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KMU KONNEN KRISE

Sie sind flexibel und denken unternehmerisch, sind aber Weiterbildungsmuffel und leiden
an zu wenig Eigenkapital: ein Report iiber Starken und Schwachen von KMU. Und warum
Wirtschaftspriifer krisenresistenter sind als Hoteliers.

Am Anfang war ein Abschied. Vor einem Jahr kann dem Wiener Hotel Sans Souci der
Kidchenchef abhanden. In der von Personalmangel gepragten Tourismusbranche ist
das ein eindeutiges Krisenszenario. Doch fur Hotelmanagerin Andrea Fuchs war es ein
willkommener Anlass, Uber neue Strukturen nachzudenken. "Wir hatten schon einen
neuen Kichenchef gefunden”, sagt sie, "aber die Situation bot auch die Chance, die
Mitarbeitenden in der Kliche starker zu involvieren, sie zu ermutigen, eigene Ideen
einzubringen, und so ihre Freude an der Arbeit zu steigern." Gedacht, getan: Andrea
Fuchs startete einen Prozess, an dessen Ende es den "Chef de Cuisine" als Person nicht
mehr gibt, sondern seine Aufgaben vom Kiichenteam selber wahrgenommen werden.
New Work am Herd.

Einfach war dieser Prozess nicht. Als Erstes mussten die Aufgaben des Kiichenchefs
genau definiert werden, eine Inventur der Verantwortlichkeiten. Gut kochen, Ideen fur
Speisen haben, mit Lieferanten verhandeln, Mitarbeiter fuhren, Dienstplane aufstellen,
auf Sauberkeit achten, die Speisekarte gestalten -"da kamen ziemliche viele Aufgaben
zusammen", erinnert sich Fuchs. Im nachsten Schritt wurden die einzelnen Aufgaben auf
die 13 Mitarbeitenden verteilt. Wer traut sich was zu -und sieht das Team das auch so?

HIER KOCHT KEIN CHEF. Seit sechs Monaten funktioniert die Kiiche in dem Hotel

in der Wiener Burggasse ohne Chef, wird dort mit Eigenverantwortung und -

initiative als wichtigsten Zutaten gekocht, ist Hierarchie von der Karte gestrichen. "Die
Zusammenarbeit ist toll, es gibt kaum Fluktuation”, zieht Andrea Fuchs zufrieden Bilanz.

Diese Hotel-Erzahlung ist mehr als eine nette Anekdote. Sie illustriert, wie flexibel Klein-
und Mittelbetriebe - das Hotel Sans Souci hat 73 Beschaftigte - auf Krisen reagieren. Und
sie illustriert anschaulich, was die Experten des Wirtschaftsforschungsinstituts Economica
in ihrer Studie zur Resilienz von KMU als einen wesentlichen Starkefaktor sehen: einen
partizipativen Flihrungsstil. "Freiraume flr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, selbst zu
entscheiden, und die Férderung eigenverantwortlichen Handelns wirken sich positiv auf
den Unternehmenserfolg und die Resilienz von KMU aus", sagt Mitautor Peter Voithofer
(siehe auch Interview rechts und Grafiken Seite 66).

VON FUNF AUF 1.000. Eigenverantwortlich zu handeln - das ist im KMU-Kontext
offensichtlich deutlich einfacher als im Konzernumfeld, wo viele mitreden und
Absicherungsstrategien eine grol3e Rolle spielen. Was Eigenverantwortung bedeuten
kann, zeigt das Beispiel von Elektro Mayerhofer aus Oberwaltersdorf. Der 47-Mitarbeiter-
Betrieb, gerade von der Tageszeitung "Presse" als bestes Familienunternehmen
Niederosterreichs ausgezeichnet, war drei Generationen lang auf Elektroinstallationen

in der Industrie spezialisiert - bis die vierte Generation vor 15 Jahren die Photovoltaik
als Zukunftstechnologie entdeckte. "Damals hat sich absolut niemand fur dieses Thema
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interessiert", erinnert sich Geschaftsfuhrer Karl Mayerhofer. Genau finf Anlagen
installierte er im ersten Jahr.

Doch Mayerhofer liel3 sich nicht entmutigen und hielt an seiner Idee fest. Zu Recht:
Mittlerweile installiert das Unternehmen tausend Anlagen jahrlich. "Und Anfragen

gibt es fur weitere tausend Anlagen", erganzt er. Langst ist der exotische Sidestep des
damaligen Juniorchefs zum Hauptbusiness des Betriebs geworden, der Umsatz erreicht
zehn Millionen Euro.

Doch das war nicht der einzige Sonderweg von Karl Mayerhofer. Als altmodisch belachelt,
legte sich der Unternehmer tatsachlich ein Lager an, obwohl das doch nur Kapital bindet.
"Es gab immer wieder Engpasse bei PV-Anlagen, mal fehlte es an Modulen, dann gab

es keine Wechselrichter", sagt Mayerhofer, "deshalb haben wir uns fiir mehrere Monate
Material auf Lager gelegt." Wahrend andere auf Anlagen warten, die sich leider gerade

in Containern im Hafen von Shanghai stauen, konnen Mayerhofer und sein Team die
Kundenauftrage weiter abarbeiten -und entgehen damit auch der Falle, teuer gewordene
PV-Anlagen zu niedrig kalkulierten Angebotspreisen montieren zu mussen. Und die
nachsten Themen warten auf den Betrieb schon:"Wartungsvertrage und die ganze E-
Mobilitat", so Karl Mayerhofer. Und auch da will er wieder vorne mit dabei sein.

ERFOLGSREZEPT STURHEIT. Ist also eine gewisse Sturschadeligkeit gepaart mit
Flexibilitat ein Resilienzfaktor? " Viele Faktoren spielen eine Rolle, ob Unternehmen
krisenfest sind oder nicht", sagt Experte Voithofer, "ein Patentrezept gibt es nicht, daflr
sind Branchen und Unternehmen zu unterschiedlich."

Fir ihre Studie haben Voithofer und seine Mitautoren Anna Kleissner und Ernst
Gittenberger einerseits untersucht, wie sehr Betriebe von Krisen betroffen sind, sowie
andererseits Erfolgsfaktoren fur Resilienz. Befragt haben sie daftir 500 Klein-und
Mittelbetriebe (zehn bis 249 Beschaftige). Das Ergebnis haben sie in einen Resilienz-Index
gegossen, mit 100 Punkten als Spitzenwert. Das Resultat: 40 Prozent der KMU liegen
uber dem Mittelwert von 50 Punkten, 60 Prozent darunter. Ist das ein Anlass zur Sorge?
"Die Studie zeigt deutlich, dass das Thema Resilienz bei vielen Unternehmen bisher
keine hohe Prioritat hatte", antwortet Voithofer, "wenige Unternehmer haben sich bisher
offensichtlich gefragt, wie zukunftssicher ihr Geschaftsmodell ist und wo die Risiken
liegen."

Deutlich zeigt die Studie jedenfalls, worauf es ankommt, wenn man Krisen gut
uberstehen will. Experte Voithofer: "Unternehmen mit einer hohen Resilienz zeichnen sich
insbesondere durch laufende Aus-und Weiterbildungen, einen partizipativen Fuhrungsstil,
tragfahige Geschaftsmodelle, sehr gute betriebswirtschaftliche Performance sowie einen
uberdurchschnittlich hohen Stammkundenanteil aus."

NAHE BRINGT VORTEILE. Ein hohes Risiko, das hat die Coronapandemie mehr als
deutlich gezeigt, sind internationale Lieferketten. Und auch die Economica-Studie belegt,
dass die Betroffenheit durch eine Krise tendenziell abnimmt, wenn wertmal3ig mehr als 80
Prozent der notwendigen Materialien von heimischen Lieferanten bezogen werden (siehe
auch Checkliste "Was KMU stark macht", Seite 62).

Dass Nahe Vorteile bringt, beweist der Vorarlberger Flachdachspezialist Amann. "Der von
uns am weitesten entfernte Lieferant sitzt in Baden bei Wien", erlautert Geschaftsfihrer
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Marius Amann, "das hat uns in der Krise sehr geholfen." Vor 35 Jahren von seinem Vater
als Einmannbetrieb gestartet, beschaftigt Amann mittlerweile 19 Mitarbeitende, die
Dachbahnen verlegen. Auch die Kunden kommen aus den umliegenden Regionen, neben
Osterreich sind das Stiddeutschland und die Schweiz. Das Erfolgsrezept des Betriebs

ist, kurioserweise, die Konzentration in der Branche. "Die Grof3en kaufen immer mehr
Mitbewerber auf und werden dadurch langsamer und unflexibler - und genau das ist
unser Vorteil", betont Marius Amann.

Durchaus pointiert driickt sich das auch in dem Slogan "Am Dach sind wir per Du" aus.

"Wir sind dicht am Kunden und konnen auf individuelle Winsche flexibel eingehen", so
Amann. Beim Preis kann der in Hard ansassige Betrieb mit den grol3en Anbietern nicht
mithalten, "daflr bieten wie Service und Beratung".

Die Vorarlberger Dachspezialisten sind da eher eine Ausnahme. Zwei Drittel der KMU
geben zu, dass zahlreiche Mitbewerber ahnliche Produkte und Services anbieten wie sie -
von Unverwechselbarkeit keine Rede. Das Selbstbewusstsein, nicht austauschbar zu sein,
demonstriert auch der vollstandige Firmenname: Amann - die DachMarke.

OPTIMISMUS SINKT. Wie widerstandsfahig KMU auch im Vergleich mit grof3en
Unternehmen sind, daruber gehen die Meinungen der Experten durchaus auseinander.
Erst Corona, jetzt Krieg in Europa - nach zwei Jahren im Dauerkrisenmodus verschlechtert
sich die Stimmung in Osterreichs Wirtschaft zunehmend. Das zeigt der aktuelle "Austrian
Business Check 2022" des Kreditschutzverbandes KSV1870. Hatten im August des
vergangenen Jahres noch 65 Prozent der befragten Unternehmen ihre Geschaftslage mit
"gut" oder "sehr gut" bewertet, waren es zuletzt nur noch 55 Prozent - immer noch mehr
als die Halfte, aber ein Minus von zehn Prozentpunkten.

"Als Hauptgriinde werden generelle Preiserhohungen, steigende Rohstoffpreise und die
Inflation genannt", so KSV-Chef Ricardo-José Vybiral. Besonders problematisch: Vier
von funf befragten Unternehmen konnen mittel-und langfristig einen Liquiditatsengpass
nicht ausschliel3en. "Die Coronakrise hat in den Finanzbuichern der heimischen
Unternehmen Spuren hinterlassen”, analysiert Vybiral, "und das trifft KMU starker, weil
ihre Kapitalausstattung oft schlechter ist."

NOTFALL FACHARBEITER. Ein anderer grof3er Nachteil droht beim Megathema
Fachkraftemangel. "Das wird die Kleinen starker treffen als die Grof3en", furchtet Thomas
Oberholzner, Leiter der KMU Forschung Austria, "sie haben generell weniger Reputation
am Arbeitsmarkt und kdnnen auch weniger Benefits bieten." Tatsachlich haben drei

von vier der fur die Resilienz-Studie befragten Unternehmen Sorge, am Arbeitsmarkt
nur schwer gleich qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu finden. Umgekehrt

ist mehr als die Halfte Gberzeugt, die eigenen Beschaftigten flexibel auch flir andere
Aufgaben einsetzen zu kdnnen - ein grol3es Beweglichkeits-Plus.

GrolRe Chancen konnte der Trend zur Kreislaufwirtschaft bringen, "auch wenn die
Green Transition durch konkrete Auflagen den Druck auf die Lieferketten auch fur KMU
erhoht", so Oberholzner, "dazu kommt noch der enorme formale Aufwand durch die
Berichtspflichten". Aber: "KMU kénnen auch auf diesem Gebiet Pioniere sein, weil sie
schneller und flexibler sind."
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Was am Ende zahlt, das zeigen alle Beispiele und Studien, sind Mut zum Unternehmertum
und Flexibilitat. Mitten in die Krise hinein hat der Holzbauexperte Harald Aichinger

im ecoplus-Wirtschaftspark in Wiener Neustadt einen neuen Produktionsstandort
errichtet. Die Halle mit gro3em Portalkran ist rund 1.000 Quadratmeter grol3, nattrlich in
Niedrigenergie-Holzbauweise errichtet, inklusive Photovoltaikanlage, Holzreste werden
als Pellets verheizt. Die Investition von zwei bis drei Millionen Euro ist fur einen Elf-
Mitarbeiter-Betrieb plus drei Lehrlinge keine Kleinigkeit. Sicher, mit nachhaltigem Bauen
sitzt Firmengrinder Harald Aichinger auf dem richtigen Thema. "Wir haben eine gute
Auftragslage, denn die Menschen legen wieder mehr Wert auf Qualitat", sagt Aichinger.

50 PROZENT PREISSTEIGERUNG. In der Phase der grof3ten Unternehmensinvestition
erwischte ihn allerdings die Explosion der Holzpreise. Im Vergleich zu vor Corona liege
der Holzpreis um 50 Prozent hoher, zudem machen lange Lieferzeiten immer wieder
Probleme. "Viele Kunden sind wegen der steigenden Preise angstlich und wollen eine
Preisgarantie", so der Firmenchef. Fir ihn bedeutet das wieder mehr Lagerhaltung,
"was von den Kosten her ein Wahnsinn ist, weil ich die Ware ja funf bis sechs Monate
vorfinanzieren muss".

Aber, so Harald Aichinger, anders ginge es nun mal nicht: "Und wenn groRRere Projekte
doch storniert werden, dann bauen wir halt wieder mehr Pergolen und Carports. Es findet
sich immer eine Losung." Das klingt, ganz unaufgeregt, nach Erfolgsgeheimnis.

Was KMU stark macht

Eine Checkliste fir den Weg zu mehr Resilienz. Und wo Soll und Ist besonders
auseinanderklaffen.

HOHE BEGEISTERUNG fur die Arbeit als Unternehmer und fur das Unternehmen.

REGELMASSIGE AUS-UND WEITERBILDUNGEN. Aber: Jeder dritte Eigentiimer oder
Geschaftsfuhrer eines KMU hat in den vergangenen drei Jahren keinerlei Weiterbildung
absolviert.

EINBEZIEHEN DER MITARBEITEN-DEN in die Unternehmensplane und -strategien.

EIN PARTIZIPATIVER FUHRUNGS-STIL mit Freirdumen fiir die Beschaftigten zum
eigenverantwortlichen Handeln. Aber: Weniger als die Halfte der Betriebe setzen auf einen
partizipativen Fuhrungsstil.

DIE FLEXIBILITAT, Mitarbeitende im Unternehmen fiir unterschiedliche Aufgaben
einzusetzen.

DIE MOGLICHKEIT der Fortfiihrung des Unternehmens (zumindest eine Zeit lang) auch
bei einem Ausfall der Eigentliimer. Aber: Drei von vier Betrieben wirden einen Ausfall von
Eigentimerin oder Eigentimer nicht verkraften.

KERNKOMPETENZEN, die fir (direkte) Mitbewerber schwer nachzumachen sind.

MEHRERE WIRTSCHAFTLICHE STANDBEINE im Unternehmen. Aber: Sieben von zehn
Betrieben stehen wirtschaftlich nur auf einem Bein.

UBERDURCHSCHNITTLICHE betriebswirtschaftliche Performance am Markt.
EINE HOHE Eigenkapitalausstattung.
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DIE FAHIGKEIT, in Krisen Kosten schnell abbauen zu kdnnen. Aber: 78 Prozent kdnnen ihre
variablen Kosten nicht schnell verringern, 90 Prozent ihre Fixkosten nicht reduzieren.

EINE GERINGE ABHANGIGKEIT von internationalen Lieferanten und hoher Anteil an
regionalen Lieferpartnern. Aber: Fir mehr als die Halfte der KMU spielen auslandische
Lieferanten eine grol3e Rolle.

EIN HOHER Stammkundenanteil.
DER VERSTARKTE EINSATZ von Digitalisierung im Unternehmen.

Quelle: Economica

FLEXIBLE LOSUNG. Als dem Hotel Sans Souci in Wien der Kiichenchef abhandenkam, iibernahm das Team
um Managerin Andrea Fuchs (Mitte) dessen Aufgaben gemeinsam. New Work am Herd.

FRUHER START UND TEURES LAGER. Der Elektrounternehmer Karl Mayerhofer setzte friihzeitig auf
den Trend zu Photovoltaikanlagen und scheute sich nicht vor hohen Lagerkosten. Dadurch betreffen ihn
Engpésse in der Lieferkette und Preissteigerungen jetzt nicht. Seine Monteure kbnnen arbeiten.

GROSSE INVESTITION UND FLEXIBLES TEAM. Holzbauunternehmer Harald Aichinger investierte mitten in
der Coronakrise in einen neuen Standort, an dem effizienter gearbeitet werden kann. Auf GroBauftrage ist
er nicht angewiesen, "dann bauen wir halt Carports. Eine Lésung findet sich immer."

"Generelle Preiserhohungen, steigende Rohstoffpreise und die Inflation driicken die Stimmung der
Unternehmen."

RICARDO-JOSE VYBIRAL KSV 1870

"Der Fachkréftemangel wird die Kleinen stérker treffen als die Grol3en. Sie haben weniger Reputation am
Arbeitsmarkt."

THOMAS OBERHOLZNER KMU FORSCHUNG AUSTRIA

Resilienz-Faktor Alleinstellung am Markt

Anteil der Unternehmen in %

Wir haben zahlreiche Mitbewerber, die dhnliche Produkte bzw. Services anbieten 67 %

Wir miissen uns bei der Preisfestsetzung stark am Mitbewerb orientieren 53 %

Unsere Kernkompetenzen sind fiir unseren Mitbewerb schwer nachzumachen 36 %

Wir stecken sehr viel Energie bzw. Zeit bzw. Geld in die Akquisition von neuen Kunden 33 %
Wir haben mehrere Standbeine bzw. Geschéftsfelder in unterschiedlichen Branchen 31 %
Wenn ein Standbein wegbricht, kbnnen wir rasch die weiteren Geschéftsfelder ausbauen 21 %

HOHE QUOTE ME TOO. Risiko Austauschbarkeit: Zwei von drei Unternehmen geben zu, dass Mitbewerber
dhnliche Produkte und Services anbieten.

Resilienz-Faktor Team und Organisation Anteil der Unternehmen in %

Mitarbeiter*innen mit einer so grof3en Erfahrung/Expertise (wie unsere Mitarbeiter*innen) wéren sehr
schwer am Arbeitsmarkt zu finden 75 %

Wir kénnen unsere Mitarbeiter*innen flexibel in mehreren Aufgabenbereichen einsetzen 56 %
Alle unsere Mitarbeiter*innen kennen unsere Plédne flir die ndchsten Jahre 52 %

Es wére méglich, das Unternehmen auch eine Zeit lang ohne die/den Eigentiimer*in bzw. die/den
Geschéftsfliihrer*in erfolgreich weiterzufiihren 26 %

FLEXIBEL, ABER CHEFABHANGIG. Mehr als die Hélfte der Betriebe kénnen ihre Mitarbeitenden auch fiir
andere Aufgaben einsetzen. Fallt der Eigentiimer aus, liberlebt nur ein Viertel.
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STABILE NAHE. Lieferanten und Kunden des Vorarlberger Dachspezialisten Marius Amann kommen aus
Osterreich und den angrenzenden Landern.

Quelle trend

Typ Wochenzeitungen
Land AT

Sprache Deutsch
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TREND
THEMA

m Anfang war ein Ab-
schied. Vor einem Jahr
kann dem Wiener
Hotel Sans Souci der
Kiichenchef  abhan-
den. In der von Perso-
nalmangel geprigten
Tourismusbranche ist
das ein eindeutiges Krisenszenario. Doch
fiir Hotelmanagerin Andrea Fuchs war es
ein willkommener Anlass, iiber neue
Strukturen nachzudenken. ,Wir hatten
schon einen neuen Kiichenchef gefun-
den®, sagt sie, ,aber die Situation bot auch
die Chance, die Mitarbeitenden in der
Kiiche stiarker zu involvieren, sie zu er-
mutigen, eigene Ideen einzubringen, und
so ihre Freude an der Arbeit zu steigern.”
Gedacht, getan: Andrea Fuchs startete
einen Prozess, an dessen Ende es den
,Chef de Cuisine” als Person nicht mehr
gibt, sondern seine Aufgaben vom
Kiichenteam selber wahrgenommen
werden. New Work am Herd.

Einfach war dieser Prozess nicht. Als
Erstes mussten die Aufgaben des Kii-
chenchefs genau definiert werden, eine
Inventur der Verantwortlichkeiten. Gut
kochen, Ideen fiir Speisen haben, mit Lie-
feranten verhandeln, Mitarbeiter fiithren,
Dienstpldane aufstellen, auf Sauberkeit
achten, die Speisekarte gestalten - ,da
kamen ziemliche viele Aufgaben zusam-
men“, erinnert sich Fuchs. Im nachsten
Schritt wurden die einzelnen Aufgaben
auf die 13 Mitarbeitenden verteilt. Wer
traut sich was zu - und sieht das Team
das auch so?

HIER KOCHT KEIN CHEF. Seit sechs
Monaten funktioniert die Kiiche in dem
Hotel in der Wiener Burggasse ohne
Chef, wird dort mit Eigenverantwortung
und -initiative als wichtigsten Zutaten
gekocht, ist Hierarchie von der Karte ge-
strichen. ,,Die Zusammenarbeit ist toll, es
gibt kaum Fluktuation®, zieht Andrea
Fuchs zufrieden Bilanz.

Diese Hotel-Erzdhlung ist mehr als
eine nette Anekdote. Sie illustriert, wie
flexibel Klein- und Mittelbetriebe - das
Hotel Sans Souci hat 73 Beschiftigte -
auf Krisen reagieren. Und sie illustriert
anschaulich, was die Experten des Wirt-
schaftsforschungsinstituts Economica in
ihrer Studie zur Resilienz von KMU als
einen wesentlichen Stirkefaktor sehen: ei-
nen partizipativen Fiihrungsstil. ,Freirdu-
me fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
selbst zu entscheiden, und die Forderung
eigenverantwortlichen Handelns wirken
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VON ARNE JOHANNSEN

Was KMU stark macht

Eine Checkliste fiir den Weg zu

mehr Resilienz. Und wo Soll und Ist
besonders auseinanderklaffen.

-> HOHE BEGEISTERUNG fiir die
Arbeit als Unternehmer und fiir das
Unternehmen.

-> REGELMASSIGE AUS- UND
WEITERBILDUNGEN. Aber: Jeder
dritte Eigentiimer oder Geschéfts-
fiihrer eines KMU hat in den vergan-
genen drei Jahren keinerlei Weiter-
bildung absolviert.

-> EINBEZIEHEN DER MITARBEITEN-
DEN in die Unternehmenspléne und
-strategien.

-> EIN PARTIZIPATIVER FUHRUNGS-
STIL mit Freirdumen fiir die Besché&f-
tigten zum eigenverantwortlichen
Handeln. Aber: Weniger als die Halfte
der Betriebe setzen auf einen
partizipativen Fiihrungsstil.

-> DIE FLEXIBILITAT, Mitarbeitende
im Unternehmen fiir unterschiedliche
Aufgaben einzusetzen.

-> DIE MOGLICHKEIT der Fortfiithrung
des Unternehmens (zumindest eine
Zeit lang) auch bei einem Ausfall der
Eigentiimer. Aber: Drei von vier
Betrieben wiirden einen Ausfall von
Eigentiimerin oder Eigentiimer nicht
verkraften.

-> KERNKOMPETENZEN, die fiir
(direkte) Mitbewerber schwer
nachzumachen sind.

-> MEHRERE WIRTSCHAFTLICHE
STANDBEINE im Unternehmen. Aber:
Sieben von zehn Betrieben stehen
wirtschaftlich nur auf einem Bein.

-> UBERDURCHSCHNITTLICHE be-
triebswirtschaftliche Performance
am Markt.

-> EINE HOHE Eigenkapitalaus-
stattung.

-> DIE FAHIGKEIT, in Krisen Kosten
schnell abbauen zu kénnen. Aber:

78 Prozent kénnen ihre variablen Kos-
ten nicht schnell verringern, 90 Pro-
zent ihre Fixkosten nicht reduzieren.

-> EINE GERINGE ABHANGIGKEIT von
internationalen Lieferanten und
hoher Anteil an regionalen Liefer-
partnern. Aber: Fiir mehr als die
Hélfte der KMU spielen ausléndische
Lieferanten eine grofse Rolle.

-> EIN HOHER Stammkundenanteil.

-> DER VERSTARKTE EINSATZ von
Digitalisierung im Unternehmen.

Quelle: Economica

sich positiv auf den Unternehmenserfolg
und die Resilienz von KMU aus®, sagt
Mitautor Peter Voithofer (siehe auch
Interview rechts und Grafiken Seite 66).

VON FUNF AUF 1.000. Eigenverantwort-
lich zu handeln - das ist im KMU-Kon-
text offensichtlich deutlich einfacher als
im Konzernumfeld, wo viele mitreden
und Absicherungsstrategien eine grofie
Rolle spielen. Was Eigenverantwortung
bedeuten kann, zeigt das Beispiel von
Elektro Mayerhofer aus Oberwaltersdorf.
Der 47-Mitarbeiter-Betrieb, gerade von
der Tageszeitung ,Presse“ als bestes
Familienunternehmen Niederdsterreichs
ausgezeichnet, war drei Generationen
lang auf Elektroinstallationen in der In-
dustrie spezialisiert - bis die vierte Gene-
ration vor 15 Jahren die Photovoltaik als
Zukunftstechnologie entdeckte. ,Damals
hat sich absolut niemand fiir dieses The-
ma interessiert®, erinnert sich Geschafts-
fihrer Karl Mayerhofer. Genau finf
Anlagen installierte er im ersten Jahr.

Doch Mayerhofer lief} sich nicht ent-
mutigen und hielt an seiner Idee fest. Zu
Recht: Mittlerweile installiert das Unter-
nehmen tausend Anlagen jahrlich. ,Und
Anfragen gibt es fiir weitere tausend An-
lagen*, ergéinzt er. Langst ist der exotische
Sidestep des damaligen Juniorchefs zum
Hauptbusiness des Betriebs geworden,
der Umsatz erreicht zehn Millionen Euro.

Doch das war nicht der einzige Sonder-
weg von Karl Mayerhofer. Als altmodisch
beldchelt, legte sich der Unternehmer
tatséachlich ein Lager an, obwohl das doch
nur Kapital bindet. ,Es gab immer wieder
Engpisse bei PV-Anlagen, mal fehlte es
an Modulen, dann gab es keine Wechsel-
richter”, sagt Mayerhofer, ,,deshalb haben
wir uns fiir mehrere Monate Material auf
Lager gelegt.” Wihrend andere auf Anla-
gen warten, die sich leider gerade in Con-
tainern im Hafen von Shanghai stauen,
konnen Mayerhofer und sein Team die
Kundenauftriage weiter abarbeiten — und
entgehen damit auch der Falle, teuer
gewordene PV-Anlagen zu niedrig kalku-
lierten Angebotspreisen montieren zu
miissen. Und die néachsten Themen war-
ten auf den Betrieb schon: ,Wartungsver-
trage und die ganze E-Mobilitit®, so Karl
Mayerhofer. Und auch da will er wieder
vorne mit dabei sein.

ERFOLGSREZEPT STURHEIT. Ist also
eine gewisse Sturschiadeligkeit gepaart
mit Flexibilitit ein Resilienzfaktor?
»Viele Faktoren spielen eine Rolle, ob B

FOTO: FEELIMAGE/MATERN



FRUHER START UND TEURES LAGER. Der Elektrounternehmer Karl Mayerhofer setzte friihzeitig auf den Trend zu Photovoltaikanlagen und scheute sich
nicht vor hohen Lagerkosten. Dadurch betreffen ihn Engpésse in der Lieferkette und Preissteigerungen jetzt nicht. Seine Monteure kénnen arbeiten.

» Unternehmen krisenfest sind oder
nicht®, sagt Experte Voithofer, ,ein Patent-
rezept gibt es nicht, dafiir sind Branchen
und Unternehmen zu unterschiedlich.”
Fiir ihre Studie haben Voithofer und
seine Mitautoren Anna Kleissner und
Ernst Gittenberger einerseits untersucht,
wie sehr Betriebe von Krisen betroffen
sind, sowie andererseits Erfolgsfaktoren
fir Resilienz. Befragt haben sie dafiir
500 Klein- und Mittelbetriebe (zehn bis
249 Beschiiftige). Das Ergebnis haben sie
in einen Resilienz-Index gegossen, mit

100 Punkten als Spitzenwert. Das Resul-
tat: 40 Prozent der KMU liegen tiber
dem Mittelwert von 50 Punkten, 60 Pro-
zent darunter. Ist das ein Anlass zur Sor-
ge? ,Die Studie zeigt deutlich, dass das
Thema Resilienz bei vielen Unternehmen
bisher keine hohe Prioritdt hatte®, ant-
wortet Voithofer, ,wenige Unternehmer
haben sich bisher offensichtlich gefragt,
wie zukunftssicher ihr Geschaftsmodell
ist und wo die Risiken liegen.”

Deutlich zeigt die Studie jedenfalls,
worauf es ankommt, wenn man Krisen

gut Uberstehen will. Experte Voithofer:
,Unternehmen mit einer hohen Resilienz
zeichnen sich insbesondere durch lau-
fende Aus- und Weiterbildungen, einen
partizipativen Fiihrungsstil, tragfihige
Geschiftsmodelle, sehr gute betriebs-
wirtschaftliche Performance sowie einen
uiberdurchschnittlich hohen Stammkun-
denanteil aus.”

NAHE BRINGT VORTEILE. Ein hohes Risi-
ko, das hat die Coronapandemie mehr als
deutlich gezeigt, sind internationale Liefer-

GROSSE INVESTITION UND FLEXIBLES TEAM. Holzbauunternehmer Harald Aichinger investierte mitten in der Coronakrise in einen neuen Standort, an
dem effizienter gearbeitet werden kann. Auf Grofbauftrége ist er nicht angewiesen, ,,dann bauen wir halt Carports. Eine Lésung findet sich immer.*
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»@enerelle Preiserh6hun-
gen, steigende Rohstoff-
preise und die Inflation
driicken die Stimmung der
Unternehmen.”

RICARDO-JOSE VYBIRAL
KSV 1870

ketten. Und auch die Economica-Studie
belegt, dass die Betroffenheit durch eine
Krise tendenziell abnimmt, wenn wertma-
3ig mehr als 80 Prozent der notwendigen
Materialien von heimischen Lieferanten
bezogen werden (siche auch Checkliste
Was KMU stark macht®, Seite 62).

Dass Nihe Vorteile bringt, beweist der
Vorarlberger Flachdachspezialist Amann.
,Der von uns am weitesten entfernte Lie-
ferant sitzt in Baden bei Wien®, erlautert

»Der Fachkraftemangel
wird die Kleinen starker
treffen als die Grofsen. Sie
haben weniger Reputation
am Arbeitsmarkt.“

THOMAS OBERHOLZNER
KMU FORSCHUNG AUSTRIA

Geschaftsfuhrer Marius Amann, ,das hat
uns in der Krise sehr geholfen.“ Vor
35 Jahren von seinem Vater als Einmann-
betrieb gestartet, beschéftigt Amann
mittlerweile 19 Mitarbeitende, die Dach-
bahnen verlegen. Auch die Kunden kom-
men aus den umliegenden Regionen, ne-
ben Osterreich sind das Siiddeutschland
und die Schweiz. Das Erfolgsrezept des
Betriebs ist, kurioserweise, die Konzentra-
tion in der Branche. ,Die Grofien kaufen

immer mehr Mitbewerber auf und werden
dadurch langsamer und unflexibler — und
genau das ist unser Vorteil”, betont Marius
Amann.

Durchaus pointiert driickt sich das
auch in dem Slogan ,Am Dach sind wir
per Du“ aus. ,Wir sind dicht am Kunden
und konnen auf individuelle Wiinsche
flexibel eingehen®, so Amann. Beim Preis
kann der in Hard ansissige Betrieb mit
den grofien Anbietern nicht mithalten,
ydafur bieten wie Service und Beratung®.

Die Vorarlberger Dachspezialisten sind
da eher eine Ausnahme. Zwei Drittel der
KMU geben zu, dass zahlreiche Mitbewer-
ber ahnliche Produkte und Services anbie-
ten wie sie — von Unverwechselbarkeit
keine Rede. Das Selbstbewusstsein, nicht
austauschbar zu sein, demonstriert auch
der vollstindige Firmenname: Amann -
die DachMarke.

OPTIMISMUS SINKT. Wie widerstands-
fahig KMU auch im Vergleich mit grofden
Unternehmen sind, dartiber gehen die
Meinungen der Experten durchaus ausei-
nander. Erst Corona, jetzt Krieg in B>

Ihr Weg aus der
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Resilienz-Faktor Alleinstellung am Markt Anteil der Unternehmen in %

Wir haben zahlreiche Mitbewerber, die ahnliche 67%
Produkte bzw. Services anbieten g
Wir miissen uns bei der Preisfestsetzung stark
am Mitbewerb orientieren

Unsere Kernkompetenzen sind fiir unseren
Mitbewerb schwer nachzumachen

Wir stecken sehr viel Energie bzw. Zeit bzw. Geld
in die Akquisition von neuen Kunden

Wir haben mehrere Standbeine bzw. Geschéftsfelder
in unterschiedlichen Branchen

Wenn ein Standbein wegbricht, konnen wir rasch
die weiteren Geschéftsfelder ausbauen

Quelle: Economica

HOHE QUOTE ME TOO. Risiko Austauschbarkeit: Zwei von drei Unternehmen geben zu, dass
Mitbewerber &@hnliche Produkte und Services anbieten.

Resilienz-Faktor Team und Organisation eil der Unternehmen in %

Mitarbeiter*innen mit einer so grofben Erfahrung/
Expertise (wie unsere Mitarbeiter*innen) waren
sehr schwer am Arbeitsmarkt zu finden

Wir kénnen unsere Mitarbeiter*innen flexibel
in mehreren Aufgabenbereichen einsetzen

Alle unsere Mitarbeiter*innen kennen unsere
Plane fiir die nachsten Jahre

Es ware moglich, das Unternehmen auch eine Zeit lang
ohne die/den Eigentiimer*in bzw. die/den Geschafts-
fithrer*in erfolgreich weiterzuftihren

Quelle: Economica

FLEXIBEL, ABER CHEFABHANGIG. Mehr als die Hlfte der Betriebe kénnen ihre Mitarbeitenden
auch fiir andere Aufgaben einsetzen. Fillt der Eigentiimer aus, iiberlebt nur ein Viertel.
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Lieferanten und Kunden des Vorarl-

berger Dachspezialisten Marius Amann kommen

aus Osterreich und den angrenzenden Landern.

» Europa - nach zwei Jahren im Dauer-
krisenmodus verschlechtert sich die Stim-
mung in Osterreichs Wirtschaft zuneh-
mend. Das zeigt der aktuelle ,Austrian
Business Check 2022 des Kreditschutz-
verbandes KSV1870. Hatten im August
des vergangenen Jahres noch 65 Prozent
der befragten Unternehmen ihre Ge-
schiftslage mit ,gut” oder ,sehr gut” be-
wertet, waren es zuletzt nur noch 55 Pro-
zent — immer noch mehr als die Hilfte,
aber ein Minus von zehn Prozentpunkten.

»Als Hauptgriinde werden generelle
Preiserh6hungen, steigende Rohstoff-
preise und die Inflation genannt®, so
KSV-Chef Ricardo-José Vybiral. Beson-
ders problematisch: Vier von fiinf befrag-
ten Unternehmen konnen mittel- und
langfristig  einen  Liquidititsengpass
nicht ausschliefen. ,Die Coronakrise hat
in den Finanzbiichern der heimischen
Unternehmen Spuren hinterlassen®, ana-
lysiert Vybiral, ,und das trifft KMU
stiarker, weil ihre Kapitalausstattung oft
schlechter ist.”

NOTFALL FACHARBEITER. Ein anderer
grofier Nachteil droht beim Megathema
Fachkréftemangel. ,Das wird die Kleinen
starker treffen als die Grofien®, flirchtet
Thomas Oberholzner, Leiter der KMU
Forschung Austria, ,sie haben generell
weniger Reputation am Arbeitsmarkt
und konnen auch weniger Benefits
bieten.” Tatsachlich haben drei von vier

FOTOS: BEIGESTELLT, DARKO TODOROVIC



der fiir die Resilienz-Studie befragten
Unternehmen Sorge, am Arbeitsmarkt
nur schwer gleich qualifizierte Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zu finden. Um-
gekehrt ist mehr als die Halfte iiberzeugt,
die eigenen Beschiftigten flexibel auch fiir
andere Aufgaben einsetzen zu konnen -

Niedrigenergie-Holzbauweise errichtet,
inklusive Photovoltaikanlage, Holzreste
werden als Pellets verheizt. Die Investiti-
on von zwei bis drei Millionen Euro ist
fur einen Elf-Mitarbeiter-Betrieb plus
drei Lehrlinge keine Kleinigkeit. Sicher,
mit nachhaltigem Bauen sitzt Firmen-

ein groles Beweglichkeits-Plus.

Grofe Chancen konnte der Trend zur
Kreislaufwirtschaft bringen, ,auch wenn
die Green Transition durch konkrete Auf- 70

Stimmung wird schlechter

lagen den Druck auf die Lieferketten - .‘63% 5599\
auch fiir KMU erhoht®, so Oberholzner, \|
»2dazu kommt noch der enorme formale 50 y 55%
Aufwand durch die Berichtspflichten®. 20 // /

Aber: ,KMU konnen auch auf diesem
Gebiet Pioniere sein, weil sie schneller 30

-

/

und flexibler sind.“ 20 31%

Was am Ende zdhlt, das zeigen alle
Beispiele und Studien, sind Mut zum Un- 10

ternehmertum und Flexibilitat. Mitten in 0

Quelle: KSV1870

die Krise hinein hat der Holzbauexperte
Harald Aichinger im ecoplus-Wirt-
schaftspark in Wiener Neustadt einen
neuen Produktionsstandort errichtet. Die

03 04 06 09 12 03 08 03
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UMFRAGE. Zwar schatzen immer noch mehr

als die Halfte der Betriebe die Geschéfts-

Halle mit groflem Portalkran ist rund
1.000 Quadratmeter grof3, natiirlich in

lage positiv ein, aber es werden weniger.

griilnder Harald Aichinger auf dem rich-
tigen Thema. ,Wir haben eine gute Auf-
tragslage, denn die Menschen legen
wieder mehr Wert auf Qualitit®, sagt
Aichinger.

50 PROZENT PREISSTEIGERUNG. In der
Phase der grofiten Unternehmensinvesti-
tion erwischte ihn allerdings die Explosi-
on der Holzpreise. Im Vergleich zu vor
Corona liege der Holzpreis um 50 Pro-
zent hoher, zudem machen lange Liefer-
zeiten immer wieder Probleme. ,Viele
Kunden sind wegen der steigenden Preise
dngstlich und wollen eine Preisgarantie®,
so der Firmenchef. Fiir ihn bedeutet das
wieder mehr Lagerhaltung, ,was von den
Kosten her ein Wahnsinn ist, weil ich die
Ware ja fiinf bis sechs Monate vorfinan-
zieren muss®.

Aber, so Harald Aichinger, anders gin-
ge es nun mal nicht: ,Und wenn grofiere
Projekte doch storniert werden, dann
bauen wir halt wieder mehr Pergolen und
Carports. Es findet sich immer eine Lo-
sung.” Das klingt, ganz unaufgeregt, nach
Erfolgsgeheimnis.

hass . W =

Das war Sales Leadership ...

Am 12.05. ging im kaiserlichen Ambiente des Wiener Imperial das
Schwester-Event von Sales Excellence iiber die Bithne. Die Veran-
staltung zeigte sich in kleinerem Setting, trumpfte aber mit inhalt-
licher Dichte. Der Intensivtag lieferte gebiindelte Informationen
rund um Fithrungsthemen im Vertrieb mit Vortragen von Thomas
Scheriau (ELK), Christian Klement (epunkt), Britta Ruisz-Schi-
ansky (Henkel CEE) und vielen mehr. Neben klassischen Frage-
stellungen der Vertriebssteuerung standen Pricing und Gehalts-
modelle, der Aufbau von Vertriebspersonal, Besonderheiten des
B2C Vertriebs oder der Blick auf CRM als Transformationstreiber,
am Programm. Fiir alle Interessierten gibt es gute Neuigkeiten. Be-
reits am 18. November findet der néchste Sales Excellence im Me-
lid Vienna statt. Ndhere Informationen sind in Kiirze unter www.
sales-excellence.at nachzulesen.
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