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Vorwort

Eine Existenzgrindung bedeutet jede Menge Chancen und Freirdume, doch auch
jede Menge Herausforderungen und Risiken. Existenzgriinder brauchen daher be-
triebswirtschaftliche Grundlagen. Ideen alleine reichen nicht aus. Ob es sich um
einen Businessplan handelt, den beispielsweise jeder Kreditgeber einfordert, oder
um die Wahl der passenden Rechtsform - ohne fundierte betriebswirtschaftliche
Kenntnisse ist ein Scheitern vorprogrammiert.

Auf internationaler Ebene ist ein deutlicher Existenzgriindungsboom zu verzeich-
nen, und es ist zu erwarten, dass es auch in Deutschland zu einem solchen Boom
kommen wird. Die Zeichen fiir eine erfolgreiche Griindung stehen also giinstig. In
allen Bereichen von Wirtschaft und Politik wird verstirkt unternehmerische Ini-
tiative eingefordert. Existenzgriinder tragen durch den Start ihres neuen Unter-
nehmens zum gesamtwirtschaftlichen Wohlstand und zur Verbesserung der Be-
schaftigungs- und Wettbewerbssituation des Landes bei.

Im Fachliteraturmarkt wird bereits eine Vielzahl von Ratgebern mit den iiblichen
Tipps und Tricks zur Existenzgriindung angeboten. Angesichts dieser Marktlage
muss sich jede neue Publikation in diesem Themenfeld daher die Frage nach ihrer
Berechtigung gefallen lassen. Die Begriindung ist in diesem Fall recht einfach,
dieses Buch hat eine andere Mission. Da Existenzgriinder tiberwiegend aus nicht
okonomischen Berufs- und Ausbildungsbereichen stammen, mangelt es ihnen oft-
mals an griindungsrelevantem, betriebswirtschaftlichem Basiswissen. Fir sie
bleibt daher allenfalls der Griff zu traditionellen Einfiihrungswerken in die Be-
triebswirtschaftslehre, die, einmal davon abgesehen, dass sie oft als zu theoretisch
wahrgenommen werden, nur eher unspezifisch ihren gezielten Bedarf zu befriedi-
gen vermogen. Oder aber zu meist ungepriifte Patentrezepte verkaufenden Praxis-
autoren, die jedoch kaum transferierbare Praxisfille erlautern, deren Erkenntnisse
also nur bedingt auf andere tibertragbar sind.

Daher ist es nach Meinung von Verlag und Autor sinnvoll, das praktisch bedeut-
same Wissen der Betriebswirtschaft unter dem speziellen Aspekt der Existenz-
grindung zu dokumentieren und Interessenten marktwirksam zuganglich zu
machen. Dies adaquat darzustellen, gelingt nur authentisch, wenn man solide be-



triebswirtschaftliche Ausbildung, didaktische Erfahrung in der Wissensvermitt-
lung und eigenstiandige Griinderexpertise aufweist. Dies wird in einer Person je-
doch nur selten verwirklicht. Der Autor allerdings verfligt sowohl {iber fundierte
BWL-Kenntnisse aus Studium (Dipl.-Betriebswirt und Dipl.-Kaufmann) und Beruf
(Consultant und Key Accounter), er kann auf vielen Jahren Hochschullehrererfah-
rung (BWL-Professor und Lehrbuchautor) aufbauen und war selbst einige Jahre als
Griinder bzw. Partner von drei Marketingberatungsunternehmen aktiv, von denen
eines geradewegs insolvent wurde, eines von Anfang an notleidend blieb und erst
das dritte eine belastbare und erfolgreiche Einkommensbasis bot.

Dieses Werk wendet sich somit aufgrund seiner systematisch-analytischen Aus-
legung mit sinnvoller Theoriefundierung, aber auch anschaulich anwendungs-
bezogenen Inhalten, die auf die konkrete Umsetzung in der Existenzgriindung aus-
gerichtet sind, vor allem an folgende Zielgruppen. Zum einen an aktuelle Griinder
und Unternehmer, deren Existenzgriindung gerade ansteht oder erst kurz zuriick-
liegt, um ihnen das fiir sie relevante, betriebswirtschaftliche Kernwissen zu ver-
mitteln, zum anderen an Studierende mit Existenzgriindungsambitionen an wis-
senschaftlichen und angewandten Hochschulen in technischen und anderen, nicht
betriebswirtschaftlichen Disziplinen sowie an Teilnehmer von anspruchsvollen
Fort- und Weiterbildungsveranstaltungen und Berufstitige, die intensiv iiber eine
Selbststandigkeit nachdenken. Dabei wird eine zumutbare Professionalitat dieser
jeweiligen Aktivitaten unterstellt.

Ziel dieses Werks ist es, die Komplexitat eines Projekts Existenzgriindung zu ver-
deutlichen und dazu beizutragen, dass vermeidbare ,Stockfehler die Existenz
nicht bereits gefahrden, bevor sie iiberhaupt hochgefahren ist.

In diesem Sinne sei allen Lesern viel Erfolg bei der Umsetzung dieser Buchinhalte
gewlinscht. Man sollte jedoch keinesfalls vergessen, dass auf einen in den Medien
gefeierten Griinder Dutzende im Schatten der Offentlichkeit kommen, deren per-
sonliche Perspektive durch wirtschaftliche Fehler hdufig auf Jahrzehnte hinaus
beschrankt bleibt. Insofern sollte diese Entscheidung duBerst griindlich iiberlegt
werden.

Krefeld, Frithjahr 2019

Werner Pepels
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Einleitung

In einem kapitalistischen Wirtschaftssystem gilt Darwins Survival of the Fittest.
Es setzen sich nur die Besten durch, zweitklassige Losungen verschwinden (auBer
vielleicht im Bereich staatlicher Subventionen, die aber dauerhaft auch nicht
durchzuhalten sind). Daher ist es wichtig, die Leitlinien des Systems zu verstehen
und zu verinnerlichen. Es ist erforderlich, sich zunachst mit den dkonomischen
Grundlagen einer Existenzgriindung in der Sozialen Marktwirtschaft vertraut zu
machen. Dazu gehort das Verstandnis der Wirtschaftsakteure, des Gegenstands
des Wirtschaftens, der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmern und
der erforderlichen Konstituierung als junges Unternehmen. Dies ist Inhalt von Ka-
pitel 1 dieses Buches.

In diesem Zuge sind einige konstitutive Entscheidungen zu treffen, die bereits den
Nukleus der Erfolgstrachtigkeit beinhalten. Werden hier die Weichen falsch ge-
stellt, fithrt dies zu Wettbewerbsnachteilen, die angesichts der Dynamik der Markte
kaum mehr anderweitig aufzuholen sind. Dabei sind vor allem die Wahl der Rechts-
form des Unternehmens und die Wahl des Betriebsstandorts zu beachten. Dazu
miissen die vielfaltigen Implikationen der Wahloptionen bekannt sein, um darun-
ter die individuell jeweils nachhaltigste und belastbarste Losung identifizieren zu
konnen. Dies ist Inhalt von Kapitel 2.

Zentral fiir den Erfolg des jungen Unternehmens ist die Bestimmung der Erfolgs-
faktoren, die ihm eine Etablierung und den Bestand am Markt verschaffen sollen.
Hierzu konnen vielfdltige Elemente genannt werden, betriebswirtschaftlich ste-
chen jedoch nur drei Elemente heraus: Das Geschiftsmodell stellt dar, wie Struktu-
ren und Abldufe geartet sein sollen, damit eine Existenz geschaffen werden kann.
Die Kernkompetenz identifiziert den Erfolgshebel, welcher der Berechtigung des
jungen Unternehmens am Markt zur Durchsetzung verhelfen kann. Und die Ab-
satzquelle verdeutlicht, woher die Riickfliisse von der Nachfrage zum Ausgleich
der investierten Ressourcen kommen sollen. Ohne ein sehr klares Bild {iber diese
drei Erfolgsfaktoren bleibt ein Erfolg nur zufallig und damit auBerst unwahrschein-
lich. Dies ist Inhalt von Kapitel 3.



Einleitung

Voraussetzung fiir die Marktexistenz ist, dass das junge Unternehmen den Nach-
fragern seiner Leistung einen hoheren Nutzen zu stiften vermag als vergleichbare
andere Anbieter. Dazu bedarf es einer ausdifferenzierten Geschiftsidee. Dazu wie-
derum reichen nicht vage, undurchdachte Vorstellungen aus, diese haben keine
Berechtigung zur Marktexistenz und damit auch keine Chance. Alle erfolgreichen
Griinder hatten vielmehr sehr konkrete Vorstellungen von ihren jeweiligen Ge-
schéftsideen. Natiirlich kamen gliickliche Fiigungen, Zufallsumstdnde, positive
externe Einfliisse etc. hinzu, aber diese fiihrten nicht zu einem Wechsel der Ge-
schéftsidee, sondern allenfalls zu einer optimierenden Anpassung. Zumeist sind
Geschiftsideen von Griindern innovativ, daher gilt es, solche neuen Ideen zu fin-
den, auszubilden und zu schiitzen. Dies ist Inhalt von Kapitel 4. Im Exkurs werden
dazu zwei Beispiele fiir die haufig genutzten Umfelder Internet und Dienstleistun-
gen dargestellt. Neben der Struktur der Existenz sind zunehmend die betrieblichen
Ablaufe von Bedeutung. Wichtigster Faktor ist dabei die Wertschopfung. Nur diese
legitimiert zum Marktbestand. Das heifit aber mitnichten, dass man alles selber
machen soll, ganz im Gegenteil. Man sollte nur das selber machen, was man besser
kann als andere. Das, was andere besser konnen, sollte man hingegen von diesen
zukaufen. Wie dies geschickt und leistungsfahig integriert wird, dariiber gibt die
betriebliche Wertkette in ihrer Breite und Tiefe Auskunft. Dann kommt es darauf
an, externe und interne Leistungen zu verzahnen, indem die Ablaufe moglichst
friktionslos aufeinander abgestimmt werden. Diese Prozessumgebung ist entschei-
dender MaBstab der erfolgreichen Umsetzung eines Konzepts. Dies ist Inhalt von
Kapitel 5 dieses Buches.

Um eine unternehmerische Existenz zu griinden, bedarf es sehr genauer Vorstel-
lungen iiber die Grundfunktion der betrieblichen Koordination in Personal und
Organisation. Zumeist sind diese erfolgsentscheidend und bilden die Basis des Be-
stands. Speziell im Unternehmer selbst miissen Eigenschaften wie Leadership und
Entrepreneurship vorhanden sein. Dies ist kaum zu erlernen, sondern muss be-
reits ,in den Genen“ veranlagt sein. Wer dariiber nicht verfligt, hat wohl keine
Chance auf Erfolg. Aber nicht jeder, der dartiber verfiigt, ist wirklich ein geeigneter
Unternehmer. Dabei sind an Weggabelungen immer wieder wichtige Entscheidun-
gen zu treffen, die diese Intuition, aber vor allem auch analytisch-systematisches
Denken erfordern. Dies ist Inhalt von Kapitel 6 dieses Buches.

Ebenso bedarf es sehr genauer Vorstellungen iiber die Grundfunktionen der be-
trieblichen Geldwirtschaft. Hierbei ist an bedeutsame Funktionen wie Kostenrech-
nung und Kalkulation, Finanzierung und Investition sowie Buchfiihrung und
Bilanzierung zu denken. Selbst wenn man diese Aufgaben an Berater/Experten
outsourct, was in einer Vielzahl von Fillen zu empfehlen ist, gilt es dennoch, die
Rahmenbedingungen und Zusammenhdnge zu kennen, um nicht von der Exper-
tise Externer, die das Griindungsszenario moglicherweise nicht gentigend kennen
und nachvollziehen konnen, abhangig zu sein. Die zugrunde liegenden Sachver-



halte mogen zwar trocken und unspektakular sein, sie sind aber dennoch als Le-
bensader der Existenz zu betrachten. Dies ist Inhalt von Kapitel 7 dieses Buches.

SchlieBlich bedarf es auch sehr genauer Vorstellungen tiber die Grundfunktionen
der Warenwirtschaft in Beschaffung und Logistik, in Produktion und Qualitét so-
wie in Marktinformation und Absatz. Dies gilt selbst bei Internet- oder Dienstleis-
tungsgeschéften, denn auch diese haben immer ein mehr oder minder ausgeprag-
tes, realwirtschaftliches Pendant. Und am Ende gibt nicht die geniale Idee den
Ausschlag, sondern die pedantische Abarbeitung von Kkritischen StellgroBen in der
Wertschopfung. Bevor man hier iiber langweilig und unbedeutend erscheinende
Unzulanglichkeiten stolpert, sollte dem unbedingt vorgebeugt werden. Dies ist In-
halt von Kapitel 8.

Tatsdchlich lebt jedes Unternehmen nur von der Prasenz und der Honorierung
seiner Leistungen am Markt. Alle Aktivititen miissen unbedingt kundengetrieben
sein. Viel zu viele Griinder sind technikverliebt oder tibertrieben iiberzeugt von
ihren unternehmerischen Fahigkeiten. Am Ende aber entscheidet eine opportunis-
tische, fehlerintolerante Nachfrage iiber Gedeih und Verderb der Existenz. Inso-
fern gilt die Vermarktung als Engpass fiir den Unternehmenserfolg, und immer
der Engpass limitiert den Erfolg des Gesamtvorhabens. Die ,dicksten Bretter” stel-
len dabei das Leistungsentgelt und die Leistungsverfiigbarkeit dar. Hierzu gilt es,
sich die giiltigen Optionen vor Augen zu filhren und kenntnisreich die bestgeeig-
neten von ihnen auszuwihlen. Dies ist Inhalt von Kapitel 9.

Der Erfolg wird aber entscheidend auch von der Planung und Kontrolle der be-
trieblichen Aktivitaten gepragt. Beide Elemente gehoren fest zusammen und sind
ohne das jeweils andere sinnlos. Daher gilt es, sich zunédchst die Planungsgrundla-
gen vor Augen zu fithren und deren Ergebnisse umzusetzen. Danach ist es unab-
dingbar, diese Ergebnisse dahingehend zu kontrollieren, inwieweit die gewtiinsch-
ten Vorgaben sich eingestellt haben oder nicht. Dies ist Inhalt des Controllings (das
also deutlich mehr als nur Kontrolle bedeutet) als Lenkung des jungen Unterneh-
mens. Dazu steht eine Reihe von Werkzeugen zur Verfiigung, die helfen, auf Kurs
zu bleiben. Dies ist Inhalt von Kapitel 10.

Damit es zu einer erfolgreichen Existenz kommen kann, ist die Ausarbeitung einer
strategischen Konzeption unerlasslich, will man sich nicht von gliicklichen Fiigun-
gen abhdngig machen. Dazu sind drei Elemente essenziell, erstens die griindliche
Analyse des Istzustands, zweitens die exakte Definition der Zielinhalte und drit-
tens die zweckmaBige Setzung der Strategischen Stellgroen. Ohne diese Orientie-
rungen ist man vor allem auf Gliick angewiesen, also eine sehr waghalsige Basis.
Zur Status-quo-Analyse stehen vielféltige Analysewerkzeuge zur Verfiigung. Die
Zielinhalte ergeben sich durch Ableitung aus den ilbergeordneten Unterneh-
menszielen durch fortschreitende Konkretisierung. Und die Strategie ist ange-
sichts dicht besetzter, hoch kompetitiver Markte zunehmend vor allem vom Mitbe-
werb determiniert. Dies ist Inhalt von Kapitel 11.



Einleitung

Damit es zur Existenzgriindung iiberhaupt kommen kann, ist haufig eine Griin-
dungsforderung notig, wie sie heute vielfaltig angeboten wird. Dabei konnen ver-
schiedene Finanzierungsinstrumente und -quellen genutzt werden. Angesichts
der Griinderwelle sind auch hierzulande die diesbeziiglichen Moglichkeiten stark
ausgeweitet worden. Dabei kommt zugute, dass es viel anlagesuchendes, vagabun-
dierendes Kapital gibt und nur wenig rentable alternative Anlagemoglichkeiten.
Investoren nehmen daher selbst hohere Risiken billigend in Kauf. Insofern liegt
hier kaum mehr ein Engpass fiir Griinder vor. Hinzu kommt, dass auch der Staat
Griindungsforderungen gibt, um die Arbeitslosenzahlen weiter zu driicken. Aller-
dings sind hier erhebliche biirokratische Hiirden zu iiberwinden. Dies ist Inhalt
von Kapitel 12.

Um an Finanzierungen bzw. Férderungen zu gelangen, ist es erforderlich, den
Geldgebern ein schliissiges Konzept tiber Basis und Aufbau der Existenzgriindung
zu geben. Dafiir hat sich der Businessplan als Dokument eingebiirgert. In ihm
legen der oder die Griinder transparent den Rahmen und die Inhalte ihrer ge-
wiinschten Tatigkeit dar. Wichtig sind dabei die Prinzipien der Einfachheit durch
Konzentration auf die Kernfaktoren, der Exaktheit durch nachvollziehbare Daten
und Fakten sowie des Einfallsreichtums zur Uberwindung von Widrigkeiten. Dies
ist Inhalt von Kapitel 13.

Nach einem erfolgreichen Start darf keine Liicke in der Entwicklung entstehen.
Vielmehr miissen vor- und ausgedachte Perspektiven gegeben sein, wie das junge
Unternehmen sein weiteres Wachstum befeuert. Dieses kann organisch, also durch
internes Wachstum erfolgen, was vergleichsweise reibungsarm, aber auch lang-
sam vonstattengeht, oder anorganisch durch externes Wachstum, also Formen von
Unternehmensverbindungen, die aktiv oder passiv eingegangen werden. Dies birgt
zwar erhebliche Friktionen, beschleunigt jedoch die Entwicklung, was angesichts
sich rasant verandernder Umfelder einen groBen Vorteil bedeutet. Dabei stellen
sich vor allem auch Fragen der Unternehmensbewertung. Dies ist Inhalt von Kapi-
tel 14.

SchlieBlich ist auch ganz realistisch ins Auge zu fassen, dass eine Griindung nicht
sofort auf den gewlinschten Wachstumspfad fiihrt, sondern stockt und damit die
unternehmerische Existenz, aber auch die personliche Existenz des/der Griinder/s
bedroht. Um hier rasch und gezielt reagieren zu konnen, ist es sinnvoll, einen
Worst-Case-Plan fiir eine solche Krisensituation auszuarbeiten, denn Krisenmana-
gement ist vor allem auch Zeitmanagement. Zum Gliick ergeben sich vielfaltige
Optionen fiir Aktivitaten, welche eine Friihkrise begrenzen und beherrschbar
machen. Dazu ist allerdings fundiertes betriebswirtschaftliches Know-how erfor-
derlich. Dies ist Inhalt von Kapitel 15.



Okonomische Grundlagen:
Um was geht es bei einer
unternehmerischen
Tatigkeit?

Viele Griinder gehen ohne Okonomievorkenntnisse in die Existenzgriindung.
Sie verfligen zwar meist liber ein hohes MaB an Fachkenntnissen und groBe
Motivation, aber oft genug vereitelt mangelnde ékonomische Erfahrung den
moglichen Erfolg. Daher ist es unerlasslich, sich zundchst mit den betriebs-
wirtschaftlichen Grundlagen der Existenzgriindung zu befassen.

Dieses Kapitel flihrt Sie kompakt in diese betriebswirtschaftlichen Grundlagen
ein, erldutert die zentralen Begriffe, thematisiert Ihre gesellschaftliche Verant-
wortung und gibt Hinweise zu den verwaltungstechnischen Voraussetzungen
eines jungen Unternehmens.

B 1.1 Wirtschaftsakteure in der Ubersicht

1.1.1 Betriebe

Betriebe produzieren Giiter und Dienste zum Zwecke der fremden Bedarfsdeckung
durch planvoll organisierte Kombination der Produktionsfaktoren Betriebsmittel,
Werkstoffe und exekutive wie dispositive Arbeit (Gutenberg) sowie nach moderner
Auffassung auch Wissen. Betriebe sind gekennzeichnet durch die Prinzipien der
Wirtschaftlichkeit als Rationalitat des Handelns und des Finanzgleichgewichts als
Ausgaben-Einnahmen-Saldo (vgl. zum Folgenden Pepels 2011, S. 3 ff.).

Nach dem Eigentum gibt es private Betriebe und o6ffentliche Betriebe. Besondere
Kennzeichen privater Betriebe sind das Privateigentum an den Produktionsfak-
toren, die Autonomie in der Entscheidung und die Gewinnerzielungsabsicht. Be-
sondere Kennzeichen offentlicher Betriebe sind das Gemeineigentum an den
Produktionsfaktoren, das Organprinzip durch Mitsprache staatlicher Stellen und
die Gemeinnutzorientierung.



1 Okonomische Grundlagen: Um was geht es bei einer unternehmerischen Tatigkeit?

Offentliche Betriebe befinden sich ganz oder teilweise im Eigentum des Staates,
also Bund, Lander, Gemeinden, und finden sich z.B. in Wirtschaftsbereichen wie
Versorgung, Entsorgung, Verkehr/OPNV, Kredit, Versicherung und Medien sowie
in Kultur, Bildung, Erholung/Freizeit, Gesundheit/Pflege, Schutz/Sicherheit etc.
Allerdings vollzieht sich dabei eine zunehmende Privatisierung dieser Betriebe im
Zuge der Liberalisierung der Markte, z.B. Flughafenbetriebe, Energieversorger.
Meist, jedoch nicht immer, geht damit eine Verbesserung der Marktleistung ein-
her. Nach géangiger Ansicht sollten sich jedoch Infrastrukturleistungen in Gemein-
eigentum befinden (fraglich z.B. bei der Postzustellung, Telekommunikation oder
im Bahnverkehr). Immerhin geht man noch von ca. 44 % Staatsanteil am BIP in
Deutschland aus.

Nach der Giiterart, die durch Betriebe allgemein bereitgestellt wird, kann in Sach-
leistungs- und Dienstleistungsbetriebe unterteilt werden, wobei die meisten Be-
triebe dem Markt beide Leistungsarten in mehr oder minder groBem Anteil zur
Verfligung stellen. Erstere sind im primaren gesamtwirtschaftlichen Sektor mit
Anbau- und Abbauwaren als Gewinnungsbetriebe tatig (z.B. Landwirtschaft oder
Rohstoffabbau) und im sekundaren Sektor fiir Industrie, Veredlung, Aufbereitung,
Fertigung als Verarbeitungsbetriebe. Letztere sind im tertidren Sektor tatig und
machen bereits mehr als zwei Drittel des Bruttoinlandsprodukts (BIP) aus, d. h. der
Summe aller im Inland von Inlandern und Auslandern erzeugten Waren und
Dienste. Dazu gehoren z.B. Betriebe des Handels, der Banken, der Versicherungen
etc. und auch die meisten Online-Anbieter (Bild 1.1).

Betriebsarten
privat offentlich
Sachleistung Dienstleistung
Unternehmensarten
Umfang der Schwerpunkt der
Geschaftstatigkeit Wertschopfung
Aktivititengebiet Eigentumsrelation

Bild 1.1 Betriebsarten und Unternehmensarten



1.1 Wirtschaftsakteure in der Ubersicht

1.1.2 Unternehmen

Das Unternehmen ist der formale, vor allem rechtliche und finanzielle Mantel
eines privaten Betriebs. Es ist ein produktives soziales System, dessen Zweck da-
rin besteht, den Anspriichen verschiedener Interessengruppen gerecht zu werden.
Oberziele des Unternehmens sind seine Bestandssicherung, die Gewinnerzielung,
der optimale Ressourceneinsatz und ein qualitatives bzw. quantitatives Wachstum.
Dabei miissen die Prozesse durch unternehmerische Entscheidungen an erratisch
sich verdandernde Umfeldbedingungen immer wieder von Neuem angepasst wer-
den. Vor allem das Wachstumspostulat gerat dabei in Argumentationsnot.

Nach dem Umfang der Geschéftstatigkeit handelt es sich dabei um groBe, mittlere
oder kleine Unternehmen. Fraglich ist jedoch, woran der Begriff ,GroBe“ festge-
macht werden soll, denkbar sind dazu etwa Umsatz (< 40 Mio. €), Mitarbeiterzahl
(<250 Personen) oder Bilanzsumme (<20 Mio. €, Angaben jeweils nach § 267
HGB) fiir mittelgroBe Kapitalgesellschaften. Je nach Kriterium (Industrie- und
Handelskammertag/DIHT, Bundesministerium fiir Wirtschaft/BMWi) werden ca.
98 % aller deutschen Betriebe als kleine und mittlere Unternehmen (KMU) einge-
ordnet, die ca. 50% der gesamtwirtschaftlichen Wertschopfung (BIP) ausmachen
(Werte sind gerundet). Andere Messungen gehen vom KMU-Anteil an allen sozial-
versicherungspflichtig Beschaftigten aus und kommen auf ca. 60 %.

Nach dem Wertschopfungsschwerpunkt handelt es sich um personalintensive
Unternehmen mit hohem Lohnkostenanteil, um anlagenintensive mit hohem Be-
triebsmittelanteil, um materialintensive mit hohem Rohstoffeinsatzanteil, um
energieintensive mit hohem Ressourcenverbrauch oder informationsintensive mit
hohem Datenanteil. Personal, Anlagen und Informationstechnologie haben iiber-
wiegend Fixkostencharakter, sodass daraus eine gewisse wirtschaftliche Inflexibi-
litdt folgt, Material und Energie haben liberwiegend variablen Kostencharakter,
sodass eine flexiblere Anpassung moglich wird. Dies ist vor allem bei Riickgang
der Beschéaftigung relevant, da Fixkosten nicht oder zumindest nicht kurzfristig
abbaubar bleiben. Da diese Kosten fest (fix) anfallen und zudem zumeist auszah-
lungswirksam (pagatorisch) sind, konnen daraus Illiquiditdt und in der Folge Zah-
lungsunfahigkeit entstehen.

Nach der Relation von Managern und Eigentiimern gibt es eigentiimergefiihrte
Unternehmen, bei denen die Inhaber alle zentralen betrieblichen Fiihrungsfunk-
tionen selbst austiben. Managergefiihrte Unternehmen sind hingegen solche, bei
denen die zentralen Fiihrungsfunktionen an angestellte Leitende Mitarbeiter tiber-
tragen werden, die selbst nicht oder nur unwesentlich am Unternehmen beteiligt
sind. Dadurch kommt es zu einem Auseinanderfallen von Risikoiibernahme beim
Eigenkapitalgeber und Leitung beim Management. Dies wird fiir viele Friktionen
in der Unternehmensfiihrung verantwortlich gemacht.
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