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der Begriff Resilienz bezeichnet in der Psychologie die Robust-
heit von Menschen gegeniiber Belastungen, Stress und Veran-
derungen - er beschreibt also die Fahigkeit, Krisensituationen
ohne signifikante Beeintrachtigungen zu lberstehen. Das gilt
nicht nur fiir Menschen, sondern auch fiir wirtschaftliche Sys-
teme bzw. Unternehmen.

Im Laufe unseres Industriezeitalters kam es zu diver-
sen weltwirtschaftlichen Verwerfungen: 1929 wahrend der gro-
Ben Depression, in und nach dem 2. Weltkrieg, in der Finanz-
krise 2008 /2009 und aktuell durch die Covid-19-Pandemie.
Allerdings unterscheidet sich die derzeitige Situation von den
vorherigen - sie ist (abgesehen von der Spanischen Grippe)
nicht mal ansatzweise vergleichbar. Covid-19 ist eine gesund-
heitliche Krise, die gravierende soziale und wirtschaftliche Fol-
gen mit sich bringt. Noch nie standen so viele Wirtschaftszwei-
ge auf einmal so gut wie still. Forscher erwarten und sehen
einen heftigen Konjunktureinbruch; es wird prognostiziert, dass
das Bruttoinlandsprodukt in Europa 2020 um knapp 8 Prozent
schrumpfen wird.

Die Resilienz eines Unternehmens manifestiert sich
auf mehreren Ebenen: der organisatorischen, kollektiven und
individuellen. Unter dem Begriff z. B. der organisatorischen Re-
silienz, versteht man den festen Willen des Managements zur
Krisenbewaltigung. Durch schnelle Entscheidungsprozesse so-
wie klare Strukturen muss das Unternehmen stets rasant und
flexibel reagieren kénnen. Grundsatzlich geht es um die Fahig-
keit der Unternehmen, sich auf Krisen vorzubereiten und fiir sie
gewappnet zu sein. Dazu muss eine Unternehmenskultur etab-
liert sein, die genau das begiinstigt und ermdéglicht. Mitarbeiter
sollten verantwortungsbewusst handeln; zudem muss ihnen
Agilitat vermittelt werden, sodass sie u.a. mit Unvorhergese-
henem professionell umzugehen lernen. Denn die Resilienz im
Unternehmen baut sich nicht nur auf organisatorischer Ebene
auf, sondern benétigt dariiber hinaus kollektive bzw. individu-
elle Resilienz. Ein echter Selektionsfaktor.

Das Jahrzehnte andauernde Wirtschaftswachstum
war gut fir Anteilseigner. Allerdings schienen Investitionen in
die langfristige Unversehrtheit der Unternehmen ins Hintertref-
fen zu geraten. Ein Umbau der Strukturen ist deshalb fir eine
wirksame Resilienz kaum zu vermeiden. So hat die Pandemie
Schwaéchen in den Lieferketten schonungslos offengelegt und
vieles muss analysiert und ggf. revidiert werden. Pandemien,
Naturkatastrophen, Lieferschocks sowie enorme Volatilitaten

der Finanzmarkte werden kiinftig sicher-
lich nicht verschwinden - sie konnten al-
lesamt sogar noch intensiver auftreten.
Wer sich als Fiihrungskraft nicht darauf
einstellt, wird am Markt nicht tiberleben.
Der Aufbau von Liquiditat, zu-
nehmende Bankenunabhangigkeit, Diversi-
fizierung der Zulieferer-Auswahl sowie der
Schutz der Beschaftigten fiihren zu Kosten
oder Kompromissen. Das fordert das volle
Engagement der Gesellschafter. Anleger wer-
den sich wohl darauf vorbereiten miissen,
dass Resilienz und die Beseitigung redun-
danter Mechanismen im Unternehmen die
kurzfristigen Gewinne schmalern kdnnen.
Unternehmen missen sich er-
neuern und die durch die Krise entstande-
nen Moglichkeiten als Chancen ergreifen.
Letztlich sollten die Unternehmen aus der
Krise lernen bzw. Konsequenzen daraus
ziehen - flr eine prosperierende Zukunft.

Ich wiinsche lhnen eine interessante Lek-

tiire.

Nicola Lohrey
Geschdfrsfiihrende Partnerin


https://www.roedl.de/themen/covid-19/steuerrecht-covid-19-corona-china-folgen
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Home Office: Arbeitsplarz der Zukunfr

Aktuelles aus Deutschland und ltalien

Von Dr. Michael S. Braun und Rita Santaniello
Rédl & Parener Hof und Mailand

Resilient durch die Krise zu kommen, um danach fit - die Bun-
desregierung spricht von ,mit Wumms“ - durchstarten zu kon-
nen, ist gegenwartig Ziel allen Handelns. Dabei hat sich in Zeiten
des ,Lockdowns® gerade die Beziehung zwischen Arbeitgebern
und Arbeitnehmern als tragfahiger und zukunftsweisender her-
ausgestellt, als von Vielen zuvor erwartet.
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Umso mehr gilt es jetzt, nicht zum Althergebrachten zuriickzukehren, sondern
das Positive mitzunehmen und auszubauen. Einige Beispiele aus Italien und
Deutschland wollen wir in der gebotenen Kiirze aufgreifen.

Deutschland

Mit Beginn der Corona-Krise und den damit einhergehenden Ein-
schrankungen im offentlichen wie wirtschaftlichen Leben haben sich zwei In-
strumente als besonders wirkungsvoll herausgestellt: Die Kurzarbeit hatte sich
bereits in der Finanzkrise bewahrt und konnte auch bislang Arbeitsplatzredu-
zierungen zumindest in groBerem Umfang vermeiden. Zugleich haben viele Bran-
chen soweit irgendwie moglich ihre Arbeitnehmer von zu Hause aus - im ,Home
Office” - arbeiten lassen und damit durchaus wertvolle Erfahrungen gesammelt.

Im Fazit ist festzustellen, dass Arbeitnehmer auch von zu Hause aus
leistungsfahig und v.a. leistungswillig sind. Dazu tragt einerseits die zunehmende
Digitalisierung des Arbeitsplatzes bei; andererseits haben sich Arbeitnehmer in
bemerkenswertem MaBe flexibel gezeigt.

Resilienz ist die psychische Widerstandskraft gegeniiber Krisen und
Dauerstress - Letzteres gab es allein aufgrund der Einschrankungen im 6ffent-
lichen Leben und des gesundheitlichen Risikos reichlich. Hinzu kam, dass die
gewohnten Strukturen des Arbeitstags und der soziale Kontakt am Arbeitsplatz
ausblieben. Dem wurden sich Arbeitgeber und Arbeitnehmer bemerkenswert
schnell bewusst und wirkten durch intensivere Kommunikation und - soweit még-
lich - durch die Vermittlung von Sicherheit und Zuversicht entgegen. Viele Perso-
nalabteilungen achteten auf eine klare Trennung von Arbeits- und Freizeit bei mo-
bilem Arbeiten bzw. Home Office. AuBerdem wurden Gesundheitsprogramme fiir
zu Hause angeboten.

Kurz: Arbeitgeber und Arbeitnehmer kamen trotz 6rtlicher Distanz in
intensiveren Austausch und legten damit den Grundstein zum erfolgreichen Ar-
beiten abseits des Arbeitsplatzes. Grundlegende arbeitsrechtliche Fragen, bspw.
nach dem Recht des Arbeitgebers, mobiles Arbeiten einseitig anordnen zu diirfen
oder dem Versicherungsschutz bis hin zum Datenschutz standen im ersten Mo-
ment oft hinten an. Sie wurden ,nachgezogen” oder waren - der Sondersituation
geschuldet - ohnehin anders zu beurteilen, als das nach der Krise wieder der Fall
sein wird.

Die bereits angesprochene Digitalisierung des Arbeitsplatzes forderte
freilich auch bisher nicht oder nur wenig genutzte digitale Kommunikationswege
mit Kunden und Lieferanten, etwa per Videokonferenz oder Webinar. Als Dienstrei-
sen unmoglich waren, wurde deutlich, an welchen Stellen sie wirklich unerlasslich
sind und in wie vielen Fallen das gewiinschte Ziel eigentlich auch digital erreichbar
ist, ohne An- und Abreisestress sowie den entsprechenden Zeitverlust.

Auch zu nennen sind das papierlose Biiro, die Flexibilisierung von Ar-
beitszeit usw. - die Liste lieBe sich fortsetzen. Entscheidend wird jetzt sein, dass
Arbeitgeber und Arbeitnehmer die Chance ergreifen und nicht in die Vor-Corona-
Normalitat zuriickkehren. Wie so oft wird sich vermutlich die Mischung als optimal
erweisen: Weder ausschlieBliches Home Office bzw. mobiles Arbeiten werden sich
flachendeckend etablieren, noch das generelle Einstellen von Dienstreisen. Den
Weg zum goldenen Mittelweg muss der Gesetzgeber ebnen: Mit der Idee eines
»Rechts auf Home Office” ist ein erster Schritt getan. Die Flexibilisierung des Ar-
beitszeitgesetzes bei gleichzeitiger Klarung der in dem Bereich offenen Fragen ist
ein weiterer Ansatzpunkt. Die Umsetzung drangt nun, auch wenn der Regelungs-
gehalt im Detail Giber den Krisenmodus hinausgehen muss.

Zuversichtlich stimmt, dass der Gesetzgeber - nicht nur in Deutsch-
land - unter Beweis gestellt hat, dass er schnell und flexibel handeln kann.


https://www.roedl.de/unternehmen/standorte/italien/
https://www.roedl.de/unternehmen/standorte/deutschland//
https://www.roedl.de/dienstleistungen/interdisziplinaere-dienstleistungen/datenschutz/
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Dr. Michael S. Braun

RECHTSANWALT
FACHANWALT FUR ARBEITSRECHT
WIRTSCHAFTSJURIST (UNIV. BAYREUTH)

+49 9281 6072 70
michael.braun@roedl.com

D 4

Dr. Michael S. Braun und
Rita Santaniello referieren:

21. FORUM GLOBAL

21. September bis 24. September 2020

- Paneldiskussion: , Arbeitsrecht in Krisen-
zeiten: Liquidicdrssicherung fiir Unter-
nehmen in Deutschland, Iralien und der
Tschechischen Republik”

- Nachhalrigkeir & Corporae Social Re-
sponsibility: Treiber fiir nachhalriges
Unternehmenswachscum”

Iltalien

Auch die italienische Regierung war der
Ansicht, dass mit dem Ausbruch der Pandemie das
sog. ,Smart-Working*“ (italienisch: lavoro agile) eine
giinstige und intelligente Losung darstellen kann.
Unter ,Smart-Working® wird in Italien eine erwei-
terte Art der Telearbeit verstanden, bei der der Ar-
beitnehmer weder an einen festen Arbeitsplatz noch
eine fixe Arbeitszeit gebunden ist - wie das fiir ge-
wohnlich im Home Office vorgesehen ist. Das sollte
die Ansteckungsgefahr verringern und die Fortset-
zung der Produktionstatigkeiten gewahrleisten, in-
dem die Arbeitsmodalitat auch fiir die sog. ,Phase 2”
des Gesundheitsnotstandes bestatigt wurde.

Ein allgemeines ,Recht auf Smart-Working“
gibt es bis dato noch nicht; jedoch wurde mit diversen
Gesetzesdekreten ein Schritt in diese Richtung ge-
macht. So wurde fiir bestimmte Arbeitnehmer bis zum
Ende des Gesundheitsnotstandes (aktuell bis zum
15. Oktober 2020) ein solches gesetzliches Recht
vorgesehen, sofern das mit den Eigenschaften der
tatsachlichen Arbeitsleistung vereinbar ist. Dazu
gehoren:

- Arbeitnehmer mit Behinderungen bzw.
Arbeitnehmer, die mit einer Person mit
Behinderungen im Haushalt leben

- Arbeitnehmer, die aufgrund von Alter,
Immundepression, Folgen onkologi-
scher Pathologien oder lebenserhal-
tender Therapien am starksten dem
Risiko einer Ansteckung ausgesetzt
sind

- berufstatige Eltern mit mindestens ei-
nem Kind unter 14 Jahren

Die Bestimmungen wurde aufgrund der im-
mer noch andauernden SchlieBung von Schulen und
Betreuungsstatten sowie zum Schutz besonders ge-
fahrdeter Arbeitnehmerkategorien eingefiihrt.

Zusatzlich leitete die Regierung eine for-
male Vereinfachung in die Wege: Vor Corona war die
Ausiibung von ,Smart-Working“ nur nach Abschluss
einer Individualvereinbarung mit dem jeweiligen Ar-
beitnehmer moéglich. Sie musste mit den entspre-
chenden Modalitaten an das Arbeitsministerium
Ubersendet werden. Aufgrund der Gesundheitsnotla-
ge bendtigt der Arbeitgeber nun nicht mehr die Zu-
stimmung des Arbeitnehmers. Die Erleichterung hat
sicherlich dazu beigetragen, dass immer mehr Unter-
nehmen diese Arbeitsweise in Anspruch nehmen.

E-Book ,Arbeitsrecht in Krisenzeiten”

Internationale Antworten auf globale Fragestellungen: In unserem interaktiven
E-Book gewinnen Sie einen Eindruck, wie in 40 ausgewahlten Landern weltweit
auf eine globale Wirtschaftskrise reagiert wird.

www.roedl.de/arbeitsrecht-krisenzeiten

Da das ,Smart-Working“ in Italien zuvor noch nicht sehr verbreitet war, waren
nicht alle Unternehmen darauf vorbereitet, die Modalitat routiniert anzuwenden. Das
hatte zur Folge, dass oft schwerwiegende Organisationsprobleme aufgetreten sind und
zahlreiche Arbeitnehmer die Tatsache hervorgehoben haben, dass sie sich nie ,eine
richtige Pause von der Arbeit nehmen konnten®. Das ist besonders in Anbetracht der ge-
setzlich bzw. tarifvertraglich vorgeschriebenen Héchstarbeitszeiten sowie der verpflich-
tend vorgesehenen Arbeitspausen zum Arbeitnehmerschutz als kritisch anzusehen.

Dennoch scheinen die vielen Vorteile des Home Office - z. B. Flexibilitat,
Produktivitat und Marktwettbewerbsfahigkeit - Unternehmen und Institutionen liber-
zeugt zu haben, immer mehr in diese Richtung zu investieren.

Tatsachlich hat erst vor wenigen Wochen eine von der Regierung eingesetz-
te ,Task Force® von Experten einen Plan zur Ankurbelung der Wirtschaft des Landes
vorgelegt, der u.a. auf die Férderung von ,Smart-Working“ abzielt. Gerade um die in
dieser Notstandsphase auftretenden Probleme zu vermeiden, besteht das Ziel darin,
eine neue Gesetzesdisziplin zu schaffen, die klare und anwendbare Regeln fiir alle
Beteiligten garantiert. Besondere Aufmerksamkeit wird der Regelung der auBerbe-
ruflichen Zeit (bspw. der Zeitraum zur Vornahme von familidren und hauslichen Ver-
pflichtungen) und der Einflihrung transparenter Systeme zur Messung von Zielen und
Produktivitat gewidmet. So kann die Arbeitsleistung anhand der Ergebnisse und nicht
aufgrund der aufgewendeten Arbeitszeit bewertet werden.

Die Festlegung und Anwendung neuer Regelungen stellt die Grundlage dar,
um die Schaffung eines neuen ,Smart-Working"-Modells zu garantieren. Es ist da-
durch gekennzeichnet, dass Unternehmen ihre Biiroflachen und -raumlichkeiten mo-
dern und kostengiinstig umgestalten kdnnen und Arbeitnehmer zunehmend selbst-
standiger, aber auch mit groBerer Verantwortung, ihren Arbeitstatigkeiten nachgehen.


https://www.roedl.de/themen/arbeitsrecht/ebook-internationales-arbeitsrecht-krisenzeiten
mailto:oliver.tovar%40roedl.com?subject=
https://www.roedl.de/themen/arbeitsrecht/ebook-internationales-arbeitsrecht-krisenzeiten
https://www.roedl.de/forumgoingglobal/
https://www.roedl.de/forumglobal/
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Gesellschafrerbeitrag in Krisenzeiren

Was Banken wollen

Von Dr. Susanne Kolbl und Dr. Isabel Bauernschmirt

Rodl & Partner Miinchen und Niirnberg

Dr. Susanne Kolbl

STEUERBERATERIN
DIPLOM-KAUFFRAU

+49 89 9287 805 53
susanne.koelbl@roedl.com

Banken verlangen in Krisensituationen vom Gesellschafter des
krisengeschiictelten Unternehmens hdufig einen Beirrag zur Re-
strukeurierung. So wird fiir eine (weitere) Darlehensgewihrung
oder -stundung seitens der Bank oftmals gefordert, dass der Ge-
sellschafter auf sein Gesellschafterdarlehen verzichter. Gleiches
gilt fiir Pensionszusagen.

Dariiber hinaus wird oft eine Blindelung von mehreren Unternehmen des Dar-
lehensnehmers unter einer Holding gefordert, sodass die Bank nicht nur den
Zugriff auf das gebeutelte Unternehmen erhélt, sondern gleichzeitig das Tafel-
silber des Unternehmers als Sicherheit dient. Dabei sollte der Gesellschafter
die steuerlichen Konsequenzen kennen.

ten unabhéangig von der Werthaltigkeit des Darlehens,
soweit die Gewahrung oder das Stehenlassen des Darle-
hens in der Krise der Gesellschaft gesellschaftsrechtlich
veranlasst war (§17 Abs. 2a Satz 3 EStG).

Verzichtet ein Gesellschafter auf sein Darlehen
gegeniiber seiner Personengesellschaft, ist der gesell-
schaftsrechtlich veranlasste Forderungsverzicht unabhén-
gig von der Werthaltigkeit der Forderung steuerneutral.

Verzicht auf Pensionszusage

Beim Verzicht auf die Pensionszusage erklart
der Gesellschaftergeschaftsfiihrer, dafiir auch keine
Abfindung zu erhalten. Auf Ebene der Gesellschaft flihrt
das zu einer gewinnerhéhenden Auflosung der passivier-
ten Pensionsriickstellung in Hohe des Buchwerts. Der
durch das Gesellschaftsverhaltnis veranlasste Verzicht
flhrt zu einer verdeckten Einlage des Gesellschafters in
die Kapitalgesellschaft, bewertet mit dem Marktwert der
Pensionsriickstellung, die auBerbilanziell zu korrigieren
ist. Im Ergebnis kommt es somit durch den Verzicht auf
Ebene der GmbH zu einem Aufwand (Differenz zwischen
Marktwert und Buchwert der Pensionsriickstellung).
Der Aufwand kann ggf. mit Ertrdgen aus einem etwaigen
Forderungsverzicht verrechnet werden.

Auf Ebene des Gesellschafters fiihrt der Ver-
zicht im Umfang der verdeckten Einlage zu einem steu-
erpflichtigen fiktiven Lohnzufluss sowie gleichzeitig zu
nachtrdglichen Anschaffungskosten an der GmbH in

Forderungsverzicht

Verzichtet ein Gesellschafter in der Kri-
se auf ein Darlehen gegeniiber seiner Kapitalgesell-
schaft, ist der Forderungsverzicht durch das Gesell-
schaftsverhaltnis veranlasst. In dem Fall ist danach
zu differenzieren, ob das Darlehen noch werthal-
tig ist oder nicht. Sofern das Darlehen, auf das der
Gesellschafter verzichtet, nicht mehr werthaltig ist,
kommt es auf Ebene der Gesellschaft zu einer Er-
tragsrealisierung. Fiir das Unternehmen ist es von
ausschlaggebender Bedeutung, ob der grundsatz-
lich steuerpflichtige Ertrag mit laufenden Verlusten
sowie unter Berlicksichtigung der Mindestbesteue-
rung nach §10d EStG mit Verlustvortragen verrech-
net werden kann. Dabei ist auch der durch das zweite
Corona-Steuerhilfegesetz auf 5 Mio. Euro erweiterte
steuerliche Verlustriicktrag fir die Veranlagungszeit-
rdume 2020 und 2021 zu berticksichtigen. Anderen-
falls droht ein weiterer Liquiditatsabfluss durch die
notwendige Steuerzahlung. Ggf. ist zu priifen, ob fiir
den liberschieBenden Betrag ein steuerfreier Sanie-
rungsertrag i.S.d. §3a EStG vorliegt. In Hohe des
werthaltigen Teils der Forderung liegt eine erfolgs-
neutrale verdeckte Einlage des Gesellschafters vor.
Der durch die Ausbuchung der Verbindlichkeit ent-
stehende Ertrag wird auBerbilanziell korrigiert und
somit neutralisiert.
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Beim Gesellschafter fiihrt der Forderungs-
verzicht grundsatzlich zu Aufwand in Héhe des nicht
werthaltigen Teils der Forderung. Die steuerliche
Beriicksichtigung des Aufwands hangt von der Rechts-
form ab. Werden die Anteile im Betriebsvermogen
eines Einzelunternehmers gehalten, diirfen nur 60
Prozent steuerlich in Abzug gebracht werden, wenn
der Gesellschafter (un-)mittelbar zu mehr als 25
Prozent an der Kapitalgesellschaft beteiligt ist. Wer-
den die Anteile an der Kapitalgesellschaft im Be-
triebsvermdgen einer Kapitalgesellschaft gehalten,
ist der Aufwand nicht zu berlicksichtigen, wenn der
verzichtende Gesellschafter zu mehr als 25 Prozent
(un-)mittelbar an der Kapitalgesellschaft beteiligt
ist. In beiden Féllen findet die Abzugsbeschran-
kung keine Anwendung, wenn die Fremdublichkeit
des Darlehens nachgewiesen werden kann. Fiir die
Fremdiblichkeit des Darlehens miissen neben ei-
nem angemessenen Zinssatz u.a. auch fremdibli-
che Sicherheiten gewahrt werden. An letzteren fehlt
es oftmals bei Gesellschafterdarlehen. In Héhe des
werthaltigen Teils der Forderung liegt eine verdeck-
te Einlage vor, insoweit erhdhen sich beim Gesell-
schafter die Anschaffungskosten der Beteiligung an
der Gesellschaft.

Halt der Gesellschafter die Beteiligung im
Privatvermégen (mind. 1 Prozent), flihrt der Forde-
rungsverzicht zu (nachtraglichen) Anschaffungskos-

Héhe des Marktwerts der Pensionsriickstellung. Die ge-
stiegenen Anschaffungskosten wirken sich beim Verkauf
der Anteile reduzierend auf den VerduBerungsgewinn aus.
Jedoch fuihrt das im Falle der AnteilsverduBerung greifen-
de Teileinkiinfteverfahren (nur 60 Prozent) lediglich zu

einer teilweisen Kompensation der Steuerlast aus dem
Zufluss der verdeckten Einlage.

Implementierung einer Holding

Sollen mehrere vom Gesellschafter gehaltene
Beteiligungen bzw. Unternehmen unter einer gemeinsa-
men Holding gebiindelt werden, um den Banken somit
als Sicherheit fiir eine Darlehensgewéhrung zu dienen,
sollte das in den meisten Féallen steuerneutral moglich
sein. Das Umwandlungssteuergesetz bietet die Moglich-
keit, Betriebe, Teilbetriebe oder Anteile an Kapitalgesell-
schaften zu Buchwerten in eine Holdingkapitalgesell-
schaft einzubringen. Wesentliche Voraussetzung ist, dass
Deutschland sein Besteuerungsrecht nicht verliert. Des
Weiteren diirfen neben neuen Anteilen etwaige sonsti-
ge Gegenleistungen nur eingeschrankt gewahrt werden.
Besonderheiten gelten bei der Einbringung von (Teil-)Be-
trieben. Ein Buchwertansatz ist nur méglich, soweit die
Passivposten des eingebrachten Betriebsvermdgens die
Aktivposten nicht Gbersteigen.

Weitere Voraussetzung ist, dass die Holding-
kapitalgesellschaft eine EU- / EWR-Gesellschaft ist. Glei-
ches gilt bei der Einbringung von (Teil-)Betrieben fiir den
einbringenden Rechtstrager. Unschadlich ist, wenn der
Einbringende eine natiirliche Person mit Wohnsitz bzw.
gewdhnlichem Aufenthaltin der EU/EWR ist und abkom-
mensrechtlich in der EU / EWR anséssig ist.

Werden Immobilien bzw. Immobiliengesell-
schaften in eine Holding eingebracht, ist Vorsicht gebo-
ten. Dabei ist zu priifen, ob Grunderwerbsteuer ausge-
|6st wird, die mit einem z. T. in einzelnen Bundesldandern
geltenden Grunderwerbsteuersatzi. H.v. 6,5 Prozent des
Verkehrswerts erheblich zu Buche schlagen kann.

Bitte beachten Sie:

Sofern Banken von Ihnen als Gesellschaf-
terbeitrag einen Forderungsverzicht oder
Verzicht auf Ihre Pensionszusage fordern,
empfehlen wir Ihnen, sich liber die steu-
erlichen Konsequenzen zu informieren. In
den seltensten Fallen sind diese Vorgange
steuerneutral. Bei der Biindelung von Un-
ternehmen unter einer gemeinsamen Hol-
ding bietet das Umwandlungssteuerge-
setz innerhalb von Europa die Méglichkeit
einer steuerneutralen Umstrukturierung.
Vorsicht ist immer dann geboten, wenn
das Besteuerungsrecht von Deutschland
eingeschrankt wird oder wenn Immobili-
en vorhanden sind. Informieren Sie sich
rechtzeitig iber etwaige steuerliche Kon-
sequenzen.
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Liquiditat und Compliance

Fiir schwierige Zeiten steueroprimal aufstellen

Von Florian Kaiser und Dr. Ramona Christ
Rédl & Partner Niirnberg

Die ersten Herausforderungen durch die Corona-Krise sind mittlerweile iiberwunden,

Doch viele weitere stehen bevor. Nun gilt es, sich fiir die Zukunft steueroprimal aufzustel-
len und insbesondere Compliance-Themen im Blick zu haben. Der Beitrag zeigr auf, wel-
che To Dos nun zu beachten sind und wie die Krise auch als Chance genucze werden kann,
um aus einer gestdrkeen Position heraus in die Zeit nach der Pandemie aufzubrechen.

Mittlerweile haben viele Unternehmen den ersten Schreck der Corona-Kri-
se und die akuten Liquiditatsengpéasse aufgrund des Lockdowns Giberwun-
den. Nun gilt es, am Ball zu bleiben. Insbesondere im steuerlichen Bereich
gibt es zahlreiche Aufgaben. So muss z. B. die verschobene Filligkeit von
Steuerzahlungen aufgrund von Stundungsantragen in der Liquiditatspla-
nung berlicksichtigt werden und es sind zahlreiche Compliance-Themen
zu beachten. Zudem sind ggf. Anpassungen in der steuerlichen Beurteilung
der wirtschaftlichen Gegebenheiten vorzunehmen oder Chancen zu langst
Uberfalligen Umstrukturierungen, Nachfolgeldsungen oder (strategischen)
Akquisitionen zu nutzen.

Florian Kaiser Steuerliche Dokumentationspflichten

STEUERBERATER

DIPLOMEAUEMANN Antrage auf Steuerstundungen oder die Herabsetzung von Vo-

+49 911 9193 1055 rauszahlungen werden momentan relativ unbirokratisch und ohne so-
florian.kaiser@roed|.com fortige Uberpriifung der zugrundeliegenden Sachverhalte bewilligt. Der
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Antragsteller muss im Formular jedoch mit seiner Unterschrift versichern, dass die
Voraussetzungen fiir die Gewdhrung der Steuererleichterung erfiillt sind, insbeson-
dere dass er von der Corona-Krise unmittelbar und nicht unerheblich betroffen ist
und daher in Liquiditatsschwierigkeiten steckt. Es ist zu erwarten, dass in kiinftigen
Betriebspriifungen v. a. darauf geachtet wird, ob die (z. T. auslegungsbediirftigen) Vo-
raussetzungen tatsachlich vorlagen. Daher sollte auf eine umfassende Dokumenta-
tion der Antragsvoraussetzungen geachtet werden, die u.a. eine detaillierte Liquidi-
tatsplanung enthalt. Stellt sich heraus, dass der Antrag auf eine Steuererleichterung
auf unrichtigen Angaben basiert, so kdnnen sich steuerstrafrechtliche Konsequen-
zen ergeben. Ein weiteres Compliance-Thema ist die Berlicksichtigung der Soforthil-
fen in der Steuererklarung. Neben der materiell-rechtlichen Einordnung muss auch
die Abbildung in der Steuererklarung zutreffend sein.

Die neuen Umsatzsteuersatze in Folge des Konjunkturpakets werfen bei
den Unternehmen diverse Fragestellungen im Bereich der operativen Umsetzung im
Tagesgeschaft und bei der steuerlich korrekten Behandlung auf. Besonders beriick-
sichtigt werden sollten Dauerschuldverhaltnisse (wiederkehrende Leistungen) sowie
Leistungen, die vor bzw. nach der Senkung der Umsatzsteuersatze erbracht bzw. ab-
gerechnet werden (ausfiihrliche Informationen finden Sie im Beitrag ,Umsatzsteuer:
Bedeutende Anderungen als MaBnahmen in der Corona-Krise*). Da die MaBnahme
auf den Zeitraum 1. Juli bis 31. Dezember 2020 beschréankt ist, stellen sich die Heraus-
forderungen am Jahresende erneut.

Zudem muss Uberprift werden, ob die Verrechnungspreisgestaltung und
deren Dokumentation noch zutreffend ist. Unterbrochene Lieferketten und verander-
te bzw. eingeschrankte Absatzmdglichkeiten kdnnen zu einer abweichenden Vertei-
lung von Funktionen sowie Risiken fiihren.

Restrukturierung und Akquisitionen

Durch die Corona-Krise sind viele Unternehmen gezwungen, ihre Organi-
sationsstruktur zu liberdenken. Fir langst Uberféllige Bereinigungen der Konzern-
struktur ist gerade jetzt eine glinstige Chance. Zum einen kann ein Restrukturierungs-
aufwand besser gerechtfertigt werden, zum anderen ist in der momentanen Ausnah-
mesituation die Akzeptanz bei Mitarbeitern und anderen Stakeholdern méglicherwei-
se hoher. Durch entsprechende steuerliche Gestaltungsplanung kdnnen die meisten
Restrukturierungen ohne Steuerbelastungen durchgefiihrt werden und idealerweise
ergibt sich ein positiver Effekt auf die kiinftige Steuerquote. Die Voraussetzungen fiir
die Steuerneutralitat miissen jedoch sorgfaltig geprift und ggf. Haltefristen sowie
Nachweispflichten in den Folgejahren eingehalten werden.

Besonderes Augenmerk bei jeglicher Gestaltung muss in Zukunft auf die
Ausnutzung verrechenbarer Verluste und den Erhaltung von Verlustvortrégen gelegt
werden. Bei der Verlustnutzung kann die Ausweitung des Verlustriicktrags, wie sie im
Zweiten Corona-Steuerhilfegesetz jingst erfolgt ist, eine Unterstiitzung leisten. Von
der Einbringung gewinnbringender Unternehmensteile in eine Gruppengesellschaft
mit hohen verwertbaren Verlusten bis hin zum Abschluss von Ergebnisabfiihrungs-
vertrdgen zur optimalen Verlustverrechnung in der Gruppe - das Jahr 2020 sollte
genutzt werden, um durch Restrukturierung die Folgen der Corona-Krise zumindest
steuerlich zu dampfen.

Die Corona-Krise fiihrt bei vielen Unternehmen zu sinkenden Unterneh-
mensergebnissen. Da das Ergebnis bzw. die Liquiditat bei den meisten Bewertungs-
methoden als Berechnungsgrundlage herangezogen wird, kann erwartet werden, dass
sich haufig ein niedrigerer Unternehmenswert ergeben wird. Das kann wiederum eine
giinstige Chance zur (strategischen) Akquisition sein, um in einer gestarkten Markt-
position aus der Krise hervorzugehen. Weiter bietet es sich an, gerade jetzt die Nach-
folgesituation zu regeln.

Bei Akquisitionen sollte stets auf eine umfassende Tax Due Diligence Wert
gelegt werden, die neben dem verschobenen Cash-out infolge von Steuerstundungen
auch die angemessene und vollstiandige Dokumentation der Voraussetzungen fiir die
Beantragung von Steuererleichterungen umfassen muss, um unangenehme Uberra-
schungen in der nachsten Betriebspriifung zu vermeiden. Die bei der Tax Due Dili-
gence identifizierten Findings sind anschlieBend im Unternehmenskaufvertrag und
Kaufpreismodell zu beriicksichtigen.
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Vom Effizienz- zum Resilienz-Design

Agilicdt, Flexibilitdr und Anti-Fragilicdr in der Organisation

Von Renata Kabas-Komorniczak
Rodl & Partner Warschau

Finanzkrisen creven zyklisch auf und sind natiirlich. Wihrend unsere Gesellschaft bisher
von diversen Wirtschaftskrisen gerroffen wurde, iiberwiltigr derzeir eine neues Phanomen
den Weltmarke: Die Corona-Pandemie. Eine Gartner-Umfrage zum Organisationsdesign
2019 ergab, dass 55 Prozent der organisatorischen Umgestaltungen die Optimierung von
Rollen, Licferkerten und Workflows bezweckten. Das steigerte zwar die Effizienz, doch kon-
nen die Systeme nun niche flexibel genug auf Unterbrechungen reagieren. Dem gegeniiber
konnen resiliente Organisationen bei Verdnderungen ihren Kurs schnell korrigieren. Das
gilt auch fiir Beratungsunternchmen.

Die Prekarisierung der Arbeit (d.h. der Anstieg unsiche-
rer Arbeitsbedingungen), die Abwendung von der Glo-
balisierung, die Reindustrialisierung des Westens, die
Digitalisierung und eine Wirtschaft im Gleichgewicht
sind Trends, die unsere Wirklichkeit bereits jetzt beein-
flussen. Sie werden uns auch kiinftig pragen, wenn die
Masken wegfallen.

Der romische Dichter Juvenal beschrieb im
2.Jh.n.Chr. einen Vogel, der so selten ist wie ein schwar-
zer Schwan. Er war lberzeugt, dass es auf der Welt nur
weiBe Schwéne gibt. Der schwarze Schwan sollte etwas
hochst Unwahrscheinliches symbolisieren. Wie groB
war deshalb die Verwunderung, als der Seefahrer Wil-
lem de Vlamingh im Jahr 1697 bei der Erforschung Aus-
traliens nicht nur einen, sondern gleich mehrere dieser
Tiere entdeckte. Der schwarze Schwan wurde zu einem
Symbol des Nichtwissens und Nichtkennens und fiir
unvorhersehbare Ereignisse mit extremen Folgen. Das
haben wir Nassim Nicholas Taleb, dem Autor der Werke
~Schwarzer Schwan” und , Antifragilitat”, zu verdanken.
Taleb schreibt, dass absolute Robustheit unméglich zu
erreichen ist. Deshalb braucht es einen Mechanismus,
mit dem sich das System kontinuierlich regeneriert, in-
dem es unvorhersehbare Erschiitterungen, Stressoren
oder Volatilitdt in seinem Sinne nutzt, anstatt darunter
zu leiden. Antifragile Systeme sind nicht mit resilienten
zu verwechseln. Robuste Systeme sind mehr oder weni-
ger stark gegeniiber Erschiitterungen, antifragile Syste-
me dagegen profitieren davon.

12

Renata Kabas-Komorniczak
CERTIFIED TAX CONSULTANT (POLEN)

+48 22 6962 800
renata.kabas-komorniczak@roedl.com

Wie konnen wir unsere
Beratungsbranche antifragil gestal-
ten und ist die weltweite Gesell-
schaftskrise Chance oder Bedro-
hung?

~New Norma

Viele Visionare, v.a. Ray-
mond Kurzweil und Yuvanal Harari,
waren der Ansicht, dass das ,New
Normal“ 2030 eintreten wirde.
Stattdessen kam es ein Jahrzehnt
friiher, was auch sie Uberraschte.
Zurick in die Biros oder zuriick in
die Zukunft? Viele Arbeitnehmer
tun sich mit der Riickkehr in ihre
Biiros schwer. Sie sind nicht darauf
vorbereitet. Und in den Biiros selbst
kann kein entsprechender Abstand
gewahrleistet werden, da sie sich in
Gebduden befinden, die nicht fiir
solche Szenarien entworfen wur-
den. Zudem erwarten die Arbeitneh-
mer einen flexibleren Ansatz bei der
Art und Weise der Arbeitsleistung.
Jedoch empfinden wir tief in unse-
rem Innersten Skepsis gegeniiber
Telearbeit. Ist sie auf Dauer genau-
so produktiv wie die Arbeit im Biiro?
Wird sie es uns erlauben, unsere
Kreativitat voll zu entwickeln? Soll-
ten sich die Teams nicht personlich
treffen, damit sich Vertrauen und
Teamgeist entwickeln kdnnen?

Wir wissen bereits, dass
wir kiinftig wenigstens teilweise
mit Telearbeit rechnen miissen. Die
Aufgabe der Fihrungskrafte wird
es sein Losungen zu finden, die die
Produktivitat und Kreativitat bei
Telearbeit verbessern. Sicherlich
werden auf dem Markt Dienstleis-
tungen angeboten werden, die der
neuen virtuellen Realitat angepasst
sind, mit Telekonferenzen, von de-
nen wir noch nicht zu trAumen wa-
gen, und noch mehr Digitalisierung
beim Dokumentenumlauf.

Noch nie waren wir so
sehr voneinander getrennt, aber
auch noch nie so nahe zusammen
wie jetzt. Es ist durchaus méglich,
dass wir dank Corona ein neues,
sehr starkes Modell fiir unsere Pro-
duktivitat erfunden haben - Dis-
kussionen sind kurz und Entschei-
dungen werden schnell getroffen,
die ergriffenen MaBnahmen sind

unglaublich kreativ und an die ent-
stehenden Bedirfnisse angepasst.
Wir arbeiten enger zusammen als
je zuvor. Und wir treffen bessere
Entscheidungen.

Besonders bei wirtschaft-
lichen und finanziellen Schwierig-
keiten sind die Flihrungskréafte nicht
nur fliir den Schutz der menschli-
chen Gesundheit, sondern auch der
finanziellen Kondition ihrer Orga-
nisation verantwortlich. In der jet-
zigen Situation missen wir schnell
von Rentabilitdt auf Liquiditat um-
fokussieren.

Unternehmen mit grund-
satzlich stabilen Geschéftsmodel-
len kdnnen gezwungen sein, 2020
Verluste zu verzeichnen und auf
einen Aufschwung 2021 zu warten.
Vor der groBten Herausforderung
stehen Organisationen, die die Krise
wahrend eines Anderungsprozesses
getroffen hat, oder die eine wesent-
liche Transformation durchlaufen.
Covid-19 wirkt hier wie ein méachti-
ger Katalysator, der Veranderungen
beschleunigt. Werden sie zu spat
eingefihrt, kann das ganze Unter-
nehmen gefdhrdet sein und seiner
Integritatsstrategie beraubt werden.
Es macht keinen Sinn, eine Organi-
sation in einer Form zu bewahren,
die vergangenheitsorientiert und
nicht an die Herausforderungen der
Zukunft angepasst ist. Vielleicht be-
steht die groBte Gefahr darin, dass
wir zu unserem Geschéaft zurlick-
kehren und versuchen, an der glei-
chen Stelle nochmal zu beginnen.

Trends

Die Chinesen schreiben
das Wort ,Krise“ mit zwei Schriftzei-
chen - das eine bedeutet ,Gefahr”,
das andere ,,Chance®. Wahrend der
Krise sollten wir uns der Gefahren
bewusst sein, aber auch die Chan-
cen erkennen.

Es ist eine Zeit gekom-
men, in der der Wettbewerb der Zu-
sammenarbeit den Vortritt lassen
muss. Vielleicht sollte das in den ein-
zelnen Branchen liberdacht werden.

Coopetition bzw. Koope-
rationswettbewerb, auch Koopkur-
renz bezeichnet Marktphanomene,
bei denen eine Dualitdt aus Koope-
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ration sowie Wettbewerb besteht und das Handeln der Marktteilnehmer beeinflusst,
ohne dass sie explizit kooperieren. Coopetition ist eine praktische Anwendung der
sog. ,Mechanismus-Design-Theorie” (ein Teilgebiet der Spieltheorie), fiir die im Jahr
2007 der Nobelpreis in Wirtschaftswissenschaften vergeben wurde.

Wir wussten schon seit Langerem, dass wir in Zeiten der Transformation
leben. Oft haben wir sie gelenkt. Wir haben Lean Management eingeflihrt, Prozesse
optimiert, die digitale Transformation in unseren Unternehmen durchgefiihrt. Dieses
Mal wurde die Transformation aber nicht aufgezwungen, sie kam ganz unerwartet,
zusammen mit dem Coronavirus. Auch wenn wir keine Initiative ergreifen, wird sie uns
erfassen, aber wir werden sie nicht steuern kdnnen. Es erwarten uns unumkehrbare
Anderungen unseres Verhaltens und bei Geschaftsmodellen. Sie werden sich auf
die Wirtschaft, den Konsum und die zwischenmenschlichen Beziehungen auswirken.
Paradoxerweise kann dieser unerwartete Wandel bestimmte Prozesse beschleuni-
gen. Seit Langerem ist von agilem Management, flachen Strukturen und Abkehr von
Hierarchie im Unternehmen die Rede. Das sind auch Eigenschaften des deutschen
Mittelstands.

Was die Prozesse der Anpassung an die neue Realitét anbelangt, so ist auf
das Modell der hedonistischen Tretmiihle zurlickzugreifen - an gute Veranderungen
passen sich die Menschen sehr schnell an, aber an schlechte sehr langsam. Deshalb
setzen wir alles daran, dass es so kurz wie moglich dauert. Denn der Mensch wird
immer wollen, dass das ,Jetzt“ wenigstens so gut ist, wie das, was bisher war.

Es werden Unternehmen gewinnen, die sich wandeln kénnen und sich neue
Bereiche effektiv erschlieBen. Auch Unternehmen, die ihre Tatigkeitsbereiche bereits
diversifiziert hatten, werden es leichter haben. Nicht auszuschlieBen ist auch eine
gewisse Dezentralisierung — wir werden bemerken, dass wir Manches lokal schneller
bewirken konnen. Nach der Pandemie werden wir besser mit Unsicherheit und plotz-
licher Verdanderung umgehen kdnnen, die sofortige Entscheidungen und Konsequen-
zen erfordern und bei denen die Emotionen zuriicktreten miissen. Umso wertvoller
wird auch ein gutes und krisenbewéhrtes Team sein.

Auch das sog. ,,Prinzipal-Agenten-Problem® ist zu beriicksichtigen. Manch-
mal handeln Manager kurzsichtig - sie sehen nicht, wie komplex das Problem ist,
da ihre Ergebnisse bezogen auf kurze Zeitrdume bewertet werden. AuBerdem gilt:
je komplexer und emotionsbehafteter das Problem ist, desto groBer ist die Versu-
chung, es intuitiv und nicht analytisch zu 16sen. Zudem erfordert die Momentum-
Strategie - d. h. die Annahme, dass ein beobachteter Trend anhalt bzw. der Glaube
daran, dass es eine Zeit lang so weitergehen wird wie bisher (also schlecht), keine
besonderen kognitiven Ressourcen des Menschen. Sie kann leicht, fast automatisch,
angewandt werden. Demgegeniiber fordert die Kontrarian-Strategie, d.h. die Annah-
me, dass ein Trend sich wendet, sehr hohe kognitive Ressourcen und starke Analyse
und Reflexion.

Eine alte Weisheit in der Geschaftswelt besagt: Hoffe auf das Beste, rech-
ne mit dem Schlimmsten. Ein sehr gutes Beispiel dafiir ist das Turnier in Wimbledon:
Seit 2004 haben die Organisatoren 2 Mio. US-Dollar jahrlich fiir eine Pandemie-Versi-
cherung gezahlt. Das klingt surreal, oder? Jetzt haben sie 141 Mio. US-Dollar Entscha-
digung wegen der Absage des Turniers erhalten. Heute hangen die Strategien von der
Finanzsituation des Unternehmens, der Widerstandsféahigkeit gegen die Unsicherheit
auf den Finanzmarkten und von der Idee der Unternehmensausrichtung ab.

Eine groBe Rolle werden auch die Werte spielen, von denen sich die Unter-
nehmen leiten lassen, sowie ihre Mission. Es geht um Situationen, in denen die Marke
und die Fihrungskrafte Empathie bzw. Verstandnis zeigen.

Corona und Compliance im Steuer-/ Regulierungsrecht

In diesen Zeiten, die unerwartet liber uns gekommen sind, zahlen zu den gréBten Trieb-
federn der Unsicherheit die wirklich komplexen Reformen im Steuer- und Regulierungsrecht.
In vielen groBen Industriezweigen - Technologie, Energie, Ressourcen, Finanzdienstleistungen,
Transport, Handel - ist die Regulierungssituation instabil und kann sich stark dndern. Um dem
standhalten zu kénnen, miissen Unternehmen den Anderungen einen Schritt voraus sein.

Mit Corona andert sich die Steuerlandschaft wieder rasant. Die Regierungen versu-
chen, den Liquiditatsdruck zu verringern und die Beschaftigung zu fordern. Die Einfliihrung neuer
Programme und Anreize bringt fiir Unternehmen sowohl Chancen als auch Herausforderungen
mit sich. Mit Blick auf die Zukunft ist es wahrscheinlich, dass Anderungen des Steuerrechts er-
forderlich sein werden, um die teuren Corona-MaBnahmen abzuzahlen. In einigen Féllen kdnnen
die Gesetzesanderungen das Geschaftsmodell grundlegend verandern. In anderen werden steu-
erliche und regulatorische Anderungen zu einem Uberdenken der bestehenden Praktiken fiih-
ren. Die Unternehmen werden Compliance-Probleme bewaltigen, wahrend sie die langerfristige
Auswirkung anderer Anderungen abwagen. Auf die Weise werden Unternehmen Anforderungen
erflillen und gleichzeitig ihren Ruf verbessern kdnnen. All diese MaBnahmen werden es ihnen
erlauben, sich auf das Core-Business zu konzentrieren, ohne dass sie in diesen wirklich schwie-
rigen Zeiten von rechtlichen Fragestellungen gestort werden.
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Digitalisierung im Fokus

Eine starke, leistungsfahige I'T-Infrascrukeur isc der Schiiisselfakror

Von Jens Hinkelmann und Markus Merk
Rédl & Partner Niirnberg und Stutcgare

Die Digitalisierung, in vielen Unternchmen lange mit niedriger Prioritdr behandelr,
ist durch Corona in den Mittelpunkr uncernehmerischer Tdtigkeir geriicke worden.
Der professionelle Umgang mit den akruellen Herausforderungen, der rasche und nach-
halrige Einsatz digitaler Werkzeuge und die begleitende Entwicklung der Mitarbeiter
entscheider wesentlich iiber den Erfolg und die Zukunfrssicherung von Unternchmen.
Ein Zuriick zu den Vor-Corona-Bedingungen wird es nichr geben.
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Die Digitalisierung ist seit Jahren Thema von Diskussionen, hat meist einen festen
Platz auf den Agenden der Unternehmen, wird allerdings zu wenig in der notwendi-
gen Konsequenz und Geschwindigkeit umgesetzt. Das Coronavirus hat durch neue
Anforderungen Schwachen und Versdaumnisse offengelegt und den Unternehmen
recht gegeben, die bereits friihzeitig bzw. planvoll Digitalisierung in allen Ge-
schéaftsbereichen umgesetzt haben. Branchen, die von der persdnlichen Beziehung
zu Kunden leben - wie der Einzelhandel, Hotellerie, Gastronomie, Kulturbranche,
Sportstatten und Themenparks - sind herausgefordert, neue Vertriebswege fiir ihre
Produkte und Dienstleistungen in die Geschéaftstatigkeit zu integrieren. Im Schul-
und Bildungssystem miissen die lange nur diskutierten Méglichkeiten der Digita-
lisierung plotzlich in die Realitat umgesetzt werden, sodass die Zukunftschancen
einer gesamte Generation sichergestellt sind.

Arbeitswelt im Wandel

Die Ausgangslage ist, dass die Prozesslandschaft und ihr Digitalisie-
rungsgrad in der gesamten Industrie im Umbruch ist - nicht nurtemporar, sondern
bleibend und nachhaltig. Unternehmen, Unternehmensfiihrung und Mitarbeiter
sind gleichermaBen gefordert, den Zwang zum verteilten Arbeiten in ihre Organi-
sation, Arbeitspraxis und Prozesse zu integrieren. Das Geschéftsleben wird nun
durch Videokonferenzen (Zoom, Skype, Teams, Webex etc.), die einen GroBteil von
Préasenzterminen und Reisetatigkeiten ersetzen, gerade nachhaltig auf eine neue
Basis gestellt. Im Fokus steht dabei der Bereich des Home Office, dessen neue
Aktualitat eine rasche sowie bestindige Anderung und Neuorganisation vieler
unternehmerischer Prozesse erzwingt. ERP-Projekte fordern die IT-Infrastruktur
besonders und stehen im Mittelpunkt von aktuellen Anpassungen. Anwender von
z.B. SAP haben sich bereits vor der Corona-Krise intensiv mit der Umstellung ihrer
Systemlandschaft auseinandergesetzt. Der Wechsel von bisherigen Systemen zu
S /4 HANA ist vielfach noch im Gange oder im Anfangsstadium.

Die Linendonk®-Studie 2020 ,Mit S/4HANA in die digitale Zukunft"
aus dem letzten Jahr hat sich mit dieser Umstellung befasst. Ein GroBteil der Fir-
men (befragt wurden 153 ClOs, CFOs und SAP-Verantwortliche von mittelstandi-
schen Unternehmen und Konzernen) befand sich noch in den Vorstudien bzw. der
Business Case-Erstellung. Die an der Studie teilnehmenden Betriebe waren groB-
tenteils noch nicht weit mit der S/ 4 HANA-Migration vorangeschritten. Diese Zu-
rickhaltung bei der Systemumstellung kénnte womaoglich zu Projektstaus ab 2022
fihren und das auch, obwohl die Wartungen bis 2027 weiterlaufen. Das macht
deutlich, dass ein akuter Handlungsbedarf fiir Betriebe besteht. Gerade mittel-
stdndische Unternehmen standen auch einer Public Cloud-L&sung bisher eher
skeptisch gegeniiber. Cloud-L6sungen werden vor dem Hintergrund der aktuellen
Veranderungen deutlich an Bedeutung gewinnen und die IT-Landschaft zuneh-
mend pragen.

ERP-Projekte nicht aufschieben

Dem ERP-System als dem digitalen Kern der Applikations-Landschaft
kommt bei allen MaBnahmen besondere Bedeutung zu. Moderne ERP-Systeme, wie
Microsoft Dynamics 365 oder SAP S/4 HANA aus der Private oder Public Cloud,
ermoglichen den Zugriff von jedem Ort aus liber verschiedene Endgerate auf den
eigenen Arbeitsvorrat der entsprechenden Mitarbeiter. Fehlervermeidung durch
intuitive Oberflachen - Stichwort ,,User Experience” - flihren zu verlasslichen Da-
ten im System. Die Stabilitat, Leistungsfahigkeit und die ziigige Weiterentwick-
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lung der IT-Infrastruktur ist dabei besonders gefordert. Auf der anderen Seite ist
durch technische und organisatorische MaBnahmen der Zugriff auf die Werkzeuge
zur Unterstilitzung der Kernwertschopfungsprozesse neu zu organisieren. Das be-
trifft neben den ERP-Systemen auch die Produktions-, Logistik-, Vertriebssysteme,
etc., die nicht im ERP integriert sind oder waren.

Sicherheitskonzepte von groBter Bedeutung

Security-Konzepte, Accessmanagement und ldentitymanagement mis-
sen im Rahmen aller MaBnahmen Uberarbeitet werden und angepasst werden.
Dabei nimmt die Sensibilisierung und Schulung der Mitarbeiter bei Security-Kon-
zepten eine zentrale Rolle ein. SicherungsmaBnahmen wie SPAM-Filter, Anti-Virus-
und Absender-Priifungen sind Bestandteil der guten IT-Organisation - ihre stetige
Aktualisierung ist unabdingbar. Die Sicherheit wird durch Webcontent-Filter, kon-
sequente Einhaltung der Aktualitat der Client-Software (Patchen) und intelligente
Anti-Virus-Software fiir den jeweiligen Client (z.B. Anomalie-Erkennung liber
Kl-basierte Tools) unterstiitzt. Eine Zertifizierung der IT nach 1SO 27001 (Betrieb
eines sog. ,Information Security Management Systems”) schafft die Vorausset-
zungen fur erfolgreiches Handeln. Managed Service Provider betreiben heute z.B.
ERP-Systeme fiir Kunden auf der Basis von ISO 27001. Im Einzelfall kann die Aus-
lagerung und Sicherung des ERP-Systems (wie SAP) in eine Private Cloud zu einem
Managed Service Provider ein hohes MaB an Sicherheit bieten und ist grundsatzli-
cher Teil dieser Service-Dienstleistungen.

Arbeitsmodell Home Office wird bleiben

Da nun Arbeiten aus dem Home Office fiir viele Unternehmen z. T. zum
gelebten Standard wird, miissen Home Office- und Teleworking-Arbeitsplatze
geschaffen werden, d. h. Adhoc-Kapazitatserweiterungen mit Remote-Access-
Software-Losungen fiir Mitarbeiter. Wichtig ist die Unterscheidung zwischen ,ech-
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tem“ Home Office und Teleworking-Arbeitsplatzen. Das ist im Detail juristisch
sowie organisatorisch zu betrachten und zu bewerten. Unternehmen miissen unter-
schiedliche Voraussetzungen schaffen bzw. Anforderungen erfiillen. Die IT-Infra-
struktur, die Zugriffssteuerung und die Sicherheitskonzepte miissen dementspre-
chend darauf ausgelegt werden. Flexibilitdt und Einfachheit in der Anwendung und
Sicherheit beim Zugriff diirfen sich nicht widersprechen, sondern miissen in ein
stimmiges Konzept gebracht werden. Unternehmen die Private- und /oder Public
Cloud-Modelle schon aktiv einsetzen, wird diese Umstellung durch gute Vorarbeit
erleichtert; andere Unternehmen sehen sich vor der Herausforderung, das unter
dem Druck der Rahmenbedingungen rasch nachzuholen, um ihre Handlungsfahig-
keit und Zukunftssicherheit zu gewahrleisten.

Der Mensch steht im Mittelpunkt

Technische MaBnahmen der Digitalisierung bzw. IT-Struktur sind nur dann
effektiv und nachhaltig, wenn der Mensch, also der Mitarbeiter, liberzeugt wird und
zur aktiven Mitarbeit auch bereit ist. Die bisherigen Ergebnisse zeigen, dass Mitar-
beiter ein erhebliches MaB an Veranderungsbereitschaft zeigen; Potenziale, die Un-
ternehmensfiihrungen aktiv fordern sollten. Organisatorische MaBnahmen basierend
auf New Work, Digital Leadership und proaktivem Change Management werden alle
technischen Veranderungen begleiten, um den dauerhaften Erfolg zu sichern. Nicht
zuletzt gilt es, die Resilienz der Mitarbeiter, des gesamten Unternehmens weiterzu-
entwickeln, mit entsprechenden Methoden der Kommunikation, der aktiven Mitarbeit.
Denn die Digitalisierung stellt v.a. neue Herausforderungen an die Kommunikation.

Das Training der Mitarbeiter und das Hinflihren zu agilen Arbeitsmetho-
den mit Collaboration-Tools stellen eine nicht unbedeutende Herausforderung an
die Fiihrungsebene dar. Ein Erfolgsfaktor der Zukunft liegt darin, dass das Unter-
nehmen als Team agiert, denn Bereichsegoismen hemmen den Unternehmens-
erfolg maBgeblich. Zielorientierte, an Wirtschaftlichkeit und Unternehmensvision
ausgerichtete Arbeitsweisen miissen konsequent vorgelebt und gelebt werden.
Nur so kdnnen die Chancen, die die Digitalisierung bietet, effizient genutzt werden.

r

Jens Hinkelmann

LEITER GESCHAFTSFELD UNTERNEHMENS-
UND IT-BERATUNG

+49 911180787 10
jens.hinkelmann@roedl.com

Jens Hinkelmann referiert:
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Vortrag: , Sichere Einfiihrung von /g HANA”
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Self Assessment & Improvement

In der Krise Porenziale erkennen und nurzen

Von Isabelle Pernegger, Micha Riehlein und Maximilian Derbfuf§

Rédl & Parener Niirnberg

Isabelle Pernegger

STEUERBERATERIN
WIRTSCHAFTSPRUFERIN

+49 911 9193 3381
isabelle.pernegger@roedl.com
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Die Corona-Krise hat viele Unternchmen hare gecroffen
und sie mussten rasch handeln. Auf kurze Sichr konnten
Liquidicdrsliicken grofScenteils erfolgreich geschlossen wer-
den. Doch nun miissen sich Eigentiimer und Management
die Frage stellen: Ist ihr Unternehmen fiir die kommenden
Aufgaben gewappner und wie finder es den Weg zu ciner
nachhaltigen Rentabilicdr zuriick? Wir sind der Meinung,
dass sich gerade jerzr eine giinstige Gelegenheir bieter, das
cigene Unternechmen genau unter die Lupe zu nehmen, Po-
tenziale aufzudecken und sie zu nurzen.

Digitalisierung vorantreiben Arbeitsrecht

Zu Beginn der Krise waren Themen wie die Durchfinanzierung wahrend des Lock-
downs, Lésungen fiir stockende Supply Chains und einbrechende Umséatze dominan-
te Treiber. Viele Unternehmen haben begonnen, sich Gedanken Uber ihr Geschafts-
modell, dessen Krisenfestigkeit sowie ggf. notwendige Anpassungen zu machen. An
dem Punkt mdchten wir ansetzen, da wir ein enormes Wachstumspotenzial flir Unter-
nehmen sehen.

Analyse als Grundlage fiir die Weiterentwicklung

In vielen Branchen wird auf lange Sicht eine Weiterentwicklung des Geschéafts-
modells unumganglich sein, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Als Grundlage fiir Ent-
scheidungen tber die (Neu-)Ausrichtung sollte ein professionelles Self Assessment im
Stile einer Due Diligence erfolgen.

Die analytische Aufbereitung von relevanten Parametern mit konkreten Hand-
lungsempfehlungen stellt eine fundierte Entscheidungshilfe dar. Ein sowohl bedarfs-
gerechter, individuell zugeschnittener Losungsansatz, als auch eine interdisziplinare
Herangehensweise sind erfolgsentscheidend. Die gewonnenen Erkenntnisse aus eta-
blierten und bewahrten Analysen aus den Bereichen IT, Financial, Legal und Tax kénnen
in Verbindung mit den Branchenkenntnissen der Geschéftsfiihrung einen nachhaltigen
Mehrwert stiften.

Verrechnungspreise (u.a.
Intercompany-Darlehen)

Liefer- & Leistungs- Optimale Verlustver-

Prozessoptimierung

beziehungen

rechnung

Konsolidierung der IT-
Landschaft

Haftungsfragen

Risiko ungewollter / uner-
kannter Betriebsstatten

Datenschutz & Sicherheit
(u.a. Cloud, Home Office)

Zeitpunkt fiir StrukturmaB-
nahmen & Nachfolge giinstig

Im Bereich Finance kdnnen bspw. Analysen der Aufteilung und der Abhan-
gigkeiten von Kunden bzw. Lieferanten, der Liquiditatslage sowie der Zusammenset-
zung des Working Capitals vorgenommen werden. Die nach innen gerichteten Analysen
oder das Benchmarking mit anderen Marktteilnehmern liefern einen wichtigen ersten
Anhaltspunkt fiir die Ausrichtung des Geschaftsmodells. Die Auswirkungen der Corona-
Krise kdnnen spezifisch analysiert und auf dieser Grundlage entsprechende Handlungs-
empfehlungen gegeben werden.

Viele Unternehmen haben schon zu Beginn der Krise versucht, durch Ver-
anderungen ihres Geschaftsmodells den méglichen Auswirkungen entgegenzuwirken.
Bekanntestes Beispiel sind Restaurants, die ihr Take-Away- oder Liefergeschaft stark

21


https://www.roedl.de/themen/covid-19/steuerrecht-covid-19-corona-china-folgen
https://www.roedl.de/dienstleistungen/wirtschaftspruefung/pruefungsnahe-beratungsleistungen/due-diligence

[Z] WIRTSCHAFTSPRUFUNG

22

ausgebaut haben. Aber auch in der Industrie wurde z.B. auf das Insourcing von
Prozessen aufgrund von Lieferschwierigkeiten in der Supply Chain gesetzt, die Di-
gitalisierung von Prozessen vorangetrieben oder sogar das Angebot an digitalen
Produkten als Alternative fiir Kunden ausgebaut. Dementsprechend stellt sich fiir
Unternehmen die entscheidende Frage, wie in Zukunft weiter verfahren werden
soll. Welche Schritte muss das Unternehmen in die Wege leiten, um zuriick zur
Rentabilitat zu finden und sie weiter auszubauen?

Optimierung durch passgenaue Planung

Die Unterstitzung solcher Entscheidungsprozesse kann durch eine
passgenaue Planung mit entsprechenden Szenario- bzw. Sensitivitatsanalysen wei-
ter optimiert werden. Fundierte Entscheidungen fiihren naturgemaB zu erfolgrei-
cheren und effizienteren Losungen. Eine plausible und stimmige Planung sowie die
Modellierung von Szenarien und Sensitivitaten sind keine Selbstversténdlichkeit.

Mithilfe einer integrierten Planung mit Darstellung von Vermoégens-,
Finanz- und Ertragslage lassen sich Szenarien sowie ihre Auswirkungen anschau-
lich und verstandlich abbilden. In der Krise wurden von vielen Unternehmen Kre-
dite aufgenommen oder Kreditlinien erweitert. Gerade dabei ist es wichtig, den
Kapitaldienst im Auge zu behalten und zu analysieren, welche MaBnahmen man
sich auf lange Sicht leisten kann bzw. muss.

Die Unternehmensplanung kann aber nicht nur als Grundlage fiir Ent-
scheidungen zur Geschéftsausrichtung dienen, sondern auch im Jahresverlauf
zum Abgleich von Soll- und Ist-Werten des operativen Geschéafts - also sowohl
als Planungs- als auch als Kontrollinstrument. Die Unternehmensplanung gewinnt
auBerdem bei Buchfiihrungs- und Sorgfaltspflichten der Geschéaftsfiihrung immer
mehr an Relevanz. So fordert z. B. das Institut der Wirtschaftspriifer in Deutsch-
land (IDW) 2019 in seinem Positionspapier ,Praventiver Restrukturierungsrahmen®
eine gesetzliche Pflicht zur Unternehmensplanung, unabhangig von der GréBe
oder Rechtsform des Unternehmens.

Improvement: Die richtigen Schliisse ziehen

Die blanken Zahlen und Ergebnisse aus Analysen fiillen eine Entwick-
lung jedoch noch nicht mit Leben. Eine passende Strategie und die unternehmeri-
sche Vision sind fiir den Entwicklungsprozess erfolgsentscheidend. Eine zukunfts-
orientierte Ausrichtung am Markenkern und der Unternehmensvision ist fiir uns
fest in unserer Unternehmens-DNA verankert und hat sich auch fiir viele Mandan-
ten in der Vergangenheit als Erfolgsgarant herausgestellt. Ein klarer Fokus auf den
Markenkern bedeutet nicht eine Riickkehr zu Vergangenem oder ,Alter Wein in
neuen Schlauchen®, sondern vielmehr, konsequent den ndchsten Schritt zu gehen.

Das kann fiir jedes Unternehmen etwas anderes bedeuten - je nach der
eigenen Lage und Position im Markt. In manchen Branchen werden Unternehmen
nur geringfligige, punktuelle Anpassungen im Geschéftsmodell vornehmen miis-
sen, wahrend andere gezwungen sind, liber das gesamte Geschaftsmodell hinweg
tiefgreifende Veranderungen durchzufiihren. Die aktuelle Krise ist ein glinstiger
Zeitpunkt, um weiter in Richtung des zukunftsorientierten Wirtschaftens zu den-
ken, denn eine Krise ist auch immer eine Phase der Konsolidierung. Gerade jetzt ist
es sinnvoll, sich verstérkt tiber Zukunftsthemen wie Digitalisierung, Nachhaltigkeit
oder den allgemeinen gesellschaftlichen Wandel Gedanken zu machen. In diesen
Themen stecken groBe Potenziale.

Je drastischer die Veranderungen sein miissen, umso wichtiger sind
die Branchenkenntnisse und das Know-how des Unternehmens und seiner Ge-
schaftsleitung. Um alle optimalen Ansatzpunkte zu finden und Verbesserungs-
potenziale aufzudecken, bedarf es einer [6sungsorientierten und sachgerechten
Analyse sowie der dazugehdrigen Expertise. Das Verstandnis von Ursache und

Wirkung fuhrt zuletzt zu den richtigen Entscheidun-
gen und den daraus resultierenden Verbesserungen.
Die Unternehmen, die am griindlichsten ihre Haus-
aufgaben machen und die richtigen Schliisse ziehen,
werden auch in Zukunft zu den Erfolgreichen zéhlen.
Dabei ist Beratung insbesondere mit Blick
auf ein Self-Assessment sinnvoll, das durch ausgewahl-
te Analysen unterstiitzt wird. Insbesondere durch die
enge Verzahnung der Fachexpertise im Finanzbereich
mit der Markt- und Branchenexpertise der Geschafts-
leitung ergeben sich fundierte Entscheidungsgrundla-
gen, die zu Wettbewerbsvorteilen fiihren kénnen. Da-
durch ermoglichen wir unseren Mandanten, sich auf ihr
Kerngeschaft zu fokussieren und fundierte Entschei-
dungen zu treffen. Wir verstehen uns als kiimmernden
Partner unserer Mandanten und wollen es ihnen er-
moglichen, auch in stiirmischen Situationen das Ruder
mit ruhigem und sicheren Griff zu lenken. Im Vorder-
grund steht dabei eine langfristige Mandatsbeziehung,
die dadurch entsteht und kontinuierlich gepflegt wird,
dass die Beratung vorausschauend konzipiert und er-
bracht wird. So kdnnen Mandanten heute schon den
Grundstein fiir die Entwicklung von morgen legen.

Fazit

So hart die Krise auch viele Unternehmen
getroffen hat, vorausschauendes und umsichtiges
Handeln haben gerade in dieser Zeit eine enorme Re-
levanz. Wer jetzt die richtigen Schliisse zieht und sein
Unternehmen friihzeitig in die richtigen Bahnen lenkt,
ist nicht nur fiir die kommenden Monate gewappnet,
sondern kann der allgemeinen Marktentwicklung so-
gar einen Schritt voraus sein. Es lohnt sich mit gesun-
dem Optimismus in die Zukunft zu blicken und den
nachsten Schritt zu gehen!

Isabelle Pernegger referiers:
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Vortrag: , Transformation in schwicerigen Zeiten:
Wie Covid-19 Geschdftsmodelle auf den Priifungstand stellt”
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Resilienz bedarf des vollen

Orchesterklangs

Stefan Brandes antworrer

Das Coronavirus hat uns einmal mehr gezeigt, wie wichtig es fiir
Unternchmen ist, allzeit fiir unvorhersehbare Bedrohungen ge-
wappnet zu sein. Was machr Krisenfestigkeit im Allgemeinen aus?

Krisenfestzusein,bedeutetsich - soweitméglich - auf
unerwartete / unvorhersehbare Umsténde einzustel-
len. Damit meine ich nicht den konkreten Umstand
(niemand konnte die Coronavirus-Pandemie vorherse-
hen), sondern eine allgemeine Flexibilitat, die es dem
Unternehmen erlaubt, sich schnell neuen Gegeben-
heiten anzupassen. Dazu gehort auch, das Geschafts-
modell so zu gestalten, dass man nicht nur von einigen
wenigen Produkten / Dienstleistungen abhangig ist.

Gleichzeitig hat sich gezeigt, dass es wich-
tig war und ist, rechtzeitig (d. h. nicht erstim Moment
der Krise) so in die IT-Infrastruktur zu investieren,
dass man ohne gréBere Probleme Arbeitsprozesse
umstellen kann, ohne wesentliche EinbuBen im Hin-
blick auf die Produktivitat hinnehmen zu miissen.
Das ist natiirlich in einigen Branchen einfacher als
bei anderen, aber bei einem Vergleich innerhalb der-
selben Branche zeigt sich, dass Unternehmen, die

Uber eine moderne IT-Infrastruktur verfiigen, besser
durch die Krise kommen als die, bei denen das nicht
der Fall ist.

Wichtig ist selbstverstdndlich auch die
finanzielle Aufstellung. Ein gesunder Mix aus Eigen-
kapital und Fremdfinanzierung reduziert das Risiko,
aufgrund einer Krise in die Abhangigkeit von Kredi-
tinstituten zu geraten. Ein stringentes Forderungs-
Management verhindert zudem, dass eigentlich si-
cher geglaubte Forderungen auf einmal zu Risiko-
positionen werden.

Welche Unternehmensbereiche gilt es besonders ins Auge zu fassen?

In einer Krise kommt es entscheidend auf die Unter-
nehmensfiihrung an: Das Management sollte mog-
lichst schlank und flexibel gestaltet sein, um zu ver-
meiden, dass man sich aufgrund unterschiedlicher
Auffassungen in einer Krisensituation gegenseitig
blockiert und es zu lange Reaktionszeiten nicht ge-
statten, dass Unternehmen effektiv und mit klarer
Hand durch bzw. aus der Krise zu steuern.
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Ein sensibler Bereich ist sicherlich die Pro-
duktion. lhre Fortfiihrung auch in einer akuten Bedro-
hungssituation zu gewahrleisten, ist eine groBe Heraus-
forderung fiir jeden Betrieb. In dem Zusammenhang
kommen auch dem Personalbereich und der Unterneh-
menskommunikation (intern sowie extern) groBe Be-
deutung zu, da die Verunsicherung der Mitarbeiter zu
beriicksichtigen ist und das Unternehmen in der Lage
sein muss, Sicherheitsvorkehrungen zu treffen bzw., wo
moglich, flexible Home Office-Arbeitsplatze anzubie-
ten. Die Unternehmenskommunikation ist im Zusam-
menspiel mit den Einkaufs- und Vertriebsabteilungen
zudem gefragt, auch kurzfristig auf krisenbedingte An-
fragen von Kunden und Lieferanten zu reagieren bzw.
orientierende Signale an den Markt zu senden.

Die IT-Abteilung spielt ohnehin eine fun-
damentale Rolle, da nur lber eine funktionsfidhige
IT die unternehmerische Handlungsfahigkeit gewahr-
leistet ist. Das gilt sowohl in Bezug auf die Fahig-
keit, kurzfristig ein funktionierendes Home Office-
Arbeiten zu ermdglichen als auch etwa fir die Auf-
rechterhaltung der Produktion unter Einhaltung zu-
satzlicher Sicherheitsbestimmungen.

Sicherzustellen, dass all diese Abteilun-
gen und Mitarbeiter reibungslos und motiviert zu-
sammenarbeiten, um in einer gemeinsamen Kraft-
anstrengung aus der Krise zu kommen, ist die zentra-
le Aufgabe der Unternehmensleitung. Es bedarf des
vollen Orchesterklangs.

Welche Dimensionen miissen bei einer Resilienz-Strategie be-
riicksichrigr werden?

Resilienz steht fiir die Fahigkeit nach einer Belastung
oder Krise wieder zu einer normalen Geschéftstatig-
keit zuriickzukehren.

Eine Resilienz-Strategie sollte dementspre-
chend auf eine Anpassungs- und Wandlungsféahig-
keit auch in Bezug auf die Produktpalette abstellen.
Wichtig ist, dass das Unternehmen und die Unter-
nehmensfiihrung so organisiert sind, dass kurzfristige
Entscheidungen moglich sind. Risiken und Chancen

zu analysieren und abzuwéagen gehort dazu. Allerdings
muss auch der Mut zum Wandel bestehen, der not-
wendigerweise eine gewisse Fehlertoleranz voraus-
setzt. Die Widerstandsfahigkeit eines Unternehmens
kann natiirlich nicht fiir jeden Fall durchgeplant wer-
den. So konnten z. B. Fluggesellschaften schlecht fiir
den Fall planen, dass durch die Corona-Pandemie
fast samtliche Fliige Giber Monate gestrichen werden
mussten. Viele Unternehmen werden die derzeitige
Krise aber zum Anlass nehmen, ihr Geschaftsmodell
zu Uberdenken und sich - soweit es geht - auf unvor-
hersehbare Umstéande vorzubereiten bzw. ihnen vor-
zubeugen.

Vorbeugung, Anpassungsfahigkeit, Innova-
tionskraft und eine entsprechend lernbereite, trans-
parente Unternehmenskultur sind daher die Treiber
einer effizienten Resilienz-Strategie.

Ist Resilienz messbar?

Soweit mir bekannt, gibt es kein anerkanntes Ver-
fahren, wie Resilienz von Unternehmen gemessen
werden kann. Aber ich denke, das hdngt auch von
der jeweiligen Branche ab. Allerdings gibt es sehr
wohl bestimmte Instrumente mit denen Resilienz
etwa auf organisatorischer oder auf Team-Ebene aus-
gewertet wird.

Stellen Sie internarional Unterschiede bei den Resilienz-Vorbe-
reicungen fest?

Keine wirklich wesentlichen Unterschiede, nein. Vor-
bereitet war wohl kaum ein Unternehmen, teilweise
wurde auch erst relativ spat auf die Pandemie reagiert.
Aber spétestens als der Virus Europa erreichte, begann
die Vorbereitung, die dann auch Tochtergesellschaften
in anderen Landern umfasste, in denen die Pandemie
noch nicht angekommen war.

Es ist jedenfalls dringend geboten, selbst
wenn die Pandemie liberstanden ist, nicht einfach zur
s1agesordnung” liberzugehen, sondern ,vorbereitet”
zu bleiben.

Stefan Brandes

Afrika zusammen.

Stefan Brandes ist Rechrsanwalr mic Doppelzulassung sowohl in Deutschland als auch in Iralien.
Er ist seir 1998, d.h. seir Griindung der Niederlassung Mailand, bei Rodl & Partner und seir 2005
Leiter unseres Italien-Geschdfts (neben Mailand sind wir in Italien auch in Rom, Padua und
Bozen vertrecen). Herr Brandes berir eine Vielzahl meist (aber nicht ausschliefSlich) aus dem deut-
schen Sprachraum stammender Unternehmen im Rahmen Threr Iralien-Akrivicdcen, insbesondere
bei M&A Transakrionen. Daneben arbeiter er aus Italien heraus auch viel mir unseren Biiros in
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Starke Beschaftigte und starke

Betriebe — Dank Resilienz

Christiane Fliiver-Hoffmann kommentierc
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Die Covid-19-Pandemie verlangr Betrieben und Beschiftigren viel ab: Umgang
mit einer existenzgefahrdenden Krise, mit rasant verdnderten Markcbedingun-
gen oder sogar weggebrochenen Mdrkeen. Und die Belastbarkeir der Beschiftig-
ten wird durch das gesundheitliche Risiko mit allen sozialen und emorionalen
Folgen mehr als nur auf die Probe gestellt. Wohl dem Unternehmen, das mit
individueller und organisationaler Resilienz krisenfest aufgestellr ist.

Schon in der Wirtschafts- und Finanzkrise 2008 /2009 zeigte sich, dass solche Un-
ternehmen, die auf eine unvorhersehbare kiinftige Entwicklung vorbereitet waren, die
gefahrdende Aspekte erkannten, sie angemessen bewaltigten und daraus lernten,
eher gut aus der Krise kamen. Solche resilienten Unternehmen haben es auch in der
aktuellen Krise leichter als diejenigen, die weder ihre Prozesse und Strukturen, noch
die Organisation krisenfest und hinreichend flexibel gestaltet haben. Mit organisa-
tionaler Resilienz konnen Unternehmen einen strategischen Umbruch durchstehen,
ohne nachhaltige Schaden davonzutragen. Organisationale Resilienz bezieht sich aber
nicht nur auf die Vorwegnahme méglicher Risiken und Krisen. Sie beschreibt auch die
Fahigkeit von Organisationen, sich kontinuierlich an neue Anforderungen des Unter-
nehmensumfelds anzupassen.

Resiliente Menschen aktivieren Kréfte in sich selbst und holen sich Un-
terstiitzung von auBen, um in extremen Belastungssituationen nicht unterzugehen,
sondern sie je nach Anforderung flexibel zu bewaltigen. Aber was verschafft ihnen
Kraft, sog. ,Widerstandskraft®, um schwierige, krisenhafte Situationen zu meistern?
Menschen, die erkennen, dass sie selbst etwas bewirken und gestalten kdnnen, die
eine optimistische, positive Grundhaltung haben, gehen erfolgreicher mit Stressoren
um. Wenn sie zusatzlich verstehen, was ihr Betrieb fiir Ziele hat und wie sie dazu bei-
tragen kdnnen, diese zu erreichen, wenn sie die notwendige Unterstiitzung aus ihrem
Team und von den Vorgesetzten erhalten, erbringen sie auch erkennbar héhere Leis-
tungen am Arbeitsplatz und zeichnen sich durch eine hdhere Arbeitszufriedenheit
aus, als solche Personen, denen diese Resilienz fehlt.

Doch woher stammt der Begriff ,Resilienz“, der sich in den vergangenen
Jahren zum Buzz-Wort entwickelt hat? Urspriinglich kommt er aus der Werkstoffkunde
und bedeutet ,abprallen, zuriickspringen®. Kraftfahrzeugmechatroniker haben damit
zu tun, wenn sie einen Kotfliigel ,ausbeulen®: Mit Sorgfalt und handwerklichem Ge-
schick bessern sie Dellen so aus, als habe es sie nie gegeben. Kinder machen solche
Erfahrungen schon friih, wenn sie auf einen Spielball hauen, ihm damit eine Mulde
verpassen und ihn durch schnelles Ausbeulen ,heilen®. Das veranschaulicht den Be-
griff Resilienz, ndmlich in einen Zustand zurlickkehren zu kénnen, in dem der zwi-
schenzeitlich eingetretene Schaden nicht mehr vorhanden ist.

Die ,Mutter der Resilienzforschung®, Emmy E. Werner (1929-2017), eine
deutsch-amerikanische Professorin fiir Entwicklungspsychologie an der Universitét
Davis in Kalifornien, hatte das groBe Forschergliick, liber vier Jahrzehnte eine Gruppe
von 698 Kindern des Jahrgangs 1955 auf ihrem Lebensweg begleiten und ihr Verhal-
ten erforschen zu kénnen. In dieser beriihmten Kauai-Langsschnittstudie fand sie
heraus, dass auch die schlimmsten traumatischen Lebenserfahrungen wie Tod eines

Christiane Fluter-Hoffmann (Institut der deutschen Wirtschaft)

Christiance Fliiter-Hoffmann arbeier seir 1994 im Institur der deurschen Wirtschaft,
Kompetenzfeld Arbeitsmarke und Arbeicswelt. Sie fiihre Studien und anwendungsori-
entierte Projekee zu verschiedenen Themen der betrieblichen Personalpolitik durch:
Personal- und Organisationsentwicklung, Familienfreundlichkeir oder Demografie-Ma-
nagement. Fiir das Bundesforschungsminiscerium (BMBF) fiihree sie von 2016 bis 2019
mit drei wissenschaftlichen und vier Becricbspartnern das Projekc STARKE zum Thema
individuelle und organisationale Resilienz durch.

Elternteils, Alkoholsucht oder Kriminalitat in der Familie, nicht zwingend zu negati-
ven personlichen Entwicklungen fiihren miissen. In der Padagogik und Entwicklungs-
psychologie hat sich fiir dieses Phdnomen, dass sich Kinder trotz groBer sozialer und
psychischer Belastungen positiv entwickeln kénnen, der Begriff Resilienz etabliert.
Werner ermittelte Schutzfaktoren als Basis fiir individuelle Resilienz.

Was davon ist heute auf die betriebliche Situation libertragbar? Erfolgreich
Gefahrdungen lberstehen, ohne langfristige Schaden davonzutragen, das wiinscht
sich jedes Unternehmen fiir die eigene Organisation und fiir seine Belegschaft. Aber
wie sehen die Strategien aus, die die Betriebe und Beschéftigten gleichermaBen star-
ken, um krisenhafte Situationen zu meistern? Das Institut der deutschen Wirtschaft
hat 2018 in einer Studie zu individueller und organisationaler Resilienz nicht nur die
theoretische Konzeption dargestellt, sondern auch eine empirische Analyse auf Basis
eines kombinierten Beschaftigten-Betriebsdatensatzes durchgefiihrt. Dabei stellte
sich u.a. heraus, dass sich resiliente Betriebe durch eine gute Feedbackkultur und
leistungsbezogene Vergltungsmodelle auszeichnen. Damit kénnen die Unternehmen
auch in schwierigen Zeiten ihre Beschéaftigten fiir verdnderte Ziele und Strategien der
Organisation begeistern.

Fiir den Auf- und Ausbau individueller und organisationaler Resilienz sind
auf Basis der Studienlage auf allen betrieblichen Ebenen Handlungsmoglichkeiten
erkennbar. Fiihrungskraften kommt nachweislich eine zentrale Rolle zu: Mit einem
stransformationalen Fiihrungsstil“, mit dem sie als Coach und Férderer ihrer Team-
mitglieder agieren, Anforderungen und Ziele klar kommunizieren, ihnen Entschei-
dungsspielrdaume eréffnen, ohne sie zu unter- oder liberfordern, Vertrauen schaffen,
Sinn vermitteln und Orientierung geben, Information als Motivationsfaktor nutzen -
mit all dem schaffen Fliihrungskrafte die entscheidende Basis.

Aktuell zeigt sich in der Pandemie, wie wichtig es ist, den Beschaftigten
Orientierung zu geben und darzulegen, wie es weiter geht. Dazu ist eine transparente
Informationspolitik erforderlich, auch mit unliebsamen Wahrheiten. So kénnen die
Unternehmen einen Rahmen fiir einen erfolgreichen Neubeginn nach der Krise schaf-
fen und trotz widriger Umsténde gemeinsam mit ihrer Belegschaft doch wieder wach-
sen, erbliihen und gedeihen. Stark!
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Land in Fernsicht
Sicher und resilient navigieren

Resilienz: Individuell - unternehmerisch - global

Menschen gehen mir Belastungen unterschiedlich um. Beeinflusst wird das durch die in-
dividuelle Resilienz - also die Fihigkeir, in sciirmischen Zeiten cine stabile psychische
Verfassung zu behalren bzw. schnell wieder ins Lot zu kommen. Experten gehen davon
aus, dass Robustheir nichr per se angeboren ist, jedoch durch bestimmte erbliche Fak-
toren begiinstigr wird: Intelligenz hilft, Krisensituationen mic Kopfchen zu bewlrigen;
Oprimismus sorgt fiir einen zuversichtlichen Blick auf das Land in Fernsicht; Offenheir
schaffr ein (Auffang-)Netz aus sozialen Kontakeen.

Dieser Ansatz lasst sich auf Unternehmen als Organismus aus unterschiedlich widerstandsfa-
higen Mitarbeitern Gibertragen. Nicht nur in unsicheren Zeiten ist es unerlasslich, die Resilienz
nachhaltig zu starken, um mit einer funktionsfahigen Aufstellung den unternehmerischen Erfolg
zu sichern. Ein vorausschauender Blick, eine verwurzelte Wertekultur, ein facettenreiches Mei-
nungsspektrum und Durchhaltevermdgen bilden u.a. die Grundlage, auf einen sich verdndern-
den Markt agil zu reagieren und Investitionen tatigen zu kdnnen.

Achrsamkeit

Intelligenz

Sc}\\cksalsschlaé etc

de
/Skonf/ikf, Disruption,

Extraversion

Stabilitar

Starke

Platz Land

1 Norwegen

2 Schweiz

3 Danemark

4 Deutschland
5 Schweden

Globale Resilienz im Vergleich

Beim grenziiberschreitenden Engagement spielt nicht
nur die eigene unternehmerische Resilienz eine Rolle, auch die
Krisenfestigkeit der Lander kommt zum Tragen.

Im Mai 2020 ist der aktuelle ,FM Global Resilience
Index” erschienen. Die Rangliste stuft jahrlich 130 Lander nach
der Widerstandsfahigkeit ihres Geschaftsumfelds ein. Die Be-
wertung erfolgt auf Grundlage von drei gleichwertigen Kriteri-
en: Wirtschaft, Risiken und Lieferkette.

Die Resilienz der Lander ist - in einem von einer Pan-
demie geschockten internationalen Umfeld - heute besonders
wichtig. Lander, die im FM Global Resilience Index an der Spitze
stehen, verfligen Uber eine tragfeste Basis fiir einen robusten
und schnellen Aufschwung. Norwegen nimmt zum 2. Mal den
Spitzenplatz ein, unterstiitzt durch eine starke wirtschaftliche
Produktivitat, ein stabiles politisches Umfeld, keine Korruption,
und eine solide Unternehmensfiihrung.

Quellen: GEO Wissen Online, FM Global Resilience Index, DATEV TRIALOG-Magazin.

al”

Orientierung

Widerscandskraft

Gesundheir

Akzepranz

Leistungsfahigkeic

Schurz

Oprimismus

Zukunftsorientierung

Belastbarkeir

Sicherheir


https://www.fmglobal.com/research-and-resources/tools-and-resources/resilienceindex/explore-the-data/?&vd=1
https://www.fmglobal.com/research-and-resources/tools-and-resources/resilienceindex/explore-the-data/?&vd=1
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Gastkommentare im Uberblick

2020

Christiane Fliter-Hoffmann

Institut der deutschen Wirtschaft, Kompetenzfeld Arbeitsmarkt und Arbeitswelt

Starke Beschdfrigte und starke Betriebe - Dank Resilienz

Fokus-Thema: Resilienz | August 2020

Prof. Dr. Thomas Jager

Inhaber des Lehrstuhls fiir internationale Politik und AuBenpolitik an der
Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Fakultat der Universitat zu Koln

Covid-19 und der Weltmarke - Partielle De-Globalisierung

Fokus-Thema: Internationalisierung | Juni 2020

Prof. Dr. Roland Ismer

Inhaber des Lehrstuhls fiir Steuerrecht und 6ffentliches Recht an der Friedrich-
Alexander-Universitat Erlangen-Niirnberg

Klimaschutz bedarf gemeinsamer Anstrengung

Fokus-Thema: Klimaschutz - Umwelt und Unternehmen gewinnen | April 2020

Carsten Bente

Senior Consultant bei der AEB SE, einem internationalen Anbieter fiir Logistik-,
Zoll- und Trade-Compliance-Software mit Sitz in Stuttgart

Brexit: Logistik und Supply Chain - Hope for the best, prepare for the worst

Fokus-Thema: Internationaler Warenverkehr | Februar 2020

2019

Prof. Dr. Christoph Miller L

Co-Direktor der HBM Unternehmerschule der Executive School of
Management, Technology & Law an der Universitat St. Gallen

Mutige Weltmarkefiihrer

Fokus-Thema: Ausblick auf 2020 | Dezember 2019

Michael Staab

Geschaftsfliihrender Gesellschafter des FOSTER Forschungsinstitut
fiir Family Offices GmbH

Family Offices und dic Internationalisierung grofer Familienvermogen

Fokus-Thema: Internationale ,Family Offices‘ | Oktober 2019

Prof. Dr. Arnold Weissman

Griinder des Beratungs- und Weiterbildungsunternehmens ,WeissmanGruppe”

Familienuncernchmen: ,Traditionserhaltende Erneucrung”

Fokus-Thema: Trends in Familienunternehmen | August 2019

Dirk Fellermann

Mitglied der Geschéaftsleitung der WIKA Alexander Wiegand SE & Co. KG

Erfolgsgeschichte M&A!

Fokus-Thema: Transaktionen | Juni 2019

Prof. Dr. Peter Bofinger

Okonom und Professor an der Universitat Wiirzburg N

_I":'.- ,!.-;-
Globalisierung - Chancen und Schatcenseiren des Weltmarkees »
Fokus-Thema: Going Global | April 2019 ‘
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Dr. Lars Schwabe

Leiter Data Analytics, Artificial Intelligence & Blockchain bei Lufthansa
Industry Solutions

Kiinstliche Intelligenz - Ein Handlungsfeld fiir Beratungen und Wircschafespriifer

Fokus-Thema: Kiinstliche Intelligenz | Februar 2019

Prof. Dr. Karlheinz Ruckriegel

Professor fiir Volkswirtschaftslehre an der TH Niirnberg

Gliickliche/zufriedene Mitarbeiter - Herausforderung fiir Management und Vorgesetzze

Fokus-Thema: Ausblick auf 2019 | Dezember 2018

Thomas Timm

Hauptgeschaftsfiihrer der AHK Sao Paulo

Brasilien: Wichtiger Partner fiir die deutsche Wirtschaft

Fokus-Thema: Der Amerikanische Kontinent | Oktober 2018

Thomas Gossling

Kaufmannischer Leiter / CFO bei ARI-Armaturen A. Richter GmbH & Co. KG

Auf dem Weg zum Global Player - Ein Erfahrungsbericht

Fokus-Thema: Konzernstrukturen im Mittelstand | August 2018

Dr. Klaus Bauknecht

Chefvolkswirt der IKB Deutsche Industriebank AG

Investitionen deurscher Unternchmen im Ausland - Weiterhin positiver Ausblick

Fokus-Thema: Going Global | Mai 2018

Dr. Eva Feldbaum

Direktorin der SIBE Law School

Nachhaltigkeir in der juristischen Ausbildung

Fokus-Thema: Nachhaltigkeit | April 2018

Prof. Dr. Alexander RoBnagel

Universitatsprofessor fiir ,Offentliches Recht” an der Universitat Kassel

Datenschurz-Grundyerordnung - Alle Zielserzungen werden verfehlr

Fokus-Thema: Datenschutz-Grundverordnung | Februar 2018

2017

Prof. Dr. Christian Kaeser

Leiter der weltweiten Steuerfunktion der Siemens AG

Die Steuerabreilung 4.0

Fokus-Thema: Ausblick auf 2018 | November 2017



https://www.roedl.de/themen/entrepreneur/kuenstliche-intelligenz/ki-informatik-fachkraefte-wettbewerb
https://www.roedl.de/themen/entrepreneur/going-global/investitionen-deutscher-unternehmen-ausland-positiver-ausblick-trump-zolldrohungen
https://www.roedl.de/themen/entrepreneur/ausblick-2019/gluecksforschung-zufriedene-mitarbeiter-herausforderung-management
https://www.roedl.de/themen/entrepreneur/amerikanischer-kontinent/brasilien-wirtschaftspartner-suedamerika-deutsche-unternehmen
https://www.roedl.de/themen/entrepreneur/konzernstruktur-mittelstand/familienunternehmen-global-player-erfahrungsbericht
https://www.roedl.de/themen/entrepreneur/nachhaltigkeit/juristische-ausbildung-praxis-recht
https://www.roedl.de/themen/entrepreneur/dsgvo/datenschutzgrundverordnung-eu-bundesdatenschutzgesetz-ziele
https://www.roedl.de/themen/entrepreneur/ausblick-2018/digitalisierung-kuenstliche-intelligenz-steuerabteilung
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Achim Feige

Managementberater bei BrandTrust

Markenstrategie in Familienunternehmen

Fokus-Thema: Marke | Oktober 2017

Prof. Dr. Christina Hoon

Inhaberin des Stiftungslehrstuhls fiir BWL an der Universitat Bielefeld

Ein Kopf ist nichr genug - Nachfolge in Familienunternehmen

Fokus-Thema: Unternehmensnachfolge | August 2017

Sven Gabor Janszky

Zukunftsforscher und Chairman des 2b AHEAD ThinkTank

Die ,Schneller-als-Echizeit-Welt” 2027

Fokus-Thema: Going Global | Juni 2017

Prof. Dr. Stephan Griininger

Inhaber der W3-Professur fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre
an der HTWG Konstanz

Compliance als Fiihrungsaufgabe - Erfolgreiche Risikovermeidung

Fokus-Thema: Compliance | April 2017

2016

Dr. Christoph von Marschall

Diplomatischer Korrespondent der Chefredaktion des Berliner Tagesspiegel

Achterbahnfahre mic Donald Trump — Wahlsieg des Rechespopulisten leiver

Phase geopolitischer Unsicherheir ein

Fokus-Thema: Ausblick auf 2017 | Dezember 2016

Prof. Dr. Volker Bruhl

Geschéaftsfiihrer des ,,Center for Financial Studies” an der Goethe Universitat
Frankfurt a.M.

Der Weg in die Hightech-Okonomic - Wie mehr Vernerzung unsere Gesellschaft veriindert

Fokus-Thema: Digitalisierung | September 2016

Prof. Dr. Dirk Honold

Professor fiir Unternehmensfinanzierung an der TH Niirnberg

Unternchmergeist - Starke Finanzierungspartner gesuche

Fokus-Thema: Finanzierung | Juli 2016

Lorenz Beringer :
Social Media- und Digital-Experte; Grinder der LOBECO GmbH
- =,

Stephan Fricke

Vorstand sowie Vorsitzender des Beirats des ,,Deutschen Outsourcing Verbands e.V.”

Shared Services” - Straregische Partnerschafren im Mitcelstand

Fokus-Thema: Outsourcing | Februar 2017

L
Digitalisierung der Gesellschaft - Neue Herausforderungen fiir Unternehmen )

[
Fokus-Thema: Internationalisierung | Mai 2016 ‘il
Michael Bock

Geschaftsfihrender Gesellschafter der REALKAPITAL Vermdgensmanagement
GmbH

EU-Reform der Abschlusspriifung - Aufwertung des Priifungsausschusses

Fokus-Thema: Kaptialmarktorientierte Unternehmen | April 2016
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2015

Prof. Dr. Klaus L. Wiibbenhorst

Wirtschaftsvorsitzender der Europaischen Metropolregion Niirnberg und
geschaftsfiihrender Gesellschafter der WB Consult GmbH

Aufsichesrar/Beirat: Hund oder Katz?

Fokus-Thema: Aufsichtsrate / Beirate | Februar 2016

Dr. Klaus Dieter Bauknecht

Chefvolkswirt der IKB Deutsche Industriebank AG

Konjunkeurausblick fiir 2016 ~ Verhaltener Oprimismus gerechtferrige

Fokus-Thema: Ausblick auf 2016 | Dezember 2015

Richard Heindl

Vorstandsvorsitzender der HEITEC AG in Erlangen

Osteuropa, ein Muss! - Region bleibr trorz Anfalligkeir attrakriv

Fokus-Thema: Osteuropa | August 2015
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‘ Fokus-Thema: Internationalisierung | Mai 2015

Prof. Dr. Hans-Dieter Hermann

Sportpsychologe der deutschen FuBball-Nationalmannschaft

Make them go! - Transformational Fiihren

Peter Forster

Mitgrinder der webbasierten Logistik-Plattform TRANSPOREON

Herausforderungen als Chance - Ein Blick in die Logistikbranche

Fokus-Thema: Grenziiberschreitender Warenverkehr | Marz 2015

Dr.-Ing. Joachim Lenzer

Geschéaftsfihrender Gesellschafter der OMNINET GmbH

Mircelstandische IT-Unternehmen - Straregische und operative Ziele

Fokus-Thema: Strategischer Faktor IT | Februar 2015

2014

Antje Rempe

Vorsitzende des Partnerschaftsvereins Charkiw-Nurnberg e.V.

Soziales Engagement - Heute wichtiger denn je

Fokus-Thema: Ausblick auf 2015 | Dezember 2014

Louis Palmer

Nachhaltigkeits-Pionier

Verdnderung beginnt im Kopf!

Fokus-Thema: Erneuerbare Energien | November 2014

Prof. Dr. Gerd Gigerenzer

Geschéaftsflihrender Direktor am Max-Planck-Institut fiir Bildungsforschung

in Berlin

Mehr Mut zu Bauchentscheidungen!

Fokus-Thema: Going Global | September 2014

T
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https://www.roedl.de/themen/entrepreneur/2014-09/bauchentscheidungen-gastkommentar
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Nehmen Sie virtuell teil!

21. FORUM GLOBAL

21. September bis 24. September 2020

Weltweit engagiert

Das Coronavirus und die deshalb notwendigen MaBnahmen stellen fir die gesamte
Wirtschaft eine enorme Herausforderung dar. Damit Ihr Unternehmen gestarkt daraus hervor-
geht, stehen lhnen unsere Fachexperten aus den Bereichen Recht, Steuern, BPO, Wirtschafts-
prifung sowie Unternehmens- und IT-Beratung richtungsweisend zur Seite.

Wir laden Sie sehr herzlich zum 21. Forum Global vom 21. bis 24. September 2020 ein.
Das Event wird dieses Jahr rein virtuell stattfinden. Alle Informationen zur Veranstaltung finden
Sie unter: www.roedl.de/forumglobal

Was Sie in diesem Jahr erwartet:

® Vortrags-
A o

progmmm

30 spannende Vor-
trage und Paneldiskssionen zu ak-
tuellen Themen, wie

- Verrechnungspreise in Zeiten
wirtschaftlicher Krisen

- Steuerplanung in internatio-
nalen Unternehmensgruppen

- MR&A und Investieren in Polen:
Neue Chancen in der Post-
Corona-Zeit

- u.v.m.

= Themenmesse
.Il
' I Im Live-Chat beraten
wir Sie bei unserer

Themenmesse gern zu folgenden
Schwerpunkten:

- Arbeitsrecht

- Business Process Outsourcing
- Compliance

- International HR Services

- Steuerberatung 4.0

- Ubersetzungen

- Umsatzsteuer

- Unternehmens-/[T-Beratung

- Verrechnungspreise

Regionenmesse

Bei der Regionen-

messe stehen |h-
nen unsere Spezialisten aus aller
Welt zur Verfligung:

- Afrika und Naher Osten

- Amerika

- Asien

- Mittel- und Osteuropa

- Nord-, West- und Siideuropa

Rodl GmbH Rechtsanwaltsgesellschaft Steuerberatungs-
gesellschaft Wirtschaftspriifungsgesellschaft

AuBere Sulzbacher Str. 100
90491 Niirnberg

www.roedl.de
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