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Frithwarnindikatoren gemaf der
EU-Richtlinie zum praventiven
Restrukturierungsrahmen

Notwendigkeit und Aufbau eines Frithwarn-
systems fiir KMU

Prof. Dr. Markus W. Exler und Prof. Dr. Henning Werner*

Die EU-Richtlinie zum praventiven Restrukturierungsrahmen (im Folg.:
RLpravRR) fordert in Art.3 die Bereitstellung von Friihwarnsystemen'.

Ziel ist es, Krisen maglichst friih zu erkennen, um mit praventiven Re-
strukturierungsmaBnahmen existenzgefahrdenden Verscharfungen vor-
zubeugen. Der Fachverband Sanierungs- und Insolvenzberatung des BDU
strebt an, ein einfaches und nutzerfreundliches Friihwarnsystem fiir kleine
und mittlere Unternehmen (KMU) zu entwickeln und dies 6ffentlich zugang-
lich zu machen?. Im Rahmen dieses Beitrags wird ein Zwischenbericht iiber
den Arbeitsstand im Hinblick auf die Erarbeitung eines entsprechenden
Frithwarnsystems gegeben.

1. Einfiihrung: Zu spites Erkennen
von Unternehmenskrisen und zu

der Praxis regelmiBig dazu kommt, dass Kri-
sen zu spat erkannt und GegenmaBnahmen
zu spét eingeleitet werden. Dies gefahrdet
den Sanierungserfolg und infolgedessen
kommt es regelmaBig zu einem Verlust von
Vermogenswerten und Arbeitspldtzen:

B Jaroschinsky/Werner kommen im Rah-
men der Studie zum deutschen Restruktu-
rierungsmarkt zu dem Ergebnis, dass aus
Sicht der Finanzglaubiger die Beauftra-
gung einer professionellen Sanierungsbe-
ratung in 70% aller Krisenfille zu spit
erfolgt und somit wertvolle Zeit im Sanie-
rungsprozess verloren geht®.

B PwC ermittelte im Rahmen der Evaluation
des KfW-Programms ,,Turn Around Bera-
tung®, wieviel Zeit vergeht, bevor KMU-
Unternehmen auf eine Krise reagieren und
Beratungsleistungen in Anspruch neh-
men. Demnach bestand in 26 % der Unter-
nehmen die Krise bereits mehr als zwei
Jahre, bevor eine professionelle Beratung
in Anspruch genommen wurde. Bei wei-
teren 42% der Unternehmen betrug die
Zeitspanne immerhin ein bis zwei Jahre
zwischen dem Auftreten der Probleme
und der Inanspruchnahme einer professi-
onellen Beratung®.

Vor diesem Hintergrund ist der Forderung
zur Entwicklung und Bereitstellung von
Frithwarnsystemen in Art.3 der RLprdvRR
zuzustimmen. Entsprechende Frithwarnsys-
teme sollten an den frithen Krisenstadien
ansetzen und Indikatoren umfassen, um die

spétes Einleiten von Gegenmalf-
nahmen’

Unternehmenskrisen entstehen i.d.R. nicht

* Prof. Dr. Markus W. Exler ist Leiter des Instituts fiir Grenziiberschreitende Re-
strukturierung der Fachhochschule Kufstein sowie Professor fiir Unternehmens-
restrukturierung (Kontakt: www.restrukturierung.th-kufstein.ac.at; markusexler@

fh-kufstein.ac.at). Er ist Partner der Quest Consulting AG, Rosenheim, einer um-

iiber Nacht. Vielmehr entwickeln sich Krisen
schleichend, Alarmsignale und Warnhinweise
werden aber iiber einen ldngeren Zeitraum
nicht erkannt oder negiert und selbst wenn
diese ins Bewusstsein geraten, wird ein pro-
fessionelles und konsequentes Krisenmanage-
ment hiufig erst zeitverzogert eingeleitet.

—_

Der IDW Standard ,Anforderungen an Sanie-
rungskonzepte (IDW S6)“ beschreibt sechs
Krisenstadien, die in aller Regel nicht un-

und S.31ff.

o8]

setzungsorientierten Strategieberatung mit Fokus auf Distressed ME&A, Wertent-
wicklung und Transformation. Prof. Dr. Henning Werner ist Dekan der Fakultét
Wirtschaft der SRH Hochschule Heidelberg, Professor fiir Restrukturierung &
Sanierung und leitet das an der Hochschule ansissige IfUS-Institut fiir Unter-
nehmenssanierung (Kontakt: www.ifus-institut.de; henning.werner@srh.de).
Das IfUS-Institut bietet Fachinformationen, Weiterbildung und Netzwerkmog-
lichkeiten fiir Unternehmenssanierung. Beide Professoren bilden den wissen-
schaftlichen Beirat im BDU-Fachverband Sanierungs- und Insolvenzberatung.
Richtlinie (EU) 2019/1023 des Europiischen Parlaments und Rates vom 20.6.2019,
Art.3; vgl. dazu zuletzt die Beitrige in KSI01/2020 S. 17 ff., S. 23 ff., S. 26 ff.

Vgl. Positionspapier des BDU-Fachverbands Sanierungs- und Insolvenzberatung,
Nov. 2019, S.2; vgl. Abdruck in KSI01/2020 S. 26 ff.

abhingig voneinander sind, sondern aufein- 3 Die Ausfiihrungen in diesem Abschnitt basieren auf einer fritheren KSI-Versf-

ander aufbauen®.

fentlichung des Autors Werner, vgl. KSI06/2018 S.245-249.

4 Vgl. IDW S6, Stand 16.5.2018, Tz.32.

(%2

Obwohl der Prozess der Krisenentstehung und
-entwicklung in der Theorie gut beschrieben
ist, belegen einschlédgige Studien, dass es in

[=2]

Jaroschinsky/Werner, Studie zum deutschen Restrukturierungsmarkt, 2015,
S.18; vgl. KSI04/2015 S. 149 ff.

Evaluation des Programms ,Turn Around Beratung®. Studie im Auftrag des
Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Technologie, Juni 2013, Berlin.
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einfaches, nutzer-
freundliches und
webbasiertes Friih-
warnsystem fiir
KMU.

Bedrohungsgrad,
Handlungsdruck,
Aufgabenkomplexitat

venz flihren kénnen und ihnen signalisieren
konnen, dass unverziiglich gehandelt werden
muss.” In Art. 3 Abs. 2 werden exemplarische
Ansitze zur Ausgestaltung von Frithwarn-
systemen beschrieben. Danach kdénnen
Frihwarnsysteme Folgendes umfassen:

B ,a) Mechanismen zur Benachrichtigung
des Schuldners, wenn dieser bestimmte
Arten von Zahlungen nicht getétigt hat;

B b) von 6ffentlichen oder privaten Organi-
sationen angebotene Beratungsdienste.

M ¢) Anreize nach nationalem Recht fiir
Dritte, die {iber relevante Informationen

Stakeholder-
krise

Produkt- und
Absatzkrise

Liquiditats-

Strategiekrise krise

Erfolgskrise

Schwierigkeit der Erkennung

tiber den Schuldner verfligen (z.B. Wirt-
schaftspriifer, Steuerbehérden oder Sozial-
versicherungstriger), den Schuldner auf
negative Entwicklungen aufmerksam zu
machen.*’

Insolvenz-
reife

-

Abb. 1: Idealtypischer Krisenverlauf nach IDW S 6

Entstehung von Krisen vor allem in frithen
Krisenstadien, d.h. in der Stakeholderkrise,
der Strategiekrise sowie der Produkt- und
Absatzkrise zu identifizieren.

2. Anforderungen aus Art. 3 der
EU-Richtlinie zum priventiven
Restrukturierungsrahmen

Abb. 2:

Zeitspanne zwischen
dem Auftritt von Pro-
blemen und der Inan-
spruchnahme professio-
neller Beratung bei
KMU im Rahmen des
KfW-Programms ,,Turn

In Art.3 Abs. 1 der RLpravRR werden die Mit-
gliedstaaten aufgefordert sicherzustellen,
»dass Schuldner Zugang zu einem oder meh-
reren klaren und transparenten Frihwarn-
systemen haben, die Umstdnde erkennen
konnen, die zu einer wahrscheinlichen Insol-

Around Beratung”
45% 42%
409%
35%
30%
240 26%
25% 0
20%
15%
0
1000 o 9%
0% i I i I i T Mehr als 2 Jahre |
Weniger als Weniger als 1 Jahr 1 bis 2 Jahre Mehr als 2 Jahre
ein halbes Jahrvor  vor der Beratung vor der Beratung vor der Beratung
der Beratung

Systeme, die die Nicht-Zahlung falliger Ver-

bindlichkeiten (z.B. Mahnungen bei Nicht-

Zahlung filliger Sozialversicherungsbei-

trige oder Steuern) als Indikator fiir eine

Krise heranziehen (vgl. Art. 3 Abs. 2 a)), kon-
nen aus Sicht der Autoren nicht als Frithwarnsysteme bezeichnet
werden. Schlagt dieser Indikator an, befinden sich die Unternehmen
regelmaBig bereits in der Liquiditétskrise, also in einem weit fortge-
schrittenen Krisenstadium.

Hinweispflichten fiir Dritte, die iiber relevante Informationen iiber
den Schuldner verfiigen (vgl. Art.3 Abs.2 c)) existieren ansatzweise
nach nationaler Rechtsprechung in Deutschland bereits. So haftet
beispielsweise der Steuerberater, wenn er den Jahresabschluss zu
Fortfithrungswerten aufstellt, obwohl Insolvenzreife besteht. In die-
sem Zusammenhang kann sich auch eine Hinweispflicht fiir den
Steuerberater ergeben, den Schuldner auf die Insolvenzantrags-
pflichten hinzuweisen®. Entsprechende Hinweispflichten sind sicher-
lich sinnvoll, zur Identifikation von Krisen in frithen Stadien aller-
dings ebenfalls ungeeignet, da insbesondere Dritte Krisen erst dann
feststellen konnen, wenn die Krise bereits weit fortgeschritten ist und
beispielsweise eine Insolvenzreife eingetreten ist.

Der Fachverband Sanierungs- und Insolvenzberatung des BDU strebt
an, ein einfaches und nutzerfreundliches Frithwarnsystem fiir KMU
zu entwickeln und dies 6ffentlich zugédnglich zu machen. Dies wiirde
einen ,von offentlichen oder privaten Organisationen angebotenen
Beratungsdienst* darstellen und damit Art. 3 Abs. 2 b) der Richtlinie
entsprechen. Dieses Frithwarnsystem soll auf einem webbasierten
Fragekatalog basieren, der im Rahmen einer durch das Unternehmen
durchgefiihrten Selbsteinschitzung angewendet werden kann, um
potenzielle Krisenursachen moglichst friihzeitig zu identifizieren.
Dabei soll der Fokus auf Indikatoren gerichtet werden, die geeignet
sind, Krisenursachen in den frithen Phasen der Stakeholder-, Strate-
gie- sowie Produkt- und Absatzkrise zu identifizieren. Die Auswer-
tung der vom Unternehmen im Rahmen des Fragebogens gemachten

7 RLpriavRR, Art.3 Abs. 2.
8 Vgl. Vorgaben im BGH-Urteil v. 26.1.2017, Az. IX ZR 285/14.
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Angaben soll im Rahmen einer ,Krisen-Am-
pel” erfolgen, verbunden mit ersten Hinwei-
sen auf die identifizierten Schwachstellen.

Mit der Entwicklung und Zurverfiigungstel-
lung eines einfachen und nutzerfreundli-
chen Frithwarnsystems fiir KMU werden
folgende Ziele verfolgt:

B Zum Ersten sollen Unternehmer sensibili-
siert werden, sich friithzeitig mit dem
Thema Krisenfritherkennung zu beschéfti-
gen, um bestandsgefahrdende Entwicklun-
gen moglichst frithzeitig zu erkennen.

B Zum Zweiten sollen Unternehmer moti-
viert werden, frithzeitig qualifizierte Be-
ratung hinzuzuziehen, sofern sich An-
zeichen einer Krise identifizieren lassen.
Dabei ist es wichtig, in der Kommunikation
mit den Unternehmen herauszustellen,
dass im Rahmen der Umsetzung der EU-
Richtlinie neue Mdéglichkeiten geschaffen
werden, praventive Restrukturierungs-
maBnahmen einzuleiten, sofern die Krise
frithzeitig erkannt wird.

3. Uberblick iiber ausgewihlte
bestehende Ansitze zur Krisenfriih-
erkennung

Das Erkennen von Ertrags- und Liquiditits-
krisen ist in der Theorie durchaus hinrei-
chend erforscht. In Anlehnung an Miiller-
Stewens konnen Fritherkennungssysteme in
drei bzw. vier Kategorien eingeteilt werden®:

(1) Kennzahlen- und hochrechnungsori-
entierte Ansitze (Frithaufkliarungsansitze
der ersten Generation): Fiir die Krisenfriih-
erkennung werden ausgewéihlte Kennzahlen
mit definierten Schwellenwerten festgelegt,
welche nicht tiber- oder unterschritten wer-
den diirfen. Erfolgt eine Abweichung, wird
ein Krisensignal ausgeldst. Dem Manage-
ment wird Handlungsbedarf signalisiert.
Entscheidungen miissen getroffen werden.
Werden Schwellenwerte in Unternehmens-
planungen integriert, dann wird das gerne
unter hochrechnungsorientierten Ansitzen
subsumiert'.

(2) Indikatororientierte Ansatze (Friithauf-
kliarungsansitze der zweiten Generation):
Bei derartigen Ansdtzen werden ebenfalls
ausgewdhlte Indikatoren verwendet, welche
im zeitlichen Verlauf berechnet und bewertet
werden. Aufgrund des Verlaufs kann dann
geschlossen werden, welche Auswirkungen

Frithwarnsysteme fiir KMU KSI 2/20 55

Mit Hilfe der

die betreffende Variable auf die weitere wirtschaftliche Entwicklung
des Unternehmens haben kann. Analog zu den kennzahlen- und
hochrechnungsorientierten Ansitzen geht es um die Festlegung von
Soll-Werten oder auch Toleranzgrenzen, welche nicht tiber- oder
unterschritten werden diirfen. Der Unterschied zu den kennzahlen-
und hochrechnungsorientierten Anséitzen ist dahingehend zu sehen,
dass bei den indikatororientierten Ansitzen zusitzlich Vorlaufindi-
katoren (leading indicators)'' eingesetzt werden, welche eine hohere
Prognosesicherheit hinsichtlich der Fehlentwicklung eines Unter-
nehmens besitzen!?. Zudem wird versucht, nicht nur unternehmen-
sinterne Variablen, sondern auch Faktoren der Umwelt zu beriick-
sichtigen'®. Die Uberfiilhrung solcher Faktoren in geeignete
Fritherkennungsindikatoren kann zur Aufdeckung von verborgenen
Signalen fiihren.

(3) Erfolgspotenzialorientierte Ansitze (Frithaufklirungsansitze
der dritten und vierten Generation): Im Gegensatz zu den beiden
vorher genannten Ansitzen werden hier neben Chancen und Risiken
auch die Strategie, ReaktionsmaBnahmen sowie die Umfeldsensibi-
lisierung des Managements einbezogen. Es wird davon ausgegan-
gen, dass Unternehmen Diskontinuitdten wie Trends und Struktur-
briiche sowie strategischen Uberraschungen ausgesetzt sind. Mit
derartigen Ansitzen sollen schwache Signale nach Ansoff'* aufge-
spiirt werden, um so rechtzeitig wie moglich eine Krise erkennen zu
kénnen'®. Bei Systemen der vierten Generation handelt es sich um
keine Weiterentwicklung der dritten Generation, sondern eher um
einen Versuch der ganzheitlichen Integration von unterschiedlichen
Konzepten zu einem System.'® Nach Horvath ist ein Fritherken-
nungssystem als spezifisches Informationsversorgungssystem anzu-
sehen'”, mit welchem versteckte Chancen und Risiken sichtbar ge-
macht werden sollen bzw. kdnnen. Wenn derartige Informationen
fiir das Management ersichtlich sind, kann durchaus eine Unterneh-
menskrise in einem viel fritheren Stadium erkannt werden, sodass
geeignete GegensteuerungsmaBnahmen eingeleitet werden kénnen.
Wenn man den Fokus auf die Erkennung einer strategischen Krise
legen will, dann ist es zwangslaufig erforderlich, dass sich Manager
und Unternehmer fiir die Implementierung eines Ansatzes der dritten
und vierten Generation entscheiden. Die Schwichen der Ansétze
zeigen jedoch, dass es schwierig ist, ein solches System vollumfing-
lich und verlésslich einzufiihren, da es ausreichend Expertise erfor-
dert, um moégliche Ursachen-Wirkungszusammenhénge von externen
Faktoren auf die innerbetriebliche Leistungserstellung zu erkennen,
und Kapazitdten aufgebaut werden miissen, welche kostenintensiv
sind. Solange keine Methode gegeben ist, welche die Umfeldkomple-
xitdt und -dynamik in einem vereinfachten und praktikablen Modell

9 Vgl. Miiller-Stewens, Fritherkennungssysteme, in: Kéhler/Kiipper/Pfingsten
(Hrsg.), Handworterbuch der Betriebswirtschaft (HWB), 2007, S.560-564.

10 Vgl. ebenda, S.559.

11 Vgl. Niven, Balanced scorecard step-by-step, 2006, S. 144-145.

12 Vgl. Miiller-Stewens, Fritherkennungssysteme, in: Kéhler/Kiipper/Pfingsten
(Hrsg.), HWB, 2007, S.560.

13 Vgl. Schulenburg, Entstehung von Unternehmenskrisen, 2008, S.73.

14 Managing surprise and discontinuity, ZfbF 1976 S. 130.

15 Vgl. Miiller-Stewens, Fritherkennungssysteme, in: Kéhler/Kiipper/Pfingsten
(Hrsg.), HWB, 2007, S.560-563.

16 Vgl. Krystek/Moldenhauer, Handbuch Krisen- und Restrukturierungsmanage-
ment, 2007, S. 103.

17 Vgl. Horvath, Controlling, 2012, S.339.

Identifizierung
schwacher Sig-
nale kénnen
Krisen im Ideal-
fall frithzeitig er-

kannt werden.
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strategische Krise
aufspiiren, sind
tendenziell nicht
aus dem Rech-
nungswesen zu

erwarten.
abbilden kann, erscheint es daher sinnvoller, in dem die in der Tab. 1 aufgefiihrten Indikatoren fiir die Krisenfriih-
auf Ansitze der ersten sowie zweiten Gene-  erkennung dargestellt sind.
ration oder auch auf eine Kombination bei- . . . e . s
. . In Deutschland gibt es eine Reihe von Initiativen, die sich die Friiher-
der zuriickzugreifen. . . -
kennung von Unternehmenskrisen zum Ziel gesetzt haben, wie bspw.
Bei den genannten Indikatoren werden im  der ,Online-Selbstcheck fiir Unternehmer in der Krise* des Deutschen
Wesentlichen finanzwirtschaftliche Sachver-  Instituts fiir angewandtes Insolvenzrecht e. V.%°. Gefragt wird nach
halte aufgespiirt. Das in Osterreich geltende . . . .
gesp . g 1s W der wirtschaftlichen Situation des Unternehmens,
Unternehmensreorganisationsgesetz (URG)
. B dem Wohlbefinden des Unternehmers,
erfasst als Referenzwerte fiir das Erkennen . . N
. L. R B B der Einschitzung des Geschéftsmodells,
eines Reorganisationsbedarfs die GréBen . . .
. . “ . B der Einschétzung von Umsatz- und Kundenentwicklungen,
,Eigenmittelquote* und ,Schuldentilgungs- o . .
« .. . B der Moglichkeit des Ersetzens von Lieferanten,
dauer*. Als Schwellen fiir das gesetzlich defi- ) . o
. . L. . . W der Mitarbeitermotivation,
nierte zwingende Einleiten eines Reorganisa- . . ..
. . . . B der Bedeutung der eigenen Produktionsstitte,
tionsverfahrens muss eine Eigenkapitalquote .
. . B der finanziellen Vorsorge,
von <80% und eine Schuldentilgungsdauer -
. . B den Notfallpldnen,
von mehr als 15 Jahren vorliegen. Praktische .
. - B den buchhalterischen Auswertungen,
Relevanz hat das URG im Nachbarland Oster- .
. . . . B den Planungsperioden,
reich nicht. Auch fiir das Erkennen einer stra-
. . . s s B dem Mahnwesen etc.
tegischen Krise, also einer Sensibilisierung
des Managements fiir negative Einfltisse, die 14 sterr. Unternehmensreorganisationsgesetz i.d.F. vom 16.1.2020, abrufbar unter
noch nicht Gegenstand des Controllings sind, https://www.ris.bka.gv.at/GeltendeFassung.wxe? Abfrage=Bundesnormené&tGe-
ist dieses eher wenig geeignet. setzesnummer=10003479. .
19 Kammer der Wirtschaftstreuhinder Osterreich, Leitfaden zum Erkennen von
Die Kammer der Wirtschaftstreuhinder (steu— Unternehmenskrisen, abrufbar unter www.ksw.or.at/PortalData/1/Resources/
. . fachgutachten/KFS-BW5.pdf.
erberatende Berufe ur}d ertschaftsprufer) 20 Deutsches Institut fiir angewandtes Insolvenzrecht e. V., Online-Selbstcheck
hat schon 2010 den , Leitfaden zum Erkennen fiir Unternehmer in der Krise, abrufbar unter www.starker-unternehmer.de
Tab. 1: von Unternehmenskrisen*!® herausgebracht, [Stand 21.1.2020].
Indikatoren zwecks
Krisenfriiherkennung
Bereich Indikatoren Bereich Indikatoren

(1) Unternehmens-
flihrung

m Kein bzw. unzureichendes Risikomanagement

| Starres Festhalten an friiher erfolgreichen Konzepten

| Ablehnen von Verdnderungen

Patriarchalischer Fiihrungsstil

Fehlende Nachfolgeregelung

Hohe Fluktuation des Managements

Mangel an Erfahrung und sonstiger Qualifikation der

Filihrungskrafte

m Mangelnde Delegation

m Entscheidungsschwiache, notwendige Entscheidungen
werden immer wieder verschoben

m Nicht klar definierte Verantwortungsbereiche auf
Geschaftsfiihrungsebene (keine Geschaftsordnung
vorhanden)

m Uberwiegen der Ressortinteressen bei Entscheidungen
der Unternehmensfiihrung

m Zu schnelle Expansion

B Personliche Differenzen, Streit/anwaltliche Ausein-
andersetzungen auf Leitungs- und/oder Gesell-
schafterebene

m Fehlende Standort-, Produkt- und Marktevaluierung

m Fehlen einer langfristigen Unternehmensplanung,
keine laufende Aktualisierung der Langzeitplanung
durch detaillierte Jahresplane

m Keine Uberpriifung der Realisierung der definierten
Jahresziele (Soll-Ist-Vergleich)

(5) Beschaffung
und Logistik

m Unzureichende Anpassung der Logistik an die Unter-
nehmensabliufe, ineffiziente Materialfliisse/Lager-
wirtschaft

m Schwichen in der Einkaufspolitik und in den
Lieferantenbeziehungen

m Abhingigkeit von bestimmten Lieferanten und
Rohstoffquellen

m Politische und Wahrungsrisiken bei Rohstoffimporten

m Schwankungen der Preise fiir Rohstoffe, Zulieferteile
oder Transporte

m Keine Zuverlassigkeitspriifung der Lieferanten

m Ausdehnung des Lieferantenkreises und Zunahme der
Lieferméngel

m UnverhaltnismaBig hohe Kapazitdten des eigenen
Fuhrparks
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KSI 2/20 57 Indikatoren aus

Organisation,
Personal, FE&E,
Produktion und
Vertrieb miissen
herausgearbeitet

werden.

Bereich

Indikatoren

Bereich

Indikatoren

(2) Organisation

m Intransparente Struktur und Hierarchie (z.B. kein
Organigramm)

m Unklare Abgrenzung der Zustandigkeiten (z.B.
fehlende Stellenbeschreibungen)

m Abweichungen zwischen formaler und tatsachlich
gelebter Struktur

m Defizite der Informationssysteme und Kommunikations-
maoglichkeiten (ausfallanfillige IT-Systeme, fehlende
Dokumentation)

m Mangelhafte Kontrolle und Koordination

m Nicht angemessenes internes Kontroll-/Friihwarn-
system/keine interne Revision

m Defizite in der internen und/oder externen Unter-
nehmenskommunikation

m Fehlende organisatorische Anpassung an die aktuelle
Entwicklung

m Unklare, kosten- und zeitaufwendige Ablaufe

m Steuerliche und konstitutive Rechtsformnachteile

m Unzureichende Projektplanung und mangelhaftes
Projektmanagement

(6) Produktion und
Produkte

m Fehlende Abstimmung zwischen Produktion und
Vertrieb

m Zu geringe/groBe Diversifikation der Produktpalette
m Keine angemessene Qualitdtssicherung

m Einsatz von veralteten/noch unerprobten Produktions-
techniken

m Unwirtschaftliche Eigenfertigung statt Fremdbezug

m Leerkapazitdten

m Steigende Umriistungskosten

m Fertigungsengpdsse

m Komplexe Produktionsprozesse

m Ausfallsensible Anlagen

m Zu erwartende Anderungen der produktions- oder
produktrelevanten Gesetzgebung

m Hohe Substituierbarkeit der Produkte

m UnzeitgemiBe Produkteigenschaften, zu hohe/
niedrige Qualitat

(3) Personal

m Fehlende Personalplanung und -entwicklung

m Mangelnde Motivation der Belegschaft, schlechtes
Betriebsklima

m Fachlich und fiihrungsmaBig unzureichend qualifizierte
Mitarbeiter

m Abhédngigkeit des Unternehmens von einzelnen Mit-
arbeitern (Spezialisten)

m Konflikte mit Arbeitnehmern, Streik, Aussperrung,
Sabotage

m Unangemessene Vergiitung, Scheu vor Belegschafts-
abbau, Abbau unbequemer Mitarbeiter

m Keine/nicht strukturierte Mitarbeiter-Fortbildung

m UnsachgemaBe Arbeitsbedingungen, mangelnde
Arbeitssicherheit

m Nicht dem jeweiligen Standard entsprechende Personal-
betreuung und Sozialleistungen

m Uberwechseln von Spitzenkraften zur Konkurrenz

Einflussnahme Dritter auf die Mitarbeiterauswahl

bzw. Stellenbesetzung

Branchenuntypisch hohe Fluktuation

Uberalterung des Personals

Hohe Krankenstande

Fehlende Dienstvertrage

(7) Vertrieb und
Marketing

m Fehlende Marketing-Strategie

m Abhdngigkeit von wenigen Abnehmern

m Keine/mangelhafte Bonitétspriifung der Kunden

m Exportabhangigkeit und Wahrungsrisiken

m Unkontrollierte Umsatzerhohung oder Marktanteils-
ausweitung

m Planlose Hoch-/Niedrigpreispolitik

m Hohe Lagerdauer

m Lange Zahlungsziele

m Mangelhafte Planung des kurz-, mittel- und lang-
fristigen Absatzes und von dessen Abstimmung mit
der Vertriebspolitik

m Ineffiziente Vertriebsorganisation

m Mangelhafte Kundenorientierung und Kunden-
betreuung

m Zunahme von Kundenbeschwerden

m Nicht nachvollziehbare Markteinschatzung, ober-
flachliche oder fehlende Marktforschung

m Niedrige Anteile von Stammkunden am Umsatz,
keine langfristigen Liefervertrage

m Negatives/fehlendes Markenimage

m Zahlreiche Konkurrenten und/oder marktbeherr-
schender Konkurrent

m Hohe Produkthaftpflichtrisiken und unzureichender
Versicherungsschutz zur Abdeckung dieser Risiken

(4) Forschung und
Entwicklung

m Nicht angemessene/konzeptlose F+E, keine Innova-
tionen

m Kostenintensive F+E fiir Produkte, deren Erfolgsaus-
sichten sehr unsicher sind

m Fehlender Informationsaustausch zwischen F+E und
den Funktionsbereichen Produktion und Vertrieb/
Marketing

m Fehlende Definition/Erfassung von F+E-Aufwendungen

m Keine langfristige Planung von F+E-Aktivitaten

m Fehlende Inanspruchnahme von méglichen F+E-
Forderungen

(8) Finanzen und
Controlling

m Defizite im Informations- und Berichtswesen

m Unzureichende Planungs- und Kontrollinstrumente

B Keine bzw. unzureichende Investitionsplanung
(-rechnung)

m Defizite in Kostenrechnung und Kalkulation

m Fehlende Erfolgsaufschliisselung (Sparten, Produkte,
Kunden, Filialen, Gebiete, Verkiufer, Vertriebswege)

m Unzulangliche Liquiditatsiiberwachung
m Fehlen konsolidierter Abschliisse
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automatisierte,
sich selbst orga-
nisierenden Pro-
zesse innerhalb
der gesamten in-

dustriellen Wert-

scbopfungskette 4. Fehlende Digitalisierungsstrategie
mit autonomer als aktuell besonders bedeutsamer
Entscheidungs- Krisenausloser

findung. Nach Einschitzung verschiedener Studien?®!

sind in Deutschland etwa 70% der fiir die
Untersuchungen befragten mittelstindi-
schen Unternehmen noch nicht oder nur ru-
dimentir mit Digitalisierung vertraut®2. Eine
von PwC in 2016 verdffentlichte Einschét-
zung?® geht davon aus, dass Unternehmen,
um wettbewerbsfihig zu bleiben, jahrlich
mindestens 5% ihres Jahresumsatzes fiir die
Umsetzung von DigitalisierungsmafBnahmen
ausgeben miissten. Unsere Erfahrungen in
der Restrukturierungsberatung skizzieren
ein Ausgabeverhalten, welches davon noch
sehr weit entfernt ist.

Mittelstindische Unternehmen sind in
Deutschland im Wesentlichen auf der ersten
Digitalisierungsstufe, d.h. mit einer breiten
Durchdringung einer PC-Infrastruktur sowie
ERP- und CRM-Nutzung. Cloud-Ldésungen,
Big-Data-Analysis und vernetzte Informa-
tions- und Kommunikationssysteme kenn-
zeichnen die zweite Stufe. Nur etwa 8% der
mittelstdndischen Unternehmen sind auf der
Digitalisierungsstufe drei, bei der das Geschéfts-
modell auf digitalisierten Produkten und
Dienstleistungen aufgebaut ist und autonome
Entscheidungen generiert werden konnen??,

Das IoT (= Internet der Dinge) kennzeichnet
vollautomatisierte, sich selbst organisie-
rende Prozesse innerhalb der gesamten in-
dustriellen Wertschépfungskette?®. Die Ver-
netzung erfolgt Unternehmen iibergreifend?®.
Es beinhaltet die Parameter

B systematische Datenerfassung (Big-Data-
Analytik, verbunden mit der integrierten
Analyse und Nutzung von Daten),

B Ablésung eines analogen durch einen
digitalen Workflow und

B cin digitales Geschiftsmodell mit digita-
lisierten Produkten bzw. Dienstleistungen
sowie

B cine automatisierte Entscheidungsfindung
iiber Algorithmen, Sensoren und Strich-
codes.

Die Infrastruktur ist durch sog. cyberphysi-
sche Systeme gekennzeichnet, bei dem die
reale Welt zusétzlich im Netz nachgebaut
und abgebildet wird. Hiufig wird in diesem
Zusammenhang von einem digitalen Zwil-
ling gesprochen. Um bei Unternehmen zu

hinterfragen, wie es denn um das Thema Digitalisierung steht, konn-
ten sich die folgenden Fragen anbieten:

1. Ist die Digitalisierung ein fester Bestandteil der Unternehmens-
strategie?

2. Ist die Projektleitung im Zusammenhang mit dem Digitalisie-
rungsvorhaben in der Geschiftsleitung verankert, ist z.B. ein CDO
vorhanden?

3. Wird das Projekt Digitalisierung in Kooperationen angegangen?

4. Wie viel Budget wird fiir das Projekt “Digitalisierung” bereitge-
stellt?

In Anlehnung an die Ver6ffentlichung von Strategy¢t (frithere Booz €t
Company, in Zusammenarbeit mit PwC)?’ soll Industrie 4.0 mit der
digitalen Integration von Wertschopfungsketten vom digitalen Bestell-
prozess, kundenindividuellen Produktentwicklungen und dem auto-
matisierten Transfer der Produktdaten in eine vernetzte Planung und
Fertigung bis hin zum integrierten Kundenservice definiert werden.
Dariiber hinaus erfolgt eine horizontale Integration von Bestands- und
Planungsdaten mit Zulieferern, Kunden und anderen Wertschépfungs-
partnern. Auf der Basis einer integrierten Nutzung relevanter Daten im
gesamten Wertschopfungsprozess und den Ergebnissen disruptiver
Innovationsprozesse entstehen neue digitale Geschaftsmodelle. Beim
Umsetzen der gewonnenen Erkenntnisse lieBe sich die Stufung vom
digitalen Anfinger, dem digitalen Follower iiber den digital Fortge-
schrittenen bis hin zum digitalen Experten entwickeln®®:

(1) Digitaler Anfinger: Dem Management mangelt es an der Ein-
sicht und an der Notwendigkeit tiefgreifender struktureller Verdnde-
rungen; Prozesse sind nur teilweise digitalisiert; die IT-Infrastruktur
ist lickenhaft.

(2) Digitaler Follower: Das Management hat die Notwendigkeit des
Wandels erkannt, allerdings sind Effizienzaspekte die wesentlichen
Treiber; Cloud-basierte Systeme sind im Einsatz; die verwendeten
Technologien sind noch rudimentér.

21 Vgl. VDMA, Bleider u.a., Industrie 4.0 - Readiness, K6In 2015, S. 8; zu mittel-
standsbezogenen Angaben fiir 2019 s.u. https://www.digitalisierungsindex.de/
aktuelle-studie/.

22 Vgl. Koch u.a., Industrie 4.0, Chancen und Herausforderungen der vierten in-
dustriellen Revolution, Miinchen 2014, S.28; s. dazu auch aktuell unter https://
www.digitalisierungsindex.de/aktuelle-studie/.

23 Vgl. PwC, Industry 4.0: Building the digital enterprise, Industrial manufacturing
key findings, 2016, S. 4.

24 Vgl. Saam/Viete/Schiel, Digitalisierung im Mittelstand: Status Quo, aktuelle
Entwicklungen und Herausforderungen. Forschungsprojekt im Auftrag der KfW
Bankengruppe Mannheim, 2016, S.22; aktuell dazu siehe den Bericht iiber den
Mangel an Digitalkompetenzen gem. am 4.2.2020 bekanntgegebenen KfW-
Studienergebnissen auf S.86 in diesem Heft.

25 Arbeitskreis Smart Service Welt/acatech (Hrsg.), Smart Service Welt. Umset-
zungsempfehlungen fiir das Zukunftsprojekt Internetbasierte Dienste fiir die
Wirtschaft, Abschlussbericht, Berlin, S.2f.

26 Vgl. Barthelmis u. a., Industrie 4.0 - eine industrielle Revolution, in: Andelfinger/
Hénisch (Hrsg.), Industrie 4.0, Wie cyberphysische Systeme die Arbeitswelt ver-
dndern, 2017, S.39f.; Kreutzer/Neugebauer/Pattloch, Digital Business Leadership,
Digitale Transformation, Geschiftsmodell-Innovation, Agile Organisation, Ch-
ange Management, 2017, S.5f.

27 Vgl. Koch u.a., Industrie 4.0, Chancen und Herausforderungen der vierten
industriellen Revolution, 2014, S. 11 f.

28 Vgl. BSP Business School Berlin GmbH (Hrsg.), Mittelstand im Wandel, Wie
ein Unternehmen seinen digitalen Reifegrad ermitteln kann, Mittelstand 4.0
Agentur Kommunikation, 2016, S.7 f.; Koch u.a., ebenda, S.43.
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(3) Digitaler Fortgeschrittene: Management
und Mitarbeiter sehen die Notwendigkeit des
digitalen Wandels und der strukturellen Ver-
adnderungen; Integration der Prozesse mit
Lieferanten und Kunden; erste Ansitze zur
Entwicklung und Implementierung digitaler
Geschiéftsmodelle sind erkennbar.

(4) Digitaler Experte: Management und
Mitarbeiter bewerten Digitalisierung als
Change mit dem Nutzenversprechen gegen-
iiber dem Kunden, Geld zu verdienen; grof3e
Datenmengen werden in Echtzeit erfasst
und ausgewertet; digitale Produkte und
Dienstleistungen werden entwickelt.

5. Erste Ansétze zur Entwicklung
eines Frithwarnsystems fiir KMU gem.
Vorstellungen des BDU-Fachverbands
Sanierungs- und Insolvenzberatung

Im Rahmen der Fachverbandssitzung am
22.11.2019 in Leipzig wurde ein Workshop

Frithwarnsysteme fiir KMU KSI 2/20 59

Unternehmen

mit den Mitgliedern des Fachverbands durchgefiihrt mit dem Ziel,
relevante Indikatoren zur Krisenfritherkennung bezogen auf die
Krisenphasen Stakeholder-, Strategie- sowie Produkt- und Absatz-
krise zu identifizieren. Damit sollte das umfangreiche Erfahrungs-
wissen der ca. 50 Fachverbandsmitglieder in die Ausgestaltung des
Frithwarnsystems eingebunden werden. Die drei Krisenstadien, die
in der Erfolgsrechnung nicht unmittelbar erkennbar sind, werden als
Stakeholder-, Strategie- sowie Produkt- und Absatzkrise bezeichnet.
Im Rahmen dieses Workshops wurden die in Tab.2 aufgefiihrten
Indikatoren identifiziert.

In einem néichsten Schritt sollen fiir diese Frithwarnindikatoren ge-
eignete Fragen formuliert werden, mit deren Hilfe die jeweiligen
Auspriagungen der einzelnen Indikatoren im Unternehmen erfasst
und bewertet werden kdnnen. Ziel ist es, ein fiir kleine und mittlere
Unternehmen taugliches Frithwarnsystem zu entwickeln, welches im
Rahmen eines Selbstchecks vom Unternehmen verwendet werden
kann, um potenzielle Schwachstellen zu identifizieren.

Um den Unternehmern die Sinnhaftigkeit dieses Selbstchecks zu ver-
mitteln, sollte in der Kommunikation darauf hingewiesen werden,
dass mit Umsetzung des priventiven Restrukturierungsrahmens
neue Instrumente zur Verfiigung stehen werden, um mit préaventiven

miissen offen
dafiir sein, eine
Unternehmens-
krise erkennen
und bekdmpfen

zu wollen.
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Indikatoren
je nach Krisen-
stadium.
RestrukturierungsmaBnahmen existenzge-
fahrdende Entwicklungen abzuwenden.
Tab. 2: Diese Moglichkeiten konnen aber nur sol-
Indikatoren je nach chen Unternehmen offen stehen, die handeln.
Krisenstadium
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B {iber eine Zahlentransparenz verfiigen,
B offen sind, Krisenindikatoren zu tberpriifen,
B und die in der heranziehenden Krise friihzeitig

Stakeholderkrise

Strategiekrise

Produkt- / Absatzkrise

m Mitarbeiterfluktuation, insb. erste und zweite
Fiihrungsebene

m Kommunikation, Entscheidungsfindungsprozesse,
Konfliktlésungsverhalten mit Gesellschaftern,
Fiihrungskraften, Banken, Lieferanten, Kunden,
Betriebsrat

m Anzahl der Stakeholder, die in Entscheidungs-
prozesse einbezogen werden

m Verdnderungsbereitschaft und Kritikfahigkeit der
Geschéftsleitung und Organisation

m Handlungskompetenz der Geschéaftsleitung bzgl.
Priorisierung, Umsetzungsstarke

m Reaktionszeit auf duBere Verinderungen (Zolle,
Gesetze, Wettbewerber etc.)

m Anzahl der Themen, die im Jahresverlauf zu
relevanten Entscheidungen flihren

m Anzahl der Entscheidungen, die auch umgesetzt
werden

m Verlasslichkeit im Nachhalten von zur Umsetzung
gefassten MaBnahmen

m Qualitdt und Quantitat der Mitarbeiterinformation

m Social Media & Presse Kommentare sind negativ
gefarbt

m Gesundheit des Unternehmers

m Verdnderungen der Krankenstandquote

m Uneinheitliches Verstandnis des Geschaftsmodells
in der Geschéftsleitung

m Keine regelmaBige Durchflihrung von Strategie-
workshops und Wettbewerbervergleich

m Keine Digitalisierungskompetenz

m Produkte am Ende des Produktlebenszyklus

m Verringerung der Marge

m Fehlende Dokumentation der Strategie, des
Soll-Ist-Vergleichs sowie der regelmaBigen An-
passung

m Unklare Planungspramissen und Priorisierung der
zu setzenden MaBnahmen

m Plan- oder Kalkulationsabweichungen werden
nicht nachgehalten

m Auftragsstatus wird nicht nachgehalten

m Kundenzufriedenheit nimmt ab

m Verschlechterung der Quote Angebot zu Auftrag

m Erh6hung von Sonderaktionen

m Sinkende Zahl an Innovationen bzw. Patenten

m Know-how-Verlust durch Outsourcing

m Aufbau von Bestdnden

m Riickgang der Kapazitatsauslastung

m Sinkende Marktanteile

m Liefertermine konnen nicht eingehalten werden

m Riickgang des Auftragseingangs nach Produkt-
gruppen und Geschaftsfeldern

m Erhdhung des Ausfalls von Produktionsanlagen

B Erhdhung der Ausschussproduktion

m Erhdhung der Durchlaufzeiten

m Erhdhung der Lagerzeiten

m Verhdltnis Einsatz direkter Arbeitskrafte zur
BezugsgroBe Rohertrag verschlechtert sich






