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Damit der Traum kein Albtraum wird

Der Startschuss ist gefallen, die Eroffnung lhres frisch gegrinde-
ten Unternehmens ist perfekt. Ob Friseursalon oder freiberufliche
Grafikerin, ob neues Produkt oder bewdhrtes Konzept — Sie glau-
ben an lhre Idee, an lhre Zukunft. Doch der Weg zum Erfolg ist
gerade am Anfang manchmal steinig. Fast immer mussen Sie
Lehrgeld zahlen, und je weniger das ist, desto besser flr Sie. Des-
halb beschreibt dieses Buch, welche typischen Schwierigkeiten in
den ersten Jahren nach der Grindung auf Sie zukommen kon-
nen. Es macht lhnen Lasungsvorschldge und gibt Ihnen Tipps di-
rekt aus der Praxis anderer Existenzgrunder. So kénnen Sie sich
vermeidbare Fehler ersparen und so manches Problem schon im
Vorfeld entscharfen.

Eine solche Auseinandersetzung mit moglichen Schwierigkeiten
ist kein Notprogramm, das erst gestartet werden sollte, wenn es
bereits brennt. Herausforderungen frihzeitig erkennen und auf
geédnderte Bedingungen reagieren — dies ist unternehmerischer
Alltag und eine der wesentlichen Aufgaben, die Sie vom ersten
Tag an bewadltigen mussen. Doch dies bedeutet nicht, dass Sie
von nun an immer nur mit dem Schlimmsten rechnen sollten, so
dass Sie vor lauter Zukunftsangst kaum noch schlafen kénnen.
Gemeint ist vielmehr, dass Sie sich auf mogliche Schwierigkeiten
rechtzeitig einstellen. Dabei will lhnen dieses Buch helfen. So
kénnen Sie heute schon den Grundstein dafir legen, dass lhr
Unternehmen auch morgen noch am Markt besteht und dass Sie
den Erfolg haben, den Sie sich wiinschen.

Aus Erfahrungen lernen

Dieses Buch konnte nur mit Hilfe der Unterstlitzung anderer ent-
stehen. Danken mochte ich Beatrix Frohlich von der Hamburger
Initiative fiir Existenzgrindung und Innovation H.E.l, Jan, Lisa
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Damit der Traum kein Albtraum wird

und Rudolf Braukmeier, Dr. Petra Beckmann-Schulz sowie insbe-
sondere meinen Interviewpartnerinnen und -partnern fir ihre Be-
reitschaft, ihr Wissen an Sie weiterzugeben. Ich hoffe, dass diese
Erfahrungen fiir Sie natzlich sind, auch wenn nicht alle dargestell-
ten Sachverhalte auf |hr Unternehmen zutreffen und nicht jeder
Tipp far Sie verwertbar ist.

Zu manchen Themen werden Sie zusatzliche Informationen beno-
tigen, damit Sie eine individuell auf Ihr Unternehmen abgestimm-
te Strategie entwickeln kdnnen. Alle Informationen wurden von
der Autorin mit groBBer Sorgfalt recherchiert. Bitte haben Sie Ver-
standnis daflr, dass dennoch jede Haftung und Verantwortung
der Autorin ausgeschlossen sind. Ihnen wiinsche ich bei der Reali-
sierung lhrer Plane und Wiinsche in Ihrem Unternehmen gutes
Gelingen und viel Erfolg!

Silke Becker

Hinweis: Die Namen Annette Kerner, Thommy Dietrich und
Werner Berger (,LithoArt GmbH"), wurden auf Wunsch der
Inverviewpartnerinnen und -partner geandert.
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Griinde fiir Unternehmenspleiten

Existenzgriindung:
Eine Chance mit Hindernissen

Mit dem Start Ihres Unternehmens kommen viele neue Heraus-
forderungen auf Sie zu. Sie werden sich mit zahlreichen Dingen
beschaftigen, mit denen Sie noch keine oder wenig Erfahrung
haben, und weit reichende Entscheidungen treffen, ohne alle Fol-
gen im Detail zu kennen. Es ist nur nattrlich, dass dabei Fehler
passieren. Die sensationellen Erfolgsstories, die in den Medien
haufig und gerne zitiert werden, sind bei naherem Hinsehen oft
gar nicht so glatt gelaufen. Selbst Michael Mohr (,DCIAG"),
Internet-Pionier der ersten Stunde, glaubt nicht an das Marchen
vom problemlosen Blitzerfolg. Er meint: ,Es gibt ganz wenige Fal-
le, wo es so ging, aber genauso gut kénnen Sie im Lotto gewin-
nen.” Auch beim Aufbau der ,DCIAG” von Michael Mohr lief
nicht immer alles reibungslos. Doch der Selfmademan hat die
Herausforderungen bewaltigt und ist inzwischen Multimilliondr.
Lesen Sie dazu das Portrait von Michael Mohr auf Seite 133 f.

Kritisch: Das dritte bis sechste Jahr

Auch wenn Sie das erste Jahr erfolgreich (iberstanden haben und
Ihr Geschaft 14uft, sollten Sie in den folgenden Jahren noch mit
Schwierigkeiten rechnen. Die Wahrscheinlichkeit einer Pleite ist
im dritten bis sechsten Jahr nach der Griindung am ‘héchsten.
Natiirlich gibt es dafir viele Griinde. Haufig spielt es eine Rolle,
dass manche Kredite erst nach einigen Jahren zurtickgezahlt wer-
den missen. Dann hat das junge Unternehmen wesentlich hohe-
re Kosten als vorher, die bezahlt werden wollen, aber noch nicht
aufgebracht werden konnen. Eine andere Ursache ist, dass sich
die jungen Unternehmen nicht schnell genug an die Veranderun-
gen des Marktes angepasst haben. Auch nach einer erfolgreichen
Anfangsphase kénnen also durchaus noch existenzgefahrdende
Schwierigkeiten auftreten. Doch wenn Sie sich rechtzeitig auf die
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Die Pleite kommt nicht plétzlich

Herausforderungen der Zukunft einstellen, haben Sie gute Chan-
cen, |hr Unternehmen Gber die kritischen ersten Jahre hinaus am
Markt zu halten.

Es ist von Branche zu Branche unterschiedlich, wie viele Jahre
man als Einstiegszeit ansetzt: Steuerberaterin Annette Kerner er-
klart: ,Man sagt immer: Fiinf Jahre, das ist die Anlaufzeit”, und
Stuckateurmeister Thommy Dietrich erzahlt: ,Die ersten Jahre
sind schwierig. Man braucht sechs bis sieben Jahre, bis man sa-
gen kann: Jetzt kann eigentlich nichts mehr passieren.” Haben
Sie diese Hiirde erst einmal genommen, konnen Sie eher davon
ausgehen, dass Ihr Unternehmen auch in Zukunft Bestand haben
wird.

Der Aufbau eines jungen Unternehmens ist anstrengend, macht
aber auch viel SpaB. Es ist eine alltagliche Aufgabe in jedem Un-
ternehmen, Neues zu lernen und Schwierigkeiten zu meistern.
Ihre Fahigkeiten, die anstehenden Probleme zu losen, werden mit
jedem Erfolg wachsen. Wenn Sie die Hindernisse, die sich lhnen
unweigerlich in den Weg stellen werden, als Herausforderung be-
trachten, dann ist die Wahrscheinlichkeit groB, dass Sie die ersten
kritischen Jahre berstehen und Ihr Erfolg von Dauer sein wird.

Die Pleite kommt nicht plotzlich

Es kann natirlich vorkommen, dass Ihr blihendes Jungunter-
nehmen durch eine Verkettung von ungliicklichen Umstanden,
die Sie nicht beeinflussen kénnen, innerhalb kirzester Zeit in die
Insolvenz getrieben wird. Aber wahrscheinlich ist das nicht. Im
Normalfall sind Insolvenzen keine Ereignisse, die (iberraschend
und plotzlich — quasi aus heiterem Himmel — eintreten. Wenn ein
Unternehmen Pleite geht, ist das meistens das Ende eines lange-
ren Prozesses.

wwwy fit-Tar-business.de 11
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Erstes Anzeichen: Strategiekrise

Am Anfang des Prozesses steht das Unternehmen in einer
Strategiekrise. Zu diesem Zeitpunkt muss das Geschéaft noch nicht
einmal schlecht laufen. Trotzdem steht die Firma mittelfristig vor
groBen Problemen, weil die Faktoren, die in der Zukunft fir den
Erfolg verantwortlich sind (die Erfolgspotenziale) gefdhrdet oder
nicht vorhanden sind. Hier stimmt also das Konzept und der lan-
gerfristige Kurs nicht mehr, zum Beispiel, weil das Unternehmen
sich nicht ausreichend an gednderte Bedingungen des Marktes
angepasst hat oder falsche Entscheidungen Uber die Zukunft ge-
troffen worden sind. Viele Probleme, mit denen junge Unterneh-
men zu kampfen haben, sind auf eine mangelhafte langfristige,
kursbestimmende Planung (,strategische Planung”) zurlickzu-
filhren — zu wenige Kunden, zu hohe Kosten oder finanzielle
Probleme sind letztlich die splrbare Folge strategischer Fehler
und nicht die eigentliche Ursache von Insolvenzen.

Die Konsequenzen: Erfolgs- und Liquiditdtskrise

Nach einiger Zeit fiihrt die Strategiekrise zu einer Erfolgskrise. Die
vorherigen Fehlentscheidungen Uber die Zukunft wirken sich nun
in Mark und Pfennig aus: Das Unternehmen macht Verluste. Es ist
aber noch zahlungsfahig, hat also noch freies Geld, um zum Bei-
spiel Rechnungen von Lieferanten zu bezahlen. Oft lebt das Un-
ternehmen an diesem Punkt von der Substanz, weil das Eigenka-
pital zunehmend aufgebraucht wird. Spatestens jetzt besteht
akuter Handlungsbedarf. Wird nun nichts oder das Falsche unter-
nommen, folgt die nachste Phase: die Liquiditdtskrise. An diesem
Punkt ist das Unternehmen zahlungsunfahig, das heiBt, es kann
selbst seine kurzfristigen Verbindlichkeiten nicht mehr bezahlen,
weil die Kreditlinie bei der Bank ausgeschopft ist. Wenn jetzt kei-
ne grundlegende Sanierung stattfindet, dann folgt fast zwangs-
laufig die Insolvenz und damit sehr haufig die Zerschlagung des
Unternehmens.

] 2 wawwy fit-for-business. de

Die Pleite kommt nicht plotzlich

Stadien von Unternehmenskrisen

Strategiekrise | (s Erfolgskrise - e e

g

Zeit

Die Grafik zeigt, wie die verschiedenen Phasen aufeinander fol-
gen. Anfangs stehen Ihnen noch Zeit und auch Geld zur Verfu-
gung. Jetzt kénnen Sie noch relativ problemlos Anderungen vor-
nehmen, um Ihr Unternehmen wieder auf Erfolgskurs zu bringen.
Doch nach einiger Zeit wird es eng: Wenn l|hr Kreditrahmen weit-
gehend ausgeschopft ist und Banken und Glaubiger immer mehr
Druck machen, werden lhre Handlungsspielrdume zunehmend
eingeschrankt. Deshalb ist es so wichtig, dass Sie von Anfang an
eine ausreichende Planung in lhrem Unternehmen betreiben, um
die Probleme bereits in einem frithen Stadium zu erkennen — am
Anfang haben Sie noch Gestaltungsmaglichkeiten, die Ihnen am
Ende fehlen. Es macht also wenig Sinn, den Kopf in den Sand zu
stecken und zu hoffen, dass sich alles von alleine wieder einrenkt,
wenn Sie merken, dass in lhrem Unternehmen die Dinge nicht so
laufen, wie sie sollen:

Praxis-Tipp:

Wenn lhnen beispielsweise die Umsatze wegbrechen oder
neue Produkte auf den Markt kommen, die Ihr Angebot in
Zukunft tberfliissig machen kénnten, sollten Sie umgehend
aktiv werden — passives Warten auf ,bessere Zeiten” flhrt
nur in den seltensten Fallen zum Erfolg.

vy fit-for-business.de ‘l 3
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Umdenken und neue Konzepte entwickeln

Strategiekrisen kénnen schon in den ersten Jahren nach lhrer
Unternehmensgriindung auftreten: Es ist keine Ausnahme, wenn
Sie Ihr urspriingliches Unternehmenskonzept bereits nach weni-
gen Jahren nicht mehr wiedererkennen, weil Sie in vielen Berei-
chen Anpassungen vorgenommen haben oder weil Sie sich sogar
grundsétzlich neu orientieren mussten.

Beispiel Rainer Kahl

Wie schnell so eine Umorientierung nétig sein kann, das hat auch
Rainer Kahl erfahren. Sein Unternehmen ,RK Data Network GmbH"
wurde urspriinglich als FachgroBhandel fur die IT-Branche ge-
griindet, heute jedoch berat die Firma ihre Kunden in erster Linie
und installiert Datennetzwerke. Seinen urspringlichen Schwer-
punkt hat das Unternehmen zwar nicht ganz aufgegeben, doch
diese Aufgaben machen nur noch einen relativ geringen Anteil
am Umsatz der ,RK Data Network GmbH" aus. ,Mein Betrieb wir-
de heute so, wie ich ihn vor acht Jahren aufgebaut habe, nicht
mehr existieren”, erzahlt Rainer Kahl. ,Wir sind jetzt schon in der
zweiten Generation unseres Geschaftslebens. Nach vier Jahren
haben wir gemerkt, dass die Margen nicht mehr stimmen, und wir
waren im Minus, da musste ich in irgendeiner Form etwas tun.”

Rainer Kahl war also bereits in einer Erfolgskrise, denn sein Unter-
nehmen machte Verluste, nachdem es in den ersten Jahren uner-
wartet gut gelaufen war. Der Grund war, dass sein anfangs er-
folgreiches Konzept aus Beratung und Verkauf nicht mehr genug
Gewinn abgeworfen hat. Seine Lieferanten, die Hersteller der ver-
schiedenen Gerite, hatten Umsatzsteigerungen von ihm verlangt.
Dies hatte er aber nur schaffen kénnen, wenn er aufgehort hatte,
seine Kunden zu beraten. ,Ich hatte Ingenieure an Bord, die sich
fur diese Technologie interessiert haben, und die Kunden haben
auch immer wieder gefragt: ,Wie funktioniert denn das?" Wir
sind damals eine der wenigen Firmen gewesen, die die Kunden

14 wonw fit-for-business.de
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auch beraten haben. Aber fir die Beratung bekam ich kein Geld
mehr, und die Hersteller haben immer mehr Druck gemacht, dass
wir mehr Umsatz machen sollten. Als wir gesagt haben, dass wir
das nicht kénnen, weil wir mehr beraten, da hieB es, dann mis-
sen wir uns trennen. Wir sind bei zwei Herstellern richtig gekickt
worden, und bei dem dritten sind wir dann selbst gegangen.”

Strategiekrise zu spdt erkannt

Die Ursache fiir das Minus war eine Strategiekrise der ,RK Data
Network GmbH* von Rainer Kahl. Die Branche hatte sich veran-
dert, doch Rainer Kahl hat nicht friih genug auf diese Anderun-
gen reagiert, weil er sie nicht rechtzeitig wahrgenommen hat.
,Das kam ein bisschen zu iberraschend, zumindest fir mich per-
sonlich”, erzdhlt er. ,lch denke, unsere Marktsensoren waren
nicht ausgefahren.” Nun konnte er mit seinem alten Konzept
immer weniger Geld verdienen. Deshalb hat er den Kurs seines
Unternehmens neu bestimmt: ,Wir mussten versuchen, neue
Markte aufzubauen, und das hieB, dass wir in unserem Betrieb
eine neue Weichenstellung brauchten. Wir haben uns dann ge-
dreht und sind vom FachgroBhandel zum Systemintegrator ge-
worden. Ich hatte nattrlich meine Leute entlassen kénnen und
sagen, ich hole mir jemand von der StraBe, der kann das wesent-
lich giinstiger verkaufen als du, aber so bin ich nicht. Da ich rela-
tiv sozial eingestellt bin, kann ich nicht einfach meine Jungs auf
die StraBe setzen, wenn die gerade frisch verheiratet sind oder
moglichst noch kleine Kinder haben. Und auBerdem bin ich nach
wie vor Techniker und will Leute beraten.” Also hat sich Rainer
Kahl entschieden, seinen Schwerpunkt auf die Beratung zu legen.
Das bedeutete fiir ihn auch, dass er héhere Preise fir seine Leis-
tungen verlangen musste, ,Wir mussten uns neue Hersteller su-
chen, die uns nicht so stark dricken, und wo wir dann auch
eventuell mal ein Gerat fiir ein paar Wochen zur Probe bekom-
men”, erzahlt er. ,Und dann mussten wir auch einigen Kunden
weh tun und sagen, wir konnen nicht mehr zu dem Preis liefern.
Da sind natiirlich auch einige abgesprungen.”

v fit-for-business. de 15
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Rainer Kahl hat diese Krise in seinem Unternehmen gemeistert
und sein Unternehmen noch rechizeitig an die geanderten
Marktbedingungen angepasst. Doch dies war nicht immer ein-
fach: ,Das geht naturlich nicht von heute auf morgen. Es hat
mindestens ein halbes Jahr gedauert, denn die Ausbildungs-
kosten fiir Ingenieure sind bei uns enorm hoch. Da sind zum Bei-
spiel Reisen nach Amerika notwendig gewesen. Das tat weh,
denn wir waren im Minus — und dann auch die Unsicherheit, ob
ich die richtige Entscheidung getroffen hatte.”

Das Beispiel von Rainer Kahl zeigt, wie schnell anfangs erfolgrei-
che Konzepte am Markt nicht mehr bestehen kénnen. Deshalb ist
es so wichtig, dass Sie immer aktuell tiber Ihr Unternehmen und
den Markt informiert sind und von Anfang an die Planung in
lhrem Unternehmen nicht vernachldssigen. Tipps und Hinweise
dazu finden Sie in den nachsten Kapiteln.

Typische Ursachen fiir das Scheitern

Wenn man bedenkt, das nur rund ein Sechstel aller gescheiterten
Existenzgriundungen aufgrund von 5uBeren, nicht vom Unterneh-
mer zu beeinflussenden Faktoren fehlschlagen, dann ist es wich-
tig, die Fehler der anderen zu kennen und zu vermeiden. Doch
Vorsicht: Es ist oft schwierig, die Dinge bruchlos auf das eigene
Unternehmen zu Gibertragen, denn Ihr Unternehmen ist so indivi-
duell wie Sie selbst. Weder haben alle Unternehmen dieselben
Schwierigkeiten, noch kann man die erfolgreichen Losungs-
strategien der anderen immer nahtlos auf die eigene Situation
tibertragen.

Die Erfahrungen der anderen kdénnen DenkanstoB sein, und so
mancher gute Rat ist auch in lhrem Unternehmen verwertbar.
Doch Sie miissen Ihr Unternehmen immer als Ganzes sehen: Was
bei dem einen, unter ganz bestimmten Bedingungen, ein guter
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Tipp ist, ist bei dem anderen keineswegs die passende Strategie.
Dennoch ist es sinnvoll, die Fehler der anderen zu kennen und
daraus fiir die eigene Praxis zu lernen. Und natirlich kann man
auch so manches von anderen Ubernehmen, vorausgesetzt, es
passt zu den eigenen Zielen, Wiinschen und Bedingungen.

Verschiedene Ursachen fiihren zur Pleite

Sucht man nun nach konkreten Fehlern, die zur Insolvenz gefuhrt
haben, muss man feststellen, dass die Griinde fur das Scheitern
von jungen Unternehmen genauso unterschiedlich sind wie die
betroffenen Unternehmen selbst. Die Ursache fiir Unternehmens-
pleiten gibt es nicht. Meist spielen verschiedene Faktoren eine
Rolle, die erst in ihrem Zusammenwirken zum endgiiltigen Aus
fuhren.

AuBerdem ist die Einschatzung der Sachlage sehr unterschiedlich,
je nach Perspektive: Externe, zum Beispiel ein Berater oder eine
Bankerin, sehen oft ganz andere Schwierigkeiten als die betroffe-
nen Unternehmer selbst, denn AuBenstehende sind weniger in-
volviert und haben auch aufgrund ihrer Erfahrung einen anderen
Blick. Dennoch kann man einige wesentliche Problemfelder be-
nennen, die in jungen Firmen haufig auftreten und zum Aus ei-
nes hoffnungsvoll gegriindeten Unternehmens fuihren.

Die folgenden Zahlen der deutschen Ausgleichsbank zeigen,
welche Griinde bei jungen Unternehmen zur Insolvenz geflhrt
hatten. Diese Ursachen wurden von den befragten Grinderinnen
und Griindern genannt — bei einer Analyse durch Externe hatte
die Einschatzung moglicherweise anders ausgesehen.
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