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1. Einleitung

Kleinere und mittlere Unternehmen sehen sich durch aktuelle politische, wirtschaftliche,
technologische und gesellschaftliche Veranderungen vor neue Probleme gestellt.! Der
demographische Wandel, der in den néchsten Jahren in Deutschland eine zunehmend
wirtschaftliche Bedeutung gewinnen wird, stellt Unternehmen vor grofe strategische
Herausforderungen. Einerseits muss das betriebliche Umfeld an den schleichenden Alte-
rungsprozess der Gesellschaft und damit an eine zundchst immer dlter werdende Beleg-
schaft angepasst werden. Andererseits jedoch stehen Unternehmen vor der Frage, wie in
Zukunft die immer weniger werdenden jungen Fachkréfte fir das Unternehmen gewon-
nen und an dieses gebunden werden kdnnen. Um sich im internationalen Wettbewerb
um die besten Kdpfe behaupten zu kdnnen, sind innovative und ganzheitliche Konzepte
gefragt.

Schon jetzt lasst sich beobachten, dass die junge Generation immer anspruchsvoller
wird. Eine gute Bezahlung und die Garantie eines sicheren des Arbeitsplatzes alleine
sind mittlerweile nicht mehr die einzigen Kriterien, an denen ein attraktiver Arbeitsplatz
gemessen wird. Vielmehr wird erwartet, dass der Arbeitsplatz genug Raum zu individu-
eller Weiterentwicklung gibt und auch mit aul3erberuflichen Prioritdten des Arbeitneh-
mers kompatibel ist.? Wenn Unternehmen also individuelle Konzepte anbieten, die die
personliche Entwicklung des Arbeitnehmers in jeder Hinsicht fordern und eine indivi-
duell mal3geschneiderte Balance zwischen Privatleben und Beruf ermdglichen, so kénn-
ten sie als Arbeitgeber in erheblichem Mal3e an Attraktivitét gewinnen und auf Dauer
junge motivierte Fachkréfte rekrutieren und an das Unternehmen binden.

In der vorliegenden Arbeit soll diese Problemstellung insbesondere fir KMUs ndher
beleuchtet werden. KMUSs sind in gleichem Mal3e wie Grofl3unternehmen vom demogra-
phischen Wandel und seinen wirtschaftlichen Folgen betroffen. Jedoch bieten sich fir
KMUs wesentlich begrenztere Mdglichkeiten, kreativ auf diese Entwicklungen zu rea-
gieren und sich ihre Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten. Dabel sind Konzepte, die gerade
auf KMUs zugeschnitten sind, von grof3er Bedeutung, machen diese doch nach man-
chen Berechnungen bis zu 99,7% aller Unternehmen in Deutschland aus.®

1vgl. Schliichtermann, J/ Pointner, M. A. (2004), S. 24-26.
2vgl. Moreau, |./ Rey, F. (2004), S. 16.
3 Vgl. Giinterberg, B./ Wolter, H.-J. (2002), S. 21.



Bevor die weitere Vorgehensweise der vorliegenden Arbeit vorgestellt wird, soll zu-
néchst noch bestimmt werden, was genau unter dem Begriff ,kleine und mittlere Unter-

nehmen’ zu verstehen ist.

Die Abgrenzung von KMUs zu anderen Unternehmen ist prinzipiell anhand quantitati-
ver und qualitativer Merkmalen moglich. Vor allem fur empirische Zwecke ist es sinn-
voll, auf quantitative Kriterien, wie die Anzahl der Beschéftigten, den Umsatz und die
Bilanzsumme des Unternehmens, zuriickzugreifen.* Auf dieser Grundlage wurden ver-
schieden Definitionen fur KMUs entwickelt.

Die EU-Kommission hat zum 1. Januar 2005 zur Festsetzung einheitlicher Forderkrite-
rien eine erneuerte Definition der Kleinstunternehmen sowie der kleinen und mittleren
Unternehmen empfohlen. Mittlere Unternehmen sind dadurch definiert, dass sie weni-
ger als 250 Beschéftigte und entweder einen Jahresumsatz von héchstens 50 Mio. EUR
oder eine Jahresbilanzsumme von hdchstens 43 Mio. EUR haben. Als kleines Unter-
nehmen gilt, wer weniger als 50 Beschéftigte hat und dessen Jahresumsatz oder Jahres-
bilanz nicht grof3er as 10 Mio. EUR ist. Zudem miissen KMUs das Unabhéngigkeitskri-
terium erfullen, welches besagt, dass der Anteil der Stimmanteile oder des Kapitals im
Besitz fremder Unternehmen grundsétzlich unter 25 Prozent liegen muss.”

Das Ingtitut fur Mittelstandsforschung Bonn spricht von KMUs, wenn die Beschéftig-
tenzahl weniger als 500 und der Jahresumsatz weniger als 50 Mio. EUR betragt.®

Fur den Deutschen I ndustrie- und Handel skammertag gilt als sehr kleines Unternehmen,
wer bis 9 Beschéftigte hat, und als kleines, wer von 10 bis 19 Beschéftigte hat. Ein mitt-
leres Unternehmen demnach hat 20 bis 199 Beschéftigte.”

Neben diesen quantitativen gibt es auch noch qualitative Merkmale, die KMUs deutlich
kennzeichnen. Eine zentrale Rolle spielt hier die enge Verbindung von Eigentimer und
Unternehmen. Dies zeigt sich vor allem in der Einheit von Leitung, Eigentum und Haf-
tung sowie der Einbindung des Eigentiimers in operative und strategische Entscheidun-

gen.®

*Vgl. Tebroke, H.-J. (2004), S. 127.

®Vgl. EU-Kommission (2003), S. 36-41.

®Vgl. Giinterberg, B./ Wolter, H.-J. (2002), S. 21.
"Vgl. DIHK (2004), S. 5.

8 vgl. Giinterberg, B./ Wolter, H.-J. (2002), S. 3-4.



In dieser Arbeit soll in Gliederungsabschnitt zwei die demographische Entwicklung in
Deutschland und ihre Konsegquenzen, insbesondere fir KMUS, ndher dargestellt werden.

In Gliederungsabschnitt drel wird erortert, ob betriebliche Mal3nahmen zur Verbesse-
rung des Verhaltnisses zwischen Arbeit und Privatleben der Mitarbeiter Uberhaupt die
richtigen Antworten auf den demographischen Wandel sind. Im Anschluss wird gefragt,
welche konkreten Mal3nahmen fur die besondere Situation von KMUSs geeignet sind.
Der Schwerpunkt liegt dabel auf flexiblen Arbeitszeitsystemen (Gliederungsabschnitt
vier). Nach einer allgemeinen Einfihrung Uber verschiedene Gestaltungsmoglichkeiten
und Spielarten von flexiblen Arbeitszeitsystemen, folgen einige detailliertere Betrach-

tungen zu Arbeitszeitkonten und deren Vorteilhaftigkeit gerade fir KMUSs.

Abgerundet wird die Arbeit in Gliederungsabschnitt finf mit einem Beispiel flexibler
Arbeitszeitsysteme aus der Praxis. Dabei werden auch die Ergebnisse einer Umfrage bei
Arbeitnehmern eines mittelstandischen Unternehmens, die der Verfasser selbst durchge-
fuhrt hat, vorgestellt.

Mit einer Schlussbemerkung wird die Arbeit abgeschlossen.

Kernfrage der vorliegenden Arbeit ist also, inwiefern flexible Arbeitszeitmodelle — und
insbesondere Arbeitszeitkonten — fir KMUs eine realistische Mdglichkeit bieten, sich
den komplexen Problemen, die aus der demographischen Entwicklung Deutschlands

resultieren, zu stellen.
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6. Schlusshbetrachtung

Die vorliegende Arbeit zeigt, dass flexible Arbeitszeitsysteme in Form von Arbeitszeit-
konten als Instrument der Work-Life-Balance die aus der demographischen Entwick-
lung entstehenden Probleme fir KMUSs l6sen kdnnen.

Wie gut flexible Arbeitszeitsysteme einen Mangel an Fachkréften verhindern und einen
Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen sichert, hangt von der jeweilig ge-
troffenen Umsetzung flexibler Arbeitszeitsysteme im Unternehmen ab. Bei entspre-
chender Umsetzung, die oft auch Frage der Unternehmenskultur ist, lassen sich Win-
Win-Situationen fur alle Beteiligten erreichen. Bei einer Umsetzung von flexiblen Ar-
beitszeitsystemen nach Vorgellungen des Unternehmens kénnen Arbeitnehmer aber
auch die benachteiligten sein. Grundsétzlich kann festgestellt werden, dass insbesondere
die Modelle ,Qualifizierte Gleitzeit’ und ,L ebensarbeitszeitkonto’ fur KMUs sehr viele
Vorteile fur Unternehmen und Arbeitnehmer mit sich bringen. Die Vorteile durch den
Wegfall von Uberstundenvergiitungen und durch die Verrechnung langerer gegen kiir-
zere Arbeitszeiten im Rahmen von Arbeitszeitkonten tberwiegen in KMUSs die Kosten
fur die Einfuhrung komplexer flexibler Arbeitzeitsysteme auf Basis der Arbeitszeitkon-
ten. Wichtig ist, den KMUSs die eventuell fehlenden Informationen zur Vortellhaftigkeit

und Umsetzung flexibler Arbeitszeitsysteme zu verschaffen.

Die Arbeit zeigt aber auch, dass gerade bei den neueren Modellen von Arbeitszeitkon-
ten, die fir KMUs besonders interessant sind, langst noch nicht alle Fragen geklért sind.
So kénnen bisher noch ungekléarte Rechtsfragen, wie beispielsweise bei den sozialversi-
cherungsrechtlichen Rahmenbedingungen oder dem Insolvenzschutz von Arbeitszeit-
konten, die Umsetzung dieser Modelle in KMUs verzdgern oder sogar verhindern. Die-
se Lucken der Gesetzgebung konnen aber durch Problemfélle in der Praxis und spétes-
tens bei etwaig folgenden Klagen vor Gericht geklért werden.

Bei den Modellen von Arbeitszeitkonten ist noch unklar, welches Modell sich in der
Zukunft als das beste fur Arbeitnehmer darstellen wird. Nach heutigem Stand, welcher
auch in der vom Verfasser durchgeftihrten Umfrage zum Ausdruck kommt, gibt es eine

bessere Bewertung von Gleitzeit ohne Kernzeit als Gleitzeit mit Kernzeit aus Sicht der
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Arbeitnehmer. Wenn die Gleitzeit ohne Kernzeit eine hohere Zeitsouveranitat der Ar-
beitnehmer als die Gleitzeit mit Kernzeit darstellt, bleibt die Frage, welche Form von
flexiblen Arbeitszeitsystemen noch mehr Zeitsouveranitét bietet. Der Verfasser ist der
Ansicht, dass eine Ausweitung des Ausgleichszeitraums eine Antwort darauf ist. Das
bedeutet, dass die Entwicklung tber Jahresarbeitszeitkonten hin zu Lebensarbeitszeit-
konten fuhren wird. Grund fUr diese Aussage ist, dass Lebensarbeitszeitkonten einen
hohen Grad der Zeitsouveranitat und die Moglichkeit zu einer zinsstarken und insol-
venzgeschitzten Form der Altersvorsorge bieten. Diese Form der Altersvorsorge wird
vor alem vor dem Hintergrund der Einflihrung der staatlichen Rente mit 67 ein durch-

aus notwendiger Schritt aus Sicht der Arbeitnehmer.



	
	
	
	
	
	
	
	
	









