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Schlusselqualifikationen bei Unternehmensgrindung und Existenzerhalt
1 Einleitung

Was sind Schlusselqualifikationen, wer definiert sie und wofiir werden sie definiert? Diese
Fragen werden im ersten Kapitel (Definition) der Arbeit erlautert. Schlisselqualifikationen ist
ein weit fassender Begriff und bedarf umfassender Eingrenzung, da er in mehreren
Fachgebieten péadagogischer und bildungstheoretischer Natur Verwendung findet. Um die
theoretische Basis flr dieses Kapitel zu liefern, wurde wissenschaftliche Fachliteratur zu Rate
gezogen.

Das Kapitel ,,Schliisselqualifikationen in der Unternehmensgriindung befal3t sich mit dem
Einsatz des oben genannten theoretischen Wissens auf die konkrete Praxis. Welche
Schlusselqualifikationen bendtigt man, um ein Unternehmen im freien Markt zu griinden.
Grundlage bildet hier Fachliteratur zu Unternehmensgriindungen und Griindungsmanagement.
Zur Unterstutzung der Datenquellen wurde Informationsmaterial der Industrie- und
Handelskammer Wuppertal, des Finanzamtes Velbert, dem Grindungsnetzwerk NRW,
unabhéngiger Beratungsinstitute, der Sparkasse Wuppertal, der Deutschen Bank, sowie
Erfahrungswissen junger Existenzgrinder verwendet.

Das Kapitel ,,Schlisselqualifikationen fur den Existenzerhalt” befal3t sich mit dem Phdnomen
der Unternehmensexistens und den Qualifikationen, die ein Unternehmer besitzen muf3, um
das Fortbestehen des Unternehmens zu gewabhrleisten. Als These wird hier aufgestellt, dal es
einen Unterschied in den bendtigten Schllsselqualifikationen zwischen Griindung und Erhalt
einer Unternehmung geben mulk. DaR die Qualifikationen, ein Unternehmen neu zu griinden
und im Markt zu positionieren, sich von denen des Existenzerhaltes unterscheiden; oder sich
sogar diametral gegenuberstehen. Als Untersuchungsmaterial wurden hier Interviews von
Managern in der Frankfurter Allgemeinen Zeitung zu Rate gezogen.

Im Fazit werden die Ergebnisse aus den vorangegangenen Kapiteln zusammengefalit und
Uberprift. Das theoretische Kapitel findet hier weniger Inhalt als die beiden praktischen, die
die groReren Fragestellungen fir die These aufwerfen. In dem Fazit zeigt sich auch, ob die
oben genannte These, Schlisselqualifikationen bei Unternehmensgrindung sind andere als

bei Existenzerhalt, nachvollziehbar ist.
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2 Definition Schlisselqualifikation

2.1 Der Begriff Schlusselqualifikation

»unter Schlisselqualifikation versteht man Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten, welche
die Eignung fir viele alternative Positionen und Funktionen gegenwaértig sowie fir die
Bewadltigung von sich laufend verdndernden Anforderungen wéhrend des zukinftigen
Berufslebens erbringen. Man unterscheidet ,harte* (Fach- und Methodenkompetenz) und
L,weiche”“ (Sozial-, Sprach- und Kulturkompetenz) Qualifikationen sowie personliche

Arbeitstugenden und Fiihrungsqualitaten.**

Wie diese Definition im  Wirtschaftslexikon  zeigt, beinhaltet der Begriff
Schlusselqualifikationen mehrere Aspekte, die zur Begriffsdefinition herausgestellt werden
mussen. Der Begriff ,,Schlisselqualifikationen* bezieht sich auf Kenntnisse, Fahigkeiten und
Fertigkeiten. Danach wird die Eignung - Qualifikation der Person bezeichnet, deren
Anforderung laufenden Verénderungen unterzogen sind. Gerade der Aspekt der Veranderung
der Anforderung hat, wie spater erklart, zum Begriff der Schlisselqualifikation gefuhrt. Die
Unterscheidung  ,bharte“ und ,weiche“ Kompetenzen erweitern den Begriff
Schlusselqualifikationen um Fach-, Methoden-, Sozial-, Sprach- und Kulturkompetenzen.
Diese Unterscheidung wird spéter in den Begriffskonzepten deutlich erkennbar.

Eine einheitliche, alles umfassende Definition des Begriffes Schlisselqualifikation kann nicht
gegeben werden, da es in der wissenschaftlichen Diskussion und in der praktischen
Anwendung keine einheitliche  Auffassung gibt, welche Begriffe man als
Schliusselqualifikation bezeichnen kann. Einheitlich ist in dem Zusammenhang nur, was unter
dem Konzept ,,Schlisselqualifikationen* zu verstehen ist und die Erkenntnis, den Aspekt, den
dieser Begriff beinhaltet, ,,zu einem zentralen Bestandteil der beruflichen Bildung zu

machen‘?

. Ausloser fur die Diskussion um diesen Begriff und der Grund der empfundenen
Wichtigkeit fur die berufliche Bildung ist der ,strukturelle, technologische und
arbeitsorganisatorische  Wandel der Wirtschaft“® Der Ursprung des Konzeptes
Schlusselqualifikationen ist in der Flexibilitatsforschung entstanden, entwickelt im Institut fur

Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesanstalt fir Arbeit. Der gerade zu dieser Zeit

LVgl. Gabler: Wirtschaftslexikon, 14. Auflage, Wieshaden 1997, Band 3, S.3356

2Vgl. Jutzi, Klaus: Schlisselqualifikationen und betriebl. Ausbildungspersonal, Institut der Padagogik, Kiel
1997, S. 40

®Vgl. Laur-Ernst, Ute: Schliisselqualifikationen in Deutschland, Verlag Sauerlander, Aarau/Schweiz 1996, S. 17
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verstarkt aufgetretene, oben bezeichnete Wandel von Arbeits- und Technologiestrukturen,
veranlalite Bildungspolitiker verstarkt nach einem Bildungskonzept zu forschen. Die
Unvorhersehbarkeit  zukilnftiger Entwicklungen wurde zum Ausgangspunkt eines
Quialifizierungskonzept. Es ging um Bildungselemente, die im Bildungsprozel} selbst eine
aufschliefende und vermittelnde Rolle spielten.

2.2 Definition nach Mertens

Mertens, Begrlnder des Konzeptes Schlusselqualifikationen definiert
Schlisselqualifikationen wie folgt:

»Schlisselqualifikationen sind (...) solche Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten, welche
nicht unmittelbaren und begrenzten Bezug zu bestimmten, disparaten Tatigkeiten erbringen,
sondern vielmehr die Eignung fur eine grofle Zahl von Positionen und Funktionen als
alternative Optionen zum gleichen Zeitpunkt und die Eignung fiir die Bewaltigung einer
Sequenz von (meist unvorhersehbaren) Anderungen von Anforderungen im Laufe des
Lebens*.*

Mertens differenziert bei dem Begriff Qualifikationen zwischen Basisqualifikationen,
Horizontalqualifikationen, Breitenelementen und Vitage-Faktoren.

Basisqualifikationen sind z.B. die Fahigkeit zu logischem, strukturierendem und
konzeptionellen Denken und Verhalten, ergédnzt um Lernfahigkeiten.
Horizontalqualifikationen setzen sich im Wesentlichen aus Informiertheit Gber Informationen
zusammen. Die Gewinnung, das Verstehen und die Verarbeitung von Information sind hier
die Elemente der Horizontalqualifikationen.

Bei den Breitenelementen handelt es sich um ,,spezielle Kenntnisse und Fertigkeiten, die Uber
breite Felder der Tatigkeitslandschaft nachweislich als praktische Anforderung am
Arbeitsplatz auftreten*®

Vitage-Faktoren sind Bildungselemente, die fortwéhrend erneuert und aktualisiert werden
missen, da sie in der vergangenen Bildungsentwicklung zu kurz gekommen sind. Dieses

Element sieht Mertens als Aufgabe der Erwachsenenbildung.

*Vgl. Mertens, D. Schliisselqualifikationen. Thesen zur Schulung fiir eine moderne Gesellschaft, Mitteilungen
aus Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (7), Bundesanstalt fiir Arbeit, 1974, S. 40
® Ebenda, S. 42
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2.3 Konzepte von Schlusselqualifikationen

Wie in der bereits aufgefiihrten Definition aus dem Lexikon bezeichnet die Definition nach

Mertens die Aspekte der Qualifizierung und des flexiblen Lernens, sowie die flexible

Verwendung im Laufe des Lebens in VVordergrund. Feldhoff /Jacke und Simoneit grenzen den

Aspekt Schliisselqualifikationen noch weiter ab. Wichtig ist ihnen die Feststellung, dass der

Begriff Schlisselqualifikationen bereits umfassenden Versuchen erlegen ist, ihn zu

bestimmen und zu kategorisieren. Sie sehen aber einen allgemeinen Rahmen, in dem die

Aspekte des Konzeptes eingefligt werden kdnnen.

Schlusselqualifikationen sind somit:

a) Befahigung zu Selbststandigkeit und autonomer Aufgabenbewaltigung;

b) Arbeitsbezogene habituelle Sekundértugenden, einschlieBlich einer intrinsischen
Arbeitsmotivation; ein hoher Grad an ldentifikation mit der Aufgabe, der &uReren
Kontrolle weitgehend ersetzt;

c) Soziale und kommunikative Qualifikationen: Team- und Koordinationsfahigkeit, Kontakt-
und Kommunikationsfahigkeit, Befahigung zu Empathie / Perspektivenwechsel, Fahigkeit
zur Rollendistanz, Konfliktfahigkeit, Durchsetzungsfahigkeit;

d) Reflexible Fahigkeit (im Sinne von: Das Arbeitsgebiet, die Aufgabe, die Bedingungen der
Aufgabenerfillung zum Thema machen, z.B. Zusammenhdnge beriicksichtigen,
Vergleiche, Infragestellen, Bewerten, Verandern, Antizipieren, Planen, Kreativitat);

e) ,Meta-Qualifikationen“: Fahigkeiten zum Erwerb und zur Erweiterung von
Qualifikationen; Fahigkeit zur Beschaffung, Selektion und Kombination von

Informationen.®

Die beiden folgenden Begriffseingrenzungen nach Eiles-Mathiesen / el Hage / Janssen /
Osterholz und nach Jutzi zeigen zwei Konzepte der Benennung von Schlusselqualifikationen.
Bei beiden ist eine klare Kategorisierung nach dem genannten Basiskonzept von Feldhoff
/Jacke/Simoneit zu erkennen. Wie aber bereits ausgefiihrt, obliegt es jedem Autor selber, die

Begrifflichkeiten festzulegen.

® Vgl. Feldhoff, Jacke, Simoneit: Schliisselqualifikationen fir neue Anforderungen in Betrieb und Gesellschaft,
Hans-Bdckler-Stiftung, Disseldorf 1995, S. 26
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Tab. 1 Schlisselqualifikationen nach Eiles-Mathiesen, el Hage, Janssen, Osterholz

Intellektuelle Fahigkeiten
Auffassungsgabe
Konzentrationsfahigkeit

Kreatives Denken
Problemloseféhigkeit

Raumliches Vorstellungsvermdgen
Systematisch-analytisches Denken

Technisches Verstandnis

Motivation / Engagement
Durchhaltevermdgen/Zielstrebigkeit
Eigeninitiative

Leistungsbereitschaft

Lernbereitschaft

Handlungskompetenz

Belastbarkeit (Stressbewéltigung)
Entscheidungsfahigkeit
Realisierungs-orientierendes Denken
Selbststandiges Arbeiten/ Selbstmanagement

Sorgfalt / Gewissenhaftigkeit

Soziale Kompetenz
Durchsetzungsféhigkeit

Empathie/Soziale Wahrnehmung
Konfliktfahigkeit /Konfliktmanagement
Kooperationsfahigkeit / Teamfahigkeit
Networking

Soziale Unabhéngigkeit / Urteilsvermégen
Soziales Gedéachtnis / Namensgedachtnis

Soziales Wissen

Kommunikative Kompetenz

Féahigkeit zum sprachlichen Stilwechsel
Fremdsprache mindlich

Fremdsprache schriftlich

Sprachliche Ausdrucksfahigkeit miindlich
Sprachliche Ausdrucksfahigkeit schriftlich

Zuhoren

Fihrung

Delegationsfahigkeit

Fahigkeit zur Motivation der Mitarbeiter
Feedbackfahigkeit
Verantwortungsiibernahme

Zielsetzungsfahigkeit

Intellektuelle Kompetenz

Kulturelles Wissen

Aufgeschlossenheit fir andere Kulturen
Toleranz und Respekt
Unsicherheitstoleranz / Ambiguitatstoleranz

Fahigkeit zum kulturellen Perspektivenwechsel

Unternehmerische Kompetenz
Kundenorientierung

Marktorientiertes und Kaufménnisches Wissen
Risikobereitschaft

Verhandlungsgeschick

Arbeitstechniken
Informationsmanagement
Moderationstechniken
Présentationstechniken

Projektmanagement / Planung

Visiondres und strategisches Denken und Handeln Zeitmanagement

Quelle: Eiles-Mathiesen, el Hage, Janssen, Osterholz: Schlisselqualifikationen, Verlag Hans Huber, Bern 2002,
S. 81-99
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Tab. 2 Schllsselqualifikationen nach Jutzi

Kognitive Komponenten:

Psycho-soziale Komponenten:

Delegatives Wissen bzw.
Kompetenzen (mit einer
begriindbaren Ausnahme nur
komplexes Fakten-/Sachwissen):
Fremdsprachen
Uberblick
Verstehen von technischen
Zusammenhangen
Umgang mit neuen Technologien
UmweltbewuBtes Verhalten
Planungsféahigkeit
Vorausschauendes Denken
Koordinationsfahigkeit
Organisationstalent
Einfallsreichtum
Kreativitat / Ideen
Transferfahigkeit
,.Prozeduales Wissen“:
Komplexe Prozeduren bzw.
Kompetenzen:
Abstraktes Denken
Analytisches Denken
Denken in Zusammenhéangen
Methodische Kompetenz
Methodisches Denken
Problemlésungsfahigkeit
SchluRfolgerndes Denken
EDV

soziale bzw. psycho-soziale
Komponenten:
Aufgeschlossenheit
Eigene Meinung vertreten
Flexibilitat
Frustrationstoleranz
Kommunikationstoleranz
Kompromif3bereitschaft
Konfliktfahigkeit
Kontaktféhigkeit
Kritikfahigkeit
Offenheit
Selbstkritikfahigkeit
(Oberkategorie:
»Kommunikationsfahigkeit“)
Einfuhlungsvermdgen
Fairnel
Gegenseitiges Verstandnis
Gegenseitige Unterstiitzung
Hilfsbereitschaft
Kameradschaftlichkeit
Kollegialitat
Kooperationsfahigkeit
Rucksicht
Soziale Kompetenz
Toleranz
Verstehen von Gruppenprozessen
Wechsel sozialer Rollen
Zusammenarbeit

(Oberkategorie : ,,Soziale
Kompetenzen*)
Leistungsmotivationsbezogene
Komponenten:
Autonomes Handeln
Beurteilungsfahigkeit
Eigene Grenzen erkennen
Eigeninitiative
Entscheidungsfahigkeit
Handlungsféhigkeit
Selbststandigkeit
Selbstvertrauen
Mitdenken
VerantwortungsbewuBtsein
Bildungswille
Einsatzbereitschaft
Fahigkeit z. lebensl. Lernen
Interesse
Leistungsbereitschaft
Lernbereitschaft
Motivation
Neugierde
Wilbegierde
Zielstrebigkeit
QualitatsbewuBtes Verhalten
Wirtschaftliches Handeln

Quelle: Jutzi, Klaus: Schlusselqualifikationen und betriebl. Ausbildungspersonal, Institut der Padagogik, Kiel

1997, S. 84 - 86

Beide Konzepte zeigen deutlich die Ahnlichkeit und die Unterschiedlichkeit der
Schlisselqualifikationskonzepte. Eiles-Mathiesen, el Hage, Janssen, Osterholz unterteilen die
Begriffe in die Kategorien Intellektuelle F&higkeiten, Soziale Kompetenz, Fihrung,
Unternehmerische Kompetenz, Motivation / Engagement, Kommunikative Kompetenz,
Intellektuelle Kompetenz und Arbeitstechniken. Jutzi kategorisiert nach Kognitiven
Komponenten, worunter delegatives Wissen und prozeduales Wissen féllt und Psycho-Soziale
Komponenten, die in soziale bzw. psycho-soziale Komponenten, Kommunikative
Kompetenzen und soziale Kompetenzen unterteilt sind. Beide Konzepte werden in dieser
Hausarbeit verwendet, um die verschiedenen Ansatzpunkte zu verdeutlichen, denen die

Schlisselqualifikationstheorie unterworfen ist.
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2.4 Bildung und Quialifikation

Ein weiterer Aspekt, der noch abschlielend zum theoretischen Teil aufgefiihrt werden muss,
ist die Betrachtung des Begriffes Schlusselqualifikation im padagogischen Zusammenhang.
Zum einen als Bildungskonzept firs Leben, sowie auch als Qualifizierungskonzept fur den
Beruf. Bildung und Qualifikation stehen sich hier im schulischen und betrieblichen Rahmen
gegenlber.

Reetz flihrt aus:

»,Das Konzept der Schlusselqualifikation (...) rickt (...) den Schwerpunkt der Qualifizierung
ab von den konkreten spezialisierten Berufsanforderungen und verlagert ihn hin zum Zentrum
der Personlichkeit. (...) Schlisselqualifikation bezeichnen als gegentiber den bisherigen
normativen Vorgaben der Berufsbildung durch “Kenntnisse”; “Fertigkeiten und Féahigkeiten”

eine hohere Form beruflichen Handlungsfahigkeit’

Dieter Wilsdorf erlautert die Begriffe Bildung und Qualifikation im Zusammenhang mit
Schlusselqualifikation. Bei formaler Bildung geht es um die Entwicklung von Fahigkeiten
und Kompetenzen. Materielle Bildung beinhaltet den Wissenserwerb, den Begriff der
Berufsbildung.

Nach dem klassischen Qualifikationsbegriff aus der Padagogik setzen sich Qualifikationen
aus Kenntnissen, Fertigkeiten und Verhaltensweisen zusammen. Der eingeengte
Qualifizierungsbegriff versucht, ,,ausschliellich den Zusammenhang zwischen Ausbildung
und den Anforderungen an das menschliche Arbeitsvermdgen aufzuklaren und verkdrzt die

Qualifizierungsziele auf den kognitiven und psychomotorischen Bereich.“®

Schlusselqualifikation ist somit ein Bildungskonzept, das fortwéahrende Qualifizierung

unterstutzt. Somit ein Grundgerdast liefert, immer weitere Qualifikationen aufzubauen.

In ,,Grindungsmanagement® von Koch und Zacharias wird der Begriff der
Schlusselqualifikation und Handlungskompetenz im Hinblick auf die Analyse von
Unternehmensgrundern untersucht.

»,S0ll also die berufliche Handlungskompetenz den tradierten, stofforientierten
Bildungsauftrag zugunsten eines umfassenden Handeln-Konnens und —Wollens ablésen, so

beinhalten sie nicht nur berufliche Fachqualifikationen, sondern auch in einem besonders

"Vgl. Reetz, Lothar: Personlichkeitsentwicklung und Organisationsgestaltung: Zur Rolle von
Schlisselqualifikationen, In: Berufsbildung 48 (1994b) 28, S. 4
& Vvgl. Hollig, E., Bammé, A., Qualifizierung und Persénlichkeit, a.a.0, S 11 ff.
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ausgepragten Umfang fach- und berufsibergreifende Elemente [...], wie die Qualifizierungs-
und Kompetenzstrukturierung der beruflichen Handlungsféhigkeit nach Halfpap und
Braukmann[...] (Abb. 1) verdeutlicht.”

Abb. 1 Qualifikations- und Kompetenzstruktur der beruflichen Handlungsfahigkeit (in

Anlehnung an Halfpap und Braukmann)

Qualifikationen

/\

fachlich und fachliche und berufsiibergreifende
berufsspezifische (,Schlusselqualifikationen®)
A 4
A 4
) . Problem- Inter- Verant-
Wissen, Fertigkeit 16sefahig- Aktions- wortungs-
keit fahigkeit fahigkeit

|

h Methoden-
Fach- kompetenz
kompetenz
\/ | |
Sachkompetenz Sozialkompetenz

e ——

berufliche Handlungsféhigkeit

Quelle: Koch, Zacharias: Grindungsmanagement, R. Oldenburg Verlag, Munchen 2001, S. 84

Voraussetzung fur eine umfassende Handlungskompetenz ist ein Bildungskonzept, durch das
alle Lernbereiche angesprochen werden. Das bestehende Bildungsangebot ist hierfiir nach

Braukmann nicht umfangreich genug und basiert zu stark auf Vermittlung von Faktenwissen.
Spezielle Didaktische Formate, auf die in dieser Arbeit nicht ndher eingegangen werden kann,

sollen hier Abhilfe schaffen.®

®Vgl. Koch, Zacharias: Griindungsmanagement, R. Oldenburg Verlag, Miinchen 2001, S. 84
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3 Schlusselqualifikationen bei Unternehmensgrindung

,.ES gibt Leute, die halten den Unternehmer fur einen raudigen Wolf, den man totschlagen
musse. Andere meinen, der Unternehmer sei eine Kuh, die man ununterbrochen melken kann.

Aber nur wenige sehen in ihm das Pferd, das den Karren zieht.* (Winston Churchill)

3.1 Der Begriff Existenzgrindung

»,Die Grindung eines Unternehmens wird als ... mehrstufiger, interaktiver und
interdisziplinarer Prozess verstanden, der grundsétzlich alle Aktivitdten (Planungs- und
Vorbereitungsschritte) beinhaltet, die notwendig sind, um eine Idee (Grindungsidee) durch

Schaffung eines lebensfahigen (i.S.e. marktfahigen) Unternehmens zu verwerten...“!°

In einfachen Worten ist die Existenzgrindung die Grindung eines Unternehmens, welcher
Gesellschaftsform (spater mehr dazu) auch immer, um einen Gewinn (materiell oder
immateriell) zu erwirtschaften. Es gibt viele Griinde, die Menschen zu dem EntschluB fihrt,
den Schritt in die Selbststandigkeit zu wagen. Als gewichtige Griinde hierfir werden zum
Beispiel in einer Broschiire der Deutschen Bank™ genannt:

- Wunsch nach mehr Selbststandigkeit

- Erfolgsversprechende Geschaftsidee

- Unternehmerische und personliche Freiheit
- Verdienstmdglichkeiten und Ansehen

- Weiterfuhrung der Familientradition

Naturlich kdénnen auch soziale Aspekte wie drohende Arbeitslosigkeit und ausschliel3liche
Auftragsvergabe an Subunternehmer, wie im Baugewerbe oft (blich, zu einem solchen
Entschlul fuhren.

Eine ganze Reihe von Institutionen in Deutschland unterstitzen diese Existenzgriinder mit
Know-how und Sachmitteln. Die Industrie- und Handelskammern, die Sparkassen und
Privatbanken,  sowie  Griindungsnetzwerke und  Beratungsstellen  unabhéngiger

Wirtschaftsforderverbénden erteilen Griindern weitreichende Unterstiitzung und Information

9vgl. Unterkofler, G.: Erfolgsfaktoren innovativer Unternehmensgriindungen, Frankfurt a.M., 1994, S. 35
! Infobroschiire der Deutschen Bank: Der Start in die Selbststandigkeit, Selbstverlag, Frankfurt a.M. 2003, S. 5

11
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in jedem Aspekt der Existenzgriindung und Geschaftsabwicklung. Die folgenden Unterkapitel
zeigen auf, was ein Unternehmer bei der Existenzgriindung bedenken muss und in wie weit

Schlusselqualifikationen eine Rolle spielen bei seinem Handeln.

3.2 Wie Grunde ich ein Unternehmen?

Das Grindungsnetzwerk NRW ist eine Gesellschaft fir Wirtschaftsforderung in NRW und
hat in einer Broschiire' alle wichtigen Punkte herausgearbeitet, die eine Existenzgriindung
betreffen. Diese Punkte werden im Folgenden ausgefiihrt und mit entsprechenden
Schlusselqualifikationen nach dem Begriffskonzept nach Eiles-Mathiesen, el Hage, Janssen,

Osterholz und dem Konzept nach Jutzi benannt.

3.2.1 Planung der Grundung, Grindungsvoraussetzungen, Idee

Entscheidend fiir die Planung der Griindung ist die Beschaffung von Informationen. Eine
umfassende Information Uber alle Aspekte der Selbstdndigkeit und des Marktes erhéhen die
Chance auf den Erfolg. Auch kdnnen so wichtige Institutionen (z.B. Banken) besser von dem
eigenen Vorhaben (berzeugt werden und so Hirden leichter ggnommen werden. Eine genaue
Zielsetzung und ein Berechnen von Puffern sind in der Planung ebenfalls notwendig. Durch
diese Voraussetzungen wird der Planung erst ein Rahmen gesetzt.

Eine Einschdtzung der eigenen Person und das Wissen (ber die eigenen Grenzen sind
ebenfalls wichtige Griindungsvoraussetzungen. Fundiertes Wissen U(ber die angestrebte
Tatigkeit und eine gesunde Kritik eigener F&higkeiten zeigt dem Existenzgrinder, wo
weiterer Unterstiitzungsbedarf fiir sich und sein Unternehmen zu suchen ist. Je nach Branche,
in der man sich selbststandig machen mdchte, sind auch bestimmte Qualifikations- und

Zulassungsnachweise nétig, die man erst einholen muB.

Eine kritische Uberpriifung der Geschaftsidee hilft oft, unnétige Risiken zu vermeiden. Das
Einholen von Expertenmeinungen und eine Uberarbeitung des ldeekonzeptes helfen oft zu

einem besseren Start in den Markt ohne nachtrégliche Verbesserungen.

Schlusselqualifikationen nach Eiles-Mathiesen, el Hage, Janssen, Osterholz, die zu diesem

Teil der Existenzgrindung passen, sind zu aller erst die Schlusselqualifikationen der

12 Infobroschiire der Gesellschaft fiir Wirtschaftsférderung Nordrhein-Westfalen mbH: Griinden in NRW,
Ministerium fiir Wirtschaft und Arbeit, Dusseldorf 2003
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Intellektuellen Fahigkeiten. Auffassungsgabe, Konzentrationsfahigkeit, Kreatives Denken,
Problemldsefahigkeit, Systematisch-analytisches Denken, Technisches Verstandnis. Aus dem
Bereich der Sozialen Kompetenzen palit (berwiegend Soziale Unabhédngigkeit /
Urteilsvermdégen. Aus Sicht der Unternehmerischen Kompetenzen sind Marktorientierung und
Kaufmannisches Wissen, Risikobereitschaft und Visionares und strategisches Wissen die drei
zu benennenden Schlusselqualifikationen. Bei Motivation / Engagement kann man fast alle
Schlusselqualifikationen nennen. Am ehesten sind es Durchhaltevermégen/Zielstrebigkeit,
Eigeninitiative, Leistungsbereitschaft, Lernbereitschaft, Handlungskompetenz,
Entscheidungsfahigkeit, Realisierungs-orientierendes Denken, Selbstdndiges Arbeiten/
Selbstmanagement, Sorgfalt / Gewissenhaftigkeit, die man in der Planungsphase einer
Unternehmensgriindung als Grunder benétigt. Als Arbeitstechniken treten in dieser Phase
Informationsmanagement, Projektmanagement / Planung und Zeitmanagement in den

Vordergrund.

Nach Jutzi kdnnen Bereiche der Kognitiven Komponenten sowie der Psycho-soziale
Komponenten aufgefiihrt werden. Von den Schlusselqualifikationen des Delegatives Wissens
stehen Uberblick, Verstehen von technischen Zusammenhangen, Planungsfihigkeit,
Vorausschauendes Denken, Organisationstalent, Einfallsreichtum und Kreativitat / Ideen im
Vordergrund. Das Prozeduales Wissen ist mit Abstraktes Denken, Analytisches Denken,
Denken in  Zusammenhangen, Methodische Kompetenz, Methodisches Denken,
Problemlosefahigkeit und Schlul(folgerndes Denken zu benennen. Die psycho-soziale
Komponenten sind Kompromif3bereitschaft, Konfliktfahigkeit und Selbstkritikfahigkeit.
Eigene Grenzen erkennen, Eigeninitiative, Entscheidungsfahigkeit, Handlungsféhigkeit,
Selbstandigkeit, Selbstvertrauen, Leistungsbereitschaft, Lernbereitschaft, Motivation,

Zielstrebigkeit zeigen die Sozialen Kompetenzen.
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3.2.2 Griundungsformen
Die Geschéftsidee eines Grinders a8t sich in verschiedenen Grindungsformen

verwirklichen. Hier sollten die Vor- und Nachteile gut gegeneinander abgewogen werden.

Tab. 3 Griindungsformen

Grundungsform Vorteil Nachteil
Einzelunternehmen Verwirklichung eigener Ideen Alleiniges Unternehmerrisiko
Gemeinschaftliche Griindung Aufgeteiltes Risiko, GroRerer Eingeschrénkte
Wissenspool Selbstverwirklichung des
Einzelnen
Franchising Vorhandene Geschaftsidee So gut wie keine
und Unternehmenskonzept Selbstverwirklichung der

Geschéftsidee

Unternehmensiibernahme Weiterfuhrung eines Vorheriges umfassendes
etablierten Unternehmens Wissen der

Unternehmenskultur nétig

Freie Berufe Gewisse formelle und Ausgrenzung des Verdachtes

steuerliche Vorteile auf Scheinselbststandigkeit

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Infobroschire der Gesellschaft fir Wirtschaftsforderung Nordrhein-
Westfalen mbH:Grunden in NRW, Ministerium fir Wirtschaft und Arbeit, Disseldorf 2003

Einzelunternehmen ist ein ,,Wirtschaftsbetrieb, der sich im Besitz einer einzelnen Person
befindet, die auch das Unternehmen leitet und der allein der gesamte Gewinn zusteht.“** Dazu
im Gegensatz steht die Gemeinschaftliche Grindung, in der mehrere Personen einen
Wirtschaftsbetrieb grinden und gemeinschaftlich leiten. Franchising ist ,,ein Absatzsystem im
Handel, bei dem ein selbststandiger Unternehmer sich verpflichtet, Waren oder
Dienstleistungen unter Verwendung des Franchise-Gebers gegen einmalige Gebihr oder

Beteiligung zu vertreiben. Der Franchise-Nehmer behalt seine Selbstdndigkeit und ist nur in

B vgl. GroBes Lexikon, 1SIS-Verlag, Chur, Schweiz 1996 , S. 238
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gewissen Bereichen (Preis, Sortiment u.a.) an die Weisungen des F.-Gebers gebunden, wofur
er Werbe-, Finanzierungs- und Know-how-Hilfe erhalt.“'* Unternehmensiibernahmen sind die
Ubernahme der Leitung eines bereits bestehenden Unternehmens. Wichtig hierbei ist die
genaue Kenntnis der Unternehmenskultur, um die bisherigen Geschéfte weiterfiihren zu
kdnnen. Freie Berufe umfassen Berufsgruppen aus Kultur oder Heilkunde, Rechts- und
Wirtschaftswissensberatung.  (z.B.  Kunstler, Arzte, Journalisten, Rechtsanwalte,

Steuerberater). Diese Berufsgruppen unterstehen zusatzlich dem Werbeverbot.

Nach Eiles-Mathiesen, el Hage, Janssen, Osterholz mussen hier die Schliisselqualifikationen
Auffassungsgabe, Systematisch-analytisches Denken, Marktorientierendes  und

kaufménnisches Wissen sowie Entscheidungsfahigkeit zu der besten Griindungsform fihren.

Jutzi  kann hier die Schlusselqualifikationen des Analytischen Denkens, der
Beurteilungsfahigkeit und der Entscheidungsféhigkeit auffuhren.

3.2.3 Rechtsform

Fur die Grindung eines Unternehmens mul3 eine Rechtsform gewéhlt werden, welche die
Haftung, die Eigentumsverhaltnisse, die Entscheidungsfindung und die Risikoverteilung im
Unternehmen  beschreiben.  Typische  Rechtsformen  fur  Existenzgrinder  sind
Einzelunternehmen, Gesellschaft burgerlichen Rechts (GbR), Gesellschaft mit beschrankter

Haftung (GmbH) sowie die Partnerschaftsgesellschaft (PartG).

Das Einzelunternehmen (Kleingewerbe) ist die fur Selbststandige bevorzugt gewahlte
Rechtsform. Hierfur ist nichts weiter als eine Gewerbeanmeldung im Gewerbeamt der
jeweiligen Gemeinde notwendig. Ein Eintag ins Handelsregister ist nicht notwendig. Im
Einzelunternehmen hat der Unternehmer alleinige Entscheidungsbefugnis und haftet mit
seinem gesamten Privatvermdgen. Mit wachsender BetriebsgroRe, steigenden Umsétzen und
zunehmender Mitarbeiterzahl wird ein Eintrag im Handelsregister notwendig. Mit dem Eintag
im Handelregister wird der Unternehmer Vollkaufmann und ist unter anderem zur doppelten

Buchfuhrung und Bilanzierung verpflichtet.

Die Gesellschaft burgerlichen Rechts ist eine Rechtform, um gemeinschaftlich selbststandig

zu sein. Ein Eintrag in das Handelsregister ist vorerst ebenfalls nicht notwenig. Auch hier

Y vgl. GroRes Lexikon, ISIS-Verlag, Chur, Schweiz 1996 , S. 295
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haftet jeder Gesellschafter unabhdngig vom eingebrachten Kapital mit seinem
Privatvermdgen. Ein Gesellschaftervertrag ist empfehlenswert, um Verantwortlichkeiten und

Zustandigkeiten im Voraus zu klaren.

Die Gesellschaft mit beschréankter Haftung kann man als Einzelperson oder gemeinschaftlich
Grinden. Von den Gesellschaftern muss ein Stammkapital von 25000 € eingebracht werden.
Die Gesellschafter haften nur in Hohe ihrer Einlagen. Die Grindung und Fihrung einer
GmbH ist mit deutlich mehr Formalitaten verbunden als bei Personengesellschaften. Auch ein
Handelsregistereintrag ist notwendig. Die GmbH besteht aus einem Geschéaftsfiihrung und der

Gesellschafterversammlung, welche die Geschaftsfiihrung ernennt.

Partnerschaftsgesellschaft ist fir Angehorige der Freien Berufe eine Gelegenheit, sich
zusammenzuschlieBen. Wichtig ist hier unter anderem die gemeinschaftliche Haftung als
Gesamtschuldner und die Frage der Gestaltung des Partnerschaftsvertrages.

Wie auch bei den Grindungsformen sind nach Eiles-Mathiesen, el Hage, Janssen, Osterholz
Auffassungsgabe, Systematisch-analytisches Denken, Marktorientierendes  und
kaufménnisches  Wissen  sowie  Entscheidungsféhigkeit die zu  benennenden

Schliusselqualifikationen.

Ebenso bei Jutzi kdnnen wieder die in 3.2.2 aufgefliihrten Schliisselqualifikationen des
Analytischen Denkens, der Beurteilungsfahigkeit und der Entscheidungsféhigkeit benennen.

3.24 Markt

Beim Eintritt der Geschéftsidee in den Markt missen verschiedene wichtige Faktoren
berucksichtigt werden, um am Markt erfolgreich zu sein. Die Konkurrenz auf dem Markt
erfordert eine umfassende, standig aktualisierte Information Uber andere Teilnehmer im
Wettbewerb. Genauso umfassend sollten die Anforderungen des Kunden recherchiert werden,
da diese den Erfolg des Unternehmens erst moglich machen. Eine Preis- und Werbestrategie,
die diese beiden Aspekte berticksichtigt, garantiert einen sicheren Start in den Markt.

Die  Schlusselgualifikationen  Marktorientierendes und  kaufmannisches  Wissen,

Kundenorientierung, Visiondres sowie strategisches Denken und Handeln sind die
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Unternehmerischen Kompetenzen des Eiles-Mathiesen, el Hage, Janssen, Osterholz

Konzeptes, die hier zum tragen kommen.

Bei Jutzi sind weniger marktorientierte Qualifikationen zu finden. Hier kénnen nur die
Allgemeinen Fahigkeiten Analytisches Denken und Beurteilungsfahigkeit zum Erfolg am

Markt genannt werden.

3.2.5 Personal

Von Anfang an oder im spéteren Verlauf, bei der Griindung eines Unternehmens muss immer
der Unsicherheitsfaktor Personal mit eingerechnet werden. Eine vorausschauende Planung des
Bedarfes, also der bendtigten Voraussetzungen eines neuen Mitarbeiters, erhéht den Erfolg
einer Neuanstellung. Nach der richtigen Planung wird die Einschatzung der Bewerber zu
einem entscheidenden Faktor. Berlicksichtigung wichtiger Personlichkeitsmerkmale und die
Befahigung zur Erledigung der Téatigkeit mussen hier Kriterien sein. Nach der Entscheidung
fiir einen Bewerber sollten die Arbeits- und Rahmenbedingungen (Arbeitszeiten, Tatigkeit,
Position, Arbeitsentgelte) in einem Arbeitsvertrag festgehalten werden. Als Unternehmer folgt
die Vorgabe, den Verpflichtungen dem Personal gegeniiber nachzukommen. Dies beginnt bei
der punktlichen Zahlung der Arbeitsentgelte bis hin zur ordnungsgemal? durchgefiihrten
Begleichung der  weiteren  Verpflichtungen wie z.B. Unternehmeranteil an
Krankenkassenbeitrag, Anmeldung bei der Berufsgenossenschaft, Uberweisung der
Lohnsteuer. Die anspruchsvollere Seite des Personalwesens ist die Betreuung und Fihrung
der Mitarbeiter. Mitarbeiter missen motiviert werden und ihren belangen Ohr geschenkt
werden. So ermdglicht man einen reibungslosen Ablauf im Unternehmen und eine niedrige
Fluktuation der Mitarbeiter.

Hier konnen im Eiles-Mathiesen, el Hage, Janssen, Osterholz Konzept die
Schlisselqualifikationen der Sozialen Kompetenz, der Fihrung und der Intellektuellen
Kompetenz aufgefiihrt werden. Durchsetzungsfahigkeit, Empathie / Soziale Wahrnehmung,
Konfliktfahigkeit /Konfliktmanagement, Kooperationsfahigkeit / Teamfahigkeit, Networking,
Soziale Unabhéngigkeit / Urteilsvermdgen, Soziales Gedachtnis / Namensgedachtnis,
Soziales Wissen, Delegationsféhigkeit, F&higkeit zur Motivation der Mitarbeiter,
Feedbackfahigkeit, Verantwortungsiibernahme, Zielsetzungsfahigkeit, Kulturelles Wissen,

Aufgeschlossenheit fir andere Kulturen, Toleranz und Respekt, Unsicherheitstoleranz /
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Ambiguitatstoleranz und F&higkeit zum kulturellen Perspektivenwechsel sind wichtige

Attribute zur besseren Mitarbeiterfiihrung.

Auch bei Jutzi befassen sich viele Schlusselqualifikationen mit den zwischenmenschlichen
Belangen. Gerade die psycho-soziale und kommunikative Komponenten sind stark vertreten.
Aufgeschlossenheit, Eigene Meinung vertreten, Flexibilitdt, Frustrationstoleranz,
Kommunikationstoleranz, Kompromibereitschaft, Konfliktfahigkeit,  Kontaktfahigkeit,
Kritikfahigkeit, Offenheit, Selbstkritikfahigkeit, FairneB, Gegenseitiges Verstandnis,
Gegenseitige  Unterstlitzung,  Hilfsbereitschaft, Kameradschaftlichkeit, Kollegialitat,
Kooperationsfahigkeit, Rucksicht, Soziale Kompetenz, Toleranz, Verstehen von
Gruppenprozessen, Wechsel sozialer Rollen, Zusammenarbeit und

VerantwortungsbewuBtsein.

3.2.6 Finanz- und Liquiditatsplanung, Finanzierungsmdoglichkeiten

Ein  Unternehmen, das auf dem Markt bestehen will, braucht eine solide
Finanzierungsplanung. Das Herz des Unternehmenskonzeptes ist die Umsatz- und
Ergebnisplanung. Grundsatzlich sollten langfristiger Kapitalbedarf langfristig finanziert
werden. Neben Eigenkapital gibt es verschiedene Mdglichkeiten, dies zu gewahrleisten. Als
Beispiele kénnen hier Eigenkapitalhilfeprogramme und Kredite mit langer Laufzeit genannt
werden. Der langfristige Kapitalbedarf resultiert aus allen Sachinvestitionen wie Grundsticke,
Gebdude, Renovierungskosten, Fahrzeuge, Maschinen, Biroeinrichtung und Erstausstattung
von Waren- und Materiallagern. Ebenfalls fallen Folgekosten wie Notargebihren oder
Grunderwerbssteuer unter diesen Bedarf. Kurzfristiger Kapitalbedarf sollte mit kurzfristigen
Krediten, wie zum Beispiel Kontokorrent oder geforderte Betriebsmitteldarlehen geleistet
werden. Kurzfristiger Kapitalbedarf entsteht aus allen laufenden betrieblichen Kosten, wie
Mieten, Werbeaufwand oder Personalkosten. Eine Umsatz- und Ergebnisplanung ist hier nach
dringend notwendig, um ihren Aufwendungen den Umsétzen gegeniber zu stellen. Wichtig
ist eine realitatsnahe Planung, das heiflt mit vorsichtigen Werten zu rechnen, um bei negativen
Veranderungen darauf eingestellt zu sein. Das wichtigste Ziel einer Unternehmung ist die
Sicherstellung der Liquiditat, das heifl3t die Sicherstellung der Zahlungsféhigkeit. Oft konnen
bei drohender Liquiditatsschwache einfache MaRnahmen wie schnellere Rechnungserstellung,
ein funktionierendes Mahnwesen, die Gewahrung von Sconti und die Nutzung von langeren

Zahlungszielen der Lieferanten helfen.
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Die Selbststandigkeit bietet neue Chancen, birgt aber auch Risiken. Die Geschéaftsidee sollte
nicht tberschétzt werden und mdogliche Risiken von Anfang an eingeplant werden. Man sollte
sich schon friihzeitig mit den Risikofaktoren auseinandersetzten die das eigene Unternehmen
oder die Geschaftsidee betreffen und mit einer Worst-Case-Planung negative
Geschéaftsentwicklungen entgegenwirken.

Ausreichendes Eigenkapital ist die Basis jeder Finanzierung. Es verstarkt die Bonitat jedes
Unternehmens und verschafft bessere Bedingungen fir die Kreditaufnahme. Ein Anteil von
15-20% an der Unternehmensfinanzierung ist das Minimum und eher zu wenig. Als
Eigenkapital zahlen alle kurzfristigen Vermdgenswerte (Bargeld, Wertpapiere) die in die
Finanzierung des Unternehmens eingebracht werden. Mit stillen oder aktiven Beteiligungen
von privaten Kapitalgebern kann die Eigenkapitalbasis gestarkt werden. Die zweite S&ule der
Finanzierung ist das Fremdkapital. Dazu z&hlen Kredite von privaten oder Offentlichen
Kreditinstituten. Dieses Geld muss nach Ablauf einer Frist aber wieder zurtickgezahlt werden.
Mehrere Férderprogramme zum Beispiel bei der Investitionsbank NRW oder die KfwW
Mittelstandsbank unterstlitzen Existenzgriinder hierbei mit glnstigen Zinssatzen und

Laufzeiten.

Fur diesen Abschnitt der Exitenzgriindung konnen aus fast allen Bereichen des Eiles-
Mathiesen, el Hage, Janssen, Osterholz Konzeptes Schlisselqualifikationen aufgefihrt
werden. Aus den Intellektuelle Fahigkeiten Problemltseféhigkeit, Systematisch-analytisches
Denken. Die Soziale Kompetenzen Durchsetzungsfahigkeit und Konfliktfahigkeit
/Konfliktmanagement. Aus der Fihrung Verantwortungsiibernahme, die Unternehmerische
Kompetenzen, Marktorientierendes und Kaufméannisches Wissen und Verhandlungsgeschick.
Aus dem Bereich Motivation / Engagement kdnnen Durchhaltevermdgen / Zielstrebigkeit,
Eigeninitiative und  Realisierungs-orientierendes Denken genannt werden. Die
Kommunikative Kompetenz sollte mit Fahigkeit zum sprachlichen Stilwechsel, Sprachliche
Ausdrucksfahigkeit mundlich sowie Sprachliche Ausdrucksfahigkeit schriftlich vorhanden
sein. Die Arbeitstechniken sind mit Informationsmanagement, Moderationstechniken und

Prasentationstechniken sowie Zeitmanagement vertreten.

Auch bei Jutzi kénnen Schlisselqualifikationen aus allen Teilbereichen genannt werden. Aus
dem Bereich der Kognitiven Komponenten sind Planungsfahigkeit, Koordinationsféhigkeit,
Methodische Kompetenz, Methodisches Denken und Problemltseféhigkeit erkennbar. Die
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Psycho-soziale  Komponenten sind mit  KompromiBbereitschaft,  Kritikfahigkeit,
Selbstkritikfahigkeit, Beurteilungsfahigkeit, Eigene Grenzen erkennen, Eigeninitiative,
Entscheidungsfahigkeit, Handlungsféhigkeit, Einsatzbereitschaft, Motivation, Zielstrebigkeit
und Wirtschaftliches Handeln aufzufuhren.

3.2.7 Offentliche Forderung, Versicherung, Behérdengange

Kredite sind zu bestimmten Konditionen geliehene Finanzmittel, die am Ende ihrer Laufzeit
zuriickgezahlt sein mussen (Tilgung). Ein Forderkredit kostet Zinsen und wird bankiblich
gesichert. Die Investitionsbank NRW und die KfW Mittelstandsbank des Bundes vergeben
Offentliche Kredite an EXxistenzgrinder Uber die Banken und Sparkassen nach dem
Hausbankprinzip. Das gemeinsame Programm der Investitionsbank NRW und der KfwW
Mittelstandsbank ist die Grindungs- und Wachstumsfinanzierung NRW (GuW) mit
Angeboten fiir Griindungen, Ubernahmen und fiir junge Unternehmen. Zuschiisse sind
Offentliche Zuwendungen, die in der Regel nicht zurlickgezahlt werden mdissen. Damit
werden Personengruppen wie Arbeitslosen bestimmte Grindungsvorhaben gezielt gefordert.
Das Beratungsprogramm Wirtschaft NRW bezuschusst Grundungsberatungen durch
Unternehmensberater. Auch der Bund bietet Beratungsforderung fir kleine und mittlere
Unternehmen an. Als Sozialhilfeempfénger, Langzeitarbeitsloser, Hochschulabsolvent oder
als Berufsriickkehrer kann man eine Forderung aus dem Europdischen Sozialfonds (ESF)
geltend machen. Als weitere Forderung kann man eine Birgschaft bei der Birgschaftsbank
NRW beantragen. Fehlt einem Unternehmer die notigen Sicherheiten flr ein Geschaft oder
Kredit, wird er hier unterstutzt.

Mit der Selbststandigkeit Gbernimmt der Unternehmer nicht nur im unternehmerischen
Bereich, sondern auch fiur die sozialen und betrieblichen Absicherungen groRtenteils die
alleinige Verantwortung. Deshalb sind Versicherungen wichtig, die nicht nur die Bonitét

gegenuber den Kreditgebern erhéht, sonder hdufig auch steuerlich absetzbar sind.

Die soziale Absicherung des Unternehmers ist zentral. Gerade bei der Krankenversicherung
kann es da zu erheblichen Kosten kommen. Die Pflegeversicherung ist eine
Pflichtversicherung, die entweder gesetzlich oder privat abgeschlossen werden muss. Gegen
Risiken der Berufsunfahigkeit sollte man sich ebenfalls versichern, wenn man keine
Rentenanspriiche oder Vermogen besitzt. Das betriebliche Unfallrisiko wird Uber die
Berufsgenossenschaft abgedeckt, bei der man Anmeldepflichtig ist. Auch fur die Mitarbeiter
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gilt diese Pflicht der sozialen Absicherung. Fir die Beitrdge zur Kranken,- Renten,- und
Arbeitslosenversicherung kommen Arbeitgeber zur Hélfte mit auf. Die kompletten Betrédge
missen vom Entgeld abgezogen und fristgerecht an die jeweiligen Institutionen Uberwiesen

werden, um diese Absicherung zu garantieren.

Jeder Gewerbebetrieb erfordert eine Anmeldung beim Gewerbeamt (Blrgermeisteramt) der
zustandigen Gemeinde. Gegen eine Verwaltungsgebihr erhédlt man seinen Gewerbeschein.
Mit der Gewerbeanmeldung werden weitere Behorden, wie zum Beispiel die zustandige
Kammer, das Finanzamt, das Arbeitsamt, die Berufsgenossenschaft und das Statistische
Landesamt automatisch Uber die Grindung des Unternehmens informiert. Freie Berufe gelten
nicht als Gewerbebetrieb. Eine Gewerbeanmeldung ist nicht notwendig. Der Unternehmer
muB fir die nétigen Anmeldungen bei den Institutionen selbst sorgen. Jeder gewerbliche oder
freiberufliche Betrieb mull beim Finanzamt gemeldet sein. Bei der Anmeldung erhalt der
Unternehmer eine Steuernummer und einen Fragebogen (ber Umsétze und Gewinne. Auf
Basis dieser Schéatzung wird die Steuervorauszahlung errechnet, die man jeden Monat an das
Finanzamt abfuhren muss. Es rét sich, die Umsatz und Gewinnprognose nicht zu optimistisch
einzuschatzen. Weitere wichtige Steuern fir den Unternehmer sind die Einkommens- bzw.
Kdorperschaftssteuer, die Gewerbesteuer (fur Freie Berufe), die Lohn und Kirchensteuer (bei
Beschéftigten). Hierfir lohnt sich oft die Konsultierung eines Steuerberaters. Wenn
Mitarbeiter eingestellt werden, mu das Arbeitsamt Uber die Einstellung informiert werden.
Dort erhélt man eine Betriebsnummer die in die Versicherungsnachweise der Beschaftigten
eingetragen werden muf3. AnschlieBend werden die Beschéftigten zur Kranken-, Renten- und
Arbeitslosenversicherung  angemeldet. Fur  bestimmte  gewerbliche Berufe sind
Genehmigungen erforderlich. Diese werden von den zustandigen Stellen vorausgesetzt,

ansonsten erfolgt keine Anmeldung.

Da sich die Inhalte &hneln, sind die Schlisselqualifikationen hier die Gleichen wie bei 3.2.6.
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4 Schlusselqualifikationen bei Existenzerhalt

4.1 Linde AG, Wolfgang Reitzle™

Gegrundete Unternehmen missen weitergefihrt werden. Um sich nach der Griindung auf dem
Markt erhalten zu kénnen, ben6tigt der Leiter eines Unternehmens gewisse Voraussetzungen,
bzw. Schlusselqualifikationen. Wolfgang Reitzle, Vorstandsvorsitzender von Linde AG,
einem Unternehmen das Gabelstapler, Fordersysteme Kaltetechnik und Gasanlagen vertreibt,
ist einer dieser Unternehmer. Er wird von der Fachwelt als genial und serids bezeichnet und
erklart in einem Interview in der FAZ die Zukunft des Konzerns, wie er sie sich vorstellen
kann. Zu Beginn wird er auf den niedrigen Bekanntheitsgrad seines Unternehmens
angesprochen. Er zeigt hier nach Eiles-Mathiesen / el Hage / Janssen / Osterholz
Kundenorientierung und Marktorientierendes und kaufmannisches Wissen und nach Jutzi
Planungsfahigkeit und Uberblick wenn er sagt: ,,..., wir haben ausschlieRlich Unternehmen als
Kunden. Produkte fir den Endkunden stellen wir nicht her. Unter diesen Bedingungen ist ein
solcher Bekanntheitsgrad durchaus normal.” Kreatives Denken, Realisierungs-orientierendes
Denken, Kundenorientierung und Marktorientierendes und kaufmannisches Wissen,
visiondres und strategisches Denken und Handeln nach Eiles-Mathiesen / el Hage / Janssen /
Osterholz und nach Jutzi Uberblick, Planfahigkeit, Analytisches Denken, Wirtschaftliches
Handeln und Problemldsefahigkeit beweis der Vorstandschef der Linde AG, wenn er (ber die
Erneuerung der Unternehmensidentitat spricht. ,,Wir brauchen einen frischen Technologie-
Auftritt, der nicht allein die Tradition in den Vordergrund stellt. [...] Wir haben einen
Uberarbeiteten Schriftzug fertig,... Er wird Lindes Starken und unser Gesplr flr
Zukunftstechnologie betonen. Doch er wird bewuf3t keine Revolution symbolisieren. Erstens
wollen wir das nicht und zweitens kdnnen wir uns das gar nicht leisten.[...] Wir haben 14
Millionen Gasflaschen und mehr als 20000 Gasbehalter rund um den Globus stehen.
Visiondres und strategisches Denken und Handeln, Empathie /Soziale Wahrnehmung und
Kulturelles Wissen nach Eiles-Mathiesen / el Hage / Janssen / Osterholz und Soziale
Kompetenz, VerantwortungsbewuBtsein und Beurteilungsfahigkeit nach Jutzi beweis
Wolfgang Reitzle, wenn er von der Unternehmenskultur spricht. ,Kultur ist fir ein
Unternehmen wie Linde einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren tberhaupt. [...] Wir brauchen
eine klare Unternehmensstruktur, nach der sich alle Mitarbeiter wie nach einem Magneten

ausrichten.” Auf die Frage, was dieser Magnet aussagt, erwidert Reitle: ,,..., dal} Linde ein

> vgl. von Petersdorf, Winand, Artikel in: Frankfurter Allgemeine Zeitung: ,,Gabelstapler braucht man auf der
ganzen Welt“, Frankfurta.M. 11. Mai 2003, Nr. 19, S. 33
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Unternehmen ist, das eine gesellschaftliche Verantwortung und seine Verantwortung fur die
Umwelt gerecht wird und flr zukunftsweisende Technologie steht.” Hier zeigt er nach Eiles-
Mathiesen / el Hage / Janssen / Osterholz seine Ausrichtung zu Kreativem Denken und
visiondres und  strategisches  Denken und  Handeln.  Handlungskompetenz,
Verantwortungsubernahme und ein gesundes Projektmanagement sind Voraussetzung hierftr.
Jutzi hat die konkreten Punkte in seinem Konzept klar als kognitive Komponenten einflieRen
lassen. Umgang mit neuen Technologien und umweltbewul3tes Verhalten sowie
Planungsféhigkeit sind wichtige Inhalte des Konzeptes. Auch das im Interview angesprochene
Verantwortungsbewul3tsein ist eine Schlusselqualifikation nach Jutzi. Am Abschlul} des
Interviews zeigt der VVorstandsvorsitzende der Linde AG noch klar die Umrisse der moglichen
Optionen fur eine zukinftige Unternehmensveranderung auf. Systematisch-analytisches
Denken, Zielsetzungsfahigkeit, Marktorientierendes und kaufménnisches Wissen sowie
visiondres und strategisches Denken und Handeln sind nach Eiles-Mathiesen / el Hage /
Janssen / Osterholz als benétigte Schlisselqualifikationen zu nennen. Nach Jutzi kann man
Uberblick, Planungsfahigkeit, Vorausschauendes Denken, Analytisches Denken und

SchluBfolgerndes Denken als VVoraussetzungen flr diese Entscheidungen nennen.

4.2 MG Technologies AG, Kajo Neukirch®

Kajo Neukirch ist ehemaliger Vorstandsvorsitzender von MG Technologies und fir seine
rigorose, schnelle und oft riide Verhaltensweise bekannt. Bei MG war er flir mehrere
Rettungsaufgaben von Unternehmen zustandig, unter anderem bei FAG Kugelfischer und den
Kloecknerwerken. Das analysierte Interview wurde kurz nach seinem Abschied von MG
Technologies gemacht. Er erklarte seinen Rucktritt, nachdem sein starkster Widersacher Otto
Hapel 20 Prozent seines Aktienpaketes aufstockte. Dieser Wettstreit, dem Kajo Neukirch
unterlegen war, ist eine hdufige Herausforderung, der ein Vorstandsvorsitzender unterworfen
ist. Eiles-Mathiesen / el Hage / Janssen / Osterholz berticksichtigen dies in ihrem Modell, in
dem die Schlisselqualifikationen Durchsetzungsfahigkeit und Konfliktfahigkeit /
Konfliktmanagement genannt werden. Durchhaltevermdgen und Zielstrebigkeit sind ebenfalls
Schlisselqualifikationen, die ein Manager dafiir besitzen mufR. Nach Jutzi kann als
Schlisselqualifikation Problemldsefahigkeit und Konfliktfahigkeit als die bendtigten

Fahigkeiten benannt werden.

18 \/gl. von Petersdorf, Winand, Artikel in: Frankfurter Allgemeine Zeitung: ,,In harten Zeiten muR man hart
sein“, Frankfurt a.M. 25. Mai 2003, Nr. 21, S. 31
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Die Aufgaben eines Spitzenmanagers sieht Neukirch ,,ganz einfach: Spitzenmanager tragen
hohe Verantwortung und werden dafir gut bezahlt.” Er fuhrt weiter dazu aus: ,,[...] Hart ist es,
wenn Unternehmen in die Krise geraten, weil sie schlecht oder zu nachléssig gefiihrt werden.
Dann gehen Arbeitsplatze und Unternehmenswerte verloren. Lockere Fihrung kdnnen sie
sich vielleicht in Wirtschaftswunderzeiten leisten, aber nicht im globalen Wettbewerb. Die
MG steht jetzt trotz zweijahriger Rezession gut da, weil wir sehr friihzeitig hart waren. Gegen
viele interne Widerstande Ubrigens.” Diesem Zitat lassen sich viele Schlusselqualifikationen
zuordnen. Aus dem Eiles-Mathiesen / el Hage / Janssen / Osterholz Konzept koénnen
Problemlosefahigkeit, Systematisch-analytisches Denken, Durchsetzungsfahigkeit,
Verantwortungsubernahme, Marktorientierendes und kaufmannisches Wissen, visionéres und
strategisches Denken und Handeln, Entscheidungsfahigkeit, Sorgfalt / Gewissenhaftigkeit,
Informationsmanagement  und  Projektmanagement /  Planung als  wichtige
Basisvoraussetzungen fiir Spitzenmanager genannt werden. Nach dem Jutzi-Konzept missen
Uberblick, Planungsfihigkeit, Transferfahigkeit, Analytisches Denken, Denken in
Zusammenhangen, Problemldsefahigkeit, SchluRfolgerndes Denken, Entscheidungsféhigkeit
und Verantwortungsbewuf3tsein als Schlisselqualifikationen beim Manager vorhanden sein.
Gerade die Verantwortung des Managers seinen Mitarbeitern und dem Unternehmen
gegenuber stellt Neukirch in den Vordergrund. ,,Ich kann nicht zulassen, wenn Manager ihrer
Verantwortung aus dem Weg gehen und ihre Aufgaben nicht erfullen.[...] Ein Manager muf3
professionell fur gute Resultate sorgen. Daflr tragt er die Verantwortung und dafur wird er
gut bezahlt. [...] Effizient muf3 er sein. Hart in schwierigen Zeiten ( Durchsetzungsféhigkeit
nach Eiles-Mathiesen / el Hage / Janssen / Osterholz, Entscheidungsfahigkeit und
Zielstrebigkeit nach Jutzi) und locker, wo es um Kreativitat und Innovation geht.” (Delegation
und Fahigkeit zur Motivation der Mitarbeiter sowie visionares und strategisches Denken nach
Eiles-Mathiesen / el Hage / Janssen / Osterholz und Umgang mit neuen Technologien,
Planungsféhigkeit, Beurteilungsféhigkeit und Qualitatsbewufl3tes Handeln nach Jutzi)

Wie ein Unternehmen saniert wird beschreibt Kajo Neukirch als ,,eine Kunst, die gerade jetzt
in Deutschland dringend gebraucht wird.” Sanierungen beginnen fiir ihn mit einer
strategischen Neuausrichtung. ,,Ziele definieren, Produkte und Markte festlegen und
Strukturen darauf neu ausrichten. [...] Sanierung ist die hohe Kunst des Management, weil
man unter extremen Zeitdruck gravierende Entscheidungen treffen und durchsetzen muf.*
Problemldsefahigkeit,  Systematisches-analytisches  Denken,  Durchsetzungsfahigkeit,

Verantwortungsubernahme, Marktorientiertes und kaufménnisches Wissen, visionéres und
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strategisches Denken und Handeln, Entscheidungsfahigkeit, Sorgfalt / Gewissenhaftigkeit,
Informationsmanagement  und  Projektmanagement /  Planung als  wichtige
Basisvoraussetzungen nach Eiles-Mathiesen / el Hage / Janssen / Osterholz und Uberblick,
Planungsféhigkeit, Transferfahigkeit, Analytisches Denken, Denken in Zusammenhéangen,
Problemldsefahigkeit, schlussfolgerndes Denken, Entscheidungsfahigkeit und
Verantwortungsbewusstsein nach Jutzi sind die Qualifikationen, die man benennen kann, um

der Vorstellung von Neukirch Gber einen guten Manager einen Rahmen zu geben..
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5 Fazit

Ordnet man die jeweiligen Schlisselqualifikationen und stellt sie gegentber, ergibt sich eine

deutliche Diskrepanz in der Menge. Als Ursache hierfir kann man zum einen die Form der

Bewertung in dieser Arbeit auffihren, (Tatigkeitsuntersuchung des Existenzgriinders im

Vergleich zu Interviews von Managern) zum anderen ist der Grad der konkreten

Spezialisierung des Spitzenmanagers gegeniiber dem EXxistenzgriunders sehr viel starker

ausgepragt.
Tab. 4 Auswertung

Existenzgrinder

nach Eiles-Mathiesen / el Hage / Janssen / Osterholz

nach Jutzi

Auffassungsgabe
Konzentrationsfahigkeit
Kreatives Denken
Problemldsefahigkeit
Systematisch-analytisches
Denken

Technisches Verstandnis
Soziale Unabhéngigkeit /
Urteilsvermdgen
Marktorientiertes und
Kaufménnisches Wissen
Risikobereitschaft
Durchhaltevermdgen/Zielstrebig
keit

Eigeninitiative
Leistungsbereitschaft
Lernbereitschaft
Handlungskompetenz
Entscheidungsfahigkeit
Realisierungs-orientierendes
Denken

Selbststandiges Arbeiten/
Selbstmanagement

Sorgfalt / Gewissenhaftigkeit
Informationsmanagement
Projektmanagement / Planung
Féahigkeit zum kulturellen
Perspektivenwechsel
Sprachliche Ausdrucksfahigkeit
schriftlich

Sprachliche Ausdrucksfahigkeit

miindlich

Visiondres sowie strategisches
Denken und Handeln
Durchsetzungsfahigkeit
Empathie / Soziale
Wahrnehmung
Konfliktfahigkeit /
Konfliktmanagement
Kooperationsfahigkeit /
Teamfahigkeit

Networking

Soziale Unabhéngigkeit /
Urteilsvermdgen

Soziales Gedachtnis /
Namensgeddachtnis
Soziales Wissen
Delegationsfahigkeit
Féahigkeit zur Motivation der
Mitarbeiter
Feedbackfahigkeit
Verantwortungstibernahme
Zielsetzungsfahigkeit
Kulturelles Wissen
Aufgeschlossenheit fur andere
Kulturen

Toleranz und Respekt
Unsicherheitstoleranz /
Ambiguitatstoleranz
Moderationstechniken
Préasentationstechniken
Féhigkeit zum sprachlichen
Stilwechsel

Zeitmanagement

Uberblick

Verstehen von technischen
Zusammenhdngen
Planungsfahigkeit
Vorausschauendes Denken
Organisationstalent
Einfallsreichtum
Kreativitat / Ideen
Abstraktes Denken
Analytisches Denken
Denken in Zusammenhéngen
Methodische Kompetenz
Methodisches Denken
Problemldsungsfahigkeit
SchluRfolgerndes Denken
KompromiRbereitschaft
Konfliktfahigkeit
Selbstkritikfahigkeit
Eigene Grenzen erkennen
Eigeninitiative
Entscheidungsfahigkeit
Handlungsféhigkeit
Selbststandigkeit
Selbstvertrauen
Leistungsbereitschaft
Lernbereitschaft

Motivation

Zielstrebigkeit
Beurteilungsfahigkeit
Aufgeschlossenheit

Eigene Meinung vertreten
Flexibilitat
Frustrationstoleranz
Kommunikationstoleranz
Kontaktfahigkeit
Kritikfahigkeit

Offenheit

Fairness

Gegenseitiges Verstandnis
Gegenseitige Unterstitzung
Hilfsbereitschaft
Kameradschaftlichkeit
Kollegialitt
Kooperationsfahigkeit
Ricksicht

Soziale Kompetenz
Toleranz

Verstehen von Gruppenprozessen
Wechsel sozialer Rollen
Zusammenarbeit
VerantwortungsbewuRtsein
Koordinationsfahigkeit
Einsatzbereitschaft
Wirtschaftliches Handeln

Quelle: Eigene Darstellung
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Tab. 5 Auswertung

Spitzenmanager

nach Eiles-Mathiesen / el nach Jutzi

Hage / Janssen / Osterholz

Kundenorientierung Planungsfahigkeit
marktorientiertes und Uberblick

kaufmannisches Wissen Analytisches Denken

Kreatives Denken Wirtschaftliches Handeln
Realisierungs-orientierendes Problemldsefahigkeit

Denken Verantwortungsbhewusstsein
visiondres und strategisches Beurteilungsfahigkeit

Denken und Handeln Umgang mit neuen Technologien

Empathie /Soziale Wahrnehmung | Umweltbewusstes Verhalten

Kulturelles Wissen Planungsfahigkeit
Handlungskompetenz Vorausschauendes Denken
Verantwortungsibernahme Schlussfolgerndes Denken

Projektmanagement / Planung Konfliktfahigkeit

Zielsetzungsfahigkeit Transferfahigkeit
Durchsetzungsfahigkeit Denken in Zusammenhangen
Konfliktfahigkeit / Entscheidungsfahigkeit
Konfliktmanagement Zielstrebigkeit
Durchhaltevermégen / Qualitatsbewusstes Handeln

Zielstrebigkeit
Problemldsefahigkeit
Systematisch-analytisches
Denken Sorgfalt /
Gewissenhaftigkeit
Informationsmanagement
Delegationsfahigkeit

Fahigkeit zur Motivation der
Mitarbeiter

Quelle: Eigene Darstellung

Der Existenzgriinder ist ein Allround-Talent. Er muss den gesamten Geschéftsbereich
abdecken und fir alles Sorge tragen. Die gesamte Organisation und Durchfiihrung unterliegt
dem Unternehmer. Krankheit kann bei ihm schon Existenzgefahrdend wirken. Deswegen ist
mit seiner Tatigkeit immer ein gewaltiges Mal} an Risikobereitschaft verbunden, um sein
Unternehmen auf dem Markt zu positionieren. Der Spitzenmanager ist ein Anflhrer. Eine
Fuhrungspersonlichkeit im Unternehmen. Delegationsfahigkeit, Beurteilungsfahigkeit,
Kommunikationsfahigkeit und Verantwortungsbewuftsein sind die priméaren Basiselemente,
mit denen er das Unternehmen im Markt fuhrt. Er findet zu Beginn bestehende Strukturen
vor, die er nach seinem personlichen ermessen umstrukturieren kann. Er hat einen klar
abgesteckten Aufgabenbereich und Mitarbeiter, die sich um die Durchfuhrung des operativen

Geschaftes kiimmern und ihn beraten. Die richtige Strategie und Taktik sind Elementar flr

27



Schlusselqualifikationen bei Unternehmensgrindung und Existenzerhalt

ihn. Risikobereitschaft ist keine Schlisselqualifikation, die Spitzenmanager und ihre
Aktiondre bevorzugen. Entscheidungen mussen abgesichert und gut analysiert sein und
verantwortungsbewuRt begriindbar. In sofern kann man die These unterstitzen, das sich die
Schlusselqualifikationen unterscheiden, die fir die Existenzgrindung und fir den
Existenzerhalt eines bestehenden Unternehmens notwendig sind. Andererseits sind aber viele
Anforderungen, und somit die damit verbundenen Schlusselqualifikationen, deckungsgleich.
Ein Unternehmensgriinder ist immer auch Manager eines Unternehmens. Er muss also die
gleichen Schlisselqualifikationen haben, vielleicht nur immer mit einer unterschiedlich
starken Auspragung. Somit ergibt sich das Fazit, das die These nur bedingt zutrifft. Jeder
Unternehmer und Spitzenmanager sollte viele der genannten Schlisselqualifikationen der
beiden Konzepte haben, sie aber angemessen an die Situation anpassen. Die Situation und die
Umstdnde  bestimmen  den  Einsatz  dieser  Schlisselqualifikationen. Diese
Schlusselqualifikationen sind allerdings das notwendige Werkzeug, ohne die eine
Unternehmensgriindung oder ein Unternehmenserhalt zum scheitern verurteilt sind. Die
Verwendeten Konzepte waren beide fur sich sehr gut auf die zu analysierenden Bereiche
einzusetzen. Zum Teil ergénzen sich beide recht gut. Die Einteilung nach Eiles-Mathiesen / el
Hage / Janssen / Osterholz erwies sich wahrend der Analyse jedoch als praktikabler und
besser strukturiert. Beide Konzepte sind nicht fir das Thema der Hausarbeit entwickelt
worden, konnten aber gut transferiert werden. Das von Eiles-Mathiesen / el Hage / Janssen /
Osterholz besser, weil es konkret fiir die Verwendung in der Personalpsychologie gedacht
war. Das Bildungskonzept nach Jutzi ist als allgemeines Qualifizierungskonzept zu verstehen,
nach der man Bildungs- und Qualifizierungsvorgange in der Unternehmensentwicklung und
Schulbildung verwenden kann. Die Begriffsdefinition der Schlusselqualifikationen wird aber
noch einer Reihe weiterer Strukturierungsversuchen unterworfen sein, so dafl in absehbarer
Zeit auch weiterhin nur die bereits erwdhnten Abgrenzungen fir Schlusselqualifikationen
gelten und die Anzahl der benannten weiterhin steigt. Dies wird wahrscheinlich erst ein Ende
finden, wenn ein neues Qualifizierungskonzept das Konzept der Schlusselqualifikationen

ablost.

28



Schlusselqualifikationen bei Unternehmensgrindung und Existenzerhalt

Literaturverzeichnis

Lexika

- GrolRes Lexikon, ISIS-Verlag, Chur, Schweiz 1996

- Gabler: Wirtschaftslexikon, 14. Auflage, Wiesbaden 1997, Band 3

Fachliteratur

- Eiles-Mathiesen, el Hage, Janssen, Osterholz: Schlusselqualifikationen, Verlag Hans
Huber, Bern 2002,

- Jutzi, Klaus: Schlisselqualifikationen und betriebl. Ausbildungspersonal, Institut der
Padagogik, Kiel 1997

- Laur-Ernst, Ute: Schlusselqualifikationen in Deutschland, Verlag Sauerlénder,
Aarau/Switzerland 1996,

- Mertens, D. Schlisselqualifikationen. Thesen zur Schulung fir eine moderne Gesellschaft,
Mitteilungen aus Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (7), Bundesanstalt fiir Arbeit, 1974

- Feldhoff, Jacke, Simoneit: Schlisselqualifikationen fiir neue Anforderungen in Betrieb
und Gesellschaft, Hans-Bockler-Stiftung, Dusseldorf 1995

- Reetz, Lothar: Personlichkeitsentwicklung und Organisationsgestaltung: Zur Rolle von
Schlusselqualifikationen, In: Berufsbildung 48 (1994b) 28

- Hollig, E., Bammé, A., Qualifizierung und Personlichkeit, a.a.O.

- Koch, Zacharias: Griindungsmanagement, R. Oldenburg Verlag, Miinchen 2001

- Unterkofler, G.: Erfolgsfaktoren innovativer Unternehmensgriindungen, Frankfurt a.M.,
1994

Zeitungsartikel

- von Petersdorf, Winand, Artikel in: Frankfurter Allgemeine Zeitung: ,,Gabelstapler
braucht man auf der ganzen Welt“, Frankfurta.M. 11. Mai 2003, Nr. 19, S. 33

- von Petersdorf, Winand, Artikel in: Frankfurter Allgemeine Zeitung: ,,In harten Zeiten
muR man hart sein“, Frankfurt a.M. 25. Mai 2003, Nr. 21, S. 31

Infobroschiren

- Infobroschire der Deutschen Bank: Der Start in die Selbststandigkeit, Selbstverlag,
Frankfurt a.M. 2003

- Infobroschure der Gesellschaft fir Wirtschaftsforderung Nordrhein-Westfalen mbH:
Grinden in NRW, Ministerium fur Wirtschaft und Arbeit, Diisseldorf 2003

29



Schlusselqualifikationen bei Unternehmensgrindung und Existenzerhalt

Tabellen- und Abbildungsverzeichnis

Tab. 1 Schlisselqualifikationen nach Eiles-Mathiesen, el Hage, Janssen, Osterholz
Quelle: Eiles-Mathiesen, el Hage, Janssen, Osterholz: Schliisselqualifikationen, Verlag Hans Huber, Bern 2002,
S. 81-99

Tab. 2 Schlusselqualifikationen nach Jutzi

Quelle: Jutzi, Klaus: Schlusselqualifikationen und betriebl. Ausbildungspersonal, Institut der Padagogik, Kiel
1997, S. 84 - 86

Tab. 3 Griindungsformen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Infobroschiire der Gesellschaft fir Wirtschaftsforderung Nordrhein-
Westfalen mbH: Griinden in NRW, Ministerium fir Wirtschaft und Arbeit, Disseldorf 2003

Tab. 4 Auswertung Existenzgrunder

Quelle: Eigene Darstellung

Tab. 5 Auswertung Spitzenmanager

Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 1 Qualifikations- und Kompetenzstruktur der beruflichen Handlungsfahigkeit
Quelle: Koch, Zacharias: Grindungsmanagement, R. Oldenburg Verlag, Minchen 2001, S. 84

30



