einigung ergriffen werden sollen,
muss schriftlich festgelegt werden.

2. Kommt keine auBergerichtliche Einigung zustande, kann der Schuldner beim zustdndigem Insol-
venzgericht einen Antrag auf Er6ffnung des gerichtlichen ,Verbraucherinsolvenzverfahrens®
stellen. Gleichzeitig kann der Antrag auf Erteilung einer Restschuldbefreiung gestellt werden.
Dafiir benotigt der Antragsteller:

© eine schriftliche Bestdtigung einer anerkannten Stelle oder Person (z. B. der kontaktierten
Schuldnerberatungsstelle, einer Verbraucherberatungsstelle etc.), dass ein in den letzten sechs
Monaten unternommener Einigungsversuch gescheitert ist;

eine genaue Aufstellung des Vermdgens (Vermdgensverzeichnis);
ein Verzeichnis der Gldubiger;

ein Verzeichnis der Forderungen;

© o o o

einen Plan, wie die Verbindlichkeiten getilgt und eine angemessene Schuldenbereinigung er-
folgen soll (z. B. durch Ratenzahlung, Stundung, Teilerlass). (= ,Schuldenbereinigungsplan®);
Gleichzeitig kann der Antrag auf Erteilung einer Restschuldbefreiung gestellt werden.

3. Auf Grundlage des Schuldenbereinigungsplans wird das Gericht zundchst nochmals versuchen,
eine Einigung zwischen Schuldner und Gldubigern herbeizufiihren. Achtung: AuBern sich die
Glaubiger nicht, gilt dies als Zustimmung. Und: Stimmen einzelne Gldubiger dem Schuldenberei-
nigungsplan nicht zu, kann deren Zustimmung durch das Gericht ersetzt werden (d. h., der Plan
wird trotzdem wirksam). Voraussetzung dafiir ist, dass der Plan fiir alle Gldubiger angemessen ist
(d. h., einzelne Glaubiger diirfen nicht benachteiligt werden). Und: Die Glaubiger diirfen nicht
schlechter stehen als bei Durchfiihrung eines Insolvenzverfahrens.

4. Kommt wiederum keine Einigung zustande, wird das vereinfachte Insolvenzverfahren eroffnet.
Hierbei wird nur eine Glaubigerversammlung abgehalten, Teile des Verfahrens kénnen schriftlich
durchgefiihrt werden. Das Gericht bestellt einen Treuhdnder und kann anordnen, dass die Insol-
venzmasse nicht verwertet wird, sondern der Schuldner einen bestimmten Betrag, der dem Wert
der Masse entspricht, an den Treuhdnder zu zahlen hat.



Die Restschuldbefreiung:

© Der Schuldner muss i. d. R. ein Verbraucherinsolvenzverfahren oder unter Umstinden ein Unter-
nehmensinsolvenzverfahren durchlaufen haben. Es diirfen keine so genannten Versagungsgriinde
vorliegen (z. B. eine Insolvenzstraftat wie Bankrott nach § 283 StGB).

© Wird dem Antrag stattgegeben, muss er den gesetzlich festgelegten Teil seines Einkommens iiber
einen Zeitraum von sieben Jahren (,Wohlverhaltensperiode“) an einen Treuhdnder abfiihren, der
die Betrdage an die Glidubiger weiterleitet. Der Schuldner muss dem Gericht jeden Arbeits- und
Ortswechsel anzeigen und sich um zumutbare Arbeit bemtihen.

© VerstoBt der Schuldner gegen die o. g. Pflichten, kann er vom Gericht bereits wihrend der Wohl-
verhaltensperiode von der Restschuldbefreiung ausgeschlossen werden.

Die Schuldenbefreiung erfolgt nach Ablauf der Wohlverhaltensperiode: Das Gericht erldsst per Beschluss alle
restlichen Verbindlichkeiten. Die Gldubiger konnen auf neues Vermdgen nicht mehr zuriickgreifen. In der
Regel dauert die Wohlverhaltensperiode sieben Jahre.

Im Ausnahmefall ist eine ,Restschuldbefreiung® auch schon nach fiinf Jahren méglich: fiir diejenigen, die
bereits vor dem 1. Januar 1997 tiberschuldet waren.

Weitere Informationen: Bundesministerium der Justiz, Broschiire ,Restschuldbefreiung - eine neue
Chance furr redliche Schuldner®, Berlin 2001.



Information und erste Hilfe: Hilfsangebote

M

JIrgendwie komme ich auf keinen griinen Zweig:
Die Kosten wachsen mir iiber den Kopf. Ich weiB nicht, wovon ich die ndchsten Lohne bezahlen soll.
Ich wei} nicht weiter.”

Fiir den Fall, dass Sie Hilfe von auBen brauchen, steht eine ganze Reihe von Helfern ,Gewehr bei FuB3".
Gerade auch fiir Jungunternehmer in den neuen Bundeslandern.
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Die ,,Runden Tische" der Deutschen Ausgleichsbank (DtA)

Fir Firmen, die sich in finanzieller Bedrangnis befinden, hat die DtA das Modell des ,Runden
Tisches* entwickelt. Als gleichberechtigte Partner treffen sich dort zur Beratung Vertreter der Kam-
mer, der Hausbank, des betreffenden Unternehmens selbst und - abhingig vom Einzelfall - ein
Steuerberater bzw. Gldubiger. Wichtig ist, dass sich die betroffenen Unternehmen auch rechtzeitig
melden. Denn der ,Runde Tisch® kann nur Pannenhilfe leisten; er ist kein Sanierungsinstrument fiir
konkursreife Betriebe.

Zur Vorbereitung des Gesprdachs am ,Runden Tisch“ geht ein von der Kammer beauftragter Berater
in den Betrieb und erstellt auf Kosten der DtA eine Betriebsanalyse; diese dient als Basis fiir das
gemeinsam entwickelte MaBnahmenpaket, das der Unternehmer dann umsetzen muss. Als Berater
fungieren regelmaBig pensionierte Banker und Manager, die nicht nur tiber langjdhrige Berufserfah-
rung verfiigen, sondern auch iiber gute Kontakte zu Unternehmen und Banken. Ganz wichtig fur die
Rettungsaktion am ,Runden Tisch“ ist zudem, dass die Banken ein freiwilliges Stillhalteabkommen
eingehen und zunichst keine Kreditlinien kiindigen. Zugleich priift die DtA, ob die finanzielle Situ-
ation des Unternehmens nicht durch - weitere - 6ffentliche Férdermittel verbessert werden kann.
Adressen ,Runde Tische“ — Anhang.

Ansprechpartner:
O Deutsche Ausgleichsbank
© brtlich zustindige THK oder Handwerkskammer

Beratungsagentur der Deutschen Ausgleichsbank

Als Nachsorgeinstrument setzt die DtA-Beratungsagentur dort an, wo der ,Runde Tisch* aufhort.
Die Beratungsagentur vermittelt dem jeweiligen Unternehmen fiir die Zeit nach dem ,Runden Tisch*
erfahrene Management-Experten. Sie versteht sich damit als Makler zwischen Unternehmen und
Berater. Unter der Telefonnummer 030/850854-111 kdnnen sowohl Unternehmer als auch Berater
Kontakt aufnehmen.

Sprechtage der Deutschen Ausgleichsbank

DtA-Beratungszentren gibt es an zahlreichen Standorten in Ostdeutschland und in den alten
Bundesldandern. Hier kénnen Griinder und Jungunternehmer ,vor Ort* eine personliche Beratung zu
Fragen der Existenzgriindung und -festigung in Anspruch nehmen und sich fiir ihr Vorhaben einen
individuellen Finanzierungsplan erstellen lassen. Diese Sprechstunden zu fest vereinbarten Terminen
werden in Zusammenarbeit mit Kammern, Kreditinstituten, Landesférderbanken und Wirtschafts-
forderungsgesellschaften abgehalten (— Adressen).



Infoline der Deutschen Ausgleichsbank

Unter der Telefonnummer 0228/831-2400 stehen Experten der Deutschen Ausgleichsbank fiir Fragen
zu den verschiedenen Forderprogrammen und Serviceleistungen zur Verfligung. Zusatzlich ist das
Informationsangebot im T-Online-Dienst (*dta#) der Telekom und im Internet (www.dta.de)
abrufbar.

Hilfen zur Fritherkennung von Defiziten in der Unternehmensentwicklung

(Banken, Sparkassen, Volks- und Raiffeisenbanken)

Angebote:

Situationsanalysen

Bilanzanalyse, -planung, -beurteilung

Risikofriiherkennung, Schwachstellenanalyse

Branchenberichte

EDV-gestiitzte Instrumente (Entscheidungshilfen, Markteffizienz)
Datenbank-Recherchen zur Kooperationsvermittiung
Computergestiitzte Finanz- und Liquiditdtsplanung
Einzelberatung

Organisation und Vermittlung von Fiihrungskrdfte-Seminaren

Informationsveranstaltungen zu aktuellen, wirtschaftspolitischen Themen

©O © 0 © 0000 0 0 0O

Ansprechpartner an den ,DtA-Runden Tischen®

Ansprechpartner:
© Thre Hausbank

Coaching-Programme mit dem Rationalisierungs- und Innovationszentrum

der Deutschen Wirtschaft e.V. (RKW)

Bremen, Sachsen, Brandenburg, Bayern, Baden-Wiirttemberg, Hamburg, Hessen, Niedersachsen,
Nordrhein-Westfalen, Saarland und Thiiringen haben in Zusammenarbeit mit dem RKW Programme
ins Leben gerufen, in denen Unternehmen fachkundig begleitet werden (Coaching).

Dazu kommt ein ausgewéhlter Berater aus dem Experten-Pool des RKW ins Unternehmen und bleibt
dort - bezahlt von RKW - als ,Manager auf Zeit".
Weitere Programme zur Existenzsicherung bieten die RKW-Landesgruppen an.

Ansprechpartner:
© RKW-Landesverbinde
© Wirtschaftsministerien der Lander



Coaching-Programme der Kreditinstitute

Auch die meisten Banken und Sparkassen haben eigene Analyseabteilungen. Diese besuchen Unter-
nehmen, die in eine Schieflage geraten sind, und analysieren deren Schwachstellen. Die Analyse-
ergebnisse sind dann Ausgangspunkt fiir weiterfithrende Beratungen.

Einige Banken haben sogar eigene Beratungsgesellschaften gegriindet, die speziell auf die Belange
mittelstandischer Unternehmen ausgerichtet sind.

Ansprechpartner:

© Hausbank

© Bundesverband Deutscher Banken

© Deutscher Sparkassen- und Giroverband

© Bundesverband Deutscher Volksbanken und Raiffeisenbanken

Eigenkapitalerganzungs-Darlehen und Konsolidierungs-

und Wachstumsfond der Deutschen Ausgleichsbank

Zur Foérderung von Eigenkapital in den neuen Bundeslandern gewéhrt die Deutsche Ausgleichsbank
zinsgiinstige Darlehen (im Rahmen des ,Beteiligungsfonds Ost*); nicht nur fiir Investitionen
(Geb#ude, Maschinen), sondern auch fiir ,weiche® Investitionen (Personal, Absatzférderung). Damit
konnen z. B. auch Gehaltskosten fiir zusédtzliches Management oder WeiterbildungsmaBnahmen fiir
Manager finanziert werden. Voraussetzung ist, dass die Hausbanken 40 Prozent des gesamten Kredit-
volumens iibernehmen.

Ansprechpartner:
© Deutsche Ausgleichsbank

Beratungsforderung des Bundes

In der Griindungs- und Aufbauphase (zwei Jahre nach der Griindung) kénnen Beratungen durch
freiberufliche Berater und Beratungsgesellschaften sowie Hilfen bei der Umsetzung der Beratungs-
ergebnisse gefordert werden.

Ansprechpartner:
© Bundesamt fiir Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle (BAFA)

Senior-Experten/Paten

Fach- und Fithrungskrifte im Ruhestand geben ehrenamtlich ihre Kenntnisse an Griinder und kleine
und mittlere Unternehmen weiter.

Ansprechpartner:

©  Senioren-Experten-Service (SES)

© Bundesarbeitsgemeinschaft Alt hilft Jung e.V.
© DtA/DIHT-Patenschaftsmodell



Hilfe durch finanzielle Beteiligungen

ERP-Beteiligungsprogramm

Kapitalbeteiligungsgesellschaften vergeben ERP-geftrderte Beteiligungen. Deren Zweck: mehr
Eigenkapital fiir kleine und mittlere Unternehmen. Sie haben zwar grundsatzlich keinen Einfluss auf
die laufende Geschiaftsfithrung des Unternehmens, kdnnen jedoch in Einzelfillen eine intensive
Betreuung bis hin zur Managementbegleitung durchfiihren.

Ansprechpartner:
© Kreditanstalt fiir Wiederaufbau (KfW)

Beteiligungsfonds Ost

Bei Beteiligungen an Betriebsstatten in den neuen Bundeslandern wird der Kreditnehmer zu 50 Pro-
zent von der Haftung freigestellt. Antragsberechtigt sind Privatpersonen, Unternehmen, Beteiligungs-
gesellschaften und Banken.

Ansprechpartner:

© Kreditanstalt fiir Wiederaufbau
(— Kapitel ,Finanzielles Gleichgewicht halten: Finanzmanagement; Forderprogramme fir die
Nachgriindungsphase®)
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Autoren

Prof. Dr. Jiirgen Bock, Fachhochschule Bochum
Produkte und Leistungen kontinuierlich verbes-
sern: Qualitdtsmanagement

Michael Bretz, Arbeitsgemeinschaft Vereine
Creditreform, Neuss

Es ist noch kein Meister vom Himmel gefallen:
Problemfelder junger Unternehmen

Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser:
Forderungsmanagement

Prof. Dr. Wolfgang Harburger, Fachhochschule
Bochum

Erfolgsfaktor Mitarbeiterfiihrung:
Personalmanagement

Kurt HduBermann, MUB Unternehmensbera-
tung, Mannheim

Schneller, héher, weiter:

Marktforschung als Planungsgrundlage;
Marktentwicklung und Absatzlage;

Allein gegen alle: Konkurrenzanalyse;

In einem Boot: Brancheninformationen.
Schwachstelle Betriebsleistung

Was zihlt, sind Daten und Fakten: Controlling
Stimmt das Unternehmenskonzept noch?
Soll-Ist-Vergleich

Bernhard Karlein, Deutsche Ausgleichsbank,
Bonn
Information und erste Hilfe: Hilfsangebote

Christian Kerner, Rechtsanwalt
(Koch & Partner), Koln
Vorsicht vor Fehlern: Vertrage

Dr. Peter Ladwig, Rechtsanwalt (Haver &
Mailinder), Stuttgart
Alles neu macht der Mai: Rechtsformwechsel

Dr. Ljuba Kokalji, Institut fiir Mittelstands-
forschung, Bonn

Finanzielles Gleichgewicht halten:
Finanzmanagement; zehn Griinde fiir eine
ausreichende Eigenkapitalausstattung

Stephan Mahn, Blittchen & Partner Unterneh-
mensberatung, Leonberg
Alles neu macht der Mai: Rechtsformwechsel

Edmund Mastiaux, Zentrum fiir Management-
und Personalberatung, Bonn

Erfolgsfaktor Mitarbeiterfiihrung:
Personalmanagement

Hendrik Rethwilm, Price Waterhouse, Berlin
Damit Sie auf Thre Kosten kommen:
Kostenrechnung

Zuritick zum Erfolg: Krisenmanagement; Sanieren,
bevor es zu spit ist: Turnaround-Management

Prof. Dr. Dieter Riith, Fachhochschule Bochum
Schneller, hoher, weiter: Marktforschung als
Planungsgrundlage; Umsatzberichterstattung
Damit Sie auf Thre Kosten kommen:
Kostenrechnung; Kostenartenvergleich

Dr. Erhard Schelzke, Griinder- und Innovations-
zentrum - FH, KoIn

Schwarze oder rote Zahlen? Voraussichtlichen
Gewinn und Finanzbedarf errechnen

Dr. Renate Schwolow, Unternehmensberatung
Dr. Schwolow & Partner, Altenbach

Was zidhlt sind Daten und Fakten: Controlling;
Checkliste

Prof. Dr. Susanne Stark, Fachhochschule
Bochum

Schneller, hoher, weiter: Marktforschung als
Planungsgrundlage

Kunden gewinnen und Produkte entwickeln:
Marketingmanagement

Christoph Stengel, Partner bei Zentrum fiir
Management- und Personalberatung, Bonn
Controlling, Aufbau eines Controllingsystems

Michaela Tittmann, T-Telematik Venture
Holding GmbH, Bonn

Finanzielles Gleichgewicht halten: Finanzmana-
gement; Forderprogramme fiir die Nachgriin-
dungsphase

Marcus Walter, KfW-Beratungszentrum, Berlin
Finanzielles Gleichgewicht halten:
Finanzmanagement; Forderprogramme fiir die
Nachgriindungsphase

Kurt Wagenschieffer, Unternehmensberatung,
W-Finder, Hofheim/Taunus

Zuriick zum Erfolg: Krisenmanagement: Krisen-
management in der Frihphase; Kurskorrektur

Prof. Dr. Bernd WeiB3, Fachhochschule Bochum
Finanzielles Gleichgewicht halten: Finanz-
management; Forderungsmanagement

Cornelia Winter, Deutsche Ausgleichsbank,
Bonn

Finanzielles Gleichgewicht halten: Finanz-
management; Forderprogramme fiir die
Nachgriindungsphase



Informations- und Beratungsstellen

Alt hilft Jung e. V. Bundesarbeitsge-
meinschaft der Senior-Experten
Kennedyallee 62-70

53175 Bonn

Tel.: 02 28/377-1257

Fax: 02 28/377-1258

Internet: www.alt-hilft-jung. de

Arbeitsgemeinschaft Selbstindiger
Unternehmer e. V. (ASU)
Reichsstrae 17, 14052 Berlin

Tel.: 030/30 06 50

Fax: 030/30 06 55 00

Internet: www.asu.de

Bund der Selbstindigen
Deutscher Gewerbeverband e. V.
Platz vor dem Neuen Tor 4
10115 Berlin

Tel.: 030/28 04 91-0

Fax: 030/28 04 91-11

Internet: www.bds-dgv.de

Bundesverband Deutscher
Unternehmensberater e. V. (BDU)
ZittelmannstraBe 22

53113 Bonn

Tel.: 02 28/91 61-0

Fax: 02 28/91 61 26

Internet: www.bdu.de

Bundesverband der Freien Berufe
ReinhardtstraBe 34

10117 Berlin

Tel.: 030/28 44 44-0

Fax: 030/28 44 44-40

Internet: www.freie-berufe.de

Bundesingenieurkammer
KochstraBe 22, 10969 Berlin
Tel.: 030/25 34 29 00

Fax: 030/25 34 29 03
Internet: www.ingenieure.de

Bundesarchitektenkammer/
Bundesgemeinschaft der
Architektenkammern (Kd6R)
Askanischer Platz 4

10963 Berlin

Tel.: 030/26 39 44-0

Fax: 030/26 39 44-90
Internet: www.bak.de

Bundesverband mittelstéindische
Wirtschaft - Unternehmerverband
Deutschlands e. V.

Berliner Freiheit 36

53111 Bonn

Tel.: 02 28/60 477-0

Fax: 02 28/60 477- 50

Internet: www.bvmw.org

Europaverband der Selbstindigen
Bundesverband Deutschland e. V.
Oberbexbacher StraBe 7

66450 Bexbach

Tel.: 0 68 26/14 70, -2188

Fax: 0 68 26/5 09 04
Bundesgeschiftsstelle Berlin
Kaiser-Friedrich-StraBe 90

10585 Berlin

Tel.: 030/261 91 17

Fax: 030/261 85 58

Internet: www.bvd-cedi.de

Bundesverband Deutscher
Inkassounternehmen
BrennerstraBe 76

20099 Hamburg

Tel.: 040/28 08 26-0

Fax: 040/28 08 26 99
Internet: www.inkasso.de

Bundesverband der Wirtschaftsberater
BVW e. V.

Lerchenweg 14, 53909 Ziilpich

Tel.: 0 22 52/8 13 61

Fax: 0 22 52/29 10

Internet: www.bvb-ev.de

Bundesverband Junger Unternehmen
der ASU e. V. (BJU)

ReichsstraBe 17, 14052 Berlin

Tel.: 030/300 65-0

Fax: 030/300 65-490

Internet: www.bju.de

Business Angels Netzwerk Deutschland
(BAND) e. V.

Bundesallee 210, 10719 Berlin

Tel.: 030/ 21 00 95 2-0

Fax: 030/ 21 00 95 2-34

Internet: www.business-angels.de

Deutsche Ausgleichsbank (DtA)
53170 Bonn

Infoline: 02 28/831-2400

Fax: 02 28/8 31-22 55

Intenet: www.dta.de

Deutsche Ausgleichsbank
Beratungsagentur
SarrazinstraBe 11-15
12120 Berlin

Tel.: 030/850 854 111
Fax: 030/850 854 4299

Bundesnotarkammer
Burgmauer 53, 50667 Kdln
Tel.: 02 21/25 68 23

Fax: 02 21/25 68 08
Internet: www.bnotk.de

Deutscher Factoring-Verband e. V.
Geschéftsstelle

GroBe Bleiche 60-62

55116 Mainz

Tel.: 0 61 31/28 77 070

Fax: 0 61 31/28 77 099

Internet: www.factoring.de

Eigenkapital-Forum Neuer Markt
der Deutschen Borse AG

Neue BorsenstraBe 1

60487 Frankfurt/Main

Tel.: 069/21 01-0

Fax: 069/21 01 39 61

Internet: www.exchange.de

Institut der Deutschen Wirtschaft
Innovation Market

Postfach 51 06 69

50942 Koln

Tel.: 02 21/37 65 516

Fax: 02 21/37 65 556

Internet: www.exchange.de/
innovationmarket

Senior Experten Service (SES)
BuschstraBe 2, 53113 Bonn
Tel.: 02 28/2 60 90-0

Fax: 02 28/2 60 90-77
Internet: www.ses-bonn.de

Unternehmerverband
mittelstindische Wirtschaft e. V.
RizzastraBe 41, 56068 Koblenz
Tel.: 02 61/3 35 41

Fax: 02 61/1 76 89

Internet: www.umw.org

Vereinigung beratender Betriebs-
und Volkswirte e. V.
HolstenstraBe 15

25335 Elmshorn

Tel.: 0 41 21/2 52 52

Fax: 0 41 21/2 58 67

Internet: www.vbv.de

Wirtschaftsjunioren Deutschland (WJD)
Breite StraBe 29, 10178 Berlin

Tel.: 030/203 08-15 15

Fax: 030/203 08-15 22

Internet: www.wjd.de

Bundesrechtsanwaltskammer
LittenstraBe 9, 10179 Berlin
Tel.: 030/28 49 39-0

Fax: 030/28 49 39-11
Internet: www.brak.de



Alt hilft Jung e. V. Bundesarbeitsge-
meinschaft der Senior-Experten
Kennedyallee 62-70

53175 Bonn

Tel.: 02 28/377-1257

Fax: 02 28/377-1258

Internet: www.alt-hilft-jung. de

Arbeitsgemeinschaft Selbstiandiger
Unternehmer e. V. (ASU)
ReichsstraBe 17, 14052 Berlin

Tel.: 030/30 06 50

Fax: 030/30 06 55 00

Tnternet: www.asu.de

Bund der Selbstindigen
Deutscher Gewerbeverband e. V.
Platz vor dem Neuen Tor 4
10115 Berlin

Tel.: 030/28 04 91-0

Fax: 030/28 04 91-11

Internet: www.bds-dgv.de

Bundesverband Deutscher
Unternehmensberater e. V. (BDU)
ZittelmannstraBe 22

53113 Bonn

Tel:02°28/91°61-0

Fax: 02 28/91 61 26
Internet: www.bdu.de

Bundesverband der Freien Berufe
ReinhardtstraBe 34

10117 Berlin

Tel.: 030/28 44 44-0

Fax: 030/28 44 44-40

Internet: www.freie-berufe.de

Bundesingenieurkammer
KochstraBe 22, 10969 Berlin
Tel.: 030/25 34 29 00

Fax: 030/25 34 29 03
Internet: www.ingenieure.de

Bundesarchitektenkammer/
Bundesgemeinschaft der
Architektenkammern (Kd6R)
Askanischer Platz 4

10963 Berlin

Tel.: 030/26 39 44-0

Fax: 030/26 39 44-90
Internet: www.bak.de

Bundesverband mittelstéindische
Wirtschaft - Unternehmerverband
Deutschlands e. V.

Berliner Freiheit 36

53111 Bonn

Tel.: 02 28/60 477-0

Fax: 02 28/60 477- 50

Internet: www.bvmw.org

Europaverband der Selbstéindigen
Bundesverband Deutschland e. V.

Oberbexbacher StraBe 7
66450 Bexbach

Tel.: 0 68 26/14 70, -2188
Fax: 0 68 26/5 09 04
Bundesgeschéftsstelle Berlin
Kaiser-Friedrich-StraBe 90
10585 Berlin

Tel.: 030/261 91 17

Fax: 030/261 85 58
Internet: www.bvd-cedi.de

Bundesverband Deutscher
Inkassounternehmen
BrennerstraBBe 76

20099 Hamburg

Tel.: 040/28 08 26-0

Fax: 040/28 08 26 99
Internet: www.inkasso.de

Bundesverband der Wirtschaftsberater
BVW e. V.

Lerchenweg 14, 53909 Ziilpich

Tel.: 0 22 52/8 13 61

Fax: 0 22 52/29 10

Internet: www.bvb-ev.de

Bundesverband Junger Unternehmen
der ASU e. V. (BJU)

ReichsstraBe 17, 14052 Berlin

Tel.: 030/300 65-0

Fax: 030/300 65-490

Internet: www.bju.de

Business Angels Netzwerk Deutschland
(BAND) e. V.

Bundesallee 210, 10719 Berlin

Tel.: 030/ 21 00 95 2-0

Fax: 030/ 21 00 95 2-34

Internet: www.business-angels.de

Deutsche Ausgleichsbank (DtA)
53170 Bonn

Infoline: 02 28/831-2400

Fax: 02 28/8 31-22 55

Intenet: www.dta.de

Deutsche Ausgleichsbank
Beratungsagentur
SarrazinstraBe 11-15
12120 Berlin

Tel.: 030/850 854 111
Fax: 030/850 854 4299

Bundesnotarkammer
Burgmauer 53, 50667 Kdln
Tel.: 02 21/25 68 23

Fax: 02 21/25 68 08
Internet: www.bnotk.de
Deutscher Factoring-Verband e. V.
Geschiftsstelle

GrofBe Bleiche 60-62

55116 Mainz

Tel.: 0 61 31/28 77 070
Fax: 0 61 31/28 77 099
Internet: www.factoring.de

Eigenkapital-Forum Neuer Markt
der Deutschen Borse AG

Neue BorsenstraBe 1

60487 Frankfurt/Main

Tel.: 069/21 01-0

Fax: 069/21 01 39 61

Internet: www.exchange.de

Institut der Deutschen Wirtschaft
Innovation Market

Postfach 51 06 69

50942 Koéln

Tel.: 02 21/37 65 516

Fax: 02 21/37 65 556

Internet: www.exchange.de/
innovationmarket

Senior Experten Service (SES)
BuschstraBe 2, 53113 Bonn
Tel.: 02 28/2 60 90-0

Fax: 02 28/2 60 90-77
Internet: www.ses-bonn.de

Unternehmerverband
mittelstandische Wirtschaft e. V.
RizzastraBe 41, 56068 Koblenz
Tel.: 02 61/3 35 41

Fax: 02 61/1 76 89

Internet: www.umw.org

Vereinigung beratender Betriebs-
und Volkswirte e. V.
HolstenstraBe 15

25335 Elmshorn

Tel.: 0 41 21/2 52 52

Fax: 0 41 21/2 58 67

Internet: www.vbv.de

Wirtschaftsjunioren Deutschland (WJD)
Breite StraBe 29, 10178 Berlin

Tel.: 030/203 08-15 15

Fax: 030/203 08-15 22

Internet: www.wjd.de

Bundesrechtsanwaltskammer
LittenstraBe 9, 10179 Berlin
Tel.: 030/28 49 39-0

Fax: 030/28 49 39-11
Internet: www.brak.de

Industrie- und Handelskammern (IHK)
Die Adresse Threr zustandigen Industrie-
und Handelskammer finden Sie u. a. im
ortlichen Telefonverzeichnis. Eine
Ubersicht/Zusammenstellung aller THK'n
erhalten Sie beim:

eutschen Industrie- und Handelstag
DIHT)

reite StraBe 29
10178 Berlin

Tel.: 030/20 308-0
Fax: 030/20 308-1000
Internet: www.diht.de

Handwerkskammern (HWK)

Die Adresse Threr zustindigen Hand-
werkskammer finden Sie u. a. im
ortlichen Telefonverzeichnis. Eine Uber-
sicht/Zusammenstellung aller HWK'n
erhalten Sie beim:

Zentralverband des Deutschen
Handwerks (ZDH)

MohrenstraBe 20-21

10117 Berlin

Tel.: 030/206 19-0

Fax: 030/206 19-460

Internet: www.zdh.de



Rationalisierungs- und Innovations-

zentrum der Deutschen Wirtschaft e. V.

- Zentrale -
Diisseldorfer StraBe 40
65760 Eschborn

Tel.: 0 61 96/ 495-1
Fax: 0 61 96/495-303
Internet: www.rkw.de

Innovationszentrum fiir Beschéftigung
und Produktivitit

14195 Berlin

Tel.: 030/88 44 80- 0

Fax: 030/88 44 80- 25

Regionale Gliederungen

RKW-Landesgruppe
Baden-Wiirttemberg

KonigstraBe 49

70173 Stuttgart
Postfach 10 40 62
70035 Stuttgart

Tel.: 07 11/22 99 8-0
Fax: 07 11/22 99 8-10
Internet: www.rkw-bw.de

RKW-Landesgruppe Bayern

Gustav-Heinemann-Ring 212
81739 Miinchen

Tel.: 089/ 67 36 82-0

Fax: 089/ 67 36 82-66
Internet: www.rkw-bayern.de

RKW-Landesgruppe Berlin

Rudeloffweg 9

14195 Berlin

Tel.: 030/88 44 80-0

Fax: 030/88 44 80-25
Internet: www.rkw-berlin.de

RKW-Landesgruppe Brandenburg

ZeppelinstraBe 136

14471 Potsdam

Tel.: 03 31/967 45-0

Fax: 03 31/967 45-20

Internet: www.rkw-brandenburg.de

RKW-Landesgruppe Bremen

BalgebriickstraBe 3-5

28195 Bremen

Tel.: 04 21/ 32 34 64-0

Fax: 04 21/32 62 18
Internet: www.rkw-bremen.de

RKW-Landesgruppe Hamburg

Hammer Steindamm 40
22089 Hamburg

Tel.: 040/20 94 16-0

Fax: 040/20 94 16-50
Internet: www.rkw-nord.de

RKW-Landesgruppe Hessen

Diisseldorfer Str. 40
65760 Eschborn
- 0.61.96/495-357.
Fax: 0 61 96/495-368
Internet: www.rkw-hessen.de

RKW-Landesgruppe Mecklenburg-
Vorpommern

Beratungsaufgaben werden von der
RKW-Nord in Hannover wahrgenommen
Tel.: 05 11/338 03-0

Fax: 05 11/338 03-38

RKW-Landesgruppe Niedersachsen

FriesenstraBe 14

30161 Hannover

Tel.: 05 11/338 03-0

Fax: 05 11/338 03-38
Internet: www.rkw-nord.de

RKW-Landesgruppe Nordrhein-Westfalen

SohnstraBe 70

40237 Diisseldorf

Tel.: 02 11/68 00 1-0

Fax: 02 11/ 68 00 1-68/69
Internet:www.rkw-nrw.de

Die Beratungsaufgaben des RKW

in Rheinland Pfalz werden wahr-
genommen von

IMG Innovations-Management GmbH
NeutorstraBe 1 A

55166 Mainz

Tel.: 0 61 31/95 80 911

Fax: 0 61 31/95 80 999

Internet: www.img-mainz.de
RKW-Landesgruppe Sachsen

Hauptsitz - World Trade Center Dresden
Freiberger StraBe 35

01067 Dresden

Tel.: 03 51/83 22 30

Fax: 03 51/83 22-400

Internet: www.rkw-sachsen.de

RKW-Landesgruppe Sachsen-Anhalt

TismarstraBe 20

39108 Magdeburg

Tel.: 03 91/7 36 19-0

Fax: 03 91/7 36 19- 32

Internet: www.rkw-sachsenanhalt.de

RKW-Geschiftsstelle Saarland

(Die Aufgaben der RKW-Geschiftsstelle
Saarland werden von der Zentrale

fiir Produktivitdt und Technologie

Saar e. V./ZPT wahrgenommen)
Franz-Josef-Réder-StraBe 9

66119 Saarbriicken

Tel.: 06 81/95 20 444

Fax: 06 81/58 46 125

Internet: www.zpt.de

RKW-Landesgruppe
Schleswig-Holstein

DammstraBe 32

24103 Kiel

Tel.: 04 31/557 37-0

Fax: 04 31/557 37-70
Internet: www.rkw-nord.de

RKW-Landesgruppe Thiiringen

Europaplatz 5

99091 Erfurt

Postfach 101419

99014 Erfurt

Tel.: 03 61/744 73 08

Tel.: 03 61/744 73-301 (GF)
Fax: 03 61/744 73 07
Internet: www.rkw.de

Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Technologie (BMWi)

Forderdatenbank — im Internet:
ww.bmwi.de

Tel.: 030/20 14-76 49/55
Fax: 030/20 14-70 33

Deutsche Ausgleichsbank (DtA)
Ludwig-Erhard-Platz 1-3

53179 Bonn

Info-Line 02 28/8 31-2400
Fax: 02 28/8 31-2225

Internet: www.dta.de

Deutsche Ausgleichsbank
Niederlassung Berlin
SarrazinstraBe 11-15
12159 Berlin

Tel.: 030 /8 50 85-0

Fax: 030/8 50 85-42 99

Kreditanstalt fiir Wiederaufbau (KfW)
Palmengartenstrae 5-9

60325 Frankfurt/Main

Tel.: 069/74 31-3747

Fax: 069/74 31 29 44

Internet: www.kfw.de

Kreditanstalt fiir Wiederaufbau,



Beratungszentren der
Deutschen Ausgleichsbank (DtA)

Neben der Gewdhrung von Forder-
krediten informiert die Deutsche Aus-
gleichsbank “vor Ort" iiber 6ffentliche
Fordermdglichkeiten. Erkundigen Sie
sich bitte nach den Beratungszeiten.

Industrie- und Handelskammer (IHK)
Heilbronn

RosenbergstraBe 8, 74072 Heilbronn
Herr Thomas Leykauf

Tel.: 0 71 31/96 77-174

Fax: 0 71 31/96 77-119

Handwerkskammer Heilbronn
Allee 76, 74072 Heilbronn
Herr Toni Gmyrek

Tel.: 0 71 31/791-170

Fax: 0 71 31/791-200

IHK Rhein-Neckar
Hauptgeschiftsstelle Heidelberg

Hans Bockler StraBe 4, 69115 Heidelberg
Frau Stefanie Niebel

Tel.: 0 62 21/90 17-41

Fax: 0 62 21/91 17-85

Handwerkskammer Mannheim
B 1, 1-2, 68159 Mannheim
Herr Hans-Bernd von Vietsch
Tel.: 06 21/1 80 02-150

Fax: 06 21/1 80 02-152

Industrie- und Handelskammer Ulm
OlgastraBe 101, 89073 Ulm

Frau Birgit Kress

Tel.: 07 31/173-160

Fax: 07 31/173-173

Handwerkskammer Ulm
OlgastraBe 72, 89073 Ulm
Frau Béarbel Kretschmar
Tel.: 07 31/14 25-351
Fax: 07 31/14 25-552

IHK fiir Augsburg und Schwaben
Stettenstrae 1+3, 86150 Augsburg
Francoise Porwol

Tel.: 08 21/31 62-392

Fax: 08 21/31 62-179

Handwerkskammer fiir Schwaben
SiebentischstraBe 58, 86161 Augsburg
Herr Leo Atzenhofer

Tel.: 08 21/5 60 06-213

Fax: 08 21/5 60 06-216

IHK fiir Miinchen und Oberbayern
Veranstaltungsort:

GollierstraBe 70, 80339 Miinchen
Herr Klaus Hofbauer

Tel.: 089/51 16-479

Fax: 089/51 16-8479

IHK Niirnberg fiir Mittelfranken
Hauptmarkt 25-27, 90403 Niirnberg
Herr Joachim Czerney

Tel.: 09 11/13 35 377

Fax: 09 11/13 35 333

Handwerkskammer fiir Mittelfranken in
Niirnberg

Sulzbacher StraBe 11-15, 90489 Niirnberg
Frau Sonja Gekas

Tel.: 09 11/53 09 242

Fax: 09 11/53 09 181

Deutsche Ausgleichsbank
Niederlassung Berlin
SarrazinstraBe 11-15, 12159 Berlin
DtA Tagesberater

Tel.: 030/8 50 85-0

Fax: 030/8 50 85-4299

Investitionsbank des Landes Brandenburg
(ILB) Beratungszentrum Cottbus
BahnhofstraBe 14, 03046 Cottbus

Herr Heinrich WeiBhaupt

Tel.: 03 55/780 43-0

Fax: 03 55/780 43-29

ILB Beratungszentrum Eberswalde

Im Technologie- und Gewerbepark
Eberswalde (TGE)

Carl-von-Linde-StraBe 6, 16225 Eberswalde
Frau Cornelia Malinowski

Tel.: 0 33 34/27 78-0

Fax: 0 33 34/27 78-29

ILB Beratungszentrum Frankfurt/Oder
Im Technologiepark 1

15236 Frankfurt (Oder)

Frau Carola Jahns

Tel.: 03 35/557-1530

Fax: 03 35/557-1549

ILB Beratungszentrum Luckenwalde
Haag 17, 14943 Luckenwalde

Frau Monika Richter

Tel.: 0 33 71/69 29-14

Fax: 0 33 71/69 29-29

ILB Beratungszentrum Neuruppin
Fehrbelliner Str. 2, 16816 Neuruppin
Herr Klaus Seidel

Tel.: 0 33 91/45 16-0

Fax: 0 33 91/45 16 29

ILB Beratungszentrum Potsdam
SteinstraBe 104-106, 14480 Potsdam
Dr. Hartmut Prochnow, Heike Schiiler
Tel.: 03 31/660-16 91

Fax: 03 31/660-16 90

Handelskammer Hamburg
Adolphsplatz 1, 20457 Hamburg

Herr Gerhard Guder, Frau Sonja Gabers
Tel.: 040/36 138-390

Fax: 040/36 138-299

Handwerkskammer Hamburg
Holstenwall 12, 20355 Hamburg
Herr Jorg Hansen

Tel.: 040/35 905-206

Fax: 040/35 905-363

IHK Frankfurt am Main

Borsenplatz 4, 60313 Frankfurt am Main
Herr Michael Hoppner

Tel.: 069/21 97-1277

Fax: 069/21 97-1485

Handwerkskammer Rhein-Main
Bockenheimer LandstraBe 21
60325 Frankfurt am Main

Herr Reiner Markert

Tel.: 069/971 72-150

Fax: 069/971 72 51-5150

Investitionsbank Hessen AG
Beratungszentrum fiir Wirtschafts-
forderung

Opernplatz 2, 60313 Frankfurt a. M.
Dr. Gerhard Bauer, Barbara Scheu
Tel.: 069/13 38 50-21

Fax: 069/13 38 50-55

Handwerkskammer Kassel
Scheidemannplatz 2, 34117 Kassel
Frau Gisela Schirmer

Tel.: 05 61/7 88 81 54

Fax: 05 61/7 88 81 72

IHK Kassel

KurfirstenstraBe 9, 34117 Kassel
Herr Eugen Knoth

Tel.: 05 61/7 89 12 00

Fax: 05 61/7 89 12 90

IHK GieBen-Friedberg
Hauptgeschéaftsstelle GieBen
LonystraBe 7, 35390 GieBen
Frau Anne Ernst

Tel.: 06 41/79 54-143

Fax: 06 41/79 84-249

Handwerkskammer Wiesbaden
Berufsbildungs- und Technologiezentrum
(BTZ) Lahn-Dill

Dillufer 40, 35576 Wetzlar

Frau Tlona Wolf

Tel.: 06 11/136-145

Fax: 06 11/136-176

IHK zu Neubrandenburg
Zweigstelle Greifswald
DomstraBe 39a, 17489 Greifswald
Frau Angelika Seidel

Tel.: 0 38 34/26 03

Fax: 0 38 34/89 78 98

IHK zu Neubrandenburg
KatharinenstraBe 48

17033 Neubrandenburg

Dérthe Gaschler, Michael Schreiber
Tel.: 03 95/5 59 73 01

Fax: 03 95/5 59 75 13

Industrie- und Handelskammer Rostock
Ernst-Barlach-StraBe 1-3

18055 Rostock

Herr Fred Schneider

Tel.: 03 81/33 82 20

Fax: 03 81/33 81 09



IHK zu Schwerin

SchloBstraBe 17, 19053 Schwerin
Herr Hartmut Quilitz

Tel.: 03 85/5 10 31 33

Fax: 03 85/5 10 31 36

Handwerkskammer Hannover
Berliner Allee 17, 30175 Hannover
Herr Jérg Hagemann

Tel.: 05 11/3 48 59-62/-63

Fax: 05 11/3 48 59-32

IHK Osnabriick-Emsland

Neuer Graben 38, 49074 Osnabriick
Karin Teismann, Ruth Binemann
Tel.: 05 41/35 35 13

Fax: 05 41/35 35 12

Oldenburgische Industrie- und
Handelskammer

MoslestraBe 6, 26122 Oldenburg
Herr Michael Hansing

Tel.: 04 41/22 20 402

Fax: 04 41/22 20 444

Handwerkskammer Oldenburg
Theaterwall 32, 26122 Oldenburg
Herr Dieter Schimmelpfennig
Tel.: 04 41/23 22 35

Fax: 04 41/23 22 72

Handwerkskammer fiir Ostfriesland
StraBe des Handwerks 2, 26603 Aurich
Herr Peter Ulrich Kromminga

Tel.: 0 49 41/17 97 54

Fax: 0 49 41/17 97 50

IHK zu Aachen

TheaterstraBe 6-10, 52062 Aachen
Herr Reinhard Bohrmann

Tel.: 02 41/44 60-290

Fax: 02 41/44 60-153

Handwerkskammer Aachen
Sandkaulbach 21, 52062 Aachen
Herr Dieter Zilleken

Tel.: 02 41/471-178

Fax: 02 41/471-131

Deutsche Ausgleichsbank
KronprinzenstraBe 10, 53173 Bonn
DtA Tagesberater

Tel.: 02 28/831-30 03

Fax: 02 28/831-30 04

IHK Ostwestfalen zu Bielefeld
Elsa-Brandstrom-Str. 1-3, 33602 Bielefeld
Herr Thomas Mikulsky

Tel.: 05 21/554-239

Fax: 05 21/554-109

IHK Lippe zu Detmold
Leonardo-da-Vinci-Weg 2, 32760 Detmold
Frau Elke Stinski

Tel.: 0 52 31/76 01-30

Fax: 0 52 31/76 01-80 30

IHK Ostwestfalen-Lippe zu Bielefeld
ObernstraBe 48, 33602 Bielefeld
Frau Ana Cristina Lavrador

Tel.: 05 21/56 08 411

Fax: 05 21/56 08 199

Siidwestfilische IHK zu Hagen
BahnhofstraBe 18, 58095 Hagen
Rudolf Wittig, Gerhard Brauckmann
Tel.: 0 23 31/390-346, -282

Fax: 0 23 31/390-362

Handwerkskammer Arnsberg
Betriebsberatungsstelle Olpe
MartinstraBe 10, 57462 Olpe
Herr Uwe Hackler

Tel.: 0 27 61/93 68 50

Fax: 0 27 61/93 68 55

Herr Hubertus Wortmann
Tel.: 0 29 31/87 71 39

Fax: 0 29 31/87 71 60

Industrie- und Handelskammer Siegen
Koblenzer StraBe 121, 57072 Siegen
Herr Rolf Kettler

Tel.: 02 71/3 30 21 36

Fax: 02 71/3 30 24 00

Herr Hermann-Josef Frohne

Tel.: 0 27 61/94 45 20

Fax: 0 27 61/94 45 40

Investitions- und Strukturbank
Rheinland-Pfalz
Wilhelm-Theodor-Romheld-StraBe 22
55130 Mainz

Frau Monika Hertel

Tel.: 0 61 31/98 53 50

Fax: 0 61 31/98 53 99

Industrie- und Handelskammer Trier
Herzogenbuscher Str. 10

54292 Trier

Frau Brunhilde Steffes

Tel.: 06 51/9 77 75 20

Fax: 06 51/9 77 75 05

Handwerkskammer Trier
LoebstraBe 18, 54292 Trier
Herr Rainer Thielen

Tel.: 06 51/20 71 30

Fax: 06 51/20 72 15

IHK Chemnitz-Plauen-Zwickau

StraBe der Nationen 25, 09111 Chemnitz
Frau Ingeborg Bluhm

Tel.: 03 71/69 00-340

Fax: 03 71/69 00-777

Biirgschaftsbank Sachsen GmbH
Anton-Graff-StraBe 20, 01309 Dresden
DtA Bonn Frau Gisela Pesch

Tel.: 02 28/831-25 04

Fax: 02 28/831-21 66

Industrie- und Handelskammer Dresden
Geschéftsstelle Gorlitz

JakobstraBBe 14 , 02826 Gorlitz

Herr Frank GroBmann

Tel.: 0 35 81/42 12 21

Fax: 0 35 81/42 12 15

Industrie- und Handelskammer Leipzig
Goerdelerring 5, 04109 Leipzig

Herr Dr. Werner Hain

Tel.: 03 41/1 26 714 01

Fax: 03 41/1 26 714 22

Wirtschaftsforderung Anhalt GmbH
AckerstraBe 6a, 06842 Dessau

Frau Annerose Schulz

Tel.: 03 40/8 82 50-76

Fax: 03 40/8 82 50-83

IHK Halle-Dessau
FranckestraBe 5, 06110 Halle
Herr Karl-Joachim Enge,
Frau Christina Held

Tel.: 03 45/21 26-269, -285
Fax: 03 45/20 29 649

Berufsbildungszentrum der
Handwerkskammer Magdeburg
Harzburger Str. 13

39118 Magdeburg-Lemsdorf
Frau Rita Speer

Tel.: 03 91/6 26 82 71

Fax: 03 91/6 26 81 10

Amt fiir Wirtschafts- und
Fremdenverkehrsforderung

Domplatz 9, 06217 Merseburg

Frau Andrea Haak, Frau Gabriele Zanner,
Herr Dr. Steffen Eichner

Tel.: 0 34 61/40 10 25

Fax: 0 34 61/40 10 12

IGZ Altmarkkreis Salzwedel
BahnhofstraBe 6, 29410 Salzwedel

Frau Ursula Junge, Frau Sylvia Stummer
Tel.: 0 39 01/84 55-25,-45

Fax: 0 39 01/84 56 71

Gesellschaft f. Wirtschaftsférderung
Aschersleben-StaBfurt mbH

GroBer Markt 9, 39418 StaBfurt

Frau Marion Kallas

Tel.: 0 39 25/93 01 24

Fax: 0 39 25/93 01 25

Amt fiir Wirtschaftsforderung
HospitalstraBe 1-2, 39576 Stendal
Frau Renate Bethkenhagen

Tel.: 0 39 31/60 77 79

Fax: 0 39 31/21 30 60

IHK zu Kiel

Lorentzendamm 24, 24103 Kiel
Hans-Georg Billmann, Thomas Balk
Tel.: 04 31/51 94-276

Fax: 04 31/51 94-565

IHK zu Flensburg

HeinrichstraBe 28-34, 24937 Flensburg
Herr Volker Seeger

Tel.: 04 61/8 06-132

Fax: 04 61/8 06-232

IHK zu Liibeck

Fackenburger Allee 2, 23554 Liibeck
Frau Nicole Kerling

Tel.: 04 51/60 06-252

Fax: 04 51/60 06-4252

IHK Erfurt Service-Center
Weimarsche StraBe 45, 99099 Erfurt
Frau Patricia Reum

Tel.: 03 61/34 84-213

Fax: 03 61/34 84-979

Handwerkskammer Ostthiiringen
HandwerksstraBe 5, 07545 Gera
Frau Hannelore Kluhe

Tel.: 03 65/8 22 51 11

Fax: 03 65/8 00 48 30

IHK Erfurt Geschéftsstelle Nordhausen
WallrothstraBe 4, 99734 Nordhausen
Herr Udo Rockmann

Tel.: 0 36 31/90 82 10

Fax: 0 36 31/90 82 15

IHK Siidthiiringen
Hauptstr. 33, 98529 Suhl
Herr Reinhard Loffler
Tel.: 0 36 81/3 62-0
Fax: 0 36 81/3 62 100



Investitionsbanken, Forderinstitute und
Biirgschaftsbanken der Bundeslander

Verband der Biirgschaftsbanken
Adenauerallee 148

53113 Bonn

Tel.: 02 28/9 76 88 86

Fax: 02 28/9 76 88 82

Internet: www.vdb-info.de

Landeskreditbank
Baden-Wiirttemberg
Forderbank
FriedrichstraBe 24
70174 Stuttgart

Tel.: 07 11/122-0

Fax: 07 11/122-21 12
Internet: www.l-bank.de

Biirgschaftsbank Baden-Wiirttemberg
WerastraBe 15

70182 Stuttgart

Tel.: 07 11/16 45 6

Fax: 07 11/16 45 777

Internet: www.buergschaftsbank.de

Bayerische Landesanstalt

fiir Aufbaufinanzierung (LfA)
KéniginstraBe 17

80539 Miinchen

Tel.: 089/21 24-0

Fax: 089/21 24-2440
Internet: www.Ifa.de

Bayerische Garantiegesellschaft mbh
fiir mittelstdndische Beteiligungen
BruderstraBe 7

80538 Miinchen

Tel.: 089/21 98 25 41

Fax: 089/21 98 25 33

Kredit-Garantiegemeinschaft des
Bayerischen Handwerks GmbH
Max-Joseph-StraBe 4

80333 Miinchen

Tel.: 089/54 58 57-0

Fax: 089/54 58 57-25

Internet: www.baybg.de

Kreditgarantiegemeinschaft fiir den
Handel in Bayern GmbH

Brienner StraBe 45 Il

80333 Miinchen

Tel.: 089/55 11 18-136

Fax: 089/59 41 86

Internet: www.kgg-handel.de

Kreditgarantiegemeinschaft des
Hotel- und Gaststattengewerbes
in Bayern GmbH

KéniginstraBe 17

80333 Miinchen

Tel.: 089/21 24-0

Fax: 089/21 24-24 40

Internet: www.Ifa.de

Kreditgarantiegemeinschaft des
Bayerischen Gartenbaues GmbH
KéniginstraBe 17

80539 Miinchen

Tel.: 089/21 24-0

Fax: 089/21 24-24 40

Internet: www.Ifa.de

Investitionsbank Berlin

Abt. IB3 - Wirtschaftsforderung -
Bundesallee 210

10719 Berlin

Tel.: 030/21 25-47 47

Fax: 030/21 25-46 46

Internet: www.investitionsbank.de

BBB Biirgschaftsbank zu
Berlin-Brandenburg GmbH
LeibnizstraBe 11-13

10625 Berlin

Tel.: 030/31 10 04-0

Fax: 030/31 10 04-55

Internet: www.buergschaftsbank-berlin.de

InvestitionsBank des
Landes Brandenburg (ILB)
SteinstraBe 104-106
14480 Potsdam

Tel.: 03 31/6 60-0

Fax: 03 31/6 60-12 34
Internet: www.ilb.de

Biirgschaftsbank Brandenburg GmbH
SteinstraBe 104-106

14480 Potsdam

Tel.: 03 31/649 63 0

Fax: 03 31/649 63 21

Internet: www.buergschaftsbank-bran-
denburg.de

Biirgschaftsbank des bremischen
Handwerks GmbH
AnsgaritorstraBe 24

28195 Bremen

Tel.: 04 21/30 50 0-39

Fax: 04 21/30 50 0-10

Biirgschaftsbank Bremen GmbH
BalgebriickstraBe 3-5

28195 Bremen

Tel.: 04 21/33 52 33

Fax: 04 21/33 52 355

Internet: www.buergschaftsbank-bre-
men.de

Biirgschaftsgemeinschaft
Hamburg GmbH
HabichtstraBe 41

22305 Hamburg

Tel.: 040/61 17 00-0

Fax: 040/61 17 00-29
Internet: www.bg-hamburg.de

Investitionsbank Hessen AG
Abraham-Lincoln-StraBe 38-42
65189 Wiesbaden

Tel.: 06 11/774-0

Fax: 06 11/774-265

Internet: www.hlt.de

Biirgschaftsbank Hessen GmbH
Kreditgarantiegemeinschaft
BahnhofstraBe 63

65185 Wiesbaden

Tel.: 06 11/15 07 0

Fax: 06 11/15 07 22

Internet: www.bb-h.de

Landesforderinstitut
Mecklenburg-Vorpommern
WerkstraBe 213

19061 Schwerin

Tel.: 03 85/63 63-0

Fax: 03 85/63 63-12 12
Internet: www.Ifi-mv.de

Biirgschaftsbank Mecklenburg-
Vorpommern GmbH

Am Griinen Tal 19

19063 Schwerin

Tel.: 03 85/39 555-0

Fax: 03 85/39 555-36

Internet: www.buergschaftsbank-mv.de

Niedersachsische Landestreuhandstelle
fiir Wirtschaftsforderung
Hamburger Allee 4
30161 Hannover
Tel.: 05 11/361-5780, -5781
-5782, -5783, -5785
oder -5786
Fax: 05 11/361-5706
Internet: www.Its-nds.de

Niederséchsische Biirgschaftsbank
(NBB) GmbH

Schiffgraben 33

30175 Hannover

Tel.: 05 11/33 70 5-0

Fax: 05 11/33 70 555

Internet: www.nbb-hannover.de



INVESTITIONS-BANK NRW
Zentralbereich der Westdeutschen
Landesbank

FriedrichstraBe 56

40217 Disseldorf

Tel.: 02 11/82-609

Fax: 02 11/82-6 92 19

Internet: www.ibnrw.de

Biirgschaftsbank NRW GmbH
HellersbergstraBe 18

41460 Neuss

Tel.: 0 21 31/51 07-0

Fax: 0 21 31/51 07-2 22
Internet: www.bb-nrw.de

Kredit-Garantiegemeinschaft des
rheinland-pfalz. Handwerks GmbH
Am Altenhof 15

67655 Kaiserslautern

Tel.: 06 31/36 77 132

Fax: 06 31/36 77 180

Investitions- und Strukturbank
Rheinland-Pfalz (ISB) GmbH
Wilhelm-Theodor-Rémheld-StraBe 22
55130 Mainz

Tel.: 0 61 31/985 0

Fax: 0 61 31/985 198

Internet: www.isb-rip.de

Saarlindische
Investitionskreditbank AG (SIKB)
JohannisstraBe 2

66111 Saarbriicken

Tel.: 06 81/30 33-0

Fax: 06 81/30 33-100

Internet: www.sikb.de

Biirgschaftsgesellschaft des
saarlandischen Handwerks mbH
JohannisstraBe 2

66111 Saarbriicken

Tel.: 06 81/30 33-0

Fax: 06 81/30 33-100

Internet: www.bghw-saar.de

Biirgschaftsbank Saarland GmbH
Kreditgarantiegemeinschaft fiir
Industrie und Handel
JohannisstraBe 2

66111 Saarbriicken

Tel.: 06 81/30 33 0

Fax: 06 81/30 33 100

Internet: www.bbs-saar.de

Sichsische Aufbaubank GmbH
Pirnaische StraBe 9

01069 Dresden

Tel.: 03 51/49 10-0

Fax: 03 51/49 10-40 00
Internet: www.sab.sachsen.de

Biirgschaftsbank Sachsen GmbH
Anton-Graff-StraBe 20

01309 Dresden

Tel.: 03 51/44 09-0

Fax: 03 51/44 09-150

Internet: www.bbs-sachsen.de

Landesforderinstitut Sachsen-Anhalt
- Geschéftsbereich der Norddeutschen
Girozentrale

Mitteldeutsche Landesbank -
HarnackstraBe 3

39104 Magdeburg

Tel.: 03 91/589-17 45

Fax: 03 91/589-17 54

Internet: www.Ifi-Isa.de

Biirgschaftsbank Sachsen-Anhalt GmbH
GroBe Diesdorfer StraBe 228

39108 Magdeburg

Tel.: 03 91/73 752-0

Fax: 03 91/73 752-35

Internet: www.bbs-sachsen-anhalt.de

Investitionsbank Schleswig-Holstein
Zentralbereich der Landesbank
Schleswig-Holstein Girozentrale
Fleethorm 29-31

24103 Kiel

Tel.: 04 31/900-33 33

Fax: 04 31/900-35 30

Internet: www.ibank-sh.de

Biirgschaftsbank

Schleswig-Holstein GmbH
MuhliusstraBe 38

24103 Kiel

Tel.: 04 31/59 38-0

Fax: 04 31/59 38-160

Internet: www.buergschaftsbank-sh.de

Thiiringer Aufbaubank
Europaplatz 5

99091 Erfurt,

Tel.: 03 61/74 47-0

Fax: 03 61/74 47-201
Internet: www.tab.th-online.de

Biirgschaftsbank Thiiringen GmbH
Hirschlachufer 72

99084 Erfurt

Tel.: 03 61/21 35-0

Fax: 03 61/21 35-100

Internet: www.bb-thueringen.de

Bundeskreditgarantiegemeinschaft des
Handwerks

MohrenstraBe 20/21

10117 Berlin

Tel.: 030/206 19-193

Fax: 030/206 19-454

Biirgschaftsbank fiir Sozial-
wirtschaft GmbH
BriickenstraBe 17

50667 Kdin

Tel.: 02 21/92 16 01 0

Fax: 02 21/92 16 01 20
Internet: www.bbfs.de



Linderwirtschaftsministerien und
Senatsverwaltungen

Wirtschaftsministerium des Landes
Baden-Wiirttemberg

Postfach 10 34 51

70029 Stuttgart

Theodor-Heuss-StraBe 4

70174 Stuttgart

Tel.: 07 11/123-0

Fax: 07 11/123-2126

Internet: www.wm.baden-wuerttemberg.de

Bayerisches Staatsministerium fiir
Wirtschaft, Verkehr und Technologie
Prinzregentenstrafe 28

80538 Miinchen

Tel.: 089/2162-01

Fax: 089/2162-2760

Internet: www.stmwvt.bayern.de

Senatsverwaltung fiir Wirtschaft und
Technologie des Landes Berlin
Martin-Luther-StraBe 105

10820 Berlin

Tel.: 030/90 13-0

Fax: 030/90 13-75 68

Internet: www.berlin.de/senwib

Ministerium fiir Wirtschaft,

des Landes Brandenburg
Heinrich-Mann-Allee 107

14473 Potsdam

Tel.: 03 31/866-0

Fax: 03 31/866-15 83

Internet: www.brandenburg.de/land/mw

Der Senator fiir Wirtschaft und Haifen
der Freien Hansestadt Bremen

Zweite Schlachtpforte 3

28195 Bremen

Tel.: 04 21/361-0

Fax: 04 21/361-87 17

Internet: www.europa-bremen.de

Wirtschaftsbehorde der

Freien und Hansestadt Hamburg
Alter Steinweg 4

20459 Hamburg

Tel.: 040/42 841-0

Fax: 040/42 841-16 20

Internet: www.hamburg.de

Hessisches Ministerium fiir Wirtschaft,
Verkehr und Landesentwicklung
Kaiser-Friedrich-Ring 75

65185 Wiesbaden

Tel.: 06 11/815-0

Fax: 06 11/815-22 25

Internet: www.hessen.de/wirtschaft

Wirtschaftsministerium Mecklenburg-
Vorpommern

Johann-Stelling-StraBe 14

19053 Schwerin

Tel.: 03 85/588-0

Fax: 03 85/588-58 61/62

Internet: www.wm.mv-regierung.de

Niederséchsisches Ministerium

fiir Wirtschaft, Technologie und Verkehr
Friedrichswall 1

30159 Hannover

Tel.: 05 11/120-0

Fax: 05 11/120-57 72/57 73

Internet: www.mw.niedersachsen.de

Ministerium fiir Wirtschaft und Mittel-
stand, Energie und Verkehr des Landes
Nordrhein-Westfalen

HaroldstraBe 4

40213 Disseldorf

Tel.: 02 11/837-02

Fax: 02 11/837-2200

Internet: www.mvmtv.nrw.de

Ministerium fiir Wirtschaft, Verkehr,
Landwirtschaft und Weinbau des Landes
Rheinland-Pfalz

StiftsstraBe 9

55116 Mainz

Tel.: 0 61 31/16-22 20

Fax: 0 61 31/16-21 74

Internet: www.mwvlw.rpl.de

Ministerium fiir Wirtschaft und
Finanzen des Saarlandes

Am Stadtgraben 6-8

66111 Saarbriicken

Tel.: 06 81/501-00

Fax: 06 81/501-15 87

Internet: www.saarland.de

Sichsisches Staatsministerium fiir
Wirtschaft und Arbeit
Wilhelm-Buck-StraBe 2

01097 Dresden

Tel.: 03 51/564-0

Fax: 03 51/564-81 89

Internet: www.sachsen.de

Ministerium fiir Wirtschaft und
Technologie des Landes Sachsen-Anhalt
Wilhelm-Hépfner-Ring 4

39116 Magdeburg

Tel.: 03 91/567-01

Fax: 03 91/567-4450

Internet: www.mw.sachsen-anhalt.de

Ministerium fiir Wirtschaft, Technologie
und Verkehr des Landes
Schleswig-Holstein

Diisternbrooker Weg 94

24105 Kiel

Tel.: 04 31/988-0

Fax: 04 31/988-47 00

Internet: www.schleswig-holstein.de

Thiiringer Ministerium fiir Wirtschaft,
Arbeit und Infrastruktur
Max-Reger-StraBe 4-8

99096 Erfurt

Tel.: 03 61/37 97-999

Fax: 03 61/37 97-990

Internet: www.th-online.de



Ausgewahlte Internet-Adressen

Wer?

Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Technologie (BMWi)

Deutsche Ausgleichsbank (DtA)
Kreditanstalt fiir Wiederaufbau (KfW)

Bundesministerium fiir Bildung
und Forschung (BMBF)

Verband der Biirgschaftsbanken

Bundesverband Deutscher
Leasing-Gesellschaften (BDL)

Bundesverband Deutscher
Kapitalbeteiligungsgesellschaften e. V.

Technologie-Beteiligungs-Gesellschaft
der Deutschen Ausgleichsbank

Deutsches Eigenkapitalforum

Business Angels Netzwerk
Deutschland (BAND)

Bundesverband Deutscher
Unternehmensberater (BdU)

Vereinigung beratender Betriebs-
und Volkswirte e. V.

Deutsche Ausgleichsbank
“Runde Tische”

Senior Experten Service (SES)
“nexxt"-Initiative Unternehmensnachfolge
Steinbeis Tansferzentrum
Mittelstandsberatung

Alt hilft Jung e. V.

Institut fiir Handelsforschung an der
Universitat zu KoIn

Statistisches Bundesamt

Genios Wirtschaftsdatenbank

GfK-AG, Ipsos SA, Sifo Interactiv. u. a.
Zentralverband des Deutschen Handwerks
(ZDH)

Deutscher Multimediaverband

Was?

Forderdatenbank des Bundes

aktuelle Forderprogramme fiir die gewerbliche
Wirtschaft

Links, Termine, Aktuelles etc.

DtA-Programme

KfW-Programme

Forschungsférderung

Ausfallbiirgschaften und Beteiligungsgarantien

Adressen von iiber 120 Leasinggesellschaften

Verzeichnis iiber Beteiligungsgesellschaften
Technologie-Beteiligungen
Vermittlung von Kontakten zwischen Eigenkapi-

talsuchenden und Beteiligungskapitalanbietern

Kontaktvermittlung zwischen Griindern und
Business Angels

Datenbank mit Adressen von
Unternehmensberatern

Hinweise zu Existenz- und Aufbauberatung,
Unternehmensborse

Liste der “Runden Tische" unter "Beratung” und
“Sicherung”

Vermittlung von Beratern/Experten

Informationen fiir Nachfolger und Unternehmer
Links zu Aktionspartnern

Unterstiitzung und Beratung zu wirtschaftlichen
Fragen

Vermittlung von Seniorexperten/Beratern

Betriebsvergleiche, Markt- und
Unternehmensanalysen

Statistisches Material zu verschiedenen Branchen
Wirtschaftsdatenbank (kostenpflichtig)

internationale Online-Nutzungsdaten zu Internet
und digitalen Medien

Informationen zum deutschen Handwerk

Multimedia Daten

Wo?

www.bmwi.de

www.dta.de
www.kfw.de

www.bmbf.de

www.vdb-info.de

www.bdl-leasing-verband.de

www.bvk-ev.de
www.tbgbonn.de
www.exchange.de/ekforum/

index_d.html

www.business-angels.de

www.bdu.de
www.vbv.de
www.dta.de

www.ses-bonn.de

www.nexxt.org
www.stzm.de/mainframe.htm

www.althilftjung.de

www.ifhkoeln.de/

www.statistik-bund.de
www.genios.de
Www.mmxieurope.com
www.zdh.de
www.handwerk.de

www.dmmv.de



Wer?

Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Technologie (BMWi)

Ausstellungs- und Messeausschuss der
Deutschen Wirtschaft e. V.

Bundesstelle fiir AuBenhandelsinformation
(bfai)

Auswirtiges Amt

Bundesverband des Deutschen
Exporthandels

AKA Ausfuhrkreditgesellschaft mbH

Europiische Info Center (Eic)

Bundesausschreibungsblatt
Branchendienst "Bauwirtschaftliche
Informationen”

Bundesstelle fiir AuBenhandelsinformation
(bfai)

Staatsanzeiger/Ausschreibungsblatter
Tenders Electronic Daily
Elektronische Version des Supplement S

des Amtsblattes der Europiischen Union

Weltbank

Deutscher Anwaltverein
Steuerberaterverband e. V.
Forum Deutsches Recht

Industrie- und Handelskammer Aachen

Jur-online Saarbriicken

AOK

Bundesverband Deutscher
Inkassounternehmen e. V.
Deutscher Factoring-Verband e. V.

BURGEL Gruppe

Creditreform

Kreditschutzverein fiir Industrie,
Handel und Dienstleistung e. V.

Was?

AuBenwirtschaftsportal iXPOS
Serviceangebote und Dienstleistungen zur
Unterstiitzung von Auslandsgeschiften
nationale und internationale Messen
umfangreiches Informationsangebot iiber Aus-
landsmiarkte

Landerinformationen

Datenbank iiber Aktivititen der Mitglieder

Exportkredite, Biirgschaften u. a.

Netzwerk der deutschen Euro Info Center
Unternehmenskooperationen

Online-Recherchemdglichkeiten von 6ffentlichen
Ausschreibungen

bundesweite Recherche zu aktuellen
Ausschreibungen fiir die Bauwirtschaft

Informationen zu internationalen
Ausschreibungen

offentliche Ausschreibungen mehrerer
Bundesladnder

Ausschreibungen der EU

Ausschreibungen der Weltbank

Anwaltsuchservice
Steuerberatersuchservice
Rechtssprechungen, aktuelle Entwicklungen

Mustervertrage zu Personal, Lieferanten,
Gesellschaften u.a.

Rechtsdatenbanken

Personalrechtsdatenbank zu Sozialversicherung,
Lohnsteuer, Arbeitsrecht-Urteile usw.

Informationen iiber Inkasso
Links zu Mitgliedsunternehmen

Informationen iiber Factoring, Liquiditat,
Mahnwesen usw.

Wirtschaftsauskiinfte
Inkasso

Wirtschaftsauskiinfte
Inkasso
Firmenprofile

Forderungsmanagement

Wo?

www.ixpos.de

www.auma.de
www.bfai.com

www.auswaertigesamt.de

www.bdex.de

www.akabank.de

www.eic.de

www.bundesausschreibungs-
blatt.de

www.bauwi.de
www.bfai.com

www.ausschreibungs-abc.de/

http://ted.eur-op.eu.int/ojs/
html/index2.htm

www.worldbank.org/html/
extdr/business/rfps.htm

www.anwaltauskunft.de
www.dstv.de
www.recht.de

www.ihk-aachen.de
www.jur-online.de

www.aok.de/bundesverband/
index.htm

www.inkasso.de
www.factoring.de
www.buergel.de/00.html|

www.creditreform.de

www.ihd.de



Index

M
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Absatz 9, 13, 17,

Abschreibung 10, 11, 26, 29, 40, 43,
68

Ausgaben 11, 12, 40, 41, 42
AuBenfinanzierung 45

Beratungsforderung 79, 85
Beratungszentren (DtA) 77, 86 ff.
Beschleunigungsgesetz 56
Beteiligungen 45
Beteiligungsfonds Ost 44, 79
Beteiligungsprogramme 46 ff.
Betriebsabrechnungsbogen 29
-ergebnis 10, 24, 26
-leistung 8, 20

-vergleich 19
Bonitdtspriifung 54 ff., 57
Biirgschaftsbanken 88 ff.
Branche 6, 11 ff., 19, 43, 59
Branchenberichte 14, 78
-entwicklung 13

-information 13, 14 ff.
-kennziffern 15

Biirgschaften 45, 47, 63

Cash-flow 43, 45, 68
Controlling 3, 4, 7 ff., 20, 42
Coaching-Programme (RKW) 78

DtA-Betriebsmitteldarlehen 46
DtA-Existenzgriindungsprogramm 46
DtA-Technologie-Beteiligungs-
programm 47

Eigenkapital 3, 4, 7, 12, 39 ff., 62,
67
-ausstattung 44 ff.
-erganzungsprogramm 44, 46, 79
-rendite 39
Einnahmen 11, 12, 40, 41
Ergebnisplan 9, 10, 11
ERP-Beteiligungsprogramm 44, 46
ERP-Eigenkapitalhilfe-Programm 44,
46, 48, 80
ERP-Existenzgriindungsprogramm 46
ERP-Innovationsprogramm 47
ERP-Regionalférderprogramm 46
ERP-Umweltprogramm 47

Factoring 41, 54, 58, 70
Finanzbedarf 3 ff., 39

-kraft 7 ff.

-planung 40

Finanzierung 22, 67
Finanzierungsbedarf 44
-moglichkeiten 43 ff.
Finanzmanagement 5, 11, 17, 39 ff.
Forderinstitute 88 ff.

-mittel 22, 48

-programme 46 ff.

-datenbank 48, 85

Forderungen 4, 5, 41, 54 ff., 70
Forderungsmanagement 5, 11, 54 ff.
Franchise 60

Fremdkapital 39 ff.

-zinsen 10 ff.

Fiahrungskompetenz 33

Geschiftsplan 13, 29, 47

-entwicklung 13, 18, 45

Gewinn 3, 4, 5, 7, 8, 9 ff,, 21, 24 ff,,
39,

-erwartung 9

Haftung 62 ff.

Inkasso 41, 55, 58, 70
-kosten 57, 58
-unternehmen 57
Innovations 35, 36

-fahigkeit 36, 37
-programme 46

Insolvenz 3, 5, 11, 40, 54, 58, 73
-ordnung, neue 74 ff.
-prognose 68

-verfahren 58, 73

Internet 15

Internetadressen 91 ff.
Investitionen 7, 12, 42 ff., 67
Investitionsbanken 88 ff.

Jahresiiberschuss 43, 44, 68
-ergebnis 43

Kapital 11, 47, 68

-ausstattung 11

-bedarf 11 ff.

-beschaffung 39

-beteiligungsgesellschaft 44

-bindung 42

-einsatz 39

-geber 39, 48

-gewinn 40

-struktur 40, 44, 69

Knebelung 59

KfW-Beteiligungsprogramm Ost 46

KfW-Risikokapitalprogramm 44

KfW-Umweltprogramm 47

KfW/tbg-Technologie-Beteiligungs-

programm 45, 46

Kommunikation 49 ff.

Konkurrenz 6, 31, 49, 53, 55

-analyse 16

-situation 7, 8, 13

Kosten 3, 8, 9, 10, 17, 20, 22, 24 ff.,
35, 39, 42, 48, 51, 56, 64, 66, 67,
72

-analyse 18

-arten 11, 24 ff., 42

-deckung 17

93




Kostenentwicklung 29

-rechnung 3, 6, 8, 11, 17, 20, 21,
24 ff., 32, 39, 42

-stellen 24 ff.

-trager 24, 30 ff.

-uibersicht 24

Kredit 11, 45, 58

-bedarf 12

-geber 42 ff., 48

-linie 57

-management 54, 57

-versicherung 58

-vertrdge 42, 45, 60

Krisen 4, 48, 72

-management 6, 11, 65 ff.

-beratung 66

Kunden 7, 11, 12, 13 ff,, 16, 17, 18,
22, 33, 41, 49 ff., 55, 58, 67, 69

-bediirfnisse 7

-orientierung 53

-service 18

-stamm 18

Lénderwirtschaftsministerien 90
Liquiditit 11, 39 ff.
Liquiditatsengpésse 7, 45 ff.
-management 4

-plan 12

-planung 6, 11, 42

-probleme 17, 44

-spielraum 18, 23

-ibersicht 4

-unterdeckung 39, 41

Mahnwesen 5, 41, 54, 56, 71

Management 33, 65, 66

Marketing 6, 22, 23, 49, 50

-management 13, 49 ff.

-Mix 49

Markt 7, 9, 13 ff., 24, 31, 49 ff,, 66

-akzeptanz 7, 8

-anteil 7, 17

-daten 13, 14, 49

-entwicklung 6, 16 ff.

-forschung 6, 8, 9, 13 ff.,, 53

-information 13

Messen 15

Mitarbeiter 18 ff., 29, 33 ff., 52 ff.,
63, 66

-besprechungen 34

-beteiligung 63

-fuhrung 35, 38

-gesprache 35

Personal 7, 22, 23, 27

-kosten 10 ff., 26, 29, 67, 69

-management 6, 33, 34, 35 ff., 53,
63

Planungsméangel 13

Preis/e 14, 31, 42, 49, 50

Preisermittlung 30

-kalkulation 31

-strategie 17

Produktivitat 22 ff.

Produkteinfiihrung 23

-image 23

-qualitat 18, 52

-rentabilitat 32

Profit-Center/s 21, 37

Public Relations 51

Qualitdtsmanagement 6, 52

-zirkel 37, 53

Rating 54

Rechnungswesen 4, 39, 67, 70
Rechtsform 56, 61 ff.
-wechsel 61 ff.

Rentabilitat 39 ff.
Restschuldbefreiung 76
Risikokapital 44, 47

Runde Tische 77

Sanierung 69 ff.

Steuern 10, 27, 40, 43, 62, 68
Steuerberater 15

-zahlungen 42
Senior-Experten 79

I

Turnaround-Management 60

Umsatz/Umsitze 4, 7, 9 ff., 18,
20 ff.,, 41 ff,, 68 ff.

-berichterstattung 18

-entwicklung 19 ff., 67

-erlose 40

-plan 11

-steigerungen 54

-volumen 17

Umweltprogramme 47

Unternehmensabliufe 33

-daten 7

-entwicklung 17, 42

-fuhrung 22, 23, 43, 49, 63, 65

-konzept 6, 17, 22 ff.

-koordination 33

-organisation 22 ff.

Unternehmergewinn 39 ff.

Unternehmensinsolvenz 74

Umwandlungsgesetz 64

Verbraucherinsolvenz 75

Verlust 9 ff., 21, 42

Vertrage 59 ff.

Vertrieb 17, 22 ff., 28, 29, 33, 49,
50 ff., 69

Vertriebsaufbau 23

-konzept 17

-kosten 27

Vorschlagswesen, betriebliches 37, 53

Werbung 17, 46, 49, 50, 51
Wertschopfung 40
Wettbewerb 22
Wettbewerber 17, 52, 53, 66
-profil 17
Wettbewerbsanalyse 17
-unterlagen 17

-vorspriinge 17,
Wirtschaftlichkeit 7
Wirtschaftsauskiinfte 55, 56

Zahlungsunfahigkeit 40, 55 ff.
Zielgruppe/n 16, 17, 23
Zuschreibungen 43, 68
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