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Rezession oder 
Rezessiönchen?
Inflation, steigende Zinsen, geopolitische 
Unsicherheit. Viele Probleme sind mit ins 
neue Jahr gewandert. Sie werden bestim-
men, wie schlimm der Abschwung wird.
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rognosen sind schwierig, besonders wenn 
sie die Zukunft betreffen.“ Dieses Zitat 
wird mal Karl Valentin, dann wieder Mark 
Twain oder Winston Churchill zugeschrie-
ben. Egal, von wem es stammt: Es stimmt 
immer. Auch für 2023 vermag niemand 
exakt vorherzusagen, wie die Wirtschaft 
sich entwickelt und welche Rolle die Fol-
gen von Corona, Krieg und Knappheit spie-
len. Die Unternehmen stehen vor einer 
komplexen Lage, „bei der nur die Abwe-
senheit von Überraschungen noch überra-
schender wäre“, kommentiert Fritzi Köh-
ler-Geib, Chefvolkswirtin der KfW. 

Das Creditreform-Magazin hat sie und 
ihre Kollegen bei den deutschen Geschäfts-
banken und Bankenverbänden um eine 
Einschätzung für das Jahr 2023 gebeten. 
Und bei aller Unsicherheit und unter-
schiedlichen Einschätzungen im Detail 
sind sie sich im Grundsatz durchaus einig: 
2023 wird nicht so schlimm wie noch vor 
kurzem befürchtet. Ein Aufschwung lässt 
aber auch auf sich warten. 

Die Krise wird also weniger heftig aus-
fallen, wohl aber noch eine Weile andau-
ern. Wir rutschen in den Abschwung, statt 
hineinzustürzen. Denn die Finanzierungs-
kosten steigen weiter, Energie- und Roh-
stoffkosten belasten die Bilanzen und die 
Konsumnachfrage schwächelt nach wie 
vor. All das setzt Unternehmern und Fi-
nanzchefs mächtig zu. Worauf sie sich vor-
bereiten und wie sie damit umgehen,  lesen 
Sie in dieser Ausgabe, die ganz im Zeichen 
der Unternehmensfinanzen steht. 

Ihr 
Christian Raschke
Chefredakteur

Schlimmer  
geht (n)immer 

„Die Krise 
wird weniger 

heftig aus­
fallen, wohl 

aber noch  
eine Weile  

andauern.“
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Weitblick für das,  
     worauf es ankommt.

www.crefo-factoring.de

Tel. 0800 5474949
info@crefo-factoring.de

MARKT-
BEGLEITERN

VORTEILE BIETEN GEGENÜBER

Bieten Sie Ihren Kunden bis  
zu 90 Tage Zahlungsziel mit  
der Sicherheit für Sie, bis zu 
90% der Bruttosumme inner-
halb von 24 Stunden auf Ihrem  
Konto verbuchen zu können.
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35 SERVICE/IMPRESSUM 

Sie haben Fragen, 
Kritik, Lob, Anregungen

zu diesem Heft? 

Schreiben Sie uns:

creditreform-redaktion@handelsblattgroup.com

Lesen Sie online, 
was den Mittel-
stand bewegt:

CREDITREFORM.DE

Folgen Sie uns  
auf LinkedIn:

LINKEDIN.COM/
COMPANY/ 

CREDITREFORM-
GRUPPE

News aus der 
Creditreform 

Gruppe
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Die geopolitische 
Lage erschwert 
den Weg auf Aus-
landsmärkte – und 
rückt die Export-
sicherung wieder 
in den Fokus. 

50
Lieferkettenge-

setz: Creditre-
form unterstützt 

 Unternehmen da-
bei, die Vorgaben 

umzusetzen. 

Konjunktur und Kredit-
versorgung: Was erwar-

ten die Chefvolkswirte 
der deutschen Banken 
und Bankenverbände?32

Steigende Energie-, Lohn- und 
Rohstoffkosten. Wie CFOs 
diesen und weiteren aktuellen 
Herausforderungen begegnen. 

16

Low-Code: 
 Programmieren 
für Jedermann.

SEITE 53
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TRENDS

NEWS

Unternehmen mit offenen Stellen tun gut 
daran, diese Stellen so auszuschreiben, dass 
auch Homeoffice möglich ist. Vorausgesetzt 
natürlich, das Jobprofil lässt Heimarbeit zu. 
Eine Auswertung der Jobbörse Indeed und 

des Webmeeting-Anbieters Zoom zeigt: Der 
Anteil der mobil und hybrid angebotenen 
Stellen ist von Januar 2019 bis September 

2022 im Schnitt um rund 400 Prozent gestie-
gen. Treiber dieser Entwicklung sind nicht die 
Metropolen wie Berlin, München und Köln, das 
Arbeiten auf Distanz verbreitet sich besonders 

in mittelgroßen deutschen Städten rasant.

HOMEOFFICE-HOCHBURGEN

Das kostet der
Personalmangel
Er betrifft inzwischen alle Branchen. Pro Jahr verlas-
sen 350.000 Arbeitskräfte mehr den Arbeitsmarkt, 
als durch Ausbildung, Schule oder Zuwanderung 
hinzukommen. Knapp 900.000 zu besetzende 
Stellen gibt es laut einer Analyse der Beratung 
Expense Reduction Analysts derzeit in Deutschland. 
Das sind knapp 18 Prozent mehr als im Jahr 2021. 
Bis eine Vakanz besetzt werden kann, dauert es 
durchschnittlich 126 Tage, in sogenannten 
Engpassberufen sogar 223 Tage. Für Unter-
nehmen ist das auch eine finanzielle 
Belastung. Eine nicht besetzte 
Ingenieursstelle etwa kostet 
schnell 90.000 Euro jährlich. Die 
Kosten entstehen, weil Arbeiten 
und Aufträge durch die fehlenden 
Kapazitäten nicht ausgeführt wer-
den können.

… Bürofläche standen Ende 2022 in Hamburg, Berlin, 
Düsseldorf, Köln, Frankfurt, Stuttgart und München 
leer. Die Corona-Pandemie und neue Homeoffice-
Gewohnheiten hinterlassen Spuren. Im Jahr 2022 

waren die Büroflächen, die Unternehmen an den sie-
ben deutschen Top-Standorten mieteten oder selbst 

nutzten, im Schnitt kleiner und hochpreisiger als 2021. 
Der Leerstand stieg gegenüber dem Vorjahr um 0,4 

Prozentpunkte auf 5,1 Prozent an, rechnen die German 
Property Partners vor. Während die Nachfrage nach 
Flächen in Top-Lagen nach wie vor hoch sei, werde 
der Leerstand in der Peripherie auch 2023 weiter 

steigen, erwartet das deutschlandweite Netzwerk von 
Dienstleistern für Gewerbeimmobilien. Dort könnten 
neue Nutzungskonzepte und ESG-Themen helfen, 

Gebäude für Mieter interessanter zu machen.

Krefeld

+ 1.263 % *
Chemnitz

+ 708 % 
Schwerin

+ 680 % 
Bremen

+ 556 %
Potsdam

+ 550 %
Quelle: Zoom;  
* Entwicklung der mobil 
und hybrid angebotenen 
Stellen von Januar 2019  
bis September 2022

Rund

4,2 Mio.
Quadratmeter …
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Marktführer,  
die keiner kennt

Mitarbeiter aller Unternehmen in Deutschland

Umsatz aller Unternehmen in Deutschland

Angaben in Billionen Euro

Angaben in Millionen

Mitarbeiter Weltmarktführer

Umsatz Weltmarktführer

Deutschland

restl. Europa

Asien

Nordamerika

Deutschland ist das Land der Hidden Champions, unbekannter  
Weltmarktführer, vor allem in der Industrie und bei unternehmensna-
hen Dienstleistungen. Sie kommen aufgrund ihrer Marktstellung besser 
durch die Krise. Doch sie sind stark vom Exportgeschäft abhängig.

Recherche: Christian Raschke

Sie sind das Prunkstück der deutschen 
Wirtschaft, die vielen unbekannten (Welt-)
Marktführer im verarbeitenden Gewerbe. In 
der aktuellen Energie- und Wirtschaftskrise 
steigt die Bedeutung dieser Unternehmen 
noch einmal. Denn dadurch, dass sie sich 
eine starke Marktstellung erarbeitet haben, 
können sie steigende Kosten einfacher 
weitergeben. Gleichwohl müssen sie ande-
ren Risiken begegnen, etwa Lieferketten 
umbauen, Vorprodukte wieder regionaler 
beschaffen – und die Schwerpunkte im Ex-
port anders setzen. Allen voran das Risiko 
im Geschäft mit China steigt. Doch  wer in 
seinem Bereich Weltmarktführer ist, muss 
unweigerlich im einwohnerreichsten Land 
der Welt präsent sein.

1,7

34,9

6,2

8,9

1.573

714

402

373

Quelle: IW Medien/iwd

Quellen: Universität St. Gallen, Weltmarktführerindex; Institut für Mittelstandsforschung Bonn

BEKANNTER SPITZENREITER 
BEI HEIMLICHEN HELDEN
Mit weitem Abstand ist Deutschland Heimat der meisten 
Hidden Champions weltweit. Als solche gelten Unterneh-
men mit weniger als fünf Milliarden Euro Jahresumsatz, 
die in ihrem Markt zu den drei wichtigsten der Welt 
zählen oder auf ihrem Kontinent führend sind.

WELTMARKTFÜHRER HABEN GEWICHT
Knapp ein Drittel der Hidden Champions sind in ihrer Branche sogar führend auf dem Weltmarkt.  
Zusammen stehen diese 446 deutschen Weltmarktführer für mehr als 1,7 Billionen Euro Umsatz 
und beschäftigen mehr als sechs Millionen Mitarbeiter.
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50-200 Mio. €

200-499

200-500 Mio. €

500-999

0,5-1 Mrd. €

1.000-9.999

1-10 Mrd. €

10.000 und mehr

mehr als 10 Mrd. €

bis 199

31,8 %

9,9 %

24,2 %

19,3 %

17,7 %

50,9 %

18,8 %

18,8 %

7,5 %

1,1 %

15
5

66

52

37 37

2723

17 12 1010

Quellen:  
Universität St. Gallen,  

Weltmarktführerindex;  
eigene Berechnung

* Energieversorgung, Dienstleistungen, Finanzen und Versicherungen

ZWISCHEN MITTEL-
STAND UND GROSS- 

UNTERNEHMEN
Mehr als die Hälfte der deutschen 

Weltmarktführer machen einen 
Jahresumsatz von bis zu 500 Millio-
nen Euro. Damit fallen sie noch unter 
die Definition „Mittelstand“. Gemäß 
Belegschaftsgröße erfüllen jedoch 
nur etwas mehr als 10 Prozent das 

Mittelstandskriterium von bis zu 500 
Mitarbeitern. Das Gros beschäftigt 

deutlich mehr Menschen.

MASCHINENBAU TOP, IT- UND 
DIENSTLEISTUNGEN FLOP
Kerngebiet deutscher Weltmarktführer ist das verar-
beitende Gewerbe, allen voran der Maschinen- und 
Anlagenbau, zu dem mehr als ein Drittel der Top-Un-
ternehmen gehören. Dass nur wenige IT- und Dienst-
leistungsunternehmen diese Phalanx durchbrechen, 
ist ein Wermutstropfen in der Erfolgsgeschichte.

STARKER SÜDWESTEN, 
SCHWACHER NORDOSTEN
Wo die Weltmarktführer zu Hause sind: 
(Deutschland gesamt: 446)
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Schleswig-Holstein

Niedersachsen 

Mecklenburg-Vorpommern

Brandenburg

Berlin

Hamburg

Bremen

Hessen

Sachsen

Rheinland-Pfalz

Saarland

Thüringen

Sachsen-Anhalt

Nordrhein-Westfalen

Baden-Württemberg

Bayern
94

156

34
1

22
95

10

1

1

3

8

8

3

1

5

1

Deutsche Weltmarktführer 
nach Mitarbeiterzahl

Deutsche Weltmarktführer 
nach Jahresumsatz
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BLICK NACH BRÜSSEL
Ob EU-Parlament, Europäische Kommission oder Rat der EU: Europapolitik 
beeinflusst maßgeblich die deutsche Gesetzgebung – und damit auch den 

Handlungsrahmen für die Wirtschaft. Was wird aktuell in Brüssel und Straßburg 
diskutiert? Und worauf können Unternehmen sich vorbereiten?

TRENDS

EU

Am 27. Dezember 2022 endete die Über-
gangsfrist. Seitdem müssen Unternehmen 
in Verträgen zwingend die neue Generati-
on der EU-Standardvertragsklauseln ein-
setzen. Sie ermöglichen einen Datentrans-
fer ins außereuropäische Ausland, der 
konform mit europäischen Datenschutz-
bestimmungen ist. 
 Für deutsche Unternehmen ist vor allem 
die Übermittlung in die USA relevant – und 
diese steht künftig wieder auf einer solide-
ren rechtlichen Grundlage. So zumindest 
hat die Europäische Kommission im De-
zember die amerikanischen Zusagen zum 
Schutz europäischer Daten vor dem Zugriff 
durch US-Geheimdienste bewertet: Das 
Schutzniveau entspreche nun dem der EU.

Diese Einschätzung könnte die rechtliche 
Unsicherheit beenden. Der Europäische 
Gerichtshof hatte 2020 das „Privacy 
Shield“ als bis dato bestehende Rechts-
grundlage nach einer Klage des österreichi-
schen Datenschutzaktivisten Max Schrems 

für unzulässig erklärt. Die Richter forderten 
etwa, dass Geheimdienste nicht pauschal 
auf Daten von EU-Bürgern zugreifen und 
diese sich vor einem Gericht gegen Über-
wachung wehren dürfen. 

Beide Punkte hat US-Präsident Joe Bi-
den in einem Dekret adressiert, das er im 
Oktober 2022 unterzeichnet hat. US-Ge-
heimdienste müssen nun darlegen, dass 
der Zugriff auf Daten von Europäern ver-
hältnismäßig und notwendig sei, um eine 
Gefahr abzuwenden. Außerdem können 
EU-Bürger sich im Fall der Fälle an einen 
Spezialbeauftragten wenden. 

Ob diese Änderungen ausreichen, damit 
Daten zwischen Europa und den USA wie-
der ungehindert fließen können, wird die 
EU-Kommission voraussichtlich 
im Frühjahr entscheiden – nach 
Konsultationen der Mitglied-
staaten, des EU-Parlaments und 
des europäischen Datenschutz-
ausschusses.

10
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TRENDS

EU

Strategie für 
europäischen
Drohnenmarkt
Früher kümmerte sich die EU um 
Bananen, so das Klischee. Inzwi-
schen sind es Drohnen. Sie sollen 
im Alltag eine wichtige Rolle für 
Liefer- und Notfalldienste oder 
als Flugtaxis spielen. In ihrer nun 
vorgestellten Drohnenstrategie 
2.0 beschreibt die EU-Kommissi-
on, wie sie sich den europäischen 
Drohnenmarkt vorstellt und wie 
sie ihn entwickeln möchte. 

Europa hat schon heute den fort-
schrittlichsten Sicherheitsrahmen 
für den Betrieb von Drohnen. Er 
soll die Grundlage dafür bilden, 
dass diese bis 2030 in großem 
Maßstab Infrastruktur überwachen, 
Arzneimittel oder andere Kleinsen-
dungen liefern oder bei der Kar-
tierung eingesetzt werden. Hinzu 
sollen „Dienste der innovativen 
Luftmobilität“ kommen, etwa Flug-
taxis zur Personenbeförderung. 

Um diese Ziele zu erreichen, wird 
die Kommission ein rechtliches 
und wirtschaftliches Umfeld 
entwickeln, angefangen bei An-
forderungen an die Ausbildung 
kommerzieller Drohnenpiloten 
über Technologieentwicklung und 
-förderung bis hin zu Kriterien für 
die Cybersicherheit.

Strengerer EU-Emissionshandel
Wenige Tage vor Weihnachten stand die Einigung im 
eigens so getauften Jumbo-Trilog. Trilog heißen finale 
Gesetzesverhandlungen zwischen EU-Parlament, Rat und 
Kommission. Der Zusatz „Jumbo“ sollte deutlich machen, 
dass es um das größte je verhandelte Klimaschutzpaket 
der EU ging, allen voran um das Europäische Emissions-
handelssystem (EU-EHS). Damit ist nun der größte Teil 
des sogenannten Fit-for-55-Programms beschlossene 
Sache. Es bündelt alle Maßnahmen, mit denen die EU-
Mitgliedstaaten ihre verschärften Klimaziele erreichen 
wollen. Bis zum Jahr 2030 sollen die CO2-Emissionen der 
EU um 55 Prozent gegenüber dem Jahr 1990 sinken. 

Für Unternehmen und Verbraucher bedeutet das zu-
nächst zusätzliche Lasten. Denn das bestehende EHS für 
Unternehmen aus Energiewirtschaft und energieintensi-
ven Branchen wird deutlich ausgeweitet. Sie müssen be-
reits seit 2005 Zertifikate für jede Tonne CO2 kaufen, die 
sie ausstoßen. Diese Zertifikate werden am Markt derzeit 
für gut 85 Euro je Tonne gehandelt. Ihre Anzahl wird mit 
der Reform nun schneller verknappt als bisher vorgese-
hen. Zudem wird der Emissions-
handel ab 2027 in Europa auch auf 
Gebäude und Verkehr angewendet. 
Dann werden gut drei Viertel aller 
europäischen CO2-Emissionen an 
Zertifikate gebunden sein. Dadurch 
steigt insgesamt der Preis je Ton-
ne CO2, was Investitionen in kli-
mafreundliche Technologien forcie-
ren soll. 

Verbunden mit der Reform des 
EHS ist auch die Einführung eines 
Klimazolls (Carbon Border Adjust-
ment Mechanism). Er sieht vor, dass Importeure CO2-
Zertifikate kaufen müssen, wenn die Hersteller der Güter 
dies in den Herkunftsländern noch nicht getan haben. So 
will die EU die Wettbewerbsfähigkeit der europäischen 
Wirtschaft wahren. Bisher erhielten EU-Produzenten kos-
tenlose Emissionsrechte, um Nachteile im internationalen 
Wettbewerb auszugleichen. Diese Geschenke werden 
schrittweise reduziert und ab 2034 ganz wegfallen.
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lexandra Kohlmann kommt direkt 
vom Flughafen und kann einen 
Kaffee gebrauchen. „Kundenter-
min in Madrid“, sagt die Co-Chefin 
des Rowe Mineralölwerks. „Und 
dann waren die Koffer weg.“ Am 
Abend zuvor hat sie im Stadion 
Cívitas Metropolitano eine hitzige 
Fußballschlacht erlebt. 0:1 der 
Atlético-Heimmannschaft gegen 
Barcelona – inklusive Gerangel auf 
dem Platz, fünf gelben und zwei 
roten Karten. Hinterher ließen sich 
die Atlético-Stars um Antoine 
Griezmann beim „Meet and Greet“ 
mit dem Sponsor Rowe blicken. 
Zerknirscht, aber immerhin. „Das 
war ein echtes Money-can’t-buy-
Event für unsere Geschäftspart-
ner“, sagt die Wormser Unterneh-

Sie reduziert 
Reibungs-
verluste

Das Familienunternehmen Rowe liefert 
Schmierstoffe in 80 Länder – für Autos wie 
auch für die Industrie. Alexandra Kohlmann 
und ihr Vater Michael Zehe führen im Team 
und haben einen Vorzeigebetrieb geschaf-

fen, der ökologische Standards in der 
Mineralölbranche neu definiert.

Text: Stefan Merx
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DER BESTSELLER heißt „Hightech Multi Synt DPF SAE 5W-30“ und ist  
ein Motoröl im typischen blauen Kanister.  

AUF LAGER: Dank großem Eigenanteil 
an der Produktion und Bevorratung blieb 
Rowe trotz Lieferkrise handlungsfähig.

fähr gleichen Teilen im Besitz von 
Vater und Tochter. Sie spricht von 
„gemeinsamen Lernkurven.“ Wichtig 
sei doch, dass man hinterher zu einer 
guten Lösung zusammenfinde, die 
Rowe als Organisation voranbringe.

Die Geschichte von Rowe gleicht 
einer filmreifen Familienstory. Der 
Vater, ein Mann mit Rennfahrer-
Lizenz, erscheint in diesem Drehbuch 
als Draufgänger und Selfmade-Millio-
när: Ende der 1980er-Jahre hat er, 
Ingenieur nach abgeschlossenem 
Maschinenbau-Studium an der Fach-
hochschule, vor Schottland auf einer 
Bohrinsel gearbeitet. 1995 hatte er 
das Bedürfnis, sich selbstständig zu 
machen – im Schmierstoffsektor. In 
der Schlosserei seines früh verstorbe-
nen Vaters in Flörsheim-Dalsheim 
begann er, in einem Kessel Öl zusam-
menzumischen. „Er wollte es den 
Bauern der Gegend verkaufen, doch 
die winkten ab – aus Sorge, sich den 
Motor zu ruinieren.“ So wäre der 
Anfang beinahe auch das Ende der 
Story gewesen. Doch Michael Zehe 
bekam die Kurve – und fand im Aus-
land erste Abnehmer. Bis heute lie-
gen bei Rowe das Exportgeschäft und 
die Produktion in der Hand des Grün-

ders, Tochter Kohlmann kümmert 
sich um den Rest.

Als Lohnabfüller, der auf einen 
eigenen Markenauftritt verzichtet, 
gewann Rowe an Volumen. Schon 
fünf Jahre später verlagerte Zehe den 
Betrieb in ein leer stehendes Möbel-
werk nahe Bubenheim. „Die Banker 
hatten Zweifel, dass er das alles fül-
len könnte“, erzählt Kohlmann. 
„Kriegen wir schon hin“, sei seine 
Antwort gewesen. Es wurde bald wie-
der zu eng, Zehe plante einen Neu-
bau in Worms. Heute muss man 
einen kilometerlangen Spaziergang 
machen, wenn man das 2014 fertig-
gestellte Wormser Werk umrunden 
möchte. Von außen unscheinbare 
Logistikhallen, doch hinter der Hülle 
schnurrt „Europas modernstes 
Schmierstoffwerk“, wie Rowe selbst-
bewusst wirbt. 58 Mischkessel kön-
nen bis zu 600 Tonnen Fette und Öle 
am Tag zusammenmixen. „Basisöle 
plus die entscheidenden Additive, 
das ist wie beim Cocktail“, sagt Kohl-
mann.

Rein ins B2C-Segment
Mit dem Erfolg wächst das Markenbe-
wusstsein: Rowe will das reine 

merin. Wer im internationalen Schmier-
stoff-Geschäft vorankommen will, muss 
sich eben nicht nur um Viskosität und 
die Additive kümmern, sondern auch 
Beziehungen pflegen. Erst seit 1995 ist 
das Rowe Mineralölwerk auf dem Markt, 
gegründet von Kohlmanns Vater Michael 
Zehe. Und doch steht der Familienkon-
zern mit 350 Mitarbeitern bereits für 145 
Millionen Euro Gruppenumsatz und Lie-
ferbeziehungen in 80 Länder. „Wir sind 
in der Position eines Challengers“, sagt 
die promovierte Kauffrau Kohlmann. 
Passend zum Herausforderer-Image leis-
tet sich Rowe auch bei Borussia Dort-
mund ein Sponsoring.

Filmreife Familienstory
Wer mit Alexandra Kohlmann spricht, 
spürt freundliche Zurückhaltung. Analy-
tisch stellt sie Rückfragen, anstatt emo-
tional einzusteigen. „Definieren Sie mal 
Konfliktsituationen“, antwortet sie auf 
die Frage, ob es in der Geschäftsführung 
auch mal kracht. Vater und Tochter sind 
seit 2018 gemeinsam als Doppelspitze 
verantwortlich. Sie kennen einander 
bestens. „Wir schätzen es sehr, dass wir 
uns meinungsstark miteinander austau-
schen“, sagt die 35-Jährige. Auf dem 
Titel der Firmenzeitschrift steht das 
Führungsduo lachend Rücken an 
Rücken, der 62-Jährige lehnt sich an 
seine eher zierliche Tochter. „Es ist kein 
Gegeneinander“, klärt Kohlmann auf. 
Das Unternehmen befindet sich zu unge-
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B2B-Segment verlassen und Autofah-
rer auch direkt ansprechen. Eigene 
Rezepturen, entwickelt von der FuE-
Abteilung in enger Abstimmung mit 
Fahrzeugherstellern, seien ein wichti-
ger Baustein, sich auch im oberen 
Preissegment einen Namen zu 
machen. Dort, wo sich bereits Mine-
ralölkonzerne und namhafte Mitbe-
werber wie die Würth-Tochter Liqui 
Moly tummeln. Hinzu kommt Nach-
haltigkeit als Verkaufsargument. 
Energiearme und saubere Erzeu-
gungsprozesse machen sich doppelt 
bezahlt – bei den Herstellungskosten 
und in der Kundenwahrnehmung. 

Moderste Produktion
Rowe kann die Öko-Karte glaubhaft 
spielen. „Wir übertreffen im neuen 
Werk den Branchenstandard deut-
lich“, sagt Kohlmann. Zum Beispiel 
dank getrennter Rohrsysteme: 
Michael Zehe wollte beim Neubau 
unbedingt vermeiden, dass Leitungen 

mit entsprechender Umweltbelas-
tung sowie einem Materialverlust 
gespült werden müssen. Deshalb 
sind schon bei der Anlieferstation 
für die Tanklastzüge Dutzende 
Einfüllstutzen nebeneinander 
platziert. 65 Kilometer lang lau-
fen sogenannte „Dedicated Lines“ 
getrennt voneinander durch das 
Werk: für jedes Produkt eine 
eigene Leitung. Auch die Entschei-
dung, die Kunststoffkanister mit 
mehr als 20 Prozent Recyklat-
anteil selbst vor Ort herzustellen, 
hat sich ausgezahlt. CO₂-intensive 
Straßentransporte der leeren 
Gebinde sind so überflüssig, 
zudem blieb man dank Bevorra-
tung trotz Lieferkrise stets hand-
lungsfähig. Weil alle Mischtanks 
mit dem 45 bis 60 Grad warmen 
Öl in der Halle platziert sind, 
muss man nicht heizen. „Wir 
auditieren alle unsere Lieferanten 
und erfassen auch indirekte Emis-
sionen entlang der Wertschöp-
fungskette“, sagt Kohlmann. Alle 
ausgewiesenen CO₂-Emissionen 
würden über den Kauf von Zertifi-
katen ausgeglichen.

Wer im Werk Öllachen erwar-
tet, wird nicht fündig. Nichts 
stinkt, nichts leckt – es ist nicht 
einmal laut. Jede Autowerkstatt 

hat mehr Flecken. Prokurist Immo 
Kosel führt stolz durch die vier 
Hallen, erklärt Lösch- und Not-
stromsysteme. „Wir sourcen 
nichts aus, haben unsere eigene 
Elektrik und Metallschlosserei.“ 
Viele Apparate, etwa die fahren-
den Abfüllplattformen für Fässer 
– halb Ameise, halb Waage – seien 
Ergebnis eigener Tüftelarbeit. 
Kosel hält Schmierstoffe ohnehin 
für „eins der größten Umwelt-
schutzprogramme der Welt“. 
Logik: Alles, was gut geschmiert 
ist, hält länger, erzeugt weniger 
Reibung, braucht weniger Energie. 
„Kein Windrad würde sich ohne 
unsere Produkte drehen.“ 

Doch ist das Geschäftsmodell 
nicht endlich, wenn ein Konzern 
wie VW schon ab 2026 keine Ver-
brennermotoren mehr entwickelt? 
Alexandra Kohlmann winkt ab. 
Auch danach sei für Rowe noch 
viel zu tun. „Ich sehe die Mobili-
tätswende als Chance, wir werden 
diversifizieren“, sagt sie. Erstens 
brauchen auch Elektrofahrzeuge 
Schmierstoffe, zweitens bleibt ein 
hoher Fahrzeugbestand zu versor-
gen, drittens bearbeitet man 
gezielt Auslandsmärkte, die spä-
ter umstellen. 2022 begleitete 
Kohlmann Kanzler Scholz als Mit-

VATER UND TOCHTER:
Spätestens in fünf 
Jahren möchte sich 
Michael Zehe aus der 
Geschäftsführung zu-
rückziehen und seiner 
Tochter die Geschicke 
von Rowe komplett 
überlassen.

Der Rennstall Rowe-
Racing ist Marke-

tinginstrument und 
 rollendes Labor. 
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glied seiner Wirtschaftsdelegation 
nach Hanoi und Singapur. Asien 
sei für Rowe eine immer wichti­
gere Region. „Dass wir als Fami­
lienunternehmen komplett in 
Deutschland produzieren, wird 
dort sehr geschätzt.“ 

Differenziertes Marketing
Die Rowe­Zielgruppen sind nicht 
homogen. „Manches Motorenöl 
verkauft sich beispielsweise im 
arabischen Raum in einer Blech­
dose besser als im Plastikbehäl­
ter“, weiß Vertriebsleiter Kosel. 
Man passt sich an – und bedient 
gerne auch Oldtimer­Freunde mit 
einem eckigen Vintage­Kanister. 
Manchmal wird auch ein Farb­
stoff dazugegeben. Das Auge 
schmiert mit. 

Motorsport ist ein zentrales 
Vehikel für Rowe, um internatio­
nal auf sich aufmerksam zu 
machen. Der zur Holding gehö­
rende Rennstall „Rowe Racing“ 
gilt zudem als rollendes Labor. 
„Das ist nicht Jux und Dollerei, 
sondern eine Sache der Beweis­
führung“, sagt Kohlmann. 
Erkenntnisse aus dem Rennbe­
trieb werden rückgekoppelt mit 
der hauseigenen Forschung und 
Entwicklung. 2020 gelang der 
Doppelsieg in den 24­Stunden­
Rennen der GT3­Klasse am Nür­
burgring und in Spa. 

Anfangs stieg Michael Zehe 
noch selbst in einen Boliden, der 
mit firmeneigenem Öl geschmiert 
über die Rennstrecke donnerte. 
„In unseren Urlauben war Kart­
fahren ein zentraler Inhalt“, erin­
nert sich Kohlmann, die zwar 
auch mal im Rennanzug für Fotos 
posiert, aber privat andere Sport­
arten vorzieht. Squash, Klettern 
und Yoga zum Beispiel. „Manch­
mal ist es sinnvoll, sich die Dinge 
aus einer anderen Perspektive 
anzuschauen. Zum Beispiel auf 
dem Kopf stehend“, sagt sie. 
Yoga sei eine Frage der Geisteshal­
tung. Achtsamkeit will Kohlmann 

bei Rowe auch als Führungsprin­
zip etablieren. Sie nennt es 
„Thought Leadership“. Führungs­
kräfte bräuchten nicht nur eine 
gute Selbstwahrnehmung, son­
dern auch feine Antennen für 
andere. „Nur wer sich selbst gut 
führen kann, kann andere gut 
führen.“ Mit einer Fortbildung 
zum systemischen Coach hat sie 
sich in der Corona­Zeit viel theo­
retisches Wissen angeeignet, um 
mit Einfühlungsvermögen und 
Wertschätzung in der Belegschaft 
Zutrauen in die Selbstwirksamkeit 
stärken. „Die Leute sollen den Mut 
haben, eigene Entscheidungen zu 
treffen. Meist kennen sie die 
Lösung selbst.“ 

Kohlmann sieht sich als 
moderne Unternehmerin, die Rei­
bungsverluste verringert, anstatt 
durchzuregieren. „Ich möchte das 
Öl im Getriebe sein“, sagt sie. Ihr 
Vater will sich spätestens im Jahr 
2027 zurückziehen, den Termin 
haben beide definiert. Ihre Dok­
torarbeit an der TU München hat 
die Kauffrau zum Thema Unter­
nehmensnachfolgen in Familien­
unternehmen geschrieben. Die 
Frage, ob das nun helfe, langweilt 
sie ein wenig. „Klar kenne ich die 
Fallstricke“, antwortet sie. „Aber 
ein Pauschalrezept, wie es am 
besten gelingt, gibt es nicht. Jede 
Nachfolge ist Veränderungs­
management.“ 

Von der Garage  
zum Global Player
Rowe ist ein Vollsortimenter für 
Schmierstoffe, der seit 1995 alle Pro-
dukte in Deutschland herstellt. Der 
Ingenieur Michael Zehe hat in der 
elterlichen Schlosserei in Flörsheim-
Dalsheim mit einem einzigen Mischkes-
sel einfach losgelegt. 2016 trat Alexan-
dra Kohlmann in die Geschäftsleitung 
von Rowe ein. Seit 2018 ist sie gemein-
sam mit ihrem Vater Geschäftsführerin 
und treibt die Themen Nachhaltigkeit 
und werteorientierte Führung voran.

Rowe produziert in Bubenheim und 
Worms. Auch Getriebe- und Hydraulik-
öle, Bremsflüssigkeiten, Frostschutz-
mittel und Fette zählen zum Produkt-
portfolio. In mehr als 80 Ländern 
setzen Automobilhersteller, Teilehänd-
ler und Industrie auf die Produkte. 
71.000 erzeugte Tonnen standen im 
Jahr 2021 für einen Umsatz von 145 
Millionen Euro. Als Markenkerne defi-
niert Rowe „Performance“ und „Nach-
haltigkeit“. Für die Leistungsfähigkeit 
steht ein eigenes Motorsportteam. Um 
dem Umweltanspruch gerecht zu wer-
den, auditiert Rowe alle Zulieferer, 
setzt auf kurze Transportwege und 
kompensiert alle Emissionen über 
einen CO2-Zertifikatekauf.
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ZURÜCK IN
DIE ZUKUNFT

In diesem Februar jährt sich der Einmarsch der russischen Truppen in die 
Ukraine. Rasante Energiepreissteigerungen, zunehmende geopolitische 

 Risiken, eine allgemein steigende Teuerung halten Finanzverantwortliche 
seitdem in Atem. Was steht auf der Agenda der CFOs, die nun  

Situationen meistern müssen, die in keinem Lehrbuch stehen?

Text: Tanja Könemann 
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ormalerweise weiß Ronald Gleich, was wo geschrie-
ben steht. Gleich ist Professor für Management Practi-
ce and Control an der Frankfurt School of Finance and 
Management und leitet das dortige Centre for Perfor-
mance Management & Controlling. Doch als die Infla-
tionsrate im Frühjahr 2022 nach oben schoss, musste 
er lange suchen. Inflationsvorsorge und -management 
schienen gänzlich aus den BWL-Lehrbüchern ver-
schwunden. „Inflation? Das war jahrzehntelang kein 
Thema“, sagt er. 

Nach Beginn des Ukraine-Krieges schnellten zu-
nächst die Energiepreise nach oben und dann die Infla-
tion. Die Weltwirtschaft geriet ins Wanken, in einer Si-
tuation, in der Unternehmen bereits andere, teils uner-
wartete Herausforderungen stemmen mussten – die 
Klimakrise und die Folgen der Corona-Pandemie und 
des demografischen Wandels etwa. Der ehemalige Ro-
land-Berger-Chef Burkhard Schwenker weist im Ge-
spräch mit der Wirtschaftswoche darauf hin, dass sich 
Themen teils gegenseitig verstärkten. „Wenn ein Unter-
nehmen seine wegen des russischen Überfalls fragile 
Energieversorgung diversifizieren will, muss es inves-
tieren, was aufgrund der Inflation teuer wird“, so der 
Unternehmensberater, der Firmen jahrzehntelang in 
Krisen zur Seite stand. Die Preise wiederum seien nicht 
nur wegen des Krieges und aufgrund der bis vor kur-
zem geltenden, strengen Restriktionen Chinas zur Ein-
dämmung der Corona-Pandemie gestiegen. „Sie steigen 
auch wegen Lohnerhöhungen, die Arbeitnehmer wegen 
des Fachkräftemangels durchsetzen können.“ 

Es ist nicht mehr die eine Krise, sondern ein Multi-
krisenmodus, für den ein Fahrplan neu erfunden und 
immer wieder angepasst werden muss. Denn der Ein-
fluss der einzelnen Risiken auf Unternehmen unter-
liegt ständigem Wandel. Eine Umfrage von Deloitte 
unter CFOs zeigt: Allein zwischen Frühjahr und Herbst 

N

2022 wuchs die Sorge um steigende Lohnkosten um 
zwölf Prozent, Bedenken wegen einer schwächeren 
Inlandsnachfrage nahmen sogar um 24 Prozent zu. 
Dahingegen sank der Wert in Bezug auf die steigenden 
Rohstoffkosten um 15 Prozent (siehe Grafik). 

Wie können mehrere Krisen gleichzeitig bewältigt 
werden, die derart miteinander verbunden sind und 
deren Auswirkungen auf Unternehmen sich ständig 
ändern? Wichtig sei es, ein Krisenmanagement zu eta-
blieren und handlungsfähig zu bleiben, sagt Ronald 
Gleich. Neben seinen Tätigkeiten in Forschung und 
Lehre leitet er auch einen Thinktank beim Internatio-
nalen Controllerverein (ICV). „Beim ICV haben wir, 
neben der Krisenerkennung und -vorsorge, vier Pha-
sen des Krisenmanagements beschrieben“, sagt 
Gleich. „Überleben sichern, Stabilisierung, Neuaus-
richtung des Geschäftsmodells, Neustart.“ 

„Wer seine Vertriebsmitarbeiter  
zu Preiserhöhungen motivieren 
will, muss deren Provisionen an 
den erzielten Preissteigerungen 
ausrichten.“
Ronald Gleich, Professor für Management Practice and  
Control an der Frankfurt School of Finance and Management
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Liquidität planen
Überleben sichern und Stabilisierung – für viele Fi-
nanzverantwortliche bedeutet das zunächst: flüssig 
bleiben. Robert Giebenrath ist einer von ihnen. Der 
Consultant und Wirtschaftspsychologe ist Geschäfts-
führer der Unternehmensberatung RG Finance GmbH 
und stellt externe CFOs und Controller für aktuell 60 
Unternehmen. Deren erste Maßnahme im Krisenfall: 
Liquiditätsplanung. „Ohne eine Liquiditätsplanung, 
die laufend aktualisiert wird, kann ich nicht in Szena-
rien planen“, sagt Giebenrath. „Das muss ich aber. Ich 
muss schließlich wissen, wie sehen meine Zahlen 
aus, wenn die Preise noch drei Monate weitersteigen? 
Was, wenn es sechs werden? Oder acht? Nur so kann 
ich Lösungen finden.“ Sein Kunde Viet Pham Tuan ist 

dem Rat gefolgt. Er ist Gründer und Geschäftsführer 
von Socialnatives, einem Unternehmen, das Mittel-
ständler beim Employer Branding, HR-Marketing und 
Social-Media-Recruiting unterstützt. „Ich habe unsere 
Liquiditätsplanung im zweiten Quartal 2022 von 
quartalsweise auf wochenweise umgestellt“, sagt Tu-
an. „Das werde ich mindestens für die kommenden 
zwölf Monate beibehalten.“ 

Eine weitere Empfehlung von Giebenrath: eine Fi-
nanzierung sichern, solange die Bonität noch gut ist 
– zum Beispiel einen höheren Kontokorrentkredit 
oder ein Darlehen –, und Hausbank, Auskunfteien 
wie Creditreform sowie Warenkreditversicherer auf 
dem Laufenden halten. Auch das hat sich Tuan zu 
Herzen genommen und gleich zu Beginn der Krise ei-
nen neuen Kredit beantragt. „Außerdem schicke ich 
einmal im Monat eine aktuelle BWA an unsere Haus-
bank und bespreche sie mit meinem zuständigen 
Kundenbetreuer.“

Weitere Maßnahmen:
•  Regelmäßig prüfen, ob Kunden ausfallgefährdet 

sind
• Abhängigkeit von Einzelkunden verringern 
•  Forderungen möglichst früh eintreiben, falls mög-

lich bereits während der Produktherstellung 
•  Die von Lieferanten gewährten Zahlungsziele voll 

ausreizen

Kosten in den Griff bekommen
Immer stärker rückt auch das Thema Sparen ins Zent-
rum der Aktivitäten von Finanzverantwortlichen. 70 
Prozent der von Deloitte befragten CFOs gaben im 
Herbst 2022 an, Kosten senken zu wollen. Im Frühjahr 
2022 waren es nur 58 Prozent.  Giebenrath empfiehlt, 
mithilfe einer Profitcenter-Analyse, bei der das Unter-
nehmen in Bereiche eingeteilt wird, deren Profitabili-
tät zu ermitteln. „So kann man erkennen, ob man sich 
von bestimmten Teilbereichen trennen sollte“, erklärt 
der Berater. 

Außerdem rät Giebenrath, in Software zu investie-
ren, um Prozesse zu verschlanken und die Effizienz 
zu steigern. „Ab einer bestimmten Größe lohnt sich 
für viele Unternehmen eine ERP-Software“, sagt er. 
Bei der Einführung sei man mitunter gezwungen, die 
eigenen Prozesse unter die Lupe zu nehmen. „Aber 
auch für kleinere Betriebe lohnt sich die Prozessop-
timierung durch zum Beispiel CRM-, Warenwirt-
schafts- oder Projektmanagement-Tools.“ 

Fest steht auch: Die gestiegenen Einkaufspreise 
können Unternehmen nicht allein schultern. Ganz 
oben auf der Agenda der Finanzverantwortlichen ste-
hen Preiserhöhungen: „Für fast alle befragten CFOs 
(91 Prozent) ist es wichtig beziehungsweise sehr 

Die Schrecken der CFOs
Was Finanzchefs als die größten Risiken wahrnehmen:

Steigende Energiekosten

Herbst 2022 Frühjahr 2022

Steigende Lohnkosten

Fachkräftemangel

Geopolitische Risiken

Schwächere Inlandsnachfrage

Steigende Rohstoffkosten

Zunehmende Regulierung in Deutschland

Steigende Kapitalkosten

74 %

71 %
59 %

66 %

69 %
77 %

65 %
41 %

56 %
71 %

38 %
28 %

27 %
16 %

71 %

77%

Quelle: Deloitte

ROBERT  
GIEBENRATH 

Liquiditätspla-
nung hat obers-
te Priorität, sagt 
der Geschäfts-
führer der RG 
 Finance GmbH.

-3 %

+12 %

+5 %

-8 %

+24 %

-15 %

+10 %

+11 %
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wichtig, die erhöhten Kosten direkt durch höhere 
Preise an ihre Kunden weiterzugeben“, heißt es in 
der Deloitte-Studie. 

Leichter gesagt als getan. Preiserhöhungen durch-
zusetzen, ist schwer. Damit der Vertrieb das trotzdem 
angeht, müsse die Sensibilität für das Thema Infla-
tion geschärft werden, mahnt Ronald Gleich. Und: Es 
müssen die richtigen Anreize geschaffen werden. 
„Vertriebsmitarbeiter müssen umso mehr zu Preiser-
höhungen motiviert werden“, sagt er. Eine Maßnah-
me sei, zumindest einen Teil der Vertriebsprovisio-
nen an der erzielten Preiserhöhung auszurichten 
und nicht nur am Umsatz oder am Kundendeckungs-
beitrag. „Dann wirken sich höhere Preise direkt posi-
tiv auf das Einkommen der Vertriebler aus.“ 

Weitere Maßnahmen:
•  Preisnachverhandlungsmöglichkeiten in Verträge 

integrieren 
•  Neue Lieferanten entwickeln, um Verhandlungs-

macht bei Preiserhöhungen zu gewinnen
•  Vorratsaufbau, falls weitere Preiserhöhungen ab-

sehbar sind, speziell dann, wenn die möglichen 
Preissteigerungen deutlich höher sind als die zu 
erwartenden Finanzierungskosten

Chancen erkennen und nutzen
Jede Krise birgt Chancen. Das hat Socialnatives-Ge-
schäftsführer Tuan selbst erfahren. Es gelang ihm 
dank gründlicher Analyse, neue Vertriebspotenziale 
zu entdecken. Nicht nur intensivierte er seine Marke-
ting- und Vertriebsaktivitäten auf weniger krisenge-
schüttelte Branchen – zum Beispiel Pflege. Er fand 
auch Upselling-Angebote, die seine Mitarbeiter man-
gels Incentivierung bis dato nur selten verkauft hat-
ten: Recruiting-Videos, Workshops zur Erarbeitung 
einer Arbeitgeberstrategie sowie eine HR-Software für 
Karriereseiten im Internet. „Im vergangenen Jahr er-
zielten wir damit einen Neuumsatz durch Bestands-
kunden von 20 Prozent“, sagt Tuan. „Dieses Jahr sind 
es sogar 35 Prozent.“ 

Auch Robert Giebenrath weiß um das Potenzial 
von Krisen: „Unternehmen können als Gewinner aus 
einer solchen Lage heraustreten“, sagt der Berater. 
„Die Insolvenzwelle wird befeuert. Wer in der Krise 
seine Hausaufgaben gemacht hat und darüber hin-
aus über ein solides Eigenkapital verfügt, überlebt. 
Manch anderer nicht.“ Jetzt sei die Zeit, um sich für 
gute Gelegenheiten bereitzuhalten. „Von Wettbewer-
bern, die die Krise nicht überstehen, lassen sich 
nicht nur Marktanteile oder ganze Unternehmens-
teile übernehmen. Dem angespannten Arbeitskräf-
temarkt stehen auch wieder mehr Mitarbeiter zur 
Verfügung.“  

Update fürs Controlling 
Laut der CFO-Umfrage von Deloitte steht auch ein Up-
date der Finanzabteilungen an. Drei Viertel der be-
fragten Finanzverantwortlichen gaben an, ihr Bereich 
schöpfe die Potenziale der Digitalisierung noch nicht 
aus. Besonders innovative digitale Technologien,  
Datenmanagement und Data Analytics sowie neue 
Mitarbeiter- und Arbeitsplatzanforderungen fehl-

VIET PHAM 
TUAN, 

Gründer und Ge-
schäftsführer 
der Marketing-
Agentur Social-
natives.

So rechnen Sie mit der Inflation
Bei der Wirtschaftlichen Gleichung nach Solaro (1975) werden 
die Verkaufspreisanstiege dem Anstieg der Personal-, Mate-
rial- und sonstigen Kosten gegenübergestellt. Das Ergebnis ist 
der Brutto-Inflationseffekt (Verkaufspreisanstieg minus Kos-
tenanstieg). Sind die initiierten Kostenverbesserungsmaßnah-
men geringer als der Brutto-Inflationseffekt, dann gibt es 
einen Netto-Inflationseffekt zulasten des Ergebnisses. Ziel 
sollte es also sein, möglichst einen höheren Verkaufspreiser-
folg zu erzielen oder hohe Kostenverbesserungsmaßnahmen 
anzustreben, um dies auszuschließen.

BEISPIEL:  Planjahr (Mio. EUR)

Verkaufspreisanstieg 16,5
– Gesamtkostensteigerung 46,7
(Personalkostenanstieg 29,3 + Material- und Dienstleistungspreissteigerung 17,4)

= Brutto-Inflationseffekt -30,2
+/– Kostenverbesserungsmaßnahmen 21,1

= Netto-Inflationseffekt (zulasten des Ergebnisses) -9,1

„Ich schicke einmal  
im Monat eine aktuelle 
BWA an unsere Haus-
bank und bespreche sie 
mit meinem zu ständigen 
Kundenbetreuer.“
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ten. „Dadurch fühlen sich viele Fi-
nanzvorstände nur unzureichend 
auf die neuen Anforderungen vor-
bereitet – seien es globale Umbrü-
che, die Notwendigkeit einer Ge-
schäftsmodelltransformation oder 
neue Mitarbeiteranforderungen“ 
schreiben die Studienautoren. In-
folgedessen sehen 73 Prozent unter 
den Befragten eine hohe oder sehr 
hohe Notwendigkeit, die Reakti-
onsgeschwindigkeit und Anpas-
sungsfähigkeit der Finanzfunktion 
zu erhöhen. Ronald Gleich emp-
fiehlt, den Fokus auf andere Kenn-
zahlen als bislang zu legen – das 
Nettowachstum etwa. „Wenn im 
Unternehmen eine nominelle Pro-
fitabilität von vier Prozent bei ei-
ner Inflationsrate von fünf Prozent 
vorliegt, dann ist die adjustierte 
Profitabilität negativ und das Un-
ternehmen vernichtet Wert.“ Des-
halb sei ferner eine inflationsberei-
nigte Zielprofitabilität festzulegen.

Der Fokus auf andere Kennzah-
len ist das eine – der Blick in die 
Vergangenheit das andere. „Man 
sollte wieder alte Konzepte aus 
den 70iger Jahren des letzten Jahr-
hunderts, zum Beispiel von Diet-
rich Solaro, in Erinnerung rufen“, 
sagt Gleich. „Mit der von ihm be-
schriebenen sogenannten Wirt-
schaftlichen Gleichung (siehe Kas-
ten auf S. 19) kann man im Ist 
oder planerisch die Inflationsaus-
wirkung auf die Erfolgsrechnung 
aufzeigen.“ Ferner sollten ver-
schiedene Inflationsszenarien Teil 
der strategischen und operativen 
Planung sowie der Budgetierung 
sein und bleiben. Denn Gleich ist 
sich sicher: „Das Thema Inflation 
war zwar lange aus den Lehrbü-
chern verschwunden. Doch nun 
wird es uns wieder mehrere Jahre 
begleiten.“ 

„Transformation ist auch eine Geldfrage“ 
Emese Weissenbacher hat den Transformationsprozess des Autozuliefe-
rers MANN+HUMMEL zu einem technologiestarken Filtrationsspezialisten 
maßgeblich geprägt. Im Interview spricht sie über Inflation, Kostenbe-
wusstsein und ein neues Mindset im Vertrieb. 

In einer Umfrage von Deloitte gaben 70 Prozent der befragten CFOs an, 
Kosten senken zu wollen. Sie auch?
Kostendisziplin ist mir per se wichtig. Wir setzen unsere Mittel gezielt ein 
und geben nur Geld für lebensnotwendige und strategisch wichtige Themen 
aus. Diese Disziplin behalten wir auch in Nicht-Krisen-Zeiten bei. Auch soll-
ten Geschäftsprozesse in Produktion und Administration ständig optimiert 
werden, damit die Kosten im Vergleich zum Umsatz weniger stark wachsen.    

Wie kann das gelingen?
Wir haben viel in die bereichs- und organisationsübergreifende Zusammen-
fassung gleichartiger Prozesse investiert: Unser internes Service Center 
übernimmt beispielsweise weltweit standardisierte Abläufe.  

Wie wichtig sind Inflationsmanagement und -vorsorge für Sie?
Seit dem letzten Quartal 2021 zählt die Inflation zu den bedeutendsten The-
men, an denen wir arbeiten. Sie hat großen Einfluss auf unsere Transformati-
onsstrategie. Transformation ist auch eine Geldfrage und eng mit der finan-
ziellen Stabilität des Unternehmens verknüpft.

Woran arbeiten Sie diesbezüglich?
Preiserhöhungen weitergeben zu müssen, war für viele Mitarbeiter Neuland, 
denn sie waren bislang eher mit Preisreduktion bei gleichzeitiger Absatz-
steigerung befasst. Wir haben deshalb die Schulungen unserer Vertriebsmit-
arbeiter der Marktlage angepasst und setzen verstärkt auf das Thema Value 
Selling. Preiserhöhung bei den Lieferanten sollen schneller an den Kunden 
weitergegeben werden. Zu Beginn der Krise lagen wir bei einer Zeitver-
schiebung von sechs Monaten und sind bereits besser geworden.

Und künftig? 
Die Zusammenarbeit zwischen den Steuerungsobjekten wird sich – auch 
mithilfe digitaler Tools – verbessern müssen, damit wir in Echtzeit die Preise 
anpassen können. Einkauf, Vertrieb und Operations müssen immer den glei-
chen Informationsstand haben und abstimmen, was sie an den Markt weiter-
gegeben und was sie durch Effizienzsteigerungen auffangen.  

UNTERNEHMEN
CFO-AGENDA
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PARTNERSCHAFT FÜR DEN ERFOLG:

 Gemeinsam  
 Wertvolles  
 unternehmen.
Als verlässlicher Partner unterstützen wir Unternehmen dabei, 
Erfolg zu schaffen, der sich nicht nur in Zahlen bemisst. Mit großer 
Leidenschaft, Fachwissen und der ganzen Kraft eines großen  
Versicherers entwickeln wir ganzheitliche Absicherungs- und  
Vorsorgelösungen – für Ihr Unternehmen, Ihre Mitarbeiter, Sie und 
Ihre Kunden. Und sind für Sie da – gestern, heute und in Zukunft.

Erleben Sie Partnerschaft für den Erfolg:
www.ruv.de/firmenkunden
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UNTERNEHMEN
NEUAUSRICHTUNG

Sanierung mit  
Spielertrainer
Consultants kommen, analysieren, erstellen ein Konzept und gehen wieder – 
so das Klischee. Umsetzen müssen es die Unternehmer selbst. Doch was, wenn 
es um die Existenz geht und die Sicherung allein nicht gelingt? In Krisen kann 
die Kombination aus Beratung und Interim Management helfen.

D
Text: Jürgen Hoffmann

ie steigenden Energiekosten haben 
in den vergangenen Monaten viele 
Unternehmen in Bedrängnis ge-
bracht. Auch die Bäckereikette mit 
einem halben Dutzend Filialen 
und 30 Mitarbeitern. Die monatli-
chen Ausgaben für Strom und Gas 
drückten auf die Liquidität, auf 
einmal stand alles auf der Kippe, 
die Hausbank schlug Alarm. In 
seiner Not wandte sich der Inha-
ber an einen Firmenberater der 
Handwerkskammer. Doch allein 
traute der sich die Rettung nicht 
zu. Er holte einen Rechtsanwalt 
und einen in Sanierungen und Re-
strukturierungen erfahrenen ex-
ternen Manager auf Zeit dazu. 

 „Es ist häufig die Hausbank, 
die als Erste die Schieflage eines 
Unternehmens registriert und den 
Inhaber an einen Sanierungsbera-
ter verweist“, sagt Tilman Rückert, 

Partner der Hamburger Kanzlei 
Lawentus Rechtsanwälte. Weniger 
häufig agiere zuerst der Steuerbe-
rater, noch seltener der Unterneh-
mer selbst. Wird Rückerts Kanzlei 
als juristischer Unternehmensbe-
rater beauftragt, holt auch sie sich 
über eine Schwestergesellschaft 
weitere Experten hinzu, etwa sa-
nierungserfahrene Interim Mana-

ger, die im Team mitarbeiten. 
„Wir bleiben aber für den Unter-
nehmer alleiniger Ansprechpart-
ner“, stellt Rückert klar. Das sei 
unabdingbar, „denn gerade bei 
krisengeschüttelten Mittelständ-
lern gilt es, Komplexität heraus-
zunehmen“.  

Schon bis zum Jahresende 2022 
ließen die hohen Energiekosten 
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die Zahl der Unternehmensinsol-
venzen in Deutschland erstmals 
seit der Weltfinanzkrise 2009 
 wieder steigen. Der Anstieg war 
mit 4,0 Prozent gegenüber dem 
Vorjahr noch moderat, konstatiert 
die Creditreform Wirtschaftsfor-
schung in ihrer aktuellen Analyse 
des Insolvenzgeschehens. Doch 
sie erwartet, dass die Zahl der Un-
ternehmen, die in wirtschaftliche 
Schieflage geraten, weiter steigen 
wird. Gut möglich also, dass 
 Rückerts Dienste 2023 noch stär-
ker nachgefragt werden – genauso 
wie die seiner Mitstreiter. 

Taktgeber gesucht
„Gerade wenn es darauf ankommt, 
schnell das Ruder herumzureißen, 
ist Teamwork hilfreich“, sagt Tho-
mas Retzlaff, Partner bei der 
Frankfurter Beratungsgesellschaft 
Ipontix Corporate Finance. Er 
macht seit vielen Jahren gute Er-
fahrungen mit der Zusammenar-
beit mit Fachleuten anderer Fakul-
täten bei mittelständischen Betrie-
ben. Bei einem in Schieflage 
geratenen Solar- und Windanla-
genbauer konnte er etwa zusam-
men mit Interim Managern 
„schnell Maßnahmen definieren 
und umsetzen, die die Zahlungsfä-
higkeit absichern“. Es galt, kurz- 
und mittelfristig Kosten- und Um-
satzpotenziale zu heben, sich auf 
bestimmte Geschäftsaktivitäten zu 
fokussieren und die Finanzierung 
im Hinblick auf Eigen- und Fremd-
kapital neu aufzustellen: „Spezia-
listen für Insolvenzrecht haben 
dabei sichergestellt, dass alle Maß-
nahmen gesetzeskonform sind, 
die Möglichkeiten des Insolvenz-
rechtes vollumfänglich genutzt 
werden und alle Fristen im Zusam-
menhang mit einem Konkursan-
trag beachtet werden.“

Sanierungs- und Restrukturie-
rungsprojekte sind komplex und 
zeitkritisch, sie benötigten Spe-
zialwissen und Erfahrung. Team-
arbeit hat dabei Vorteile: „Beauf-

tragt der Unternehmer nach und 
nach verschiedene Experten, müs-
sen diese immer neu gebrieft wer-
den und sind nicht im Prozess“, 
sagt Christoph Semer von der Un-
ternehmensberatung Retail Capi-
tal Partners im schweizerischen 
Pfäffikon. „Das bedeutet oft Infor-
mationsverlust und Verzögerung 
in den Abläufen.“ Bei einer simul-
tanen Beauftragung eines Teams 
seien die internen Steuerungsauf-
wände geringer und der Turna-
round direkter erreichbar. Hinzu 
kommen mögliche Kosteneinspa-
rungen, es müssen keine Überga-
bephasen eingeplant werden. 

Für Interim Manager Viktor 
Kühne ist erfolgskritisch, dass ei-
ner der externen Helfer als Chief 
Restructuring Officer (CRO) den 
Hut aufhat. Häufig sei das ein Inte-
rim Manager, der mit seiner Erfah-
rung als operative Führungskraft 
und Entscheidungsträger in Kri-
sensituationen über „den notwen-
digen ganzheitlichen Blick verfügt 
und ein tiefes Verständnis für Or-
ganisationen und Unternehmen 
mitbringt“, so Kühne. Ein CRO sei 
wie ein Spielertrainer, der nicht 
nur berät, sondern auch mitwirkt 
und anstrebt, so schnell wie mög-
lich die wesentlichen Erfolgsfakto-
ren zu identifizieren und korrigie-
rende Maßnahmen einzuleiten. 
„In Krisensituation kommt es oft 
vor allem auf Schnelligkeit ge-

paart mit Treffsicherheit an“, sagt 
Kühne. Deshalb sollte ein CRO mit 
weitreichenden Befugnissen bei 
der Unternehmensführung sowie 
für die Neuverhandlung aller As-
pekte der Finanzen ausgestattet 
werden, um eine drohende Insol-
venz abzuwenden oder die Um-
strukturierung nach einem Insol-
venzantrag durchzuführen.

Mehr als nur der Rotstift
Erdwig Holste, Chef der auf Inte-
rim-Manager-Vermittlung spezia-
lisierten Personalberatung Ma-
nagement Angels in Hamburg legt 
Wert auf eine starke Kommunika-
tion: „Wichtig sind exzellente 
Auffassungsgabe und sehr gutes 
analytisches Denkvermögen, dazu 
Verhandlungsstärke und Konflikt-
fähigkeit, weil Sanierungen und 
Restrukturierungen immer in be-
trieblich angespannten Situatio-
nen durchgeführt werden.“ 

Das bestätigt Viktor Kühne: 
„Der Rotstift allein reicht nicht. 
Die gemeinsame Aufgabe besteht 
darin, strukturelle Anpassungen, 
strategische Neuausrichtungen 
oder technologische Innovation zu 
initiieren und zum Erfolg zu füh-
ren.“ Genau so wie bei der unter 
den Energiekosten ächzenden Bä-
ckereikette. Nach fünf Monaten 
„harter Teamarbeit“, so der Inha-
ber, war die Rettung der Firma 
 gelungen.  

CHRISTOPH  
SEMER 

Der Unterneh-
mensberater 
weiß: Schnelle 
Entscheidungen 
bei einer Re-
strukturierung 
sind wertvoll. 

TILMAN  
RÜCKERT, 

Partner der 
Kanzlei Lawen-
tus Rechtsan-
wälte

„Häufig registriert die 
Hausbank als Erste 
die Schieflage eines 
Unternehmens.“
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UNTERNEHMEN
ENTREPRENEURE

Gründer sind Mitte zwanzig, gut ausgebildet und starten nach dem Studium 
durch, so das Klischee. Tatsächlich entscheiden sich viele erst in der Mitte 
oder gegen Ende ihres Berufslebens für eine Gründung. Sie haben damit  

großen Erfolg – obwohl sie bei der Finanzierung oft auf Hindernisse stoßen.

Text: Christian Raschke

Zu jung für die Rente, 

ZU ALT FÜR 
EINEN KREDIT?
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aum jemand weiß besser, was es bedeutet zu kämp-
fen als Marion Schrimpf und Bernhard Krahl. Sie füh-
ren gemeinsam die Si-Tec GmbH. Das Unternehmen 
entwickelt und vertreibt Produkte für Zahnarztpra-
xen und Dentallabore. Der Betrieb wächst, sie sind 
erfolgreich – bis Bernhard Krahl 2007 wortwörtlich 
der Schlag trifft: mehrfacher Schlaganfall, Not-OP, 
zehn Prozent Überlebenschance. Er schafft es und 
übersteht die kritische Phase auf der Intensivstation. 
Doch auch nach der Reha werde er dauerhaft pflege-
bedürftig sein, sagen die Ärzte. 

Dass Bernhard Krahl heute, entgegen dieser Prog-
nose, wieder eigenständig leben kann, Bücher über 
seine Geschichte schreibt und auf Bühnen darüber be-
richtet, verdankt er vor allem seiner Lebensgefährtin 
Marion Schrimpf. Sie wollte sich mit der medizini-
schen Aussage „austherapiert“ nicht zufriedengeben. 
„Aber ich habe damals erlebt, dass es über den Stan-
dard hinaus keine ausreichende Nachsorge für neuro-
logische Patienten gab“, erinnert sie sich. Also packt 
sie es selbst an. Sie recherchiert, reist – und organi-
siert modernste Therapiemaßnahmen für ihren Part-
ner. Etwa Trainings im Locomat, einem Roboter mit 
dessen Hilfe Patienten mit schweren neurologischen 
Beeinträchtigungen in einem intensiven Training wie-
der laufen lernen, oder im Spacecurl, einem speziellen 
Gerät, in dem Krahl seine Rumpfmuskulatur stärkt 
und seine Koordination Schritt für Schritt neu erwirbt. 

„Das Gesundheitssystem in Deutschland ist konse-
quent auf die Akut- und Frühbehandlung ausgerich-
tet. Die Rehabilitation hingegen und die begleitende 
ambulante Nachsorge, die insbesondere bei neurolo-
gischen Erkrankungen erfolgsentscheidend ist, wer-
den sträflich vernachlässigt“, sagt Krahl heute. Und 
Schrimpf ergänzt: „Als es Bernhard nach vier Jahren 
wieder einigermaßen gut ging, haben wir beschlossen, 
dass wir die Erfahrungen, die wir gesammelt haben, 
auch anderen Patienten zugänglich machen wollen.“ 
2011 gründen sie gemeinsam ein zweites Unterneh-
men, die Ambulanticum GmbH. Ihr Ziel: ein ambulan-
tes, interdisziplinäres Therapiezentrum für die Nachsor-
ge von Schlaganfallpatienten und Menschen mit ande-
ren neurologischen Erkrankungen zu schaffen, das auf 
modernste robotik-assistierte Therapiemethoden setzt. 

K Neue alte Gründergeneration
Die Geschichte der Ambulanticum-Gründer ist eine be-
sondere. Der Umstand, dass Menschen jenseits der 50 
noch einmal ein neues Unternehmen aufbauen, ist es 
nicht. Zwar liegt das Durchschnittsalter von Gründern 
in Deutschland laut dem aktuellen KfW-Gründungs-
monitor bei 36 bis 38 Jahren. Doch mehr als ein Viertel 
(28 Prozent) sind älter als 40 Jahre. Und mehr als jede 
sechste Firma (12 Prozent) geht mit einem Chef an den 
Start, der zwischen 50 und 64 Jahre alt ist. 

Auch das Rationalisierungs- und Innovationszent-
rum der Deutschen Wirtschaft (RKW) forscht seit 
mehr als zehn Jahren zu sogenannten Senior-Entre-
preneuren. Als solcher gilt laut RKW-Definition be-
reits, wer seinen 45. Geburtstag hinter sich hat. „Auf-
grund der fortschreitenden Alterung der Bevölkerung 
in Deutschland ist damit zu rechnen, dass diese Al-
tersgruppe eine wesentliche Rolle im Gründungsge-
schehen spielen wird“, schreibt Noemí Fernández 
Sánchéz im Vorwort einer RKW-Studie aus dem Jahr 
2018. Seitdem hat die deutsche Wirtschaft eine Pan-
demie und eine beispiellose Energiekrise erlebt, doch 
der Trend zu älteren Gründern dürfte ungebrochen 
sein. „Gründungen ab dem mittleren Alter werden 
nicht nur die Wirtschaft in Deutschland, sondern 
auch die anderer europäischer Länder in Zukunft 
stark prägen“, erwartet Fernández Sanchez. Nationen 
wie Norwegen, Finnland, Schweden, die Schweiz oder 
Israel haben den Wandel schon deutlicher vollzogen. 
Dort ist es laut dem Global Entrepreneurship Monitor 
2022 genauso wahrscheinlich oder sogar wahrschein-
licher, dass ein 35- bis 64-Jähriger ein Unternehmen 
gründet, als dass dies ein 18- bis 34-Jähriger tut.

Schwierigkeiten bei der Startfinanzierung
Verglichen damit steht Deutschland noch am Anfang. 
Doch wenn die Jungen in der Gesellschaft immer weni-
ger werden, müssen auch hierzulande zwangsläufig 
mehr Ältere Ideen und Innovationen vorantreiben. Vor-
ausgesetzt, sie bekommen die Möglichkeit dazu. Denn 
viele ältere Gründer berichten von Schwierigkeiten bei 
der Startfinanzierung. Auch Schrimpf und Krahl stießen 
bei ihren Hausbanken zunächst auf taube Ohren. „Für 
die zählte nicht, dass wir viele Jahre mit Si-Tec erfolg-
reich zusammengearbeitet haben“, erinnert sich 
Schrimpf. „Sie empfanden unser Alter und Bernhards 
Erkrankung als zu großes Risiko.“ Hinzu kam, dass es 
für therapeutische Hightech-Geräte nur einen sehr klei-
nen Markt gibt – mit entsprechend geringen Weiterver-
kaufsmöglichkeiten, sollte Ambulanticum den Kredit 
nicht zurückzahlen können. Die Lösung für sie war 
schließlich Leasing. „Wobei wir auch dafür eine Patro-
natserklärung unterschreiben mussten, dass wir mit 
unserem Privatvermögen haften.“ 

BERNHARD 
KRAHL

gründete 2011 
nach einem 
Schlaganfall die 
Ambulanticum 
GmbH zusam-
men mit seiner 
Partnerin ... 

... MARION 
SCHRIMPF. 

Das Paar baute 
ein einzigarti-
ges Therapie-
zentrum für die 
ambulante 
Nachsorge neu-
rologischer Er-
krankungen auf.
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FINANZEN
BETRIEBSRENTEN

„Die klassischen 
 Finanziers sind in 
diesem Bereich eher 
zurückhaltend.“

„Die klassischen Finanziers, also Banken, sind in die-
sem Bereich eher zurückhaltend“, sagt auch Ralf San-
ge. Er ist Geschäftsführer von Gründer 50plus und be-
rät Senior-Entrepreneure bei ihren Vorhaben. Zwar 
könne man oft davon ausgehen, dass ältere Gründer 
mehr berufliche Erfahrungen und vorhandene Netz-
werke mitbringen. Auch verfügen sie über mehr Eigen-
kapital und mehr Sicherheiten, schließlich hatten sie 
auch schon mehr Zeit, Vermögen zu bilden. „Doch ge-
nau diese Zeit fehlt ihnen nun aus Sicht der Banken“, 
sagt Sange. Sie fürchten aufgrund des Alters kürzere 
Tilgungs- und Rückzahlungszeiten und damit höhere 
Ausfallrisiken. Das fällt besonders bei Förderdarlehen 
ins Gewicht. Diese haben oft eine Laufzeit von fünf bis 
zehn Jahren – die dann in einigen Fällen über das Ren-
teneintrittsalter der Gründer hinausgehen würden. 

Zunehmend soziale Motive 
Eigens auf Senior-Entrepreneure zugeschnittene Fi-
nanzierungs- oder sogar Förderangebote gibt es nicht. 
Auch spezialisierte Beratungsangebote sind rar, Ralf 
Sange ist mit seinem Angebot eine seltene Ausnahme. 
Seit 2012 unterstützt er ältere Gründer, nachdem er 

lange als Outplacement-Berater gearbeitet hat. „Das 
war eine Zeit, in der es in Deutschland eine hohe Ar-
beitslosigkeit gab und viele ältere Menschen, gut aus-
gebildet, aber für Unternehmen relativ teuer, entlas-
sen wurden“, erinnert er sich. Für einige von ihnen 
war eine Gründung die Chance, wirtschaftlich an das 
vorherige Level anzuknüpfen. 

Inzwischen beobachtet Sange bei seinen Klienten 
eine andere Motivation. Die meisten älteren Gründer 
wollen nicht nur ihr Einkommen aufbessern, sondern 
ihre Erfahrung und ihr Wissen weitergeben. „Das sind 
Menschen, die sagen: Ich habe es in meinem Berufsle-
ben so weit gebracht. Jetzt möchte ich das, was ich 
kann, in eine soziale oder sinnstiftende Tätigkeit ein-
bringen.“ Sie verfolgen Geschäftsmodelle, deren Erfolg 
nicht nur in Umsatz und Gewinn gemessen wird – was 
ihre Finanzierung abermals erschwert. Immerhin: 
„Die Social-Business-Szene in Deutschland wächst und 
es gibt inzwischen einige Inkubatoren und Social-Im-
pact-Investoren, die für solche Gründungen auch als 
Geldgeber infrage kommen“, sagt Sange. 

Marion Schrimpf und Bernhard Krahl haben es 
schließlich mit einer vergleichsweise konventionellen 
Finanzierung und immensem persönlichen Engage-
ment geschafft. Ein großer Durchbruch war, dass sie 
durchsetzen konnten, dass viele der im Ambulanticum 
angebotenen Therapieleistungen von Krankenkassen 
und Berufsgenossenschaften übernommen werden. Elf 
Jahre nach der Gründung arbeiten mehr als 40 Thera-
peuten in der Einrichtung. Die Patienten kommen 
nicht nur aus ganz Deutschland nach Herdecke, son-
dern aus der ganzen Welt. Und was die Geldgeber be-
sonders freuen dürfte: „Wir haben einen auskömmli-
chen Cashflow“, sagt Bernhard Krahl und lächelt. Zu-
friedengeben will das Paar sich damit allerdings nicht. 
Ihr Ziel ist es, weitere ambulante Versorgungszentren 
in ganz Deutschland aufzubauen. Unterstützer und In-
teressenten sind jederzeit willkommen. „Es ist kein Ge-
schäftsmodell, das horrende Renditen verspricht, aber 
wir sind hundertprozentig überzeugt davon, dass es 
das Richtige ist“, sagt Schrimpf.  

Woher kommt das Geld?

Quelle: Kompetenzzentrum, Studie: Senior Entrepreneurship 2018

… von Verwandten, Freunden und Bekannten

… aus mittel- und langfristig rückzahlbaren Bankkrediten

… aus öffentlichen Fördermitteln von Bund, Ländern und Kommunen

… als Zuschuss von der Bundesagentur für Arbeit
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RALF SANGE

Der Geschäfts-
führer von Grün-
der 50plus berät 
Senior-Entre-
preneure bei ih-
ren Projekten.
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Abbildung enthält aufpreispflichtige Sonderausstattung.

1  Ein Leasingangebot der Škoda Leasing, Zweigniederlassung der Volkswagen Leasing GmbH, Gifhorner Straße 57, 38112 Braunschweig. Am Beispiel eines Škoda Karoq Tour 1,5 l TSI 110 kW (150 PS), 
6-Gang-Schaltgetriebe, u. a. inkl. Metalliclackierung und Infotainmentsystem Amundsen, unverbindliche Preisempfehlung 28.268,91 € (zzgl. MwSt.). Laufzeit 48 Monate und jährliche Laufl eistung 
15.000 km, 0,– € Sonderzahlung, zzgl. MwSt., zzgl. Überführungs- und Zulassungskosten. Dieses Angebot gilt nur für gewerbliche Kunden (außer Sonderabnehmer) und bei Bestellung beim teilneh-
menden Škoda Partner bis zum 31.03.2023. Bonität vorausgesetzt. Preisstand 01/2023, Modellpreisänderungen vorbehalten.

Unsere Businessflotte ist gemacht, um den Anforderungen der modernen Arbeitswelt gerecht zu werden und Sie optimal bei Ihrem Business zu 
unterstützen. Dafür bietet sie Ihnen fortschrittliche Technologien, clevere Features, jede Menge Komfort, ein großzügiges Raumangebot und niedrige 
Betriebskosten. Unser Kompakt-SUV Škoda Karoq als Sondermodell Tour überzeugt mit einer umfangreichen Serienausstattung, und bei unseren 
beliebten Combis Škoda Superb und Škoda Octavia genießen Sie Ausstattung, wie man sie vor allem aus der Oberklasse kennt.

Mehr Informationen und Angebote zu unseren Businessmodellen jetzt auf skoda.de/businessflotte

Škoda Karoq Tour 1,5 l TSI 110 kW (150 PS): Kraftstoff verbrauch (kombiniert): 7,2-5,6 l/100 km; (Kurzstrecke) 8,6-7,6 l/100 km; (Stadtrand) 7,0-5,6 l/100 km; 
(Landstraße) 6,3-4,9 l/100 km; (Autobahn) 7,6-5,6 l/100 km; CO2-Emissionen (kombiniert): 163-128 g/km; CO2-Effi  zienzklasse: E-B (WLTP-Werte). Für 
dieses Modell stehen keine NEFZ-Werte zur Verfügung.

Die Škoda Businessfl otte: Mit dem Škoda Octavia, Škoda Superb und dem Škoda Karoq Tour.

Perfekt
fürs Hinfahren, 
Zurückfahren, 
Heimfahren und 
Runterfahren.

Business-Leasingrate 
Škoda Karoq Tour mtl. ab 299,– €¹

SKO_AZ_B2B_TAKTIK_BUSINESFL_KAROQ_TOUR_Range_creditreform_210x280_PSOLWCSTD_ET010223.indd   1SKO_AZ_B2B_TAKTIK_BUSINESFL_KAROQ_TOUR_Range_creditreform_210x280_PSOLWCSTD_ET010223.indd   1 16.01.23   14:3016.01.23   14:30
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Deutsche Unternehmen stehen in den Startlöchern, um  
die Ukraine zu unterstützen. Das Land braucht Hilfe – vor  

allem bei der Infrastruktur und im Gesundheitswesen. 
Doch es fehlt an klaren Rahmenbedingungen und Sicher-

heiten. Garantien sind gefragt.

Text: Dirk Wohleb

Warten auf den 
Wiederaufbau

Zerstörte Schule in  
Oleksandrivka, Ukraine. 
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ie bayerische Fixit-Gruppe baut trotz des Krieges die 
Produktion in der Ukraine aus. Das Unternehmen, das 
seit 2004 vor Ort vertreten ist, investiert in eine neue 
Fabrik in Lwiw im Westen des Landes. „Wir bauen vor-
erst weiter, verarbeiten den gelieferten Stahl und die 
Konstruktionsteile und machen die begonnenen Ab-
schnitte winterfest“, sagt Michael Kraus, Geschäfts-
führer für Osteuropa bei Fixit. 

Das Unternehmen, das Baustoffe herstellt, arbeitet 
unter erschwerten Bedingungen. Das bestehende 
Werk in Fastiw in der Nähe von Kiew produziert auf 
Wunsch der Behörden im Nachtbetrieb. So will die 
Stadt die Stromnetze tagsüber entlasten. Die Geschäf-
te laufen gut. „Das hat uns selbst positiv überrascht. 
Immerhin sind die Märkte in der Ost- und Südukraine 
weggefallen“, erklärt Kraus. Der Schwerpunkt habe 
sich in den Westen des Landes verlagert. Der Grund 
für die hohe Nachfrage: Das Land benötigt an erster 
Stelle Baumaterialien.

Die Fixit-Gruppe ist in einer Branche tätig, die in 
der Ukraine gebraucht wird wie kaum eine andere. 
Andere Bereiche kamen dagegen vollständig zum Er-
liegen. Das Bruttoinlandsprodukt der Ukraine ging 
2022 nach Angaben der ukrainischen Notenbank um 
32 Prozent zurück. Der Handel mit Deutschland war 
nicht so stark betroffen: „Der deutsche Export lag zwi-
schen Januar und Oktober 2022 rund zehn Prozent im 
Minus, der Import aus der Ukraine entwickelte sich 
sogar nahezu stabil“, sagt Stefan Kägebein, Regional-
direktor Osteuropa beim Ost-Ausschuss der Deutschen 
Wirtschaft. 

Aufgabe für Jahrzehnte
Der Wiederaufbau wird nach Schätzungen bis zu einer 
Billion Euro kosten – und er wird Jahrzehnte dauern. 
Denn nicht nur viele Städte sind teilweise zerstört. 
Ziel der russischen Angriffe ist immer wieder auch die 
Infrastruktur, beispielsweise Elektrizitäts- und Kraft-
werke, Schienen, Häfen und Industriebetriebe. Eben-
so Schulen, Krankenhäuser und Kultureinrichtungen. 

Doch die Perspektive ist klar: Die Ukraine will in 
die EU, ist mittlerweile Beitrittskandidat. „Wenn wir 
die Ukraine wiederaufbauen, dann tun wir das mit der 

D EU-Mitgliedschaft im Hinterkopf“, sagt auch Bundes-
kanzler Olaf Scholz. Deswegen müsse es das Ziel sein, 
die Infrastruktur so zu entwickeln, dass die Ukraine 
problemlos an die Europäische Union angebunden 
werden könne. Wer sich heute in der Ukraine engagie-
re, „der investiert in ein künftiges EU-Mitgliedsland, 
das Teil unserer Rechtsgemeinschaft und unseres Bin-
nenmarktes sein wird“, betont der Bundeskanzler. 

Noch fehlt es Unternehmen allerdings an Sicher-
heiten, wenn es um Investitionen geht. Das zeigte sich 
auch in diesem Winter. Ende Dezember liefen Garanti-
en der EU-Staaten aus, mit denen die Europäische In-
vestitionsbank (EIB) Infrastrukturprojekte absichert. 
„Wir werden ab Januar kein Neugeschäft in der Ukrai-
ne machen können, solange die nötigen Garantien 
fehlen“, sagt Werner Hoyer, Chef der EIB gegenüber 
dem Handelsblatt. Sein Institut unterstützt die Ziele 
der EU mit langfristigen Projektfinanzierungen, Ga-
rantien und Beratung.

Akuthilfe geht (noch) vor
Die EU konzentriert sich vorerst darauf, dass die Ukra-
ine ihre laufenden Ausgaben bezahlen kann und die 
Verwaltung funktioniert. Ende des Jahres 2022 wur-
den 18 Milliarden Euro an Finanzhilfen für die Ukrai-
ne beschlossen. Hilfen für den Wiederaufbau sind 
darin noch nicht enthalten. Und auch darüber, wann 
mit dem Wiederaufbau begonnen werden soll, 
herrscht keine Einigkeit. Solange der russische An-
griffskrieg laufe, mache der Wiederaufbau keinen 
Sinn, argumentiert ein Lager. Dagegen hält die Euro-
päische Investitionsbank die Unterstützung für den 
Wiederaufbau schon jetzt für dringend geboten. „Es 
wäre jetzt entscheidend, mithilfe der EIB den Wieder-
aufbau zu starten“, ist Hoyer überzeugt.

An der grundsätzlichen Bereitschaft fehlt es deut-
schen Unternehmen nicht. Auch nicht an guten Ideen, 
wie Hoyer und der Ost-Ausschuss der Deutschen Wirt-
schaft berichten. Das Problem ist, diese umzusetzen. 
So kann es gut sein, dass Russland Infrastruktur wei-
ter zerstört. „Aber das sind genau die Risiken, die man 
über ein gutes Risikomanagement und Risikoteilung 
abdecken muss – und kann“, sagt Hoyer.

Unternehmen brauchen klare Rahmenbedingun-
gen, um in der Ukraine zu investieren. Das zeigt das 
Beispiel der Fixit-Gruppe. Geschäftsführer Kraus be-
richtet, dass er eine staatliche Garantie braucht, um 
das neue Werk fertigzustellen: „Ohne die Versiche-
rung von Kriegsrisiken und politischen Risiken wird 
es sehr schwer sein, weiterzubauen.“ Doch wenn die 
Garantien vorliegen, will Fixit das neue Werk bis Ende 
2023 in Betrieb nehmen.

32
Prozent 

ging das ukra­
inische BIP 2022 

zurück. Der   
deutsche Export 

in das Land  
nur rund zehn 

 Prozent.  

WERNER HOYER,

Präsident der Eu­
ropäischen Inves­
titionsbank, rät, 
so schnell wie 
möglich mit dem 
Wiederaufbau in 
der Ukraine zu 
beginnen. 
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„Die EU-Annäherung ist  
ein Booster für den Handel“
Die Ukraine ist ein  
attraktiver Markt für 
deutsche Unternehmen. 
Welche Branchen eine 
Rolle spielen, wie der 
Krieg die Beziehungen 
verändert und was die 
Perspektiven sind, er-
klärt Stefan Kägebein, 
Regionaldirektor Osteuro-
pa beim Ost-Ausschuss 
der Deutschen Wirt-
schaft.

Interview: Dirk Wohleb

Wie groß ist die Verflech-
tung der deutschen Wirt-
schaft mit der Ukraine?
Im Jahr 2021, vor dem russischen 
Angriffskrieg, lag das Handelsvo-
lumen zwischen der Ukraine und 
Deutschland bei rund 8,4 Milliar-
den Euro. Davon entfielen 5,3 Mil-
liarden Euro auf Exporte deut-
scher Unternehmen. In der Ukra-
ine kauften deutsche Unterneh-
men Waren für 3,1 Milliarden 
Euro. Überraschend ist, dass die 
Zahlen trotz des Krieges 2022 nur 
geringfügig gesunken sein dürf-
ten: Der deutsche Export lag zwi-
schen Januar und Oktober 2022 
rund zehn Prozent im Minus, der 
Import aus der Ukraine entwi-
ckelte sich sogar nahezu stabil. 
Im Vergleich zu anderen Ländern 
ist der wirtschaftliche Austausch 
allerdings insgesamt noch gering 
und ausbaufähig. 

Und wie kann die Ukraine 
attraktiver werden für deut-
sche Unternehmen?

Unternehmer wollen Verlässlich-
keit und Stabilität. Es bedarf der 
Absicherung von Risiken durch 
Garantien. Klare Strukturen und 
Prozesse sind die Basis für einen 
gelungenen Wiederaufbau. Das 
gilt auch für transparente Verfah-
ren bei der Ausschreibung von 
Projekten. Wichtigste Bedingung 
ist natürlich, dass der Krieg been-
det wird. Wir beobachten ein gro-
ßes Interesse vonseiten deutscher 
Unternehmer am Wiederaufbau, 
sammeln gerade Projektideen 
und sind überrascht, mit welchen 
Ideen sich deutsche Unterneh-
men einbringen, vor allem in den 
Bereichen Bauen, Logistik, 
Gesundheit und erneuerbare 
Energien. 

Welche Branchen spielen 
denn bisher eine Rolle in 
den deutsch-ukrainischen 
Wirtschaftsbeziehungen?
Aus Deutschland heraus ist das 
vor allen Dingen der Automotive-
Bereich, aber auch Unternehmen ©
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aus der Agrar- und Landwirt-
schaft, die Saatgut liefern oder 
vor Ort erzeugen, wie zum Bei-
spiel Bayer. Umgekehrt haben 
deutsche Zulieferer für die Auto-
mobilindustrie, die sich im Wes-
ten der Ukraine in einem Automo-
tive-Cluster angesiedelt haben, 
dort Tausende von Jobs geschaf-
fen und sind fest in deutsche Lie-
ferketten integriert. Der starke 
ukrainische Agrarsektor expor-
tiert inzwischen erfolgreich in die 
EU. Für Hersteller von Baumateri-
alien und Unternehmen der 
Grundstoffindustrie bietet die 
Ukraine ebenfalls günstige Bedin-
gungen. Großes Potenzial besteht 
auch in noch nicht erschlossenen 
Erdgaslagerstätten. Die ukraini-
sche Rohstoffagentur listet zudem 

30 Rohstoffe auf, die in Zukunft 
abgebaut werden können. Hier 
könnten deutsche Unternehmen 
ihr Know-how einbringen.

Wie sieht es mit Dienstleis-
tungen aus?
Eine wichtige Rolle im Bereich 
der Dienstleistungen spielt die 
IT-Branche. Viele deutsche Unter-
nehmen haben in der Ukraine 
Niederlassungen oder arbeiten 
mit Partnern vor Ort. Der IT-Sek-
tor konnte in den vergangenen 
Monaten sogar zulegen. Hier 
 können Unternehmen auf gut 
ausgebildete Mitarbeiter zurück-
greifen. 

Welchen Effekt hätte ein EU-
Beitritt der Ukraine?

Der Beitritt der Ukraine wird 
nicht über Nacht gelingen, aber 
allein die EU-Beitrittsperspektive 
ist für deutsche Unternehmen, 
die sich dort engagieren wollen, 
ein wichtiges Signal. Die schritt-
weise Integration in die EU-
Märkte und die Übernahme von 
EU-Regeln, die mit einem Bei-
trittsprozess verbunden sind, 
haben bisher in allen Beitrittslän-
dern sehr schnell dazu geführt, 
dass der Warenaustausch und die 
Investitionen stark zugelegt 
haben. Zudem zahlt die EU attrak-
tive Vorbeitrittshilfen. Die Annä-
herung an die Europäische Union 
wäre daher insgesamt ein Booster 
für die Wirtschaftsbeziehungen, 
auch die Rechtssicherheit würde 
dadurch signifikant steigen. 

8,4
Milliarden Euro 

betrug das Han-
delsvolumen zwi-
schen Deutsch-

land und der 
 Ukraine im Jahr 

2021.
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Zuletzt gab es gute Nachrichten für die Konjunktur. Einige Stimmungsindika-
toren deuten darauf hin, dass sich der Abschwung zum Jahresende 2022 etwas 

verlangsamt hat. Deutschland kommt offenbar besser durch die Krise als  
erwartet. Doch für Entwarnung ist es viel zu früh, sagen die Chefvolkswirte 

der deutschen Geschäftsbanken und Bankenverbände.  

E
Text: Christian Raschke

nde Dezember kam noch einmal Hoffnung auf. Trotz 
Energiekrise, Inflation und Co. stellte sich die deutsche 
Wirtschaft für 2023 auf bessere Zeiten ein. So zumin-
dest interpretieren Experten den ifo-Geschäftsklimain-
dex, der im Dezember von 86,4 Punkten auf 88,6 Zäh-
ler stieg. Auch die Kurve des KfW-ifo-Mittelstandsbaro-
meters, das die Stimmung im Mittelstand misst, zeigte 
im November und Dezember wieder nach oben. Offen-
bar machte die Wirtschaft ihren Frieden mit dem Kri-
senjahr 2022. Mit den Folgen und Unsicherheiten des 
Ukraine-Kriegs sind die meisten Unternehmen er-
staunlich gut klargekommen. Obwohl der Angriff Russ-
lands auf sein Nachbarland die vor Jahresfrist noch 
optimistischen Erwartungen von vier Prozent Wirt-
schaftswachstum schnell zunichte gemacht hat, stan-
den zum Jahresende laut Angaben des Statistischen 
Bundesamts immerhin noch 1,9 Prozent Wirtschafts-
wachstum für 2022 zu Buche. Warum also nicht aus 
diesem Ergebnis etwas Zuversicht schöpfen? 

Weil der Optimismus auf tönernen Füßen steht. „Es 
waren bisher nur die Erwartungen auf eine bessere 
Konjunktur, die sich etwas aufhellten“, warnt Michael 
Holstein, Chefvolkswirt der DZ Bank, vor zu großer Eu-
phorie. „Die Lage wird zusehends skeptischer gesehen. 
Auch der Index für die Konsumlaune zeigt sich trotz 
des zuletzt leichten Anstiegs weiter überaus schwach.“ 
Eine technische Rezession, also ein Rückgang der Wirt-
schaftsleistung in zwei aufeinanderfolgenden Quarta-
len, ist im Winterhalbjahr noch immer das wahrschein-
lichste Szenario – und es wird den gesamten Jahresver-
lauf beeinflussen. Die Deutsche Bundesbank rechnet ©
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für 2023 etwa mit einem Rückgang des Bruttoinlands-
produkts um 0,5 Prozent. Und damit sind die Bundes-
banker noch optimistischer als ihre Kolleginnen und 
Kollegen in den deutschen Geschäftsbanken und Ban-
kenverbänden. Die vom Creditreform-Magazin befrag-
ten Chefvolkswirte gehen von einer schrumpfenden 
Wirtschaftsleistung zwischen 0,6 und 1,9 Prozent aus.  

Ganz viel Wenn und Aber
Die große Spanne in den Vorhersagen von 1,3 Prozent-
punkten macht deutlich, wie schwierig der Blick in die 
Zukunft ist. „Noch nie mussten die Prognosen so häufig 
angepasst werden wie in 2022. Dieses hohe Maß an Un-
sicherheit wird uns auch im neuen Jahr begleiten“, sagt 
Dominik Lamminger, Geschäftsführer des Bundesver-
bands Öffentlicher Banken Deutschlands (VÖB). Die 
Chefvolkswirtin der KfW, Fritzi Köhler-Geib, liegt mit 
ihrer Vorhersage im Mittelfeld. Sie erwartet, dass die 
Wirtschaft um rund ein Prozent schrumpfen wird. „Das 
ist moderat, gemessen an den Einbrüchen des BIP in 
vorangegangenen Krisenjahren und im Kontrast zu den 
ausgesprochen düsteren Geschäftserwartungen der 
Unternehmen im Herbst 2022“, sagt sie. Angesichts der 
multiplen Krisenlage seien die Prognoserisiken aller-
dings viel größer als üblich.

Sicher scheint, dass die Inflation hartnäckig bleibt. 
„Bis zur Mitte dieses Jahrzehnts dürfte die Überwin-
dung der überhöhten Inflation die größte volkswirt-
schaftliche Herausforderung bleiben“, erwartet Rein-
hold Rickes, Chefvolkswirt des Deutschen Sparkassen- 
und Giroverbandes (DSGV). Vieles wird also von der 
Teuerung abhängen, die wiederum maßgeblich von 
den Energiepreisen getrieben wird. „Das abnehmende 
Risiko von Gasrationierungen und die umfangreichen 
Entlastungspakete der Bundesregierung sprechen ge-
gen einen Einbruch der deutschen Wirtschaft wie nach 
der Finanzkrise 2008 oder nach dem Beginn von Coro-
na“, sagt Jörg Krämer, Chefökonom der Commerzbank. 
„Anders als Finanzkrise oder Pandemie trifft die aktu-
elle Energiekrise die Wirtschaft nur langsam, aber 

1,3
Prozentpunkte

beträgt die Span-
ne in den Prog-
nosen zur Wirt-
schaftsleistung 
2023. Das zeigt, 
wie vage Vorher-
sagen derzeit nur 

sein können.

FRITZI  
KÖHLER-GEIB,

Chefvolkswir-
tin der KfW, 
bewertet den 
bevorstehenden 
BIP-Rückgang als 
moderat.
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Bank/Verband BIP- 
Wachstum

Inflation

BVR -0,6 % 6,5 % 

Commerzbank -0,5 % 6,5 %

Deutsche Bank -1 ,0 % 7,1 %

DSGV -0,8 % 8,0 %

DZ Bank -1,9 % 7,6 %

ING Deutschland -0,8 % 5,5 %

KfW -1,0 % 6,2 %

stetig. Es ist ein Hineinrutschen in die Rezession und 
nicht ein Hineinstürzen“, sagt ING-Chefvolkswirt Cars-
ten Brzeski. Vor allem, weil die steigenden Energie-
kosten Verbraucher langfristig belasten werden. Das 
Vergleichsportal Verivox und der Bund der Steuerzah-
ler etwa rechnen für einen Vier-Personen-Haushalt mit 
Mehrkosten von 2.400 Euro. Die von der Bundesregie-
rung geplanten Entlastungsmaßnahmen für Unterneh-
men und private Haushalte wie die Gas- und Strom-
preisdeckel könnten die Stimmung zwar wieder etwas 
aufhellen. „Bis alle Maßnahmen aber tatsächlich grei-
fen, dürften noch Monate vergehen. Bis dahin bleibt die 
Inflationsrate erhöht und belastet die Konjunktur“, 
stellt Michael Holstein fest. Erst ab dem Frühjahr 2023 
sei eine leichte Erholung zu erwarten, die aber laut Ste-
fan Schneider, Chefökonom der Deutschen Bank, „we-
gen weiterhin hoher Energiepreise und der schwachen 
Weltkonjunktur nur verhalten ausfallen dürfte“. 

Grau ist alle Theorie
Der große Energiehunger Deutschlands bleibt eine 
Achillesferse. Auch wenn derzeit alles dafür getan 
wird, die ausbleibenden Gaslieferungen aus Russland 
über andere Wege zu ersetzen. Teurer als vor dem 24. 
Februar 2022 wird Energie auf jeden Fall bleiben. 
 Carsten Brzeski schließt deshalb ein konjunkturelles 
Auf und Ab nicht aus. Aufgrund hoch bleibender Ener-
giepreise und Energieengpässe im Winter 2023/24 sei 
ein sogenanntes Double Dip Ende 2023 denkbar. So be-
zeichnen Ökonomen einen Konjunkturverlauf, bei dem 
die Wirtschaft nach überstandener Rezession während 
des folgenden Aufschwungs an Fahrt verliert und er-
neut in die Rezession abtaucht. In der Theorie kann ei-
ne solche Entwicklung schwerwiegende Auswirkungen 
haben. Unternehmen könnten auf die erneut schwache 
Nachfrage mit Ausgabenkürzungen und Entlassungen 
reagieren. Bei Konsumenten sänke die Kauflaune und 
die Sparneigung stiege. Langfristig würde auch der 
Staat durch geringere Steuereinnahmen in seinen 
Handlungsmöglichkeiten beschränkt.  

Die gute Nachricht: Es kann auch ganz anders kom-
men. Denn Theorie und Realität haben in den vergan-
genen drei Jahren selten zusammengepasst. Oder wie 
Stefan Schneider sagt: „In der Poly- oder Permakrise, in 
der wir uns befinden, interagieren verschiedene ökono-
mische, soziale, technologische und ökologische Sub-
systeme derart vielschichtig, dass das Zusammenspiel 
nicht mehr vollständig zu verstehen, geschweige denn 
zu prognostizieren ist.“ Tatsächlich ist die Gemengela-
ge aus abebbender Corona-Pandemie in den USA und 
Europa, steigenden Infektionszahlen in China, andau-
erndem Russland-Ukraine-Krieg und alles überwölben-
den Mega trends wie dem Klima- und dem demografi-
schen Wandel sehr komplex. Eine Lage, „bei der die 

Abwesenheit von Überraschungen noch überraschen-
der wäre als einzelne überraschende Indikatorergeb-
nisse“, bringt Fritzi Köhler-Geib auf den Punkt, warum 
jede Prognose schnell von der Aktualität überholt wer-
den kann. 

Erschwerend hinzu kommt, dass der Staat seit meh-
reren Jahren massiv in die Wirtschaft eingreift. „Seit 
der Pandemie haben Konjunkturpakete der Bundesre-
gierung ‚normale‘ wirtschaftliche Beziehungen außer 
Kraft gesetzt“, sagt Carsten Brzeski. Beim Aufstellen 
von Prognosen müsse daher immer mehr die geplante 
Politik berücksichtigt werden. Ein Beispiel dafür gibt 
DZ-Bank-Chefökonom Michael Holstein: Mit Änderun-
gen des Insolvenzrechts habe die Politik während der 
Corona-Pandemie großen Einfluss auf die Insolvenz-
entwicklung genommen. „Damit wurde der Zusam-
menhang zwischen Konjunktur und Insolvenzen voll-
ständig aufgehoben.“ Bis dato gültige Folgerungen aus 
etablierten Indikatoren müssen neu interpretiert wer-
den. Was also bleibt, wenn nur die Unsicherheit sicher 
ist? Bei ihrer Empfehlung sind sich die Volkswirte 
überraschend einig. „Das Denken in Szenarien wird ei-
nen größeren Stellenwert einnehmen“, sagt Dominik 
Lamminger. Nicht nur für Wirtschaftswissenschaftler, 
sondern auch für Unternehmen. „Sie sollten ihre Pro-
zesse resilienter gestalten und robuste Strategien ent-
wickeln, die ihnen ein Höchstmaß an Flexibilität mit 
Blick auf zukünftige Krisen verschaffen“, empfiehlt 
Stefan Schneider. Auf welches Finanzierungsumfeld 
sie dabei im Jahr 2023 treffen, lesen Sie auf den folgen-
den Seiten in Teil 2 unserer Bankenumfrage. 

Das erwarten die Chefvolkswirte deutscher  
Geschäftsbanken und Bankenverbände für 2023
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STEFAN  
SCHNEIDER,

Chefvolkswirt der 
Deutschen Bank, 
warnt vor den 
Prognoserisiken 
der Polykrise. 
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Im vergangenen Jahr feierte die 
New-Work-Veranstaltung „Work 
in Progress“ der Handelsblatt 
Media Group Premiere. Interna-
tionale Top-Speaker und -Spea-
kerinnen lieferten spannende 
Impulse zur Zukunft der Arbeit 
in Panels, Interviews und Work-

shops. 2023 geht es weiter: In diesem Jahr findet das Event am 1. und 2. Juni 
statt und dreht sich vor allem um die Herausforderungen der Arbeitswelt wie den 
Fachkräftemangel, eine innovative Bildungspolitik, Mitarbeiterbindung und Auf-
bau einer starken Em ployer Value Proposition – des Werteversprechens, das ein 
Unternehmen seinen Beschäftigten gibt. Außerdem gibt es die Möglichkeit, neue 
Technologien und Tools  zu testen sowie Leadership-Topskills und Methoden für 
die Führung der Zukunft zu lernen. Interessiert? Weitere Informationen zu Red-
nern, Themen und zum Veranstaltungsort sowie einen Link zur Anmeldung finden 
Sie hier: www.veranstaltungen.handelsblatt.com/work-in-progress 

Die Plattform openHPI des Hasso-Platt-
ner-Instituts zeichnet sich durch ein gro-
ßes Angebot an Massive Open Online 
Courses (MOOC) aus. Die für jedermann 
zugünglichen Kurse bieten Lernvideos, 
interaktiven Selbsttests, Tutorials, prak-
tische Übungen und Hausaufgaben über 
das Internet – kostenlos und von jedem 
Endgerät abrufbar. Mittels Social Media 

kann im Austausch mit den anderen Kursteilnehmern gelernt werden. Zu den 
Inhalten zählen Programmierkurse, Fortbildungen zu digitalen Zukunftstechno-
logien sowie Webtechnologien. Weitere Informationen finden Sie hier: 
www.open.hpi.de/courses

Eine Bilanz sagt viel über ein Unterneh-
men aus. Wer sich einen Eindruck davon 
verschaffen möchte, wie ein Unternehmen 
wirtschaftlich aufgestellt ist, sollte eine Bi-
lanz lesen und verstehen können. Ein neuer 
Praxisratgeber von Creditreform zeigt, wie 
Sie dabei vorgehen können und beispiels-
weise Informationen über die Herkunft und 
Verwendung von Unternehmenskapital be-
kommen. Außerdem erfahren Sie mehr über 
die zehn wichtigsten Kennzahlen, können 
nachlesen, wer zur Bi lanzierung verpflichtet 
ist und wie eine Bilanz aufgebaut ist. Möch-
ten Sie mehr über das Thema Bilanzen lesen und verstehen? Dann finden Sie 
den Praxisratgeber unter diesem Link: www.creditreform.de/aktuelles-wissen/ 
praxisratgeber/bilanz-lesen

Die Zukunft der Arbeit erleben

Neue HPI-Kurse verfügbar

Bilanz lesen und verstehen  
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Rezession, Inflation und Zinserhöhungen. Das sind die Rahmenbedingungen, 
unter denen Mittelständler ihre Finanzierungswünsche umsetzen müssen. 

Obwohl sie mit einer sinkenden Kreditnachfrage rechnen, werden die Banken 
bei der Vergabe besonders genau hinschauen. 

D
Text: Christian Raschke

ie Zeit der Minuszinsen und Deflationssorgen ist defini-
tiv vorbei“, ist sich BVR-Chefvolkswirt Andreas Bley si-
cher. Aber ist das nun gut oder schlecht? Klar ist: Wer 
sich Geld leihen möchte, muss mehr dafür bezahlen. 
„Noch im Jahr 2021 lag der jährliche Zinsaufwand für 
Investitionskredite im Mittelstand mit 26 Milliarden 

Euro so niedrig wie nie zuvor. Durch die geldpolitische 
Straffung haben sich Bankkredite aber bereits 2022 
verteuert“, sagt KfW-Chefökonomin Fritzi Köhler-Geib. 
Insgesamt erwarten die vom Creditreform-Magazin be-
fragten Banken und Bankenverbände, dass die Finan-
zierungskosten für Unternehmen im Jahr 2023 steigen 
– und nur zum Teil von ihnen an Kunden weitergege-
ben werden können. Die Folge: Die Nachfrage nach Un-
ternehmenskrediten dürfte 2023 sinken. 

Konkrete Zahlen dazu liefert der aktuelle European 
Bank Lending Economic Forecast der Unternehmensbe-
ratung EY. Nachdem Unternehmenskredite im Jahr 
2022 ein Wachstum von 7,3 Prozent verzeichnen konn-
ten, werden sie 2023 um 2,9 Prozent zurückgehen, so 

BILANZEN
IM BLICK

BANKENUMFRAGE TEIL 2
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2,9
Prozent 

weniger Unter-
nehmenskredite 

werden laut 
Prognose 2023 
in Deutschland 

vergeben.

DOMINIK  
LAMMINGER,

Geschäftsführer 
des VÖB, fordert 
einen möglichst 
einfachen Um-
gang mit ESG-
Daten.

CARSTEN  
BRZESKI, 

Chefvolkswirt der 
ING Deutschland, 
sieht im Mittel-
stand Gewinner 
und Verlierer der 
Transformation.

die Prognose. Damit fällt das Minus in Deutschland am 
größten aus. In der gesamten Eurozone wird im Schnitt 
ein Minus von 2,7 Prozent erwartet.

Zinsen versus Inflation
Die Nachfrage bleibt auch deshalb aus, weil sich viele 
Unternehmen risikobewusst verhalten. „Unternehmen 
legen Liquiditätspolster an und halten ihre Verschul-
dung im Griff“, sagt Andreas Bley. Das sei eine typische 
Reaktion auf die gestiegenen Energiepreise und die ho-
hen geopolitischen Unsicherheiten. Betriebswirtschaft-
lich sinnvoll ist das aber nicht unbedingt. Denn auch 
hier kommen die Zinsen ins Spiel. Nach mehr als ei-
nem Jahrzehnt sinkender Zinsen erhalten Unterneh-
men inzwischen zwar wieder Geld für Guthaben, das 
sie bei Banken parken. Doch die Einlagezinsen steigen 
langsamer als die Inflation. Bei realer statt nominaler 
Betrachtung sind sie deshalb nach wie vor negativ und 
die so vorgehaltene Liquidität ist ein Verlustgeschäft. 

Insofern ist Pragmatismus gefragt. Der Trend zur 
Vorsorge dürfte anhalten, ebenso wie die Notwendig-
keit, auf neue Rahmenbedingungen mit Investitionen 
zu reagieren – allen voran solche in eine sichere und 
nachhaltige Energieversorgung. Gut zwei Drittel der 
mittelständischen Unternehmen in Deutschland haben 
laut einer Befragung des Meinungsforschungsinstituts 
Forsa im Auftrag der Beratungsfirma FTI-Andersch zu-
letzt in grüne Energieversorgung investiert oder planen 
dies kurzfristig. Wobei sie abwägen müssen, ob sie das 
aus eigener Kraft stemmen wollen oder doch eine Fi-
nanzierung in Anspruch nehmen. Denn die Summen, 
um die es geht, sind gewaltig. Eine aktuelle Analyse der 
KfW kommt zu dem Ergebnis, dass Unternehmen im 
Jahr 2021 bereits rund 55 Milliarden Euro für Klima-
schutzinvestitionen aufgebracht haben, rund die Hälf-
te davon entfällt auf KMU. „Das ist ein Anfang“, sagt 
Fritzi Köhler-Geib. „Doch um das Ziel der Klimaneutra-
lität in Deutschland bis 2045 zu erreichen, sind jährli-
che Investitionen von durchschnittlich 120 Milliarden 
Euro im Unternehmenssektor notwendig.“

Solide Basis, genaue Prüfung
Die Kreditwirtschaft ist gewillt, ihren Beitrag zu leis-
ten. Allerdings nicht um jeden Preis. Die strukturelle 
Transformation der deutschen Wirtschaft werde Gewin-
ner und Verlierer hervorbringen, sagt Carsten Brzeski, 
Chefvolkswirt der ING Deutschland. „Es ist davon aus-
zugehen, dass es auch für den Mittelstand eine größere 
Diversifikation geben wird.“ Zwar bewerten Brzeski 
und seine Kollegen die wirtschaftliche Basis im Mittel-
stand als solide, die Eigenkapitalquoten sind gut und 
die Eigenmittelreserven der Unternehmen sind über-
wiegend intakt. „Aktuell zeigt sich noch kein überbor-
dender Ausfall von Krediten an“, analysieren die Volks-

wirte der Sparkassen-Finanzgruppe. „Dennoch bleibt 
Wachsamkeit das Gebot der Stunde. In diesen Zeiten 
ändern sich die Märkte schnell.“ Einen kritischeren 
Blick in die Bilanzen als bisher behalten sich die Ban-
ken also vor. Stefan Schneider, Chefökonom der Deut-
schen Bank, sagt: „Die Banken dürften verstärkt auf die 
Robustheit des Geschäftsmodells auch unter dauerhaft 
erhöhten Energiepreisen und auf die Anfälligkeit für 
Störungen der Lieferketten achten. Die Anforderungen 
mit Blick auf Sicherheiten, Covenants oder die Kredit-
höhe dürften ebenso angehoben werden wie die Zins-
marge.“ Die Commerzbank erwartet, dass im aktuellen 
Marktszenario auch Produkte wie Leasing, Factoring 
sowie längerfristig auch Working-Capital-Kredite eine 
größere Rolle spielen werden.  

Mit Nachhaltigkeit punkten
„Unternehmen aus dem Mittelstand werden sich auch 
in 2023 gut finanzieren können“, resümiert Michael 
Holstein, Chefvolkswirt der DZ Bank. „Einen Engpass 
an Finanzierungsmitteln sehe ich nicht auf mittelstän-
dische Unternehmen zukommen.“ Im Vorteil werden 
laut Dominik Lamminger, Geschäftsführer des Bundes-
verbands Öffentlicher Banken Deutschlands (VÖB), je-
doch unabhängig von der gewählten Art der Finanzie-
rung Unternehmen „mit zukunftsfähigen und nachhal-
tigen Geschäftsmodellen“ sein. Diese würden die 
Institute „unterstützen und auf ihrem Weg hin zur 
Transformation mit passenden Finanzierungsangebo-
ten begleiten.“ Wobei die Kommunikation von Nach-
haltigkeitsdaten immer wichtiger wird. „Banken wer-
den bei der Finanzierung, wie von regulatorischer Seite 
durch die EU-Taxonomie und die CSRD vorgeschrieben, 
zukünftig verstärkt ESG-Daten von mittelständischen 
Unternehmen anfordern“, stellt Lamminger klar. Die 
Forderung an die Regulatorik ist dabei, dass diese Da-
ten von jedem Unternehmen möglichst einfach be-
nannt werden können. „Beispielsweise kann die Nut-
zung von offiziellen Schätz- und Durchschnittswerten 
für Branchen und Regionen sowohl Banken als auch 
Unternehmen entlasten“, sagt der VÖB-Geschäftsfüh-
rer. Auch die Volkswirte der Sparkassen-Finanzgruppe 
sehen in „der nachhaltigen und sozialen Transformati-
on der Wirtschaft nach der Bekämpfung der Inflation 
die zentrale Herausforderung für 2023“. Allerdings 
dürfe nicht weiter Bürokratie aufgebaut und damit Un-
ternehmergeist unterminiert werden. Anstelle von Re-
gulierung könnten auch marktwirtschaftliche Anreize 
wie etwa die CO2-Bepreisung eine stärkere Wirkung ent-
falten, schlagen sie vor, um die Investitionsbereitschaft 
in nachhaltige und zukunftssichere Geschäftsmodelle 
zu steigern – und so das Geschäftsmodell Deutsch-
lands, „die Veredelung von Produkten und Dienstleis-
tungen“, zukunftsfähig weiterzuentwickeln. ©
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Unternehmen präferieren den papier-
losen Weg für das Reporting und die 
Kommunikation mit der Bank. Doch 
besonders fortschrittlich sind die 
Geldinstitute nicht. Was eine moderne 
Kommunikation mit den Geldgebern 
ausmacht und warum beide Seiten die 
Transformation voranbringen sollten.

Text: Eva Neuthinger

D
ie Firma Alders mit Sitz in Kempen, ein Lieferant hoch-
wertiger Komponenten für Elektrotechnik, Elektronik 
und Elektrodynamik, hat ihre Prozesse in der Verwal-
tung und in der Buchhaltung so weit digitalisiert, dass 
„wir intern komplett papierlos arbeiten“, sagt Ge-
schäftsführer Martin Alders. Anders ginge es seit der 
Pandemie auch nicht mehr. „Unsere Mitarbeiter sind 
regelmäßig im Homeoffice. Da brauchen sie permanent 
digitalen Zugriff auf alle Dokumente und Verarbei-
tungsschritte. Es macht ja keinen Sinn, wenn sie, um 
an einem bestimmten Dokument oder Vorgang arbei-
ten zu wollen, noch in die Firma kommen müssten“, 
sagt er. Auch die Betriebswirtschaftlichen Auswertun-
gen, die aktuellen Zahlen aus dem Controlling und na-
türlich der Jahresabschluss sind digitalisiert, sodass 
Alders die Daten auf Knopfdruck abrufen kann.   

Die Transformation spart ihm Zeit und Geld. Des-
halb ärgert es ihn, wenn seine Hausbanken weit hinter 
den Möglichkeiten bleiben. „Wir können keinem unse-
rer drei Geldinstitute große Dateien wie unsere Bilanz 
und die Gewinn- und Verlustrechnung reibungslos 
übermitteln“, sagt Alders. Zuletzt rief ihn ein Sachbear-
beiter an, weil der elektronisch verschickte Jahresab-
schluss nicht durchging. „Für uns wäre es am einfachs-
ten gewesen, wenn wir der Bank die Daten in unserem 
System zum Abruf hätten hinterlegen können. Doch 
das ging für das Kreditinstitut nicht“, so der Geschäfts-
führer. Die Dateien musste er am Ende umständlich auf 
die Plattform der Bank hochladen. 

Alders wäre auch in der Lage, Kreditverträge elekt-
ronisch zu signieren. Doch vor einigen Monaten kam 
eine Mitarbeiterin der Bank eigens zur Unterschrift in 
die Firma, weil das Geldhaus bei Vertragsabschlüssen 
noch mit Papier arbeitet. „Für uns sind die Geldinsti-
tute noch in der Steinzeit“, kommentiert Alders. 

Wettbewerbsfähigkeit in Gefahr
Seine Kritik scheint berechtigt. Eine Studie der Unter-
nehmensberatungsgesellschaft Deloitte sieht die Wett-
bewerbsfähigkeit der deutschen Geldinstitute in Ge-
fahr. In Sachen Digitalisierung hinken sie im internati-
onalen Vergleich jedenfalls deutlich hinterher. 
„Während Banken weltweit auf gesteigerte Kundener-
wartungen gekonnt reagieren, ist in Deutschland kaum 
Fortschritt zu erkennen“, fasst die Studie ihr Um-©
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frageergebnis zusammen. So bietet ein Drittel der deut-
schen Institute bisher nicht die Möglichkeit, ein Konto 
über einen mobilen Kanal zu eröffnen. Dabei präferie-
ren 36 Prozent der deutschen Firmen diese Methode. 
Die globalen digitalen Champions aber offerieren 
längst sowohl den mobilen als auch den webbasierten 
Weg. „Das gehört bei ihnen zum Standardrepertoire“, 
so die Deloitte-Experten. Mehr noch: Weltweit führen-
de Banken entwickeln sich immer mehr zu Multi-Ser-
vice-Plattformen. Die Institute bauen komplette Öko-
systeme auf, um ihren Kunden Dienstleistungen in 
vielen Bereichen anbieten zu können. Vor allem aber 
sind ihre Portale benutzerfreundlich konzipiert. Die 
Marktbeobachter von Deloitte ziehen das Fazit: „Die 
Kundenerwartungen entwickeln sich schneller, als die 
deutschen Banken derzeit nachziehen können.“

Dabei bevorzugten schon vor fast zehn Jahren 70 
Prozent der Firmen einen digitalen Weg bei Bank-
dienstleistungen, wie eine Studie des Beratungshau-
ses Bearingpoint ergab. Mehr als jeder zweite Firmen-
chef hielt schon damals digitale Lösungen in den Be-
reichen Kredit und Finanzierung sowie Vorsorge und 
Versicherung für wichtig. Das Bedürfnis ist noch da: 
„Viele mittelständische Firmen, insbesondere jene, die 
von jungen Leuten geführt werden, sind heute digital 
aufgestellt“, sagt Carl-Dietrich Sander, Unternehmens-
berater in Kaarst. Sie wollen ihre Prozesse sowie das 
Reporting mit der Bank elektronisch abwickeln. Das 
zeigt sich auch daran, „dass sich schon seit einiger Zeit 
ein starker Rückgang bei den persönlichen Kontakten 
mit der Bank vollzieht, und zwar über alle Wirtschafts-
zweige“, sagt Johannes Müller, Geschäftsführer der Jo-
hannes Müller Wirtschaftsberatung (BDU) in Bünde. 
Die Anzahl der Geschäftstermine vor Ort reduziert sich 
kontinuierlich. „Unternehmen besuchen nicht mehr 
so häufig ihre Bank“, sagt Müller. Bei den Geldinstitu-
ten baut das Druck auf und zwingt sie, mehr digitalen 
Service zu bieten.

Kreditvergabe übers Onlineportal
Die Sparkasse zu Lübeck sieht den Bedarf. Als eines der 
ersten Institute der Gruppe ging das Haus Anfang April 
2022 mit einem Internetportal für gewerbliche Nutzer, 
dem „Firmenkundenportal“, an den Start. Unterneh-
men können digital ihren gesamten Zahlungsverkehr 
abwickeln, webbasiert, jederzeit, auch mit dem Smart-
phone. Die Geschäftsführung kann einzelne Mitarbei-
ter permanent oder temporär autorisieren, bis zu einer 
bestimmten Höhe Überweisungen abzuwickeln. Auch 
externe Dienstleister können auf freigegebene Inhalte 
Zugriff erhalten – sodass etwa der Steuerberater Ein-
sicht in die Kontoauszüge nehmen kann. Außerdem 
haben Unternehmer die Möglichkeit, über das Portal 
einen Kredit in Höhe von bis zu 70.000 Euro aufzuneh-

men. „Das funktioniert ohne persönlichen Kontakt 
komplett elektronisch“, erklärt Thomas Timm, Leiter 
Firmenkundencenter der Sparkasse zu Lübeck. Die 
Sparkasse holt nur noch automatisch eine Bonitätsaus-
kunft bei Creditreform ein. Fällt diese positiv aus, „ge-
währen wir im besten Fall innerhalb eines Tages das 
Darlehen, sonst sind es vielleicht zwei Tage“, so Timm. 

Handwerksunternehmer Peter Bode findet das Por-
tal gut. Er ist geschäftsführender Gesellschafter der Ha-
botec GmbH in Lübeck mit 180 Mitarbeitern. „Wir konn-
ten unsere Prozesse enorm vereinfachen. Wenn wir 
zum Beispiel für Überweisungen früher sechs oder sie-
ben Schritte brauchten, haben sich diese jetzt auf zwei 
minimiert“, sagt Bode. Über das Portal kontrolliert er 
sämtliche Zahlungsein- und -ausgänge – und zwar bei 
seinen beiden Banken. Außerdem hat er einzelnen Mit-
arbeitern Überweisungslimits erteilt. „Früher mussten 
wir uns als Führungskräfte selbst darum kümmern, 
dass wir unsere Rechnungen pünktlich bezahlen. Wir 
arbeiten mit dem Portal deutlich effizienter“, sagt Bode. 

Digitalen Service haben auch andere Geldinstitute 
schon länger im Programm, wie etwa die Deutsche 
Bank. Unternehmer können zum Beispiel über deren 
Plattform BluePort/bankline+ ihre Geschäftskonten di-
gital verwalten und ihren Zahlungsverkehr regeln. 
„BluePort/bankline+ ist eine reine Zahlungsverkehrs-
plattform. Aktuell nutzen unsere Kunden sie, um auf 
ihre Konten zuzugreifen, um Salden und Umsätze abzu-
fragen oder auch Transaktionen zu tätigen. Die Kunden 
können bequem und übersichtlich den gesamten Zah-
lungsverkehr standortunabhängig online abwickeln“, 
sagt ein Sprecher der Deutschen Bank. Auch dieses Por-

tal ist multibankfähig. „Um allen Kunden zusätzliche 
Produkte und Services an einem Ort anbieten zu kön-
nen, wird eine Integration in unser internationales Por-
talangebot für Firmenkunden erfolgen. Damit genie-
ßen unsere Kunden künftig alle globalen Vorteile unse-
rer digitalen Lösungen“, beschreibt er die weiteren 
Pläne der Bank. Überdies bietet es integrierte Tools für 
eine einfache Buchhaltung. 

Online einen Kredit zu beantragen, geht hier aller-
dings nicht. Zwar können Firmenchefs Darlehen in Hö-
he von bis zu 250.000 Euro mit Laufzeiten zwischen 12 
und 18 Monaten bei der Deutschen Bank elektronisch 
beantragen. Und bei einem kurzfristigen Liquiditätsbe-

MARTIN  
ALDERS  

führt sein Unter-
nehmen Alders 
Electronic kom-
plett papierlos –  
und wünscht 
sich das auch 
von seiner Bank. 

THOMAS TIMM, 

Leiter Firmen-
kundencenter 
der Sparkasse 
zu Lübeck
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FINANZEN
DIGITALISIERUNG

„Im besten Fall gewähren 
wir innerhalb eines Tages 
ein Darlehen.“
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Johannes Müller, Vorstandsmitglied des Fachbe-
reichs Finanzierung und Controlling beim BDU. 

darf haben sie die Möglichkeit, eine Kontokorrentkre-
ditlinie in Höhe von bis zu 250.000 Euro elektronisch 
anzufragen. Die Unterlagen verschickt die Bank an-
schließend allerdings postalisch. 

Unterm Strich scheint der Weg zu einer vollständig 
elektronischen Geschäftsbeziehung mit den Geldinsti-
tuten also noch weit. Für die Unternehmer Martin Al-
ders und Peter Bode ist das aber auch gar nicht das Ziel. 
„Auf ein Jahresgespräch mit den Banken, am liebsten 
vor Ort bei mir in der Firma, lege ich schon großen 
Wert. Im persönlichen Gespräch lässt sich einiges bes-
ser klären als per Mausklick“, sagt Bode. Genauso 
denkt Martin Alders. In diesem Jahr hat er allerdings 
das Problem, dass seine Terminanfragen bei allen drei 
Banken abgeschmettert wurden. „Sie begründen ihre 
Absage mit einem zu hohen Arbeitsaufkommen“, sagt 
Alders. Thomas Timm von der Sparkasse zu Lübeck be-
stätigt den Engpass. Auch sein Team ist stark ausgelas-
tet. Er gibt Unternehmern den Rat: „Wer sich treffen 
will, sollte am Ball bleiben und nachhaken. Bei uns 
bekommt jeder einen Termin, das kann eben momen-
tan nur etwas dauern.“ ©
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„Unternehmer erwarten eine 
schnelle Kreditvergabe“ 
Johannes Müller ist geschäftsführender Gesell-
schafter der gleichnamigen Unternehmensbera-
tung und Vorstandsmitglied des Fachbereichs 
Finanzierung und Controlling beim Bundesver-
band Deutscher Unternehmensberatungen 
(BDU). Er sagt: Banken müssen mehr digitalen 
Service bieten. 

Wie digital sollten Unternehmen mit Blick auf 
die Bankenkommunikation aufgestellt sein?
Müller: E-Mail-Verkehr ist längst Standard, 
ebenso der elektronische Austausch von Daten. 
Im besten Fall liegen sämtliche Unterlagen in 
einer Cloud, sodass sowohl die Unternehmen als 
auch die Bank darauf permanent Zugriff haben. 
Hier kann dann auch zum Beispiel der Jahresab-
schluss mit allen Anlagen digital vom Geldinstitut 
abgerufen werden. Das wäre schon die Kür und 
für beide Seiten eine komfortable Lösung.

Ist Digitalisierung für das Rating relevant? 
Die Banken fragen Unternehmer, welchen Stellen-
wert sie der Digitalisierung beimessen. Allerdings 
ist es für Kundenberater schwierig, den Stand in 
den Firmen richtig zu interpretieren. Unterneh-
mer sollten erläutern, welche Projekte sie gestar-
tet und realisiert haben. Der Berater muss sich 
ein Bild machen können, wie weit die Transfor-
mation und die Datensicherheit schon fortge-
schritten sind. Insofern ist die Digitalisierung 
sicher ratingrelevant. 

Unternehmer können über Plattformen schon 
ihren Zahlungsverkehr kontrollieren und abwi-
ckeln. Aber Online-Kreditvergaben bieten nur 
wenige Banken an. Müssen sie mehr liefern? 
Wir stellen in der Praxis eine Verhaltensänderung 
aufseiten der Unternehmer fest. Sie erwarten 
schnelle Kreditvergaben, weshalb sich die Nach-
frage nach Mitteln ohne Hausbank stark entwi-
ckelt. Das sehen wir zumindest bei Beträgen  
bis zu 750.000 Euro mit Laufzeiten von bis zu 
60 Monaten. Unternehmen zahlen für schnelle 
Onlinevergaben durchweg einen etwas höheren 
Zins. Denn Liquidität geht vor Rentabilität. Wer 
bei den Onlinemaklern einen Antrag stellt, kann 
die Mittel innerhalb von zwei Tagen auf dem 
Konto haben. Wenn die Hausbanken konkurrenz-
fähig sein wollen, müssen sie sich anstrengen 
und bald nachziehen. 

„Unternehmen zahlen  
für schnelle Online- 

Vergaben einen höheren 
Zins. Liquidität geht  

vor Rentabilität.“
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Die Preise steigen, zeitweise um mehr als zehn 
Prozent. Da können Gehälter kaum mithalten, 

denn gerade in Krisenzeiten kann kaum ein  
Arbeitgeber seine Löhne so stark anheben. 

Gleichwohl müssen Unternehmen Mitarbeiter 
binden. Kann das mit Benefits gelingen?

Text: Stefan Bottler

arc Wenz weiß, wie man Mitarbei-
ter begeistert. Der 54-Jährige 
Manager führt zwei Outletcenter 
mit rund 70 Beschäftigten im All-
gäu. Im Spätherbst 2022 teilte er 
diesen mit, dass er ihre gesamten 
privaten Stromkosten für 2022 
bezahlen wird. Außerdem dürfen 
sich alle auf eine Auszeit vor 
Weihnachten freuen. Drei Wochen 
lang werden die beiden Outlets 
schließen. „Ich möchte einen 
Umsatzrekord feiern, der die bis-
herigen Spitzenzahlen von 2019 
nochmals toppt“, begründete 
Wenz diese Maßnahmen. 

Der Unternehmer nutzte die 
Gunst der Stunde gleich zweifach. 
Jeder Arbeitgeber kann derzeit 
seinen Beschäftigten eine steuer- 
und abgabenfreie „Inflationsaus-
gleichsprämie“ (IAP) von bis zu 
3.000 Euro auszahlen. Die Strom-
kosten fast aller Haushalte liegen 
trotz der 2022 explodierten Ener-
giepreise deutlich unter diesem 
Limit, Wenz’ Zusatzausgaben blei-
ben also überschaubar. Gleiches 
gilt für die Umsatzverluste wäh-
rend der Schließung. Beide Out-
lets werden überwiegend von 
 Touristen besucht, welche sich 
jedoch in der Vorweihnachtszeit 
rar machen. 

Seltene Sonderzahlungen
Noch ist Wenz allerdings eine Aus-
nahme. Zum Jahresende 2022 
hielten sich Unternehmen mit 
Gehaltserhöhungen oder Sonder-
zahlungen als Reaktion auf die 
Inflation noch zurück. Das zeigt 
eine Studie der Unternehmensbe-
ratung Kienbaum, für die 1.000 
Beschäftigte, vom Sachbearbeiter 

M

Mehr Brutto 
oder 

Benefits?
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bis zum Topmanager, befragt wur-
den. Nur neun Prozent gaben 
dabei an, dass ihr Gehalt im Jah-
resverlauf angehoben worden sei. 
Jeder achte Beschäftigte erhielt 
bereits eine Sonderzahlung auf-
grund der Inflation. Doch der 
Großteil (76 Prozent) ging vorerst 
leer aus. Das birgt durchaus 
Sprengstoff. Denn 97 Prozent der 
befragten Unternehmer berichten, 
dass Mitarbeiter mehr Geld von 
ihnen erwarten. Sie stehen unter 
Druck, auf die steigenden Lebens-
haltungskosten ihrer Belegschaft 
zu reagieren, und können sich 
diesem Druck in Zeiten des Fach-
kräftemangels kaum entziehen. 
Auf der anderen Seite blicken sie 
angesichts der ungewissen 
gesamtwirtschaftlichen Lage 
 lieber zweimal auf ihre Kosten-
struktur und Gehaltsbudgets. 

Spielräume erweitern
Das Beispiel von Outlethändler 
Wenz zeigt, dass es auch anders 
geht. Sonderzahlungen und Bene-
fits müssen nicht immer hohe 
Kosten verursachen. Aber sie kön-
nen Angestellte dauerhaft ans 
Unternehmen binden und sind 
deshalb eine attraktive Alterna-
tive für alle, die keinen Spielraum 
für größere Gehaltserhöhungen 
sehen. Das Spektrum reicht von 
pauschalen Bonuszahlungen wie 
der IAP über Jobtickets, Beleg-
schaftsaktien und Einkaufsgut-
scheinen bis zu individuellen 
Freistellungen, welche der Arbeit-
nehmer für Familie, Hobby oder 
ehrenamtliches Engagement nut-
zen kann. Auch Karrierechancen 
für Nachwuchstalente haben sich 
bewährt. Völlig neu sind unbe-
grenzte Urlaube, welche vollstän-
dige Freiheit bei der Wahl der 
freien Tage ermöglichen. Solche 
Benefits wird ein Arbeitgeber aber 
wohl nur Arbeitnehmern zugeste-
hen, die er gut kennt und die sich 
mit dem Betrieb uneingeschränkt 
identifizieren.  

Für Arne Sjöström muss jedes 
Unternehmen eigene Kriterien für 
Benefits entwickeln. Der Kreativi-
tät seien dabei keine Grenzen 
gesetzt, urteilt der Deutschland-
chef von Culture Amp, einer Platt-
form für Human-Resources-Strate-
gien. „Die Kriterien hängen von 
Stellenprofilen, Gehaltsgruppen 
und anderen Merkmalen ab“, sagt 
Sjöström. „Der Arbeitgeber muss 
diese Kriterien klar definieren 
und im Betrieb kommunizieren.“ 
Auf aktuelle Trends allein darf er 
sich nicht verlassen. Gegenwärtig 
werden zwar Zuschüsse zur Abfe-
derung der gestiegenen Lebens-
haltungskosten nahezu überall 
begrüßt. Viele Angestellte haben 
jedoch weitere Wünsche oder set-
zen andere Prioritäten. „Vor einer 
Entscheidung sollten Unterneh-
men Feedbacks in einer Umfrage 
einsammeln“, empfiehlt Sjöström. 
Auch in Jahresgesprächen erfah-
ren sie, welche Unterstützungs-
maßnahmen ihre Gesprächspart-
ner für Arbeit und Alltag wün-
schen und was Benefits leisten 
können. Die Ergebnisse sind 
manchmal überraschend und kön-
nen tiefergehende Probleme vor 
allem dann offenlegen, wenn nur 
einzelne Angestellte von den Ext-
ras profitieren. Auf Culture Amp 
schildert ein niederländischer 
Fahrradhersteller, dass gerade mal 
39 Prozent der Beschäftigten der 
Aussage zustimmten, die „richti-

gen Leute“ würden belohnt und 
anerkannt. An der E-Mail-Umfrage 
hatten 81 Prozent der 850 Mitar-
beiter teilgenommen. Das Unter-
nehmen stellte daraufhin seine 
komplette Gehaltsstruktur um. 

Mit Flexibilität belohnen 
Vor allem jüngere Zielgruppen 
formulieren besondere Wünsche. 
„Das Zauberwort heißt Flexibili-
tät“, sagt Sylvia Edmands, CEO 
des Karriereportals Talentee. 
Außer variablen Arbeitszeitmodel-
len stehen neuerdings „Worka-
tions“ hoch im Kurs. Das aus 
„work“ und „vacation“ zusam-
mengesetzte Kunstwort führt 
Arbeit und Freizeit zusammen. 
Der Arbeitgeber stellt mehreren 
Angestellten für ein paar Tage 
eine attraktive Location am 
Strand oder in den Bergen zur Ver-
fügung. In entspannter Atmo-
sphäre lernen die Angestellten 
sich kennen und entwickeln neue 
Impulse und Ideen für den 
Arbeitsalltag. Auch der Teamspirit 
floriert, weswegen Edmands sol-
chen Benefits ein „immenses 
Potenzial“ zuschreibt. Ausdrück-
lich ermuntert die HR-Expertin, 
Angestellten viel Freiheit zu 
geben. „Allein einen Benefit wie 
unbegrenzten Urlaub zu haben, 
ist ein großer Anreiz für Bewerbe-
rinnen und Bewerber.“ 

Ansonsten darf die persönliche 
Entwicklung nicht zu kurz kom-
men. Weiterbildungen, Messebe-
suche, Networking-Events, Mento-
ring-Programme: Solche und 
andere Extras stehen bei jüngeren 
Fach- und Führungskräften hoch 
im Kurs. „Vor allem Leistungsträ-
ger fühlen sich wertgeschätzt und 
bleiben engagiert“, sagt Sjöström. 
Und das ist wichtig. Denn je jün-
ger diese sind, desto schneller 
gehen sie erfahrungsgemäß von 
der Stange. Für Arbeitskräfte, die 
nach 1990 geboren wurden, sind 
Wechsel nach nur 18 Monaten 
 völlig normal. 

SYLVIA  
EDMANDS,
CEO des Karriere-
portals Talentee, 
appelliert an 
Arbeitgeber, 
ihren Angestell-
ten viel Freiheit 
zu geben. 

Realistische Erwartungen
Im Schnitt wünschen sich Mitarbeiter ein 
Extra von 2.200 Euro.

der Arbeitnehmer wünschen sich, dass ihr Chef 
die Möglichkeit einer Sonderzahlung nutzt

wären auch mit weniger als den maximal 
möglichen 3.000 Euro zufrieden

58 %

55 %

Quelle: Kienbaum©
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FINANZEN
EXPORTRISIKEN

Exporte 
mit staatlicher 

Deckung
Die geopolitisch unsichere Lage zwingt viele Mittelständler zur 

Suche nach neuen Märkten. Der Bund hilft ihnen dabei mit 
Kreditgarantien, unter anderem schon während der Fertigung.  

S
Text: Stefan Terliesner

eit fast drei Jahren sind die welt-
weiten Handelsbeziehungen mas-
siven Belastungen ausgesetzt. Im-
mer wieder sind Lieferketten un-
terbrochen. Keine Frage: „Von 
daher sind Exportkreditgarantien 
aktuell wie nie“, sagt Axel Radü, 
Abteilungsleiter Strukturierungs-
beratung bei der KfW IPEX-Bank, 
einer Tochter der staatlichen För-
derbank KfW. Dies gelte nicht nur 
für den Export, sondern auch für 
Direktinvestitionen deutscher Un-
ternehmen, die heutzutage viel-
fach deutlich riskanter erscheinen. 
Auch hier unterstützt der Bund In-
vestoren durch Kreditgarantien, 
die politische Risiken abdecken.

Doch vor einer Direktinvesti-
tion – soweit es überhaupt dazu 
kommt – steht fast immer der Ex-
port. Auch wenn die absolute An-
zahl in den vergangenen Jahren ge-
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Klima- und Umweltschutz 
sind die Triebfedern für die 
Expansion ins Ausland.
Deutsche Bank

sunken ist, liefern immer noch 
rund 333.000 kleine und mittlere 
Unternehmen ihre Produkte auch 
ins Ausland. Damit liege die Ex-
portquote der KMU bei elf Prozent, 
teilt das Institut für Mittelstands-
forschung mit. Im Zehnjahresver-
gleich ist diese Quote leicht gestie-
gen. Und laut Bundesministerium 
für Wirtschaft und Klimaschutz 
setzt sich auch die hohe Nachfrage 
nach Exportkreditgarantien fort. 

2021 hat der deutsche Staat Ex-
portgeschäfte in Höhe von 20 Milli-
arden Euro abgesichert. Um Ar-
beitsplätze am Standort Deutsch-
land zu schaffen und zu sichern, 
unterstützt auch die aktuelle Re-
gierung die Exportgeschäfte von 
Unternehmen und deren export-
finanzierenden Banken in risiko-
reichen Märkten wie Entwick-
lungs- und Schwellenländern. Da-
bei gewähre der Staat nur solche 
Exportkreditgarantien, die von pri-
vaten Versicherern nicht gegeben 
würden, erklärt Radü.

Suche nach neuen Märkten
Angesichts der erwähnten Krisen 
suchen etliche Firmen neue Aus-
landsmärkte. „Die Diversifikation 
von Absatz- und Beschaffungs-
märkten wird immer wichtiger für 
die Stabilität von Unternehmen“, 
betont ein Sprecher der Commerz-
bank. Welche Länder interessant 
sein könnten, hänge von der jewei-
ligen Branche ab. Auch der Aspekt 
Transportwege spiele heute eine 
wichtige Rolle. Für Exportgeschäf-
te immer bedeutsamer sei auch 
das Thema Nachhaltigkeit. 

Dazu KfW-Experte Radü: „Im 
Kontext der Energiewende ver-
zeichnen wir eine stabile Nachfra-
ge nach Projekten im Bereich der 
erneuerbaren Energien. Dies wird 
durch die Neuzusagen unserer Ab-
teilung Energie und Umwelt in Hö-
he von 2,6 Milliarden Euro im Jahr 
2021 untermauert.“ Auch ein Spre-
cher der Deutschen Bank nennt 
mit Blick auf die mittelständische 

Kundschaft des Instituts Klima-
schutz und Umwelt als Triebfeder 
für die Expansion ins Ausland. In 
Webinaren der Bank standen zu-
letzt die Zielmärkte Lateinamerika 
und Afrika im Fokus.

Engagements mit Risiko
Ein Engagement im Ausland kann 
für einen Mittelständler indes 
schnell existenzbedrohend werden 
– auch das zeigen die aktuellen 
Krisen. Daher gibt es eine Reihe 
von Absicherungsmöglichkeiten, 
die über Vorkasse und Akkreditive 
hinausgehen – eben staatliche Ex-
portkreditgarantien. Die Anträge 
werden von Allianz Trade bearbei-
tet, die bis Ende März 2022 noch 
Euler Hermes hieß. Darum hat sich 
in der Umgangssprache der Begriff 
„Hermesdeckungen“ etabliert.

Die Vorteile staatlicher Export-
kreditgarantien sind offensicht-
lich: Neben der Risikostreuung ist 
es mit dem Bund im Rücken für 
ein kleines oder mittleres Unter-
nehmen auch wesentlich einfa-
cher, eine Bank zu finden, die das 
Exportgeschäft finanziert. Oft ist 
es für ausländische Kunden inter-
essanter, einen Lieferantenkredit 
oder einen Bestellerkredit einer 
Bank zu einem günstigen deut-
schen Zinsniveau in Anspruch zu 
nehmen, als höhere Zinsen im ei-
genen Land zu zahlen, heißt es 
dazu in einer Produktbroschüre 
noch von Euler Hermes. 

Die Exportkreditgarantie stehe 
grundsätzlich allen deutschen Ex-
portunternehmen zur Verfügung. 
Entscheidend sei, dass das Ge-
schäft oder Projekt für den Bund 
förderungswürdig ist, also hierzu-
lande Arbeitsplätze gesichert oder 
geschaffen werden, und vom Risi-
ko her zu vertreten ist. Zu Letzte-
rem erklärt Radü: „Derzeit sind 
zum Beispiel Deckungen für Ex-
porte nach Belarus oder Russland 
aufgrund der unsicheren politi-
schen Lage ausgesetzt.“ Ansons-
ten versicherbar seien die folgen-

den Risiken: Erstens die Bonität 
des Importeurs; zweitens die Kon-
vertierung der lokalen Währung 
und der Devisentransfer sowie 
drittens politische Risiken, die 
auch Sanktionsaspekte beinhalten. 
Radüs Ausführungen zufolge ist 
das Instrumentarium umfassend. 
„Der Exporteur kann bereits die Ri-
siken, die er in der Fabrikations-
zeit eingeht, absichern lassen oder 
später die Forderungen, die über 
einen Lieferantenkredit oder – so-
fern eine Bank die Finanzierung 
übernimmt – einen Finanzkredit 
entstehen.“ 

Entweder schützt die Kreditde-
ckung also den Lieferanten oder 
die Bank; Kombinationen sind frei-
lich auch möglich. Generell, so der 
Fachmann weiter, gebe es Einzel-
absicherungen entlang der gesam-
ten Wertschöpfungskette: von der 
Fabrikation bis zur Ausfuhr sowie 
für Verträge in allen Phasen und 
für verschiedene Kreditlaufzeiten. 
Zudem stehe die ganze Palette 
auch als Sammeldeckung für die 
Bündelung von mehreren Liefe-
rungen zur Verfügung. Dieses Pro-
dukt ist insbesondere für Expor-
teure interessant, die an eine Viel-
zahl von Kunden in verschiedenen 
Ländern außerhalb der EU oder der 
OECD liefern.

Details entscheiden
Die Wahl des „richtigen Produkts“, 
betont der Commerzbank-Sprecher, 
„ist das Allerwichtigste“ (siehe da-
zu auch die Checkliste: „In fünf 
Schritten zur Absicherung“). 

Milliarden Euro 
hat der Staat 

2021 zur Absi-
cherung von Ex-
porten bereit-

gestellt. 
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„Es geht um sehr viele Details, die 
letztlich entscheiden, ob eine Ab-
sicherung auch wirksam ist.“ Ge-
rade bei großen Projekten sei eine 
enge Abstimmung zwischen Bank 
und Unternehmen unerlässlich. 
Neben den klassischen Absiche-
rungslösungen gebe es auch neue 
digitale Lösungen. Hier könne ei-
ne Bank beraten und das Unter-
nehmen bei der Umsetzung be-
gleiten. 

„Eine erste Einschätzung, ob 
ein Geschäft deckungsfähig ist, er-
halten Unternehmer recht unkom-
pliziert über das AGA-Portal – die 
Abkürzung steht für Auslandsge-
schäftsabsicherung der Bundesre-
publik Deutschland –, indem we-
nige Daten zu unter anderem dem 
Importland, Auftragswert, abzusi-
chernden Risiken, Zahlungsziel 
und Kunden übermittelt werden“, 
erklärt Radü. Für die weitere De-
taillierung ständen dann auch die 
Berater von Allianz Trade zur Ver-
fügung (zur Beratersuche bei AGA 
und Allianz Trade siehe: „Nützli-
che Internetseiten“).

Nach der Vorprüfung erfolge 
die formale Antragstellung bei Al-

lianz Trade durch die Bank. Dazu 
wieder Radü: „Wir stellen das Ex-
portgeschäft der staatlichen Ex-
portkreditversicherung, kurz ECA, 
vor und begleiten den Exporteur 
während des gesamten Prozesses 
bis zur Ausstellung der Deckungs-
urkunde.“ Nicht verschwiegen 
werden sollte der Abstimmungs-
aufwand, der für eine ECA-gedeck-
te Finanzierung notwendig ist: 
Lieferung, Finanzierung und De-
ckung müssen harmonisiert und 
„aus einem Guss“ sein. Dies erfor-
dert eine detaillierte Abstimmung 
unter den beteiligten Parteien – 
das heißt zwischen Exporteur, Im-
porteur, Bank und ECA, damit am 
Ende ein konsistentes Vertrags-
werk steht.

Netzwerke nutzen
Auch die Hausbank eines Mittel-
ständlers kann beziehungsweise 
sollte mit Rat und Tat helfen kön-
nen. Die Deutsche Bank wirbt zum 
Beispiel mit der Einbindung in ein 
globales Netzwerk in mehr als 150 
Ländern und daraus folgendem 
Zugang zu lokalen Märkten, Strate-
gieberatung, Bedarfsanalyse und 

In fünf Schritten  
zur Absicherung

1. Das Risiko kennen 
Wie schlimm wäre es, wenn die Forde-

rung ausfällt? Wie schlimm wäre es, wenn alle 
Forderungen des Abnehmers ausfallen? Wie 
schlimm wäre es, wenn plötzlich keine Zah-
lungen mehr aus einem bestimmten Land 
kommen? 

2. Das richtige Produkt wählen 
Eine Spezialanfertigung sollte man 

anders absichern als eine Ersatzteillieferung. 
Ein Export in die USA ist anders abzusichern 
als ein Export nach Asien. Länderbesonder-
heiten sind zu beachten.

3. Das Produkt für sich nutzen 
Je nach Absicherungslösung kann man 

eine Finanzierungsmöglichkeit nutzen oder 
dem Abnehmer ein Zahlungsziel anbieten, 
welches man sich durch die Hausbank finan-
zieren lässt, zum Beispiel mit einem Nach-
sicht-Akkreditiv.

4. Frühzeitig abstimmen 
Die Bank sollte frühzeitig eingeschaltet 

werden, damit man gesammelte Erkennt-
nisse in die Vertragsverhandlungen einflie-
ßen lassen kann. Das spart Zeit und Geld.

5. Die richtige Bank finden
Es gibt einfache und komplexe 

Geschäfte beziehungsweise Projekte. Die 
ausgewählte Bank sollte sowohl genügend 
Erfahrung und Expertise als auch ein gutes 
internationales Netzwerk haben.

Quelle: Commerzbank

„Angesichts der weltwei-
ten Lieferkettenprobleme 

sind Exportkreditgarantien  
aktuell wie nie.“

Axel Radü, KfW IPEX-Bank 
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Produktauswahl. Auch beim Auf­
zeigen möglicher Risiken könnten 
die Firmenkundenberater behilf­
lich sein. Der Sprecher des Insti­
tuts empfiehlt, „dass sich jeder Ex­
porteur bereits bei der Anbahnung 
eines internationalen Geschäfts 
mit der Bank in Verbindung setzen 
möge“. Gerade in Zeiten geopoli­
tischer Unwägbarkeiten sei das 
wichtig. 

Die staatliche Garantie bekom­
men Unternehmer nicht kostenlos. 
Neben der Antragsgebühr, die laut 
Radü abhängig vom Auftragswert 
bei Allianz Trade zwischen 100 Eu­
ro und 6.000 Euro beträgt, ist ins­
besondere das Deckungsentgelt re­
levant, das von dem gedeckten For­
derungsbetrag, der Bonität des 

Nützliche Internetseiten

agaportal.de -> Mit dem Vorab-Check 
erfahren Unternehmen anhand von fünf 
Fragen, ob sich ein Exportgeschäft grund-
sätzlich für eine Exportkreditgarantie eig-
net. Zudem finden Interessierte über das 
Portal einen Ansprechpartner/Berater in 
der Nähe.

allianz-trade.de -> Hier finden Unterneh-
mer nützliche Informationen rund um die 
Absicherung von Exportgeschäften. 
Exportkreditgarantien werden im Auftrag 
der Bundesrepublik Deutschland von 
 Allianz Trade als Mandatar bearbeitet.

Bestellers, dem Rating des Bestel­
lerlandes, der Risikolaufzeit und 
der Art des gedeckten Risikos ab­
hängt. Eine Selbstbeteiligung im 
Schadensfall ist vorgesehen, sie 
beträgt je nach Produkt in der Re­
gel 5 bis 15 Prozent der gedeckten 
Forderung.

Fazit: Krieg und Krisen zwingen 
Unternehmen zur Neuausrichtung 
ihrer Absatzmärkte im Ausland. 
Sofern dabei Arbeitsplätze in 
Deutschland geschaffen oder gesi­
chert werden, unterstützt der Bund 
dieses Bemühen mit Exportkredit­
garantien. Mittelständler sollten 
sich über die Fördermöglichkeiten 
informieren – direkt bei der KfW 
oder der Hausbank. 

Eine gute Bonität ist die Basis für erfolgreiche Geschäfte. Schaffen Sie Vertrauen und zeigen Sie Ihren Stake-
holdern, dass Ihr Unternehmen finanziell stabil aufgestellt ist. Wie eine aktive Finanzkommunikation gelingt, 
erfahren Sie in unserem Praxisratgeber.

FINANZIELLE 
STÄRKE ZEIGEN

Mehr unter
www.creditreform.de/finanzkommunikation

PRAXIS-RATGEBER
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Insolvenz gleich Pleite. Dieses Bild ist weit verbreitet, weshalb beharrlich 
vor einer drohenden Insolvenzwelle gewarnt wird. Stephan Madaus sieht 
das anders. Im Interview erklärt der Professor für Insolvenzrecht, welche 
Chancen es bietet und an welchen Stellen die Politik in Krisenzeiten noch 
nachbessern könnte.

Interview: Christian Raschke 

Herr Madaus, nach zwei Jahren, 
in denen die Zahlen der Unter-
nehmensinsolvenzen historisch 
niedrig waren, steigen sie nun 
wieder an. Kommt jetzt die In-
solvenzwelle auf Deutschland 
zu, die so viele fürchten?
Stephan Madaus: Nein, ich denke 
nicht. Da ist nichts, was nach einer 
Insolvenzwelle oder sogar dem be-
fürchteten Insolvenztsunami aus-
sieht. Der leichte Anstieg der Zahlen, 
den wir jetzt sehen, ist allenfalls eine 
Rückkehr zur Normalität. 

Die Rahmenbedingungen sind 
allerdings alles andere als nor-
mal. Keiner kann genau sagen, 
wie sich Energiekosten, Zinsen, 
Lieferketten, die Corona-Situa-
tion in China entwickeln wer-
den. Bedeuten unsichere Zeiten 
nicht automatisch auch mehr 
 Insolvenzen? 
Ja, es wird sicher etwas mehr Insol-
venzverfahren geben. Was die Rah-
menbedingungen aber vor allem be-
einflussen, ist die Betriebsfortfüh-
rung in der Insolvenz. Sanierungen 
werden schwieriger. Es dauert länger, 
jemanden zu finden, der bereit ist, in 
ein Geschäftsmodell zu investieren, 
das dem ersten Anschein nach am 

Markt gescheitert ist. Keiner weiß ge-
nau, wie sich Geschäftsmodelle entwi-
ckeln werden, wie es mit den Liefer-
ketten weitergeht, den Energiekosten, 
dem Personalmangel. Zudem wird 
Fremdkapital gerade teurer. Und je 
größer diese Unsicherheiten sind, 
desto weniger sind Investoren bereit, 
Geld in die Hand zu nehmen. 

Die Politik hat während der Co-
rona-Pandemie das Insolvenz-
recht teilweise ausgesetzt, Un-
ternehmen massiv unterstützt 
und so das Insolvenzgeschehen 
verzerrt. Wie bewerten Sie die-
se Maßnahmen rückblickend?
Da muss man differenzieren. Es gab 
Zeiträume, ich nenne sie Schockzeit-
räume, da brauchte es so etwas wie 
ein Katastrophenrecht. Mit den Lock-
downs aufgrund der Corona-Pande-
mie hatten wir Marktverwerfungen, 
sodass es tatsächlich angemessen 
war, wie der Staat reagiert hat. Jetzt 
sehen wir, dass es durch den Krieg in 
der Ukraine Verwerfungen an den 
Energiemärkten gibt. Wir leben also 
in einer Welt, in der es wieder ver-
mehrt zu exogenen Schocks kommen 
kann. Und die dabei auftretende Unsi-
cherheit in den Märkten, darf der 
Staat im Insolvenzrecht durchaus 

 adressieren – sofern er davon ausgeht, 
dass die üblichen Mechanismen zeit-
lich begrenzt nicht funktionieren. Das 
Problem ist das Timing. Zu welchem 
Zeitpunkt muss er wieder aufhören, 
Unternehmen zu stützen? An der Stelle 
darf man durchaus kritisch sein. Da 
ist die Politik gerne zögerlich. Der Aus-
stieg aus den Hilfsmaßnahmen war 
und ist vielleicht etwas zu zögerlich.  

„Vertrauen in die  
Selektionskraft  
des Insolvenzrechts“
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FINANZEN 
INSOLVENZEN

Was denken Sie, warum die Poli-
tik so zögerlich ist? 
Ich erlebe häufig, dass das Vertrauen 
in die Selektionskraft des Insolvenz-
rechts fehlt. Das Insolvenzrecht geht ja 
davon aus, dass es nicht immer zur 
Zerschlagung eines Unternehmens 
kommen muss, sondern dass sich auch 
noch im Insolvenzverfahren die Guten 
von den Schlechten unterscheiden. 
Wir können heute Unternehmen in der 
Insolvenz restrukturieren, Schulden-
rucksäcke abschneiden, Geschäftsmo-
delle herausschälen und wieder an den 
Markt bringen – und zwar in einer bes-
seren Form als vorher. Das macht sie 
interessant für Investoren. Es ist aber 
auch zum Vorteil der Gläubiger, weil 
sie, wenn man werthaltige Dinge erhal-
ten kann, ebenfalls einen höheren 
Wert zurückbekommen. Das heißt, es 
ist eigentlich gut für alle, wenn wir 
fortführungsfähige Unternehmen oder 
Unternehmensteile am Markt halten. 
Die Frage ist, ob das deutsche Insol-
venzrecht das auch in Schockzeiträu-
men und in der Phase danach leisten 
kann. Die Politik scheint diese Frage 
gern zu verneinen.

Wenn Sie infrage stellen, ob das 
deutsche Insolvenzrecht das 
kann – was würden Sie ändern?
Wir könnten den Selektionsmechanis-
mus des Insolvenzrechts noch weiter 
verbessern, damit wir ihm auch in der 
Krise vertrauen können. Unser bisheri-
ges System setzt darauf, dass die Se-
lektion nicht durch den Insolvenzrich-
ter erfolgt, sondern durch Investoren, 
also Marktprozesse. Wenn aber ein 
Markt durch unabsehbar lange Lock-
downs, Lieferschwierigkeiten, Energie-
preise oder was auch immer akut ge-
stört wird, gibt es ein Problem mit die-
sem Grundansatz. Dann wird ein 
Insolvenzverfahren nicht wirklich zei-
gen können, ob es tatsächlich kein In-
teresse am gescheiterten Unternehmen 
oder an werthaltigen Teilen davon im 
Markt gibt oder ob dieses Interesse nur 
deshalb ausbleibt, weil in der akuten 
Krise generell niemand investieren 
will. In solchen Schockzeiträumen 

könnte eine Flexibilisierung der im In-
solvenzrecht aktuell pauschal gelten-
den Maximalfristen helfen. Dann sind 
die maximal drei Monate bis zu einem 
Gerichtstermin, in dem entschieden 
wird, wie mit dem insolventen Unter-
nehmen umgegangen wird, zu wenig. 
Die Unternehmen brauchen mehr Zeit, 
um sich unter dem Schutz des Verfah-
rens zu stabilisieren und eine Markt-
normalisierung abzuwarten. Im Zweifel 
könnten sie hierzu sogar vorüberge-
hend stillgelegt – in eine Art Dornrös-
chenschlaf versetzt – werden, bis der 
Markt wieder eine verlässliche Verwer-
tungsentscheidung treffen kann. So wä-
re das Insolvenzrecht auch in der Katas-
trophensituation in der Lage, seinen 
Sanierungswerkzeugkasten zur Anwen-
dung zu bringen, der vielen Unterneh-
men, die noch ein tragfähiges Modell 
haben, durchaus helfen kann. 

Vielen, aber nicht allen. Wie ad-
ressieren Sie das Problem, dass 
kleine Unternehmen bisher kaum 
vom Insolvenzrecht Gebrauch 
machen können?
Es stimmt. Der kleine Bäcker oder Hand-
werksbetrieb findet im aktuellen Insol-
venzrecht wenig Hilfe. Ihm droht in der 
Regel die Zerschlagung seines Unter-
nehmens bei unternehmerischem 
Scheitern, was er instinktiv auch weiß 
und weshalb er Insolvenzverfahren mei-
det. De facto werden Insolvenzverfahren 
dieser Unternehmensgröße oft mangels 
Masse nicht einmal eröffnet. Es gibt 
schlicht kein Geld, das sie für die Ver-
fahrenskosten zur Verfügung stellen 
könnten. Und wenn die Begleichung der 
Verbindlichkeiten des Kleinunterneh-
mens dann das Privatvermögen des Un-
ternehmers übersteigt, muss er in ein 
Privatinsolvenzverfahren. Dort steht 
ihm dann nach frühestens drei Jahren 
die Restschuldbefreiung in Aussicht – 
wenn überhaupt. Alles in allem ist diese 
Rechtslage für kleine Unternehmen 
nicht attraktiv. Aber das könnte sich än-
dern. Es gibt aktuell einen Richtlinien-
vorschlag der Europäischen Kommissi-
on, der genau diese Situation in alle Mit-
gliedstaaten verbessern möchte. 

Zur Person:
Stephan Madaus ist seit 2012 
 Professor für Bürgerliches Recht, 
Zivilprozess- und Insolvenzrecht 
und lehrt seit 2014 an der Martin-
Luther-Universität Halle-Witten-
berg. Sein Forschungsschwerpunkt 
ist das deutsche und europäische 
Insolvenzrecht. Madaus ist Vize-
präsident des International Insol-
vency Institute sowie Mitglied einer 
Expertengruppe, die der EU-Kom-
mission in Insolvenzrechtsfragen 
beratend zur Seite steht.

Sie sprechen die Richtlinie zur 
weiteren Harmonisierung des In-
solvenzrechts an. Was schlägt 
die Kommission zugunsten von 
Kleinunternehmen vor?
Ein spezielles, schnelleres und insbe-
sondere zu einer unmittelbaren Rest-
schuldbefreiung führendes verein-
fachtes Insolvenzverfahren für Klein-
unternehmen, das nicht mangels 
Masse abgelehnt werden kann. Diese 
Idee ist richtig und könnte den Weg 
weisen, um auch für kleine Unterneh-
men endlich ein effizientes Unterneh-
mensinsolvenzrecht zur Verfügung zu 
stellen. Einige Mitgliedstaaten haben 
schon in der Pandemie derartige be-
sondere Insolvenzverfahren für 
Kleinstunternehmen aufgelegt. In 
Frankreich, Spanien und Irland gab es 
sie als eine Art Ausstiegshilfe, wenn 
solche Unternehmen die Pandemie 
zwar überstanden, aber in der Zeit ei-
ne zu hohe Schuldenlast aufgebaut 
hatten. Diese Betriebe konnten über 
ihr Sonderinsolvenzrecht relativ ein-
fach zu einer Schuldenentlastung 
kommen oder auch geordnet schlie-
ßen. In Irland und Spanien sind diese 
Verfahren inzwischen dauerhaft ins-
talliert worden. ©
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ORIENTIERUNG 
im Gesetzesdschungel
Die Sache ist kompliziert, das lässt bereits der Name ahnen: Lieferketten-
sorgfaltspflichtengesetz. Viele kleine und mittelgroße Unternehmen sind 
unsicher, welche Herausforderungen damit für sie verbunden sind. Credit-
reform will dazu beitragen, die Belastungen gering zu halten.

Text: Stefan Weber

n Borna schauen die Menschen lie-
ber nach vorn als zurück. Mehr als 
150 Jahre war die Stadt durch den 
Braunkohleabbau geprägt. Nach 
der Flutung der Tagebaugebiete 
sieht sich Borna heute als „famili-
enfreundliche und naturnahe 
Kreisstadt inmitten des Leipziger 
Neuseenlandes“. Gut möglich, dass 
der 20.000-Einwohner-Ort bald 
aus einem weiteren Grund bekann-
ter wird. Borna ist seit Jahres-
beginn 2023 Außenstelle des Bun-
desamts für Wirtschaft und Aus-
fuhrkontrolle (BAFA) für die 
Umsetzung des Lieferkettensorg-
faltspflichtengesetzes (LkSG). Die 
Mitarbeiter überprüfen, ob Unter-
nehmen alles tun, um in ihren Lie-
ferketten Menschenrechtsverlet-
zungen und Schädigungen der Um-
welt zu vermeiden. Sie veranlassen 
Kontrollen und sprechen bei Ver-
stößen Strafen aus. 

Rund um das LkSG befindet 
sich vieles noch im Aufbau. Aber 
der Anfang ist gemacht. Seit dem 

I
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1. Januar dieses Jahres sind inlän­
dische Unternehmen mit mehr als 
3.000 Mitarbeitenden verpflich­
tet, dafür zu sorgen, dass Men­
schenrechte und Umweltstan­
dards in ihrer Lieferkette einge­
halten werden. Unmittelbar 
betroffen sind zunächst etwa 900 
Unternehmen in Deutschland. Mit 
Jahresbeginn 2024 wird sich der 
Kreis der Verpflichteten auf alle 
erweitern, die mehr als 1.000 Be­
schäftigte zählen. Das sind gut 
4.800 Unternehmen. 

Nicht nur die Großen
Auch kleinere Betriebe können 
sich nicht entspannt zurückleh­
nen. Viele von ihnen sind zumin­
dest mittelbar betroffen, etwa als 
Zulieferer eines gesetzlich ver­
pflichteten Unternehmens. „Der 
Wissensstand ist bei Mittelständ­
lern sehr unterschiedlich. Viele 
sind unsicher, welche Anforderun­
gen das LkSG an sie stellt und wie 
sie diesen nachkommen können. 
Das führt dazu, dass sie zunächst 
einmal abwarten, anstatt das The­
ma proaktiv anzugehen“, beobach­
tet Benjamin Spallek, Managing 
Director bei der Creditreform Com­
pliance Services GmbH. 

Das BAFA hat eine Reihe von 
Handreichungen und Hilfestellun­
gen zur Einhaltung des Gesetzes 
herausgegeben. Auch das Informa­
tionsportal der Bundesregierung 
sowie der KMU Kompass, den der 
Helpdesk Wirtschaft & Menschen­
rechte in Zusammenarbeit mit der 
Deutschen Gesellschaft für Inter­
nationale Zusammenarbeit (GIZ) 
entwickelt hat, informieren über 
die Umsetzung der Sorgfaltspflich­
ten. „Allerdings ist vielen Mittel­
ständlern, die als Zulieferer eines 
dem LkSG verpflichteten Unterneh­
mens mittelbar betroffen sind, 
nicht klar, welche Informationen 
in diesem Zusammenhang rele­
vant sind“, sagt Sabrina Kuss, 
 Projektmanagerin ESG bei Credit­
reform. 

Creditreform plädiert deshalb da­
für, die Anforderungen an kleine 
und mittlere Unternehmen (KMU) 
auf das Notwendigste zu be­
schränken. Das heißt, die Daten­
erhebung bei den mittelbar betrof­
fenen KMU auf die wesentlichen 
Informationen zu reduzieren, die 
seitens der verpflichteten Unter­
nehmen zur Erfüllung ihrer Sorg­
faltspflichten benötigt werden. 
Denkbar ist etwa der Einsatz von 
Checklisten, die die im LkSG the­
matisierten Rechtsgüter abde­
cken. Dabei handelt es sich zum 
Beispiel um Verbote von Kinderar­
beit, Sklaverei und Zwangsarbeit 
oder die Achtung des Arbeits­ und 
Gesundheitsschutzes. Aufgrund 
der hohen gesetzlichen Standards 
in Deutschland sollten diese Ver­
haltensvorgaben für die meisten 
inländischen KMU problemlos 
darstellbar sein. 

ESG-Reporting als Vorbild
Auf der Suche nach einem Ansatz, 
der es Unternehmen erlaubt, mit 
möglichst geringem Aufwand rele­
vante Informationen im Kontext 
des LkSG darzulegen, verweist Cre­
ditreform auf die Datenerhebung 
im ESG­Bereich. Auch dort gibt es 
eine Vielzahl von Fragebögen, Zer­
tifikaten und Reportingverfahren, 
die häufig für Verwirrung sorgen 
und für die befragten Unterneh­
men zu hohem Aufwand führen. 
Deshalb arbeitet Creditreform dar­
an, ESG­Daten standardisiert zu er­
heben und zentral bereitzustellen. 
„Wichtig ist, die Unternehmen dort 
abzuholen, wo sie sich vom Kennt­
nisstand befinden, sodass sie in 
die Lage versetzt werden, ihre 
Transparenz in Bezug auf ESG­Kri­
terien schrittweise zu erhöhen“, 
sagt Sabrina Kuss. Im ersten Quar­
tal 2023 beginnt Creditreform mit 
einem „Basic­Fragebogen“ kleine 
und mittelgroße Unternehmen zu 
befragen. Er umfasst anhand von 
nur 15 Fragen die wichtigsten ESG­
Datenpunkte. Ein ähnliches Vorge­

Empfindliche Strafen
Unternehmen, die Anhaltspunkte dafür haben, 
dass Zulieferer gegen Menschenrechte oder 
Umweltstandards verstoßen, müssen dort „anlass-
bezogen“ tätig werden. Dabei gilt nach Auskunft 
des BAFA das Prinzip der Angemessenheit: „Von 
Unternehmen wird nur verlangt, was ihnen ange-
sichts ihrer Größe, der Art ihrer Geschäftstätigkeit 
oder ihrer Nähe zum Zulieferer möglich ist. Es 
wird nicht verlangt, alle identifizierten Herausfor-
derungen gleichzeitig anzugehen, sondern dass 
sie sich zunächst auf die wesentlichen Risiken 
konzentrieren. Sollte es trotz aller (angemesse-
nen) Bemühungen doch zu einer Menschenrechts-
verletzung in der Lieferkette kommen, kann das 
Unternehmen nicht belangt werden.“
Wer den aus dem LkSG resultierenden Pflichten 
nicht nachkommt, dem droht ein Bußgeld von bis 
zu acht Millionen Euro oder bis zu zwei Prozent 
des Jahresumsatzes. In Abhängigkeit von der 
Höhe des Bußgeldes können Unternehmen auch 
bis zu drei Jahre von der Vergabe öffentlicher 
Aufträge ausgeschlossen werden.

Nützliche Links: bafa.de/lieferketten
wirtschaft-menschenrechte.de
kompass.wirtschaft-entwicklung.de

hen wäre auch für spezifische 
LkSG­Informationen denkbar. Im 
Laufe des Jahres sollen hierzu in 
das eigens entwickelte digitale Be­
fragungstool weitere Fragebogen­
varianten eingebunden werden.    

Ergänzt um weitere im Creditre­
form Verbund verfügbare Informa­
tionen, reichen diese Daten nach 
Einschätzung von Benjamin 
 Spallek aus, um eine belastbare 
 Risikoanalyse durchzuführen. Er 
sagt: „Bei aller Regulatorik steckt 
im Umgang mit dem LkSG auch ei­
ne große Chance. Alle, die das The­
ma offensiv angehen und kommu­
nizieren, können im Wettbewerb 
punkten. Denn Nachhaltigkeit ist 
ein Trend, der bleibt.“ 

SABRINA KUSS, 

Projektmana-
gerin ESG bei 
Creditreform, 
sieht bei vielen 
Unternehmen 
noch Informati-
onsbedarf zum 
LkSG.
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Low-Code-Plattformen sollen Program-
mierung zur Massenveranstaltung ma-
chen, die Eintrittsbarriere von „sehr 
hoch“ auf „ganz niedrig“ herabsetzen. 
Auch für Finanzabteilungen ist die neue 
Technologie verheißungsvoll, verspricht 
sie doch immense Kosten- und Zeitein-
sparungen. Dass sie auch den Ausweg 
aus dem IT-Fachkräftestau aufzeigt, 
bleibt aber wohl ein Wunschtraum.

Text: Sebastian Wolking

CODEN
OHNE QUALEN

ch wollte Schauspielerin werden und hatte mit Tech 
wirklich gar nichts am Hut“, erinnert sich Lilith 
Brockhaus. „Ich konnte nicht mal Excel.“ Jetzt doziert 
die studierte Kulturwissenschaftlerin über die Zu-
kunft der Softwareentwicklung, hat in ihren Kursen 
schon geschätzt 2.000 Menschen gezeigt, wie man 
Webanwendungen und Datenbanken baut. Brockhaus 
ist Co-Gründerin der 2021 gegründeten No-Code-Lern-
plattform Visualmakers mit Sitz in Köln, hatte sich 
zuvor ihr Wissen im Berufsalltag eines Startups an-
geeignet.

No-Code- und Low-Code-Softwareentwicklung 
kann man sich wie ein Baukastensystem vorstellen. 
Auf dem Bildschirm schieben die Anwender per Drag 
and Drop Blöcke, Kästchen oder Symbole hin und her, 

I



53
CREDITREFORM 01 | 2023 

TECHNIK
SOFTWARE

erschaffen so Anwendungen oder Apps, ohne über 
profunde Programmierkenntnisse zu verfügen. Sie 
tippen keinen kleinteiligen Code ein, sondern arbei-
ten mit einer grafischen, möglichst intuitiven Benut-
zeroberfläche.

Gute Ergebnisse nach kurzer Zeit
100 Millionen Menschen auf der ganzen Welt werden 
in den kommenden zehn Jahren als sogenannte Citi-
zen Developer tätig sein – also ganz normale Bürger, 
die programmieren –, prognostiziert die IT-Marktfor-
schung IDC. Und das IT-Beratungsunternehmen Gart-
ner schätzt, dass der globale Low-Code-Markt 2023 
auf 26,9 Milliarden US-Dollar wachsen wird. Dies ent-
spräche einem Wachstum von fast 20 Prozent im Ver-
gleich zum Vorjahr. „Wir sehen bei unseren Mitglieds-
unternehmen seit Jahren einen wachsenden Trend zu 
Low Code“, bestätigt Frank Termer, Bereichsleiter 
Software beim Digitalverband Bitkom.

LILITH  
BROCKHAUS  

Die Co-Gründerin 
von Visualmakers 
hält Low-Code-
Tools im Control-
ling für ideal. 

Von dem Kuchen wollen sich etliche Player ein Stück 
abschneiden. Die geballte US-Prominenz tummelt 
sich auf dem Markt, neben Microsoft bieten auch Sa-
lesforce, Oracle, Appian, Alteryx oder ServiceNow 
Low-Code-Plattformen an. In Deutschland ist die Sie-
mens-Tochter Mendix aktiv, zuletzt steckte auch SAP 
seine Zehen ins Wasser. Mit SAP Build können Kun-
den seit wenigen Monaten Apps und Webseiten bauen 
oder Prozesse automatisieren. Daneben gibt es Start-
ups wie Rows aus Berlin, das Excel-Sheets den Garaus 
machen und durch in Eigenregie programmierte 
Spreadsheets ersetzen will — und nach eigenen Anga-
ben immerhin schon 40.000 Nutzer hat.  

Für die Plattform von OutSystems hat sich ING 
Deutschland entschieden. Die Finanzprofis haben 
jüngst ihre allererste Anwendung mithilfe von Low-
Code gebaut, Daten für das Wholesale-Banking über-
sichtlicher aufbereitet — Filterfunktionen, Verlinkun-
gen und User-Beschränkungen inklusive. „Der Fach-
bereich hatte selbst die Idee, eine Low-Code-Plattform 
einzuführen“, sagt Josephine Emmerling, Expertin 
Dev-Ops Automation bei ING Deutschland. „Das funk-
tioniert bislang sehr gut. Mit Kollegen, die kaum Pro-
grammiererfahrungen hatten, haben wir schon inner-
halb weniger Wochen gute Ergebnisse erzielen kön-
nen.“ Mitte 2022 startete Landmaschinenhersteller 
Claas erste Pilotprojekte, entwickelt seitdem kleinere 
Anwendungen direkt in den Fachabteilungen. „So sol-
len Kapazitätsengpässe bei professionellen Entwick-
lern aus der IT-Abteilung umgangen werden“, sagt 
Philipp Gerdsmeier, Head of Data Integration bei 
Claas. „Außerdem streben wir an, zusätzliches Inno-
vationspotenzial zu erschließen durch die direkte Um-
setzung von Ideen aus dem Fachbereich.“

Ein Viertel aller Controller
„Für die lokale Umgebung in Deutschland ist die Ent-
scheidung gefallen, dass wir Low-Code weiter verfol-
gen. Es wird weitere Use Cases geben, die in naher 
Zukunft umgesetzt werden“, kündigt Christian Bock, 
Expertise Lead Dev-Ops Automation bei ING 

100 Millionen Menschen 
auf der ganzen Welt werden in 
den kommenden zehn Jahren 
als sogenannte Citizen Develo-
per tätig sein, prognostiziert 
die IT-Marktforschung IDC.©
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FRANK  
TERMER,  

Bereichsleiter 
Software beim 
Bitkom, beob-
achtet seit 
 Jahren ein 
wachsendes 
 Interesse an 
Low-Code. 

Deutschland, an. Im Blickpunkt steht in vielen Unter-
nehmen das Rechnungswesen, zahlreiche Controller 
und Accountants könnten sich bald mit Low-Code-
Programmierung beschäftigen. „Controlling ist ein 
riesengroßes Thema“, sagt Lilith Brockhaus. Finanz-
fachleute können mit Low-Code-Tools Daten aus ver-
schiedenen Quellen zusammenfließen lassen, sie vi-
sualisieren und kontextualisieren, Dashboards an-
passen, Liquiditätspläne oder Forecasts erstellen. 
Tatsächlich sind die Finanz-, Steuer- und Controlling-
abteilungen in den Unternehmen besonders experi-
mentierfreudig. 28 Prozent von ihnen setzen laut ei-
ner Umfrage der Magazine CIO, CSO und Computerwo-
che Low-Code-Lösungen ein. Nur der Fachbereich 
Personal ist noch umtriebiger. Dass die Technologie 
vor allem im Finanz-, Bank- und Versicherungswesen 
großes Potenzial hat, legt auch eine Mendix-Umfrage 
nahe. Zwei Drittel der befragten Führungskräfte glau-
ben, dass sich Low-Code zur Kerntechnologie entwi-
ckeln werde.

Immerhin verspricht Low-Code weniger Kosten, 
mehr Teilhabe, weniger Zeitaufwand für die Soft-
wareentwicklung – in Zeiten lahmender Konjunktur 
und sinkender IT-Budgets starke Argumente. Kleinere 
Anwendungen, eine simple Rechnungsautomatisie-
rung oder ein kleines Dashboard etwa, ließen sich 
schon in ein oder zwei Stunden bauen, schätzt Lilith 
Brockhaus. „Wenn ich ein größeres Projekt anpacke, 
kann das auch einen Monat oder zwei dauern.“ Ihren 
Erfahrungen nach können Unternehmen je nach Pro-
jekt ein Drittel bis ein Zehntel der Zeit, die sie mit 
klassischer Softwareentwicklung benötigt hätten, ein-
sparen.

„Low-Code is here to stay“
Günstig ist die Zeit für Low-Code auch deshalb, weil 
der Markt für professionelle Softwareentwickler leer-
gefegt ist. Um ihre Jobs bangen müssen Profi-Pro-
grammierer deswegen aber nicht. Im Idealszenario 
arbeiten Softwareentwickler aus der IT und Citizen 
Developer aus den Fachbereichen Hand in Hand. Bei 
der ING arbeiten rund zehn Beschäftigte mit Low-
Code-Lösungen, werden dabei von vier IT-Profis ange-
leitet. Auch bei Rewe Digital in Köln, der IT-Einheit 
der Rewe Group, arbeiten Citizen Developer im Ver-
bund mit Softwareentwicklern. Die IT-Ama-
teure modellieren Daten und schreiben 
Skripte, entwerfen Formulare oder E-Mail-
Templates, während sich die Profis vorran-
gig um Betrieb, Schnittstellenintegration, 
Governance und IT-Security kümmern. 

„Low-Code-Ansätze helfen, Projekte zu 
beschleunigen, sie ersetzen aber nicht im 
großen Stil Softwareentwicklerinnen und 

Softwareentwickler. So erfordert die Erstellung guter 
Software zahlreiche konzeptionelle und gestalterische 
Kompetenzen und Kenntnisse, die über das reine Er-
stellen von Quelltext hinausgehen“, sagt Frank Ter-
mer vom Bitkom. „Developer müssen eine gute Soft-
warearchitektur erzeugen und die Sicherheitsarchi-
tektur einer Software kennen. Nur ein kleiner Anteil 
ihrer Arbeit kann durch Low Code erbracht werden.“ 
Die Umsetzung in Quelltext, also den eigentlichen 
Programmieraufwand, adressieren dann die Low-
Code-Tools. „Hier besteht vor allem in Fachabteilun-
gen spannendes Potenzial, um Umsetzung und Indivi-
dualisierung der Lösung durch die Personen durch-
führen zu lassen, die nah an den Bedürfnissen und 
Wünschen der Abteilungen sind – und dafür aller-
dings keine Softwarearchitektinnen oder Soft-
warearchitekten sein müssen.“

Vorsicht vor einer Schatten-IT
„Es gibt weiterhin sehr komplexe Anwendungsfälle, 
in denen wir Expertise von professionellen Entwick-
lern brauchen“, sagte Sebastian Schrötel, Head of 
LCNC Products bei SAP, auf dem Business Innovation 
Day seines Arbeitgebers im November 2022 in Berlin. 
Die Systeme müssten funktionieren, Daten sicher ver-
wahrt und verwaltet werden – keine Aufgaben für blu-
tige Anfänger. Andernfalls drohe zudem der Aufbau 
von Insellösungen oder einer Schatten-IT im Unter-
nehmen. „Wenn es funktioniert, wird es das unopti-
mierteste und unpraktischste Bündel Spaghetti sein, 
das es je gab, und wenn es nicht funktioniert, funkti-
oniert es nicht“, so das kritisch-süffisante Urteil über 
Low-Code von einem User im Onlineforum Reddit. 
Nach einer in den Vereinigten Staaten von der CIMI 
Corporation durchgeführten Untersuchung scheitern 
mehr als die Hälfte der Citizen-Development-Projekte 
innerhalb des ersten Jahres ihrer Laufzeit, weitere 28 
Prozent erzielen nur marginale Ergebnisse. Low-Code 
ist eben kein Allheilmittel. Es gleicht eher vielen klei-
nen Pflastern, die man schnell auf Knie und Wange 
klebt.  

Dennoch: Die Verlockungen von No- und Low-Code 
sind für viele Unternehmen zu groß, um sich ihnen 
dauerhaft zu widersetzen. „Low-Code is here to stay“, 
so SAP-Mann Schrötel. „Wir gehen davon aus, dass es 
immer mehr der Standard wird, wie Software in Zu-
kunft entwickelt wird.“ Die Schwierigkeit sei es nicht, 
die neue Technologie einzuführen, sondern die gesam-
te Organisation mitzunehmen, alle daran teilhaben zu 
lassen und Brücken zwischen den Fachabteilungen zu 
schlagen. „Jeder im Unternehmen ist plötzlich Teil der 
digitalen Transformation“, sagt Schrötel. Das bringt 
größere Verantwortung mit sich – aber auch endlose 
Möglichkeiten. ©
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Preise machen wie Zalando
7LEARNINGS 

Problem trifft Lösung: Digitale Services machen  
Mittelständlern das Geschäftsleben leichter. Das 
 Creditreform-Magazin stellt jeden Monat eine clevere 
Dienstleistung vor, deren Einsatz sich wirklich lohnt.

Mit der richtigen Software ist der richtige Preis nur wenige Klicks 
entfernt – auch für Händler aus dem Mittelstand.

Text: Tanja Könemann 

DAS PROBLEM
Die richtige Preisgestaltung ist im ver­
gangenen Jahr nochmals wichtiger ge­
worden – sowohl bei Unternehmen als 
auch bei Kunden. Die einen sehen sich 
gezwungen, gestiegene Einkaufsprei­
se weiterzugeben. Die anderen müs­
sen aufgrund der Inflation sparen und 
das eigene Einkaufsverhalten entspre­
chend anpassen. Beim Pricing lassen 
sich drei Ansätze unterscheiden: Ma­
nuelles Pricing, bei dem die Preise per 
Produkt von einem Menschen gesetzt 
werden. Regelbasiertes automatisches 
Pricing, dem Regeln zugrunde liegen 
wie „Wenn Amazon drei Euro runter­
geht, dann senken wir den Preis auch 
um drei Euro“, oder „Mein Lieferant 
erhöht die Preise um 30 Prozent, also 
erhöhe ich auch um 30 Prozent“. Die 
dritte Methode ist vorhersagebasier­
tes Pricing, das Daten wie historische 
Transaktionen, Verkäufe, Saisona­
lität, Produktattribute und Marke­
tingkampagnen einbezieht, um den 
optimalen Preis zu ermitteln. Hier 
werden zunächst Prognosen darüber 
getroffen, wie sich Preisänderungen 
auf den Profit und den Umsatz des 
Händlers auswirken. Erst dann wird 
entschieden.  

DIE LÖSUNG
Mittlerweile gibt es Lösungen, die mit­
telständischen Händlern ein Pricing 
auf diesem Niveau ermöglichen – die 
Predictive­Pricing­Software des Berli­
ner Startups 7Learnings etwa. Mit­
gründer Felix Hoffmann war selbst 
jahrelang verantwortlich für den glo­
balen Pricing­Algorithmus von Zalan­
do. Er ist überzeugt: „Alles, was einen 
Preis hat, lässt sich mit unserer Soft­
ware optimieren.“ Dazu müssten zu­
nächst KPIs festgelegt und Daten zur 
Verfügung gestellt werden. Danach 
dauere die Implementierung der Soft­
ware drei Wochen. Die Kosten: 7.000 
Euro pro Monat. „Da Predictive Pricing 
die möglichen Folgen einer Preiserhö­
hung zeigt, bevor sie umgesetzt wird, 
nimmt es die Angst vor Anpassungen“, 
sagt Hoffmann. Außerdem erfahre 
man, bei welchen Produkten Kunden 
Preiserhöhungen tolerieren und bei 
welchen nicht. „Ob das vorhergesagte 
Resultat der Preiserhöhung eingetrof­
fen ist, wird dann anhand eines A/B­
Tests überprüft – ein Preis bleibt 
gleich, ein vergleichbarer Preis wird 
erhöht“, so Hoffmann. Das Ergebnis 
liefere dann neue Daten für die nächs­
te Preisentscheidung.

DIE ANWENDUNG
Marco Alber ist Associate Partner bei 
der Unternehmensberatung Retail Ca­
pital Partners, die sich auf Handels­ 
und Konsumgüterunternehmen spezi­
alisiert hat. Er führte 7Learnings im 
Jahr 2022 beim Modehändler dress­for­
less ein. Die Herausforderung: ein sehr 
dynamisches Sortiment, bestehend 
aus etwa 20.000 Artikeln. Dress­for­
less bezieht sie aus Überproduktionen, 
Restbeständen und saisonalen Abver­
käufen, um besonders günstige Preise 
anbieten zu können. In der Folge än­
dert sich das Angebot ständig, Artikel 
sind schnell ausverkauft und werden 
durch neue Ware ersetzt. Das Ergebnis 
dank der Einführung von 7Learnings: 
30 Prozent mehr Gewinn bei acht Pro­
zent mehr Umsatz. Alber ist zufrieden. 
Er hatte zuvor andere Angebote einge­
holt. Überzeugt hat ihn – neben der 
Software selbst – das Preis­Leistungs­
Verhältnis. „7Learnings musste unsere 
Daten strukturieren und in ihr System 
integrieren. Das lassen sich die meis­
ten anderen Anbieter sehr gut bezah­
len. Bei 7Learnings war dieser Schritt 
in den laufenden Kosten inbegriffen, 
ebenso das gemeinsame Entwickeln ei­
ner Preisstrategie.“ 

MATCH 
MAKER



56
CREDITREFORM 01 | 2023 

PERSPEKTIVE
DIGITALISIERUNG

Wenn Roboter das Fühlen lernen
MACHINE FEELING

Die einzige Konstante ist Veränderung – der Unternehmen am besten mit 
Innovationskraft und Wandlungsfähigkeit begegnen. Nur, worauf sollten sie 
reagieren? Wie erkennen sie neue Entwicklungen, bevor diese zur Disrupti-

on werden? Das Institut der deutschen Wirtschaft hat in einer aktuellen 
Studie vier disruptiv wirkende Trends identifiziert, die Unternehmen und 

Gesellschaft verändern werden: Digitalisierung, Dekarbonisierung, Demo-
grafie und Deglobalisierung. Dass diese Bereiche in den kommenden Jah-
ren eine große Rolle spielen werden, ist keine Überraschung. Wohl aber, 

welche Technologien und Verhaltensweisen sich in deren Kontext durchset-
zen. Diese zwei könnten 2023 wichtig werden:

Auf Cobots, kollaborierenden Robotern, ruhen große Hoff-
nungen. Zum einen die, dass sie der weltweiten Robotik-
industrie neues Wachstum verschaffen. Viel mehr aber 
noch sollen sie Unternehmen helfen, den Arbeitskräfte-
mangel abzupuffern und der bestehenden Belegschaft 
wiederholende Tätigkeiten abzunehmen. Das funktioniert 
bei gröberen Aufgaben bereits sehr gut. Doch bisher ist es 
der Industrie nicht gelungen, die sensiblen mechanischen 
Fähigkeiten nachzubilden, die eine menschliche Hand be-
sitzt. Zu grob ist der Händedruck von Cobots für viele Ma-
terialien und vor allem: er ist immer gleich, solange in-
dustrielle Robotergreifer keine Rückmeldung aus dem 
Greifprozess erhalten. Bei zerbrechlichen Gegenständen 
oder nachgebenden Materialien wie zum Beispiel Gummi 
kommen Roboter deshalb noch an ihre Grenzen. 

Greifer mit Gefühl
Das Dresdner Startup PowerOn arbeitet daran, das zu än-
dern. Das Ziel des vierköpfigen Gründerteams ist kein ge-
ringeres, als Robotern das Fühlen beizubringen. Mit ih-
rem ersten Produkt sind sie diesem Ziel Ende 2022 einen 
Schritt nähergekommen. In Pilotprojekten wird derzeit 
eine Art fühlende Fingerspitze für Roboter erprobt. Das 

Touchdetect genannte System besteht aus einem Silikon-
pad, über das eine dünne Folie mit Sensoren gespannt ist, 
und kann in bestehende Greifersysteme integriert wer-
den. Greift eine Roboterhand damit zu, spürt jeder Sensor 
einzelne Berührungen. So kann das System während ei-
nes Greifprozesses lokalisieren, wo und wie fest ein Ob-
jekt gegriffen wurde und ob es währenddessen verrutscht. 

Denkbar ist, dass damit ausgestattete Roboter in der 
Medizintechnik, etwa beim Handling von Reagenzgläsern, 
in der Halbleiterbranche oder der Lebensmittelbranche, 
eingesetzt werden können. Die Möglichkeiten wachsen 
mit Touchdetect und anderen Systemen – an dem Thema 
arbeiten viele Unternehmen und Forschungseinrichtun-
gen in aller Welt – um ein Vielfaches. Für PowerOn sind 
die Drucksensoren indes nur der Anfang. Inzwischen for-
schen die Experten an Kunststoffen, die sich verformen, 
wenn elektrischer Strom fließt. So könnten in Zukunft 
sogar Muskeln nachgeahmt und von künstlichen Nerven-
zellen gesteuert die fühlenden Greifer antreiben.

WHAT’S NEXT? 
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Künstliche Intelligenz
für jedermann

MACHINE LEARNING  

 „Künstliche Intelligenz (KI) kann unser Leben auf vielfäl-
tige Weise verändern und hat das Potenzial, viele Bereiche 
unserer Gesellschaft und Wirtschaft zu revolutionieren. 
Einige der Möglichkeiten, wie KI unser Leben verändern 
kann, sind: Automatisierung von Arbeitsprozessen, Ver-
besserung der Entscheidungsfindung, Erleichterung des 
Alltags, Verbesserung von Gesundheitsdiensten, Entwick-
lung neuer Technologien und Dienste. Es ist wichtig zu be-
achten, dass KI sowohl Chancen als auch Herausforderun-
gen mit sich bringen wird. Es wird wichtig sein, die Auswir-
kungen von KI sorgfältig zu beobachten und zu verstehen.“ 

So einfach kann schreiben sein, wenn es ein Roboter 
übernimmt. Denn der vorangestellte Absatz stammt nicht 
aus Menschenhand, sondern aus der Feder des Chatbots 
ChatGPT. Die Abkürzung steht für Generative Pretrained 
Transformer, eine Künstliche Intelligenz für Sprache, die 
menschenähnliche Texte erzeugen kann und dabei beein-
druckende Ergebnisse liefert – und die derzeit noch für je-
den nutzbar ist. Mehr als eine Million Menschen registrier-
ten sich allein im Dezember innerhalb von nur fünf Tagen 
für die erste Version von ChatGPT. In Zukunft plant dessen 
Entwickler, das US-amerikanische Unternehmen OpenAI, 
kostenpflichtige Angebote. 

KI kommt raus aus der Nerd-Nische
Egal welche Frage Nutzer eintippen (oben im Beispiel: Was 
ist KI?), nie ist der Bot um eine Antwort verlegen. In den 
Tagen nach der Veröffentlichung von ChatGPT wimmelte es 
in sozialen Medien von Beispielen, wie der Chatbot Prü-
fungsfragen beantwortet, Nachrichtentexte formuliert und 
sogar Softwarecodes schreibt. Schon jetzt deuten diese Er-
gebnisse an, dass auf der Grundlage der Technologie etli-
che neue Dienstleistungen und Geschäftsmodelle entste-
hen – und einige althergebrachte obsolet werden.

Einen Hype löste Mitte 2022 auch Dall-E aus, eine KI, die 
ähnliche Kunststücke vollführt wie ChatGPT, nur bei der 
Erstellung von Bildern. Und so haben im vergangenen Jahr 
sehr viele Menschen damit begonnen, sogenannte genera-

tive KI für die Text- und 
Bildproduktion zu ver-
wenden. Plötzlich sind es 
nicht mehr nur IT-Ex-
perten, die mit Künstli-
cher Intelligenz arbeiten. 
Jeder kann nun erleben, 
wie einfach es ist und wie 
gut die Ergebnisse sind. 
ChatGPT lässt sich dafür 
nutzen, Blogartikel zu 
schreiben, akademische 
Texte, Schularbeiten – 
oder eben journalistische 
Beiträge. 

Klar ist: Nicht alles, 
was die KI generiert, ist 
perfekt. Denn wirklich in-
telligent ist sie nicht. Sie 
reproduziert lediglich 
statistische Muster, die 
sie in den Daten erkennt, mit denen sie trainiert wird. Das 
kann dazu führen, dass der Bot sehr eloquent und überzeu-
gend völligen Unsinn schreibt. Doch genauso gibt es beein-
druckende Gegenbeispiele, bei denen der Bot-Text gut 
strukturiert ist und die Fakten stimmen. Die Aufgabe der 
Nutzer wird es darum in Zukunft sein, Fake und Fakten zu 
unterscheiden. Und der KI die richtigen Fragen zu stellen. 
Die menschliche Leistung bleibt es, Aussagen zu verifizie-
ren und zu editieren, statt sie nur zu wiederholen.

Für Unternehmen werden ChatGPT und Co. so zu mäch-
tigen Produktivitätstools, erwarten Experten. Etwa indem 
sie helfen, die Gliederung für eine Präsentation zu entwer-
fen. Das Ergebnis mag noch nicht hundertprozentig pas-
sen, aber es ist ein sehr viel besserer Anfang als ein weißes 
Blatt Papier und kann schrittweise immer weiter verbes-
sert werden. Was Cobots in der Produktion sind, wird gene-
rative KI so bei der Kopfarbeit.Q
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Von Dall-E erzeugtes Bild: Wenn 
der Mensch die richtigen Fragen 
stellt, wird die KI kreativ.



PERSPEKTIVE
KOLUMNE
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or wenigen Wochen hat das Institut der 
deutschen Wirtschaft Verbände zu ih-
ren Erwartungen für das Jahr 2023 be-
fragt. Fast 50 Verbände haben unsere 
Fragen beantwortet. Es ist ein Quer-
schnitt der deutschen Wirtschaft. 39 
von ihnen beurteilen ihre Lage als 
schlechter als vor einem Jahr. Schon 
damals, zum Ende des zweiten Corona-
Jahres, war die Situation alles andere 
als gut. Der Unterschied: Anfang 2022 
schöpften die Unternehmen nach kräf-
tezehrenden Pandemiejahren Hoff-
nung. Heute herrscht Pessimismus. 

Die Befragung zeigt: Das Land steht 
an der Schwelle zur Rezession. Rund 
zehn Jahre lang waren die Finanzie-
rungsbedingungen für Unternehmen 
außerordentlich gut. Doch die geldpo-
litische Straffung durch die Notenban-
ken infolge der hohen Inflation ver-
schlechtert die Situation, die Finan-
zierungskosten steigen deutlich an. In 
Kombination mit höheren Kosten für 
Bauten und Maschinen dämpft das die 
Investitionstätigkeit. Die Unterneh-
men von 17 Verbänden wollen 2023 
weniger investieren als noch 2022, die 
von 22 planen etwa gleich viele Inves-

titionen. Lediglich aus acht Verbän-
den sind positive Signale zu verneh-
men – ihre Mitgliedsunternehmen 
planen 2023 mehr Investitionen. 

Eine Frage der Finanzierung
Insbesondere für kleine und mittel-
ständische Unternehmen wird die Fi-
nanzierung zur Herausforderung. In 
einer Befragung der KfW von Oktober 
berichteten 28 Prozent der Unterneh-
men, die Kreditverhandlungen führen, 
dass Banken zurückhaltender in der 
Kreditvergabe sind. Die Finanzierung 
aus Eigenmitteln ist für einige kleine 
und mittelständische Unternehmen 
ebenfalls keine Option mehr: Rund die 
Hälfte des Investitionsvolumens 
stemmten sie zuletzt aus eigener Ta-
sche. Doch die Corona-Jahre haben an 
der Substanz gezehrt – viele Unterneh-
men mussten trotz öffentlicher Hilfen 
im Lockdown ihr Kapital angreifen. 

Dass die Investitionen rückläufig 
sind, hat noch einen anderen Grund: 
Die Pandemie mitsamt der Lieferket-
tenproblematik sowie die Energiekrise 
haben einzelne Branchen und Märkte 
ordentlich durchgerüttelt. Sie müssen 

neu eingeschätzt werden. Wie geht es 
in Europa weiter? Wann endet der 
Krieg? Welche Weltregionen boomen, 
wenn China strukturell langsamer 
wächst? Eine kurzfristige Entspannung 
ist erst in Sicht, wenn Energie wieder 
zu einem nachhaltig geringeren Preis 
zu haben ist. Das würde die Erzeuger- 
und Verbraucherpreise und damit den 
Inflationsdruck reduzieren und die 
Aussicht auf Zinssenkungen wecken.

Es ist deshalb an der Politik, Ver-
lässlichkeit und Vertrauen in den 
Standort Deutschland zu schaffen. Für 
private Haushalte hat die Bundesre-
gierung schon viel getan. Mit der Ener-
giepreisbremse hilft sie neben den 
Haushalten endlich auch den Unter-
nehmen konkret, doch kommt diese 
Hilfe reichlich spät und ist im Detail 
an viele Bedingungen geknüpft. Die 
Stundung oder Rückerstattung von 
Steuervorauszahlungen wäre dagegen 
unbürokratisch und schnell umzuset-
zen und schafft Liquidität. Die Ampel-
Regierung muss hier mehr Mut bewei-
sen, denn der Weg aus der Krise ge-
lingt nur mit den Unternehmen – und 
neuen Investitionen. 

Mit Mut und Vertrauen 
gegen die Krise

PROF. DR. MICHAEL HÜTHER
leitet seit 2004 als Direktor und Mitglied des Präsidiums das 

arbeitgebernahe Institut der deutschen Wirtschaft in Köln. Mit seinem 
Team forscht und veröffentlicht er zu Themen wie dem aktuellen 

Strukturwandel, Ordnungspolitik, aktuellen und vergangenen 
Wirtschaftskrisen wie auch zur Regulierung der Kapitalmärkte.

Die Zuversicht der deutschen Wirtschaft schwindet. Infla-
tion, steigende Zinsen und fehlende Planungssicherheit 
drücken die Stimmung. Deshalb ist die Politik gefordert. 
Sie sollte schnell Verlässlichkeit und Vertrauen in den 
Standort Deutschland herstellen.
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Die Zahl der überfälligen Rechnungen steigt deutlich an. Ein Grund mehr, die 

Zahlungsmoral Ihrer Kunden noch genauer zu überwachen. Mit dem Debitorenregister 

Deutschland (DRD) haben Sie das ideale Tool, um Risiken frühzeitig zu erkennen – 

und gute sowie schlechte Erfahrungen mit anderen Firmen zu teilen. #Community

SO ZAHLEN IHRE 
KUNDEN BEI ANDEREN
DEBITORENREGISTER DEUTSCHLAND

Mehr unter
www.creditreform.de/drd

Jetzt für kurze Zeit: DRD-Daten in der Wirtschaftsauskunft einsehen



Ihren Bürokram schultert sie mit links.
Um Hallen mit Wrestling-Fans zu füllen, muss Jazzy Gabert oft ganz schön wirbeln. 
Auch als Promoterin lässt es die 10fache Weltmeisterin krachen. Nur von der Steuer 
lässt sie sich nicht aufs Kreuz legen – das läuft alles automatisch digital. Für große 
 Träume braucht es jemanden, der dir den Rücken freihält. www.lexware.de

Jazzy Gabert, 
Inhaberin Sirius Sports Entertainment

  „Mein Traum:
 eine Riesenshow
abziehen.“
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