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Mitarbeiterbeteiligung macht Unternehmen
erfolgreicher

Die Beteiligung von Mitarbeitern im und am Unternehmen hat in Deutschland eine lange
Tradition. Schon 1847 beteiligte der Nationalékonom Johann Heinrich von Thiinen die
Arbeiter auf seinem Gut Tellow in Mecklenburg-Vorpommern an den Ertragen des Gutes,
um neben der Kaufkraft und der Vermdgensbildung der Mitarbeiter auch deren Engage-
ment und Identifikation zu férdern. 1890 flihrte der Berliner Unternehmer Otto Lilienthal
ein Gewinnbeteiligungsmodell als Anreiz zu effektiver und qualitativ hochwertiger Arbeit
sowie zur Bindung der Belegschaft an das Unternehmen ein. Und Ernst Abbe verfolgte
1896 mit der Einflihrung einer Mitarbeiterbeteiligung bei den Optischen Werkstatten
Carl Zeiss in Jena das Ziel, die Mitarbeiter fair am gemeinsamen Erfolg des Unternehmens
zu beteiligen und gleichzeitig einen Teil der Léhne flexibler zu gestalten.

All diese Beweggriinde und Zielsetzungen der damaligen Unternehmer sind heute
aktueller denn je, wenn es darum geht, die personal- und finanzwirtschaftlichen Her-
ausforderungen der Unternehmen, besonders in wirtschaftlich schwierigen Zeiten, zu
stltzen. Denn wesentliche Erfolgsfaktoren wie Finanzierung, Kostenflexibilisierung,
Liquiditatssicherung, Ergebnisverbesserung sowie Motivation, Leistung und Engagement
der Mitarbeiter kdnnen durch eine Beteiligung der Mitarbeiter sowohl am betrieblichen
Geschehen als auch am Unternehmen selbst gefordert werden.

Vor dem Hintergrund der schwersten Wirtschaftskrise seit dem 2. Weltkrieg initiierte die
AGP im Herbst 2009 daher das vom Europaischen Sozialfonds und von der Hessischen
Landesregierung gefoérderte Projekt ,Mitarbeiterbeteiligung als Instrument zur Stabilisie-
rung von Unternehmen und Beschaftigung” Ziel des Projektes war es, das Konzept, die
Wirkungsweisen und die Instrumente der Mitarbeiterbeteiligung vor allem in klein- und
mittelstandischen Unternehmen (KMU) vorzustellen und die Mitarbeiter fiir die Einfuh-
rung und Weiterentwicklung von Erfolgs- und Kapitalbeteiligungsmodellen zu qualifizie-
ren.

Mit der auch fiir alle Experten tiberraschend kurzfristigen Uberwindung der Krise und
dem nachfolgenden Aufschwung riickte spdtestens seit dem Sommer 2010 eine neue
Herausforderung in den Focus der Unternehmen: Die Gewinnung und Bindung von qua-
lifizierten Fach- und Fihrungskraften. Auch hier eignet sich das Partnerschaftsmodell der
Mitarbeiterbeteiligung als Erfolgsfaktor, um sich im Wettbewerb um qualifizierte Fach-
und Fiihrungskrafte Attraktivitdtsvorteile zu verschaffen und die Mitarbeiter mit Engage-
ment und Motivation fiir das Unternehmen zu begeistern.

Diese Broschiire mochte Ihnen das breite Spektrum der Mitarbeiterbeteiligung naher
bringen, Wirkungsweisen verdeutlichen, Vorurteile entkraften und lhnen anschaulich
vermitteln, wie Sie auf Grundlage einer partnerschaftlichen Unternehmenskultur mehr
Leistung, Engagement, Verantwortung, Vertrauen und mehr Ertrag fiir Ihr Unternehmen
und Zufriedenheit flr Ihre Mitarbeiter erzielen kdnnen.

Dr. Heinrich Beyer, Geschaftsfiihrer der AGP e.V.
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»Die wirkliche Identifikation der Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen ist die
wohl letzte und damit entscheidende Chance, den Standort Deutschland
wettbewerbsfahig zu erhalten. Gelingen kann dies nur mit unternehmerisch
denkenden und handelnden Mitarbeitern.”

(Reinhard Mohn)
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Unternehmerische Herausforderungen

Flexibilitat steigern

Die Wirtschafts- und Finanzkrise und der rasch folgende konjunkturelle Aufschwung
haben gezeigt, wie hochgradig schnelllebig und schwankend die wirtschaftliche Entwick-
lung verlaufen kann. Um wirtschaftliche Einbriiche finanziell abfangen zu kénnen und
Personalabbau zu vermeiden, miissen Unternehmen finanz- und personalpolitisch flexi-
bel aufgestellt sein. Unternehmen mit Mitarbeiterbeteiligung weisen eine solche Flexibi-
litat auf. Denn sie schaffen sich zum einen durch eine Kapitalbeteiligung ihrer Mitarbeiter
Moglichkeiten einer teilweise bankenunabhadngigen Finanzierung. Zum anderen lassen
sich mit Erfolgsbeteiligungsmodellen flexible Lohn- und Gehaltsstrukturen gestalten, mit
denen die Mitarbeiter in guten Zeiten am Gewinn beteiligt werden. In schlechten Zeiten
bieten diese Modelle den Unternehmen jedoch einen gréBeren Spielraum, um finanziell
handlungsfahig zu bleiben.

Des Weiteren schaffen Unternehmen mit einer partnerschaftlichen Unternehmenskul-
tur bei den Mitarbeitern Verstandnis fiir wirtschaftlich begriindete MaBnahmen, indem
sie Uber die wirtschaftliche Situation offensiv informieren und mit den Mitarbeitern zu
ergreifende MaBnahmen und Ziele besprechen. Eine solche Kultur der Offenheit schafft
Vertrauen, wodurch flexible Lésungen und Ubereinkiinfte erméglicht werden.

Engagement freisetzen

Die weltweit starke Stellung Deutschlands im globalen Wirtschaftsprozess beruht seit
jeher auf der Wettbewerbsfahigkeit seiner Unternehmen. Gleichwohl haben wir den Titel
LExportweltmeister” schon an China abgeben miissen und ein immer groBerer Teil der
Wertschopfung deutscher Unternehmen findet mittlerweile im Ausland statt. Gegentiiber
aufstrebenden Landern vor allem aus Asien und Osteuropa wird es gro8e Anstrengun-
gen erfordern, bislang noch bestehende Wettbewerbsvorteile zu halten oder gar aus-
zubauen. Gleichzeitig aber bleiben gerade auch in Deutschland die Potenziale flir mehr
Wettbewerbsfahigkeit und Ertrag zu einem Grof3teil ungenutzt. Denn wie ist es anders zu
erklaren, dass wissenschaftliche Studien seit Jahren alarmierende Ergebnisse bei der Mo-
tivation und der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter aufzeigen? Danach arbeitet nur eine
Minderheit wirklich engagiert; die grof3e Mehrheit aber verrichtet,,Dienst nach Vorschrift”
oder hat schon innerlich gekiindigt. Begriindet wird dieser geringe Anteil hoch engagier-
ter Arbeitnehmer mit Fehlern in der Personalfiihrung. Demnach bemangeln viele Beschéf-
tigte, dass sie zu wenig Anerkennung erhielten oder ihre Meinung im Unternehmen nicht
gehort wird.

Im krassen Gegensatz dazu steht das starke Engagement derselben Menschen in ihrer
Freizeit: Rund 23 Millionen Deutsche sind allein ehrenamtlich in Vereinen, Verbdnden,
Initiativen oder Kirchen flir gemeinniitzige Zwecke tétig, die sie erst durch ihr engagiertes
Tun erfolgreich machen. Das Motivationsdefizit in der Erwerbsarbeit ist eine schwere Be-
lastung fur die Unternehmen und die Betroffenen selbst. Wenn es gelingt, dieses Defizit
zu Uberwinden oder mindestens deutlich kleiner werden zu lassen, werden erhebliche
Ressourcen freigesetzt — mit positiven Auswirkungen auf die Wettbewerbsfahigkeit und
die Ertragslage der Unternehmen, die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter und - nicht zu-
letzt — auch auf das Steueraufkommen und die Einnahmen der Sozialversicherungstrager.

Die Unternehmen miissen
zukinftig nicht nur auf
dem Markt fur Produkte
und Dienstleistungen
wettbewerbsfahig sein,
sondern sich auch im
Wettbewerb sowohl um
qualifizierte Fach- und
FUhrungskréfte als auch
um die besten Organisati-

onsformen behaupten.
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Fachkrafte gewinnen

Unternehmen miissen heute immer starker auf weltweiten Markten wettbewerbsfahig
sein. Gegeniber der groBtenteils kostenglinstigeren internationalen Konkurrenz mis-
sen sie sich dabei immer mehr durch Technologie und Qualitdt abheben. Dazu bedarf es
hochqualifizierter und motivierter Fachkréfte. Vor dem Hintergrund der demografischen
Entwicklung, dem aktuellen Fachkraftemangel und der sinkenden Arbeitslosenzahl gibt
es bereits einen intensiven Wettbewerb um Fach- und Fihrungskrafte, der zunehmen
wird und bei dem vor allem kleine- und mittelstandische Betriebe gegeniiber den gro3en
Konzernen benachteiligt sein konnen. Eine partnerschaftliche Unternehmenskultur kann
deutliche Attraktivitatsvorteile schaffen und so helfen, exzellente Mitarbeiter zu gewin-

nen und an das Unternehmen zu binden.

Neue Formen der Zusammenarbeit entwickeln

Der Anteil der Wissens- und Innovationsarbeit wird fur den Standort Deutschland immer
bedeutender. Deutschland wird sich immer mehr vom Produktionsstandort zum Innova-
tionsstandort wandeln, was Auswirkungen auf die Art und Weise der Zusammenarbeit
haben wird. Lassen sich einfache Arbeiten planen, delegieren und optimieren, so sind
Wissensarbeiten um ein vieles komplexer und weniger planbar. Um Innovation zu férdern,
braucht es eigenstdandig denkende und handelnde Menschen sowie ein Umfeld, welches
ihnen diese Freirdume bietet. Zudem werden der Veranderungsdruck und die Anpas-
sungsfahigkeit der Arbeitspldtze zunehmen. Eigeninitiative, Selbstorganisation, flexibler
Umgang mit Routinen, hohe Vertrautheit mit Leitlinien und hohes Lerntempo werden
die Erfolgsfaktoren der Zukunft sein. Der Zukunftsforscher Matthias Horx sieht es daher
als unumganglich an, dass die Unternehmen neue ,Teilhaberschaftskonzepte” entwickeln
missen, die fiir eine kooperative Dynamik sorgen, bei der sich die Grenzen zwischen
Arbeitgeber und Arbeitnehmer langsam auflésen.
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Mit der Beteiligung unserer Mitarbeiter im und am Unternehmen
- schaffen wir eine partnerschaftliche Unternehmenskultur, die es
" _‘ allen leicht macht, mitzumachen,.ihre ldeen, ihre Kraft und ihre
Inititiative einzubringen und mit Freude dabei zu sein.«
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»Mitarbeiterbeteiligung - das bedeutet fiir uns mehr Verstandnis
flreinander und eine konstruktive Zusammenarbeit, mit der wir

gemeinsam mehr erreichen. «

- Mirko Zeidler, freigestellter Betriebsrat / Arbeitnehmervertreter
Aufsichtsrat, SMA-Solar Technology AG -

Mitarbeiterbeteiligung - das Partnerschaftsmodell der AGP

In der 6ffentlichen Diskussion wird unter dem Begriff der Mitarbeiterbeteiligung oftmals
nur die finanzielle Teilhabe der Mitarbeiter in Form einer Mitarbeiterkapitalbeteiligung
verstanden, die aber - zumindest in mittelstandischen Unternehmen - in vielen Féllen Teil
eines umfassenderen unternehmerischen Filhrungskonzeptes bzw. Endpunkt einer in-
nerbetrieblichen Entwicklung ist. Klassischerweise wird unter Mitarbeiterbeteiligung ein
Konzept verstanden, das sich in der Praxis durch drei wesentliche Prinzipien auszeichnet:

Finanzielle Teilhabe

Eigenstandigkeit, Verantwor-
tung, Beteiligung

Partnerschaftliche Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur ist gepragt von einer partnerschaftlichen Grundorientie-
rung, die sich im Verhalten von Unternehmensleitung, Fiihrungskraften, Mitarbei-

tern und Betriebsraten sowie in der Organisation der betrieblichen Ablaufe nieder-
schlagt.

Mitarbeiterbeteiligung im
und am Unternehmen ist
ein grundlegendes Kon-
zept fir die Starkung der
betrieblichen Leistungs-
kultur und fir ein hoheres
MaB an materieller und
immaterieller Teilhabe der
Mitarbeiter.

Das Partnerschaftsmodell
der AGP

Ziele der
Mitarbeiterbeteiligung

mEl

»SMA ermdglicht es mir, eigene Ideen einzubringen und =g :
Spuren zu hinterlassen. Dies, der partnerschaftliche Umgang.- ;—‘h
und die Beteiligung am Erfolg'des Unternehmens machen « =" =
die SMA fiir mich als Arbeitgeber so attraktiv.« - "
- Petra Schnegelsberg, Leiterin Stabstelle Development &

Design.im Facility Management, SMA Solar Technology AG -

2.  Die Mitarbeiter kdnnen sich an klaren Leitbildern und Zielen orientieren, sie werden
ausreichend informiert und an Entscheidungen beteiligt. Sie kdnnen in ihrem Ar-
beitsbereich verantwortlich, unternehmerisch und im Team agieren und sie partizi-
pieren am gemeinsam erreichten Erfolg.

3. Mit der Beteiligung am Erfolg und am Kapital des Unternehmens wird dieses Enga-
gement anerkannt und belohnt, Motivation und Vermégensbildung der Mitarbeiter
geférdert und die Finanzstruktur des Unternehmens nachhaltig verbessert.

Mitarbeiterbeteiligung ist ein unternehmerisches Flihrungskonzept, mit dem sowohl
personalwirtschaftliche als auch finanzwirtschaftliche Zielsetzungen realisiert werden
konnen. Dariliber hinaus dokumentieren die Unternehmen damit auch ihre soziale Verant-
wortung gegeniiber den Mitarbeitern und der Gesellschaft insgesamt. Eine partnerschaft-
liche Grundliberzeugung des Unternehmers und der maRgebenden Personen im Unter-
nehmen ist eine wichtige Voraussetzung fiir den Erfolg der Beteiligungsmodelle.

Zustimmung der
Mitarbeiter

Vermdgen

Identitat des
Unternehmens

Wettbewerbsfahigkeit | Finanzielle Stabilitat

Produktivitat Kapitalstruktur Nachfolge

Kosten Liquiditat Ubernahme

Innovation Sanierung

Schnelligkeit Flexibilitat

Partizipation

Attraktivitat

Veranderung Bonitat

Finanzierung Vorsorge
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Partnerschaftliche Unternehmenskultur

Eine partnerschaftliche Unternehmenskultur ist die notwendige Voraussetzung dafiir,
dass sich die Leistungsfahigkeit samtlicher Mitarbeiter vollstandig entfalten kann und
dass sie ihr Wissen, ihr Kbnnen und ihr Engagement fiir den Erfolg des Unternehmens
einbringen.

Unternehmenskultur - das sind die Werte, Normen und Verhaltensweisen, die das Han-
deln und das Selbstverstandnis eines Unternehmens und der Mitarbeiter pragen. Eine
Partnerschaftliche Unternehmenskultur zeichnet sich im Allgemeinen durch folgende
Bausteine aus:

Unternehmensleitbild - oder: Am Anfang steht ein Ziel

Identifikation mit dem Unternehmen kann nicht spontan entstehen, sie muss sich entwi-
ckeln. Der Weg dorthin kann geebnet werden durch die Formulierung eines Leitbildes. Es
definiert das Selbstverstandnis eines Unternehmens, seine Werte und sein Handeln und:
es muss gelebt werden. Es verlangt Integration und es bietet Riickhalt —im Umgang der
Mitarbeiter untereinander sowie im Umgang mit Kunden, Lieferanten und der Offentlich-
keit schlechthin.

Kommunikation - oder: Bindung durch Verstandigung

Nur wer informiert ist, flihlt sich dazugehorig, identifiziert sich mit seinem Unternehmen.
Umfassende Informationen, ausreichende Kommunikationsmdglichkeiten und Partizipa-
tion an Entscheidungsprozessen, die den eigenen Aufgabenbereich berlihren, missen
durch Malnahmen der Personal- und Organisationsentwicklung ermdglicht werden.

Dezentrale Strukturen - oder: Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile

Ubernahme von Verantwortung und unternehmerisches Handeln miissen sich in arbeits-
teiligen Prozessen unmittelbar auch in der Gruppe wiederfinden. Denn niemand kennt
die Prozesse und ihre Schwachstellen im Unternehmen besser als jene, die seit Jahren
tagtaglich darin arbeiten. Und sie haben gute Ideen, diese Schwachstellen zu beseitigen.

Beteiligung am Erfolg - oder: Konsequenz auf der ganzen Linie

Die konsequente Umsetzung einer produktiven Partnerschaft im Unternehmen beinhaltet
auch Moglichkeiten der finanziellen Beteiligung der Mitarbeiter am Erfolg oder auch am
Kapital des Unternehmens.

Betriebliche Partnerschaft - oder: Kooperation statt Konfrontation

Identifikation und vertrauensvolle Zusammenarbeit bertihren die Rollen der Unterneh-
mensleitung, der Fihrungskrafte, der Mitarbeiter und der Betriebsrate. In die Mitgestal-
tung einer Neuorientierung miissen alle Stakeholder einbezogen werden - dies ist ein
wesentlicher Schlissel zum Erfolg.

Vorgehen fir die Einfiih-
rung und Pflege
einer Unternehmens-

kultur

Beispiel :
Unternehmenskultur-
Baustein Kommunikation
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1 Werte formulieren 2 Aus den Werten Versprechen des
und kommunizieren Unternehmens und Forderungen
an die Mitarbeiter ableiten

4 Wirkung messen, 3 Die Versprechen und Forderungen
Schwachstellen identifi- mit konkreten MaBnahmen hinter-
zieren, Verbesserungen legen
einleiten

Die Einfliihrung und die Pflege einer Unternehmenskultur ist ein dynamischer Prozess und
bleibt eine ,Baustelle’, die standig beobachtet, weiterentwickelt und verbessert werden
muss. Bleiben die Werte auch verlasslich, so andern sich doch die Rahmenbedingungen,
in denen das Unternehmen agiert sowie die Menschen, die darin arbeiten. Diese stetigen
Anderungen haben Einfluss darauf, ob die Unternehmenskultur tatsdchlich von den Mit-
arbeitern anerkannt und gelebt wird. Daher miissen MaBnahmen und Vorgehensweisen
zur Gestaltung der Unternehmenskultur immer wieder hinterfragt und angepasst werden.
Wirkungsvolle Instrumente zur stetigen Kontrolle und Verbesserung der Unternehmens-
kultur sind regelmaBige Mitarbeiterbefragungen und -gesprache.

Baustein Versprechen Forderungen MaBnahmen
' N\ N\ R

» Information tber » Entwicklungen » Umfangreiches In-
die wichtigen verstehen, Ziele formationsangebot

Kommunikation

Vorgange im Unter-
nehmen sowie tiber
Ziele und zukinf-

tige Entwicklungen

» Moglichkeit zur
Beschwerde, wenn
die Versprechen
des Unternehmens
nicht eingehalten
werden

mittragen

» Sich informieren

» Ehrlich und offen
Probleme anspre-
chen, Kritik kon-
struktiv einbringen

» Offen sein fur Kritik,
wenn sie konstruk-
tivist

Uber das Unterneh-
men, Auftragslage,
wirtschaftliche
Kennzahlen Unter-
nehmensziele

» Mitarbeitergesprache
und -besprechungen

» Austauschangebote
schaffen (Cafeteria-
gespréache)

» etc.
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Eigenstandigkeit, Verantwortung und (Erfolgs-) Beteiligung

Die erfolgsabhdngige Verglitung und Gewinnbeteiligung der Mitarbeiter ist nicht nur
eine wichtige ,Vorstufe” zur Kapitalbeteiligung, sondern vielmehr ein eigenstandiges
Konzept, bei dem die Leistungen des einzelnen Mitarbeiters, bestimmter Mitarbeiter-
gruppen oder der gesamten Belegschaft mit einem zusatzlichen Bonus in Abhangigkeit
vom wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens honoriert werden.

Viele Unternehmen sind dazu libergegangen, die H6he von Sonderzahlungen an die Mit-
arbeiter an betriebswirtschaftliche KenngréBen — bspw. die Umsatzrendite - zu knipfen.
Dies flihrt in wirtschaftlich guten Zeiten zu hoheren Ausschiittungen an die Mitarbeiter
und bei schlechterer Geschaftslage zu einer Absenkung, die das Unternehmen wiederum
von Personalkosten entlastet.

Dariiber hinaus konnen mit den Mitarbeitern Zielvereinbarungen getroffen oder Leis-
tungsbeurteilungen vereinbart werden, die dann Grundlage fiir ihren individuellen
Anteil an der Sonderzahlung sind. Das Unternehmen kann so gezielt innerbetriebliche
Verbesserungsprozesse ansto3en, den Mitarbeitern mehr Freirdume fur eigenverant-
wortliches Handeln in ihrem Bereich eréffnen und persénlichen Einsatz im Rahmen einer
allgemeinen Erfolgsbeteiligung besonders honorieren.

Erfolgsbeteiligungen finanzieren sich von selbst

Grundlage der Ausschiittungen sind in der Regel Erfolgsgro8en - Gewinn, Umsatzrendite,
Ebit — oder andere leistungs- oder qualitatsbezogene Kennziffern. Wenn durch das Enga-
gement der Mitarbeiter der betriebliche Verbesserungsprozess erfolgreich verlauft und
entsprechende Kennziffern sich verbessern, wird der daraus resultierende Mehrertrag -
oder Teile davon - als Erfolgsbeteiligung an die Mitarbeiter ausgeschiittet.

Verteilungskriterien

Bei den Kriterien fir die Verteilung der Sonderzahlungen kdnnen zwei Arten unterschie-
den werden, die in der Praxis oft nebeneinander stehen:

Bei der ,Einfachen Verteilung” wird die Sonderzahlung gleichméBig ,pro Kopf*, anteilig
zum Monatsgehalt oder unter Berlicksichtigung weiterer betriebsbiografischer Daten wie
Betriebszugehorigkeit, Gruppenzugehdrigkeit oder auch Krankheitstage ausgeschiittet.
Bei der ,Performance-abhdngigen Verteilung” ist der persdnliche Anteil jedes Mitarbei-
ters zudem abhdngig von seiner Zielerreichung oder einer Leistungsbeurteilung.

Information und Kommunikation

Um innerbetriebliche Verbesserungsprozesse zu stiitzen, sollten Erfolgbeteiligungen so
gestaltet sein, dass der Zusammenhang zwischen personlicher Leistung, personlichem
Anteil an der Ausschittung und dem wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens deut-
lich wird. Dazu ist eine regelméaBige Information liber die Ziele, Erfolge und Misserfolge
des Unternehmens ebenso notig und wichtig wie eine vertrauensvolle Kommunikation
zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten im Hinblick auf persdnliche Starken und Schwa-
chen.
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Auszahlung der Erfolgsbeteiligungen

Erfolgsbeteiligungen sollten nicht als ,normaler Gehaltsbestandteil” angesehen oder
wahrgenommen werden. Erfolgsbeteiligungen sollten zeitnah ausgeschiittet werden, um
den Zusammenhang zwischen Leistung, Erfolg und Beteiligung zu dokumentieren.

Der Bericht Uber die Hohe der Erfolgsbeteiligungen sollte gefeiert und inszeniert werden.

Rechtsgrundlage der Erfolgsbeteiligung

Im Mittelstand werden die Regelungen zur Erfolgsbeteiligung als freiwillige Leistung des
Unternehmens auBerhalb von Tarif- und Arbeitsvertrdagen im Wege einer Betriebsverein-
barung oder einer freiwilligen Gesamtzusage des Arbeitgebers festgelegt.

Finanzielle Teilhabe - Mitarbeiterkapitalbeteiligung

Die Beteiligung der Mitarbeiter am Kapital des Arbeit gebenden Unternehmens ist ein
seit vielen Jahren diskutiertes Thema. Wahrend fast alle groBen Aktiengesellschaften mit
der Ausgabe von Belegschaftsaktien oder Optionen entsprechende Beteiligungsmodel-
le praktizieren, ist dies im Mittelstand und in den Familienunternehmen noch eher die
Ausnahme. Gleichwohl gibt es auch hier derzeit mehr als 3.000 Unternehmen, die ihren
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen Beteiligungsmoglichkeiten zum Beispiel in Form von
Genussrechten oder stillen Beteiligungen anbieten.

Mitarbeiterkapitalbeteiligung wird von diesen Unternehmern als Teil ihrer partnerschaftli-
chen Unternehmenskultur aufgefasst. Die Beteiligungsmodelle zielen im Mittelstand also
primdr auf die Steigerung von Motivation und Engagement der Mitarbeiter. Die reinen
finanzwirtschaftlichen Vorteile einer Mitarbeiterkapitalbeteiligung - fiir die Mitarbeiter
und das Unternehmen - kdnnen aber ebenfalls kaum hoch genug eingeschatzt werden.
Kontinuierliche Einzahlungen der Mitarbeiter in einen ,betrieblichen Sparplan” kénnen
mittel- bis langfristig zu einem erheblichen Kapitalaufbau fiihren, der die Liquiditat und
die Kapitalstruktur des Unternehmens nachhaltig verbessert und damit die Abhangigkeit
von externen Finanzierungen reduziert. Flr die Mitarbeiter selbst eréffnet sich hier eine
weitere Moglichkeit der Vermdgensbildung, die nicht zuletzt aufgrund der steuerlichen
Anreize des ,Mitarbeiterkapitalbeteiligungsgesetzes” mit weit tiberdurchschnittlichen
Renditen einhergeht.



In ihrer Mehrzahl sind die Mitarbeiter in
deutschen Unternehmen hochqualifiziert,
besitzen ein ausgepragtes Selbstverstand-
nis und sind gewillt, Verantwortung zu
ubernehmen.

Die Ferdinand Bilstein Gmbh + Co. KG ist einer der weltweit filhrenden Hersteller und Lie-
feranten von freien PKW- und NKW-Ersatzteilen und seit Gber 160 Jahren in Familienbesitz.
Fir febi ist die Mitarbeiterbeteiligung ein modernes Instrument der Unternehmensfiihrung
mit der ein Innovationsklima geschaffen, das Wachstum geférdert und erheblich zum wirt-
schaftlichen Erfolg beigetragen wird. Hochqualifizierte und motivierte Mitarbeiter sorgen
weltweit dafiir, dass die Wiinsche und Anforderungen ihrer Kunden und Partner immer

im Mittelpunkt stehen. Denn nur mit Know-how, Schnelligkeit, héchster Termintreue und
Service-Orientierung kann febi seinem hohen Anspruch an zukunftsstarke Partnerschaften
entlang der gesamten Wertschépfungskette gerecht werden.



Mitarbeiterkapitalbeteiligung im Mittelstand

In der Unternehmenspraxis finden sich die unterschiedlichsten Regelungen und Verfah-
ren im Hinblick auf die Gestaltung eines Beteiligungsmodells. Je nach GroR3e, Branche,
Eigentumsform, wirtschaftlicher Situation, Unternehmenskultur oder Zielsetzungen ent-
wickelt und praktiziert jedes Unternehmen sein ,eigenes” Beteiligungsmodell mit jeweils
unterschiedlichen betriebsspezifischen Regelungen. In nahezu allen Beteiligungsmodel-
len in mittelstandischen Unternehmen ist allerdings ein dhnliches Grundmuster hinsicht-
lich der Gestaltung der drei Ebenen der Mitarbeiterbeteiligung erkennbar. So sind auch
die Regelungen zur Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter vergleichbar.

Einfach und transparent - Mezzanine Beteiligung

Als wichtigster ,Durchfiihrungsweg” einer Mitarbeiterkapitalbeteiligung hat sich in den
mittelstandischen Unternehmen die mezzanine Beteiligung iber Genussrecht oder stille
Beteiligungen herausgebildet. Es handelt sich hierbei nicht um gesellschaftsrechtliche
sondern um schuldrechtliche Beteiligungen, die als Fremdkapital bilanziert werden.
Gleichwohl kénnen diese Beteiligungen wirtschaftlich als Eigenkapital gewertet werden,
wenn das Kapital an einem mdglichen Verlust des Unternehmens teilnimmt und mindes-
tens funf Jahre festgelegt ist.

Mezzanine Beteiligungsformen kénnen unabhédngig von der Rechtsform in jedem Unter-
nehmen eingefiihrt werden und miissen weder notariell beglaubigt noch ins Handelsre-
gister eingetragen werden. Mezzanines Beteiligungskapital wird in aller Regel erfolgsab-
hangig verzinst und nach Ablauf der Festlegungsfrist — zwischen drei und zehn Jahren

- an die Mitarbeiter zum Nennwert zurlickgezahlt. Eine Substanzbeteiligung findet nicht
statt, die Feststellung des anteiligen Unternehmenswertes entféllt daher.

Bei den Genussrechtsbedingungen oder dem Vertrag tber die Stille Gesellschaft gibt es
kaum Formvorschriften und einen weiten Regelungsspielraum im Hinblick auf Sperr- und
Kiindigungsfristen, Verzinsung, Auszahlungsmodalitaten, Informationsrechte u.a. Ge-

Die Kapitalbeteiligung der
Mitarbeiter am Unter-
nehmen ist nicht nur
ausschlieBlich in grof3en
Unternehmen umsetz-
bar. Gerade klein- und
mittelstandische Betriebe
konnen mit einfachen
und transparenten
Beteiligungsmodellen die
vielféltigen Vorteile einer
Mitarbeiterkapitalbeteili-

gung fir sich nutzen.

Beispiel betrieblicher

Einzahlungsplan

nussrechtsinhaber und stille Gesellschafter haben keinen Einfluss auf unternehmerische
Entscheidungen. Es handelt sich um ein seit vielen Jahren etabliertes, rechtlich und steu-
errechtlich abgesichertes Instrumentarium. Der Verwaltungsaufwand ist auch fir kleine
Unternehmen tberschaubar.

Betriebliches Kapital und Vermogensbildung

Mit dem neuen Mitarbeiterkapitalbeteiligungsgesetz (MKBG) hat der Gesetzgeber die
steuerliche Forderung der Mitarbeiterkapitalbeteiligung deutlich ausgeweitet. Der Ar-
beitgeber hat die Moglichkeit, dem Mitarbeiter bis 360 € pro Jahr steuer- und sozialabga-
benfrei zu Gberlassen. Wird dieser Betrag nicht ausgeschopft, kann der Mitarbeiter selbst
bis zu 360 € im Wege der (steuer- aber nicht sozialabgabenfreien) Entgeltumwandlung
einbringen und darlber hinaus unter bestimmten Bedingungen die Vorteile des Vermo-
gensbildungsgesetzes nutzen.

Bei einem Unternehmen mit 100 Mitarbeitern, von denen sich 60 % beteiligen, wird bei
einer Monatsleistung pro Mitarbeiter von nur 50 € und einem ,Zuschuss” des Unterneh-
mens von 240 € p.A. schon in finf Jahren ein Kapital von 4.200 € pro Mitarbeiter aufge-
baut. Fir das Unternehmen ergibt sich daraus ein Kapitalstock von 252.000 €. Auch wenn
nach Ablauf der Anlagedauer die ersten Sparpléane ausgezahlt werden, bleibt dem Unter-
nehmen ein konstanter - in aller Regel weiter steigender - Kapitalstock erhalten, wenn es
kontinuierlich derartige Beteiligungsmodelle anbietet.

Uberlassung Kapital Kapital Zinsenin 10
Arbeitgeber 5 Jahre 10 Jahre | Jahren bei 5% p.A.

25 € pro Monat 120 € pro Monat 2.100 € 4.200 € ca. 1.000 €

Einzahlung Mitarbeiter

50 € pro Monat 240 € pro Monat 4.200 € 8.400 € ca. 2.000 €
75 € pro Monat 300 € pro Monat 6.000 € 12.000 € ca.2.900 €
100 € pro Monat 360 € pro Monat 7.800 € 15.600 € ca.3.800 €




3. Kapitel | Seite 20

Solche Beteiligungsmodelle eignen sich hervorragend, um beispielsweise Mittel aus einer
Erfolgsbeteiligung aufzunehmen, die dann erst zu einem spéateren Zeitpunkt mit hoher
Rendite an die Mitarbeiter ausgezahlt werden. Je nach Hohe der Leistung des Unterneh-
mens kommen hier leicht zweistellige Renditen fir den Mitarbeiter zustande. Umgekehrt
kann das Unternehmen die Kapitalkosten Gber die Ho6he seines Beitrags zu solch einem
Sparplan steuern.

Eine Frage der Unternehmenskultur

Mitarbeiterkapitalbeteiligung ist ein langfristiges Finanzierungskonzept. Der Aufbau ei-
nes relevanten Kapitalstocks der Mitarbeiter braucht Zeit. Kurzfristige Liquiditatsengpas-
se kdnnen damit nicht beseitigt, wohl aber mittel- und langfristig vermieden werden.
Mitarbeiterkapitalbeteiligung ist zudem eine Beteiligung ,auf Zeit”: Das Mitarbeiterkapital
oder Teile davon werden im Verlauf bzw. spatestens bei Ablauf des Beschéaftigungsver-
haltnisses ausgezahlt, was ein entsprechendes Liquiditatsmanagement erfordert. In der
Unternehmenspraxis haben sich dazu aber schon seit langem erprobte Regelungen her-
ausgebildet. Und: Kapitalbeteiligungen unterliegen dem Prinzip der ,doppelten Freiwillig-
keit”: Sie beruhen auf einem freiwilligen Angebot der Unternehmensleitung, das von den
Mitarbeitern angenommen oder abgelehnt werden kann.

Ob, in welchem Umfang und in welchem Zeitraum es zum Aufbau eines entsprechenden

Kapitalstocks kommt, ist im Wesentlichen eine Frage der Unternehmenskultur:

. Wechselseitiges Vertrauen zwischen Unternehmensleitung und Belegschaft,
Vertrauen der Mitarbeiter in die wirtschaftliche Prosperitdt des Unternehmens und
in die Unternehmensfiihrung,
offene Information und Kommunikation sowie

. Transparenz im Hinblick auf die wirtschaftliche Entwicklung und die Zielsetzungen
des Unternehmens

sind wichtige Bedingungen fiir die Akzeptanz bei den Mitarbeitern.

Mitarbeiterkapitalbeteiligung im Mittelstand ist somit mehr als ein Finanzierungskonzept;

sie ist sichtbarer Ausdruck einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit im Unternehmen.

Je ausgepragter das wechselseitige Vertrauen ist, umso nachhaltiger sind die finanzwirt-

schaftlichen Effekte.

Die Regelungen einer stillen Beteiligung

Rechtsgrundlage

Rechtlich geregelt ist diese Form der Kapitalbeteiligung im Handelsgesetzbuch §§230 ff.
Durch eine Einlage in das Unternehmen werden die Mitarbeiter zu stillen Gesellschaftern,
womit sie am Kapital und am wirtschaftlichen Gewinn des Unternehmens beteiligt sind.

Teilnahme

Grundlage fur die Beteiligung ist ein schriftliches Beteiligungsangebot der Geschéftslei-
tung an die Mitarbeiter, in dem alle Informationen, Pflichten und Rechte aufgefiihrt sind.
Uber weitere Angebote in den Folgejahren kann die Geschéftsleitung immer neu ent-
scheiden. Aus einem oder mehreren Angeboten entsteht kein Anspruch der Mitarbeiter
auf ein Angebot in den Folgejahren. Wenn die Verglinstigungen aus dem Mitarbeiterkapi-
talbeteiligungsgesetz (MKBG) genutzt werden sollen, muss eine Teilnahme allen Mitar-
beitern, die mehr als ein Jahr beschéftigt sind, offen stehen. Werden die Moglichkeiten
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des MKBG nicht genutzt, kdnnen Teilnahmebedingungen im Rahmen des allgemeinen
Gleichbehandlungsgebots frei festgelegt werden.

Finanzierung der Beteiligung

In der Praxis werden in aller Regel entsprechende Sparpldane angeboten, die monatli-
che Einzahlungen oder Einmalzahlungen der Mitarbeiter vorsehen. Haufig kdnnen auch
Sonderzahlungen oder Teilbetrage aus einer Erfolgsbeteiligung direkt in den Sparplan
einflieBen. Hinzu kommt die steuer- und sozialabgabenfreie ,Uberlassung” durch den
Arbeitgeber nach § 3,39 EStG bis zur Hohe von 360 € pro Jahr.

Berechnung des Gewinnanteils

Als stiller Gesellschafter hat der Mitarbeiter das Recht auf Teilhabe am Gewinn entspre-
chend des Nennwertes der Beteiligung. Zusatzlich kann eine Basisverzinsung der Einlage
verhandelt werden. Die Auszahlung der Gewinnanteile erfolgt jéhrlich Giber die Lohn- und
Gehaltsabrechnung nach der Bilanzfeststellung durch den Wirtschaftsprifer. Eine gangi-
ge BezugsgroBe fur die Ermittlung des Gewinnanteils des stillen Kapitals ist die Umsatz-
rendite eines Jahres.

Sperrfristen

Um Planungssicherheit fir das Unternehmen und einen mittelfristigen Anspareffekt fir
die Mitarbeiter zu erreichen, werden in der Praxis Halte- oder Sperrfristen flir das Beteili-
gungskapital von drei bis zu zehn Jahren vereinbart. Danach kann das Kapital von beiden
Seiten gekiindigt werden. Im Rahmen von ,Hartefallregelungen” ist auch eine vorzeitige
Verfligung moglich.

Risiko

Im Falle einer Insolvenz des Unternehmens ist die Einlage des Mitarbeiters nicht ge-
schitzt. Die stillen Gesellschafter kdnnen - im Extremfall - ihr Kapital teilweise oder ganz
verlieren. Die stillen Gesellschafter haften aber nur mit ihrer Einlage.

Gesellschafterausschuss

Der stille Gesellschafter ist grundsétzlich nicht an der Geschéftsfiihrung beteiligt, hat aber
Informations- und Kontrollrechte, die zum Beispiel liber den Steuerberater/Wirtschafts-
prifer oder auch einen gewahlten Ausschuss der stillen Gesellschafter wahrgenommen
werden kénnen. Der Gesellschafterausschuss ist dann Ansprechpartner fir alle Fragen
und Anliegen, die sich aus der Beteiligung ergeben.

Steuerliche Behandlung

Die Ausschittungen auf stille Beteiligungen werden als Betriebsausgaben gewertet, die
den steuerpflichtigen Gewinn reduzieren. Bei den stillen Gesellschaftern zahlen Gewinn-
beteiligungen zu den Einnahmen aus Kapitalvermdgen, die der Abgeltungssteuer unter-
liegen.
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Formen der Mitarbeiterkapitalbeteiligung

Belegschaftsaktien

Mitarbeiter werden durch den Kauf von Belegschaftsaktien oder Optionen zu Miteigentu-
mern des Unternehmens. Als Aktiondre haben sie - je nach Ausgestaltung der Aktie - ein
Auskunftsrecht sowie das Recht auf Teilnahme an der Hauptversammlung. Belegschafts-
aktionare sind am Wertzuwachs des Unternehmens, an der Dividendenausschiittung und
am Liquidationserl6s beteiligt. Die Haftung der Aktiondre ist auf ihre Einlage beschrénkt,
und die Ubertragung der Aktien auf Dritte (Fungibilitit) ist — zumindest bei bérsennotier-
ten Unternehmen - unproblematisch.

GmbH-Beteiligungen

Durch die Beteiligung am GmbH-Stammbkapital erwerben die Mitarbeiter Geschéaftsanteile
und werden dadurch zu gleichberechtigten Gesellschaftern. Sie sind am Wertzuwachs des
Unternehmens und an der Gewinnausschiittung entsprechend ihrem Anteil am Stamm-
kapital beteiligt. Eine Verlustbeteiligung ist in der Regel auf die Hohe des Geschaftsanteils
beschrankt. Die Gestaltungsmoglichkeiten sind bei der GmbH-Beteiligung sehr begrenzt,
da das GmbH-Gesetz alle wesentlichen Punkte vorgibt: Bei jeder Anderung des Kapitals
bzw. bei Ubertragung der Kapitalanteile sind Gesellschafterbeschliisse mit notarieller Be-
urkundung und Handelsregistereintrag erforderlich. Von daher sind GmbH-Beteiligungen
als ,Durchfiihrungsweg” einer Mitarbeiterkapitalbeteiligung eher selten.

Stille Gesellschafter

Mitarbeiter stellen dem Unternehmen finanzielle Mittel zur Verfligung und treten dabei
als stille Gesellschafter auf. Sie erhalten demnach keine Rechte und Pflichten wie ,ech-
te” Gesellschafter und auch eine Beteiligung an der Wertsteigerung des Unternehmens
ist bei dieser ,schuldrechtlichen” Beteiligung ausgeschlossen. In jedem Fall werden die
Mitarbeiter aber am Unternehmensgewinn beteiligt; eine Verlustbeteiligung bis zur Héhe
ihrer Einlage ist mdglich. Je nach Ausgestaltung hat die stille Gesellschaft eher Eigenka-
pital oder Fremdkapitalcharakter. Um Eigenkapital handelt es sich grundsatzlich, wenn
die Nachrangigkeit des Rliickzahlungsanspruches im Insolvenzfall, eine Verlustbeteiligung
und eine Laufzeit von mindestens fiinf Jahren vereinbart wurden. Die stille Beteiligung
kann von Unternehmen aller Rechtsformen genutzt werden und ist aufgrund des gro3en
Gestaltungsspielraumes und der unburokratischen Abwicklung und Verwaltung die in
mittelstandischen Unternehmen am weitesten verbreitete Form der Kapitalbeteiligung.

Genussrechte

Mitarbeiter Gberlassen dem Unternehmen finanzielle Mittel und erhalten als ,Genuss”
eine jahrliche Gewinnbeteiligung. Es werden - dhnlich wie bei der stillen Beteiligung -
Vermdgens-, aber keine Beteiligungsrechte erworben. Der Inhaber der Genussrechte wird
kein Gesellschafter und erhalt somit keine zusatzlichen Informations- und Mitwirkungs-
rechte. Genussrechte kdnnen von Unternehmen aller Rechtsformen ausgegeben werden.
Bei einer Verlustbeteiligung ist das Genusskapital als Eigenkapital einzustufen. Je nach
Art der Ausgestaltung erhalten Genussrechte damit einen starkeren Eigen- oder Fremdka-
pitalcharakter.

Modelle der Mitarbei-
terkapitalbeteiligung
missen mit der Rechts-
form des Unternehmens

kompatibel sein.

Formen der Mitarbeiter-

kapitalbeteiligung
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Mitarbeiterdarlehen

Mitarbeiter Gberlassen dem Unternehmen Fremdkapital. Dafiir erhalten sie in der Regel
eine feste Verzinsung, die aber auch an Erfolgsfaktoren (z. B. Gewinn) gekoppelt werden
kann (partiarisches Darlehen). Eine Verlustbeteiligung der Mitarbeiter ist grundsatzlich
ausgeschlossen, ebenso Gesellschafterrechte und mithin zusatzliche Informations- oder
Mitwirkungsrechte. Eine Insolvenzsicherung ist obligatorisch. Dieses Modell kann von
Unternehmen aller Rechtsformen angewendet werden, tritt aber nicht zuletzt wegen der
Insolvenzsicherungspflicht zunehmend in den Hintergrund.

Mitarbeiterguthaben

Beim Mitarbeiterguthaben baut der Arbeitgeber ,flir” den Mitarbeiter einen Kapitalstock
auf, indem zum Beispiel Mittel aus einer freiwilligen Erfolgsbeteiligung nicht an den
Mitarbeiter ausgezahlt sondern im Unternehmen stehen gelassen werden. Das Guthaben
wird dem Mitarbeiter zwar auf einem Beteiligungskonto gutgeschrieben, aber erst zu
einem spateren Zeitpunkt ausgezahlt. GemaR einem Urteil des Bundesfinanzhofes han-
delt es sich bei diesen Guthaben dann nicht um zugeflossenes Einkommen. Das hat zur
Folge, dass Mitarbeiterguthaben solange steuer- und sozialabgabenfrei stehen gelassen
werden kdnnen, bis es zu einer Auszahlung an den Mitarbeiter kommt (,Bruttoumwand-
lung”). Die Guthaben kénnen fest oder erfolgsabhdngig verzinst werden; es gibt keine
Insolvenzsicherungspflicht. Mitarbeiterguthaben erfreuen sich einer zunehmenden Be-
liebtheit als Erganzung oder auch als Alternative zu einer betrieblichen Altersversorgung.

Unabhangig von der Form der Beteiligung sind folgende Grundsatze der Mitarbeiterkapi-

talbeteiligung zu berticksichtigen:

- Kapitalbeteiligungen unterliegen dem Prinzip der ,doppelten Freiwilligkeit”: Sie
beruhen auf einem freiwilligen Angebot der Unternehmensleitung, das von den
Mitarbeitern angenommen oder abgelehnt werden kann.

- Die Ausgestaltung der zugrunde liegenden Vertrage unterliegt den gesellschafts-,
arbeits- und steuerrechtlichen Regelungen - ansonsten besteht Vertrags- und Ge-
staltungsfreiheit.

- Beteiligungsmodelle kdnnen steuerliche Férderungen nutzen - missen dies aber
nicht. Nur wenn steuerliche Verglinstigungen in Anspruch genommen werden
sollen, miissen die einschldagigen Regelungen - z. B. zum Teilnehmerkreis - beachtet
werden.

Eigenkapital Mezzanine Fremdkapital Aufgeschobene
Beteiligung Beteiligung Beteiligung Vergltung

Belegschaftsaktie Stille Gesellschafter | Mitarbeiter-Darlehen | Mitarbeiter-Guthaben
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Forderwege der Mitarbeiterkapitalbeteiligung

Vermégenswirksame Leistungen

Jeder Mitarbeiter hat die Moglichkeit bis zu 400 € pro Jahr als Vermégenswirksame
Leistungen im eigenen Unternehmen in Form einer Kapitalbeteiligung anzulegen - und
zwar zusatzlich zu méglicherweise schon bestehenden Bauspar- und Banksparvertragen.
Fiir vermogenswirksame Leistungen in der Anlageform der Kapitalbeteiligung am Arbeit
gebenden Unternehmen gilt eine Arbeitnehmersparzulage von 20 %. Die Einkommens-
grenzen liegen bei 20.000 € zu versteuerndem Einkommen fiir Ledige und 40.000 € fir
Verheiratete.

Steuerfreie Uberlassung durch den Arbeitgeber

Der steuer- und sozialversicherungsfreie Hochstbetrag fiir die Uberlassung von Mitarbei-

terbeteiligungen am Arbeit gebenden Unternehmen wird mit dem neuen § 3 Nr. 39 EStG

- der den ,alten” § 19a EStG ersetzt - von 135 € auf 360 € deutlich erhdht. Allerdings ist

dies mit einigen fir die Praxis der Mitarbeiterbeteiligung sehr gravierenden Verfahrens-

vorschriften verbunden:

«  Der steuerfreie Zuschuss des Arbeitgebers darf nicht mit tariflichen und einzelver-
traglichen Anspriichen der Arbeitnehmer verrechnet werden.

Es gilt das Gleichbehandlungsgebot, d.h.: Allen Mitarbeitern eines Unternehmens,
die langer als ein Jahr beschaftigt sind, muss das Angebot offen stehen.

Entgeltumwandlung durch die Arbeitnehmer
Die Mitarbeiter selbst haben die Mdglichkeit, im Rahmen der Entgeltumwandlung bis zu
360 € steuerfrei (nicht aber sozialabgabenfrei) im ,eigenen” Unternehmen anzulegen.

Forderung der Mitarbeiterkapitalbeteiligung

Vermogenswirksame Leistungen § 3 Nr. 39 EStG

(5.VermBG)
400 Euro pro Jahr 360 Euro pro Jahr
max. gefoérderte Anlage fiir den Arbeit-
nehmer Steuer- und Sozialabgabenfreiheit bei

der Uberlassung von Vermégensbeteili-
« 20 Prozent Arbeitnehmersparzulage gungen durch den Arbeitgeber.
(max. 80 Euro) pro Jahr oder
« Einkommensgrenzen:
20.000 Euro/40.000 Euro
« Sperrfrist: sechs bzw. sieben Jahre

Steuerfreiheit bei Entgeltumwandlung
durch den Arbeitnehmer.

Um die Finanzierung von
Kapitalbeteiligungen der
Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu erleichtern,
wurde die steuerliche For-
derung im Einkommen-
steuergesetz (EStG) und
im Flnften Vermogensbil-
dungsgesetz (5. VermBG)
ausgebaut. Das Gesetz zur
steuerlichen Férderung
der Mitarbeiterkapitalbe-
teiligung (Mitarbeiterka-
pitalbeteiligungsgesetz)
istam 1. April 2009 in
Kraft getreten.

Steuerliche Férderung
der Mitarbeiterkapitalbe-
teiligung

Beispielrechnung:
Kombination der steuer-

lichen Forderungen
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Modellrechnung

Trotz mancher Einschrankungen bietet das neue Mitarbeiterkapitalbeteiligungsgesetz
Vorteile fir Unternehmen und Mitarbeiter. Bei Inanspruchnahme aller Férderungen wird
schon nach einer Laufzeit von 6 Jahren und erst recht bei einer langeren Laufzeit erheb-
liches Kapital aufgebaut - als Beitrag zur Vermogensbildung der Mitarbeiter und zur
Starkung des Kapitals der Unternehmen.

Die Durchschnittsrenditen flr die Mitarbeiter tibersteigen - in erster Linie aufgrund des
Arbeitgeberzuschusses — auch bei langen Laufzeiten deutlich jede andere tbliche Anla-
geform. Und auch fir die Unternehmen rechnet sich die Kapitalbeteiligung der eigenen
Mitarbeiter - abgesehen von den sonstigen Vorteilen, die damit verbunden sind: Fir
eigenkapitaldhnliches Kapital fallen - zumindest bei langeren Laufzeiten - deutlich gerin-
gere Kapitalkosten an als bei Beteiligung externer Investoren oder privater und 6ffentli-
cher Beteiligungsgesellschaften.

5.VermBG § 3 Nr. 39 EStG

Uberlassung von Ver-
maogensbeteiligung
durch den Arbeitge-
ber max. 360 Euro
pro Jahr

Eigenleistung des
Mitarbeiters max.
400 Euro pro Jahr

Kapitaleinlage im Unternehmen: 760 Euro pro
Jahr

Eingezahltes Kapital nach z. B. sechs Jahren
(Ablauf der sechsjahrigen Einzahlungsfrist):
4.560 Euro (6 x 760 Euro)

Erhaltene Zinsen (z. B. fiinf Prozent jahrlich) nach
sechs Jahren + ein Jahr Ruhezeit

(Ablauf der siebenjahrigen Sperrfrist):

1.015 Euro

Erhaltene Arbeitnehmersparzulage:
480 Euro (20 Prozent von 400 Euro x 6)

Summe nach sieben Jahren: 6.055 Euro

Eigenleistung des Mitarbeiters nach sieben
Jahren: 2.800 Euro (7x400 Euro)




Mitarbeiter und Mitunternehmer zu sein,
schafft eine hohe Identifikation mit dem
Betrieb, scharft das wirtschaftliche Be-
wusstsein und bewirkt die Ubernahme
von mehr Verantwortung in der taglichen
Arbeit.

»Mitarbeiterbeteiligung darf nicht nur rein technisch
angegangen werden. Wichtig ist, die Mitarbeiter
auch emotional mitzunehmen.«

- Toni Werner, Vorstandsvorsitzender, Werner AG -

Um den nachsten Wachstumsschritt gehen zu kdnnen, wurde die Schreinerei von Toni Wer-
ner 1998 in die Werner AG umgewandelt. Alle Mitarbeiter haben gemeinsam entschieden
wer Aktionar werden darf. Die Mitarbeiter halten 2/3 der Stammaktien (vinkulierte Namens-
aktien). Auch Kunden und Lieferanten halten Aktien am Unternehmen. Der Betrieb hat sich
durch den Wechsel zur AG zu einem modernen Handwerksunternehmen gewandelt, das
eine breite Palette von Produkten und Dienstleistungen von der Mdbelherstellung bis zur
Wohnberatung anbietet. Dies ist nicht zuletzt auf die gesteigerte Leistungsbereitschaft, Mo-
tivation und Eigenverantwortung der Mitarbeiter zuriickzufiihren, die sich bei vielen durch
den Status als Aktionar vollzogen hat.
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»Unsere Beteiligungskultur der Mitarbeiter als Aktionare wirkt nicht

nur

nach innen. Auch auf unsere Kunden und Lieferanten hat sie eine positive

Ausstrahlung hinsichtlich der Verlasslichkeit der Mitarbeiter und der
Qualitat ihrer Arbeit.«
- Christoph Werner, Schreiner / Raumgestalter, Werner AG -

Was bewirkt Mitarbeiterbeteiligung?

Sowohl personalwirtschaftliche Forschungen als auch die Praxis zeigen die positiven
Auswirkungen einer Mitarbeiterbeteiligung auf wesentliche unternehmerische Erfolgsfak-
toren:

Motivation und Identifikation

Eine Unternehmenskultur, in der sich Mitarbeiter in das betriebliche Geschehen einbrin-
gen kdonnen und betriebliche Entscheidungen sowie deren Konsequenzen mit verant-
worten, fiihrt zu mehr Engagement und Kooperation. Wenn sich Mitarbeiter verstarkt
engagieren und unternehmerisch denken und handeln, werden sie zu Partnern, die sich
verstarkt mit dem Unternehmen identifizieren, die ihr Kostenbewusstsein scharfen und
die sich fiir die Verbesserung von Betriebsabldufen einsetzen. Durch die Ubertragung und
Ubernahme von Verantwortung werden flache Hierarchien im Unternehmen erméglicht,
die den Fiihrungs- und Kontrollaufwand verringern und mehr Flexibilitdt sowie Freude an
Innovationen und Verbesserungen hervorrufen.

Verstandnis und Zustimmung

Eine partnerschaftliche Unternehmensfiihrung ist gepragt durch eine offene Informa-
tions- und Kommunikationskultur, die auch die Transparenz hinsichtlich der wirtschaftli-
chen Situation des Unternehmens mit einschlief3t. Diese Transparenz fiihrt zu mehr Ver-
standnis bei den Beschaftigten fir notwendige Entwicklungs- und Veranderungsprozesse
und in deren Folge zu einer leichteren Konsensfindung sowie zum Ausgleich unterschied-
licher Interessen.

Flexibilitdt und Verdnderungsbereitschaft

Unternehmen mit Mitarbeiterbeteiligung zeichnen sich des Weiteren durch einen ge-
ringeren Krankenstand, weniger Fluktuation, hohe Veranderungsbereitschaft sowie ein
grof3eres Interesse der Mitarbeiter an Weiterbildung und personlicher Entwicklung aus.

Nach einer Studie des In-
stitutes fur Arbeitsmarkt-
und Berufsforschung (IAB)
erzielen Unternehmen
mit einer Mitarbeiterbe-
teiligung eine 20 Prozent
hohere Wertschopfung als
Betriebe ohne Mitarbei-

terbeteiligung.

Bindung und Attraktivitat

Letztlich steigert diese Form der betrieblichen Partnerschaft die Attraktivitat der Un-
ternehmen als Arbeitgeber und hilft so, im Wettbewerb um Fach- und Fihrungskrafte
exzellente Mitarbeiter zu gewinnen und an das Unternehmen zu binden.

Stabilitdt und Anpassung

Formen der erfolgsabhangigen Vergitung zahlen seit Jahren zu einem zeitgemafen Ent-
lohnungssystem, das es den Unternehmen bei wirtschaftlichen Schwankungen ermég-
licht, Personalkosten — nach oben und nach unten - anzupassen und so mehr finanzielle
Stabilitat zu erzeugen. Gut ausgestaltet bieten erfolgsabhangige Vergiitungen dem
Mitarbeiter in guten Zeiten neben einem marktiblichen Grundgehalt einen attraktiven
Bonus. In schlechten Zeiten hingegen kann durch die Elastizitat der Personalkosten mehr
Beschaftigungssicherheit erzielt werden.

Unabhéngigkeit und Bonitét

Die Beteiligung der Mitarbeiter am Kapital des Unternehmens trdgt zur Verbesserung der
Kapitalausstattung und der Liquiditat des Unternehmens bei. Gerade mittelstandische
Unternehmen mit beschranktem Zugang zum Kapitalmarkt konnen auf diese Weise ihre
Position gegeniliber den Banken starken und eine glnstigere Einstufung des Kreditrisikos
(Rating) erzielen.

Verantwortungsbewusstsein und Nachhaltigkeit

Kunden, Lieferanten, Offentlichkeit, Mitarbeiter und andere ,Stakeholder” achten zu-
nehmend mehr darauf, dass Unternehmen Uber ihre wirtschaftlichen Aktivitaten hinaus
auf freiwilliger Basis soziale Belange und Umweltbelange in ihre Unternehmenstatigkeit
integrieren. Mitarbeiterbeteiligung ist solch ein zentrales Element der gesellschaftlichen
Verantwortung, das unternehmensintern und in der Offentlichkeit als Alleinstellungs-
merkmal des Unternehmens herausgestellt werden kann und so mittel- und langerfristig
zur Steigerung des Unternehmenserfolges beitragt.
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Das Ende des Schattendaseins

In der 6ffentlichen Diskussion wird haufig hervorgehoben, dass Mitarbeiterbeteiligung
trotz nachgewiesener Vorteile nur in wenigen Unternehmen in Deutschland praktiziert
werde. Ein Blick auf aktuelle Daten kann diesen Eindruck zumindest im Hinblick auf die
Erfolgsbeteiligung so nicht bestatigen. Wir kdnnen heute davon ausgehen, dass schon
eine Mehrheit der deutschen Unternehmen in irgendeiner Form ihre Mitarbeiter am
Erfolg des Unternehmens beteiligt. Eine Kapitalbeteiligung haben weniger als 5 % aller
Unternehmen eingefiihrt. Allerdings steigt dieser Anteil mit der UnternehmensgroRBe: Bei
Unternehmen mit mehr als 500 Beschéftigten finden sich entsprechende Modelle in etwa
10 % der Unternehmen. Die AGP kommt bei ihrer jahrlichen Schatzung von Unterneh-
men mit Mitarbeiterkapitalbeteiligung fiir 2010 zu dem Ergebnis, dass insgesamt knapp
4.300 Unternehmen mit etwa 2,3 Mio. Mitarbeitern Kapitalbeteiligung praktizieren. Die
meisten beteiligten Mitarbeiter sind Belegschaftsaktiondre, die am haufigsten praktizier-
te Beteiligungsform ist die stille Beteiligung.

Im europdischen Vergleich nimmt Deutschland damit zwar bestenfalls einen mittleren
Rang ein. Gleichwohl ist die Tendenz der Entwicklung eindeutig positiv. Beispielsweise
hat sich die Zahl der Unternehmen mit Mitarbeiterbeteiligung gegeniiber den 90er Jah-
ren nahezu verdoppelt. Flir das schlechte Abschneiden Deutschlands im internationalen
Vergleich sind zum Teil unterschiedliche Rahmenbedingungen verantwortlich. Mitarbei-
terbeteiligungsmodelle werden in anderen Léandern oft starker durch Steuererleichte-
rungen gefordert als in Deutschland. Teilweise gibt es dort auch gesetzliche Zwéange - in
Frankreich beispielsweise besteht ab einer bestimmten Unternehmensgré3e die Ver-
pflichtung zur Einfihrung einer Mitarbeiterbeteiligung.

Der eigentliche Grund fiir den noch relativ geringen Verbreitungsgrad in Deutschland
sind jedoch Hindernisse, die der Mitarbeiterbeteiligung in der Vergangenheit entgegen-
standen. Einerseits waren Barrieren in den Kopfen vorhanden, die die Betriebspartner da-
von abhielten, hier aktiv zusammenzuarbeiten. Andererseits gab es Hindernisse bei der
Umsetzung: Die Attraktivitat der Mitarbeiterbeteiligung und ihre vielfaltigen Moglich-
keiten waren kaum bekannt, erst seit jingster Zeit liegt Mitarbeiterbeteiligung im Trend.
Mitarbeiterbeteiligung war mit Vorurteilen verkniipft. So wurde sie von Unternehmern
haufig mit Mitbestimmung und ,Hineinregieren” gleichgesetzt — es bestand die Angst,
das Unternehmen nicht mehr fihren zu kdnnen. Die Praxis zeigt jedoch, dass derartige
Beflirchtungen unbegriindet sind. Ohnehin spielt gesellschaftsrechtliche Mitentschei-
dung nur bei Mitarbeiterbeteiligungsmodellen auf reiner Eigenkapitalbasis eine Rolle,
bei den anderen Modellen ist der Grad der zusétzlichen Einflussnahme der Mitarbeiter
frei gestaltbar.

Die Beteiligung der
Mitarbeiter im und am
Unternehmen war und
ist das zentrale Thema
der Arbeitsgemeinschaft
Partnerschaft in der
Wirtschaft, die sich seit
mehr als 60 Jahren fur
das Konzept der betrieb-
lichen Partnerschaft in

Deutschland einsetzt.
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Uber die AGP e.V.

Im Jahr 2010 beging die Arbeitsgemeinschaft Partnerschaft in der Wirtschaft e.V. ihr
60-jahriges Jubilaum. Die Initiative zur Griindung der AGP am 13. Oktober 1950 in Alten-
berg im Rheinland ging auf den Textilfabrikanten Gert P. Spindler zuriick, der in seinem
Familienunternehmen, der Paul-Spindler-Werke KG, Mitarbeiterbeteiligung als Ausdruck
einer betrieblichen Partnerschaft zwischen Unternehmer und Mitarbeitern praktizierte.

Vor dem Hintergrund der Entwicklungen in der Arbeitswelt seit Beginn der Industria-
lisierung und der Situation in den spaten 1940er Jahren war es ein zentrales Anliegen
der Griinder der AGP, die klassenkampferischen Relikte, wie die Konfrontation zwischen
Arbeit und Kapital und die Objektstellung der Menschen im betrieblichen Leistungspro-
zess, zu Uberwinden. Unter dem Motto ,Partnerschaft statt Klassenkampf” entstand die
Vorstellung einer Gesellschaft von Teilhabern, die eine weitreichende Partizipation der
Mitarbeiter am Haben und Sagen in der Wirtschaft zum Ziel hatte.

.Betriebliche Partnerschaft ist jede durch eine Vereinbarung zwischen Unternehmenslei-
tung und Mitarbeitern festgelegte Form der Zusammenarbeit, die auBer einer standigen
Pflege der zwischenmenschlichen Beziehungen eine Mitwirkung und Mitverantwortung
sowie eine materielle Beteiligung (der Mitarbeiter) am Betriebserfolg zum Inhalt hat”, so
die Definition in der ersten Satzung der AGP aus dem Jahr 1950. Bis heute umschreibt die-
se Definition — mit entsprechenden begrifflichen Anpassungen - die vielféltigen Formen
der Mitarbeiterbeteiligung, wie sie vor allem in vielen mittelstandischen Unternehmen
erfolgreich praktiziert werden.

In den sechziger und siebziger Jahren hat die AGP immer wieder zu den grof3en wirt-
schaftlichen und sozialen Reformkonzepten in Deutschland Stellung genommen und
Vorschlage gemacht: zu Betriebsverfassung, Mitbestimmung, Vermégensbildung, Tarifpo-
litik und sozialer Sicherheit. Aktiv vorangetrieben und maf3geblich gepragt hat die AGP
die Diskussion um die Mitarbeiterkapitalbeteiligung. Sie hat nicht zuletzt die verschiede-
nen gesetzlichen MaBnahmen zur Verbesserung der rechtlichen und steuerrechtlichen
Rahmenbedingungen fiir die Beteiligung der Mitarbeiter am Kapital des Arbeit gebenden
Unternehmens begleitet. Im Prozess der Privatisierung der ostdeutschen Unternehmen
nach dem Mauerfall hat sich die AGP aktiv auch fiir eine Beteiligung der Mitarbeiter an
der Transformation der ehemals staatseigenen Betriebe und Kombinate eingesetzt.

Im Zuge der sich immer starker beschleunigenden Dynamik des Wirtschaftsprozesses und
des Aufkommens neuer Management- und Filhrungstechniken sowie neuer Formen der
Arbeitsorganisation und der Mitarbeitermotivation rlickten spatestens in den achtziger
Jahren dann das Unternehmen selbst, seine Unternehmenskultur und seine Flihrungssys-
teme in den Focus. Die AGP hat beispielsweise anhand der Erfahrungen, Konzepte und
Instrumente ihrer Mitgliedsunternehmen seither immer wieder auf den Zusammenhang
von - materieller und immaterieller - Mitarbeiterbeteiligung und Unternehmenserfolg
hingewiesen und dies sowohl durch Best-Practice-Beispiele als auch wissenschaftliche
Untersuchungen belegt.
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Heute ist das Konzept der betrieblichen Partnerschaft aktueller denn je. Angesichts des
globalen Wettbewerbs sowohl um Kunden als auch um ,die besten Képfe” wird immer
deutlicher, dass strikt hierarchische Organisationsformen und ein tberkommenes Men-
schenbild nicht zu Hochstleistungen animieren. Nur eine partnerschaftliche Unterneh-
menskultur, die auf das Engagement der Mitarbeiter als wesentlichen Erfolgsfaktor setzt,
steigert nachhaltig Produktivitat, Veranderungsbereitschaft und Mitarbeiterbindung. Das
Unternehmen wird insgesamt attraktiver und schafft sich Vorteile im Wettbewerb um
Kunden und Mitarbeiter. Dazu miissen Rahmenbedingungen geschaffen werden, die es
erlauben, dass Mitarbeiter in ihrem Arbeitsbereich verantwortlich, unternehmerisch und
im Team agieren kdnnen und am Erfolg ihrer Arbeit bzw. ihres Unternehmens partizipie-
ren. Damit dies in héherem MaBe mdglich wird, bedarf es in Wirtschaft und Gesellschaft
entsprechender Leitbilder und Leitideen. Der Journalist Hans-Ulrich Jorges hat es im
Rahmen der AGP-Jubilaumsfeier so ausgedriickt: ,Wir brauchen wieder Leitideen - Die
Mitarbeiterbeteiligung ist eine unternehmerische und gesellschaftliche Leitidee.”

Die AGP wird auch in Zukunft die Leitidee der Mitarbeiterbeteiligung mit Hilfe ihrer Mit-
glieder und unterschiedlichster Partner in die Offentlichkeit tragen und verbreiten.

1. Janear 1954

Lebendige Partnerschaft
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WeiterfUihrende Informationen

Hintergrundinformationen

Aktuelle Informationen, Uberblick, Mitarbeiterbeteiligung in der Praxis.
Arbeitsgemeinschaft Partnerschaft in der Wirtschaft e.V. -AGP-

www.agpev.de

Informationsplattform ,Gewinn- und Kapitalbeteiligung von Beschaftigten”.
Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung

www.infosys.iab.de/infoplattform

Finanzielle Mitarbeiterbeteiligung in anderen europdischen Landern im Uberblick.

EFES: European Federation of Employee Share Ownership www.efesonline.org
IAFP: International Association for Financial Participation www.iafp.eu.com
Beratung

Konzeption und Einflihrung von Beteiligungsmodellen.
Miterfolg GmbH

www.miterfolg.com

Rechtliche Ausgestaltung von Beteiligungsmodellen.
Rodl und Partner

www.roedl.de

Kontakt zur AGP

Tel: 0561 /9324250
Fax: 0561 /9324252
Email: info@agpev.de
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