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Nicht nur in Krisenzeiten kann ein Unternehmen in die Schieflage geraten.
Springt ein groBer Kunde ab, so gerat das Schiff auch in ruhigen Zeiten
schnell ins Wanken. Da heiBt es, Ruhe bewahren und Uberlegen, wo man
restrukturieren kann, um Uberlebensfahig zu bleiben. ,Kurieren statt beer-

digen“, sollte das Motto lauten.

Unternehmen, die grundsétzlich
rentabel arbeiten, haben gute Chan-
cen, wieder auf Kurs zu kommen.
Wer den Markt gut kennt und Wettbe-
werber gut einschatzen kann, hat es
leichter, eine tragféhige Strategie flr
die Restrukturierung zu finden. Geht
die Unternehmensleitung mit gutem
Beispiel voran und holt die Mitarbei-
ter mit ins Team, dann akzeptieren sie
Veranderungen und Sparplédne und
helfen bei der Umsetzung. Manchmal
sind auch externe Hil-
fen wie Unternehmens-
berater oder andere
Sanierungsexperten hilf-
reich, weil AuBenstehen-
de Probleme oft besser
analysieren kénnen.

Auf der Suche nach
Sanierungsmaglich-
keiten muss nicht nur
das gesamte Unterneh-
men durchleuchtet wer-
den, sondern es sind
auch veranderte Markt-
strukturen bei Lieferan-
ten, Abnehmern, Ver-
triebspartnern und Wettbewerbern
zu beriicksichtigen. Nur so flhrt eine
Lésung zu einer nachhaltigen Verbes-
serung. Eine Uberpriifung der Kos-
tenstruktur hilft, die Ausgabenseite in
Schach zu halten. Vielleicht kann man
die ausgelagerte Buchhaltung wie-
der selbst in die Hand nehmen oder
betriebliche Kosten wie Dienstwagen
oder Zulagen reduzieren. Auch per-
sonelle Ressourcen missen Uber-
priuft und angepasst werden. Sind
Mitarbeiter nicht mehr ausgelastet,
sollte man mit ihnen sprechen. Viel-
leicht passt es ja gerade mit dem

&

Teilzeitwunsch  eines  Mitarbeiters
zusammen. Danach geht es daran,
das Unternehmen zu stérken: Viel-
leicht holt man einen neuen Gesell-
schafter an Bord, passt die Unter-
nehmensgréBe an oder schlieBt ein-
zelne Geschaftsbereiche. Auch das
Geschéftsmodell gehort auf den Prif-
stand. Wo bieten sich neue Partner-
schaften oder Kooperationen? Wel-
che Leistungen kdénnen nach auBen
verlagert werden?

Es sollten alle Produk-
te auf ihre Marktfahigkeit
Uberprift werden. Berei-
che, die den Erfolg des
Unternehmens geféhr-
den, missen abgesto-
Ben werden. Das betrifft
vor allem veraltete Pro-
dukte oder unrentab-
le Geschéftssparten.
Diese binden unnétig
Kapazitdten und Kapi-
tal. Stattdessen sollten
die Sparten identifiziert
werden, in denen wirk-
lich Marktpotenzial vor-
handen ist. Dort kann man eine Ver-
drangungsstrategie starten, in dem
man die Preise senkt und die Qualitat
verbessert. So sollte der Absatz gesi-
chert und vergroBert werden. Dane-
ben sollten neue Geschéftsfelder auf
Wachstumsmarkten eroffnet  wer-
den, die das Uberleben des Betriebs
langfristig sichern. Sobald das Sanie-
rungskonzept steht, sollte die Umset-
zung folgen. Auch wenn der gerade
eingeschlagene Weg vielleicht nicht
das Optimum ist (weil die Zeit fehl-
te), sollte man ihn nicht verlassen. Es
bleibt keine Zeit flir Experimente.
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Der Verkauf von Produkten und
Dienstleistungen Uber das Internet
gewinnt weiter an Bedeutung. Wah-
rend 2006 bereits 438 Mrd. Euro auf
dem deutschen E-Commerce-Markt
umgesetzt wurden, wird fir 2010 mit
einem Umsatzvolumen von 781 Mrd.
Euro gerechnet, Tendenz steigend.

Wer im elektronischen Handel
erfolgreich sein will, muss allerdings
einige Herausforderungen meistern.
Insbesondere kleine Héandler verfl-
gen oft nicht Uber genug Ressourcen,
um sich im Dickicht der Informationen
zum elektronischen Handel zurecht zu
finden. Hier setzt der ,E-Commerce-
Leitfaden — Erfolgreicher im elektroni-
schen Handel“ der Universitat Regens-
burg an. Es werden kompakt die wich-
tigsten Fragen beantwortet. Themati-
siert werden auch Risiko- und Forde-
rungsmanagement sowie die Erschlie-
Bung auslandischer Markte. Anhand
eines Fallbeispiels wird gezeigt, wel-
che Auswirkungen die MaBnahmen
auf den Gewinn eines fiktiven Handlers
haben. Die aktualisierte Ausgabe des
E-Commerce-Leitfadens gibt es unter
www.ecommerce-leitfaden.de/.
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Gerade kleinere Betriebe ver-
nachldssigen oft ein zentrales Fiih-
rungsinstrument: Ziele vorzugeben,
um darauf aufbauend sichere Ent-
scheidungen und klare Handlungs-
vorgaben entwickeln zu koénnen.
Ein Jahreszielplan ist eine wichti-
ge Orientierungshilfe, die nicht nur
die Fiihrungskrafte, sondern auch
die Mitarbeitern im Betriebsalltag
unterstiitzen und motivieren kann.

Nur wer weiB, was erreicht wer-
den soll, kann die Weichen dafiir ent-
sprechend stellen. Entscheidend ist
dabei, die Mitarbeiter frihzeitig einzu-
beziehen und fir die Unternehmens-
ziele zu begeistern. Denn zum einen
wissen die Mitarbeiter meistens sehr
genau, wo zum Beispiel Méngel in
den Arbeitsablaufen oder in der Qua-
litat der Produkte zu finden sind, und
zum anderen werden Zielvorgaben,
die nur von oben nach unten durch-
gereicht werden, kaum die Motivati-
on der Mitarbeiter und damit deren
Leistungsbereitschaft erhéhen. Dari-
ber hinaus sollten auch Beschwerden
und Anregungen von Kundenseite bei
den geplanten Anderungen beriick-
sichtigt werden.

Zunachst gilt es jedoch, die aktuel-
le Situation des Betriebes zu analysie-
ren. Welche Starken und Schwéachen
hat das Unternehmen? Welche Ver-
anderungen sind notwendig, um die
Qualitat zu erhéhen? Welche neuen
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Marktchancen tun sich auf? Am bes-
ten werden die FlUhrungskréfte und
Mitarbeiter einige Wochen vor Pla-
nungsbeginn informiert, so dass ihnen
geniigend Zeit bleibt, Ideen und Ver-
anderungsvorschlage fir ihren Aufga-
benbereich zu sammeln. Dabei kann
eine vorgegebene Struktur hilfreich
sein, wie zum Beispiel nach unter-
schiedlichen Unternehmensbereichen
oder nach Leistungsangebot, nach
der Zusammenarbeit verschiedener
Abteilungen, mit Blick auf Weiterbil-
dungsmaBnahmen oder auf notwen-
dige Anschaffungen.
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Achtung: Auch wenn es ,nicht am
Geld scheitern soll“, ist es notwendig,
die Geistesblitze nach einem ersten
Brainstorming auf ihre Umsetzbarkeit
zu Uberprifen.
Damit danach
konkrete  Vor-
schlage — auch
mit  Angaben
zu den vor-
aussichtlichen
Kosten - im
Team erarbei-
tet werden kon-
nen. Der erste
Entwurf zu den
Zielvorgaben
sollte dann auf
der Fulhrungs-

A

ebene diskutiert werden, um Ergan-
zungen und Verbesserungen einzuar-
beiten sowie Synergieeffekte zu erzie-
len. In der endglltigen Version soll-
ten klare Verantwortlichkeiten zuge-
wiesen und genaue Termine festge-
legt sein.

Uber die neuen Unternehmenszie-
le sind alle Mitarbeiter zu informie-
ren, wobei es zur Mitarbeitermotiva-
tion beitragt, auch die Beweggriinde
und Entscheidungsschritte zu benen-
nen. AuBerdem ist es wichtig, dass
die Mitarbeiter auch informiert wer-
den, warum gegebenenfalls einzelne
Vorschléage nicht berlcksichtigt wur-
den. Der schriftlich fixierte Jahresziel-
plan sollte zudem allen Mitarbeitern
zur Verfigung stehen, so dass jeder
im Unternehmen weiB, wie er zum
Erreichen der gemeinsamen Ziele bei-
tragen kann.
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Arbeitgeber dirfen einem langjéhrig
Beschéftigten nicht wegen eines ein-
maligen Fehlers kiindigen. Auch dann
nicht, wenn die Fahrldssigkeit zu
einem hohen finanziellen Verlust hatte
fUhren kénnen, entschied das Arbeits-
gericht Duisburg (AZ: 1 Ca 731/09).

Im konkreten Fall hatte ein Sachbe-
arbeiter eine neue Buchungsanwei-
sung Uber ein Jahr lang nicht beach-
tet. Als der Fehler entdeckt wurde,
kindigte der Arbeitgeber fristlos,
hilfsweise fristgerecht. Er begriinde-
te dies damit, dass dem Unterneh-
men wegen der fehlerhaften Buchun-
gen erhebliche Vertragsstrafen hatten
entstehen koénnen. Im Kindigungs-

schutzverfahren  entschieden die
Richter jedoch zu Gunsten des Arbeit-
nehmers. Das Unternehmen habe auf
die geédnderten Buchungsanweisun-
gen lediglich einmalig in einer E-Mail
aufmerksam gemacht, ohne auf die
besondere Bedeutung hinzuweisen.
Daher sei die Pflichtverletzung des
Arbeitnehmers ein ,typisch mensch-
licher Fluchtigkeitsfehler, mit dem
jeder Arbeitgeber rechnen musse. Ein
Fluchtigkeitsfehler, der zudem Kkei-
nen Schaden angerichtet habe, recht-
fertige jedoch bei einem seit Uber
30 Jahren beschéaftigten Arbeitneh-
mer weder eine ordentliche noch eine
auBerordentliche Kiindigung.
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Eine adaquate Gestaltung der
Arbeitszeit tragt deutlich dazu bei,
die Gesundheit und Arbeitsfidhig-
keit der Mitarbeiter zu erhalten.
Im Projekt KRONOS haben For-
scher des Karlsruher Instituts fiir
Technologie (KIT) Arbeitszeitmo-
delle untersucht, die dem Prozess
des Alterwerdens gerecht werden.
Basierend auf den Ergebnissen
haben die Wissenschaftler konkre-
te Empfehlungen fiir Unternehmen
erarbeitet.

So empfehlen sie zum Beispiel
Schichtpldne mit schneller Vorwarts-
rotation sowie maBgeschneiderte
Langzeitkonten, deren Guthaben sich
nach den Bedirfnissen der Arbeit-
nehmer einsetzen lassen. Wie die For-
schergruppe um den Arbeitswissen-
schaftler Professor Dr. Peter Knauth
am Institut fir Industriebetriebslehre
und industrielle Produktion des KIT
herausfand, héngt der Erfolg solcher
altersgerechten  Arbeitszeitmodelle
von einigen grundsatzlichen Fakto-
ren ab. Zum einen sollten arbeits-
wissenschaftliche Empfehlungen be-
ricksichtigt werden. Zum anderen
muss fur die Mitarbeiter die Méglich-
keit bestehen, die Gestaltung ihrer
Arbeitszeit zu beeinflussen. Zudem
sei die Einbettung der MaBnahmen in

die betriebliche Gesamtstrategie mit
Blick auf den demografischen Wandel
wichtig. Im Einzelnen ergaben sich
aus dem KRONOS-Projekt folgende
Empfehlungen:

00 Eine generelle Verklrzung der tagli-
chen Arbeitszeit fUr alle alteren Mit-
arbeiter ist nicht sinnvoll, da deren
Gesundheit und Arbeitsféahigkeit
individuell stark verschieden sind.

07 Altere Beschéftigte sollten jedoch
mehr Pausen machen kénnen.

00 Schichtpldne mit schneller Vor-
wartsrotation (beginnend mit der
Frihschicht, auf die dann Spét-
und Nachtschicht folgen) wirken
sich gunstiger auf die Leistungs-
féahigkeit aus als die traditionellen,
wdchentlich und rlckwarts rotie-
renden Schichtplane.

OlEs ist sinnvoll, die Anzahl der
Nachtschichten bei alteren Mitar-
beitern Jahr fur Jahr zu verringern.
Nachtschichtbesetzungen lassen
sich auch bei teilautomatisierten
Prozessen ausdlinnen, wenn die
Téatigkeiten aus der Nacht- in die
Frih- oder Spatschichten verscho-
ben werden.

Die KIT-Wissenschaftler legen den
Unternehmen auch eine gréBere Ver-
breitung von Wabhlarbeitszeitmodel-

len nahe, bei denen Mitarbeiter wah-
rend ihres Berufslebens zwischen
verschiedenen Wochen- oder Jah-
resarbeitszeiten wechseln kdnnen.
So genannte Langzeitkonten soll-
ten nicht nur Altersteilzeit ermdgli-
chen, vielmehr sollten sich die Gut-
haben je nach individuellen Bedirf-
nissen aufbauen und nutzen lassen.
Denkbar seien beispielsweise mehr-
wodchige oder mehrmonatige Aus-
zeiten wahrend des Jobs, etwa aus
familiaren Griinden, wie KRONOS-
Projektleiter Knauth erklart. ,Solche
maBgeschneiderten Modelle erhdhen
auch die Attraktivitat eines Unterneh-
mens als Arbeitgeber und verschaffen
ihm damit einen Vorsprung im Wett-
bewerb um knapper werdende Fach-
krafte.”

01 Buchtipp
Lebensarbeitszeitmodelle
- Chancen und Risiken fiir
das Unternehmen und die
Mitarbeiter
Peter Knauth, Dorothee Karl,
Kathrin EImerich
Universitatsverlag Karlsruhe
ISBN 978-3-86644-322-8
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Das Bundesarbeitsgericht hat mehr
Rechtssicherheit flr Arbeitgeber bei
Entgeltumwandlungsmodellen in der
betrieblichen Altersvorsorge (bAV)
geschaffen. Hintergrund: In mehre-
ren Fallen hatten Arbeithehmer gegen
Arbeitgeber geklagt. Sie hatten bei
einem Arbeitgeberwechsel feststel-
len missen, dass auf dem bAV-Konto
deutlich weniger Geld vorhanden war
als die eingezahlten Beitrage.

Des Ratsels Losung ist ganz ein-
fach. Es handelte sich um so genann-
te ,gezillmerte” Vertrédge, bei denen
nach einer Methode des Versiche-
rungsmathematikers August Zillmer
die Abschlusskosten mit den ersten
Beitragen verrechnet werden. Das
Modell ist gang und gabe in der Ver-
sicherungswirtschaft. Dennoch klag-

ten die betroffenen Arbeitnehmer
und in einigen ersten Urteilen beka-
men sie auch Recht, mit der Folge,
dass die Arbeitgeber zur Haftung und
zur Erstattung der Differenz verdon-
nert werden sollten. Gezillmerte Ent-
geltumwandlungsvertrage in der bAV
waren deshalb ein heiBes Eisen, das
kaum ein Arbeitgeber mehr anfas-
sen mochte. Doch jetzt entschied
das Bundesarbeitsgericht (BAG) in
Erfurt, dass die seit 2008 in der Pra-
xis Ublichen Versicherungstarife, die
eine Verteilung der Abschlusskosten
auf die ersten flinf Jahre vorsehen,
auch in der betrieblichen Altersvor-
sorge zuldssig sind. Arbeitgeber kon-
nen darauf vertrauen, dass sie kein
Haftungsrisiko eingehen, wenn sie
inren Arbeitnehmern eine betriebliche

Altersvorsorge fur Entgeltumwand-
lungen Uber Versicherungslésungen
anbieten. Auch eine Riickabwicklung
von vor 2008 geschlossenen Vertréa-
gen, bei denen die Abschlusskosten
nicht auf funf Jahre verteilt waren,
sondern gleich zu Beginn in einer
Summe abgezogen wurden, soll aus-
geschlossen sein.
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Den eigenen Bedarf an Fachkraf-
ten zu decken, bleibt das vorrangige
Ausbildungsmotiv der Unternehmen,
und dies ist fiir Betriebe lohnender
denn je. Die Kosten der Ausbildung
sind in den vergangenen Jahren
deutlich gesunken. Dies ergab eine
reprasentative Umfrage des Bundes-
instituts fiir Berufsbildung (BIBB)
unter 3.000 Betrieben in Deutsch-
land. Das duale Ausbildungssystem
in Deutschland ist nach wie vor eine
Erfolgsgeschichte.

Im Jahr 2007 betrugen die Brutto-
kosten der Betriebe flir jeden Aus-
zubildenden im Durchschnitt 15.288
Euro pro Jahr. Rechnet man die Ertra-
ge aus den produktiven Leistungen
der Azubis von 11.692 Euro allerdings
dagegen, so bleiben fur die Unterneh-
men unterm Strich nur noch 3.596
Euro an Nettokosten jéhrlich. Zwar
stiegen die Bruttokosten der Betrie-
be im Vergleich der Jahre 2000 und
2007 um rund 10 %, aber die durch
die Auszubildenden erwirtschafteten
Ertrdge erhdhten sich im selben Zeit-
raum um knapp 50 %. Dadurch redu-
zierten sich die Nettokosten der Aus-
bildung innerhalb von sieben Jahren
um rund 40 % von 6.033 Euro im Jahr
2000 auf 3.596 Euro im Jahr 2007.

Der Grund: Immer mehr Betrie-
be beginnen, ihre Ausbildung effi-
zienter zu organisieren sowie ihre

Auszubildenden friiher und h&ufiger
fur produktive Téatigkeiten einzuset-
zen. ,Damit wird die Berufsausbil-
dung mehr denn je fir viele Betrie-
be zu einer lohnenden Investition,
auch wenn sie zunachst Kosten ver-
ursacht”, erklart Professor Dr. Rein-
hold Wei3, Forschungsdirektor des
BIBB. Immerhin ein Drittel der Betrie-
be generiert schon wahrend der Aus-
bildung einen positiven Nettoertrag.
Mehr als die Halfte der Unternehmen
gibt als einen wichtigen Ausbildungs-
grund an, dass sie ihre Azubis bereits
wéahrend der Ausbildung als Arbeits-
krafte einsetzen kénnen.

Der BIBB-Befragung zufolge sind
dabei die Ertrdge der Auszubildenden
in den ersten beiden Ausbildungsjah-
ren besonders stark gestiegen. ,Dies
zeigt, dass die Unternehmen die Aus-
zubildenden viel starker als in der Ver-
gangenheit und vom Beginn der Aus-
bildung an, in die realen betriebli-
chen Arbeitsprozesse ein-
beziehen“, betont Reinhold
WeiB. Rund 62 % der aus-
bildenden Betriebe hatten
derartige MaBnahmen vor-
genommen, weitere 10 %
planten dies. Die Analysen
zeigen, dass viele Betrie-
be nach wie vor ein hohes
Interesse an der Ubernah-
me der selbst ausgebilde-
ten Jugendlichen haben.

So ist die Ubernahmequote mit rund
57 % in den Untersuchungsjah-
ren 2000 und 2007 stabil geblieben.
Dies ist nach Ansicht von Profes-
sor WeiB ,ein Beleg dafir, dass die
Betriebe weiterhin ein groBes Inter-
esse an der Qualifizierung ihrer eige-
nen, kiinftigen Fachkréfte haben und
sich der Herausforderungen, bewusst
sind, die der demografische Wandel in
Deutschland mit sich bringt®.

Die ersten Resultate der BIBB-
Erhebung zeigen, dass die Unterneh-
men in der Regel von der Ausbildung
Jugendlicher profitieren. So ist auch
die Mehrheit der befragten Betriebe
mit dem Verhéltnis von Kosten und
Nutzen der Ausbildung zufrieden,

nur 11 % sind unzufrieden. Durch die
Ubernahme geeigneter Azubis spa-
ren die Betriebe zudem die Kosten fir
die Personalsuche und Einarbeitung
neuer Fachkrafte und reduzieren das
Risiko von Fehleinstellungen.
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Ein aktuelles Urteil des Bundes-
finanzhofs (BFH) hat Konsequen-
zen fiir die Regeln der so genann-
ten Teilwertabschreibung. Dem-
nach ist eine Teilwertabschreibung
bei abnutzbaren Wirtschaftsgiitern
nur dann méglich, wenn der Wert-
verlust mindestens ,wdhrend der
halben Restnutzungsdauer anhalt®.
Dabei mindert ein vorzeitiger Ver-
kauf nicht die Restnutzungsdauer.

In dem verhandelten Fall (Az.: | R
74/08) hatte eine GmbH im Jahr 1990
auf ihrem Grundstick ein Gebaude
errichtet. In den Folgejahren schrieb
sie es degressiv ab. Im Jahr 2000
nahm sie fir das Geb&ude ohne
Grundstiick eine Abschreibung auf
einen niedrigeren Teilwert vor. Im

Januar 2005 verauBerte sie die Immo-
bilie. Das Finanzamt hatte die Teilwer-
tabschreibung sofort abgelehnt, mit
der Begrindung, dass keine dauern-
de Wertminderung vorliege, weil der
Teilwert wahrend der Halfte der Rest-
nutzungsdauer nicht unter dem plan-
maBig fortgeschriebenen Buchwert
liege.

Diese zunachst von der GmbH vor
dem Finanzgericht Miinster erfolg-
reich angefochtene Auffassung hatte
in der Revision Bestand. Steuer-
pflichtige mit Gewinnermittlung durch
Bilanzierung  durfen  Wirtschafts-
guter des Anlagevermbgens mit
den Anschaffungskosten (vermindert
durch die Abschreibungen) ansetzen.
Eine Teilwertabschreibung ist mdg-
lich, wenn der Wert des Wirtschafts-

guts auf Grund voraussichtlich dau-
ernder Wertminderungen niedriger ist
als die fortgeschriebenen Anschaf-
fungskosten. Von einer dauernden
Wertminderung kann nach Auffas-
sung der BFH-Richter aber nur dann
ausgegangen werden, wenn der Wert
des Wirtschaftsguts am Bilanzstich-
tag mindestens fir die halbe Restnut-
zungsdauer unter dem planmaBigen
Buchwert liegt. Das gelte auch, wenn
das Wirtschaftsgut vor Ablauf dieser
Zeit verkauft wird. In dem verhandel-
ten Fall hatte der Teilwert des Gebau-
des schon zum Bilanzstichtag Jahres-
ultimo 2004 Gber dem fortgeschriebe-
nen Buchwert gelegen. Mit Blick auf
die Restnutzungsdauer des Gebdu-
des von 14 Jahren war eine Teilwert-
abschreibung nicht gerechtfertigt.




