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Unternehmensfiihrung

Wichtig fiir: H

Alle Planungsbiiros

Psychologische

und finanzielle Mit-
unternehmerschaft

Zielerreichung

durch Kombination
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von MalBRnahmen

Potenziale ausschopfen

Machen Sie Mitarbeiter zu

Mitunternehmern
von Dipl.-Volksw. Stefan Fritz, GIZ GmbH, Forchheim

Motivierte, einsatzbereite und hoch qualifizierte Mitarbeiter sind
das A und O eines erfolgreichen Ingenieur- und Architekturbiros.
Sie sind lhr wichtigstes , Kapital gleichzeitig aber auch der grof3te
Kostenfaktor. Wahrend Sie als Bliroinhaber in schwierigen Zeiten
Ihre Existenz aufs Spiel setzen, befinden sich die Mitarbeiter in einer
vergleichsweise komfortablen Position.

Immer mehr Biiros stellen sich deshalb die Frage: Reizen meine
Mitarbeiter ihr Potenzial vollkommen aus? Wenn nein, wie kann
man die Reserven ausschopfen? Helfen Beteiligungsmodelle? Wie
konnen diese ausgestaltet sein, um das Ziel zu erreichen, dass Mit-
arbeiter nicht nur pekuniar sondern auch psychologisch zu ,,Mitun-
ternehmern” werden? Antwort auf all diese Fragen finden Sie in
einer Beitragsserie.

Die Wege zum Ziel

Um das Ziel ,,Mitarbeiter = Mitunternehmer” zu erreichen, bedarf
es mehr als einer Beteiligung am 6konomischen Erfolg Ihres Biiros.
Das bringt — als isolierte — Mal3Rnahme allenfalls kurzfristig etwas.

Mitunternehmerschaft ist mehr als eine materielle Beteiligung
Eine Auswirkung von Dauer kann erst erreicht werden, wenn die
materielle Beteiligung durch partnerschaftliche Elemente ergéanzt
wird. Dies kdnnen zum Beispiel regelmal3ige Qualitatszirkel und
betriebliche Informations- oder Schulungsveranstaltungen sein.

Ganz wichtig ist es, dass Sie die einzelnen Bausteine aufeinander
abstimmen. Fur Ihr Buro und den/die Mitarbeiter ergeben sich aus
einem MalRnahmenportfolio positive Effekte, wenn beide Player
gleichgerichtet handeln: Es entsteht im Endergebnis eine Win-Win-
Situation fur beide Beteiligte.

Die Vorteile einer , Mitunternehmerschaft”
Eine ,materielle” und ,ideelle” Mitunternehmerschaft bringt lnrem
Blro zahlreiche Vorteile, als da waren:

B Verstarkung der Bindung des Mitarbeiters ans Bliro

B Hohere Identifikation der Mitarbeiter mit dem Biiro

B Verbesserung der Team-Orientierung

B Verbesserung des Arbeitsklimas

B Geringeres Risiko des Mitarbeiter-Wechsels zu einem Konkur-
renzburo

Wirtschaftsdienst Ingenieure & Architekten 2|2005



Unternehmensfihrung

B Verringerung derWahrscheinlichkeit, dass die besten Mitarbeiter
ausscheiden, um sich selbststandig zu machen und damit zu
Wettbewerbern werden

B Mitunternehmer-Modell eignet sich zur langfristigen Vorbereitung
der Blironachfolge

Das sagt die Empirie

Es ist nicht bekannt, wie viele Ingenieur- und Architekturbliros Be-
teiligungsmodelle schon anwenden. Was bekannt ist, ist dass Be-
teiligungsbetriebe unabhangig von ihrer Branchenzugehorigkeit
ihre Ertragslage im Vergleich zu Betrieben ohne Beteiligung besser
einstufen. Das zeigt die folgende Grafik aus einer drei Jahre alten
Untersuchung von Harald Stratmann ,, Zur Bedeutung materieller
Mitarbeiterbeteiligung in Baden-Wirttemberg — eine empirische
Analyse mit dem |IAB-Betriebspanel”
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Wichtig: Die Studie von Stratmann hat ein weiteres Ergebnis zu
Tage gefordert: Danach sind Beteiligungsbetriebe nicht nur optimis-
tischer sondern auch (arbeits-)produktiver als Unternehmen ohne
Mitarbeiterbeteiligung.

sehr gut

gut

befriedigend

ausreichend

CRECN

mangelhaft

Formen der Mitarbeiterbeteiligung

Die tragende Rolle bei der Implementierung des Mitunternehmer-
gedankens spielt die materielle Beteiligung, sprich die Beteiligung
am geldlichen Biiroerfolg. Hier gibt es zwei unterschiedliche Mo-
delle, die Sie auch kombinieren kénnen:

1. Die Erfolgsbeteiligung: Hier erhalt der Mitarbeiter eine Zuwen-
dung aus dem Unternehmensergebnis.

2. Die Kapitalbeteiligung: Hier beteiligt sich der Mitarbeiter direkt
am Unternehmenskapital.

Wichtig: Auf beide Modelle gehen wir in den nachsten beiden Aus-
gaben ausflihrlich ein. Sie erfahren, wann welchem Modell der
Vorzug zu geben ist, welche (arbeitsvertragsrechtlichen) Punkte Sie
bei der Implementierung beachten mussen und welche Modellkom-
binationen denkbar sind.

Regelung der Nachfolge

Wir haben es oben schon kurz erwahnt: Mitarbeiterbeteiligungs-
modelle eignen sich auch hervorragend dazu, die Unternehmens-
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Finanzierung
des Kaufpreises
wird erleichtert

Eigenkapitalbasis

24

des Biiros wird
erhoht

Steigerung der
Produktivitat

nachfolge mittel- bis langfristig vorzubereiten. Drei Modelle sind zu
unterscheiden:

B Wenn die Ubergabe der Gesellschaftsrechte in der Zukunft erfol-
gen soll, kann eine Kapitalbeteiligung als Ansparprozess zur Fi-
nanzierung des Kaufpreises dienen.

B Ist dagegen die Ubergabe der Gesellschaftsrechte bereits fiir die
Gegenwart vorgesehen, kann eine ,Mitarbeiter”-Beteiligung
Auspragungen eines Rentenmodells haben. In diesem Fall wird
der Kaufpreis in der Zukunft in mehreren Raten geleistet.

B Alternativ kann aber auch vorgesehen werden, dass die Gesell-
schaftsrechte sukzessiv in Tranchen an den oder die Mitarbeiter
ubergehen. Diese Verfahrensweise ist dann sinnvoll, wenn der
bisherige Gesellschafter seine/n Nachfolger in Schritten einfliihren
will und die Ubergabe durch ein Coaching begleitet.

Finanzierungseffekte durch Mitarbeiterbeteiligung

Auch Finanzierungseffekte konnen ein Argument fiir den Aufbau
eines Mitarbeiter-Beteiligungsmodells sein. Finanzierungseffekte
konnen sich in direkter oder indirekter Form einstellen:

B Direkte Finanzierungseffekte ergeben sich bei der Kapitalbeteili-
gung. Je nach Modellauspragung kann das Kapital als steuerli-
ches oder betriebliches Eigenkapital eingestuft werden. Dies ist
von zentraler Bedeutung, wenn eine Erh6hung der Eigenkapital-
quote des Bliros erforderlich oder gewtinscht ist. Im Endergebnis
verbessert sich das Rating nach Basel Il (Kreditvergabe zu glins-
tigeren Konditionen, verbesserte Bonitat bei Auftraggebern).

B Indirekte Finanzierungseffekte stellen sich durch die Verbesse-
rung der Produktivitat ein. Mit gleichem Mitteleinsatz wird ein
hoherer Ertrag erwirtschaftet. Die daraus resultierende Gewinn-
steigerung wirkt positiv auf die Unternehmensfinanzierung.

Altersvorsorge der Mitarbeiter

Last but not least kann die Beteiligung von Mitarbeitern auch durch
die Absicht des Bliros gefordert werden, zur Altersvorsorge der
Mitarbeiter einen Beitrag zu leisten. Dieser Gesichtspunkt hat gera-
de in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen.

Zwischenfazit

Die Ausfuhrungen auf dieser und den beiden vorangegangenen
Seiten haben es gezeigt: Das Thema , Mitarbeiter zu Mitunterneh-
mern machen” ist hoch aktuell und hoch spannend. Als voraus-
schauender Buiroinhaber kommen Sie daran eigentlich kaum vorbei.
Bleiben Sie deshalb ,am Ball” In den nachsten beiden Ausgaben
Ilhres ,Wirtschaftsdienst” erhalten Sie konkrete Ratschlage, wie Sie
dieses Projekt in Ihrem Bliro umsetzen.
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Unternehmensfiihrung

Mitarbeiterbeteiligung —Teil Il

So beteiligen Sie lhre

Mitarbeiter am Unternehmenserfolg
von Dipl.-Volkswirt Stefan Fritz, GIZ GmbH, Forchheim

In der Februar-Ausgabe lhres ,Wirtschaftsdienstes” konnten Sie
die Grundlagen erfahren, wie Mitarbeiter zu ,Mitunternehmern”
werden. Ein Weg, wie Sie dies erreichen, ist, sie am Erfolg lhres
Buros teilhaben zu lassen.

In diesem Zusammenhang stellen sich viele Fragen: An welchen
GrofRen kann eine Erfolgsbeteiligung ansetzen? Welche rechtlichen
Aspekte sind zu beachten? Kann ich eine Erfolgsbeteiligung auch
mit anderen personalwirtschaftlichen Instrumenten kombinieren?
Welche partnerschaftlichen Aspekte beinhaltet eine Erfolgsbeteili-
gung?Wie fiihre ich ein Erfolgsbeteiligungsmodell ein und kann ich
es mit einer Kapitalbeteiligung kombinieren? Auf all diese Fragen
gibt Ihnen der nachfolgende Beitrag ausfiihrlich Antwort.

Was ist eine , Erfolgsbeteiligung”?

Als , Erfolgsbeteiligung” werden Beteiligungsformen bezeichnet, bei
denen lhre Mitarbeiter zusatzlich zum Gehalt eine erfolgsabhangige
Zuwendung erhalten. Im Jahr 2000 wurde im Rahmen eines Betriebs-
panels des Instituts fir Arbeit und Beschaftigung der Bundesagen-
tur fur Arbeit erstmals der Versuch unternommen, die Verbreitung
von Beteiligungsmodellen herauszufinden. Aus den Ergebnissen
lasst sich ableiten, dass es insgesamt rund 93.000 Betriebe gibt, die
Erfolgsbeteiligungsmodelle verwenden. Im Durchschnitt sind es 26
Mitarbeiter je Betrieb, die eine Erfolgsbeteiligung haben.

Planungsbiiros hinken noch nach

Planungsbliros sind bei den Betrieben mit Erfolgsbeteiligung noch
weit unterreprasentiert. Das heil3t aber nicht, dass sich ein solches
Modell fir Sie nicht eignet, im Gegenteil. Mitarbeiter und Fiihrungs-
krafte werden zunehmend leistungs- und / oder erfolgsabhangig
vergutet. Wir empfehlen lhnen, ein Modell zu verwenden, das den
Erfolg des Mitarbeiters in den Mittelpunkt stellt.

Denn: Leistung ist zwar eine notwendige Grundlage fiir den Erfolg
Ilhres Blros, die Wirkungskette muss aber nicht unbedingt zwin-
gend gegeben sein! Wichtig in diesem Prozess ist, dass Sie lhrem
Mitarbeiter verdeutlichen, dass seine Leistung nur dann von Wert
ist, wenn sie in einen Erfolg miindet.

Unser Tipp: Mit dem Einfluss des einzelnen Mitarbeiters auf den

Erfolg Ihres Blro sollte auch sein variabler Entgeltanteil steigen.
In leitenden Positionen sind variable Anteile von bis zu 40 Prozent
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An welchen

GroRen soll die Be-
teiligung ansetzen?

Teamgedanke und
individuellen Erfolg
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kombinieren

durchaus ,,marktgangig” In den unteren Einkommenskategorien
sollten Sie dagegen darauf achten, dass der einzelne Mitarbeiter
seine Einkommensstruktur durch die Variabilisierung nicht als exis-
tenzbedrohend einstuft.

Formen und Gestaltungsvarianten der Erfolgsbeteiligung

Als BasisgrofRen der Erfolgsermittlung stehen Ihnen neben dem
Gewinn, der Unternehmenswert, der Umsatz oder die Leistung
zur Verfugung. Wichtig bei der Wahl eines Modells sind aber auch
andere Faktoren, wie zum Beispiel die angestrebte Wirkung auf die
Motivation Ihrer Mitarbeiter oder die Pflege und Verwaltung des Sys-
tems. Darlber hinaus mussen Sie klaren, ob Mitarbeitergruppen oder
Individuen durch die Beteiligung angesprochen werden sollen.

Unser Tipp: Wir empfehlen lhnen, bei der Modellgestaltung eine
einfache Staffel zu Grunde zu legen. Sie halten so den Verwaltungs-
aufwand in Grenzen. Unser — verklirztes — Beispiel zeigt ein Modell,
bei dem der Umsatzrendite des Biiros ein Gesamtgewinnanteil der
Belegschaft gegenuber steht. Dieser Gewinnanteil wird in einem
zweiten Schritt auf die einzelnen Mitarbeiter verteilt:

Beispiel: Beteiligung in Relation zur Umsatzrendite

Umsatzrendite Mitarbeitergewinnanteil
Uber 5 bis unter 7 % 5%
Uber 7 bis unter 10 % 75 %
tber 10 % 10%

UnserTipp: Eine derartige Gestaltung schlagt zwei Fliegen mit einer
Klappe. Ihre Mitarbeiter verstehen sich alsTeam. Und trotzdem hat
jeder Mitarbeiter Giber die weitere Verteilung, zum Beispiel angelehnt
an eine feste Gewichtung oder erreichte Ziele, individuellen Einfluss
auf seinen Erfolgsanteil. Diese Verteilung auf die einzelnen Mitarbei-
ter konnten Sie zum Beispiel folgendermal3en konzipieren:

Individuelle Verteilung des Gesamtgewinnanteils der Mitarbeiter

Position Individueller Gewinnanteil
Herr Mller / Akquise 35 %
Frau Schulze / Abwicklung 45 %
Frau Meyer / Verwaltung 20 %

Die Grafik auf der nachsten Seite zeigt die ganze Klaviatur an Vari-
anten einer Erfolgsbeteiligung, die auch Architektur- und Ingenieur-
blros potenziell zur Verfligung stehen.
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Gruppe Individuum

Aktienoptionen, SAR,

Wert Phantom Aktien
Bilanzgewinn-
Gewinn beteiligung Tantiemeregelung
Umsatz-
Ertrag beteiligung Umsatzprovision

Bonussystem, Leistungs-
Leistung beurteilung- oder Ziel-
vereinbarungspramie

Kombination mit anderen personalwirtschaftlichen Aspekten

Wie auch aus der Grafik deutlich wird, bietet es sich durchaus an,
eine Erfolgsbeteiligung mit einem System der Leistungsbeurteilung
der Mitarbeiter oder der Vereinbarung von periodischen Zielen zu
erganzen. Dieser Weg ist vor allen Dingen in Blros sinnvoll, die
diese Systeme schon mit Erfolg einsetzen.

Beachten Sie: Sie sollten die Kombination von Erfolgsbeteiligungs-
mit Leistungsbeurteilungs-Systemen immer vorab kritisch bewer-
ten. Es besteht namlich die Gefahr, dass die Vereinbarung mit dem
Mitarbeiter Gber Ziel und Leistung in Zukunft nur unter geldlichen
Aspekten erfolgt und keine ,,ehrlichen” Vereinbarungen getroffen
werden. So tendieren Mitarbeiter zum Beispiel dazu, vereinbarte
bzw. zu erreichende Ziele geringer zu veranschlagen, um kein Risiko
bezlglich einer Einkommensschmalerung einzugehen.

Krankheitstage beriicksichtigen

DerTrend geht aul3erdem eindeutig dahin, auch Krankheitstage in
die Berechnung einer Erfolgsbeteiligung einflieRen zu lassen. In
diesem Zusammenhang sollten Sie aber darauf achten, dass der
Anreiz fur den Mitarbeiter, trotz ansteckender Krankheit am Arbeits-
platz zu erscheinen, nicht liberstrapaziert wird!

Partnerschaftliche Aspekte berticksichtigen

Im erstenTeil unserer Beitragsserie haben wir bereits darauf hinge-
wiesen, dass eine materielle Beteiligung nur dann ihre volle Wirkung
entfalten kann, wenn sie in ein entsprechendes partnerschaftliches
Umfeld eingebettet ist.
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Motivation und
Identifikation
starken

Kann man das Rad
im Falle eines Falles
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zuriickdrehen?

~Betriebliche
Ubung”
vermeiden

Es gilt, die Identifikation Ihrer Mitarbeiter mit lhrem Bliro — und
damit auch ihre Motivation — zu steigern. Kunden werden mit mehr
Engagement bedient, Uberstunden werden als selbstverstéandlich
erachtet, der Einsatz der Mitarbeiter steigt. Wenn Sie als Bliroleiter
Ilhre Mitarbeiter in Aspekte der Entscheidungsfindung einbeziehen,
ihre Sichtweise, Ideen und Vorschlage ernst nehmen, steigt auto-
matisch die Identifikation mit lhrem Biro. Wenn Sie den Beitrag
Llhrer” Mitarbeiter am Erfolg des Biiros anerkennen, ist auch eine
Teilhabe in geldlicher Hinsicht in Form einer Erfolgsbeteiligung ein
unverzichtbares Element der partnerschaftlichen Beziehung.

Welche Fragen sich im Vorfeld sonst noch stellen

Auch wenn eine Erfolgsbeteiligung von Mitarbeitern zunehmend
als Vergltungselement akzeptiert wird, so stellen sich am Anfang
doch eine Reihe weiterer Fragen, wie zum Beispiel:

B Wie lange muss ich mich gegenuber meinen Mitarbeitern zur
Ausschiittung einer Erfolgsbeteiligung binden?

B Wie kann ich, wenn ich ,, das Rad zurtickdrehen will’ das Modell
beenden?Wie kann ich einen Modellwechsel vollziehen oder das
Modell im Zeitverlauf an einzelnen Stellschrauben anpassen?

B Welchen Anteil sollten meine Mitarbeiter erhalten? Was ist ihr
gerechter Beitrag?

B Wie kann ich vermeiden, dass meine Mitarbeiter fir die Erfolgs-
beteiligung Lohnsteuer und Beitrdge zur Sozialversicherung
zahlen missen?

Beendigung des Modells, Modellwechsel und -anpassung

Die Beteiligung lhrer Mitarbeiter am Biiroerfolg stellt einen arbeits-
rechtlichen Tatbestand dar. Hieraus resultieren drei Moglichkeiten
der vertraglichen Abwicklung:

1. Eine Regelung im Arbeitsvertrag der betroffenen Mitarbeiter.

2. Wenn in lhrem Biro ein Betriebsrat existiert, miissen Sie eine
Betriebsvereinbarung treffen.

3. Ein freiwilliges Angebot zur Erfolgsbeteiligung an die Mitarbei-
ter.

Unser Tipp: Da die wenigsten Bliros liber einen Betriebsrat verfu-
gen, empfehlen wir, das freiwillige Angebot in Betracht zu ziehen.
Hier miissen Sie unbedingt darauf achten, dass das Angebot eine
fest vorgegebene Laufzeit hat. ZweckmaRig ist zum Beispiel eine
Laufzeit von einem Jahr. AulRerdem muss Ihr Angebot unbedingt
zum Ausdruck bringen, dass es freiwillig ist. Sie mussen vermei-
den, dass die Vereinbarung als , Betriebliche Ubung” angesehen
wird. Dementsprechend eindeutig miissen Sie die Vereinbarung
auch formulieren. Auch in Biros mit Betriebsrat empfehlen wir den
Abschluss einer freiwilligen Betriebsvereinbarung mit einjahriger
Laufzeit.
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Wenn das Angebot / die Betriebsvereinbarung zeitlich abgelaufen
ist, bleibt es Ihnen liberlassen, ob Sie lhren Mitarbeitern ein neues
Angebot unterbreiten, dieses an wirtschaftliche Notwendigkeiten
anpassen oder sogar aussetzen.

Unser Tipp: Wichtig ist, dass Sie Veranderungen immer entspre-
chend kommunizieren. Dann werden lhre Mitarbeiter fiir lhre Ent-
scheidungen nicht nur Verstandnis aufbringen, sondern auch dazu
beitragen, dass lhnen in Zukunft eine erneute Angebotsunterbrei-
tung moglich ist. Aber auch dann, wenn Sie ein inhaltlich unver-
andertes Angebot im Folgejahr unterbreiten, ist es an Ilhnen, dies
entsprechend darzulegen und so die Motivation der Mitarbeiter auf
hohem Niveau zu halten.

Was ist ein ,, gerechter” Erfolgsanteil der Mitarbeiter?

Auf diese Frage ist eine allgemeingultige Antwort nicht moglich. Wie
immer |hr Modell auch ausgestaltet ist. Es kommt darauf an, dass
Ihre Mitarbeiter und Sie den Erfolgsanteil als gerecht einstufen.

Unser Tipp: Die Praxis hat gezeigt, dass es Sinn macht, den Erfolgs-
anteil zunachst relativ niedrig anzusetzen (zum Beispiel mit 5 Pro-
zent). Im Rahmen weiterer Angebote konnen Sie dann entsprechen-
de Anpassungen vornehmen (zum Beispiel in Stufen auf 75 und 10
Prozent). Erfolgsbeteiligung will gelernt sein! Das jahrliche Angebot
bietet Ihnen in dieser Beziehung einen wichtigen Rahmen.

Kann die Abgabenpflicht umgangen werden?

lhre Mitarbeiter missen den Erfolgsanteil lohnversteuern und
darauf Beitrdge zur Sozialversicherung zahlen. Dies bringt nicht
nur mit sich, dass Sie bei der Kalkulation des Liquiditatseffekts den
Arbeitgeberanteil Ihres Biiros berlicksichtigen miissen. Sie missen
auch ,einkalkulieren’ dass die Mitarbeiter von dem Ergebnis , un-
term Strich” eher enttduscht sind, und der Motivationseffekt ein
einmaliger Effekt war.

UnserTipp: Wenn den Mitarbeitern der Erfolgsanteil nicht zuflief3t,
sondern einem so genannten Mitarbeiter-Guthaben zugefiihrt wird,
fallen zunachst keine Steuern und Sozialversicherungsabgaben
an. Die optimale Wirkung wird hier erzielt, wenn die Gelder lhren
Mitarbeitern zu einem Zeitpunkt zuflieBen, an dem deren individu-
eller Steuersatz moglichst gering ist (zum Beispiel im Ruhestand).
Detailinformationen dazu erhalten Sie im dritten Teil unserer Bei-
tragsserie.

Kombinationen von Erfolgs- und Kapitalbeteiligung

Der Steuer- und Abgabenpflicht konnen lhre Mitarbeiter aul3erdem
entgehen, wenn es sich nicht um eine Ergebnis- sondern um eine
Kapitalbeteiligung am Buro handelt. Auch Kombinationen von Er-
folgs- und Kapitalbeteiligungen bieten sich an.
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modelle in der
April-Ausgabe

So kann ein Kombimodell zum Beispiel derart gestaltet werden,
dass ein festgelegter Anteil der Mitarbeiter ausgeschiittet wird.
Der Restbetrag wird einer Kapitalbeteiligung zugefiihrt, die einen
langerfristigen Ansparprozess erlaubt.

Wie fiihre ich eine Erfolgsbeteiligung ein?

Wenn Sie mit Ihren Mitarbeitern die Diskussion Giber die Einflihrung
eines Beteiligungsmodells anstofRen wollen, miissen Sie damit
rechnen, dass Sie damit bei lhren Mitarbeitern nicht spontan Be-
geisterung ausldsen. lhre Mitarbeiter werden dem erst einmal eher
skeptisch gegentiberstehen.

Mit Modellgestaltung Mitarbeiter tiberzeugen

In der Regel besteht die Sorge, dass die Leistung des Mitarbeiters
flir das Biro bzw. dessen Inhaber zu transparent wird oder der
Mitarbeiter letztlich Einkommenseinbul3en hinnehmen muss.

Unser Tipp: Dem entgehen Sie am besten, indem Sie das Modell
gemeinsam mit lhren Mitarbeitern entwickeln. Nehmen Sie ihre
Bedenken ernst und lassen Sie deren Anregungen in die Modell-
gestaltung einflieBen. Dies fuihrt dazu, dass |hre Mitarbeiter das
erarbeitete Modell als ,,ihr” Modell begreifen.

Chancen miissen Risiken iiberwiegen

Daruber hinaus ist wichtig, dass, wenn eine Erfolgsbeteiligung Be-
standteil einer variablen Vergltung ist, die Chance des Mitarbeiters
auf Steigerung des Gehalts das Risiko von Gehaltseinbul3en mehr
als kompensiert.

UnserTipp: Das konnte zum Beispiel so aussehen, dass — ausgehend
von einem heutigen Gehaltsniveau von 100 Prozent Fixum — der fixe
Gehaltsbestandteil auf 80 Prozent gesenkt wird. Dem gegentliber
steht aber bei gutem Ergebnis ein Gehaltsniveau von bis zu 130
Prozent. Egal, welches Szenario eintritt. In beiden Szenarien wirkt
sich das Beteiligungsmodell fiir Ihr Blro positiv aus: Ist das Ergebnis
niedrig, sinken die Gehaltsaufwendungen. Ist das Ergebnis relativ
hoch, steigen zwar die Aufwendungen, diese sollten Sie aber aus
dem Mehrertrag durchaus finanzieren kdnnen.

Fazit

Dieser Beitrag hat Ihnen einzelne Aspekte einer Erfolgsbeteiligung
fur Blros verdeutlicht und erste konkrete Ratschlage zur Umset-
zung gegeben. In der nachsten Ausgabe erfahren Sie, wie Sie das
Steuer- und Abgabenproblem einer reinen Erfolgsbeteiligung mit
einer Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter oder einem Kombimodell
I6sen. AulRerdem werden wir Ihnen zwei Beispiele vorstellen, die
Ihnen die konkrete Umsetzung von Erfolgs- und / oder Kapitalbe-
teiligungsmodellen in Ihrem Buro erleichtern.
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Unternehmensfiihrung

Mitarbeiterbeteiligung —Teil lll

Teilhabe am Unternehmenskapital

macht Mitarbeiter zu Mitunternehmern
von Dipl.-Volksw. Stefan Fritz, GIZ GmbH, Forchheim

Unternehmen mit Mitarbeiterbeteiligung sind leistungsfahiger und
erfolgreicher als andere. Einen Weg, wie Sie |hre Mitarbeiter durch
Erfolgsbeteiligung zu ,Mitunternehmern” machen, haben wir lhnen
in der Marz-Ausgabe des ,Wirtschaftsdienst” vorgestellt. In dieser
Ausgabe wollen wir Ihnen den zweiten Weg nahe bringen, die Kapi-
talbeteiligung Ihrer Mitarbeiter an Ihrem Biro. Ihr werden namlich
noch grolRere Effekte zugesprochen als der Erfolgsbeteiligung.

Was sind die Grundziige einer Kapitalbeteiligung?

Wie es der Begriff schon aussagt, ist eine Kapitalbeteiligung dadurch
gepragt, dass Ilhr Mitarbeiter Inrem Blro eigene Mittel zurVerfligung
stellt. Um dies zu erreichen, missen Sie lhrem Mitarbeiter vermit-
teln, dass ihr Geld bei Ihnen sicher und Gewinn bringend angelegt
ist. Dies bejaht er in der Regel dann, wenn er erkennt, dass er selbst
positiven Einfluss auf das Geschehen in Ihrem Bliro nehmen kann,
er also die Rendite durch eigenes Zutun beeinflussen kann. Das
kann keine andere Anlageform bieten.

Vorteile gegentiber der Erfolgsbeteiligung

Die Kapitalbeteiligung hat gegentliber der Erfolgsbeteiligung den
Vorteil, dass die Motivation aus der Beteiligung liber den gesamten
Zeitraum der Kapitalanlage anhalt. Ihre Mitarbeiter sind in dieser
Zeit stets an einer attraktiven Rendite oder, im Grenzbereich, zumin-
dest an einem Kapitalerhalt interessiert. Es zeigt sich daher immer
wieder, dass sich kapitalbeteiligte Mitarbeiter in Extremsituationen
wesentlich kooperativer bei Verhandlungen (zum Beispiel tiber die
Verlangerung der Arbeitszeit) zeigen, weil sie alles zumindest mit
einem Auge aus der Sicht des Unternehmers sehen.

Auch der Staat leistet seinen Beitrag

Ein weiteres Plus der Kapitalbeteiligung ist, dass Ihre Mitarbeiter von
staatlicher Forderung profitieren. Es gibt zwei Forderkomponenten.
Die Forderung nach & 19a Einkommensteuergesetz (EStG) und das
Finfte Vermogensbildungsgesetz (5. VermBG). Beide Bestandteile
konnen unter bestimmten Voraussetzungen kombiniert werden.

1. Die Forderung nach 8 19a EStG

8 19a EStG regelt, dass Sie Ihren Mitarbeitern eine Kapitalbeteili-
gung verbilligt tberlassen konnen. Der geldwerte Vorteil in Form
eines Rabatts, den Sie dem Mitarbeiter gewahren, ist steuer- und
sozialversicherungsfrei,
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B wenn er einen Betrag von 135 Euro pro Person und Jahr nicht
Uberschreitet und

B der Rabatt die Halfte des gemeinen Werts (in der Regel ist das
der Nennwert der Beteiligung) nicht tbersteigt.

2. Die Forderung aus dem Vermogensbildungsgesetz

Das 5.VermBG fordert die Vermogensbildung der ,unteren Einkom-
mensgruppen” UberVermogenswirksame Leistungen. Es ermdglicht
die Anlage von bis zu 400 Euro pro Mitarbeiter und Jahr in eine
betriebliche Beteiligung.

Wenn das zu versteuernde Einkommen des Mitarbeiters die Grenze
von 17.900 Euro (Alleinstehende) bzw. 35.800 Euro (Verheiratete)
nicht Uberschreitet, erhalt der Mitarbeiter eine Sparzulage in Hohe
von 18 Prozent. Dadurch dass das zu versteuernde Einkommen
mafl3gebend ist, bedeutet das, dass zum Beispiel ein Doppelver-
diener-Ehepaar mit zwei Kindern und einem Bruttoeinkommen von
rund 48.000 Euro noch in den Genuss der Zulage kommen kann.
Der Kreis der Beglinstigten ist also groBer als man auf den ersten
Blick vermuten konnte.

UnserTipp: Oft betrachten Mitarbeiter ihrVL-Budget als erschopft, da
sie bereits Vermogenswirksame Leistungen in Form von Bausparen
anlegen. Dies ist aber nicht der Fall, da Bausparen und betriebliche
Anlage unabhangige Positionen sind. Das Bausparen wird durch
das 5. VermBG mit einer Sparzulage von 9 Prozent bedacht und ist
bis zu einer eigenen Obergrenze von 480 Euro moglich.

Sperrfrist lasst Sie sechs Jahre mit dem Kapital arbeiten

Neben den Einkommensgrenzen gilt als weitere Voraussetzung eine
Sperrfrist von mindestens sechs Jahren. Wahrend dieser Zeit kann
Ihr Mitarbeiter nicht tiber das Kapital verfligen. Fiir Sie ist das posi-
tiv, weil Sie so Planungssicherheit gewinnen, und mit den Geldern
in diesem Zeitraum unternehmerisch arbeiten konnen.

Unser Tipp: Auch hier liegt es wieder an |lhnen, durch eine hohe
Attraktivitat der Beteiligung den Verbleib des Kapitals im Unter-
nehmen maoglichst lange Uber die Sperrfrist hinaus zu gestalten. Es
gibt Unternehmen, in denen Mitarbeiter ihr Kapital iber mehrere
Jahrzehnte im Unternehmen belassen!

Wichtig: Zu beachten sind zwei Dinge: Zum einen sollte der Rabatt
nach § 19a EStG so gestaffelt sein, dass fir den Mitarbeiter ein
Anreiz zu einer moglichst hohen Beteiligung am Unternehmen be-
steht. Dariiber hinaus sollten Sie das Angebot so konzipieren, dass
moglichst allen Mitarbeitern eine Beteiligung maoglich ist. In diesem
Rahmen kdnnen Sie auch ein ergdnzendes Angebot unterbreiten,
das sich ausschlief3lich an Flihrungskrafte richtet. Dieses sollten Sie
bezliglich der zu investierenden Summen wesentlich gro3ziigiger
auslegen.
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Wie verzinst sich die Kapitalbeteiligung?

Was die Verzinsung bzw. die Bemessungsgrundlage fur die Verzin-
sung angeht, sind Sie weitreichend frei. Wichtig ist aber, dass lhre
Mitarbeiter durch die eigene Arbeit Einfluss auf die Rendite der Be-
teiligung ausuben kénnen. Das ist zum Beispiel der Fall, wenn der
Beteiligungszins an die Umsatz- oder Kapitalrendite des Bliros ge-
koppelt ist. Hier bietet sich zum Beispiel folgende Staffelung an:

Umsatzrendite des Buros Beteiligung wird verzinst mit
0 bis unter 5 % 3%
5 bis unter 10 % 6 %
10 % und mehr 9%

UnserTipp: Scheuen Sie nicht, Ihre Mitarbeiter auch an moglichen
Verlusten zu beteiligen! Dies ist ein wesentlicher Aspekt, damit Mit-
arbeiter die unternehmerische Perspektive verstehen lernen. Eine
Verluststaffel kann anlog zur Gewinnstaffel ausgestaltet sein oder ei-
nen, im Vergleich zum Gewinn, reduzierten Prozentsatz umfassen.

Welche Rendite ergibt sich fiir den Mitarbeiter?
Diese Frage wollen wir mit folgendem Beispiel beantworten:

Der Mitarbeiter beteiligt sich einmalig mit 900 Euro am Biiro. Er
lasst das Geld Uber die Dauer der Sperrfrist von sechs Jahren im
Biro. Die Einlage finanziert sich tGiber einen Rabatt nach § 19a EStG
durch Sie in Hohe von 135 Euro, die Anlage vermdgenswirksamer
Leistungen (400 Euro) und eine Eigenleistung aul3erhalb derVL von
365 Euro. Wir nehmen an, dass die durchschnittliche Verzinsung
(sieheTabelle oben) tiber die Laufzeit flinf Prozent betragt. Flir den
Mitarbeiter ergibt sich folgende Rendite:

Eigenbetrag (900 Euro ./. 135 Euro) 765,00 Euro
Ertrage: Rabatt nach &8 19a EStG 135,00 Euro
Zins (5 % auf 900 Euro, 6 Jahre) 270,00 Euro
Sparzulage (18 % auf 400 Euro) 72,00 Euro
Summe (in sechs Jahren) 477,00 Euro
Ertrag pro Beteiligungsjahr 79,50 Euro

Rendite der Beteiligung pro Jahr 10,39 %

Wie profitiert das Biiro finanziell von der Kapitalbeteiligung?

Sicherlich interessiert es Sie, inwieweit |hr Bliro — neben dem Mo-
tivationseffekt bei Ihren Mitarbeitern — auch selbst finanziell von
der Mitarbeiterbeteiligung profitiert. Deshalb gehen wir erganzend
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So wirkt sich der
Mitarbeiterrabatt
nach 8 19a ESt aus

Ergebnis kann
sich sehen lassen

zu den bisherigen Annahmen davon aus, dass |lhr Bliro (Ingenieur-
GmbH) einem Steuersatz (Gewerbe- und Kérperschaftsteuer) von 39
Prozent unterliegt. Berechnen wir zunachst, welcher Gewinnanteil
bisher nach Steuern aus 135 Euro dem Bliro verbleibt:

Gewinn (= Rabatt) 135,00 Euro
.. Steuerbelastung (39 % aus 135 Euro) 52,65 Euro
Gewinnthesaurierung (= Eigenkapital) 82,35 Euro

Beteiligen sich die Mitarbeiter am Kapital, steigt das Eigenkapital Ih-
res Biiro im Beispiel um 900 Euro an. Darauf missen Sie die Zinsen
an den Mitarbeiter zahlen. Aul3erdem entstehen Ilhrem Biiro Kosten
in Hohe der nicht erfolgten Gewinnthesaurierung, da der Gewinn-
anteil in Hohe von 135 Euro dem Mitarbeiter Gbertragen wird:

Zinsaufwand pro Jahr (5 % aus 900 Euro) 45,00 Euro
entfallende Gewinnthesierung

(82,35 Euro verteilt auf 6 Jahre) 13,73 Euro
Kapitalkosten (absolut) 58,73 Euro

Hieraus ergibt sich ein attraktiver Zinsaufwand von 6,3 Prozent.
Zudem erfahrt das Blro eine nahezu Verelffachung seines Eigen-
kapitals (900 Euro zu 82,35 Euro), sofern das Beteiligungskapital
Eigenkapitalcharakter besitzt.

Welche Beteiligungsformen stehen zur Verfiigung?

Das Gesellschaftsrecht stellt Ihnen eine Vielzahl von Mdglichkeiten
zur Verfiigung, die auch kombinierbar sind. Es gibt die Eigen- und
Fremdkapitalbeteiligung sowie mezzanine Beteiligungsformen.

Beteiligungsformen im Uberblick

| Beteiligungsformen |
Eigenkapital | | Mezzaninekapital | | Fremdkapital
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Fremdkapitalbeteiligung

Eine Fremdkapitalbeteiligung ist die traditionelle und ursprtingliche
Form der Beteiligung. Hier ist der Mitarbeiter reiner Kreditgeber.
Unternehmerische Aspekte bleiben in der Regel aul3en vor.

Breite Akzeptanz findet unter den Fremdkapitalbeteiligungen das
Mitarbeiter-Guthaben, das wir in der Marz-Ausgabe kurz angespro-
chen haben. Das Mitarbeiter-Guthaben basiert auf einer Entschei-
dung des Bundesfinanzhofs (Az: IV R 124/77), der den Rahmen fiir
diese Beteiligungsform gesteckt hat. Wichtig war dem Gericht, dass
das Guthaben aus einer Sonderzuwendung des Arbeitgebers an
seine Mitarbeiter gespeist wird.

Dartiber hinaus muss uber die Modellkonstruktion sichergestellt
sein, dass der Mitarbeiter tUber einen langeren Zeitraum keinen
Zugriff auf die Mittel hat und die Gelder moderat verzinst werden.
Unter diesen Voraussetzungen kdnnen Sie die Sonderzuwendungen
fur Ihre Mitarbeiter ,, brutto fiir netto” gutschreiben. Mitarbeiter-Gut-
haben werden daher meist zum Zweck der Altersvorsorge gebildet.
Ihre Motivationswirkung ist aber begrenzt.

Eigenkapitalbeteiligungen

Durchaus gegensatzlichen Charakter besitzen dagegen die Eigen-
kapitalbeteiligungen. Hier verfligt Ihr Mitarbeiter Gber vollwertige
Gesellschaftsrechte hinsichtlich Mitsprache oder Haftung. Eigen-
kapitalbeteiligung werden in der Regel vor dem Hintergrund einer
Unternehmensnachfolge gewahlt. In die Kategorie ,Eigenkapital-
beteiligung” fallen auch die beiden Modelle aus der Praxis, die wir
Ihnen auf der folgenden Seite vorstellen.

Mezzanine Beteiligungsformen

Mezzanine Beteiligungsformen bewegen sich zwischen Eigen- und
Fremdkapital. Etwa die Halfte der in Deutschland realisierten Ka-
pitalbeteiligungsmodelle sind diesen Formen zuzurechnen. Hier
erlaubt Ihnen das Gesellschaftsrecht sehr hohe Gestaltungsfreiheit
und daher die Anpassung an fast alle Ansprtche.

Von zentraler Bedeutung in der Praxis sind die Stille Beteiligung
und die Genussrechte. Wesentliche Unterschiede zwischen beiden
Formen bestehen darin, dass die Stille Beteiligung dem Mitarbeiter
zwingend ein Informationsrecht einrdumt. Dem gegenlber steht die
Erfordernis, dass Genussrechte, sofern Sie auf das 5.VermBG zuriick
greifen wollen, eine Verlustbeteiligung vorsehen miissen.

Modelle aus der Praxis

Zum Abschluss unserer dreiteiligen Beitragsserie stellen wir Ihnen
noch kurz Beteiligungsmodelle vor, die von zwei Ingenieurbliros
heute schon praktiziert und gelebt werden.
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Fiihrungskraftebeteiligung der BARAL Geohaus-Consulting AG
Das 1978 gegriindete Unternehmen ist auf den Gebieten Vermes-
sung und Geoinformatik tatig. Im Jahr 2003 wurde eine Umfir-
mierung vorgenommen. Dies geschah auch vor dem Hintergrund,
Mitarbeiter am Unternehmen leichter beteiligen zu kénnen.

Beteiligungsberechtigt sind Bereichsleiter des Unternehmens mit
einer Betriebszugehdrigkeit von mindestens fuinf Jahren. Die Flh-
rungskrafte konnen innerhalb eines definierten Zeichnungszeitraums
vinkulierte BARAL-Belegschaftsaktien zeichnen. Die Aktiengattung
gewahrleistet, dass die Anteile nur mit Zustimmung der Gesellschaft
an die AG oder berechtigte Mitarbeiter Gbertragen werden. Darliber
hinaus existiert eine Sperrfrist von drei Jahren, innerhalb der der
Verkauf der Aktien nur in Sonderféallen moglich ist.

Das Genossenschaftsmodell der Ingenieurgruppe Miinchen

Die Ingenieurgruppe Miinchen eG wurde 1989 gegriindet. Sie bietet
Leistungen aus den Bereichen Ingenieurbau und Haustechnik an.
Wesensmerkmal der Genossenschaft ist, dass alle langerfristigen
Arbeitsverhaltnisse, unabhangig von Qualifikation und Ausbildung,
das Ziel der Partnerschaft haben.

Die Gruppe besteht aus sieben Partnern (Genossen) verschiedener
Fachrichtungen, zwei angestellten Mitarbeitern (Partneranwarter)
und freien Mitarbeitern. Jeder Partner halt den gleichen Unterneh-
mensanteil. Neu hinzukommende Partner zahlen zusatzlich zum Ge-
schaftsanteil ein Beitrittsgeld ein, das als Liquiditatsreserve dient.

Erlose und Kosten (Fest- bzw. variable Kosten) aus dem Geschafts-
betrieb werden innerhalb der einzelnen Fachgruppen ermittelt und
auf die ihr zugeordneten Mitglieder verteilt. Der Verteilung der
Festkosten liegt eine jahrliche gegenseitige Leistungsbeurteilung zu
Grunde. Eine hohe Leistung bedingt einen hohen Festkostenanteil
des Partners. Variable Kosten werden auf Grundlage der Formel
~Leistung x Arbeitszeit” verteilt.

Ein weiteres Merkmal des Partnerschaftsmodells ist, dass die Unter-
nehmensaufgabenWillensbildung, Leitung, Verwaltung, Produktion
und Kontrolle durch gewéhlte oder ernannte Organisationseinheiten
ausgetlbt werden.

Fazit

In dieser und den vorangegangen beiden Ausgaben haben wir lhnen
erklart, wo dieVorztige von Beteiligungen liegen, welche Modelle es
gibt und was Sie bei der Installation beachten missen. Sie haben
jetzt eine gute Grundlage, um entscheiden zu konnen, ob Sie die
Beteiligung lhrer Mitarbeiter in Erwagung ziehen wollen. Es gibt
viele Argumente, die dafiir sprechen. Packen Sie’s an. Machen Sie
Mitarbeiter zu ,, Mitunternehmern® Es lohnt sich.
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