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Vorwort

Der Begriff Insolvenz verursacht bei vielen Menschen Unbehagen und ist
zumeist mit negativen Assoziationen belegt. Nicht nur, dass es sich um ein
besonders sensibles und emotionales Thema handelt, es sorgt auch fiir Beriih-
rungsingste und Abwendung, sobald es nur angesprochen wird. Dies verwun-
dert nicht: Eine Unternechmensinsolvenz bedeutet Schulden, Probleme und
den Verlust der Existenzgrundlage sowie der sozialen Stellung.

In meiner Zeit in der Steuer- und Unternehmensberatung habe ich Unterneh-
men in die Insolvenz schlittern sehen und die personlichen Schicksale teil-
weise miterlebt. Dabei lie3e sich ein Teil der Insolvenzen vermutlich vermei-
den, wenn vorausschauend agiert und Krisensignale beachtet wiirden. Leider
wird oftmals zu spét reagiert, ndmlich erst dann, wenn die Rechnungen nicht
mehr bezahlt werden kdnnen.

Aus diesem Grund widmete ich meinen Forschungsschwerpunkt diesem
Bereich. Zwar existieren viele Arbeiten zu Fritherkennungssystemen und
Insolvenzindikatoren fiir groBere Unternehmen, jedoch gibt es bei Kleinun-
ternehmen einige Besonderheiten. Dabei treten insbesondere zwei Heraus-
forderungen auf: Erstens sind Unternehmen dieser Grof3enklasse fiir empiri-
sche Erhebungen schwer greifbar, zweitens steht diesen Unternehmen wenig
Datenmaterial zur Unternehmenssteuerung zur Verfiigung.

Die Relevanz des Themas und die Anstrengungen der letzten Jahre spiegeln
sich zudem im F&E-Award wider: Fiir das Projekt wurde der Forschungs-
und Entwicklungspreis 2019 der FH CAMPUS 02 fiir das beste Forschungs-
projekt fiir den Zeitraum 2017 bis 2019 vergeben. Ein Grund mehr, die ge-
wonnenen Erkenntnisse der letzten Jahre in dieser Ausgabe der Schriftenreihe
niederzuschreiben.

Ein Projekt in diesem AusmaR ist neben der tdglichen Arbeit ohne Unterstiit-
zung nicht moglich. Deshalb mdchte ich mich bei den folgenden Personen
bedanken, die mich bei diesem Thema unterstiitzten.
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Danksagung

Ich bedanke mich insbesondere bei Herrn René Jonke, Leiter Region Siid,
KSV 1870, fiir die wertvollen Anmerkungen, Hinweise und Diskussionen.
Des Weiteren bedanke ich mich bei Maria Lipp, BSc MSc fiir Uberarbeitun-
gen, fiir die Unterstiitzung der Abbildungserstellung sowie fiir das Korrektur-
lesen.

Ebenso mdchte ich mich bei unserer Forschungsassistentin Mag® Tanja Mik-
schofsky, Bakk. bedanken, die mich jederzeit und tatkriftig bei organisatori-
schen Belangen unterstiitzte.

Des Weiteren bedanke ich mich bei den folgenden Studierenden fiir die Un-
terstlitzung im Rahmen der Lehrveranstaltung Praxisprojekt fiir

» erste Vorarbeiten zu Themen in Zusammenhang mit Neugriinder/innen,
eine grundlegende Literaturrecherche und die erste Version des Excel-
Instruments im Wintersemester 2015/2016:

Sabrina Enzinger
Michael Felbinger
Anna Harrer

Silke Reiter
Reinhold Riedel
Susanne Winkler

+ die erginzende Literaturrecherche, die Uberarbeitung des Excel-Instru-
ments sowie dessen inhaltliche Beschreibung, welche als Basis fiir die
Kapitel 3.1 bis 3.3 herangezogen wurde, im Sommersemester 2018:

Kathrin Anhofer
Martin Dréscher
Natalie Heiss
Dominik Peheim
Sarah Schwarzbauer
Elisa Stieber

Ivana Stojcevic

» die vertiefte Literaturrecherche und Durchfiihrung von Interviews mit
Unternehmer/innen zur Testung des Excel-Instruments im Sommerse-
mester 2019:

Vanessa de Buigne

Christian Hauptmann
Vera Hauswirth



Christian Kienler
Martin Kos
Christopher Neuhold

Ich hoffe, mit diesen Vorarbeiten und dem automatisationsgestiitzten Instru-
ment einen Beitrag zur Senkung der Unternehmensinsolvenzen in Osterreich
zu leisten. Leider wird das Thema in der Gesellschaft immer noch tabuisiert.

Daher mochte ich das Vorwort mit folgendem Appell schlieen: Jede und
jeder kann einen Beitrag dazu leisten, das Thema nicht nur als Bedrohung
aufzufassen, sondern auch als Chance fiir einen nachhaltigen Geschéftserfolg
wahrzunehmen.

Ich winsche Thnen viel Freude beim Lesen!

FH-Prof. Rudolf Griinbichler, MA
FH CAMPUS 02
Fachhochschule der Wirtschaft GmbH
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1 Einleitung

Im Jahr 2018 wurden 4.980 Unternechmen insolvent. Davon betroffen waren 2.397
Unternehmen in Form eines Einzelunternehmens, also tendenziell eher kleinere Un-
ternehmen. Von der Insolvenz waren insgesamt etwa 19.000 Dienstnehmer betrof-
fen.! Ein Drittel der insolventen Unternehmen war zudem nicht lter als vier Jahre.?

Unternehmensgrindungen und -insolvenzen 1993 bis
2018 in Osterreich

50.000 39.322 g oo
40.000 T
30.000
4.000
20.000
10.000 2.000
0 0

1993
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1999
2007
2009

2001
2003
2005
2011
2013
2015
2017

===|Jnternehmensgrindungen ===Unternehmensinsolvenzen

|

Abbildung 1: Unternehmensgriindungen und —insolvenzen 1993 bis 2018 in Osterreich
Quellen: Statistiken der WKO und des KSV1870.

Obwohl die Anzahl der Unternehmensinsolvenzen in den letzten zehn Jahren deut-
lich abgeflacht ist,> wird aufgrund des Anstiegs der Unternehmensgriindungen in
Zukunft eine Zunahme an Insolvenzen erwartet. Eine Unternehmensinsolvenz bringt
viele Probleme mit sich. Neben volkswirtschaftlichen Schaden und weiteren Proble-
men fiir die Gesellschaft und alle weiteren Stakeholder sind insbesondere die insol-
venten Unternechmer/innen betroffen. Eine Insolvenz ist fiir die Betroffenen meistens
nicht nur ein finanzieller Schaden, sondern bringt auch Verlusténgste, eine Auswir-
kung auf den Gesundheitszustand, einen sozialen Ausschluss und weitere Probleme
mit sich.*

''Vgl. KSV1870 (2018), Onlinequelle [Zugriff: 28.11.2018].
2Vgl. KSV1870 (2019a), Onlinequelle [Zugriff: 20.10.2019].
3 Vgl. KSV1870 (2019b), Onlinequelle [Zugriff: 17.9.2019].
4 Vgl. JGU (2008), Onlinequelle [Zugriff: 05.12.2018].
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Dabei liegt der Grofiteil der Insolvenzursachen meist im innerbetrieblichen Bereich.
Knapp die Hélfte der Insolvenzen 148t sich auf ungeniigende betriebswirtschaftliche
Kenntnisse, mangelnde Marktbeobachtung, Kalkulationsfehler, fehlende Planungen
usw. zuriickfiihren.’

Das benétigte betriebswirtschaftliche Knowhow kann von Steuer- und Unterneh-
mensberatern eingebracht werden. Allerdings wird die Beratung zur Kostenfrage,
wodurch diese hiufig nicht in Anspruch genommen wird. Somit stellt die Bespre-
chung des Jahresergebnisses und der Steuererkldrungen den meist einzigen Beriih-
rungspunkt mit der steuerlichen Vertretung dar. Diese findet fiir das abgeschlossene
Geschiftsjahr i. d. R. im Folgejahr statt.® Zu diesem Zeitpunkt kann es fiir korrigie-
rende MalBlnahmen jedoch schon zu spét sein.

Dabei lieBe sich ein GroBteil der Insolvenzen des kleineren Mittelstandes vermei-
den. Insolvenzverwalter gehen davon aus, dass 90 % aller Insolvenzen des kleineren
Mittelstandes objektiv vermeidbar waren.” Hierbei sind insbesondere Unternechmen
krisenanféllig, die sich nur mangelhaft auf krisenhafte Entwicklungen vorbereiten.?
Mit einem entsprechenden Problembewusstsein kdnnten vermutlich einige Insol-
venzen vorzeitig abgewendet werden.

Unternehmen stehen dazu viele Fritherkennungssysteme zur Verfiigung. DOUBEK/
EXLER/SITUM haben auf Grundlage mehrerer Publikationen einen fundierten
Uberblick iiber Ansitze zur Fritherkennung samt deren Vor- und Nachteile erarbei-
tet.”

5 Vgl. KSV1870 (2016), Onlinequelle [Zugriff: 24.10.2018], S. 3 ff.

¢ Beispiel: Das Ergebnis der Einnahmen-Ausgaben-Rechnung fiir das Jahr 2018 wird idR frithestens im
2. Quartal 2019 besprochen, im ungiinstigsten Fall im 1. Quartal 2020.

7 Vgl. BRENNECKE (2005), S. 1.

8 Vgl. VOLK (2005), S. 282.

? Vgl. DOUBEK/EXLER/SITUM (2016), S. 204 ff.
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Kennzahlen- und hoch-
rechnungsorientierte
Ansatze

(1. Generation)

Indikatororientierte
Ansatze
(2. Generation)

Erfolgspotenzialori-
entierte Ansiatze
3. und 4. Generation)

Kurzbeschreibung

. Systeme, die im
Wesentlichen auf
Vergangenheitsda-
ten aufbauen und in
den meisten Faéllen
aus dem operativen
Controlling generiert
werden.

* Im Falle einer vor-
handenen Planung
kénnen Plandaten
verwendet werden,
um Soll-Ist-Abwei-
chungen festzu-
stellen, welche
Hinweise auf eine
Fehlentwicklung
geben koénnen.

» Die verwendeten
Zahlen sind stark
unternehmensbe-
zogen (intern), so
dass die Einwir-
kungen der Umwelt
und des Umfelds
groRenteils ausge-
blendet werden.

« Die Systeme eignen
sich im Allgemeinen
fur eine kurzfristige
Prognose von Fehl-
entwicklungen eines
Unternehmens.

. Systeme, die neben
Vergangenheitsda-
ten auch potenzielle
Frihwarnindika-
toren (leading
indicators) beinhal-
ten, um Ursachen-
Wirkungs-Zusam-
menhange ermitteln
bzw. erkennen zu
konnen.

. Neben Abweichun-
gen von Ist- zu
Sollwerten werden
auch Entwicklungen
einzelner Frih-
warnindikatoren
beobachtet und
aufgrund des Ver-
laufs wird versucht,
potenzielle Krisen-
entwicklungen zu
identifizieren.

. Um aulere Ein-
wirkungen auf die
Leistungsfahigkeit
des Unternehmens
abschatzen zu kon-
nen, wird versucht,
geeignete externe
Variablen zu finden,
welche als Frih-
warnindikatoren
genutzt werden
konnen.

*  Erweiterung der
Ansatze der 1.
und 2. Generati-
on, indem sowohl
Elemente der
Strategie als auch
des Umfelds integ-
riert werden.

e Ziel dieser Ansat-
ze ist es, insbe-
sondere schwache
Signale aufzu-
spuren, um damit
noch friher eine
Unternehmenskri-
se aufdecken zu
konnen.

»  Derartige Ansat-
ze durften am
ehesten flr die
Erkennung von
strategischen
Krisen geeignet
sein.
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Kennzahlen- und hoch-
rechnungsorientierte
Ansatze

(1. Generation)

Indikatororientierte
Ansatze
(2. Generation)

Erfolgspotenzialorien-
tierte Ansitze
(3. und 4. Generation)

*  Einfache Umsetzbar-
keit in der betrieblichen
Praxis.

*  Anlehnung an be-
stehende Konzepte
moglich, ohne dass man
selbst viel Aufwand zur
Entwicklung eines eige-
nen Systems investie-
ren muss.

. Neben der inter-
nen wird auch
die externe Sicht
eingebunden, so
dass aulere Ein-
wirkungen friher
erkannt werden
kénnen.

. Die Wahrschein-
lichkeit, Krisen

*  Konzeptionelle
Gesamtheitlich-
keit ermdglicht die
Verbindung unter-
schiedlicher Ansatze
der Krisenfriherken-
nung.

*  Einbindung hoher
Umfeldkomplexi-
tat und -dynamik,

konnen.

»  Uberfiihrung von
qualitativen Da-
ten in quantitative
GroRen ist nicht
immer einfach
bzw. schwierig zu
definieren.

=] »  Effiziente Informations- friher zu erken- sodass Zusammen-
g gewinnung durch i. d. R. nen, ist durch hange zwischen
= quantitative Daten (z. B. den Einbezug Erklarungsvariablen
= Jahresabschlusszahlen von ,leading in- besser erfasst wer-
2 oder im Unternehmen dicators” deutlich den konnen.
verfligbare Daten). héher. e Fur mittel- bis lang-
*  Unter Verwendung von fristige Prognosen
Hochrechnungsdaten geeignet und daher
kann eine bestimmte tendenziell eher
Prognosequalitat er- geeignet, um strate-
reicht werden bzw. auch gische Krisen aufzu-
fur die Zukunft prognos- splren, aber noch
tiziert werden. sehr wenig erprobt
in der betrieblichen
Praxis.
Kennzahlen- und hoch- Indikatororientierte | Erfolgspotenzialorien-
rechnungsorientierte Ansatze tierte Ansitze
Ansitze (2. Generation) (3. und 4. Generation)
(1. Generation)
»  Starre Vorgehensweise. |«  Schwierige *  Schwach struk-
. Beschrankte Progno- Definition von turiert, da diese
sekraft, da derartige Frihwarnindika- einen langfristigen
Systeme i. d.R. keine toren hinsichtlich Horizont erfassen
lagging indicators bein- Erkennung von mussen.
halten. Ursache-Wir- »  Schwache Signale
*  Eher fur kurzfristige kungs-Zusam- lassen einen weiten
Prognosen und daher menhangen. Interpretationsspiel-
fur die Erkennung einer |+  Eher fur kurzfris- raum hinsichtlich der
5 Ertrags- und Liquiditats- tige Prognosen effektiven Auswir-
= krise geeignet. und daher fur die kungen auf das
.2 |* Beim kennzahlenorien- Erkennung einer Unternehmen zu.
2 tierten Ansatz werden Produkt- und * Implementierung
= Vergangenheitsdaten Absatz- bzw. eines Systems ist
% verwendet, um auf eine Ertrags- und schwierig und auf-
potenzielle zukinftige Liquiditatskrise wandig, da auch hier
Krise schlie®en zu geeignet. Ursache-Wirkungs-

zusammenhange
erkannt werden
mussen.




15

Indikatororientierte
Ansatze
(2. Generation)

Kennzahlen- und hoch-
rechnungsorientierte
Ansatze

Erfolgspotenzialorien-
tierte Ansitze
(3. und 4. Generation)

(1. Generation)

Kennzahlensystem
von Du-Pont
Zeitreihenanalyse
(z.B. Trendanalysen,
Zeitreihenanalysen)
Multivariate Diskrimi-
nanzanalyse (z. B.

Balanced Scorecard
(BSC)

EFQM Excellence
Modell

Neuronale Netze
Zeitreihenanalyse

(z. B. Trendanalysen,

Neuronale Netze
Krisenwarnradar
Szenario-Technik
St. Galler Manage-
ment-Modell

Z-Score von Altman,
Z-Score von Taffler)

* Logistische Regres-
sion (O-Score von
Ohlson)

Zeitreihenanalysen)

Ansitze und
Methoden

Tabelle 1: Elementare Zusammenstellung der unterschiedlichen Fritherkennungssysteme nach
DOUBEK/EXLER/SITUM

Quelle: DOUBEK/EXLER/SITUM (2016), S. 209.

Die Tabelle zeigt mehrere Kategorien an Fritherkennungssystemen, deren Vor- und
Nachteile sowie Vorschldge fiir Ansédtze und Methoden. Neue technische Moglich-
keiten und hierzu zdhlende Verfahren der Predictive Analytics konnen zudem die
Treffgenauigkeit von Frithwarnsystemen erweitern.'® Es wird jedoch deutlich, dass
insbesondere Kleinunternehmen weder iiber das Zahlenmaterial noch das Knowhow
verfligen, um die angefiihrten Methoden anzuwenden.

Bei kleinen und mittleren Unternehmen kommen zusétzlich bestimmte Risikofakto-
ren hinzu, welche bei groleren Unternehmen weniger stark ausgeprigt sind:!!

*  Abhéngigkeit von wenigen Kunden oder Lieferanten

»  Geringe Transparenz in Bezug auf die Wirtschaftlichkeit

»  Unklare Unternehmensstrukturen

*  Geringe Eigenkapitalquote

Es zeigt sich zudem, dass gesunde Unternehmen rasch in eine krisenhafte Situati-
on geraten konnen. Erfahrungsgemél sind es oft unvorhersehbare Ereignisse, die
vorhandene (noch nicht sichtbare) Probleme auftreten lassen und in nicht mehr be-
herrschbare Krisen tibergehen.'? In der Krise werden zudem meist kurzfristige Maf3-
nahmen gesetzt, um einen Turnaround zu schaffen. Dies ist jedoch kein Garant fiir
ein nachhaltiges Wirtschaften.'

10 Vgl. BEHRINGER (2017), S. 197 ff.
11 Vgl. PUSCHEL (2013), S. 54.

2 Vgl. SONIUS/KREHL (2017), S. 64.
13 Vgl. RICHTER/FUES (2017), S. 26.
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Selbst wenn der Turnaround geschafft wird und die Umsatzerlose gesteigert werden
konnen, kommt bei Kleinunternehmen erschwerend die Belastung der Abgaben-
nachzahlungen hinzu. Dies ldsst sich an einem einfachen Beispiel darstellen:'*

£40.000
£30.000 : =
€20.000 - : :
€10.000 -

€0 - - -

-£10.000 20x1 20x2 20x3 20x4

-£ 20.000
-€£ 30.000

= « = Untemehmensgewinn
e Stand liquide Mittel zum Jahresende

= = = Abhgabenvoraus- und -nachzahlungen

Abbildung 2: Die Entwicklung des Stands der liquiden Mittel zum Jahresende in einem Unternehmen,
welches den Turnaround geschafft hat

Quelle: Abbildung auf Basis der Berechnungen in GRUNBICHLER/MICHELITSCH (2016), S. 65.

Das Beispiel zeigt ein Einzelunternehmen, welches die Unternehmensgewinne
jéhrlich steigern konnte. Bis 20x1 wurden negative Ergebnisse erwirtschaftet, wo-
durch keine Einkommensteuervorauszahlungen festgesetzt und lediglich die Min-
destbeitrige an die Sozialversicherung entrichtet wurden. Der Kontostand betrug
am 1.1.20x1 - € 30.000. Die Entnahmen zur Deckung der privaten Lebensfiihrung
betragen jahrlich € 18.000. Die Abbildung verdeutlicht, dass trotz Erwirtschaftung
jéhrlicher Gewinne der Kontostand am Ende des Jahres x4 noch immer (leicht) ne-
gativ ist. Zudem ist ersichtlich, dass ab dem Jahr x3 die Nachzahlungen an Einkom-
mensteuer und Sozialversicherungsbeitragen zu deutlichen Abfliissen an Liquiditét
fithren.!® Das Beispiel verdeutlicht die Dringlichkeit, einer Krise vorzubeugen.

Das rechtzeitige Erkennen einer Krise und richtige Handeln ist fiir Unternehmen
essentiell. Es zeigt sich jedoch immer wieder, dass sich Gesellschafter und Manage-
ment intensiver mit dem Phdnomen Krise auseinandersetzen miissen. Dazu ist ein
nachhaltiger Mentalitdtswechsel erforderlich.'®

14 Vgl. GRUNBICHLER/MICHELITSCH (2016), S. 65.

15 Dies geschieht unter der Annahme, dass die Steuererkldrungen des Jahres 20x1 spét abgegeben wer-
den. Bei frither Abgabe wiirden die Anpassungen bereits 20x2 erfolgen.

16 Vgl. HAUG/ORT (2018), S. 27.
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Das Ziel dieser Arbeit ist es, ein Instrument fiir Kleinunternehmer/innen zu entwi-
ckeln, welches diese hinsichtlich der unternehmerischen Risiken sensibilisiert und
dazu bewegt, sich mit dem Unternehmen sowie dessen Umwelt auseinanderzuset-
zen. Dazu wird der Geschéftsverlauf dargestellt und eine Abschitzung hinsichtlich
der Insolvenzgefahr abgegeben, um bei Bedarf Maflnahmen zu setzen und betriebs-
wirtschaftliche Beratung einzuholen.

Das Ergebnis stellt ein Microsoft Excel-Instrument dar, welches von dem/den Un-
ternechmer/innen monatlich befiillt wird. Die Auswertung erfolgt im Rahmen eines
Berichts, in welchem eine mogliche strategische Krise sowie die monatliche Ent-
wicklung dargestellt wird. Unternehmer/innen kdnnen auf Basis dieser Informatio-
nen Strategien ableiten und praventiv MaBnahmen setzen.
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2 Insolvenzursachen, Analyseinstrumente und
Ableitung von Indikatoren

Dieses Kapitel stellt die theoretische Fundierung fiir das Microsoft Excel-Instru-
ment dar. Es werden recherchierte Insolvenzursachen aus Deutschland und Oster-
reich angefiihrt, Analyseinstrumente vorgestellt, auf die den Kleinunternehmern zur
Verfiigung stehenden Informationen eingegangen und letztlich Insolvenzindikatoren
abgeleitet.

Zunichst wird eine Definition zu Kleinunternehmen gegeben. Danach werden die
Insolvenzursachen im deutschsprachigen Raum angefiihrt. Dazu wurden mittels
Desk-Recherche Studien, Publikationen und sonstige Verdffentlichungen zu Insol-
venzursachen erhoben und aufbereitet.

Da es sich bei Unternechmen, der Umwelt und deren Beziehungen zueinander
um komplexe Gebilde und Strukturen handelt, wurden in einem weiteren Schritt
Analyseinstrumente ausgewéhlt, um moglichst viele Aspekte in die Insolvenzver-
meidung miteinflieBen zu lassen. Dabei wurde eine Verbindung zwischen den Insol-
venzgriinden und den moglichen StellgroBen im Unternehmen sowie dessen Umfeld
hergestellt.

Hierzu wurden die Insolvenzursachen den Ebenen der Analysemodelle zugeordnet,
um einen Uberblick zu erhalten, ob fiir das Excel-Instrument alle Bereiche abge-
deckt wurden.

In einem dritten Schritt wurden mittels Gruppendiskussion jene Indikatoren fiir die
Checkliste ausgewdhlt, welche von dem/den Unternehmer/innen ohne Hilfe von
Dritten befiillt werden konnen. Dabei wurde einerseits darauf geachtet, dass die Kri-
terien von Unternehmer/innen unter Bertlicksichtigung des betriebswirtschaftlichen
Knowhows beantwortet werden konnen.

Andererseits war es essentiell, jene Kriterien herauszufiltern, deren Beantwortung
mit den den Unternehmer/innen vorliegenden Informationen moglich sind. Hierbei
wurden die Indikatoren in jéhrlich sowie monatlich wiederkehrende Merkmale un-
terteilt, um eine potenzielle Strategie- bzw. Erfolgs- und/oder Liquiditétskrise anzu-
zeigen. Die Kriterien beruhen dabei auf objektiven Daten als auch auf subjektiven
Einschétzungen durch den/die Unternehmer/in.

2.1 Definitionen fiir Kleinunternehmen und Krise

Zur Groflendefinition von Unternehmen finden sich verschiedene Quellen. Oftmals
wird die Empfehlung der Europédischen Kommission herangezogen, wonach vier
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Kriterien zur Einstufung empfohlen werden.!” Demnach wéren Unternehmen mit bis
zu 49 Mitarbeitern und einem Umsatz bzw. einer Bilanzsumme bis zu € 10 Millionen
den Kleinunternehmen zuzuordnen. Die Definition fiir Kleinstunternehmen lautet:
bis zu 9 Mitarbeiter und ein Umsatz bzw. eine Bilanzsumme bis zu € 2 Millionen.
Im Jahr 2016 gab es in Osterreich 330.010 Unternehmen. Wird lediglich das Kriteri-
um der Mitarbeiteranzahl der Europédischen Kommission herangezogen, fallen 87 %
der Osterreichischen Unternehmen in die Groenklasse der Kleinstunternehmen.

BeschiftigtengroBenklassen Anzahl
0 bis 9 Beschéftigte 287.078
10 bis 49 Beschaftigte 36.231
50 bis 249 Beschéftigte 5.541
KMU insgesamt 328.850
250 und mehr Beschaftigte 1.160
Gesamte marktorientierte Wirtschaft 330.010

Tabelle 2: Unternehmen nach Beschéftigten-GroBenklassen 2016
Quelle: BMDW (2018), Anhang zum Mittelstandsbericht 2018 leicht modifiziert, S. 6.

Fiir diese Arbeit muss daher eine engere Abgrenzung von Klein- bzw. Kleinstunter-
nehmen erfolgen. Aus diesem Grund wird die Grenze nach steuerlichen Gesichts-
punkten gezogen: Gem. § 4 Abs. 3 EStG 1988 darf der Uberschuss der Betriebsein-
nahmen iiber die Betriebsausgaben dann angesetzt werden, wenn keine gesetzliche
Verpflichtung zur Buchfiihrung besteht und Biicher auch nicht freiwillig gefiihrt
werden.

Es handelt sich somit um die sogenannten ,,Einnahmen-Ausgaben-Rechner®. Diesen
Unternehmen kommt der erhebliche Nachteil zu, dass keine Biicher gefiihrt wer-
den und somit wichtige Informationen zur Unternehmenssteuerung fehlen. Beispie-
le hierfiir sind (buchhalterische) Aufzeichnungen tiber AuBenstinde (Forderungen)
oder Verbindlichkeiten, sofern diese nicht parallel in einem anderen System erfasst
werden.

Die Grenze (Schwellenwert), ab welcher Buchfiihrungspflicht besteht, wird mit
mehr als € 700.000 Umsatzerldse je Geschéftsjahr definiert.' Fiir das Jahr 2017 er-
gibt in Osterreichischen kleinen Unternehmen im Bereich ,,Erbringung von sonstigen
wirtschaftlichen Dienstleistungen* der Median der Personalkosten 37,80 % (unteres

17 Vgl. Empfehlung 2003/361/EG der Kommission der Européischen Union vom 6.5.2003.
18°S. dazu § 189 UGB iVm § 124 BAO; auf etwaige Detailbestimmungen wird an dieser Stelle nicht

eingegangen.
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Quartil: 18,76 %; oberes Quartil: 66,35 %) des Umsatzes.!” Bei Heranziechen der
Umsatzerlose von € 700.000 und dem Median der Personalkosten von 37,80 % er-
gibt dies Personalkosten von € 264.600. Im Jahr 2017 betrug der Median des Brut-
tojahreseinkommens fiir Méanner und Frauen insgesamt € 27.545.2° Dadurch ergibt
sich eine durchschnittliche Beschiftigtenzahl von 9,6 Mitarbeitern.

Da sich das Excel-Instrument vorwiegend an ,Einnahmen-Ausgaben-Rechner* rich-
tet, werden fiir diese Arbeit daher folgende Kriterien fiir die Definition eines Klein-
unternehmens herangezogen:

*  bis 10 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter;
* hdochstens € 700.000 Umsatzerlose je Geschéftsjahr.

Die Anzahl der Beschiftigten und die Umsatzerlose korrelieren im Regelfall positiv.
Je mehr Mitarbeiter ein Unternehmen beschéftigt, desto mehr Umsatzerldse muss es
erwirtschaften.

Die Definition des Krisenbegriffs stellt ein Problem dar, da es keine eindeutige De-
finition gibt, ab wann ein Unternehmen als Krisenunternehmen angesehen werden
kann.?! Der Begriff hiangt zudem von der Disziplin ab, von welcher das Thema be-
leuchtet wird.?*> Dies kann sich beispielsweise von der Volkswirtschaftslehre, der
Betriebswirtschaftslehre oder der Rechtslehre herleiten.

Eine relevante Quelle im Osterreichischen Recht zur Definition einer Krise findet
sich in § 2 Eigenkapitalersatz-Gesetz. Demnach befindet sich ein Unternehmen in
der Krise, wenn es

» zahlungsunfdhig (i. S. d. § 66 Insolvenzordnung) oder

» {iiberschuldet (i. S. d. § 67 Insolvenzordnung) oder wenn

» die Eigenmittelquote (i. S. d. § 23 Unternehmensreorganisationsgesetz) der Ge-
sellschaft weniger als 8 % und die fiktive Schuldentilgungsdauer (i. S. d. § 24
Unternehmensreorganisationsgesetz) mehr als 15 Jahre betragen, es sei denn,
die Gesellschaft bedarf nicht der Reorganisation.?

Fiir die wirtschaftliche Definition und ein einheitliches Verstidndnis einer Unterneh-

menskrise sind die folgenden Aspekte von Relevanz:**

» Existenzgefdhrdung: Eine nachhaltige und nicht nur voriibergehende Geféhr-
dung, die einen Existenzverlust einschlief3t.

1 Die osterreichische Nationalbank verdffentlicht auf ihrer Website unter dem Meniipunkt Statistik un-
ter anderem die Jahresabschlusskennzahlen fiir dsterreichische Unternehmen. Die Daten kdnnen dabei
nach Systematik, Abschnitt, Kennzahl und Unternehmensgrof3e gefiltert werden.

20 Vgl. Statistik Austria (2017), Onlinequelle [Zugriff: 10.9.2019].

2l Vgl. DOUBEK/EXLER/SITUM (2016), S. 206.

2 Vgl. HOFFMANN (2017), S. 258 f.

2 Fiir weiterfithrende Erlduterungen vgl. THELEN/GRUNBICHLER (2019), S. 829.

** Vgl. JACOBS/RIEGLER/SCHULTE-MATTLER/WEINRICH (2012), S. 23.
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* Ambivalenz des Ausgangs: Der Untergang des Unternehmens ist genauso denk-
bar wie die erfolgreiche Bewiltigung der Krise.

*  Gefdhrdung dominanter Ziele: Die Erreichung der Unternehmensziele wird
durch die Krise in Frage gestellt.

*  Prozesscharakter: Die Krise stellt sich als zeitliche Abfolge dar, wobei die friih-
zeitige Erkennung von dem verfligbaren Fritherkennungspotential abhingt.

* Steuerungsproblematik: Diese Problematik unterstellt die Moglichkeit, auf den
Prozessablauf einer Krise Einfluss zu nehmen, wobei spezifische Anforderun-
gen hinsichtlich einer besonderen Qualitdt an die Unternehmensfiihrung gestellt
werden.

Einen Ansatz fiir das Erkennen einer moglichen Krise bieten die Krisentypologien.
Die Krisentypologieforschung dient dabei dem Verstdndnis der grundlegenden Wir-
kungszusammenhénge der Krisenursachen auf Unternehmen. Durch Kombination
verschiedener Arten von Unternehmenskrisen werden Krisentypen gebildet.® Unter-
nehmen kdnnen sodann diesen Krisentypen zugeordnet werden, um Indikatoren fiir
die eigene Situation zu erhalten.

Fiir Kleinunternehmen bedeutet eine Unternehmenskrise zumeist, dass die Ein-
gangsrechnungen nicht mehr rechtzeitig bedient werden kénnen und der Kontostand
dauerhaft negativ ist. Dabei handelt es sich bereits um eine Krise in einem sehr spa-
ten Stadium: die Liquiditétskrise. Krisen treten gewohnlich bereits viel frither auf,
ohne dass dies von den Unternehmern und Unternehmerinnen erkannt wird.?

2.2 Insolvenzursachen

In einer Sekundérerhebung wurden Insolvenzursachen im deutschsprachigen Raum
erhoben. Dazu wurden verdffentlichte Insolvenzstatistiken von verschiedenen Ins-
titutionen durchgesehen und die Insolvenzursachen aufbereitet. Eine {ibersichtliche
und detaillierte Darstellung {iber die Insolvenzursachen in Osterreich liefert die Sta-
tistik des KSV1870.%

Fahrlassigkeit

Ungentigende Kenntnis des praktischen Wirtschaftslebens, mangelnde Bran- 4%
chenkenntnis, mangelndes Rechnungswesen

Unvermogen der differenzierten Beurteilung der Wirtschaftsvorgange, Grin- 7%
dungsfehler, Unerfahrenheit

UbermaRige Investitionen und (iberfliissige Betriebserweiterungen 0%

» Vgl. KEHREL/SONIUS (2016), S. 101 ff.
2% S. dazu die Krisenverldufe in Abbildung 8, S. 39.
27 Vgl. KSV1870 (2016), Onlinequelle [Zugriff: 24.10.2018].
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Externe Ausloser/Verlustquellen

Geénderte Marktlage, geénderte Konkurrenzsituation, Kreditrestriktionen, 14 %
Lohn- und Steuererhéhungen usw.

Insolvenz von Abnehmern 0 %
Ausfall von Lieferanten 1%

Fehler bzw. Verlustquellen im innerbetrieblichen Bereich

Fehlen des unbedingt notwendigen kaufmannischen Weitblicks, der rationalen 40 %
Planung bei Funktionsanderungen, Absatzschwierigkeiten

Kalkulationsfehler, Produktionsmisserfolge 7 %
Mangelnde Beobachtung der Wirtschaft, Angebot/Nachfrage, Zinsen- und 4%

Kostensteigerungen, Umstrukturierungen, Differenzen in der Geschaftsfih-
rung usw.

Personliches Verschulden

Uberhohte private Entnahmen 1%
Spekulationen 0%
Vernachlassigung der Geschaftsfihrung 3%
Betriigerische Handlungen 5%

Kapitalmangel

Das im Unternehmen vorhandene Kapital ist zu gering, um den vom Betrieb 8 %
geforderten Aufwand zu befriedigen.

Unterschatzung der Bedeutung von Eigenkapital gepaart mit Absicht, Fremd- 1%
kapital einzusetzen.

Sonstige Ursachen

Krankheit 3%
Unglicksfalle durch héhere Gewalt 1%
Sonstige Ursachen aufRerhalb der Einflusssphare des Unternehmens, zB Ver- 1%

sorgungsschwierigkeiten mit Rohmaterialien, Streiks usw.
Summe 100 %

Tabelle 3: Insolvenzursachen Unternehmen im Jahr 2015
Quelle: KSV1870 (2016), Onlinequelle [Zugriff: 24.10.2018].

Wie der Tabelle entnommen werden kann, ist die Hélfte der Insolvenzen auf Fehler
bzw. Verlustquellen im innerbetrieblichen Bereich zuriickzufiihren. Weitere 11 %
lassen sich mit ungeniigenden betriebswirtschaftlichen Kenntnissen, unzureichen-
der Beurteilung der Wirtschaftsvorginge und iiberméfBigen Investitionen begriinden.
Diese Zahlen verdeutlichen, dass die Unternehmer/innen vieles dazu beitragen kon-
nen, einer Insolvenz vorzubeugen und rechtzeitig Mainahmen zu setzen. Eine an-
dere Untersuchung zeigt hierbei, dass etwa zwei Drittel der Sanierungsberater erst
in der Liquiditétskrise beauftragt werden und damit wenig Zeit fiir die Ausarbeitung
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geeigneter Sanierungskonzepte und das Setzen von Mafinahmen verbleibt.® Nur in 5
% der Insolvenzfille (Sonstige Ursachen) sind das Erkennen und Einlenken begrenzt
bzw. nicht moglich.

In Deutschland meldeten im Jahr 2014 24.549 Unternehmen Insolvenz an. Dabei
wurden als Ursachen fiir die Insolvenz folgende Insolvenzgriinde angefiihrt:*®

*  Mangelnde Kapitalausstattung (Eigenkapitalmangel/Finanzierungs-
schwierigkeiten)

*  Konjunkturelle Lage, Strukturwandel

*  Lohn- oder Verwaltungskosten

»  Staatliche Steuer-, Wirtschafts- und Sozialpolitik

»  Personlicher/familidrer Bereich des Unternehmers; Teilhaberschwierig-
keiten

»  Falsche Markteinschatzung/mangelnde Wettbewerbsfahigkeit

»  Fehlinvestitionen oder zu schnelle/zu langsame Kapazitatsausweitung

*  Fehlerhafte Struktur/Organisation des Unternehmens/Standortprobleme

»  schlechte Zahlungsmoral der Kunden

*  Folgeinsolvenzen bzw. Dominoinsolvenzen treffen gleich mehrere
Unternehmen

+  Grindungs- oder Ubernahmeschwierigkeiten

*  Mangel in Kalkulation oder Buchfiihrung

«  Schwierigkeiten mit Lieferanten

«  Mangel im Produktbereich (Qualitat, Preis, Produkteigenschaften)

»  Veraltete Technologie, nicht gelungene technische Umstellung

*  Fuhrungsprobleme

In einer anderen Erhebung wurden Geschéftsfiihrer angeschrieben, gegen deren
Unternehmen zwischen Mai 2004 und April 2005 ein Insolvenzverfahren eroftnet
wurde. Hierbei wurden von den Geschéftsfithrern folgende Insolvenzursachen an-
gegeben:*

2% Vgl. EXLER/TRUMMER (2014), S. 27.
» Vgl. BURGEL (2015), Onlinequelle [Zugriff: 04.12.2018].
30 Vgl. HEUER/HILS/RICHTER (0. J.), Onlinequelle [Zugriff: 24.10.2018], S. 14.
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Insolvenzursachen Haufigkeit
Kapitalausstattung (Eigenkapitalmangel/Finanzierungsschwierig- 197
keiten)

Zahlungsrickstéande oder -ausfalle von Kunden/Auftraggebern 162
Konjunkturelle Lage, Strukturwandel 146
Lohn- oder Verwaltungskosten 99
Staatliche Steuer-, Wirtschafts- und Sozialpolitik 92
Personlicher/familiarer Bereich des Unternehmers; Teilhaber- 59

schwierigkeiten

Falsche Markteinschatzung/mangelnde Wettbewerbsfahigkeit 58
Flhrungsprobleme 49
Fehlinvestitionen oder zu schnelle/zu langsame Kapazitatsaus- 45
weitung

Fehlerhafte Struktur/Aufbau/Organisation des Unternehmens 41
Griindungs- oder Ubernahmeschwierigkeiten 39
Standortprobleme 37
Mangelnde fachliche Qualifikation; Unerfahrenheit 32
Mangel in Kalkulation oder Buchfihrung 29
Schwierigkeiten mit Lieferanten 26
Mangel im Produktbereich (Qualitat, Preis, Produkteigenschaften) 26
Veraltete Technologie, nicht gelungene technische Umstellung 9
Sonstige Griinde 56

Tabelle 4: Innerbetriebliche, zwischenbetriebliche und gesamtwirtschaftliche Insolvenzursachen
Quelle: HEUER/HILS/RICHTER, Onlinequelle [Zugriff: 24.10.2018], S. 14.

Weiters ergab die Befragung, dass zumeist mehrere Ursachen zur Insolvenz ge-
fiihrt haben.?! Daraus ldsst sich erkennen, dass das Unternehmen, wenn es einmal in
Schieflage geraten ist, mit mehreren Problemen parallel umgehen muss.

Bei Jungunternehmern sind als Insolvenzgefahr tiberdies Abgabennachzahlungen zu
nennen, fiir welche keine entsprechenden Riicklagen gebildet wurden.*

Die genannten Insolvenzursachen bilden die Grundlage fiir die Entwicklung von
Insolvenzindikatoren fiir das Excel-Instrument.

31 Vgl. HEUER/HILS/RICHTER (o. J.), Onlinequelle [Zugriff: 24.10.2018], S. 12.
32 Vgl. GRUNBICHLER/MICHELITSCH (2016), S. 65 f.
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2.3 Analyseinstrumente

Um sicherzustellen, dass alle Unternehmens- und Umweltbereiche hinsichtlich ihrer
Insolvenzgefahren mit entsprechenden Kriterien berticksichtigt wurden, werden als
Analyseraster drei ausgewahlte Analyseinstrumente herangezogen,** welche tiber-
wiegend in der strategischen Planung Anwendung finden. Diese sind das 7-S-Modell
nach McKinsey, das Branchenstrukturmodell nach Porter und das PESTEL-Modell.
Weitere Instrumente, welche sich in der Praxis bewidhrt haben, sind die Wettbe-
werbsanalyse, die Stirken-Schwichen-Analyse sowie die Portfolio-Analyse.**
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Abbildung 3: Zusammenhang zwischen den theoretischen Modellen

Abbildung 3 zeigt das Unternehmen, welches von der Branchen- und der Makroum-
welt umgeben ist. Bei der Branchenumwelt handelt es sich um das unmittelbare Um-
feld des Unternehmens. Alle Unternehmen der gleichen Branche werden von die-
sem Umfeld direkt und indirekt beeinflusst und haben gleichzeitig die Mdglichkeit,

33 Zum 3-Umwelten-Modell einer Organisation siche auch STAPLETON (2000).
¥ Vgl. WERNER (2018), S. 247.
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Einfluss auf dieses auszuiiben. Im Gegensatz dazu wirkt die Makroumwelt auf alle
Wirtschaftssubjekte gleichermallen. Diese kann von den Unternehmen nicht bzw.
schwer beeinflusst werden.

Fiir die Steuerung des Unternehmens miissen Unternehmer/innen die Starken und
Schwichen des Unternehmens und die Chancen und Risiken der Umwelten (Bran-
chen- und Makroumwelt) kennen, um Informationen fiir die Formulierung der Un-
ternehmensrisikopolitik zu gewinnen und um bei Verdnderungen rechtzeitig MaB-
nahmen ergreifen zu konnen.*® Hierbei ist es jedoch unmdoglich, alle Informationen
der Umwelt strukturiert und methodisch zu analysieren und aufzubereiten. In der
Praxis haben sich aus diesem Grund verschiedene Methoden zur systematischen
Analyse der Unternechmens- und Umweltentwicklung bewéhrt,*® wobei im Folgen-
den auf drei Modelle ein besonderer Fokus gelegt wird.

2.3.1 7-S-Modell nach McKinsey zur Analyse des Unternehmens

Im 7-S-Modell werden die sieben erfolgsrelevanten Faktoren von Unternehmen dar-
gestellt. Diese Faktoren stammen aus einer Untersuchung von 62 amerikanischen
Unternehmen und den Erfahrungen der Mitarbeiter von dem Beratungsunternechmen
McKinsey. Das Modell sollte zum Zeitpunkt der Untersuchung die Spitzenleistun-
gen der untersuchten Unternehmen erklaren.”’

Structure
(Organisations-
[ Strategy ] struktur) [ Systems ]

(Strategie) (Controlling-Systeme)
Superordinate Goals Style
(Selbstverstandnis, Fah :
Ubergeordnete Ziele) {Echicngstl Kl )

Staff Skills
(Personal) (Fahigkeiten)

Abbildung 4: 7-S-Modell nach McKinsey

Die in der Abbildung dargestellten Erfolgsfaktoren stellen einen Rahmen fiir die
strukturierte Analyse dar, wobei zwischen harten Faktoren (Strategy, Structure und
Systems) und weichen Faktoren (Style, Skills, Staff und Superordinate Goals) unter-

% Vgl. THOMMEN/ACHLEITNER/GILBERT/HACHMEISTER/KAISER (2017), S. 525.
¢ Vgl. THOMMEN/ACHLEITNER/GILBERT/HACHMEISTER/KAISER (2017), S. 526 ff.

7 Vgl. VAHS/SCHAFER-KUNZ (2015), S. 355 ff.
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schieden wird. Die harten Faktoren weisen einen eher quantitativen Charakter auf
und lassen sich besser als die weichen Faktoren abbilden. Das Wesen der weichen
Faktoren ist dahingegen eher qualitativer Natur und schwerer darzustellen, als es bei
den harten Faktoren der Fall ist.*®

Typische Fragen zur Erhebung der Unternehmenssituation sind beispielsweise:*

*  Wie lautet die Unternehmensvision? Welche Strategien werden verfolgt?

*  @Gibt es ein Organigramm? Wie sind die Zustiandigkeiten verteilt?

*  Welche Kernprozesse gibt es im Unternechmen? Wie sind die Abldufe organi-
siert?

*  Welche Regeln und Normen gibt es? Wie wird bei Widerspruch agiert?

*  Was ist das Kernwissen im Unternehmen? Wer besitzt es? Wie wird in der Or-
ganisation gelernt?

*  Welchen Stellenwert haben die Mitarbeiter im Unternehmen? Wie werden diese
gefordert?

*  Wie versteht sich das Unternehmen zum Kunden? Welches Selbstverstiandnis
herrscht seit der Griindung?

Fiir den gegenwirtigen Stand des Unternehmens sollten diese sieben Kernvariablen
analysiert werden.

2.3.2 Branchenstrukturmodell nach Porter zur Analyse der Branchenumwelt

Das Branchenstrukturmodell nach Porter ist ein weiteres hdufig eingesetztes Ana-
lyseinstrument. Dabei geht Michael E. Porter davon aus, dass ein Unternehmen in
seinem unmittelbaren Umfeld fiinf Kréften ausgesetzt ist. Diese Kréfte haben einen
starken Einfluss auf die Rentabilitdt der Branche und bestimmen damit die Marktat-
traktivitat.*
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Abbildung 5: Branchenstrukturmodell nach Porter

% Vgl. VAHS/SCHAFER-KUNZ (2015), S. 355.
» Vgl. TRAUNER/LUCKO (2004), S. 26 ff.
4Vg]l. PORTER (2008), S. 4 ff.
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Bei den fiinf Kréiften handelt es sich um die Verhandlungsstirke der Lieferanten,
die Bedrohung durch neue Anbieter, die Verhandlungsstirke der Abnehmer, die Be-
drohung durch Ersatzprodukte und den Wettbewerb in der Branche, welche folgend
beschrieben werden.*!

Die Verhandlungsstéirke der Lieferanten ist umso gréBer, je hoher die Konzentra-
tion im Beschaffungsbereich ist und/oder je geringer die Substitutionsmoglichkeiten
sind. Ein Beispiel fiir eine groe Verhandlungsmacht ist, wenn eine grofle Anzahl an
Abnehmern einer vergleichsweise geringen Anzahl an Lieferanten gegeniibersteht,
deren Produkte wichtige Inputfaktoren fiir die Abnehmerbranche darstellen.

Die Bedrohung durch neue Anbieter hingt von den Markteintrittsbarrieren ab.
Diese sind zum Beispiel der Kapitalbedarf, um in einer Branche erfolgreich zu wer-
den, die Distributionszugéinge, die staatliche Regulierung oder die vertragliche Bin-
dung der Abnehmer.

Die Markteintrittsbarrieren fiir kleine Unternehmen hidngen von verschiedenen Fak-
toren ab. Als Beispiel fiir Eintrittsbarrieren konnen reglementierte Gewerbe genannt
werden, fiir deren Ausiibung ein Befdhigungsnachweis erforderlich ist,*> sodass nur
befdhigte Unternehmer/innen das Gewerbe ausiiben diirfen. Dieser gesetzliche Re-
gelungsinhalt schiitzt die Konsumentinnen und Konsumenten vor unsachgeméf3en
Unternehmer/innen, welche ohne Reglementierung jederzeit in den Markt eintreten
konnten.

Eine hohe Verhandlungsstirke der Abnehmer verringert die Rentabilitit und da-
mit die Attraktivitit eines Marktes. Die Verhandlungsstiarke der Abnehmer ist unter
anderem als hoch einzustufen, wenn die Abnehmerkonzentration und das Abnahme-
volumen einzelner Abnehmer hoch sind.

Eine Bedrohung durch Ersatzprodukte kann bestehen, wenn der Abnehmer seine Be-
diirfnisse mit einem Ersatzprodukt gleichermalen erfiillen kann. Dies kann der Fall
sein, wenn ein Produkt giinstiger als ein anders ist.* Die Bedrohung héngt jedoch
noch von weiteren Faktoren ab. Zum Beispiel wird die Bedrohung durch Marken-
treue, Kundenbindung etc. verringert.

Die Intensitdt des Wettbewerbs in der Branche ist von mehreren Faktoren abhén-
gig. Diese sind zum Beispiel die Kapazititsauslastung, der Verschiedenartigkeit der
Produkte, die Umstellungskosten (Kosten des Lieferantenwechsels fiir den Abneh-
mer) oder die Branchenkultur (Umgang mit dem Wettbewerb etc.).

Je nach Branche kénnen die Krifte in unterschiedlicher Intensitit auf das Unterneh-
men wirken. Fiir Kleinunternehmer ist es essentiell, sich iiber die fiinf Wettbewerbs-
kréfte in ihrem Umfeld Gedanken zu machen, um bei Verdnderungen rasch reagieren
zu konnen.

4 Vgl. bspw. BEA/HAAS (2016), S. 109 ff.
48, §§ 94 und 95 GewO 1994.
4 Als Beispiel konnen Butter und Margarine genannt werden.
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2.3.3 PESTEL-Modell zur Analyse der Makroumwelt

Bei der Analyse der Makroumwelt eignet sich das PESTEL-Modell.** Bei dem Be-
griff handelt es sich um ein Akronym, bei welchem die einzelnen Buchstaben fiir
die politischen (P), 6konomischen (E), soziokulturellen (S), technischen (T), 6kolo-
gischen (E) und rechtlichen (L) Umwelten stehen. Je nach Anwendungsbereich und
Zweck konnen die Umwelten auch zusammengefasst werden.

Okonomische

Rechtliche/ i ;
mwelt

politische
Umwelt

[
|' A .
| ‘ / | / \'I | \1| \
Okologische | } Teclhnor
Umwelt _|l logische I||

/[ Umwelt

Gesellschaftliche
Umwelt

Abbildung 6: PESTEL-Modell

Die Makroumwelt kann von Unternehmen i. d. R. nicht beeinflusst werden. Dennoch
ist es essentiell, dass diese Umwelt hinsichtlich Wandel und Entwicklungen laufend
analysiert wird, um auf Verdnderungen reagieren zu kénnen. Grundsétzlich gehen
die Anderungen langsam vonstatten. Allerdings konnen sich bestimmte Faktoren
rasch dndern, wie etwa die Einfiihrung eines neuen Gesetzes oder einer neuen Ver-
ordnung (Rechtliche Umwelt), wie etwa die Allergenverordnung® oder die Pflicht
4 Das Modell zur Strukturierung der Unternechmensumwelt geht u. a. auf die Autoren FAHEY/NARA-
YANAN (1986) zuriick. Das Modell ist mittlerweile in verschiedenen Abwandlungen weitldufig be-

kannt.
4 EU-Lebensmittelinformationsverordnung Nr. 1169/2011 vom 13.12.2014.
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zur Anschaffung eines Systems zur elektronischen Aufzeichnung der Barumsétze
(z. B, Registrierkasse) unter bestimmten Voraussetzungen*® zeigen konnen. Hierbei
miissen Unternehmer/innen auf die neuen regulativen Anforderungen reagieren. Der
Wandel dieser Umwelten geschieht jedoch in der Regel iber einen ldngeren Zeit-
raum.

Grundsitzlich bestehen zwischen den einzelnen Umwelten Abhéngigkeiten. Das
bedeutet, dass zum Beispiel eine gesetzliche Anderung einen Einfluss auf einen an-
deren Bereich haben kann. Fiir den/die Kleinunternehmer/in ist es empfehlenswert,
sich einen Uberblick iiber alle Umwelten zu verschaffen. Dabei ist insbesondere die
Entwicklung der jeweiligen Umwelt relevant. Es kann fiir Unternehmen mit hohen
Verbindlichkeiten bedeutsam sein, wie sich die Zinsen entwickeln werden (Okono-
mische Umwelt). Gleichzeitig kann eine Phase der Niedrigzinspolitik fiir Unterneh-
men, welche investieren wollen, einen Vorteil darstellen.*

Zu den wichtigsten politischen Einflussfaktoren in Bezug auf das politische Umfeld
eines Unternehmens zéhlen die Wirtschaftsordnung, die aktuelle bzw. angestrebte
AuBenpolitik sowie die Stabilitit des politischen Systems des jeweiligen Marktes.
Die politisch gesetzten Handlungen kénnen einen grof3en Einfluss auf beispielsweise
exportorientierte Unternehmen haben (z. B. Zolle).

Neben der politischen Situation spielen 6konomische Einflussfaktoren eine wichti-
ge Rolle, da diese Aufschluss iiber die volkswirtschaftliche Entwicklung eines Mark-
tes geben. Gewissermalien sollten Informationen iiber den derzeitigen und zukiinfti-
gen Absatzmarkt eingeholt werden, da Produkte nur dann verkauft werden konnen,
wenn geniligend verfiigbares Einkommen vorhanden ist und ein gewisser Bedarf fiir
diese existiert. Weiter zu betrachtende Faktoren sind zum Beispiel Bevolkerungszahl
(Wachstumstrend), reales BIP, Zinssétze, Investments oder das Pro-Kopf-Einkom-
men. Beispielgebend kann ein gesteigertes Pro-Kopf-Einkommen zu erhéhtem Kon-
sum fiihren und somit ein Indiz fiir einen potentiellen Absatzmarkt sein.

Fiir die Betrachtung der gesellschaftlichen Umwelt sollten nicht nur wirtschaftliche
Aspekte herangezogen werden, sondern auch die dazugehorigen sozio-kulturellen
Einflussfaktoren. Dabei ist es wichtig, dass Werte, Einstellungen und Verhaltens-
weisen der Kunden, Mitarbeiter und Lieferanten des Marktes betrachtet werden, da
sie Aufschluss iiber Kundenwiinsche und deren Anspriiche geben kénnen. Ein Bei-
spiel dazu ist der aktuelle Trend zu einem gesteigerten Umwelt- und Gesundheits-
bewusstsein.

Auch technologische Entwicklungen konnen die strategischen Entscheidungen der
Unternehmen beeinflussen. Die Informations- und Kommunikationstechnologie hat
die Arbeitsabldufe der Unternehmen revolutioniert. Sei es aufgrund der Nutzung

4 Steuerreformgesetz 2015/2016: S. dazu § 131b Bundesabgabenordnung.
47Vgl. HEUBEL (2016), Onlinequelle [Zugriff: 24.10.2018].
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digitaler Vertriebskanile oder der préazisen Fertigung von Produkten mit Hilfe mo-
derner Fertigungsanlagen. Durch die digitale Abwicklung von Transaktionen wur-
den neue Geschéftsmodelle ermdglicht und Unternehmen haben zusétzlich Techno-
logien zu beherrschen, die bisher unwichtig waren. Daher kdnnen aus Unternehmen
ganz anderer Technologiefelder plotzlich Wettbewerber werden.
Okologisch-geografische Umweltfaktoren bestehen einerseits aus den jeweiligen
klimatischen Bedingungen und den topographischen Verhéltnissen und andererseits
aus der GroBle des Landes und den zur Verfligung stehenden Ressourcen. Extreme
Klimaverhéltnisse konnen groen Einfluss auf die Nachfrage haben. Letztendlich
lasst die Verfiigbarkeit von Ressourcen (Bodenschétze) auf das wirtschaftliche Ent-
wicklungspotential eines Landes schlief3en.

Die rechtlichen Rahmenbedingungen der zu bearbeitenden Mérkte haben einen
erheblichen Einfluss auf den Handlungsspielraum der Unternehmen. So sind unter-
schiedliche Rechtssysteme, verschiedenes Rechtsbewusstsein und eine Vielfalt von
Rechtsgebieten wichtige Bereiche, in denen das Unternehmen vertiefte Kenntnisse
erwerben muss. Zum Beispiel gibt es Werbeverbote filir bestimmte Produktkatego-
rien oder spezielle Auflagen bei der Produktgestaltung, welche ldnderspezifisch be-
trachtet und beriicksichtigt werden miissen.*

2.4 Den Kleinunternehmen zur Verfiigung stehende Informationen

Ein Problem bei der Steuerung von kleinen Unternehmen ist, dass tiblicherweise
nicht ausreichend Informationen zur finanziellen Lage des Unternehmens zur Verfu-
gung stehen. Dieses Informationsdefizit ist charakteristisch fiir kleine Unternehmen,
da diese ihren Gewinn oftmals mit der Einnahmen-Ausgaben-Rechnung® ermitteln.
Dazu wird zudem meistens eine steuerliche Vertretung beauftragt. Der Ablauf ge-
staltet sich derart, dass der Unternehmer die Belege sammelt und der steuerlichen
Vertretung zur Verarbeitung iibergibt. Zum Zeitpunkt der Verarbeitung weisen die
Daten bereits ein bestimmtes Alter auf und sind fiir die Unternehmenssteuerung nur
noch bedingt brauchbar.

Im Gegensatz zu groBeren Unternehmen, welche ihren Gewinn zumeist mit dem
Betriebsvermdgensvergleich (doppelte Buchfithrung) ermitteln, stehen den kleine-
ren Unternehmen bestimmte Informationen nicht laufend zur Verfiigung. Darunter
fallen beispielsweise Aufzeichnungen {iber Vermogen und Schulden (Saldenliste)
oder eine Aufstellung iiber die AuBlenstdnde (Offene Posten Liste).

Weiteres sind sehr kleine Unternehmen héufig von der Umsatzsteuer befreit.® Da

# Vgl. THEOBALD (0. J.), Onlinequelle [Zugriff am: 11.12.2018], S. 6.
4°S. § 4 Abs. 3 EStG 1988.
0 Kleinunternehmerregelung i. S. d. § 6 Abs. 1 Z 27 UStG 1994.
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durch die Umsatzsteuerbefreiung die Erfordernis der monatlichen bzw. quartalswei-
sen Erfassung der Belege zur Ermittlung der Umsatzsteuervoranmeldung und -zahl-
last entfdllt, werden diese oftmals nur jahrlich erfasst. Das bedeutet, dass finanzielle
Informationen tiber das laufende Geschéftsjahr frithestens im ersten Halbjahr des
Folgejahres zur Verfiigung stehen.

Die mangelnde Informationsbasis macht das Treffen vieler unternehmerischer Ent-
scheidungen unmoglich. Die Auseinandersetzung mit der finanziellen Situation so-
wie der Ableitung von Maflnahmen zur Insolvenzvermeidung ist aus diesem Grund
nicht machbar. Kommt das Unternchmen in eine kritische Phase, wird die aktuelle
Lage haufig verdriangt und es tritt die Hoffnung auf eine Besserung der Situation ein.
In diesem Kontext stellt sich die Frage, welche Informationen den Unternehmer/
innen zur Verfiigung stehen, um einen negativen Geschéftsverlauf trotz mangelnder
buchhalterischer Informationen frithzeitig zu erkennen. Dazu wurden die Unterlagen
von Kleinunternehmen gesichtet und in einer Gruppendiskussion die zur Verfiigung
stehenden relevanten Informationen notiert.

Den Unternehmern und Unternehmerinnen stehen dabei sowohl objektive zu erhe-
bende Informationen als auch subjektive Einschdtzungen zur Verfiigung. Objekti-
ve und fiir Unternehmen verhéltnisméBig einfach zu erhebende Informationen sind
etwa der Konto- und Kassastand, die Riickstinde bzw. Guthaben beim Finanzamt
und bei der Sozialversicherungsanstalt und der Saldo der AuBlenstinde. Subjektive
Einschdtzungen konnen iiber die Konkurrenzsituation, Kundenzufriedenheit etc. ge-
troffen werden.

Einige der Informationen sind rasch abrufbar, andere miissen zunéchst vom Unter-
nehmer ermittelt oder abgeschitzt werden. Zum Beispiel miissen die offenen Aus-
gangsrechnungen eines Monats aufsummiert werden, um einen Uberblick iiber die
ausstehende Forderungssumme zu erhalten. Bei der Erstellung des Excel-Instru-
ments wurde darauf geachtet, dass aus jedem Bereich geniigend Indikatoren ange-
fithrt werden, um mdglichst viele Aspekte abzudecken.

2.5 Ableitung von Krisenindikatoren

In diesem Kapitel werden jene Kriterien angefiihrt und beschrieben, welche dazu
dienen, einen allgemeinen Uberblick iiber die strategische Situation sowie den Ge-
schiftsverlauf des Unternehmens zu erhalten. Dazu wurden die aus der Sekundér-
recherche gewonnen Insolvenzursachen und die den Unternehmen zur Verfiigung
stehenden Informationen aus der Diskussion herangezogen. Weiteres wurden diese
Kriterien den Analyseinstrumenten zugeordnet, um sicherzustellen, dass moglichst
alle relevanten Bereiche innerhalb und aul3erhalb des Unternehmens, die einen mit-
telbaren und unmittelbaren Einfluss auf das Unternehmen haben, abgedeckt werden.
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Identifizerte
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Sekundarrecherche

< > Analyseinstrumente

Der/dem Unternehmer/in
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Indikatoren zur
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Abbildung 7: Vorgehensweise bei der Entwicklung von Indikatoren fiir das Excel-Instrument

Die Abbildung zeigt schematisch die Vorgehensweise bei der Entwicklung geeigne-
ter Indikatoren. Diese wurden in Form von Statements und Fragestellungen formu-
liert und in weiterer Folge in Microsoft Excel aufbereitet.

Dabei wurde eine Zweiteilung der Indikatoren fiir strategische und operative Krisen
vorgenommen. Die operativen Kriterien enthalten somit Kriterien fiir die Erfolgs-
und Liquiditétskrise. Abbildung 8 zeigt die mdglichen Krisensituationen im Zeit-
verlauf.

hoch Strategiekrise Erfolgskrise Liquiditatskrise

Beherrschbarkeit der Krise

Erkennbarkeit der Krise

Insolvenz

niedrig "
Zeitverlauf

Abbildung 8: Das Erkennen und Beherrschen von Krisen im Zeitverlauf
Quelle: Zu den Phasen vgl. bspwe SITUM (2014), S. 62.
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Aus der Abbildung ist ersichtlich, dass zwischen Strategie-, Erfolgs- und Liquidi-
tatskrise unterschieden wird. Der Unterschied liegt in der Fristigkeit und Beherrsch-
barkeit der Krisen. Strategiekrisen treten sehr frith auf und sind grundsétzlich noch
gut beherrschbar. Im Zeitverlauf nimmt die Beherrschbarkeit ab. Wahrend Strategie-
krisen meist schwer erkennbar sind, gibt es bei Erfolgskrisen bereits deutliche An-
zeichen, vorwiegend in Form von niedrigen bzw. negativen Jahresergebnissen. Nach
der Erfolgskrise folgt die Liquiditétskrise, in welcher Zahlungsstockungen, iiberzo-
gene Bankkonten und Zahlungsschwierigkeiten typische Anzeichen sind. Spétestens
in dieser Phase droht eine Insolvenz®'.

Fiir die praktische Umsetzung im Instrument wurden die Indikatoren fiir eine Stra-
tegiekrise gesondert aufgezeichnet. Die Kriterien fiir eine Erfolgs- und Liquiditéts-
krise wurden gemeinsam erfasst. Fiir eine iibersichtlichere Darstellung wurde der
Gliederung des KSV1870 gefolgt und die Kriterien den folgenden fiinf Bewertungs-
feldern zugeordnet:

* Innerbetriebliche Faktoren und Absatzschwierigkeiten
*  Branchenumwelt

*  Branchen- und Fachkenntnisse

* Finanzierung

*  Personliche Sphére

Als Grundlage fiir die Kriterien und abgeleiteten Fragen in Tabelle 6 und Tabelle 7
dienen folgende Literaturquellen:

AIGNER/AIGNER/AIGNER/ BARTELT/WIEBEN (2017), S. 16 ff.
EBMER/STIEGLER (2017), Kapitel F.
BEINHAUER/FILIZ (2009), S. 85 ff. BIER/THIELE/ESCH/

UNGER (2018), S. 80 ff.
BIHR/DEYHLE (2000a), S. 262 ff. BIHR/DEYHLE (2000b), S. 285 ff.
BJORCK (2017), S. 94 f. BRENNECKE (2005), Onlinequelle.
BRETZ (2017), Onlinequelle. BROLL/FORSTER (2018), S. 302 f.
BRUSTBAUER (2016), S. 70 . CREG (2013), Onlinequelle [30.9.2015].

DULLER/HAAS/LEIDINGER (2009), S. 151 | ERDENBERGER (2001), S. 13 ff.
ff.

EXLER/GAPP/KELZ/ EXLER/SITUM (2013), S. 162 ff,
LEVERMANN/ORTNER (2014), S. 4 ff.

FAIRT (2000), S. 542 ff. GASTMEYER/VANINI (2008), S. 44 ff.
GLEIRNER (2008a), S. 35 ff. GLEIRNER (2008b), S. 38 ff.

51 Aus dem Lateinischen: solvere (16sen, bezahlen); in- (Vorsilbe als Verneinung); somit: nicht zah-
lungsféhig sein.
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GLEIRNER (2017), S. 5 f.

HOMBURG/STEPHAN (2004), S. 313 ff.

WEINRICH (2012), S. 26 ff.

JACOBS/RIEGLER/SCHULTE-MATTLER/

JAKOPOVIC (2006), S. 69.

JAUFER/PAYER (2006), S. 42 ff.

JOSSE/ZIGELMEYER (2013), S. 80 ff.

KEBLER/FRANK/RORBL (2013), S. 52 f.

KOBI (2011), S. 60.

KREHL (2013), S. 253 ff.

KROGER (2001), S. 264 ff.

KSV1870 (2014), Onlinequelle.

KSV1870 (2016), Onlinequelle.

LORSON/HAUSSTEIN (2017), S. 22 f.

LUX/KOHN (2005), S. 539 ff.

MAST (2003), S. 268 ff.

MOORMANN/VANINI (2010), S. 16 f.

PRADEL (2007), S. 483 ff.

PRADEL (2011), S. 48 ff.

RAZIK (2010), S. 70 ff.

SEIDEL (2003).

SENDEL-MULLER (2008).

SITUM (2014), S. 60 ff.

SONIUS/BERGSTERMANN/
LIEWALD/KEHREL (2015), S. 197 ff.

VOLK (2005), S. 282 f.

ZOTTER (1995).

ZOTTER (2004).

Tabelle 5: Auflistung der verwendeten Quellen fiir die Entwicklung der Krisenindikatoren

In den folgenden Tabellen werden die recherchierten Insolvenzursachen angefiihrt
und mit Indikatoren versehen. Die Kriterien resultieren einerseits auf Basis der Lite-
raturrecherche und andererseits aus der Diskussion im Team. Die Kriterien wurden
anschlielend in Frageform aufbereitet und in Form von Statements in das das Excel-

Instrument ibernommen.

2.5.1 Indikatoren fiir das Erkennen einer Strategiekrise

Diese Indikatoren werden bei der erstmaligen Verwendung des Instruments abge-

fragt, da diese in der Regel {iber einen ldngeren Zeitraum gelten.
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Insolvenzursache bzw. Ebene
im Analysemodell

Indikatoren/Fragen

Fehlende betriebswirtschaft-
liche Weitsicht

. Gibt es eine Vision, Strategie und/oder
Unternehmensziele?

¢ Habe ich neue Geschéftsideen?

*  Verfolge ich die wirtschaftlichen Ent-
wicklungen im relevanten Markt?

*  Bewerte ich mein eigenes Geschéfts-
modell regelmanig?

Fehlende Planung

e Setze ich mir messbare Ziele?

*  Habe ich ein Budget aufgestellt?

e Habe ich wichtige Entscheidungen
bereits im Voraus durchdacht?

Fehlende Kontrolle

«  Uberpriife ich, ob meine gesetzten
Ziele erreicht wurden?

. Bewerte ich die Prozesse in meinem
Unternehmen?

Fehlendes betriebswirtschaftliches Wissen

. Habe ich einen Uberblick tiber relevan-
te Kostenarten?

*  Liegt meinen Verkaufspreisen eine
Kalkulation zugrunde?

. Kimmere ich mich aktiv um den Ver-
trieb?

*  Halte ich gesetzliche Vorschriften ein?

*  Nehme ich an Fortbildungen teil?

Fehlende Unternehmensstruktur

*  Dokumentiere ich sorgfaltig meine
Auftrage?

*  Gibt es eine klare Aufgabenverteilung?

Kundenabhangigkeit »  Besteht mein Kundenkreis aus mehre-
ren verschiedenen Abnehmern?
Absatzschwierigkeiten » Ist die Anzahl meiner verkauften Leis-

tungen zuriickgegangen?

. Kimmere ich mich laufend um Kunden
neugewinnung?

* Ist mein Standort fiir die Umsetzung
meines Geschaftsmodells geeignet?

Qualitatsméangel

. Kontrolliere ich die Qualitat meiner
Leistungen?

e Gibt es haufig Reklamationen?

e Warte ich regelmafig meine Produkti-
onsmaschinen?
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Kundenunzufriedenheit

Kimmere ich mich um Kundenbe-
schwerden?

Fihlen sich meine Kunden bei mir
sicher aufgehoben?

Kann ich meinen Kunden ein ausgewo-
genes Angebot bieten?

Lieferantenabhangigkeit

Habe ich wenige Lieferanten mit gro-
Ren Auftragsvolumen?

Kenne ich einen alternativen Lieferan-
ten?

Marktsattigung

Gibt es viele Anbieter in meiner Bran-
che?

Sind die Eintrittsbarrieren des Marktes
hoch?

Biete ich ein Alleinstellungsmerkmal im
Vergleich zu meinen Mitbewerbern?

Fehlende Branchenkenntnis

Kenne ich die Anzahl meiner Mitbewer-
ber?

Ist mir das Angebot sowie die Preise
meiner Konkurrenten bekannt?

Wechselnde Marktbedingungen

Bin ich von konjunkturellen Schwan-
kungen betroffen?

Bin ich auf Veranderungen des Marktes
vorbereitet?

Beachte ich technische Neuerungen
am Markt?

Problematik im Datenschutz

Habe ich einen entsprechenden IT-
Schutz?

Sind die Daten meiner Kunden vor
Dritten geschuitzt?

Fehlende Kommunikation innerhalb des
Unternehmens

Sind meine Mitarbeiter Uber Ziele und
Strategien informiert?

Fihre ich regelmaRig Mitarbeiterge-
sprache?

Fehlendes Risikomanagement

Setze ich mich mit potentiellen Unter-
nehmensrisiken laufend auseinander?

Werden Mafinahmen zum Umgang mit
diesen Risiken gesetzt (z. B. Abschluss
von Versicherungen)?

Sind mir die Risiken meines Marktes
bekannt?
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Liquiditatsengpass +  Habe ich einen Uberblick (iber meine
Auflenstande?

. Mahne ich meine Kunden?

. Habe ich einen Uberblick tiber meine
Ausgaben?

«  Uberziehe ich meinen Kontorahmen?

Unzureichende Eigenkapitalausstattung «  Verfuge ich Uber eine solide Eigenkapi-
talbasis?
*  Belasse ich einen Teil des Gewinns im
Unternehmen?
Falsche Finanzplanung * Ist mir die finanzielle Lage meines

Unternehmens bekannt?

*  Achte ich auf eine fristkonforme Finan-
zierung?

Uberhohte Ausgaben » Ist die Lage meines Bilros/ meiner
Betriebsstatte Uberteuert?

. Fahre ich einen PKW mit Gberhdhten
Anschaffungskosten (> € 40.000)?

Zinsanderung e Binich bei Zinsdnderungen ausrei-
chend abgesichert?

*  Gibt es eine Strategie im Falle einer
Zinsanderung?

Tabelle 6: Indikatoren fiir eine Strategiekrise

Die Indikatoren sind iiberwiegend qualitativer Natur und werden von den Kleinun-
ternehmern i. d. R. intuitiv beantwortet. Mangels quantitativer Daten ist diese Vor-
gehensweise addquat und bietet den Unternehmen dennoch eine selbstreflektierende
Abschétzung tiber die strategische Situation. Auch in groBeren Unternehmen werden
neben quantitativer Daten zunehmend qualitative Daten in die Risikofritherkennung
aufgenommen, da diese zusétzliche Informationen fiir externe Anspruchsgruppen
liefern.’

2.5.2 Indikatoren fiir das Erkennen einer operativen Krise

Die Indikatoren der folgenden Tabelle werden in Form von Statements in Micro-
soft Excel abgebildet und werden monatsweise beantwortet. Nach Befiillen mehrerer
Perioden wird die Entwicklung des operativen Geschéfts sichtbar, wodurch wenig
beachtete Unternehmens- bzw. Umweltbereiche transparent werden.

52 Vgl. PORTISCH (2015), S. 16.
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Risikofeld

Insolvenzursa-
che/ Ebene im
Analysemodell

Indikatoren/Fragen

Innerbetriebliche
Faktoren und
Absatzschwierig-
keiten

Fehlende Ziele Setze ich mir monatliche Ziele?
Wurden die gesetzten Ziele
erreicht?

Fehlende/Falsche Verflige ich fur diesen Monat

Planung eine Planung?

Habe ich Kapazitaten fir weitere
Auftrage?

Fehlendes Erbringe ich meine Leistungen

Zeitmanagement fristgerecht?

Absatzschwierig- Bleibt die Zahl meiner Auftrage

keiten konstant?

Biete ich ein breites Angebot?
Stehen meine Produkte/Dienst-
leistungen in einem angemesse-
nen Preis-/Leistungsverhaltnis?

Fehlendes Kenne ich meine Kunden?

Kundemanage-

ment Kaufen meine Kunden regelma-
Big bei mir ein?

Sind meine Kunden mit meiner
Leistung zufrieden?

Schlechtes Gibt es einen haufigen Mitarbei-

Betriebsklima terwechsel?

Berichten mir meine Mitarbeiter
Uber aktuelle Vorkommnisse?

Fehlendes Mache ich regelmafig Wer-

Marketing bung?

Uberpriife ich die Auswirkung
der Werbemalinahmen?

Qualitdtsmangel Sind die Reklamationsraten

gestiegen?

Wurden Wartungsintervalle
eingehalten?
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Risikofeld

Insolvenzursa-
che/ Ebene im
Analysemodel

Indikatoren/Fragen

Branchenumwelt

Ausfall von Kun-

e Halten meine Kunden ihre Zah-

denforderungen lungsfristen ein?
* Habe ich in dieser Periode alle
Mahnungen versendet?
Riickgang der *  Sind meine Kunden mit meinem
Abnehmerzahl Service zufrieden?

¢ Sind meine Kunden mit der
Qualitat meiner Leistungen
zufrieden?

Verdréngung durch
Konkurrenten

*  Werden meine Kunden abge-
worben?

» Pflege ich meine Kundenbezie-
hungen?

Probleme mit
Lieferanten

e Komme ich meinen Verbindlich-
keiten nach?

* Sind meine Lieferanten verlass-
lich?

* Habe ich in dieser Periode eine
Lieferantenbewertung durchge-
fuhrt?

Probleme mit
Geschaéftspartnern

* Meide ich Streitigkeiten mit mei-
nen Geschéaftspartnern?

«  Vertraue ich meinen Geschafts-
partnern?
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Risikofeld

Insolvenzursa-
che/ Ebene im
Analysemodel

Indikatoren/Fragen

Branchen - und
Fachkenntnisse

Fehlende Habe ich diese Periode eine
Kalkulation Nachkalkulation durchgefiihrt?
Mangelnde Wird laufend an Fortbildungen
Fachkenntnisse teilgenommen?
Weild ich, wie viele Produkte ich
pro Monat mindestens verkau-
fen muss?
Fehlende Weil} ich, wie viele Auftrage ich
Absatzplanung hochstens annehmen kann?
Mangelnde Kenne ich meine Konkurrenten?
Branchenkenntnis
Weil} ich tber deren Angebot
Bescheid?
Fehlende Habe ich einen Uberblick iber
Personalplanung die Arbeitsstunden und Arbeits-
pakete meiner Mitarbeiter?
Fehlende Gebe ich meinen Mitarbeitern
Fuhrungsqualitaten klare und vollstandige Anwei-

sungen?

Tabelle 7: Indikatoren fiir eine operative Krise

Die in den Tabellen dargestellten Fragen sollen Unternehmer/innen auf auftretende
Problemstellungen innerhalb und auerhalb des Unternehmens aufmerksam machen.
Bei Beantworten der Fragestellungen wird indirekt die Verbindung zu (haufigen)
Insolvenzursachen gelegt, wodurch Unternehmer/innen dahingehend sensibilisiert

werden.

Die Motivation zur Auseinandersetzung mit dem Thema der Insolvenzvermeidung
sowie die Beantwortung der Fragen kann durch den Einsatz von IT bewerkstelligt
werden. Dazu kann ein Instrument in Microsoft Excel erstellt werden, welches die
Auswertung der beantworteten Fragen automatisiert erstellt. Im Folgenden wird ein
beispielhafter Aufbau fiir solch ein Instrument dargestellt.
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3 Instrument zur Fritherkennung von
Insolvenzgefahren

Mit einem automatisationsgestiitzten Instrument sollen Unternehmer/innen dazu
motiviert werden, sich mit dem Thema auseinanderzusetzen. Ein in der Praxis gin-
giges Softwareprodukt stellt Microsoft Excel dar. Folgend wird die Umsetzung des
Kriterienkatalogs sowie die zugehorige Auswertung dargestellt. Zusétzlich werden
den Indikatoren Handlungsempfehlungen zugeordnet, welche dem/der Anwender/in
bei Zutreffen angezeigt werden.

Dieses Kapitel beschreibt zundchst die Funktionsweise des Tools und wie dieses
angewendet wird. Danach wird auf die zugrundeliegende Methodik der Bewertung
eingegangen. Anschliefend folgen empirische Ergebnisse aus dem ersten Testbe-
trieb des Instruments durch 31 Unternehmer/innen. Am Ende des Kapitels werden
der Einsatz einer automatisationsgestiitzten Checkliste kritisch reflektiert sowie Wei-
terentwicklungsmoglichkeiten aufgezeigt.

3.1 Beschreibung des Instruments

Das Instrument wurde in Microsoft Excel erstellt. Der Grund fiir die Wahl liegt in der
weiten Verbreitung und der einfachen Anwendbarkeit. Fiir eine benutzerfreundliche
Vorgehensweise wurden zudem Makros erstellt, welche unterstiitzend beim Befiillen
der Tabellenblétter wirken. Die Tabellenblitter werden beispielsweise monatsweise
erst nach Beflillung bestimmter Parameter, die fiir den Folgemonat erforderlich sind,
eingeblendet. Zusitzlich wurden Priifalgorithmen eingearbeitet, welche auf fehlen-
de Angaben oder Inkonsistenzen zwischen strategischen und operativen Indikatoren
hinweisen.

3.1.1 Die Tabellenblitter des Instruments

Die Datei besteht aus den folgenden Tabellenbléttern:

*  Deckblatt

»  Erlduterungen zur Eingabe

* Basisangaben (entsprechen den strategischen Indikatoren)
*  Monate Janner bis Dezember

Diese Tabellenblitter sind wie die Basisangaben beim erstmaligen Offnen ausge-
blendet und 6ffnen sich erst nach Eingabe der Werte im Tabellenblatt ,,Basisanga-

13

ben®.

» Strategie (Darstellung der strategischen Auswertung)
*  Ergebnis (Darstellung der operativen Auswertung)
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¢ Report (Zusammenfassende Gesamtdarstellung)

Der Benutzer wird in dieser Reihenfolge durch das Tool geleitet. Deshalb startet das
Tool jedenfalls im ersten Tabellenblatt ,,Deckblatt™.

3.1.2 Das Deckblatt und erforderliche Angaben zum Unternehmen

Im Tabellenblatt Deckblatt sind die allgemeinen Angaben zum Unternehmen auszu-
fiillen:

*  Fiir: [Name des Unternehmens]

*  Aktuelles Jahr: [Das Jahr, in dem die Auswertung erfolgt]

* Branche: [Auswahl einer von drei Branchen mittels Dropdown-Menii (Produk-
tion, Handel, Dienstleistung)]

Die Auswabhl ist erforderlich, da branchenspezifische Indikatoren angezeigt werden.
*  Griindungsjahr: [Eingabe des Griindungsjahres]

Die Eingabe des Griindungsjahrs ist fiir relevante Indikatoren in der Griindungs- und
Markteintrittsphase erforderlich.

*  Mitarbeiter: [Hat das Unternechmen Mitarbeiter beschéftigt, so muss die Zelle
,,“ mithilfe eines Doppelklicks aktiviert werden. Diese Zelle wird automatisch
mit einem ,, X befiillt ,,[XI*.]

Dies ist erforderlich, da fiir Unternehmen mit Mitarbeitern/innen zusétzliche Indika-

toren eingeblendet werden. Sollte der Unternehmer keine Mitarbeiter beschéftigen,

werden diese spezifischen Indikatoren weder angezeigt, noch flieen sie in die Be-
wertung ein.

Im Tool konnten die Eingabefelder wie folgt aussehen:

Friiherkennung von Insolvenzgefahren

Fiir: Susi Sorglos e. U.
Aktuelles Jahr: 2019
Branche: Dienstleistung
Griindungsjahr: 2014

Mitarbeiter:

| Bei Zutreffen bitte mit Doppelklick auf die gelbe Zelle aktivieren!)
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Nach der Eingabe der Daten kann mit der Checkliste mittels Klick auf das Feld ,,Be-
ginn mit der Checkliste® begonnen werden. Der Button befindet sich am Ende der
Seite und sieht wie folgt aus:

Beginn mit der Checkliste

Es folgt die Weiterleitung zum Tabellenblatt ,,Erlauterungen®. Sollte ein Wert ver-
gessen werden, wird mittels Fehlermeldung auf die Eingabe hingewiesen.

3.1.3 Nihere Erlduterungen zum Instrument

In diesem Tabellenblatt wird das Instrument und dessen Bedienung erldutert. Dazu
wurde einleitend eine Bedienungsanleitung mit Erlduterungen zu Begriffen, zum
Ablauf, zu ergdnzende Informationen zu den Indikatoren sowie zu den Auswertun-
gen erstellt.

Am Ende der Erlduterungen ist mittels Dropdown Menii der aktuelle, zu bearbeiten-
de Monat auszuwihlen und anschlieBend mit dem Button ,,Zur Eingabe* zu besti-
tigen:

Auswahl aktueller Monat: | J&nner E_:

Zur Eingabe

Es folgt eine Hinweismeldung, dass es sich um die erstmalige Anwendung des Tools
handelt. Der Anwender/die Anwenderin wird nun automatisch zu den strategischen
Indikatoren weitergeleitet.

3.2 Eingabe der strategischen und operativen Indikatoren

Da sich die Fragen im Tool einerseits auf die strategische und andererseits auf die
operative Ebene beziehen, werden diese zwei Bereiche getrennt dargestellt und aus-
gewertet. Es wird jedoch eine Uberpriifung der Plausibilitit der Eingaben durchge-
fiihrt. Dies bedeutet, dass dem Anwender ein Hinweisfeld angezeigt wird, sobald die
strategischen Indikatoren iiberwiegend zutreffend sind, der Durchschnittswert der
monatlichen jedoch in die andere Richtung deutet, und vice versa.
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3.2.1 Strategische Indikatoren

Im Tabellenblatt ,,Basisangaben® sind die strategischen Indikatoren angefiihrt. Bei
diesen ist vom/von der Benutzer/in einzuschétzen, ob das jeweilige Kriterium zu-
trifft oder nicht. Bei Zutreffen wird das Késtchen rechts neben dem Kriterium mit
einem Doppelklick aktiviert.

Die Késtchen werden sodann mit einem ,,x* befiillt ,,XI*. Trifft die Frage nicht zu,
kann der Anwender zum néchsten Kriterium iibergehen. Samtliche strategische Indi-
katoren sind positiv formuliert. Das bedeutet, dass eine Frage immer dann zutreffend
ist, wenn diese mit einem ,,Ja“ beantwortet werden kann.

Wurde im Deckblatt die Auswahl getroffen, dass Mitarbeiter beschéiftigt werden,
scheinen zusitzlich mitarbeiterspezifische Indikatoren auf. Diese gehen ebenso in
die Bewertung ein.

Die Bearbeitung der strategischen Indikatoren im Tabellenblatt ,,Basisangaben‘
miissen nur bei der erstmaligen Anwendung zwingend durchgefiihrt werden. Es ist
jedoch zu empfehlen, diese in regelméBigen Abstdnden zu aktualisieren.

@ Das Tool wird erstmalig angewendet, Sie werden automatisch zu den

strategischen Indikatoren weitergeleitet.

Mach Eingabe dieser Daten klicken Sie auf den Button "Weiter' um zum
ausgewdhlten Monat zu gelangen.

Nachdem die Liste mit den strategischen Indikatoren befiillt wurde, erfolgt die Be-
antwortung der operativen bzw. monatlichen Indikatoren.

3.2.2 Operative Indikatoren

In der Eingabemaske des ausgewihlten Monats sind sémtliche branchenspezifischen
Kriterien angefiihrt. Bei diesen Kriterien handelt es sich um solche, die sich monat-
lich andern konnen. Von den Nutzern/innen sind in weiterer Folge ihre Einschétzun-
gen in diese Liste einzutragen, indem die Kistchen neben den Kriterien bei Zutreffen
mit Doppelklick aktiviert werden. Dieses wird bei Aktivierung mit einen ,,x* ge-
kennzeichnet und hat folgendes Aussehen: ,,[X]*.
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Die Verdnderung der Offenen Posten (Forderungen und Verbindlichkeiten) sowie
die Kassa- und Banksténde flieBen als quantitative Daten ebenso in die Bewertung
ein. Dazu miissen die mit einer bestimmten Farbe schraffierten Zellen mit EURO-
Betrigen befiillt werden. Es handelt sich hierbei um einen Vergleich der Werte aus
dem aktuellen Monat zu den Vormonatswerten. Wurden im Vormonat bereits Werte
eingetragen, werden diese automatisch in den néchsten Monat iibernommen. Diese
haben im Tool folgendes Aussehen:

Betra Vormonat

Summe der offenen Kundenrechnungen in Euro
- summe der offenen Lieferantenrechnungen in Euro
Saldo OP-Kunden/Lieferanten - -

Betra Vormonat

Bankstand zum Monatsende laut Kontoauszug in Euro
Kassastand zum Monatsende in Euro
Summe der liquiden Mittel - -

Werden keine Werte eingetragen, erscheint eine Fehlermeldung mit dem Hinweis,
dass nicht alle Pflichtfelder befiillt wurden.

Waurden die strategischen Indikatoren und die monatlichen Indikatoren des aktuellen
Monats bearbeitet, kann mittels Klick auf den Button ,,Ergebnisiibersicht erstellen*
die Auswertung aufgerufen werden. Die Eingaben in den Vormonaten oder zu den
strategischen Indikatoren kénnen durch Klicken auf die einzelnen Tabellenblatter
kontrolliert und korrigiert werden.

3.3 Bewertung und Auswertungen

Folgend wird auf die Bewertung der Indikatoren sowie die Auswertungen eingegan-
gen.

3.3.1 Bewertung der Indikatoren fiir die Auswertung

Die Bewertung der strategischen und operativen Indikatoren erfolgt in einem eige-
nen Tabellenblatt, indem diese mit Punkten versehen werden. Die Aufsummierung
der Punkte ergeben das Ergebnis des jeweils zu bewertenden Feldes. Die Punkte
flieBen ohne Gewichtung in die Auswertung ein.

Die Bewertung der operativen Kriterien je Monat wird jedoch erst aktiviert, wenn
der jeweilige Monat im Tabellenblatt ,,Erlduterungen” ausgew#hlt und mit dem But-
ton ,,zur Eingabe” bestdtigt wurde.

Werden mehr als 50 % der Kriterien mit ,,Nein“ beantwortet, bewegt sich der Balken
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in der Ergebnisiibersicht iiber die rote 50 %-Linie. Dies zeigt den Anwender/innen
an, dass Optimierungsbedarf besteht.

Des Weiteren wurde das Tool mit einem Priifschema versehen, welches die Plausi-
bilitdt der eingegebenen Daten zwischen strategischen und monatlichen Indikatoren
priift. Wurden beispielsweise die strategischen Indikatoren weitgehend positiv be-
antwortet (d.h. mehr als 50 % der Kriterien wurden aktiviert) und die monatlichen
Indikatoren im Durchschnitt eher negativ (d. h. durchschnittlich mehr als 50 % der
Auswahlkidstchen neben den Kriterien sind frei geblieben), erscheint ein Hinweis-
feld, dass die Eingaben iiberpriift werden sollten. Die dahinterliegende Idee ist, dass
Unternehmer mit betriebswirtschaftlichem Knowhow in beiden Bereichen dhnlich
gute Ergebnisse erlangen. Sollte die Fehlermeldung angezeigt werden, wird emp-
fohlen, sich die strategischen Indikatoren durchzusehen, da sich beispielsweise die
Antworten im Zeitverlauf dndern kénnen.

3.3.2 Auswertung der strategischen Indikatoren
Im Tabellenblatt ,,Strategie® befindet sich die grafische Auswertung zu den Eingaben

der strategischen Indikatoren. Jedes Kriterium flieBt zu gleichen Teilen in das Ergeb-
nis ein. Die Darstellung in Microsoft Excel hat folgendes Aussehen:

Dringender Optimierungsbedarf || Geringer Optimierungsbedarf

7 Kein Optimierungsbedarf
[l Optimierungsbedarf [l Optimierungsbedarf

. Kein Optimierungsbedarf

Wie in der Abbildung erkennbar, wurden 81 % der Kriterien negativ beurteilt. Le-
diglich 19 % wurden positiv eingeschitzt. Hierbei erhélt der/die Unternehmer/in,
dass Optimierungspotential hinsichtlich der strategischen Situation gegeben ist. In
der rechten Abbildung wird das Szenario dargestellt, in welchem der/die Anwender/
in die meisten Fragestellungen positiv beantworten konnte.

Kriterien, die nur jene Unternehmer betreffen, welche Mitarbeiter beschéftigen, flie-
Ben nur dann in die Bewertung ein, wenn am Deckblatt das Auswahlfeld fiir Mitar-
beiter aktiviert wurde.

Weiteres werden am Ende des Tabellenblattes ,,Hinweise und Empfehlungen® aus-
gegeben, welche dem Unternehmer als Hilfestellung und zur Sensibilisierung dienen
sollen, um MaBnahmen zur Vermeidung einer moglichen Insolvenz frithzeitig setzen
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zu konnen. Die Handlungsempfehlungen wurden von den Insolvenzursachen der je-
weiligen Bereiche abgeleitet. Die Empfehlungen sind nur dann ersichtlich, wenn das
jeweilige Késtchen neben dem Kriterium nicht aktiviert wurde. Die Darstellung hat

beispielsweise folgendes Aussehen:

Wir empfehlen lhnen...

..dass Sie sich damit auseinander setzen, welche Ziele Sie fiir Ihr Unternehmen haben bzw. wofiir Ihr Unternehmen steht.

..die Planung von realistischen und umsetzbaren Zielen fiir die kommende Periode, welche Sie erreichen wollen.

..die Durchfithrung einer regelméRigen Soll-Ist-Kontrolle.

..dass Sie wichtige Entscheidungen nicht aufschieben sollten und durch Abwigungen gezielt treffen sollten.

..dass Sie Ihre Geschiftsprozesse in regelmiRigen Abstinden liberpriifen.

..Ihren Standort so zu wihlen, dass er zu lhrem Unternehmenskonzept passt.

..die Erstellung einer Planung, in der erkenntlich ist, wofir Sie lhre liquiden Mittel verwenden.

..sich zu Giberlegen, ob Sie lhre geplanten Investitionen bendtigen und Investitionsrechnungen durchzufilhren. Weiters empfehlen wir

lhnen sich auch nach idealen Finanzierungen fiir lhre Investitionen umsehen.
..einen Zahlungsplan (zB in M5 Excel) aufzustellen, um iiber die Flligkeiten der Vor- und Nachzahlungen einen Uberblick zu haben

und um so rechtzeitig notwendige Riicklagen bilden zu kénnen.

then Drnicn Adurcrh Vallbulatinnan farkrilaman

Um zur Auswertung der operativen Kriterien zu gelangen, finden Nutzer/in-
nen auf der rechten Seite des Tabellenblattes die folgende Navigationsleiste:

Bewertung der operativen
Unternehmenssituation

Ausdruck Report

nachsten Monat auswahlen

Dazu ist der erste Meniipunkt ,Bewertung der operativen Unternehmenssituation®

auszuwihlen.
Wird der Hyperlink fiir die Auswahl des nidchsten Monats gewéhlt, springt die An-
sicht zuriick in das Tabellenblatt ,,Erlauterungen” und der néchste zu bearbeitende

Monat kann ausgewdhlt werden.
3.3.3 Auswertung des Geschiftsverlaufs

Im Tabellenblatt ,,Ergebnis* werden die Eingaben aus den einzelnen Monaten ausge-
wertet und in einem Diagramm dargestellt:
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100%
80%
60%
50%
40%
20%

0%

Am Ende des Tabellenblattes werden Empfehlungen, aufgeteilt auf die fiinf definier-
ten Bereiche, dargestellt. Wird in einem Bereich keine Empfehlung ausgewiesen, so
hat der Anwender in diesem Bereich alle Kriterien positiv beantwortet.

Wenn Kriterien nicht beantwortet wurden, werden beispielhaft folgende Empfehlun-
gen dargestellt:

Wir empfehlen lhnen...

... im Bereich der Innerbetriebliche Faktoren und Absatzschwierigkeiten...
..sich zu iiberlegen ob Sie sich auf die Produktion eines qualitativ hochwertigen Produktes oder Produktgruppe beschrinken oder Ihre Produktranche

..Ihre Preise neu zu kalkulieren und zu versuchen in Zukunft giinstiger einzukaufen.
..einen Lieferantenvergleich durchzufithren, um mit den k linstigsten aber qualitav vert

irdigsten Lieferanten bei
..in Ihrer Zeitplanung mégliche Risikofaktoren (zB Ausfall des Lieferanten) einzukalkulieren, um in solch einem Fall schnell reagieren zu kénnen.

..in lhrer Produktion regelmiRige Qualitdtskontrollen durchzufilhren und die Reklamationen Ihrer Kunden als Anreiz zu nehmen, um die Qualitét Ihrer
..Ihr Unternehmen durch gezielte WerbemaRnahmen (zB Werbung, Social Media etc.) fiir potenzielle Kunden attraktiv erscheinen zu lassen.

Die Infobox neben der Abbildung ermdglicht es, zwischen den einzelnen Bereichen
zu wechseln:

Bewertungsgruppe wihlen T

Branchen- und Fachkenntnisse
Branchenumwelt

Finanzierung

. Gesamtbewertung

Innerbetriebliche Faktoren

Persénliche Spéhre

Entsprechend der getroffenen Auswahl passt sich das Diagramm automatisch an.
Die 50 %-Linie gibt an, ab wann Optimierungspotential vorhanden ist. Mittels Navi-
gationsleiste kann zwischen den Auswertungen gewechselt werden.
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3.3.4 Zusammenfassende Darstellung in einem Report

Im Ergebnisblatt ,,Report* befindet sich die Zusammenfassung aller Auswertungen.

REPORT

Zeitraum: l&nner bis Oktober

indikatoren fiir eine strategische Krise

Indikatoren fiir eine operative Krise

Innerbetriebliche Faktoren Branchen- und Fachkenntnisse Branchenumwelt

'a B HEBaBal
50%
- lll"—ll 1

PRI

R e e ——
7 ST 7
e A ‘re“;f,ww.#‘:‘f

Finanzierung

o - " g " g " v " A v -
PPERCO PR
Personliche Spihre
100 -

E*‘—

50% <

0% ¥, ¥

CACETIIL I AL

Hinweis:
Bei Werten iiber 50% kinnte Insolvenzgefahr bestehen
(beachten Sie die Himweise im Tabellenblatt ERGEBNIS)

Druckvorschau

Sofort-Druck

Am Ende des Tabellenblattes befinden sich zwei Buttons, mit denen die Auswertung
direkt oder tiber die Druckvorschau flir Dokumentationszwecke gedruckt werden
kann.

Auch in diesem Tabellenblatt wird auf der rechten Seite die Infobox fiir ein schnelles
Navigieren zwischen den Registerbléttern angezeigt.
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3.4 Empirische Erhebung zur Validierung des Excel-Instruments

Das Instrument wurde von 31 steirischen Kleinunternehmen getestet. Dazu wurden
zunichst zufillig ausgewihlte Unternehmen mit der Bitte um Teilnahme angeschrie-
ben. Aufgrund des geringen Riicklaufs** wurden zusétzlich dem Projektteam be-
kannte Unternehmerinnen und Unternehmer angesprochen. Die Teilnehmer konnten
folgend das Tool im September 2019 testen. Am Ende des Zeitraums wurden die Un-
ternehmern zu dem Instrument interviewt, wobei einerseits allgemein quantitative
Daten gesammelt und andererseits qualitatives Feedback eingeholt und ausgewertet
wurde.

3.4.1 Strukturdaten zu den teilnehmenden Unternehmen
Um einen Eindruck iiber die Teilnehmer/innen zu erhalten, wird folgend ein Uber-

blick iiber die Unternehmen nach Branchen, Griindungsjahr und Mitarbeiteranzahl
gegeben.

Unternehmensiibersicht

B Produktion
B Dienstleistung
® Handel

= Sonstige

Abbildung 9: Ubersicht iiber die teilnehmenden Unternehmen nach Branchen

Der iiberwiegende Anteil der Unternehmer kommt aus dem Dienstleistungsbereich
und dem Handel. Bei Mischunternehmen (5 Unternehmen) erfolgte die Zuordnung
nach dem Uberwiegenheitsprinzip. Weiters nahmen an der Befragung ein Arzt und
ein Versicherungsmakler teil (Sonstige: 2).

53 In zwei Aussendungen wurden jeweils 150 zufdllig ausgewihlte Unternehmen angeschrieben. Je
Aussendung nahmen zwei Kleinunternehmen an der Testung teil.
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Unternehmen nach Griindungsjahr

M vor 1990

W 1990-1995
H 1996-2000
= 2001-2005

‘ W 2006-2010
W 2011-2015

ab 2016

Abbildung 10: Ubersicht iiber die teilnehmenden Unternehmen nach Griindungsjahr

Die Aufschliisselung nach dem Griindungsjahr zeigt, dass eher jiingere Unterneh-
men das Tool getestet haben. Die Hélfte der Unternehmen wurde innerhalb der letz-
ten 10 Jahre gegriindet.

Unternehmen nach Mitarbeiteranzahl

B

B keine Mitarbeiter

N cin Mitarbeiter
W zwei Mitarbeiter
H drei bis zehn

Mitarbeiter

w mehr als zehn
Mitarbeiter

Abbildung 11: Ubersicht iiber die teilnehmenden Unternehmen nach Mitarbeiteranzahl
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Der iiberwiegende Anteil der Teilnehmer/innen sind Ein-Personen-Unternehmen
ohne Mitarbeiter. Sieben Unternechmen beschéftigen ein bis zwei Mitarbeiter. Ein
Unternehmen beschiftigt mehr als 10 Dienstnehmer/innen. Das Feedback dieses
Unternehmens wurde ebenso zur Validierung der Indikatoren sowie Testung des
Tools herangezogen, obwohl es die Groendefinition®* des Kleinunternehmens nicht
erfiillt. Die Anwendung des Instruments schlieit groere Unternehmen jedoch nicht
aus, auch wenn dieses fiir Kleinunternehmen entwickelt wurde.

3.4.2 Ergebnisse aus den Interviews

Der Leitfaden zum Interview umfasste zwei Bereiche. Zunédchst wurden allgemeine
Fragen zum Instrument und den Indikatoren entwickelt, um einen allgemeinen Ein-
druck zu erlangen. Dazu wurden dreizehn geschlossene Fragen mit einer dichoto-
men nominalen Skalierung erstellt. Den zweiten Bereich bildeten offene Fragen zu
den Insolvenzindikatoren sowie zum Tool.

Die Antworten wurden stichwortartig mitgeschrieben. Insgesamt wurden 369 Kom-
mentierungen erfasst, definierten Kategorien zugeordnet und ausgewertet. Folgend
werden die Fragen angefiihrt und um qualitative Statements der Unternehmer/innen
sowie dem erhaltenen Eindruck aus den Interviews erginzt.

Nr. | Frage Ja Nein >
Sind die Fragen verstandlich formuliert? 19 12 31
2 Ist die Anzahl der Fragen in einem sinnvollen 28 3 31
Rahmen?
3 Ist die Anwendung bzw. die Bedienung des 28 3 31
Tools einfach?
4 Ist die Auswertung verstandlich? 22 9 31
5 Ist die Auswertung Ubersichtlich? 21 10 31
6 Sind die Handlungsempfehlungen hilfreich? 20 11 31
7 Setzt man sich durch das Tool besser bzw. 27 4 31
intensiver mit dem Thema ,Insolvenz” ausein-
ander?
8 Ist die visuelle Darstellung durch die Diagram- 30 1 31
me hilfreich, um das Ergebnis der Auswertung
besser nachvollziehen bzw. verstehen zu
kénnen?
9 Ist die Dauer, welche fir das Befillen des Tools 29 2 31

aufgewendet wird, in einem ordentlichen zeitli-
chen Rahmen?

%+ S. Kapitel 2.1, S. 18
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10 Finden Sie die Fragen praxisorientiert? 26 5 31

11 Finden Sie das Tool Ubersichtlich? 22 9 31

12 Gefallt Ihnen das Design des Tools? 20 11 31

13 Finden Sie den Namen des Tools passend? 25 6 31
(Friherkennung von Insolvenzgefahren)

Tabelle 8: Gesamtiibersicht der geschlossenen Fragen mit Ergebnissen

Die Gesamtdarstellung zeigt, dass das Instrument iiberwiegend positiv bewertet wur-
de. Verbesserungsbedarf gibt es insbesondere bei der Darstellung der Auswertung
(Verstindlichkeit und Ubersichtlichkeit) und dem Design. Weiters wird deutlich,
dass die Indikatoren sowie zugehorigen Handlungsempfehlungen optimiert werden
konnen. Dies ldsst sich unter anderem darauf zuriickfiithren, dass auch innerhalb der
jeweiligen Branche eine heterogene Unternehmensstruktur vorherrscht, fiir welche
sich nicht alle Indikatoren eignen. Weiters wurde angemerkt, dass bestimmte Begrif-
fe prézisiert sowie andere Begriffe erldutert oder mit Beispielen versehen werden
sollten.

Sind die Fragen verstandlich
formuliert?

Hla

o Nein

Abbildung 12: Verstandlichkeit der Fragen

Bei der Frage nach der Verstidndlichkeit der Indikatoren bejahen dies etwa zwei
Drittel der Unternehmen. Vier Handels- und sechs Dienstleistungsunternehmen ver-
neinten dies. Weiters verneinten dies die Unternehmen der Zuordnung ,Sonstige".
Bei diesen zeigt sich, dass die meisten Indikatoren irrelevant sind. Ohne Beriick-
sichtigung dieser beiden Unternehmen ergibt die Verstindlichkeit eine Verbesserung
von 61 % auf 66 %. Das qualitative Feedback zeigt, dass bestimmte Begriffe niher
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ausgefiihrt und konkretisiert werden sollten. Genannte Beispiele fiir Begriffe, die
umschrieben oder erklédrt werden sollten, sind etwa Kundenakquise, AuB3enstinde
oder Auftragsvolumen. Es wird auch deutlich, dass die unternehmerische und priva-
te Sphére verschwimmen, etwa beim Personenkraftwagen, dem Bankkonto oder der
Arbeitsstitte, wenn diese zugleich Wohnstétte ist. Eine der grofiten Herausforderun-
gen bei der Entwicklung von Indikatoren fiir Kleinunternehmen ist es, mdglichst ein-
fach formulierte Fragen zu entwickeln, mit welchen dennoch die zentralen Aspekte
erhoben werden konnen. Zudem ist die Vielfalt an unterschiedlichen Konstellationen
(Heterogenitét der Unternehmen) zu beachten.

Ist die Anzahlder Fragen in einem
sinnvollen Rahmen?

=

Hla

H Nein

Abbildung 13: Beurteilung der Anzahl der Fragen

Die Anzahl der Fragen wird weitgehend positiv gesehen. Die Anzahl variiert dabei in
Abhéngigkeit der zu Beginn eingegebenen Unternehmensdaten: Branche, Mitarbei-
ter und Jahr der Griindung. Fiir die beiden Auswertungen werden jeweils zwischen
50 und 65 Fragen beantwortet.
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Sind die Handlungsempfehlungen
hilfreich?

| NE}

H Nein

Abbildung 14: Beurteilung der Handlungsempfehlungen

Zu den Indikatoren wurden Handlungsempfehlungen zur Verbesserung erstellt. Die-
se wurden von vielen Teilnehmern als hilfreich empfunden. Es zeigt sich jedoch
auch hier Optimierungspotenital hinsichtlich differenzierter Handlungsempfehlun-
gen. Die Beurteilung der Empfehlungen (Nein: 35 %) deckt sich mit der Beurteilung
der Indikatoren (Nein: 39 %). Da bereits einige Indikatoren als nicht hilfreich ein-
gestuft wurden, sind auch die zugehdrigen Handlungsempfehlungen aus Sicht der
Unternehmer nicht niitzlich.

Ja Nein Summe
Handel 5 63 % 3 38 % 8 100 %
Dienstleistung 12 67 % 6 33 % 18 100 %
Produktion 3 100 % 0 0 % 3 100 %
Sonstige 0 0% 2 100 % 2 100 %
Summe 20 65 % 1 35% 31 100 %

Tabelle 9: Beurteilung der Handlungsempfehlungen nach Branchen

Die Aufschliisselung zeigt, dass drei Handels- und sechs Dienstleistungsunterneh-
men sowie die Unternehmen der sonstigen Sparte die Handlungsempfehlungen ins-
gesamt cher als nicht hilfreich einstufen. Die Befragung ergab zudem, dass sich ein
Unternehmen konkretere Handlungsempfehlungen wiinscht.
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Die Einfachheit der Bedienung bejahten beinahe alle Unternehmen. Lediglich ein
Handels- und zwei Dienstleistungsunternehmen verneinten dies. Ein anders Bild
zeigt sich bei der Darstellung der Auswertung.

Ist die Auswertung Ist die Auswertung
verstandlich? iibersichtlich?

Hla

o Nein B Nein

Abbildung 15: Beurteilung der visualisierten Auswertung

Bei der im Tool dargestellten Auswertung zeigt sich Optimierungspotential. Ein
Handels- und sechs Dienstleistungsunternehmen sowie die beiden Unternehmen aus
dem Bereich ,,Sonstige” verneinten im Allgemeinen die Verstindlichkeit. Die Uber-
sichtlichkeit verneinten zwei Handels-, fiinf Dienstleistungs- und ein Produktions-
unternehmen sowie die beiden Unternehmen der Rubrik ,,Sonstige*.

Besonders positiv wird die visuelle Darstellung der Diagramme zur Auswertung ge-
sehen. Dies bejahten 30 Unternehmen, wéhrend lediglich ein Dienstleistungsunter-
nehmen ein Nein angab.

Finden Sie die Fragen
praxisrelevant?

H Nein

Abbildung 16: Beurteilung der Praxisrelevanz der Indikatoren
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Bei der Frage nach der Praxisrelevanz stimmten 26 Unternehmen zu. Nur ein Han-
dels- und vier Dienstleistungsunternehmen verneinten diese Frage. Die Befragung
ergab, dass die Indikatoren branchenspezifischer ausgearbeitet werden sollten.

Ein Unternehmer duBerte den Vorschlag, dass die finanzielle Situation stirker ein-
flieBen sollte. Dazu sollten Eingabemdglichkeiten fiir monatliche Miet-, Leasing-
und Kreditbetrdge implementiert werden. Weiters verdeutlicht die Befragung, dass
auch starker auf die private Sphire eingegangen werden sollte. Dazu werden Bei-
spiele genannt wie die Geldanlage im privaten Bereich, die Arbeitsstitte (im Eigen-
heim) oder die personliche Einstellung zu Risiken.

Setzt man sich durch das Tool
besser bzw. intensiver mit dem
Thema , Insolvenz” auseinander?

Hla

B Nein

Abbildung 17: Einschétzung zur Auseinandersetzung mit dem Thema Insolvenz aufgrund des Tools

Die Frage nach der Einschitzung, ob sich Unternechmer nach Befiillen des Tools
intensiver mit dem Thema Insolvenz auseinandersetzen, zeigt ein erfreuliches Bild.
27 Unternehmen bejahen diese Einschitzung.

Ja Nein Summe
Handel 8 100 % 0 0% 8 100 %
Dienstleistung 16 89 % 2 1% 18 100 %
Produktion 3 100 % 0 0% 3 100 %
Sonstige 0 0% 2 100 % 2 100 %
Summe 27 87 % 4 13 % 31 100 %

Tabelle 10: Auswertung nach Branchen zur Einschitzung der Insolvenzsensibilisierung aufgrund des

Excel-Tools




60

Die Auswertung nach Branchen zeigt, dass der GroBteil der teilnehmenden Unter-
nehmen der Branchen Handel, Dienstleistung und Produktion einschétzt, sich auf-
grund der Befiillung des Tools intensiver mit diesem Thema auseinanderzusetzen. Es
wird auch deutlich, dass das Instrument fiir bestimmte Unternehmen nicht bzw. un-
geniigend anwendbar ist, wie etwa fiir Arzte und Versicherungsmakler (Sonstige: 2).
Insgesamt wird das Tool als hilfreich und unterstiitzend empfunden, was durch die
folgenden Aussagen zur Geltung kommt:

e bestimmte Fragen hatte man sich vorher nicht gestellt*;

» ,aufgrund der Befiillung muss man sich mit dem Thema auseinandersetzen®;

» ,praxisorientierte Formulierung und Versténdlichkeit®;

o die detaillierten Auswertungen der unterschiedlichen Bewertungsgruppen lie-
fern interessante Einblicke in das Unternehmen und sein Umfeld®;

» s wird das Gefiihl vermittelt, nichts zu vergessen, da das Tool als Checkliste
fungiert und zur Beantwortung der Fragen anregt™;

» ,regt zum Nachdenken iiber das eigene Unternehmen an*.

Die Antworten der Unternehmer/innen deuten an, dass die eingangs genannte Ziel-
setzung erreicht wurde. Die formulierten Fragen dienen (indirekt) als Verkniipfun-
gen zu den Insolvenzursachen. Durch Beantwortung der Fragen werden Kleinunter-
nehmer/innen hinsichtlich der kritischen Bereiche sensibilisiert und angeregt, sich
Strategien zur Verbesserung zu liberlegen.

Weiters wurde Feedback zum Tool selbst eingeholt. Dazu wurden die Teilnehmer/
innen befragt, ob sie das Instrument iibersichtlich finden.

Finden Sie das Tool tibersichtlich?

B Nein

Abbildung 18: Beurteilung der Ubersichtlichkeit des Tools
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Der GroBteil bejahte die Ubersichtlichkeit des Tools. Zwei Handels- und sieben
Dienstleistungsunternehmen sehen jedoch Optimierungspotential in der Aufberei-
tung des Instruments fiir eine bessere Ubersicht.

Zur Steigerung der Ubersichtlichkeit gaben wenige Unternehmer an, die Fragen
einzeln darzustellen, da die zeilenweise Anordnung in thematischen Blocken un-
iibersichtlich wirkt. Dazu werden Staffelungen von drei bzw. fiinf Fragen oder eine
farbliche Hinterlegung der Zeilen vorgeschlagen.

Sind die Anwendung bzw. die
Bedienung des Tools einfach?

Hla

H Nein

Abbildung 19: Beurteilung der Bedienung des Tools

Die Bedienbarkeit und Anwendung wird vom Grofteil der Unternehmen als einfach
in der Handhabung eingeschétzt. Ein Handels- und zwei Dienstleistungsunterneh-
men teilen diese Erfahrung nicht.

Beim Befiillen wurde angegeben, dass grundlegende Eingaben zu Beginn iibersehen
wurden. Als Beispiel wurde die Auswahl der Branche genannt. Die Empfehlung lau-
tete daher, notwendige Eingaben visuell stirker hervorzuheben.

Positiv hervorgehoben wurde die Einfachheit der Bedienung. Die Mehrheit der Un-
ternehmer arbeitet téglich mit Microsoft Excel, wodurch die Grundfunktionen be-
reits bekannt sind. Nach Einschédtzung mehrerer Unternehmer ist die Anwendung
nach einer kurzen Einarbeitungszeit sehr einfach. Fiir die Erstellung des Instruments
sollte dennoch darauf geachtet werden, dass manche Unternehmer auf anderen Gera-
ten arbeiten (z. B. Apple) und MS Excel aus diesem Grund nicht zur Verfiigung steht.
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Gefallt lhnen das Design des Tools?

H Nein

Abbildung 20: Beurteilung des Designs des Tools

Bei der Beurteilung des Designs gehen die Meinungen auseinander. Wahrend zwei
Drittel damit zufrieden sind, schétzen drei Handels-, sieben Dienstleistungs- und
ein Produktionsunternehmen das Design als optimierungswiirdig ein. Hierbei wurde
eine Funktion als stérend angegeben, welche urspriinglich der Erleichterung die-
nen sollte: Nach Aktivierung des jeweiligen Kriteriums wird das Tabellenblatt zum
néchsten Kriterium bewegt, um dieses in das Blickfeld zu riicken.

Positiv wird auch die Dauer gesehen, welche zur Befiillung des Tools aufgewendet
wird. Beinahe alle Unternehmen sehen den zeitlichen Rahmen als angemessen. Nur
ein Handels- und ein Produktionsunternechmen beurteilten die aufgewendete Zeit als
zu lange.

In der letzten Frage wurde erhoben, ob der Name des Instruments als passend be-
urteilt wird. Nur vier Dienstleistungsunternehmen und die Unternehmen der Rubrik
,Sonstiges* stimmten dem nicht zu. Generell ist die Aussage, dass der Name den
Inhalt des Tools wiedergibt. Dennoch zeigt sich, dass die Bezeichnung mit negativen
Assoziationen behaftet ist. Einerseits duflerte sich diese Problematik bei der Suche
nach teilnehmenden Unternechmen, welche eine Teilnahme ablehnten. Andererseits
wurde dies von einigen der Teilnehmer bestatigt. Das verdeutlicht, dass das Thema
nach wie vor von den Unternehmern gemieden wird.

3.5 Kritische Reflexion zum Einsatz der automatisationsgestiitzten Checkliste
und Anmerkungen zur Weiterentwicklung

Die Ergebnisse der Befragung zeigen ein positives Bild. Die teilnehmenden Unter-
nehmerinnen und Unternehmer gaben an, sich nach Befiillen der Checkliste intensi-
ver mit dem Thema Insolvenz auseinanderzusetzen. Zudem werden weitere Aspekte
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beriicksichtigt, welche vorher nicht bedacht wurden. Wichtig in diesem Zusammen-
hang ist die automatisationsgestiitzte Befiillung der Checkliste, da die Ergebnisse
visuell dargestellt und fiir die Unternehmer/innen greifbar werden.

Die Ergebnisse verdeutlichen jedoch auch, dass die Unternehmen derselben Bran-
che wesentlich differenzierter betrachtet werden miissen, als dies zundchst vermutet
wurde. Die Einteilung der Kriterien nach Handels-, Dienstleistungs- und Produkti-
onsunternehmen ist nicht ausreichend. Zudem lésst sich dieses Tool fiir bestimmte
Berufsgruppen nur eingeschriinkt anwenden, wie beispielsweise fiir Arzte und Ver-
sicherungsmakler.

Es zeigt sich auch, dass bei Kleinunternehmen die unternehmerische und private
Sphére verschwimmen und Empfehlungen fiir den privaten Bereich ebenso mitbe-
dacht werden miissen. Eine weitere Herausforderung stellt die Formulierung der
Fragen und die Wahl der Begriffe dar. Gangiges Fachvokabular muss durch Alltags-
vokabular ersetzt werden, welches meist nicht {iber dieselbe Aussage bzw. Prézision
verfligt. Dadurch werden zusitzliche Erklarungen erforderlich.

Fir die Entwicklung eines automatisationsgestiitzten Tools sollten die folgenden
weiteren Anmerkungen beachtet werden:

* Um die Vielzahl an unterschiedlichen Unternehmenskonstellationen abzude-
cken, sind mdglichst viele Indikatoren erforderlich. Dazu sollten die Unterneh-
mer/innen die Moglichkeit haben, nicht relevante Indikatoren auszublenden.

* In der getesteten Version wurde eine nominale Skalierung fiir die Antworten
verwendet. Durch die Anwendung eines ordinalen Skalenniveaus (z. B. sehr re-
levant bis nicht relevant) konnten weitere Erkenntnisse aus den Antworten ge-
neriert werden.

» Die Indikatoren stehen in Wechselwirkung zueinander. Eine schlechte Perfor-
mance bestimmter Indikatoren kann die Auswirkung anderer Indikatoren ver-
stirken (Multiple Insolvenzursachen). Hierbei wire eine Gewichtung der Indi-
katoren denkbar.

* Es sollte ein Grenzwert definiert werden, welcher nicht {iberschritten werden
sollte. In der getesteten Version wurde dieser mit 50 % festgesetzt und bedarf
einer empirischen Uberpriifung.

Abschlieflend lasst sich festhalten, dass das Thema Insolvenz viele Unternehmer/
innen abschreckt und nach wie vor fiir Beriihrungsingste sorgt. Das wurde insbeson-
dere bei der Akquirierung von Teilnehmern fiir die Befragung sichtbar. Von dreihun-
dert zufillig ausgewahlten Kleinunternehmen, die kontaktiert wurden, nahmen vier
an der Testung teil. Es erfordert daher neben der Weiterentwicklung von Frithwarn-
systemen auch eine Verdnderung der gesellschaftlichen Sichtweise, welche dem
Thema zukiinftig nicht mehr ausweicht, sondern Insolvenzprophylaxe als notwendi-
ge Mafinahme fiir erfolgreiches Unternehmertum ansieht.
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4 Resumee

Das Thema Insolvenzprophylaxe in Kleinunternehmen ist in der Praxis noch nicht
angekommen. Einerseits verdeutlichen Statistiken, dass gerade Kleinunternehmen
iiberproportional von einer Unternehmensinsolvenz betroffen sind. Andererseits
zeigte sich das teils ausweichende Verhalten bei der Akquirierung von Untersu-
chungsteilnehmern.

Dabei konnte der Grof3teil der Insolvenzen vermieden oder zumindest schadensma-
Big begrenzt werden, wenn rechtzeitig auf Krisensignale geachtet wiirde. Dazu ist es
erforderlich, sich intensiv mit seinem Unternehmen und dessen Umwelt auseinan-
derzusetzen. Eine automatisationsgestiitzte Checkliste kann helfen.

Zwar wurden in den letzten Jahren und Jahrzehnten zahlreiche Frithwarnsysteme
entwickelt, die vorgeschlagenen Methoden sind fiir Kleinunternehmen jedoch un-
ter den Aspekten der Datenverfiigbarkeit, der Zeitressourcen und des vorhandenen-
Knowhows nicht praktikabel umsetzbar. Zur Sensibilisierung fiir dieses Themas
wird daher ein qualitativer Ansatz gewihlt.

Durch die Verkniipfung der Indikatoren mit den héufigsten Insolvenzursachen wer-
den Kleinunternehmer angeregt, iiber diese Bereiche nachzudenken und sich Stra-
tegien zur Vermeidung zu iiberlegen. Die Befiillung der Checkliste erfolgt aufgrund
mangelnder quantitativer Daten iiberwiegend mit qualitativen Indikatoren. Zudem
wird die Auswertung visuell dargestellt, um einen Motivationsanreiz zur Befiillung
zu setzen.

Die Testanwendung des Tools verdeutlicht, dass sich Kleinunternehmer/innen nach
Befiillen intensiver mit der Insolvenzprophylaxe auseinandersetzen. Es zeigt sich
auch die Verschiedenartigkeit der Unternehmen in derselben Branche. Die Heraus-
forderung ist es, fiir verschiedenste Unternehmensvarianten abgestimmte Frithwarn-
indikatoren zu entwickeln.

Es erfordert jedoch auch einen gesellschaftlichen Wandel, damit das Thema Insol-
venzprophylaxe nicht mehr tabuisiert, sondern als Chance wahrgenommen wird.
Letztlich liegt es in der Verantwortung jedes einzelnen Unternehmers bzw. jeder
einzelnen Unternehmerin, sich mit einer mdglichen Krise auseinanderzusetzen, ein
passendes Frithwarnsystem in den Geschéftsbetrieb zu integrieren und bei Bedarf
betriebswirtschaftliche Unterstiitzung in Anspruch zu nehmen.
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Der Begriff Insolvenz verursacht bei den Meisten Unbehagen, ist zumeist negativ assoziiert und wird
gerne verdrangt. Dabei ist die Auseinandersetzung mit diesem Thema wichtig, um einer Unternehmens-
krise vorzubeugen. Krisen lassen sich in einem frithen Stadium nur schwer erkennen, sodass sehr spat
reagiert wird, namlich erst dann, wenn Rechnungen nicht mehr bezahlt werden kénnen. Die eigentliche
Krise setzt zumeist schon viel frither ein. Krisenindikatoren kénnen dabei helfen, sich abzeichnende Fehl-
entwicklungen friihzeitig zu erkennen. Dazu missen Kleinunternehmen fiir dieses Thema sensibilisiert und
ein Bewusstsein geschaffen werden. Das kann beispielsweise mit dem Einsatz von Checklisten erfolgen.

In dieser Schriftenreihe wird ein Microsoft Excel-Instrument in Form einer Checkliste mit Frihwarnindi-
katoren vorgestellt, welches Kleinunternehmen bei der Krisenerkennung unterstiitzt. Mit den Indikatoren
wird eine Verknlpfung zu den Insolvenzursachen hergestellt, um den Fokus auf die erfolgskritischen
Bereiche innerhalb und auRerhalb des Unternehmens zu lenken. Eine erste Erprobung des Tools zeigt,
dass sich die Unternehmerinnen und Unternehmer mit ihrem Unternehmen und dessen Umwelt intensiver
auseinandersetzen und sich MalRnahmen zur Verbesserung tiberlegen.

Das Thema Insolvenzprophylaxe dient der Existenzsicherung des Unternehmens und verdient mehr Beach-
tung in der Gesellschaft. Unternehmensinsolvenzen kénnen verhindert oder zumindest schadensméBig
begrenzt werden. Es liegt im Interesse jeder einzelnen Unternehmerin und jedes einzelnen Unternehmers,
sich mit einer moglichen Krise auseinanderzusetzen und ein passendes Friihwarnsystem in den Ge-
schéftsbetrieb zu integrieren. Das Thema darf nicht als Bedrohung empfunden, sondern muss als Chance
fur einen nachhaltigen Geschéftserfolg gesehen werden.

Leykam Buchverlag
office@leykamverlag.at
www.leykamverlag.at

9l 783701 8‘

370 18156
ISBN 978-3-7011-8156-8




