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Einleitung 1

1 Einleitung

Die Zeiten, in denen es ausreichend war, die letzten zwei oder drei Jahresabschlusse der
Bank vorzulegen, um einen Kredit zu erhalten, sind vorbei. Ebenso sind jahrliche Rah-
menverlangerungen langst keine Routinevorgange mehr, sondern werden mit der Vor-
lage von Unterlagen, welche die Vergangenheit und die Zukunft abzubilden vermdégen,
verknupft. Wie es durch entsprechende Unternehmensfiihrung und -kultur, sowie durch
ein integriertes Rechnungswesen (Stichwort: Digitalisierung) Kleinbetriebe (laut EU-
Empfehlung 2003/261 ,Kleine Unternehmungen® Bilanzsumme <= 5 Mio., einen Umsatz
<= 10 Mio. und einer Mitarbeiterzahl <= 50) gelingen kann, auch die Hausbank von den
eigenen Vorzigen zu Gberzeugen und dadurch entsprechend mit Liquiditat unterstitzt zu

werden, darliber berichtet das vorliegende Manuskript.

1.1 Problemstellung

Fur viele Unternehmerinnen ist es schwierig ein Reporting abzuliefern, das nicht blof3 die
Vergangenheit abbildet. Eine Prognose fur die Zukunft zu Papier zu bringen, stellt eine
aufwendige Herausforderung dar (vgl. Eisl, Haidinger, Beranek 2017, S 80-81).

Oft ist eine Unternehmenskultur etabliert, wo die Verantwortung fur den Erfolg und fur die
Unternehmensziele primar bei der Geschaftsleitung liegt. Unternehmerinnen sind gleich-
zeitig zu sehr mit operativen Aufgaben ,zugemdllt. Dies begunstigt das Geflihl der Un-
ternehmenslenkerinnen, die Mitarbeiterinnen waren nicht ausreichend motiviert und man
musse vieles quasi selber in die Hande nehmen. Durch diesen Einstieg in ein Hamsterrad
werden jedoch die Moglichkeiten der Unternehmensentwicklung massiv eingeschréankt,
letztlich aufgrund der gelebten Unternehmenskultur. (vgl. Merath 2009, S 37-41)

Seit dem Jahr 2013 sind, schrittweise bis 2019, die ,Basel llI-Regeln®, umzusetzen. Aus-
wirkungen fur die Unternehmungen sind, dass die Hausbank exakt die oben genannten
Themenstellungen in das Rating miteinzubeziehen hat. Ein schlechtes Rating bedeutet
im Extremfall, dass Rahmenkredite nicht prolongiert werden kénnen und/oder es zu kei-
ner Gewahrung von neuen Finanzierungslinien kommt. Dass Kleinbetriebe sich von ihrer
Hausbank verstanden fihlen und mit ausreichender Liquiditat versorgt werden, ist langst

nicht mehr selbstverstandlich.

1.2 Zielsetzung
Unser Workshop soll Kleinunternehmerlnnen dabei untersitzen, inre Bank besser zu ver-
stehen um daraus reslultierend die bendgtigte Liquiditat in Form von Bankfinanzierungen

strictly confidential RE=CONSUIt GmbH Vorm Machbaren zum Maglichen!



Einleitung 2

zur Verfugung gestellt zu bekommen. Die Zusammenhange zwischen Unternehmens-
steuerung, Unternehmensfuhrung und -kultur sowie Mdglichkeiten der Finanzierung sol-
len aufgezeigt werden.

Es soll ein Bewusstsein dafur geschaffen werden, dass es durch die Moglichkeiten der
Digitalisierung mittlerweile auch fur Kleinunternehmungen sinnvoll sein kann, eine interne
Finanz- Rechnungswesen- und Controllingabteilung zu etablieren und wie dies dazu bei-
tragen kann, das Unternehmen, basierend auf Zahlen, Daten und Fakten, weiter zu ent-
wickeln. Ebenso soll auf die Vorteile eines integrierten Systems, beispielsweise weniger
Fehlerquellen oder effizienteres Arbeiten und dadurch Freiwerden von Zeitressourcen,
hingewiesen werden.

Darlber hinaus sollen Mdglichkeiten aufgezeigt werden, wie sich Unternehmerinnen aus
dem eigenen Hamsterrad befreien kdnnen, indem Verantwortung an Mitarbeiterinnen ab-
gegeben wird. So soll es (wieder) moglich werden, dass die Unternehmerinnen nicht nur
im, sondern auch am Unternehmen arbeiten (vgl. Merath 2009, S 37-41). Dass die Vor-
gabe klarer Visionen, Ziele und Werte nach innen und nach aufRen mit dem Erfolg des
Unternehmens korriliert, soll beleuchtet werden. Insgesamt sollen Méglichkeiten aufge-
zeigt werden, eine positive Unternehmensfihrung und -kultur zu férdern mit dem Ziel, die

Starken der Mitarbeiterinnen zu erkennen und mit einzubeziehen.

1.3 Vorgehensweise

In diesem Workshop trainieren wir Kleinunternehmerinnen, welche ihr inhabergefuhrtes
Unternehmen nicht zu 100 % mit Eigenkapital finanziert haben, wie sie die unter 1.2 be-
schriebenen Ziele erreichen kdnnen. Bei dieser Konstellation sind Auftraggeberinnen und
Teilnehmerinnen ident. Als Ort der Veranstaltung bieten sich Besprechungsraumlichkei-
ten von regionalen Banken an. Diese verflgen tber die notwendigen medialen Hilfsmittel
sowie Uber die technische Ausstattung. Die Gruppe soll aus mindestens vier und maximal
acht Teilnehmerinnen bestehen. Dies gewahrleistet einerseits einen entsprechenden Er-
fahrungsaustausch sowie andererseits eine individuelle Betreuung pro Teilnehmerin. Die
Einladungen zur Seminarteilnahme sollen durch regionale Banken erfolgen und richten
sich an Kundinnen und Kunden der jeweiligen Bank. Ubernachtungsmdglichkeiten sind
aufgrund der Regionalitat der Veranstaltung in der Regel nicht notwendig.

Die Unternehmerinnen bringen in der Regel jahrelange wertvolle Erfahrungen als Unter-
nehmenslenkerlnnen mit und sollten es gewohnt sein, zeiteffizient und zielorientiert vor-
zugehen. Gleichzeitig ist anzunehmen, dass klare Handlungsanleitungen zur Optimie-

rung der jeweiligen Finanzierungsstruktur erwartet werden.
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Einleitung 3

Der ausgewéhlte Mix an Methoden und Sozialformen soll gewéhrleisten, dass die Teil-
nehmerinnen das jeweilige Wissen in die Gruppe einbringen und dadurch ein Wissens-
transfer auch zwischen den Unternehmerinnen gelingt. Dies soll, in Kombination mit In-
puts seitens der Trainerin, Reflexionsmdglichkeiten Uber das eigene bisherige Handeln
ermoglichen und gleichzeitig Perspektiven fur die Zukunft aufzeigen. Um die Motivation
und den Spafl’ zu erhdhen werden verschiedene Sozialformen, Lernmethoden, Aufgaben
und Ubungen abwechselnd eingesetzt (vgl. Lienhart 2017, S 108). Auch wird bei dem
Workshop darauf geachtet, dass Inhalte abwechselnd und abgestimmt auf unterschiedli-
che Lerntypen vermittelt werden. Die Lerntypen werden dabei unterschieden in die Kate-
gorien auditiv, visuell, kommunikativ und motorisch (vgl. Lienhart 2017, S 33-34).

Tabelle 1 zeigt den Methodenmix in alphabetischer Reihenfolge. Unter 2.3 Grobplanung
und 2.4 Feinplanung — Drehbuch fir Trainerinnen ist angefiihrt, welche Methoden zum

jeweiligen Themenbereich konkret Anwendung finden.

Methode/Technik Definition / Beschreibung

Blitzlicht Auf einem Flipchart stehen ein bis drei konkrete Fragen oder Satzanfénge. Jede(r) TN
soll diese Fragen kurz beantworten, beziehungsweise ausformulieren. Vorteil: kurze
Wortmeldungen. (vgl. Dirrschmidt, Brenner, Koblitz 2005, S 81)

Brainstorming Fir ein Thema werden ldeen bzw. Erkenntnisse gesammelt. Die Methode lebt vom
kreativen Prozess.Wortmeldungen diirfen nicht kritisiert bzw. bewertet werden. Alles
wird aufgeschrieben und in einer zweiten Phase sortiert nach Zusammengehdérigkeit
(vgl. Cerwinka, Schranz 2011, S 80).

Brief an mich selbst Idealerweise zum Abschluss; TN schreiben in ihr Notizbuch, was sie sich vornehmen,

von den erarbeiteten Themen umzusetzen. Ziel ist es, sich vertiefend inhaltlich mit den

Themen auseinanderzusetzen. (vgl. Beermann, Schubach, Tornow, 2015, 224-225)

Einpunktabfrage Die TN werden aufgefordert, formulierte und visualisierte Fragen durch Kleben eines
Punktes zu beantworten. Vorgegeben wird dazu ein Polaritdtsprofil, wie z.B. ,,immer

bis ,,nie“. Die Ergebnisse werden danach besprochen. (vgl. Seifert 2009, S 122-123)

Einzelarbeit Einzelarbeit wird hier angewendet, damit erste konkrete Uberlegungen gestartet wer-
den konnen fur den Einzelnen zum vermittelten Thema. Spéter kdnnen diese dann

eventuell gezielt in der Gruppe besprochen werden. (vgl. Brandstétter 2016, S 15-16)

Feedback Ziel des Feedbacks ist es einschatzen zu lernen, wie Verhalten bzw. Inhalte auf den
anderen wirken und was sie bei diesem auslosen. Es sollte beschreibend, konret, rea-
listisch, unmittelbar und erwiinscht sein. (vgl. Seifert 2009, S 81-82)

Flipchart mit vorberei- | Um Inhalte einfacher vermitteln zu kdnnen ist es oft empfehlenswert, vorbereitete Flip-

teter Grafik charts mitzubringen und dann anhand des gezeichneten Bildes Inhalte zu vermitteln.

Gruppendiskussion Themen konnen in Gruppen disktuiert werden und anschliessend werden die Ergeb-

nisse, Fragen usw. ideralerweise mit Moderationskartchen ins Plenum gebracht.
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Gruppenspiegel

Auf einem vorbereiteten Plakat tragen sich TN ein. Spalten und Themen kénnen indi-
viduell gewdhlt werden. Dies kann durch die TN selbst, oder durch eine andere Person
prasentiert werden.

Kleingruppe

Kleingruppen sind geeignet, um Lernprozesse anzuregen. Es kénnen unterschiedliche
Fragen parallel bearbeitet werden. (vgl. Bischofberger, Talab 2013, 24-26)

Moderation Metapher

Hier werden Bilder und Erfahrungen genutzt, um zu einem leichteren Verstehen zu
verhelfen. Es ermdglicht eine ganzheitliche Erfahrung. Metaphern ziehen auf gefiihls-
orientierte Bereiche ab. (vgl. Whitworth, Kimsey-House, Sandahl 2005, S 71)

Moderationskartchen,

Kurzprasentationen

Moderationskértchen erlauben es Ideen und Gedanken in Stichwdrtern zu notieren und
anschliessend in einer frei gewéhlten Reihenfolge zu présentieren. Auch kdnnen sie zu
Themen zusammengefasst und geclustert werden. (vgl. Bischofberger, Talab 2013
S 45-46)

Partnerlnneninterview

Gegenseitiges Interview mit Fragen. Teilnehmerln wird dann von der jeweils anderen

Person im Plenum vorgestellt (vgl. Bischofberger, Talab 2013, S 41-42).

Plenum

Im Plenum kommen alle Teilnehmerlnnen und die Trainerin zusammen. Das Training
beginnt und endet im Plenum. Dies ist der Ort, an dem allgemeine Informationen mit-
geteilt werden, Gruppen fur weitere Arbeitsphasen eingeteilt werden, Ergebnisse von
Arbeitsgruppen prasentiert werden und gegebenenfalls werden durch die Trainerin

Theorie-Inputs gegeben oder sonstige Interventionen durchgefiihrt.

Préasentationen

Bei einer Prasentation wird die Zielgruppe tber vorbereitete Inhalte zum Thema infor-
miert. Die Inhalte sollten auf das Wesentliche reduziert sein und dementsprechend vi-
suell aufbereitet werden. (vgl. Seifert 2009, S 49-63)

Quiz Erhoht die Spannung und Motivation der TN; Wiederholung des Lernstoffes; Der
Wetthewerbsgedanke erhéht den Spall und Action. Hat meistens eine hohe Akzeptanz.
(vgl. Klein 2015, S 249-250)

Ratsel Sind beliebt und gut geeignet, das erworbene Wissen zu vertiefen. Diese kdnnen mit

Hilfe eines Programms unter www.xwords-generator.de, oder auch anderwertig er-
stellt werden (vgl. Lienhart 2017, S 244).

Reihung — Priorisierung

Wird hier verwendet um aus mehreren Aspekten die fiir den/die einzelne(n) TN we-

sentlichen herauszufiltern.

Satzanfange

Satzanfénge geben Sicherheit, eignene Beitrdge zu formulieren (vgl. Bischofberger,
Talab 2013, S 43). Ermdglichen, dass auch introvertierte Menschen zu Wort kommen

und die Sprechzeit kann limitiert werden. (vgl. Imago Skripten, Brehms+bildung)

Soziometrische Aufstel-

lung

Hier werden Fragen gestellt und eine Linie im Raum definiert. Die Linie beginnt mit
0 % Zusimmung bis 100 % Zustimmung. Es kann sich sowohl der/die Trainerln ein
Bild machen bzw. dieses hinterfragen, als auch die TN untereinander, wie sich die
Positionierungen zu einer konkreten Fragestellung darstellen. (vgl. https://erwachse-
nenbildung.at/aktuell/nachrichten_details.php?nid=9965)

Themenspeicher

Es konnen Arbeitsthemen ,,geparkt” werden. Bei Diskussionen kdnnen zusétzliche

Fragestellungen auftreten, wo nicht genug Zeit zur Verfiigung steht diese gleich zu
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bearbeiten. Diese kdnnen dann zu einem spéteren Zeitpunkt gezielt aufgegriffen wer-
den. Er sollte gut sichtbar im Raum sein. (vgl. Bischofberger, Talab, 2013. 53-54)

Visualisieren: Plakat Egal, ob durch das Aufschreiben von Satzanféngen oder Fragen bzw. dem Aufzeich-
nen von Grafiken oder Symbolen: Durch Visualisierung werden Themenstellungen
einfacher erfasst.

Zwei-Felder Tafel Es werden zu einem gewissen Thema zwei Unterfragen gestellt. Es kdnnen natdrlich
auch Drei- oder Vierfelder-Tafeln mit der dementsprechen Anzahl an Unterfragen
sein. (vgl. Bischofberger, Talab 2013 S 52-53)

Tabelle 1: Im Workshop verwendete Methoden

Praxisbeispiele sollen neue Optionen 6ffnen und Zusammenhéange auf einer Metaebene
sichtbar machen. Bei dem Workshop wurde auch insbesondere darauf geachtet, dass es
eine gute Mischung von Lernzielen gibt zwischen Wissenaneigung einerseits und Verhal-
tensanderung andereseits. Wahrend es bei Wissensaneigung darum geht die Behalte-
wirkung zu erhdhen, setzt Verhaltensanderung immer personliche Betroffenheit und Ein-
sichten voraus sowie den Willen, gewonnene Erkenntnisse in den Alltag zu integrieren
(vgl. Aktive Lehrmethoden nach Gabal E.V. 2003). Offene Fragen sollen die Teilnehme-
rinnen einladen, sich zu 6ffnen. Sie sind motivierend und appellieren an deren Erfah-
rungsschatz und Wissenspotenzial (vgl. Cerwinka, Schranz 2011, S 109). Skalierende
Fragen dienen zur genauen Einordnung einer Aussage, um von der Emotion zur Sache,
sozusagen zu einer klaren Stellungnahme, zu kommen (vgl. Cerwinka. Schranz 2011,
S 112). Durch konkrete Ubungen sowie dem Festhalten von Erkenntnissen in einem am

Beginn ausgeteilten Notizbuch soll der Praxistransfer gewéhrleistet werden.
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Planung des Workshops 6

2 Planung des Workshops

Unmittelbar nach der Finanzkrise des Jahres 2008 haben wir damit begonnen, Unterneh-
merinnen bei der Optimierung ihrer Finanzierungsstruktur zu unterstitzen. Aufgrund
eben dieser Finanzkrise wurden Banken plotzlich wesentlich zurlckhaltender in der
Vergabe von Finanzierungen. Gleichzeitig bringen wir jahrzehntelange Erfahrung in den
Bereichen Finanz- und Rechnungswesen, Controlling sowie in der Einfihrung von inte-
grierten Systemen, in fihrenden Positionen, mit. Im Laufe der Jahre haben wir gelernt,
dass die Erreichung von Zielen sehr oft deshalb nicht gelingt, weil sich die Menschen,
psychologisch betrachtet, quasi selber im Weg stehen. Daher haben wir ebenfalls im Jahr
2008 damit begonnen, uns massiv mit Methoden der I6sungsorientierten Psychologie so-
wie mit der Wirtschafts- und Organisationspsychologie zu beschéftigen.

Im Laufe der letzten 11 Jahre durften wir zahlreiche Gesprache sowohl mit Unternehme-
rinnen wie auch mit fihrenden Persodnlichkeiten von Banken fihren sowie zahlreiche Pro-
jekte, im Sinne der Themenstellung des Workshops, begleiten. Diese Gesprache sowie
diese Erfahrungen bilden gemeinsam die Grundlage fur die Planung des zweitagigen
Workshops. Gleichzeitig schaffen die auf Vertrauen und Wertschéatzung basierenden
Kontakte zu den fuhrenden Personlichkeiten von Banken Akguisemdglichkeiten und sig-
nalisieren fur potentielle Interessentinnen, dass es um die Findung von gemeinsamen

Losungen, im Sinne einer aktiven Gestaltung der Zukunft, geht.

2.1 Uberlegungen zur Planung

Basierend auf zahlreichen Gesprachen mit Unternehmerinnen und Bankmitarbeiterinnen
sowie aufgrund unserer jahrelangen Erfahrung bestimmen wirh die Bedurfnisse und Ziele
der Auftraggeberinnen, die auch gleichzeitig Teilnehmerinnen des Trainings sind, sowie
unsere eigenen Ziele. Die Elemente des aktiven Zuhdrens nach Schulz von Thun (vgl.
Fischer-Epe 2002, Seite 31 — 38) haben es unseren Gesprachsparterninnen ermaoglicht,
sich zu 6ffnen und die jeweils subjektiven Sichtweisen darzulegen.

Abbildung 1 zeigt das Auftragsdreieck (vgl. Brandstatter, 2016). Indem die Auftraggebe-
rinnen gleichzeitig die Teilnehmerinnen sind, reduziert sich das Auftragsdreieck eben auf

diese Gruppe sowie auf das Trainerlnnenteam.
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3 Auseinandersetzung mit Begrifflichkeiten

3.1 Liquiditat — Blickwinkel der Hausbank

Auch aufgrund von Regularien fur Banken wird es fir Kleinunternehmen zunehmend
schwieriger, Liquiditat von Banken zur Finanzierung ihres Unternehmens zu erhalten. Die
Griunde fur den Liquiditatsbedarf konnen vielfaltig sein, beispielsweise schnelles Wachs-
tum, hohe Investitionen, ein nicht so erfolgreich gelaufenes Projekt oder eine Liquiditats-
krise, die den Fortbestand des Unternehmens gefahrdet. Mangelnde Liquiditat bewirkt
Rentabilitatseinbul3en.

Unabhangig vom Grund fur den Liquiditatsbedarf stellt die Hausbank folgende drei zent-
rale Fragen: Woflr bendétigen Sie das Kapital? Wie ist gewahrleistet, dass der Kredit zu-
rick bezahlt werden kann? (Stichwort: Planrechnung) Welche Sicherheiten haben Sie zu
bieten? (Klassiker: Grundbuchseintragung) Mag die erste Frage noch leicht zu beantwor-
ten sein, so scheitert es oft an der positiven Klarung der zweiten und dritten Anforderung.
Planrechnung:

Oft werden die geforderten Unterlagen, welche den zukinftigen Unternehmenserfolg
plausibilisieren sollten, mit Excel erstellt (vgl. Eisl, Haidinger, Beranek 2017, S 80). Sinn-
voller und einfacher wéare es jedoch, aus einem integrierten System heraus die Planung
vorzunehmen. Nur so kbnnen Synergien mit der Buchhaltung geschaffen und weitere
klare Vorteile fur die Unternehmensflihrung generiert werden. Die Implementierung eines
integrierten Systems begunstigt im Unternehmen Transparenz, kann als Basis fur den
Aubau von Strukturen dienen und schafft Klarheit Gber den wirtschaftlichen Erfolg. Dies
kann sich auch zur Friherkennung von Krisen bezahlt machen!

+ Handlungsspielraum -

Fehl- Fehl-  Leist- Ergeb- Ver- Zah- llliquiditat
alloka-  dispo- ungs- nis- schul-  lungs-
tion sition rick- rick- =~ dungs- ver-

+ gang gang | anstieg zZug *
o R w
— jui)
] =)
> Restrukturierung -
12}
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= &
@ =
c Q
L \ D
S Strategische Erfolgs- Liquiditats- \ Insolvenz -

. Krise krise krise ' '
%
5-3 3-2 2-1

Jahre vor der Insolvenz

potenziell > latent >> akut >> manifest

Abbildung 2: Krisenphasen eines Unternehmens (Opferkuch 2014, S 4)
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Eine Liquiditatskrise entsteht nicht iber Nacht. Krisen bauen sich in der Regel systema-
tisch auf und durchlaufen typische Stufen: Strategische Krise, Ertragskrise und daraus
resultierend Liquditatskrise. Je friher die Krise identifiziert wird, desto grol3er ist der
Handlungsspielraum. (vgl. Schiitzinger, Schitzinger, Balik 2010, S 18)

Aber auch Unternehmerinnen, die sich nicht in einer wie oben genannten schwierigen
Situation befinden werden erkennen, dass es fir sie selbst ganz wesentlich ist sich mit
den Zusammenhangen ihres Tuns und den daraus abzulesenden Ergebnissen zu be-
schaftigen. Nicht nur aktuelle Auswertungen der Daten interessieren ebenso Kreditgebe-
rinnen immer mehr sondern auch Themen, die die Zukunft des Unternehmens betreffen.
Unterlagen sollen den aktuellen und zuktinftigen Unternehmenserfolg abbilden und plau-
sibilisieren. Idealerweise gibt es klar erkennbare Ziele und eine sich daraus ergebende
Planung unter Miteinbindung der gesamten Organisation. Durch eine positive Unterneh-
mensfihrung und -kultur kann so das Unternehmen zu aul3erordentlichen Leistungen ge-
fuhrt werden.

Sicherheiten:

Stehen keine klassischen Sicherheiten (Sparbuchhinterlegung, Vinkulierung von Lebens-
versicherungen, Immobilien) zur Verfigung so wird es schwierig, trotz etwaiger Beant-
wortung der beiden ersten Fragen (wozu wird das Kapital bendétigt, wie kann der Kredit
zurlck bezahlt werden) einen Kredit zu erhalten. Auch hier kann die Implementierung
eines integrierten Systems (Warenwirtschaft, Buchhaltung, Planung, KORE) helfen! Im-
mer mehr Banken gewéhren Kredite aufgrund von der Zession von Forderungen. Die
Forderungszession stellt sozusagen die Besicherung fir den Kredit dar. Daran ist jedoch
eine strenge Berichtspflicht gekntpft. Nur wenn ein Unternehmen Uber ein integriertes
System verfugt, kénnen diese Berichtspflichten, ohne grof3en laufenden Aufwand, erfillt

werden.

3.2 Rechnungswesen und Controlling

Das Rechnungswesen und Controlling beschaftigt sich grundséatzlich mit den folgenden
drei Teilbereichen: Bilanz- und Erfolgsrechnung, Wirtschaftlichkeits- und Investitionsre-
chung, Kosten- u. Leistungsrechnung. Die untenstehende Abbildung stellt einen Uber-
blick Uber diese drei Disziplinen dar. Zumeist wird die Finanzbuchhaltung von einem
externen Dienstleister durchgefiihrt. Die Wirtschaftlichkeits- und Investitonsrechnung
sowie die Kosten- und Leistungsrechnung werden in der Praxis oft parallel zur Finanz-
buchhaltung gefluhrt. Dies fuhrt zu Parallelsystemen. Synergien zwischen den drei Dis-

ziplinen kénnen so nur schwer genitzt werden.
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derungsabtretung) bezeichnet die Ubertragung einer Forderung vom bisherigen Glaubi-
ger auf einen neuen Glaubiger unter Beibehaltung ihres Inhalts (vgl. § 1392 ABGB). Zu-
meist erfahren die Kundinnen nichts tber die Forderungsabtretung, diese Art der Zession
wird als stille Zession bezeichnet. Forderungen stellen einen Vermégenswert dar, des-
halb eignen sie sich als Zahlungsmittel und als Sicherungsmittel. Die Hausbank bewertet
die Qualitat der Forderungen (Diversifizierung, Bonitat der Kundinnen, Zahlungsziele,
etc.) und stellt, basierend auf der jeweiligen Hohe des Forderungsmaterials, Liquiditat in
Form eines Rahmenkredits zur Verfigung. Voraussetzung dafur ist, dass das Unterneh-
men zumindest woéchentlich die offenen Forderungen, in Form einer Offenen Posten
Liste, an die Bank tbermittelt. Dies wiederum stellt entsprechende Anspriiche an das
Rechnungswesen, die zumeist nur durch eine interne Rechnungswesenabteilung er-
bracht werden kénnen. Aufgrund von Regularien sind Banken oft nicht in der Lage, ohne
einer Forderungszession die in friiheren Zeiten quasi gewohnten Rahmenkredite weiter
zur Verfigung zu stellen. Nicht nur aus diesem Grund sollte die Implementierung eines
integrierten Systems, aus dem heraus dann die flr den Zessionskredit notwendigen Of-

fenen Posten Listen generiert werden kdnnen, evaluiert werden.

3.4 Integrierte Systeme — Digitalisierung — Reports — Auswertungen

Viele kleine Unternehmen haben das Thema, dass sie im Laufe der Jahre wachsen und
die durch den/die externe(n) Steuerberaterin erstellte Buchhaltung nicht mehr ausreicht,
um das Unternehmen effektiv erfolgreich steuern zu kénnen. Gleichzeitig sind durch die
Digitalisierung heutzutage Mdglichkeiten fiir ein effizientes Reporting auch fir kleine Un-
ternehmungen gegeben, die vor wenigen Jahren noch ausschliel3lich Konzernen vorbe-
halten waren. Durch eine integrierte Rechnungswesen-Software ist es mdglich, die Un-
ternehmensleitung mit aktuellen und somit entscheidungsrelevanten Informationen zu
versorgen. Ob Stammdaten, digitale Rechnungen, Bankbewegungen, Buchungen vom
und ans Finanzamt — die RW-Software ist up to date und untersttzt in diesen Bereichen:
Keine doppelten Erfassungen, keine Fehler beim Abtippen. Die Digitalisierung bietet viel
Konfort, Sicherheit und Transparenz fur die Finanz- und Liquiditatssituation. Und vor al-
lem: Sie erleichtert die Arbeit. Mit der Software sind Umsatz-, Gewinn und Vermdgenssi-
tution des Unternehmens genau im Blick. Die Software unterstttzt bei der Planung und
Kontrolle der Kosten. So werden fundierte Entscheidungsgrundlagen fur die Steuerung
des Unternehmens geliefert. Ein integriertes System ist einmalig aufzubauen und steht
danch somit sozusagen immer zur Verfiigung. Bei der Auswahl der Software ist drauf zu

achten, dass sie sich mit den Anforderungen des Unternehmens mitentwickeln kann.
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Integrierte Systeme unterstitzen die Unternehmensfihrung beim unten abgebildeten
Kreislauf. Selbst in der heutigen schnelllebigen Zeit sollten die Vision und das Leitbild
nicht standig in Frage gestellt werden, sondern als Richtschnur die Unternehmen-
sausrichtung vorgeben. Gleichzeitig kann sich nur ein Unternehmen das weil3, ob es
seine Ziele erreicht hat oder nicht, selbst hinterfragen und weiter entwickeln. Integrierte

Systeme kdnnen ein Grundstein fur die positive Unternehmensentwicklung sein.

Vision, Leitbild, Ziele

4 [
Analyse, |4 s, 4 Planung

N
. Reporting /j Controlling ¢
Information | (= \,—\ 4

Realisation

Abbildung 4: Controlling im Planungsablauf

Fir Kleinunternehmen ist es besonders durch grol3e Verdnderungen wie die Einfihrung
eines integrierten Softwaresystems mit eigener Finanz-, Rechnungswesen- und Control-
lingabteilung eine grofRe Chance, ihre Vision neu zu formulieren und die daraus resultie-

renden Ziele abzuleiten.

Mission,

Zweck
Grunds'a'tze_'wene

rategie

Grundsy =
ndsatzliche Ausrichtung

Ziele

Abbildung 5: ,Von der Vision zu den Zielen* (Vgl. Weissmann 2005, S 172-175)

,Wenn Sie sich auf ein Ziel festgelegt haben, dann wissen Sie, warum Sie gerade in diese
Richtung gehen und lassen sich nicht mehr so leicht vom eingeschlagenen Weg abbrin-
gen. AuBerdem: Wenn das Ziel klar ist, kénnen Sie Wichtiges von Unwichtigem leichter
unterscheiden.” (Simon 2005, S 32)
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3.7 Positive Leadership nach Kim Cameron

Das Modell von Kim Cameron beschreibt vier Fihrungsstrategien: positives Klima, posi-
tiver Sinn, positive Kommunikation und positive Beziehung. Die Faktoren sind abh&ngig
voneinander. Ziel ist es eine Organisationskultur zu ermdglichen, die positive Abweichun-
gen zulasst. Durch Positive Leadership werden diese positiven Abweichungen unterstitzt
und sichtbar gemacht. Dies macht schlussendlich den tberwiegenden Teil des Unterneh-
menserfolgs aus. (vgl. Cameron 2013, S 1-17)

3.8 PERMA-Lead nach Martin Seligmann und Markus Ebner

Ein weiteres Modell, welches die aktuelle Forschung der Positiven Psychologie sowie der
Fuhrungsforschung miteinbezieht, ist das PERMA-Modell von Professor Seligmann. Mar-
kus Ebner hat das Modell durch den Faktor ,starkenorientiertes Fuihren“ (oder kurz LEAD)
zum PERMA-LEAD® Modell erweitert und dazu Testverfahren in unterschiedlichen Vari-
anten entwickelt. Diese dienen dazu, den FUhrungsstil generell sowie das Ausmal3 zu
messen inwieweit FUhrungskréafte es ihren Mitarbeiterinnen ermdglichen, Potentiale zu

entfalten und Starken ins Unternehmen einzubringen.

Schafft
tragfahige

Relationships

S Vermittelt
£ Fordert Beziehungen AL
E 6 individuelles Sinn in der

:‘3° Engagement Arbeit
g E = )
kS ogli e i Macht
e Ermoglicht Positive H Ceicht
i positive Leadership by RIIEICHIES
& Emotionen PERMA-LEAD  / g sichtbar
] — 2

LEAD i

L
E Fuhrt

starken-
orientiert

Abbildung 6: PERMA-Lead-Modell® fur Positive Leadership

Die einzelnen Faktoren und deren Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg werden
weiter unten im Detail erértert. Die folgende Tabelle zeigt, statistisch erhoben durch Test-
ergebnisse von Fuhrungspersonlichkeiten, Teile einer Auswertung vom Istzustand der
befragten Personen (vgl. Ebner 2019, S 76-98).
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4 Der Weg zur Finanzierung — Best Practice Beispiel

Ein produzierendes Kleinunternehmen mit 25 Mitarbeiterinnen war ab den 1980er Jahren
Marktfiihrer fur ein Nischenprodukt. Zunehmend geriet es in einen Preiskampf mit osteu-
ropaischen Mitbewerberinnen. Das Unternehmen versuchte daher ab 2010, Innovationen
zu entwickeln und sich dadurch vom Mitbewerb entsprechend abzuheben. Zuséatzlich
wurde in Gebaude und Maschinen investiert, um Kostenvorteile durch hohere Produkti-
onsmengen zu generieren. Trotz der Umsetzung dieser grof3en Entscheidungen befand
sich das Unternehmen im Jahr 2016 in einer Liquiditatskrise und holte sich externe Un-

terstitzung. Im Folgenden wird der gemeinsame Weg aus der Krise beschrieben.

4.1 Analyse der Istsituation
Gemeinsam wurde die Istsituation in den folgenden Bereichen analysiert. Besonders
wurde dabei darauf geachtet, Entwicklungsmoglichkeiten und Potentiale zu identifizieren.

Finanzierung Um den Fortbestand zu gewéhrleisten, benétigte das Unternehmen dringend Liquiditéat. Die
Entwicklung neuer Produkte brauchte mehr Zeit und Kapital als angenommen. Die Produkt-
entwicklungen erfolgten ohne Kundenbeteiligung, sodass sich die Markteinfiihrungen ent-

sprechend aufwendig und kostenintensiv gestalteten.

Rechnungswesen, | Das Rechnungswesen war ausgelagert beim Steuerberater. Die so gelieferten Monatsauswer-

Controlling tungen brachten keine Erkenntnisse. Es gab keine ndhere Befassung mit diesen Zahlen.

Digitalisierung, Ein System fur die Warenwirtschaft war in Verwendung. In dieses wurden nicht alle Daten

Systemintegration | eingepflegt. Die Produktion und auch der Vertrieb stellten ihre Daten nicht transparent zur
Verfligung, um dadurch vermeintlich jeweils die eigene Position zu festigen. Schnittstellen,

und somit Synergien zur Buchhaltung bzw. ein Controlling gab es nicht.

fuhrung und -kul-

tur

Vision, Mission, | Weder Vision, Mission noch Ziele waren flir Mitarbeiterinnen, aber auch fur Externe, erkenn-

Ziele bar. Eine Generationsiibergabe erfolgte in den Jahren 2010 bis 2014. Dennoch gab es einen
Junior- und einen Seniorchef, die unterschiedliche Ziele fur das Unternehmen verfolgten. So
fehlte die Klarheit fir Kundinnen, Banken usw. und das Vertauen in das Unternehmen war
entsprechend gering.

Unternehmens- Es gab zwei Chefs und keine Klarheit. Kommunikations- und Kompetenzkonflikte pragten

das Unternehmensbild. Engagement war dadurch schwierig bis unmdglich. Aufgrund der un-
klaren Strukturen verfolgten Mitarbeiterinnen individuelle Ziele, dies stand forderlichen Ar-
beitsbeziehungen massiv im Weg. Fir viele stellte sich téglich die Sinnfrage. Eigene Ziele
standen zum Teil gegen Unternehmensinteressen. Die Erreichung von Zielen konnte nicht

festgemacht werden, da schlicht die Zielsetzungen fehlten.

Tabelle 15: Analyse der Istsituation mit Fokus auf Entwicklungsméglichkeiten und Potentiale
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4.2 Der Weg zum erfolgreichen Unternehmen
Die Liquiditatskrise konnte durch Schiebungen von Lieferantenzahlungen sowie mit der

Unterstitzung der Hausbank kurzfristig bewaltigt werden. Das Vertrauen der Geschafts-

partnerinnen konnte gewonnen werden durch Planung des Unternehmenserfolgs mit ex-

terner Unterstitzung sowie durch den Aufbau von Strukturen mit Hilfe von Interimma-

nagement. Insgesamt wurde das Unternehmen 2 Jahre intensiv begleitet.

Liquidiat langfris-
tig hergestellt
durch neue Finan-

zierungsstruktur

e Grundung von SpinOff (Rausldsung des operativen Geschéfts in eine eigene GmbH), damit

Investor NICHT Miteigentum an Geb&uden und Maschinenpark erwirbt, sondern ausschliel3-
lich am zukunftigen Unternehmenserfolg beteiligt ist. Das Anlagevermdgen verbleibt in der

eigentlichen Gesellschaft und im 100 %ige Eigentum der Unternehmerfamilie.

o Beteiligung (Bareinlage) mit 25,01 % durch Investor am SpinOff. Zusétzlich zum Kapital

werden ausgezeichnete Kontakte, und somit Marktzugénge, mitgebracht.

e Umschuldung der Kredite zu einer neuen Hausbank: Streckung der Laufzeiten fir den Immo-

bilienkredit von 4 auf 15 Jahre, dadurch geringere monatliche Belastungen.

o Stille Forderungszession eingerichtet, um das Forderungsmaterial als Besicherung fiir zusatz-

liche Liquiditat verwenden zu kénnen.

Neuer Steuerbera-

ter

Wechsel zu einem Steuerberater, der den Aufbau einer internen Rechnungswesenabteilung

nicht als Konkurrenz wahrnimmt. Ab sofort Dialog mit dem Steuerberater auf Augenhdhe.

RW, Controlling
-> Digitalisierung
und Systemin-
tegration: Aufbau

einer internen

o Auswahl einer Software (BMD) - Systemintegration und Aufbau einer internen Rechnungs-

wesenabteilung mit Interimsleiterin

o Festlegung der Schnittstellen zu sdmtlichen Abteilungen
o Aufbau einer jungen Mitarbeiterin in der RW-Abteilung

¢ Aufbau Kostenrechnung und Implementierung Planung, die vier Geschéftsfelder abbildet

fuhrung und -kul-

tur

RW-Abteilung e Aufbau eines Reportingsystems mit monatlichen Auswertungen
Vision, Mission, | e Mediation zwischen Vater (78) und Sohn (39): Vater nimmt sich zurlick, unterstitzt in gere-
Ziele geltem Rahmen junge Mitarbeiterinnen in der Produktion mit Fachwissen

¢ Vision und Mission werden vom Juniorchef, also vom Geschaftsfiihrer, getragen; Ziele wer-
Unternehmens- den soweit wie moglich gemeinsam im Team festgelegt

o Geschaftsfiihrer wird von den Mitarbeiterinnen als (alleiniger) Chef wahrgenommen
e Mitarbeiterinnen erhalten Riickmeldung fir Dinge, die gut gelaufen sind
e Erreichte Ziele werden wahrgenommen, MitarbeiterInnen erfahren Lob

o Starken der Mitarbeiterinnen werden bewusst wahrgenommen und aufgezeigt, Mitarbeiterin-

nen werden bei der Weiterentwicklung ihrer Starken unterstiitzt

e Ideen werden von Mitarbeiterinnen gezielt eingeholt. Unterschiedliche Blickwinkeln und

Stérken bringen unterschiedliche Ideen.

e Wadchentliche Meetings in strukturierter Form, anschlieRend gemeinsames Friihstiick

e Chef kommuniziert mit Mitarbeiterinnen ihren Beitrag zum grofen Ganzen und bespricht

dabei Entwicklungsmdglichkeiten

Tabelle 16: Der konkrete Weg zum erfolgreichen Unternehmen
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5 Schlussbemerkung und Zusammenfassung

Mit dem Thema des zweitagigen Workshops ,Den Blickwinkel der Banken verstehen —
mein Weg zur Unternehmensfinanzierung“® werden von Kleinunternehmungen mitwir-
kende Inhaberlnnen angesprochen. Diese sind oft vom Eindruck gepragt, dass es ,friher*
einfacher gewesen ware, Uber die Hausbank Finanzierungslinien zu erhalten. Dieser sub-
jektive Eindruck mag in vielen Féllen tatsachlich objektiv zutreffend sein. Aufgrund immer
strikter werdender Regularien sind Banken dazu verpflichtet, strengere Mal3stéabe bei der
Kreditvergabe an Kleinunternehmungen anzuwenden. Einige Unternehmerinnen tendie-
ren dazu, mit dieser Tatsache zu hadern. Dies fuhrt oft im Ergebnis zu einer Unzufrieden-
heit mit der Hausbank bzw. zum Gefilhl, die Hausbank wirde einem nicht (mehr) verste-
hen oder nicht verstehen wollen. Bei genauer Betrachtung sind die Banken, aufgrund der
aktuellen Regularien, dazu verpflichtet, das Kleinunternehmen sozusagen als Gesamt-
kunstwerk zu betrachten. Es geht darum, das Risiko fur das Gelingen des Unternehmens-
erfolgs zu bewerten. Das Ratingergebnis zeigt, wie hoch die Ausfallswahrscheinlichkeit
ist, also die Wahrscheinlichkeit, dass ein Kredit nicht zurtickgezahlt werden kann. Diese
Vorgabe zum Rating bzw. zur Bewertung samtlicher Unternehmungen hat in den Banken
selbst zu einer zunehmenden Professionalisierung, im Sinne einer Arbeitsteilung, gefuhrt.
Nicht mehr der/die Ansprechpartnerin des Kleinunternehmers bzw. der Kleinunterneh-
merin entscheidet Gber die Kreditvergabe. Vielmehr werden diese Entscheidungen von
sogenannten Riskmanagerinnen vorbereitet und, je nach Hohe des Obligos, von entspre-
chenden Kremien getroffen. Auch das hat in der Vergangenheit, zumindest in Einzelfal-
len, zu einer gewissen Entfremdung von Banken und Bankkundinnen beigetragen. Im
Kern lassen sich jedoch aus dieser quasi neuen Situation zahlreiche Chancen und Mog-
lichkeiten fur Kleinunternehmerinnen ableiten.

Diese Chancen und Mdglichkeiten, ausgehend davon, dass die Hausbank das Kleinun-
ternehmen gesamtheitlich zu bewerten hat, werden im Rahmen des zweitagigen Work-
shops herausgearbeitet und somit sichtbar gemacht. Dadurch wird aufgezeigt, das die
Kleinunternehmerinnen sozusagen nicht Spielball der Umstéande sind, sondern durch
proaktive Unternehmensgestaltung direkt und maf3geblich Einfluss auf ihr eigenens Ra-
ting, und somit auf die Finanzierungsmaoglichkeiten, auszuiiben vermégen. Ebenso wird
sichtbar gemacht, dass die Anforderungen durch die Hausbank fur ein positives Rating
stark korrelieren mit der Wahrscheinlichkeit einer positiven Zukunft des Unternehmens.
Obwohl die Einschatzung der Unternehmenszukunft durch die Bank letztlich in einem

guantitativen Rating miindet, werden auch zahlreiche sogenannte qualitative Faktoren
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eben fur diese quantitative Bewertung herangezogen. Gelingt es also den Teilnehmerin-
nen des zweitagigen Workshops, den Blickwinkel ihrer Hausbank einzunehmen und zu
verstehen so kann das gleichzeitig Inspiration und der Startschuss dafur sein sich auf
dem Weg zu machen, das eigene Profil zu scharfen und ein Stiick weit mehr am, als
auschlie3lich im Unternehmen zu arbeiten.

Durch die jahrzehntelange Praxiserfahrung des Trainerteams in samtlichen Disziplinen
als Fuhrungskraft und als Beraterin ist gewahrleistet, dass die Teilnehmerinnen ermutigt,
inspiriert und eingeladen werden, Uber das eigene Tun zu reflektieren und idealer Weise
die mogliche Opferrolle gegentber der Hausbank hinter sich zu lassen. Der im Workshop
konkret aufgezeigte Handlungsleitfaden soll Kleinunternehmerinnen dabei unterstitzen,
den Blick fur das Wesentliche zu scharfen. Denn nur wer nicht weifl3, wohin die Reise
gehen soll, kann auch keine Plane machen. Ziellosigkeit fuhrt in der Regel zu Planlosig-
keit oder unproduktivem Aktivismus (vgl. Knoblauch, Huger, Mockler, 2009, S 171). Ziel
des Workshops ist es, etwaige Ziellosigkeiten, Planlosigkeiten oder aber auch unproduk-
tivem Aktivismus in ein zukunftsgerichtetes Tun zu transformieren. Dies soll auch durch
die Vorstellung der neuesten Forschungsergebnisse aus den Bereichen der Fiuhrungs-
forschung sowie der Positiven Psychologie untermauert sowie durch praktische Anwen-
dungsubungen gefestigt werden.

Fur Kleinunternehmerinnen scheint es neben den operativem Alltag oft schwierig bis un-
maoglich zu sein, sich um den Aufbau eines Berichtswesens sowie um die Implementie-
rung einer positiven Unternehmensfuhrung und -kultur zu kimmern. Beides sind jedoch
Voraussetzungen fur die Unternehmensfinanzierung. Gleichzeitig kdnnen die Unterlagen
der externen Steuerberatungskanzlei den heutigen Anforderungen oft nicht gerecht wer-
den. Daher werden im Workshop Uberlegungen angestellt wie es doch méglich ist, dieses
scheinbare Dilemma in eine konstruktive Lésung zu transformieren. Synergieeffekte und
sonstige Vorteile, die durch die Implementierung eines integrierten Systems nutzbar ge-
macht werden sowie Arbeitserleichterungen, die sich durch Digitalisierungsmdglichkeiten
ergeben, werden aufgezeigt und evaluiert. Durch das Aufzeigen von Best Practice Bei-
spielen soll gezeigt werden, dass andere Unternehmungen in ahnlichen, meist schwieri-
gen Situationen Losungen entwickelt haben. Die daraus ersichtlichen Weiterentwick-
lungsmaoglichkeiten sollen Neugierde und Interesse wecken und gleichzeitig Mut machen,
auch selber auf den Weg zu einem transparentem Berichtswesen und einer positiven
Unternehmensfuhrung und -kultur mit klarer Vision, Mission, Strategie und Zielen aufzu-

brechen.
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