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' EDITORIAL

| Fordern, nicht
nur fordern

Lunternehmerisch denken” gehort zu den Standardfloskeln in
Stellenausschreibungen. Unternehmen erwarten dann von
kiinftigen Mitarbeitern etwa eine hohe Identifikation und vollen
Einsatz auch lber das vertraglich Vereinbarte hinaus. Was lage
da naher, als die Mitarbeiter selbst auch an den Chancen - und
Risiken — des Unternehmens zu beteiligen? Das klingt zwar nach
einer Uberzeugenden Idee. Doch diese hat sich in der deutschen
Unternehmenslandschaft noch nicht wirklich durchgesetzt. Denn
gerade im Mittelstand ist die Kapitalbeteiligung der eigenen
Mitarbeiter haufig noch kein Thema. Dabei sind neben aktienba-
sierten Programmen, wie sie vor allem international ausgerichte-
te, borsennotierte Konzerne nutzen, noch viele weitere Ausgestal-
tungen der Mitarbeiterbeteiligung moglich, die den Bediirfnissen
der mittelstandischen Unternehmen entsprechen.

Klar ist: Jedes Beteiligungsprogramm kostet auch Geld und
Zeit. Der Aufwand steigt dabei gerade bei internationalen
Programmen schnell an — schlieBlich miissen dann ganz
unterschiedliche Rechts- und Steuersysteme unter den einen Hut
des Beteiligungsprogramms gepackt werden. Doch andererseits
muss niemand gleich zum Start der Mitarbeiterbeteiligung nach
den Sternen greifen. Es wére schon ein Fortschritt, auf dem
Heimatmarkt damit zu beginnen, unternehmerisches Denken nicht
nur zu fordern, sondern auch mit konkreten Schritten zu fordern.

Alexander Schneider

——

“ INTERVIEW mit Philipp Résler
,Wir miissen besser informieren”

Wie lasst sich die Mitarbeiterkapitalbeteiligung in Deutschland besser fordern? Welche Bedeutung hat sie fir den Mittelstand? Und warum hat die

Mitbestimmung wichtige Vorarbeiten fur den Erfolg von Beteiligungsmodellen geleistet? Bundeswirtschaftsminister Philipp Rosler im Gesprach.

Herr Minister, bisher
bieten erst rund zwei
Prozent der deutschen
Unternehmen Kapitalbe-
teiligungsmodelle an.
Sind Sie damit zufrieden?
Es ist vor allem eine Ent-
scheidung der Unterneh-
men, Beteiligungsprogram-
me fir ihre Mitarbeiter
anzubieten. Ein Kapitalbe-
teiligungsmodell braucht zu-
dem die Unterstiitzung der
Sozialpartner. Viele grofie
Aktiengesellschaften machen es mit Erfolg vor und bieten
ihren Mitarbeitern Belegschaftsaktien an. Leider konnte
sich die Mitarbeiterkapitalbeteiligung vor allem bei klei-
nen und mittleren Unternehmen bislang noch nicht
durchsetzen. Da tiberwiegt weiter die Skepsis. Nach
meiner Einschdtzung bedarf es hier vor allem umfang-
reicher Informationsarbeit.

Philipp Rosler

Welchen volkswirtschaftlichen Nutzen hat Mitarbei-
terbeteiligung?

Zahlreiche Beispiele aus der Praxis zeigen deutlich: Unter-
nehmen mit Modellen zur Mitarbeiterbeteiligung sind sta-
biler, innovativer und ertragreicher als ihre Wettbewerber.
Das liegt unter anderem an der zusitzlichen Motivation der
Mitarbeiter, ihrer stirkeren Identifikation mit dem Unter-
nehmen und an der gesteigerten Bereitschaft zur Ubernah-
me auch unternehmerischer Mitverantwortung.

Welches Potential liegt fiir Unternehmen in der
Mitarbeiterbeteiligung, um sich vor dem Hintergrund
des Fachkriftemangels als attraktiver Arbeitgeber
zu prasentieren?

Der demographische Wandel prégt bereits heute den deut-
schen Arbeitsmarkt. Fiir Unternehmen wird es immer
schwieriger, qualifizierte Fachkrifte zu gewinnen und lang-
fristig zu binden. Ein Mitarbeiterbeteiligungsprogramm
kann hier ein wichtiger Baustein sein. Das Unternehmen ist
im Wettbewerb um Fachkrifte deutlich attraktiver.
Wir diirfen auch nicht vergessen, dass es einen grofien Un-
terschied macht, ob man fiir ,ein“ oder fiir ,sein”
Unternehmen arbeitet.

Im Januar haben Sie in einem Interview gesagt: ,Wir
miissen insbesondere dariiber reden, wie wir die
Umwandlung von Gehaltsbestandteilen in Unterneh-

mensanteile attraktiver gestalten konnen.“ Eine
Méoglichkeit ware doch die Erh6hung des Freibetrags
von derzeit 360 Euro - oder zumindest die Sozialver-
sicherungsfreiheit bei Entgeltumwandlung.

Die steuer- und sozialabgabenrechtliche Ungleichbehand-
lung bei der Entgeltumwandlung stellt ganz klar eine biiro-
kratische Hiirde dar, die es zu beheben gilt. Meine Mitarbei-
ter haben daher das zustindige Bundesministerium fiir
Arbeit und Soziales gebeten, eine entsprechende Optimie-
rung zugunsten der Mitarbeiterkapitalbeteiligung vorzu-
nehmen. Das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales
hat eine sorgfiltige Priifung zugesagt.

Konkret kritisiert wird von Experten auch, dass fiir
eine verstarkte Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter
eigentlich die nachgelagerte Besteuerung kommen
miisste. Ist dies noch in dieser Legislaturperiode
denkbar?

Nein. Die nachgelagerte Besteuerung als aufgeschobene
Steuerlast bringt nur dann einen Vorteil, wenn der person-
liche Steuersatz im Rentenalter niedriger als im Erwerbsle-
ben ist. Aus diesem Grund ist sie fiir die langfristige Alters-
vorsorge interessant. Die Mitarbeiterkapitalbeteiligung ist
aber bislang Teil der vergleichsweise kurzfristig angelegten
Vermogensbildung. Eine Integration der Mitarbeiterkapi-
talbeteiligung in die Systeme der Altersvorsorge sehe ich
kritisch, da eine Beteiligung am Unternehmenskapital nicht

) ) Die steuer- und sozialabgabenrechtliche
Ungleichbehandlung bei der Entgeltum-
wandlung stellt ganz klar eine biirokratische
Hiirde dar.

nur mit Gewinnchancen, sondern auch mit einem Verlust-
risiko verbunden ist. Aulerdem wiirde der betrieblichen
Altersversorgung ein konkurrierendes, aus der gleichen Fi-
nanzierungsquelle gespeistes Instrument zur Seite gestellt.
Der einzelne Mitarbeiter konnte dariiber hinaus wegen
Sperrfristen seine Beteiligung nicht kurzfristig verauflern.

Der Blick iiber Deutschlands Grenzen zeigt, dass in
vielen Landern die Beteiligung der Mitarbeiter an
ihrem Unternehmen eine wesentlich hohere Bedeu-
tung einnimmt. In Frankreich beispielsweise ist die
Gewinnbeteiligung der Mitarbeiter fiir Unternehmen
mit mehr als 50 Mitarbeitern verpflichtend. Ein
Vorbild fiir Deutschland?

Nein. Das Prinzip der Freiwilligkeit fiir Unternehmen
und Mitarbeiter sollte nicht in Frage gestellt werden.
Im Ubrigen ist die Gewinnbeteiligung auch in deut-
schen Unternehmen wesentlich haufiger anzutreffen als
die Kapitalbeteiligung.

Das Instrument Mitarbeiterbeteiligung verbindet man
eher mit bérsennotierten GroBkonzernen. Welche
Bedeutung hat es fiir Mittelstandler?

Die Mitarbeiterkapitalbeteiligung ist gerade fiir mittelstandi-
sche Unternehmen interessant, unter anderem wegen der stér-
keren Bindung von Fachkriften an das Unternehmen und der
Moglichkeit einer bankenunabhingigen Finanzierung.

) ) Eine partnerschaftliche Unternehmens-
kultur ist eine wichtige Voraussetzung fiir
den Erfolg eines Beteiligungsmodells.

Fiir international tatige Unternehmen sind Beteili-
gungsprogramme eine hoch komplexe - und damit
aufwendige - Angelegenheit, nicht zuletzt wegen der
unterschiedlichen Steuergesetzgebungen. Sind
zumindest auf EU-Ebene Verbesserungen im Sinne
einer Vereinheitlichung maglich?

Ganz klar - auf lange Sicht ist eine stirkere Steuerharmoni-
sierung notwendig. Im Bereich der Mitarbeiterkapitalbetei-
ligung sollten wir jedoch nicht nach den Sternen greifen,
sondern zunichst unsere Hausaufgaben hier in Deutsch-
land machen. Deshalb ist es unser Ziel, vor allem die Infor-
mationsdefizite und Hemmschwellen gegeniiber der Mitar-
beiterkapitalbeteiligung in mittelstandischen Unternehmen
abzubauen. Hier setzt unter anderem das neu entwickelte
interaktive Informationsangebot fiir mittelstindische Un-
ternehmen des Bundeswirtschaftsministeriums an. Es wird
in Kiirze an den Start gehen.

Denken Sie, dass eine verstarkte Mitarbeiterbeteili-
gung auch dazu fiihren konnte, dass sich Arbeitneh-
mer verstarkt mit finanziellen Fragestellungen
auseinandersetzen?

Zur Foérderung der finanziellen Allgemeinbildung sind si-
cher andere Mafinahmen von vorrangiger Bedeutung. Die
Mitarbeiterkapitalbeteiligung setzt jedoch Anreize, sich
mit einer Kapitalanlage und den 6konomischen Zusam-
menhidngen allgemein sowie insbesondere mit dem Bei-
trag jedes einzelnen Mitarbeiters zum Erfolg des

~eigenen“ Unternehmens gezielt auseinanderzusetzen.
Das nutzt dem Einzelnen und dem Unternehmen und da-
mit der ganzen Wirtschaft.

Historisch gesehen hat Deutschland nach dem
Zweiten Weltkrieg die Weichen in Richtung Mitar-
beiterbeteiligung iiber die Form der Mitbestim-
mung gestellt. Ist dies ein Grund dafiir, dass
Mitarbeiter-Kapitalbeteiligung bislang eher ein
Schattendasein fiihrt?

Das glaube ich nicht. Mitbestimmung und Mitarbeiter-
beteiligung sind ja keine konkurrierenden Ansitze. Beide
haben die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Blick, die
das Unternehmen ausmachen. Eine partnerschaftliche Un-
ternehmenskultur ist eine wichtige Voraussetzung fiir den
Erfolg eines Beteiligungsmodells. Das kooperative Fiih-
rungsmodell der Mitbestimmung hat insoweit wichtige
Vorarbeiten geleistet.

In Behdrden ist anders als in Unternehmen eine
Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter nicht moglich.
Welche anderen Bindungs- und Motivationsinstru-
mente nutzen Sie in dem von lhnen gefiihrten
Ministerium?

Zweifellos kann das Bundeswirtschaftsministerium sei-
ne vielfaltigen und anspruchsvollen Aufgaben nur mit
einer exzellenten und motivierten Belegschaft erfillen.
Fir unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist das
BMWi als Arbeitgeber besonders attraktiv, weil es wie
kaum ein anderes Ministerium eine grofle Spannbrei-
te an Themenfeldern und Aufgabenbereichen abdeckt,
in denen sie sich einbringen konnen. Zentraler Moti-
vator ist dabei, die Bedingungen fiir wirtschaftliches
Handeln auf der Basis von Freiheit, Wettbewerb und
Stabilitat mitzugestalten.

Die Fragen stellte Alexander Schneider.

NEUE INFORMATIONSPLATTFORM____

Sie mochten ein Programm zur Mitarbeiterkapitalbetei-
ligung in Ihrem Unternehmen einflihren und suchen
praxisrelevante Informationen? Das Bundesministerium
fiir Wirtschaft und Technologie wird in Kiirze auf der
Homepage www.bmwi-unternehmensportal.de eine
umfangreiche, interaktive Informationsplattform fiir
Unternehmer freischalten.
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ﬂ ROUND TABLE zu Beteiligungsprogrammen

,Unternehmen miissen die Programme attraktiv gestalten”

Was spricht fir die aktienbasierte Mitarbeiterbeteiligung? Welche Trends

gibt es bei der Ausgestaltung der Beteiligungsprogramme?

Und wie lassen sie sich erfolgreich umsetzen? Drei Experten im Gesprach.

Herr Ziegler, wie verbreitet ist die
aktienbasierte Mitarbeiterbeteiligung
heute in Deutschland?

Jorg Ziegler: Erfreulicherweise ist dieses Thema
eindeutig auf dem Vormarsch. Das hat Ende ver-
gangenen Jahres eine Studie gezeigt, die wir mit
der Global Equity Organization erstellt haben.
Kiirzlich hat das Deutsche Aktieninstitut zudem
mitgeteilt, dass die Anzahl der Belegschaftsak-
tiondre in Deutschland seit 2009 um 700000
Menschen gestiegen ist — ein klarer Beleg dafiir,
dass immer mehr Unternehmen zu diesem In-
strument greifen. Darin ist nicht zuletzt eine Re-
aktion auf den Druck der eigenen Mitarbeiter-
schaft zu  sehen: International  titige
Unternehmen, die mittlerweile teilweise weit
mehr als die Hilfte ihrer Mitarbeiter im Ausland
beschiftigen, spiiren, dass beispielsweise in an-
gelsachsisch gepragten Kulturen das Thema
Mitarbeiterbeteiligung viel bekannter und wei-
ter verbreitet ist. Daher miissen sie ihre Pro-

gramme auch international anbieten oder iiber
die Einfiihrung eines Programms nachdenken.

Dennoch: Nicht alle deutschen Konzerne
und schon gar nicht alle Mittelstandler
haben Beteiligungsprogramme. Warum
sollten sich Unternehmen iiberhaupt mit
dem Thema Mitarbeiterbeteiligung
beschéftigen?

Ziegler: Eines der wichtigsten Argumente: Die
aktienbasierte Mitarbeiterbeteiligung ist ein
grofles Motivations- und Bindungsthema.
Denn wer nicht nur Mitarbeiter eines Unter-
nehmens ist, sondern gleichzeitig auch An-
teilseigner, der geht mit einer anderen Motiva-
tion an seine Arbeit. Zum anderen konnen
Beteiligungsprogramme - so sie denn ent-
sprechend ausgestaltet sind — auch eine hohe
Bindungskraft erzeugen. Hinzu kommt: Akti-
en lassen sich weltweit als Instrument fiir die
Mitarbeiterbeteiligung einsetzen.

Warum Mitarbeiterbeteiligung? Die Experten beim Round-Table-Gesprach

Hans Muff: Fiir mich geht es dariiber hinaus
auch um eine strategische Komponente: Un-
ternehmen, die an einem stabilen Aktionariat
interessiert sind, konnen iiber die Mitarbeiter
langfristig orientierte Ankeraktiondre aufbau-
en. Das kann - beispielsweise in Ubernahme-
situationen — eine sehr wichtige Komponente
sein. Mitarbeiterbeteiligung hat auch einen
Produktivitdtseffekt: Studien aus den Verei-
nigten Staaten zeigen, dass Unternehmen, die
eine breite Mitarbeiterbeteiligung offerieren,
eine bis zu zwei Prozentpunkte héhere Pro-
duktivitat aufweisen kénnen.

Frank Hoyck: Das wichtigste Argument fiir
Mitarbeiterbeteiligung ist es, die Mitarbeiter
so an den Chancen und Risiken eines Unter-
nehmens zu beteiligen. Das fordert das unter-
nehmerische Denken und hat eine kulturelle
Komponente: Es stirkt das Zusammengeho-
rigkeitsgefiihl, und die Identifikation der Mit-
arbeiter mit dem Unternehmen steigt. An die
Mitarbeiterbindung durch Beteiligungspro-
gramme glaube ich nicht so sehr.

Identifikation ja, Bindung nein — wie passt
das zusammen?

Hoyck: Die iiblichen Mitarbeiterbeteiligungs-
programme reichen einfach betragsmafig
nicht aus, um den Mitarbeitern bei der Ent-
scheidung weiterzuhelfen, ob sie in einem Un-
ternehmen bleiben oder es eher verlassen soll-
ten. Deswegen steht fiir mich nicht die
Bindung im Vordergrund, sondern eher die
Identifikation. Bei der Mitarbeiterbeteiligung
entscheiden die weichen Komponenten viel
mehr als harte Komponenten wie ein spiirba-
rer finanzieller Zugewinn beim Einzelnen.
Muff: Das sehe ich etwas anders: Wenn ein
Beteiligungsprogramm so attraktiv ausgestal-
tet ist, dass ein Mitarbeiter beispielsweise
mehrere Jahre hintereinander Geld in ,,sein®
Unternehmen investiert und dann sogar noch
Gratisaktien des Unternehmens,, die soge-

Existentielle Ereignisse
sinnvoll nutzen

Das Fundament einer Kapitalbeteiligung — das Unternehmen

— kann sich im Rahmen einer Transaktion maBgeblich

andern. Was bedeutet das fur die Mitarbeiterbeteiligung?

VON KONRAD DEITERS UND NICOLE FISCHER.
Die Beteiligung des Mitarbeiters am Unter-
nehmen verfolgt zumeist die Zielsetzung, die
Identifikation mit dem Unternehmen zu star-
ken und damit eine Motivations- und Bin-
dungswirkung zu erzielen. Dies gilt umso
mehr, wenn der Mitarbeiter nicht nur mone-
tdr am Erfolg des Unternehmens partizipiert,
sondern in Form einer Kapitalbeteiligung
selbst Miteigentiimer des Unternehmens wird
und das Instrument einen Beitrag zu seiner
individuellen Vermogensbildung leistet.

Verdanderungen nutzen

Was aber, wenn sich im Rahmen einer Trans-
aktion das Fundament der Kapitalbeteiligung,
namlich das Unternehmen selbst, maf3geblich
andert? Aus personalpolitischer Sicht stellen
sich hier aus unterschiedlichen Blickwinkeln
zwei Fragen: Zum einen ist zu klaren, was mit
bereits ausgegebenen Kapitalbeteiligungen
passiert, wenn das Unternehmen in der bishe-
rigen Form keinen Bestand mehr haben wird.
Zum anderen stellt sich die Frage, inwiefern
Mitarbeiterbeteiligungen geeignet sind, um
dieses fiir die Belegschaft existentielle Ereignis
gezielt als Motivationsinstrument zu nutzen.
Hierbei unterscheidet man zunichst zwischen
Kapitalbeteiligungen fiir die breite Mitarbei-
terschaft, wie sie bei borsennotierten Unter-
nehmen in Deutschland vor allem in Form
von Belegschaftsaktien iiblich sind, sowie Ka-
pitalbeteiligungen, die sich ausschlieSlich auf
das Top-Management und weitere Spitzen-
krifte konzentrieren.

Wird ein Unternehmen im Rahmen eines so-
genannten Share Deal, also der vollstindigen
oder teilweisen Ubernahme von Anteilen, iiber-
nommen, werden Belegschaftsaktiondre nicht
anders behandelt als andere Aktionire auch. Je
nachdem, in welchem Umfang das tiberneh-

mende Unternehmen eine Aktienmehrheit be-
absichtigt, kann es ein entsprechendes Kaufan-
gebot an die Altaktiondre richten oder im
Rahmen eines Squeeze-outs die vollstindige
Ubernahme des Aktienkapitals erzwingen. Auf
die Weiterfithrung des Belegschaftsaktienange-
bots besteht aus arbeitsrechtlicher Sicht kein An-
spruch. Die Ausgabe von Belegschaftsaktien
stellt kein geeignetes Instrument dar, um die
Ubernahme eines Unternehmens zu verhin-
dern: Mit einer Belegschaftsaktiondrsquote, die
in den vergangenen Jahren in Deutschland im-
mer rund zwei Prozent betrug, ist man von einer
Sperrminoritét von 25 Pozent, wie sie das deut-
sche Aktiengesetz verlangt, weit entfernt.
Alternativ kann die Ubernahme des Unter-
nehmens auch im Rahmen eines sogenannten
Asset Deal erfolgen. In diesem Fall tber-
nimmt der Erwerber simtliche oder einen
eingegrenzten Teil der Wirtschaftsgiiter. Man
spricht von einem Betriebsiibergang, bei dem
der Erwerber in die Rechte und Pflichten
samtlicher Arbeitsverhéltnisse eintritt. Bisher
gewdhrte Leistungen haben grundsitzlich
weiterhin Bestand. Die zukiinftige Begebung
von Belegschaftsaktien ist davon nicht betrof-
fen, wenn diese aus sachlichen Griinden nicht
moglich ist, beispielsweise, weil der Erwerber
selbst nicht als Aktiengesellschaft firmiert.

Verunsicherung verringern

Mit einer Unternehmenstransaktion sind fiir
die Belegschaft zwangslaufig massive Veran-
derungen verbunden. Das fithrt zu Verunsi-
cherung, die mit der Gefahr einer verringer-
ten Produktivitit sowie einer erhohten
Fluktuation einhergeht. Dem muss das betrof-
fene Unternehmen mit entsprechenden Maf3-
nahmen begegnen. Hierzu zihlt der gezielte
Einsatz von Beteiligungsinstrumenten. Im
Falle von Borsengangen, ebenfalls einer Form

von Unternehmenstransaktion, stellen nicht
zuletzt potentielle Investoren vielfach die For-
derung, dass auch die Belegschaft bereit sein
soll, das unternehmerische Risiko dieses Er-
eignisses durch eine zumindest begrenzte
Form der Beteiligung mit zu tragen. Jede Un-
ternehmenstransaktion - ob nun im Rahmen
des Erwerbs, der Verduflerung, der Herauslo-
sung oder eines Borsengangs  von
Unternehmen(steilen) — fithrt zudem zu einer
massiv erhohten Arbeitsbelastung, zumindest
fir Teile der Belegschaft. Beteiligungsinstru-
mente sind in besonderem Mafle geeignet,
den Mitarbeitereinsatz zu honorieren -
schliellich verkniipfen sie diesen unmittelbar
mit dem Erfolg dieser Anstrengungen.

Kreative Losungen suchen
Im Fokus steht dabei natiirlich vor allem, den
Mitarbeitern als Miteigentiimer insbesondere
in Abgrenzung zur klassischen Barvergiitung
ein Instrument in die Hand zu geben, das eine
moglichst intensive Identifikation mit dem
Unternehmen erlaubt. Die Beteiligung am Er-
folg und das Recht zur Wahrnehmung von
Eigentiimerrechten sollen das Verstidndnis fiir
unternehmerische Entscheidungen und den
personlichen Einsatz stirken.
Herausforderungen bei der praktischen Um-
setzung im Transaktionskontext zeigen sich am
Beispiel der Bildung von Joint Ventures: Hier
konzentrieren zwei Unternehmen bestimmte
Unternehmensfunktionen in einer gemeinsa-
men Organisation. Mitarbeiter aus unter-
schiedlichen Unternehmenskulturen arbeiten
nun gemeinsam in einem neuen Umfeld an
Wertbeitragen fiir ihre bisherigen Arbeitgeber.
Diese Rahmenbedingungen werden in der Pra-
xis durch kreative Losungen umgesetzt — ein
Beispiel wire die Kopplung an die Aktienwert-
entwicklungen beider Joint-Venture-Partner.

Konrad Deiters, Partner im Bereich Human
Resource Services mit Zustandigkeit fiir die
Themen HR Transaction Services, Human
Resource Management und Reward, PwC AG,
Miinchen, und Nicole Fischer, Senior Manager
mit Schwerpunkt Reward, i.e. Vergiitungsbera-
tung, PwC AG, Hannover
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nannten Matching Shares, hinzubekommt,
dann macht das Mitarbeiter bei Abwerbever-
suchen doch ,teurer. Wird das letztlich je-
manden daran hindern zu wechseln? Nein.
Aber es hat doch eine gewisse Bremswirkung.

i\
Hans Muff betont die strategische
Komponente.

Viele Experten beklagen die geringe
steuerliche Forderung der Mitarbeiterbe-
teiligung in Deutschland, die einem
wirklichen Durchbruch im Wege stehe.
Wie sehen Sie das?

Muff: Ich denke, es ist eine Kombination aus
steuerlichen Rahmenbedingungen, der Attrak-
tivitdt des Plans selbst und auch der jeweiligen
Aktienkultur, die zum Erfolg der Mitarbeiter-
beteiligung beitrdgt. In Frankreich beispiels-
weise sind die Steuern inklusive Sozialversiche-
rung generell relativ hoch. Aber fir die
Beteiligung gibt es, leider derzeit mit abneh-
mender Tendenz, eine attraktive steuerliche
Forderung, die auch genutzt wird. Ahnlich ist
es in der Schweiz, wo zudem eine andere Akti-
enkultur als in Deutschland herrscht.

Ziegler: Wenn die Politik - auch im Sinne
einer europaweiten Harmonisierung - noch
mehr fiir die steuerliche Forderung tun
wiirde, dann wire das ein wichtiger Beitrag
zur Forderung der Aktienkultur in Deutsch-
land. Denn Mitarbeiter werden durch Betei-
ligungsprogramme an den Sachwert Aktie
herangefiihrt. Hier kommt dann die strate-
gische Komponente ins Spiel: Ein starkes
Engagement der Mitarbeiter kann in Uber-
nahmesituationen dazu fithren, dass feindli-
che Ubernahmen sich wesentlich schwieri-
ger gestalten. Zwar wird kaum ein
Unternehmen so viele Mitarbeiter zu Aktio-
ndren machen, dass ein Squeeze-Out ver-
hindert werden kann. Aber wenn die Mitar-
beiter eine wesentliche Aktionédrsgruppe
sind, konnen sie gemeinsam mit anderen
Aktioniren echten Einfluss nehmen.

»Kosten-Nutzen-Verhaltnis kritisch priifen”:
Frank Hoyck

Hoyck: Allerdings sind in Deutschland heute
im Schnitt nur zwei bis drei Prozent der Un-
ternehmensaktien in Mitarbeiterhand. Die
Aktienquote miisste hoher sein, um von einer
echten strategischen Wirkung zu sprechen.
Dafiir miissten deutlich mehr als die heutigen
360 Euro im Jahr steuerlich gefordert werden.
Aber vor allem miissten die Regelungen zu-
mindest in der EU harmonisiert werden.
Denn bislang hat jedes Land seine eigene Re-
gelung. Das ist fiir Konzerne, die einen globa-
len Beteiligungsplan haben, weil sie alle Mit-
arbeiter gleich behandeln wollen, eine grofle
Herausforderung.

Ziegler: Grundsitzlich diirfen wir aber nicht
nur nach dem Staat rufen, das ist klar. Zu-
néchst sind die Unternehmen selbst aufgefor-
dert, die Programme attraktiv zu gestalten,
wenn sie vom Instrument Mitarbeiterbeteili-
gung tberzeugt sind. Manche beschrinken
sich auf den steuerlichen Vorteil von 360 Euro,
keinen Cent mehr. Ob das dann attraktiv ist,
kann man hinterfragen.

= Jorg Ziegler, Sprecher
des DACH Chapters der
Global Equity Organiza-
tion (GEQ) und Senior
Manager der KPMG AG
in Miinchen mit dem
Tatigkeitsschwerpunkt
Mitarbeiterbeteiligung

Als ein weiteres Argument fiir Beteili-
gungsprogramme gilt, dass sich die
Mitarbeiter so starker mit der aktuellen
Situation des Unternehmens beschfti-
gen. Wie erleben Sie das in der Praxis?
Muff: Als Miteigentiimer verfolgen die Mitarbei-
ter in der Tat deutlich intensiver die Pressebe-
richte, den Borsenkurs oder das Marktumfeld.
Daraus diirfte oft auch ein anderer Umgang
etwa mit den finanziellen Ressourcen der Firma
erfolgen. Einen gewissen Charme haben die
Programme auch vor dem Hintergrund der Dis-
kussion dariiber, dass die Aktionare durch die
Dividende mehr von den Gewinnen des Unter-
nehmens profitierten als die Mitarbeiter. Als
Miteigentiimer und Aktionire nehmen die Mit-
arbeiter aber an genau diesen Chancen - und
natiirlich auch an den Risiken - teil.

Apropos Risiko: Geht es dem Unterneh-
men schlecht, gerét nicht nur der
Arbeitsplatz in Gefahr, sondern konnen
auch die Aktien stark an Wert verlieren.
Das ist doch ein Klumpenrisiko.

Muff: Das ldsst sich nicht wegdiskutieren.
Wenn ein Unternehmen aber gut gefiihrt ist,
kein extrem zyklisches Geschiftsmodell be-
treibt und zudem eine serigse Dividenden-
Politik verfolgt, halten sich die Risiken der
Aktienbeteiligung in Grenzen. Natiirlich hat
das Unternehmen auch eine Sorgfaltspflicht
gegeniiber den Mitarbeitern und sollte diese
auffordern, ihren eigenen Risikoappetit kri-
tisch zu hinterfragen. Ein klar verstdndliches
Beteiligungsprogramm hilft zudem bei der
individuellen Anlageentscheidung.

Hoyck: Dennoch ist das Argument Klumpen-
risiko angebracht. Mitarbeiter miissen sich
dariiber im Klaren sein und Unternehmen bei
Einfihrung der Beteiligungsprogramme auf
eine entsprechende Aufkldrung achten. Das
Beispiel Vereinigte Staaten zeigt, dass ein Auf-
bau der Altersvorsorge mit Aktien des eigenen
Unternehmens durchaus risikoreich ist.

Welche Trends gibt es in der Ausgestal-
tung der Beteiligungsprogramme?
Ziegler: Das klassische deutsche Modell ist die
Belegschaftsaktie mit Discount: Hier wird den
Mitarbeitern einmal im Jahr eine relativ gerin-
ge Anzahl Aktien mit einem Abschlag ange-
boten, die dann bei den Hausbanken der Mit-
arbeiter mit einer Sperre verwahrt werden. Bis
heute machen das mehr als 50 Prozent der
Unternehmen genau so. Momentan allerdings
werden die sogenannten Share-Matching-Pla-
ne immer beliebter: Die Mitarbeiter kaufen
selbst Aktien des Unternehmens, halten diese
eine gewisse Zeit und bekommen dann in ei-
nem Verhaltnis, das vorher bekannt war, zu
den bereits gekauften Aktien additiv Aktien
hinzu - die ,Matching Shares®.

Wie verbreitet ist in deutschen Chefeta-
gen der Wille zur Mitarbeiterbeteiligung?
Ziegler: Es gibt Unternehmen wie Siemens,
wo der CEO ein ganz klarer Fiirsprecher der
Mitarbeiterbeteiligung ist. Das ist sehr wich-
tig. Leider ist das aber in vielen Unternehmen
nicht der Fall. Oft werden Beteiligungspro-
gramme auch von Arbeitnehmerseite ausge-
16st — der Betriebsrat bringt sie angesichts von
Zuriickhaltung beim Thema Lohn ins Spiel.
Hoyck: Aus Sicht der Geschiftsleitung gibt es ein
weiteres Argument fiir Beteiligungsprogramme:
In den oberen Fithrungsetagen sind Mitarbeiter-
beteiligungsprogramme mittlerweile ein wichti-
ges Vergiitungsinstrument. Ein Beteiligungspro-
gramm fiir alle Mitarbeiter kann diese
Fuhrungskrifteprogramme ideal begleiten.

Beteiligungsprogramme fiir Fiihrungs-
krafte lassen sich leichter durchsetzen,
wenn es fiir alle Mitarbeiter etwas gibt?
Hoyck: So konnte man das auch formulieren.

Wie lasst sich eine moglichst hohe
Beteiligungsquote erreichen?

Muff: Neben der Attraktivitit, Verstindlichkeit
und Kontinuitét des Programms ist die Kommu-
nikation entscheidend: Alle Mitarbeiter miissen
frithzeitig iiber die verschiedenen Kanile unter-
richtet werden, auch iiber Vorgesetzte, die Vor-
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Frank E. Hoyck,
Managing Partner bei
Hoyck Management
Consultants GmbH,
Hofheim am Taunus
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bilder sein sollten. Ob die Beteiligungsquote
dann am Ende so ausfillt wie gewiinscht, hingt
aber nicht nur vom Unternehmen selbst ab. Es
kommt auch auf die Verfassung der Mirkte an.
Denn auch Mitarbeiteraktiondre verhalten sich
héufig leider zyklisch und zégern eher, wenn es
an den Borsen gerade nach unten geht.

Ziegler: Hier konnen Unternehmen allerdings
mit den neuen Matching-Share-Programmen
das Gegenteil erreichen: Wenn Mitarbeiter
»Matching Shares“ bekommen, investieren sie,
das zeigen Beispiele, sogar mehr, wenn die Kur-
se niedrig stehen. Denn sie erkennen darin die
Chance, fiir die ohnehin geplante Investition
mehr Aktien zu bekommen - und drei Jahre
spiter entsprechend mehr Matching Shares
durch das Unternehmen. Hierfiir ist allerdings
eine kontinuierliche Kommunikation entschei-
dend, um bei den Mitarbeitern ein Verstindnis
fir diese Zusammenhénge zu erreichen.
Hoyck: Eine erfolgreiche Kommunikation ist
der Schliissel fiir eine erfolgreiche Beteiligungs-
quote. Es kommt aber nicht auf die Menge an,
sondern auf die Qualitdt. Unternehmen miis-
sen moglichst zielgruppengerecht und dauer-
haft kommunizieren. Es darf keine ,,Einmalge-

Jorg Ziegler berichtet von aktuellen Trends
der Ausgestaltung.

schichte® vor Auflage eines Planes sein. Und
Grundlage fiir die Kommunikation ist das De-
sign des Planes. Denn je komplizierter ein Plan
ist, desto schwieriger ist es, den Mitarbeitern
die Vorteile zu erklaren.

Muff: KISS - keep it short and simple - ist einer
der wichtigsten Punkte: Die Mitarbeiter miis-
sen das Programm leicht verstehen kénnen.

Gerade globale Programme sind
allerdings immer komplex. Wie gehen
die Unternehmen damit um?

Hoyck: Die Konzerne achten vor Ausrollen ei-
nes globalen Plans sehr intensiv auf die unter-
schiedlichen Regeln in den einzelnen Lén-
dern. Denn wenn sie beispielsweise
aufsichtsrechtliche Vorschriften eines Landes
nicht beachten, dann nimmt nicht nur das Be-
teiligungsprogramm  Schaden, sondern es
kann auch ein Schaden am Unternehmen ent-
stehen. Die Regeln sind jedoch sehr unter-
schiedlich und 4ndern sich teilweise jedes
Jahr. Ein Beispiel: In manchen Landern miis-
sen Namenslisten aller moglichen Beteiligten
vorgelegt werden und muss nach der Imple-
mentierung nachgewiesen werden, wer sich
tatsdchlich beteiligt hat.

Da fragt man sich schon, ob sich die
Auflage eines Programms iiberall lohnt.
Hoyck: Das miissen Unternehmen sicherlich
sehr kritisch priifen. Wo die Mitarbeiterzahl ge-
ring ist, lasst sich kein sinnvolles Kosten-Nut-
zen-Verhiltnis erreichen. Dann kann man tiber
Alternativen fiir einzelne Linder nachdenken,
um die Mitarbeiter nicht zu benachteiligen. In
jedem Fall sollte man Beteiligungsprogramme
nie gleich global ausrollen, sondern zum Beispiel
im Heimatland beginnen und dann erst im
zweiten Schritt international zuwerden. Und:
Der pure strategische Wille zum Programm ldsst
sich nicht immer in allen Landern umsetzen.

Das Gesprach moderierte Alexander Schneider.

Die Non-Profit-Organisation ,Global Equity Organization (GEO) kiimmert sich weltweit
um die Verbreitung von kapitalmarktbasierten Mitarbeiterbeteiligungsprogrammen. Sie
steht sowohl Unternehmen offen, die ein solches Programm auflegen, als auch den
Dienstleistern, die sie dabei unterstiitzen. GEO ist damit eine Plattform, tiber die sich
alle austauschen kdnnen, die sich mit Beteiligungs-
programmen beschéaftigen. Weitere Informationen
unter http://www.globalequity.org/geo/DACH

global equity
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Spurbarer Vortell

Gerade in Schwellenlandern herrscht ein ,War for Talent".

Beteiligungsprogramme konnen hier einen wichtigen Beitrag

zu Rekrutierung und Bindung von Arbeitskraften leisten.
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VON BETTINA GOHM UND MARC MUNTER-
MANN. Schwellenlinder sind fiir Unterneh-
men ein bedeutender Wachstumsmarkt. Dies
gilt sowohl fiir die Schwellenldnder der ersten
Welle (BRIC-Staaten: Brasilien, Russland, In-
dien und China) als auch die immer mehr in
den Fokus riickenden Schwellenlinder der
zweiten Welle wie Indonesien, Kolumbien,
Mexiko, Turkei, Thailand und Vietnam. Ver-
gleichsweise geringe Lohnkosten, niedrige
Steuern und hohe Exportraten liefen den er-
zielten Umsatz dort ansissiger Firmen in die
Hohe schnellen. Wihrend die BRIC-Staaten
in den vergangenen Jahren fiir rund 37 Pro-
zent des globalen Wirtschaftswachstums ver-
antwortlich waren, betrug der Anteil der alten
Industrienationen am weltweiten Wachstum
lediglich 30 Prozent.

Trotz der derzeit drohenden makrookono-
mischen Schwichephase verspricht diese Re-

Umkampft: Qualifiziertes Personal ist auch in Schwellenlandern begehrt.

gion auch fiir die Zukunft starkes Wachstum
- denn der Basistrend bleibt bestehen: eine
zunehmend wohlhabende und noch immer
wachsende Bevolkerung, die gerade auch im
Infrastrukturbereich noch spiirbaren Aufhol-
bedarf hat. Global titige Konzerne haben die
Attraktivitit dieser Markte erkannt. Daher
weiten sie dort ihre Kapazitdten nicht nur in
der Produktion, sondern auch in der For-
schung und Entwicklung sowie in der Verwal-
tung und dem Vertrieb aus.

Schérferer Wettbewerb

Fiir eine solch rasche Expansion des Geschiifts
wird qualifiziertes Personal benétigt — mit den
entsprechenden Konsequenzen fiir den Wett-
bewerb um gutausgebildetes Fachpersonal
und die grofiten Talente. So hat die Siemens
AG seit 2007 den Personalbestand in allen
BRIC-Lindern um insgesamt 80 Prozent ge-

Europa setzt

auf ESOP

Das Thema Mitarbeiterbeteiligungen steht schon lange

auf der europaischen Agenda.

Doch getan hat sich

wenig. Dabel konnen die diskutierten Modelle gerade

bei der Nachfolgeregelung eine wichtige Rolle spielen.

VON JORN KUHN. Seit mehr als 20 Jahren ver-
sucht die EU-Kommission, eine unionsweite
Diskussion iiber Mitarbeiterbeteiligungsmo-
delle in Gang zu bringen - bislang mit mafi-
gem Erfolg. Dabei sind die favorisierten Mo-
delle in anderen Landern wie den Vereinigten
Staaten bereits in vielen Unternehmen umge-
setzt. Gerade vor dem Hintergrund der anrol-
lenden Nachfolgewelle in mittelstindischen
Betrieben konnten diese Modelle eine grof3ere
Bedeutung erlangen.

Keine lebhafte Diskussion

Bereits Anfang der 1990er Jahre hatte die
Kommission die ,,Beteiligung der Arbeitneh-
mer an Erfolg und Unternehmen® in den sei-
nerzeit zehn Mitgliedstaaten untersuchen
lassen. Die Ergebnisse miindeten in den
PEPPER Report (Promotion of employee
participation in profits and enterprise re-
ports) und in Empfehlungen der hochsten
EU-Gremien (u.a. 92/443/EWG). Sie listeten
konkrete inhaltliche Eckpunkte auf, die auch
heute noch nahezu uneingeschrankt Geltung
finden konnen. In den folgenden Jahren gab
es mehrere weitere Untersuchungen (PEP-
PER Report II-IV) - ohne dass hierdurch
eine lebhafte Diskussion auf europdischer
Ebene entstanden ist.

Einen weiteren Anlauf startete der Europa-
ische Wirtschafts- und Sozialausschuss im
Oktober 2010 mit seiner Initiativstellungnah-
me zur ,Finanziellen Mitarbeiterbeteiligung
in Europa“ Wesentliche Aspekte der Stel-
lungnahme beziehen sich auf die Erstellung
eines europdischen Rahmenkonzeptes fiir die
finanzielle Mitarbeiterbeteiligung und auf die
dadurch mogliche Verbesserung der finanziel-
len Situation von klein- und mittelstandischen

/=]
Ein Symbol - viele Regelungen: Die Beteili-
gungsmodelle in der EU sind noch vielfaltig.

Unternehmen (KMU). Ein Schwerpunkt ist
dabei die Frage der Mitarbeiterbeteiligung im
Kontext von Nachfolgeregelungen in kleinen
und mittelstindischen Unternehmen - nicht
nur in Deutschland rollt eine Welle von Un-
ternehmensnachfolgen an.
Schliisselkonzepte der EU sind die Mo-
delle der Genossenschaft und ESOP-Model-
le. ESOP steht fiir Employee Stock (oder
Share) Ownership Plan. Bei diesem Modell
kénnen die Gesellschaftsanteile - an jeder
Form von Unternehmen und insbesondere
nichtborsennotierten KMU - schrittweise
in bis zu hundertprozentigen mittelbaren
Belegschaftsbesitz wechseln. Ein Fonds halt
die Anteile treuhdnderisch zugunsten der
Mitarbeiter. Diese miissen kein eigenes Ka-
pital einbringen, sondern erwerben die Ge-
sellschaftsanteile iiber eine zusitzlich zum

steigert. Dabei zeigt sich mit rund dreitausend
Neueinstellungen jéahrlich, dass vor allem bei
Siemens China junge Talente enorm gefragt
sind. Um solche personalpolitischen Heraus-
forderungen auch in Zukunft bewiltigen zu
kénnen, ist eine vorausschauende Personal-
und Vergiitungsstrategie notwendig.

Hohe Fluktuation verhindern

In allen Schwellenldndern mit vergleichswei-
se jungen Bevolkerungsstrukturen geht da-
bei die begrenzte Verfiigbarkeit qualifizierter
Arbeitskrafte mit einer hohen Fluktuation
einher. Unternehmen miissen daher die bes-
ten Hebel zur Rekrutierung und Bindung von
Arbeitskraften an das Unternehmen nutzen
und sich als attraktiver Arbeitgeber positio-
nieren. In einem solchen ,War for Talent“ ist
die aktienorientierte Vergiitung ein spiirbarer
Wettbewerbsvorteil.

Mit seinem Equity-Portfolio will Siemens
seine Aktienprogramme sowohl als strategi-
sches HR-Instrument etablieren als auch eine
nachhaltige Aktienkultur forcieren. Dabei ist
die Idee, die Beschiftigten am Unternehmen
zu beteiligen, nicht neu: Schon der Unterneh-
mensgriinder Werner von Siemens hatte die
Vision, Mitarbeiter zu Miteigentiimern des
Unternehmens zu machen. Seine Vorstellung,
das Engagement der Mitarbeiter durch Betei-
ligung am gemeinsamen Erfolg zu belohnen
und gleichzeitig die Loyalitit zum Unterneh-
men zu fordern, ist heute wichtiger Teil der
Unternehmenskultur.

Mit dem global implementierten Share
Matching Plan verfolgt Siemens das Ziel,
tatsdchlich samtlichen Mitarbeitern - unab-
héngig von Hierarchiestufe, Land oder Unter-
nehmensbereich — die Moglichkeit zum Akti-
enerwerb zu geben. Gerade auch Mitarbeiter
mit geringerem Einkommen sollen die Mog-
lichkeit haben, in Unternehmensaktien zu
investieren. Fiir sie gibt es einen monatlichen
Ansparplan, der es erlaubt, sich schrittweise
am Unternehmen zu beteiligen.

Dabei gilt es vor einer Einfithrung und
Etablierung von Aktienprogrammen in
Schwellenldndern diverse Hiirden zu meis-
tern: die Uberregulierung in den einzelnen
Lindern, etwa durch Wiahrungsrestriktio-

Arbeitslohn gewihrte Gewinnbeteiligung.
Entscheidend fiir das Unternehmen ist, dass
der ESOP-Fonds durch das Unternehmen
selbst, aber auch vollstindig fremdfinan-
ziert werden kann. Das Unternehmen ent-
scheidet auch, wie viele Gesellschaftsanteile
in den ESOP gehen.

ESOP kaum bekannt

ESOP ist in den Vereinigten Staaten weit ver-
breitet und hat in den letzten Jahren auch in
GrofSbritannien an Bedeutung zugenommen;
allein in den Vereinigten Staaten soll es mehr
als 11000 Unternehmen geben, die ESOPs ha-
ben. Sie schitzen die Vorteile dieses Modells:
nahezu absolute Entscheidungsfreiheit beim
Unternehmen iiber Gestaltung des ESOP, ge-
sicherte Nachfolgeregelung, kein zusitzliches
finanzielles Risiko fiir die Arbeitnehmer, er-
hohte Mitarbeitermotivation.

In Deutschland sind dagegen nur wenige
ESOPs bekannt. Fin Grund ist, dass vielen
Unternehmen schlicht das Wissen dariiber
fehlt. Aber es gibt auch handfeste Nachteile
dieses Modells: Aus Sicht der Unternehmen
ist die Struktur in vertraglicher Hinsicht kom-
plex, vor allem bei Fremdfinanzierung. Diese
Komplexitit hat Auswirkung auf die Betrach-
tung durch die Arbeitnehmer.

Fiir den Mitarbeiter kann zudem die Kapi-
talbeteiligung tiber einen Treuhdnder oder
eine Beteiligungsgesellschaft abschreckend
wirken. Die zentrale Frage ist dabei, wie Ge-
sellschafterrechte durch den einzelnen Mitar-
beiter tatsdchlich noch ausgeiibt werden kon-
nen (und sollen). SchlieSlich sind die
Gesellschaftsanteile im Falle einer Insolvenz
des Unternehmens nominal nichts mehr wert.

Diese und weitere Punkte gilt es zu klaren
und transparent zu gestalten, wenn ESOP-
Modelle zukiinftig auch in Deutschland eine
groflere Rolle spielen sollen. Auch weil im-
mer mehr KMU vor der Nachfolgefrage ste-
hen, dirften Politik oder Wirtschaft aber
frither oder spiter den Ball aus Briissel auf-
nehmen und zu praxistauglichen Losungen
weiterentwickeln.

Jorn Kuhn ist Rechtsanwalt und Junior-Partner
bei Oppenhoff & Partner, Kbin

nen, sowie politische und regulatorische Ver-
werfungen und die nach wie vor vorhandene
Kluft zwischen Arm und Reich erschweren
die Investitionsmoglichkeiten fiir Privatanle-
ger zunehmend. Dabei konnen Aktienpro-
gramme durchaus dazu beitragen, dass Mit-
arbeitern mit Hilfe der aktienorientierten
Vergiitungsinstrumente und entsprechenden
Kommunikationsmafinahmen das Thema
vertraut gemacht wird. So investieren viele
der Mitarbeiter, die sich in den Schwellenldn-
dern am Share Matching Plan der Siemens
AG beteiligen, zum ersten Mal iiberhaupt in
Aktien. Insgesamt schafft das Instrument der
Mitarbeiterbeteiligung eine Win-win-Situa-
tion: Mitarbeiter auf allen Hierarchieebenen
konnen iiber Aktien in das Unternehmen in-
vestieren und profitieren so direkt vom Un-
ternehmenserfolg. Das Unternehmen wiede-
rum profitiert von der langfristigen Bindung
der Mitarbeiter.

Beteiligungsprogramme wirken

Dass Siemens®™ Mitarbeiteraktienprogramme
in allen Schwellenlindern Anklang finden,
zeigt sich nicht zuletzt an der regen Beteili-
gung, welche dort seit der Einfithrung der Ak-
tienpldne um mebhr als zehn Prozent pro Jahr
angestiegen ist. Zweifelsohne haben die offe-
rierten Aktienprogramme neben weiteren
Personalbindungsinstrumenten auch Anteil
an der Gewinnung und Bindung von Mitar-
beitern, was sich nicht zuletzt in der sinken-
den Fluktuationsrate widerspiegelt: Diese ist
bei Siemens China von 2010 auf 2011 um 2,1
Prozent gesunken, wohingegen sie in China
insgesamt um 0,6 Prozent gestiegen ist.

Bettina Gohm, Vice President Executive
Compensation & Benefits, Marc Muntermann,
Head of Global Share Programs, beide
Siemens AG, Miinchen
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»Der Aufwand zahlt
sich langfristig aus”

Nicolas von Rosty, Leiter Corporate Executive

Development bei der Siemens AG, uber das

Aktienprogramm des Unternehmens.

Herr von Rosty,
was verspricht
sich die Siemens
AG von der
Etablierung einer
Aktienkultur im
Unternehmen?
Durch den Erwerb
von Siemens-Ak-
tien werden Mit-
arbeiter zu Mit-
eigentiimern und
sind so direkt am Erfolg von Siemens betei-
ligt. Und da ein Aktiondr natiirlich an der po-
sitiven Wertentwicklung der Aktie interessiert
ist, steigt so auch die Identifikation der Mitar-
beiter mit dem Unternehmen. Klar, dass sich
fiir Siemens das Aktienprogramm so auszahlt:
Denn es stirkt die Bindung der Mitarbeiter an
das Unternehmen - fiir sie wird der Arbeit-
geber zum ,eigenen Unternehmen®. Und da-
mit tragt das Aktienprogramm dazu bei, dass
sich der Mitarbeiter verstirkt mit den Unter-
nehmenszielen identifiziert und sich fiir den
langfristigen Unternehmenserfolg bestmog-
lich einbringt. Letztlich wird Siemens durch
ein solches Aktienprogramm - das wir uns ja
auch einiges kosten lassen - auch fiir potenti-
elle neue Mitarbeiter attraktiver.

Nicolas von Rosty

Im Vergleich mit manch anderem Land
liegt die Verbreitung von Mitarbeiterbe-
teiligungsprogrammen in Deutschland
noch zuriick. Warum?

Die Einfithrung derartiger Aktienprogram-
me ist mit viel Aufwand und nicht gerade
geringen Kosten verbunden, die viele Un-
ternehmen scheuen - gerade in Anbetracht
der aktuellen wirtschaftlichen Lage. Dass
sich dieser Aufwand langfristig auszahlt,
findet dabei haufig zu wenig Beachtung.
Zusitzlich stockt auch die Weiterentwick-

lung des Mitarbeiterbeteiligungsgesetzes.
Im Vergleich zu anderen Lindern ist der
Steuerfreibetrag hierzulande immer noch
zu niedrig - und der Aktienerwerb so fiir
viele unattraktiv. Hinzu kommt, dass nach
wie vor ein breiter Teil der Bevdlkerung
einem Aktienerwerb skeptisch gegeniiber-
steht. Die derzeitige makrookonomische In-
stabilitat konnte diese Haltung noch weiter
verstirken. Hier gilt es, gezielt gegenzusteu-
ern und die Vorteile von Aktienprogram-
men klar herauszustellen.

Welche Rolle spielt die aktienorientierte
Vergiitung in den BRIC-Landern?

Gerade in Schwellenlindern kann ein
Aktienprogramm eine grofle Rolle spielen,
denn dort findet vielerorts ein Wettbewerb
um die besten Fachkrifte statt. Unser Ak-
tienprogramm, das nahezu allen Mitarbei-
tern weltweit — unabhingig von Ort und
Hierarchiestufe - offensteht, bringt uns
hier klare Vorteile: Mitarbeiter haben so
die Moglichkeit, direkt am Unternehmens-
erfolg teilzuhaben - und Siemens kann die
Mitarbeiter noch stirker und langfristig
an das Unternehmen binden. Denn gerade
in Schwellenldndern ist die Fluktuations-
rate oft vergleichsweise hoch. Jedoch ist
der Aufbau eines Aktienprogramms dort
meist sehr aufwendig. Vielfach suchen
wir deshalb das Gespriach mit den staatli-
chen Institutionen und bieten individua-
lisierte Losungen an. Zusétzlich wirkt sich
auch das durchschnittlich geringere Pro-
Kopf-Einkommen auf den Erwerb von
Mitarbeiteraktien aus. Deshalb bieten wir
den Erwerb von Teilaktien an oder auch
einen monatlichen Investitionsplan zur
Streckung des Investments.

Die Fragen stellte Alexander Schneider.

.Unsere Mitarbeiter sind unser
groldtes Kapital. Daher wollen
wir sie am Erfolg unseres
Unternehmens beteiligen.”

Gute Beratung denkt weiter.

Und entwickelt Losungen, die thren Mitarbeitern einen

attraktiven Mehrwert bieten und sie so fester an lhr

Unternehmen binden. Informieren Sie sich ettt unter

www . deutsche-bank.de/mitarbeiterbeteiligung
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Einfach, erprobt, erfolgreich

Warum sich gerade mittelstandische Unternehmen mit

Mitarbeiterbeteiligung beschaftigen sollten.

Jedem Mitarbeiter einen Unternehmensanteil — das ist gar nicht so schwer
umzusetzen.

VON HEINRICH BEYER. Es ist weithin bekannt, vielfach be-
schrieben und belegt, dass Mitarbeiter-(Kapital)Beteiligung
nicht nur die Performance eines Unternehmens verbessert,
sondern auch weitere Erfolgsfaktoren wie Finanzausstat-
tung und Kostenflexibilitit beférdern kann. Dariiber hin-
aus gewinnt dieses Instrument als Baustein einer zeitgema-
en Personal- und Unternehmensfithrung zunehmend an
Bedeutung. So werden derartige Modelle beispielsweise im
Zusammenhang mit Nachhaltigkeits- und CSR-Konzepten
verstarkt eingefithrt und bewusst fiir die eigene Innen- und
Auflendarstellung sowie fiir ein besseres Image als Arbeit-
geber und Lieferant eingesetzt.

Gerade mittelstandische Unternehmen und Familien-
unternehmen werden sich Modelle der finanziellen Teil-
habe verstirkt zunutze machen miissen. Denn Mitarbei-
terbeteiligung - sowohl die Erfolgs- als auch die
Kapitalbeteiligung - ist neben den damit verbundenen
finanz- und personalwirtschaftlichen Effekten Ausdruck
einer besonderen Wertschitzung der Beschiftigten und
damit ein starkes Argument im Wettbewerb um qualifi-
zierte Fach- und Fithrungskrafte.

Gleichwohl tut sich der Mittelstand noch immer schwer
mit der Mitarbeiterbeteiligung: Es gibt besonderes in eigen-
tiimergefithrten Unternehmen noch manche Vorbehalte
gegeniiber einer offenen Informations- und Beteiligungs-
kultur sowie gegeniiber der Vorstellung, dass Mitarbeiter
Glaubiger oder gar Gesellschafter des Unternehmens wer-
den konnten, wie dies bei der Mitarbeiterkapitalbeteiligung
der Fall ist. Die positiven Effekte von Erfolgs- und Kapital-
beteiligungen im Hinblick auf Motivation und Engagement
der Mitarbeiter werden regelmaflig unterschatzt, wahrend
der Aufwand fiir die Einfithrung und Verwaltung eines Be-
teiligungsmodells deutlich tiberschétzt wird.

Das Mittelstandsmodell

Ein Blick in die unternehmerische Praxis der Mitarbeiter-
beteiligung zeigt demgegeniiber ein anderes Bild. Es gibt
derzeit mehr als 3000 mittelstindische Unternehmen, die
ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen am Kapital beteili-
gen. Die meisten davon praktizieren ein einfaches Modell,
das auch von kleinen Unternehmen ohne groflen Bera-
tungs- und Verwaltungsaufwand eingefithrt werden kann,
das fiir die Mitarbeiter und das Unternehmen hochgradig
attraktiv ist und das weder die unternehmerische Freiheit
noch die Rechte der (Familien-)Gesellschafter einschrinkt:
die ,,stille Gesellschaft®

Es handelt sich hierbei nicht um eine gesellschaftsrechtli-
che, sondern um eine schuldrechtliche Beteiligung, die als
Fremdkapital bilanziert wird. Die Mitarbeiter werden nicht
Gesellschafter, sondern Glidubiger des Unternehmens und
haben somit keinen Einfluss auf unternehmerische Ent-
scheidungen. Gleichwohl kénnen diese Beteiligungen wirt-
schaftlich als Eigenkapital gewertet werden, wenn das Kapi-
tal an einem moglichen Verlust des Unternehmens
teilnimmt und mindestens fiinf Jahre festgelegt ist.

Stilles Gesellschafterkapital der Mitarbeiter wird in aller
Regel erfolgsabhingig verzinst und nach Ablauf der Festle-
gungsfrist — zwischen fiinf und zehn Jahren - zum Nenn-
wert zuriickgezahlt. Eine Substanzbeteiligung findet nicht
statt, die Feststellung des anteiligen Unternehmenswertes
entfallt daher.

Beim ,Vertrag iiber die stille Gesellschaft“ gibt es kaum
Formvorschriften und einen weiten Regelungsspielraum im

Hinblick auf Sperr- und Kiindigungsfristen, Verzinsung, Aus-
zahlungsmodalitdten, Informationsrechte und anderes. Es
handelt sich um ein seit vielen Jahren etabliertes, rechtlich und
steuerrechtlich abgesichertes Instrumentarium. Der Verwal-
tungsaufwand ist auch fiir kleine Unternehmen iiberschaubar.

Die Vorteile

Die stille Gesellschaft eignet sich hervorragend, um bei-
spielsweise Mittel aus einer Erfolgsbeteiligung aufzuneh-
men. Die ,,Spareinlage” des Mitarbeiters kann durch eine
steuer- und sozialabgabenfreie ,,Uberlassung” des Arbeitge-
bers in Hohe von bis zu 360 Euro pro Jahr ergénzt werden.

Je nach Héhe der ergiinzenden Uberlassung durch den Ar-
beitgeber und der in aller Regel erfolgsabhéingigen Hohe des
Zinssatzes ergeben sich fiir die Mitarbeiter aus ihrem Beteili-
gungskapital deutlich hohere Renditen als bei marktgangigen
Kapitalanlagen oder auch der betrieblichen Altersversorgung.
Umgekehrt kann das Unternehmen die Kosten fiir das Mitar-
beiterkapital iiber diese beiden ,,Stellschrauben® steuern.

Die reinen finanzwirtschaftlichen Vorteile einer Mitar-
beiterkapitalbeteiligung - fiir die Mitarbeiter und das Un-
ternehmen - kénnen kaum hoch genug eingeschitzt wer-
den. Kontinuierliche Einzahlungen der Mitarbeiter in einen
»betrieblichen Sparplan® konnen mittel- bis langfristig zu
einem erheblichen Kapitalaufbau fithren, der die Liquiditat
und die Kapitalstruktur des Unternehmens nachhaltig ver-
bessert und damit die Abhéngigkeit von externen Finanzie-
rungen reduziert. Fiir die Mitarbeiter selbst eréffnet sich
hier eine weitere Moglichkeit der Vermogensbildung, die
nicht zuletzt aufgrund der steuerlichen Anreize mit weit
tiberdurchschnittlichen Renditen einhergeht.

Die unternehmenskulturellen Rahmenbedingungen fiir
eine erfolgreiche Einfithrung des Modells - das heift fiir
eine hohe Beteiligungsquote bei den Mitarbeitern - sind im
Mittelstand in aller Regel eher gegeben als in Groflunter-
nehmen: Freirdume fiir eigenstdndiges Engagement, eine
vertrauensvolle innerbetriebliche Zusammenarbeit, An-
erkennung und Kommunikation auf Augenhdhe.

Positionierung im Wettbewerb um ,die besten Képfe“
In der Unternehmenspraxis wird heute zunehmend er-
kannt, dass die finanzielle Teilhabe der Mitarbeiter deut-
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liche Attraktivititsvorteile bei der Positionierung im
Wettbewerb um qualifizierte Fach- und Fithrungskrifte
erzeugt. Denn mittelstdndische (Familien-)Unterneh-
men stehen hier insbesondere in Konkurrenz zu den
Groflkonzernen. Die Sorge, nicht genug qualifiziertes
Personal rekrutieren zu konnen, wiegt deutlich schwerer
als die Besorgnis iiber die gesamtwirtschaftliche Lage, so
eine Studie des Wittener Instituts fiir Familienunterneh-
men. Finanzielle Beteiligung der Mitarbeiter am Unter-
nehmenserfolg ist danach eine der wesentlichen Mafi-
nahmen zur Steigerung der Attraktivitit als Arbeitgeber.
Und in einer Umfrage der Privaten Hochschule Gottin-
gen (PFH) gaben 80 Prozent der befragten Unternehmen
mit Mitarbeiterbeteiligung an, dass finanzielle Teilhabe
ihren Ruf als moderner Arbeitgeber verbessert.

Vorteile haben heute insbesondere diejenigen Unterneh-
men, die auf eine lingere Beteiligungstradition zurtickbli-
cken konnen, wie dies beispielweise bei der Goldbeck-
Gruppe mit Hauptsitz in Bielefeld der Fall ist. Hier besteht
das Mitarbeiter-Kapitalbeteiligungsmodell schon seit 1984.
Die Mitarbeiter werden durch den Kauf von Anteilscheinen
zu stillen Gesellschaftern und erhalten eine jahrliche, vom
Unternehmenserfolg abhédngige Dividende. Insgesamt sind
weit mehr als die Halfte aller Berechtigten als stille Gold-
beck-Gesellschafter mit einem Gesamtkapital von tiber drei
Millionen Euro am Unternehmen beteiligt.

»Fur uns war und ist die Mitarbeiterkapitalbeteiligung
ein wesentlicher Baustein und ein Symbol fiir die besondere
mitarbeiter- und leistungsorientierte Unternehmenskultur
unseres Hauses. Sie ist heute fiir uns ein wichtiger Wettbe-
werbsvorteil bei der Gewinnung von engagierten Fachkrif-
ten und deren Bindung an das Unternehmen ° sagt Jan-
Hendrik Goldbeck, geschiftsfithrender Gesellschafter der
Goldbeck GmbH.

Mit dem Konzept der Mitarbeiterbeteiligung steht den
mittelstindischen Unternehmen ein vielfiltig gestaltbares,
erprobtes und einfach zu handhabendes Instrumentarium
zur Verfiigung, das die finanzielle Stabilitit und die Attrak-
tivitdt als Arbeitgeber gleichermafien verbessert.

Dr. Heinrich Beyer, Geschaftsfiihrer, Arbeitsgemeinschaft
Partnerschaft in der Wirtschaft e.V.- AGP-, Kassel

Keine Schnellschiisse, bitte!

Start-up-Unternehmen und von Private-Equity-Investoren gehaltene Unternehmen

setzen zunehmend Instrumente der Mitarbeiterbeteiligung als Teil der

Mitarbeitervergltung ein. Wer die Mitarbeiter damit auch auf lange Sicht

motivieren will, muss genau und grundlich vorgehen.

VON MICHAEL STERCHI. Fiir Aktien oder An-
teile von nicht borsennotierten Unternehmen
besteht kein Markt. Ist vor diesem Hinter-
grund iiberhaupt ein Mitarbeiterbeteiligungs-
plan notwendig? Bei der Antwort darauf ist in
der Praxis entscheidend, welche Ziele ein Un-
ternehmen hat und zu welchem Zeitpunkt es
iiber die Mitarbeiterbeteiligung nachdenkt.
Sowohl Start-up-Unternehmen als auch Un-
ternehmen, die von Private-Equity-Investoren
(PE) gehalten werden, haben oft das langfris-
tige Ziel, das Unternehmen an den Markt zu
bringen oder fiir dieses einen strategischen
Kaufer zu finden - in der Branche als ,,Exit"
bezeichnet. Spitestens dann besteht fiir den
Mitarbeiter ein Markt oder die Gelegenheit,
seine Aktien oder Anteile anzudienen.

Auf dem Weg zum erfolgreichen Exit — der
Plazierung an der Borse oder dem Verkauf zu
einem guten Preis — miissen Unternehmen in
der Regel bestimmte Teilziele erreichen. Ob
das gelingt, hdngt maf3geblich vom einzelnen
Mitarbeiter oder Manager ab. Hierbei kann
der Mitarbeiterbeteiligung deshalb eine we-
sentliche Rolle zukommen: Ist ein Mitarbeiter
durch einen Beteiligungsplan am Erfolg und
spéteren Verkauf des Unternehmens beteiligt,
dann kann das ein wesentlicher Motivations-
faktor sein — und ist zudem eine faire Vergii-
tung seiner Leistung.

Interessen bei Start-up-Unternehmen
Bei Start-up-Unternehmen steht in der Regel
die langfristige Entwicklung des Unterneh-
mens und neuer, innovativer Produkte im
Vordergrund. Mitarbeiter arbeiten oft in
Teams darauf hin, gemeinsam ein Produkt
zur Markreife zu bringen. Am Anfang steht
oft eine Idee - um diese zum marktreifen
Produkt zu entwickeln, fehlt jedoch das noti-
ge Geld. Investoren miissen gesucht werden,
die haufig stufenweise investieren und ihr
Engagement vom Erreichen bestimmter Teil-
ziele abhéngig machen. Um die Unterneh-
mensziele zu erreichen, sind zudem qualifi-
zierte Mitarbeiter notwendig, die oftmals gut
bezahlt sind und als Knowhow-Tréger lang-
fristig an das Unternehmen gebunden wer-
den sollen. Im Dilemma zwischen mangeln-
den finanziellen Mitteln und hohen
Gehiltern ist die Lésung haufig ein Mitarbei-
terbeteiligungsplan, bei dem in aller Regel
die Vergiitungs- und die Bindungskompo-
nente im Vordergrund stehen.

Bei Start-up-Unternehmen ist es deshalb in
einigen Branchen tblich, einen Teil des Ge-
halts der Mitarbeiter nicht in bar, sondern in

Mitarbeiteraktien oder -optionen des Unter-
nehmens zu bezahlen. Insbesondere die IT-
Branche kennt diese Vergiitungsmodelle seit
lingerem, aber auch die Pharmabranche be-
dient sich haufig solcher Mitarbeiterbeteili-
gungspline. Die Anteile oder Aktien werden
in der Regel neu geschaffen und unentgeltlich
an den Mitarbeiter abgegeben. Sowohl bei ei-
nem Aktien- als auch bei einem Optionsplan
werden letztlich die Anteile der Investoren
verwissert, und somit wird ein Teil des Gehal-
tes der Mitarbeiter indirekt iiber die Verwis-
serung der Investorenanteile finanziert.

Man kann sich natiirlich immer fragen, ob
diese Ziele auch mit einem geeigneten Bar-
Bonusmodell erreicht werden konnen. Aus
dem Blickwinkel der Administration und
rechtlichen Umsetzung ldsst sich das mit Ja
beantworten. Bei Mitarbeiterbeteiligungs-
planen sollte man aber weiche Faktoren wie
Motivation oder Mitarbeiterbindung nicht
unterschétzen. Zudem fithren die Bar-Bonus-
programme aufgrund der entstehenden Ver-
bindlichkeiten gegeniiber dem Mitarbeiter oft
zu einer hoheren Belastung der Erfolgsrech-
nung als die Ausgabe von Mitarbeiterbeteili-
gungen, da diese im Griindungsstadium des
Unternehmens oft sehr tief bewertet sind.

Werden Mitarbeiterbeteiligungsplane bei
Start-ups umgesetzt, fillt die Wahl oft auf ei-
nen Options- oder Aktienplan, bei dem die
Optionen oder Aktien unentgeltlich abgegeben
werden. Optionspldne sind dann héufiger an-
zutreffen, wenn mit vielen Finanzierungsrun-
den gerechnet wird. Bei Kapitalerhdhungen
sind bei Aktienplinen aber oft die Bezugsrech-

te der Mitarbeiter ein Hindernis, weshalb die
Start-up-Unternehmen zugunsten eines Opti-
onsplans auf einen Aktienplan verzichten. Au-
Berdem haben Optionspldne den Vorteil, dass
bei Zuteilung nicht bereits Aktiondrsbindungs-
und Sicherungsvertrdge ausgearbeitet werden
miissen. Bei Mitarbeiteroptionen sind diese
Vertrage erst bei deren Ausiibung notwendig
oder werden gar nicht mehr benétigt, da der
Mitarbeiter zum Zeitpunkt eines Verkaufs des
Unternehmens oft fiir seine Optionen direkt
ausbezahlt wird oder die Aktien an einer Borse
gehandelt werden.

Interessen der Private-Equity-Investoren

Bei einem PE-Unternehmen steht in der Re-
gel das Ziel des Investors im Vordergrund.
Bei den PE-Investoren handelt es sich oft
um private oder institutionelle Anleger, die
das Ziel einer fremdfinanzierten Ubernah-
me (Leveraged Buy Out) verfolgen. Entspre-
chend sind auch die Beteiligungspline von
PE-Unternehmen auf dieses Ziel gerichtet
und oft sehr komplex ausgestaltet. Bei PE-
Beteiligungsplanen werden haufig Aktien
oder Wandelanleihen ausgegeben, welche das
Topmanagement unentgeltlich oder kauflich
(Co-Investment) erwirbt. Die Wandel- und
Ausiibungsbedingungen (Vesting) sind in der
Regel davon abhingig, zu welchem Preis und
in welchem Zeitraum ein PE-Unternehmen
weiterverauflert werden kann. Je hoher der
erzielte Wiederverkaufspreis und je kiirzer
die Periode zwischen Kauf und Wiederver-
kauf, desto mehr profitiert der Mitarbeiter.
Oft wird nur das Topmanagement in einen

Start-up-Unternehmen leben von den Ideen ihrer Mitarbeiter. Doch hohe Gehalter konnen sie zu
Beginn nicht zahlen - ein Beteiligungsplan bietet hier eine Losung.

Beteiligungsplan eingebunden. Die iibrigen
Mitarbeiter erhalten Leistungsboni in bar,
welche ebenfalls an die Ziele des Investors
und den Businessplan gekoppelt sind. PE-
Beteiligungspldne enthalten in aller Regel
umfassende Verfallklauseln (Vesting), welche
die Riickgabe der Aktien/Anteile beim Aus-
tritt des Managers aus dem Unternehmen im
Detail regeln (sogenannte Good- und Bad-
Leaver -Klauseln). Diese Klauseln binden das
Topmanagement sehr eng an das Unterneh-
men und erhéhen die Komplexitit der Beteili-
gungspldne noch zusitzlich.

Interessen der Mitarbeiter

Mitarbeiter wollen ihr Gehalt in bar beziehen
oder aber ohne personliches finanzielles In-
vestment und Risiko an einem Beteiligungs-
plan teilnehmen. Zudem verpflichtet sich ein
Mitarbeiter ungern langfristig und méchte,
dass der Beteiligungsplan steueroptimiert ist.
Steueroptimierte Plidne erfordern aber ein
personliches Investment und Risiko, damit
spéter der Gewinn beim Verkauf nicht als Er-
werbseinkommen, sondern mit einer mogli-
chen und tieferen Kapitalgewinnsteuer be-
steuert wird. Die eigenen Interessen des
Mitarbeiters bilden deshalb teilweise bereits in
sich einen Widerspruch.

Noch weiter fallen oft die Interessen zwi-
schen dem Mitarbeiter und dem Investor aus-
einander. Es ist deshalb oberstes Gebot, dass
sich Mitarbeiter und Investoren fiir die Aus-
wahl und Ausgestaltung des Mitarbeiterbetei-
ligungsplanes geniigend Zeit nehmen. Zuerst
sind immer die Vor- und Nachteile des Beteili-
gungsmodelles gegeniiber einem reinen Bo-
nusmodell abzuwigen. Danach ist iiber die
Art des Beteiligungsmodelles zu entscheiden.
Dabei widersprechen sich die Vor- und Nach-
teile der einzelnen Planmodelle oft gegensei-
tig. Ziel muss es dann sein, mit der Art des
gewihlten Beteiligungsplanes den gréfiten ge-
meinsamen Nutzen zu finden. Letztlich sind
die einzelnen Bestimmungen insbesondere im
Zusammenhang mit der Mitarbeiterbindung
(Vesting) auszuarbeiten und sowohl fiir den
Investor als auch fiir den Mitarbeiter attraktiv
zu gestalten. Der gesamte Prozess ist kein
leichtes Unterfangen und muss deshalb friih-
zeitig in Angriff genommen und griindlich
ausdiskutiert werden. Nur so sind die Mitar-
beiter auch auf lange Sicht motiviert — und oft
nur dann erreichen die Investoren ihr Ziel.

Michael Sterchi, Partner IES Tax, Head Equity
Compensation, KPMG AG, Ziirich
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m INTERVIEW mit Eike-Hendrik Hadler

~Umfassend aufkliren”

Eike-Hendrik Hadler Uber das Beteiligungsprogramm

der Hamburger Hafen und Logistik AG.

Herr Hadler, zum
g Borsengang der
| Ao HHLA 2007 hatte
t ) sich das Unter-
nehmen entschie-
den, den Mitar-
beitern die
Beteiligung iiber
vergiinstigte
Stiickaktien anzubieten. Wie féllt das
Fazit nach fiinf Jahren aus?
Die Hauptanliegen waren damals Mitarbei-
termotivation und -bindung und sind es auch
weiterhin. Unsere Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter arbeiten im Durchschnitt weit linger
als fiinf Jahre im Unternehmen; viele arbeiten
Jahrzehnte bei der HHLA. Neben einer langjah-
rigen Zusammenarbeit ist uns natiirlich auch die
Qualitit der Bindung wichtig. Hierbei liefert das
Beteiligungsprogramm neben seiner Funktion
als Instrument fiir dieses Ziel auch eine Riick-
meldung an uns, wie sehr wir uns diesem Ziel
bereits angenahert haben: Die Beteiligungsquote
lag 2007 bei 77 Prozent der Teilnahmeberechtig-
ten — und diese Quote haben wir mit dem aktu-
ellen Programm wieder erzielt.

e
L

Eike-Hendrik Hadler

Schon kurz nach dem Borsengang
erschiitterte die Finanz- und Wirtschafts-
krise Anleger weltweit. Wie hat sich das
auf die Akzeptanz des Beteiligungspro-
gramms ausgewirkt?

Als konjunktursensibler Titel hatte die Finanz-
und Wirtschaftskrise einen starken Einfluss auf
die Aktie. So gab es verstdndlicherweise zu-
néchst eine Verunsicherung im Hinblick auf
nachfolgende Beteiligungsprogramme. Wir ha-
ben von Beginn an sehr viel Wert auf die umfas-
sende Information der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter gelegt - sie wissen um die Chancen
und Risiken von Aktien und kénnen heute sehr
gut zwischen dufleren und unternehmensinter-
nen Einflussfaktoren auf den Aktienkurs unter-
scheiden. Nach unserer Erfahrung ist es sehr
wichtig, immer wieder aufzukliren und ein ge-
meinsames Verstandnis fiir die weitere Entwick-
lung des Unternehmens zu schaffen.

Welche Rolle spielt die Kommunikation
bei Neuauflagen von Beteiligungspro-
grammen?

Wir hatten uns beim aktuellen Programm auf
einen hohen Informationsbedarf eingestellt.
Doch es hat uns tiberrascht, wie viel Wissen bei
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bereits
vorhanden war. Viele, die schon beim ersten
Programm dabei waren, haben die Kollegen

aufgeklart. Vor allem bei ganz jungen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern war der Informati-
onsbedarf hoch. Hier leisten wir durch das Be-
teiligungsprogramm auch einen Beitrag zur
Forderung der Aktienkultur, weil wir sehr viele
grundsitzliche Fragen zu Aktien kldren kon-
nen. Dadurch wollen wir vermeiden, dass Teil-
nahmeberechtigte das Angebot nur deshalb
nicht wahrnehmen, weil sie es nicht verstehen.

Wie wirkt sich das Beteiligungsprogramm
auf den Anspruch der Mitarbeiter auf
Informationen aus?

Das Interesse der Belegschaft an der HHLA ist
traditionell immer sehr hoch gewesen. Aller-
dings konnten wir durch das Beteiligungspro-
gramm vor allem einen Zuwachs des Interes-
ses fiir die momentane Lage des Unternehmens
erkennen: Der Besitz von Aktien motiviert,
das eigene Unternehmen zu verstehen und
Auswirkungen auf den Aktienkurs nachvoll-
ziehen zu kénnen. Immerhin ist der Erfolg des
Unternehmens spiirbar fiir den Einzelnen. Al-
lerdings kann man dies nicht auf junge Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter einschranken.
Zur Hauptversammlung kommen beispiels-
weise sogar Ehemalige, die heute noch Aktio-
nare sind, um sich zu informieren.

Wie war das jiingste Beteiligungsangebot
aufgebaut?

Mit unserem dritten Programm, das sich auf
das Geschiftsjahr 2011 bezog, haben wir den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zwei Op-
tionen angeboten: Sie konnten entweder bis
zur Hohe des von Steuern und Sozialabgaben
befreiten Betrags von 360 Euro Gratisaktien
erhalten, oder sie erhielten fiir 360 Euro Gra-
tisaktien und konnten zusitzlich bis zu einer
Hohe von 550 Euro weitere Aktien erwerben,
die zur Halfte von der HHLA bezahlt wurden.
Ergebnis: 77 Prozent der teilnahmeberechtig-
ten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben
sich beteiligt, und davon haben sich fast drei
Viertel fiir das Angebot mit Kostenbeteiligung
entschieden. Das zeigt die Zuversicht und das
Vertrauen der Belegschaft in das Unterneh-
men. Gerade in wirtschaftlich schwierigen
Zeiten ist das nicht zu unterschétzen.

Wann folgt das nachste Beteiligungsan-
gebot?

Das steht noch nicht fest. Doch weil das Pro-
gramm ein so grofier Erfolg ist, ist ein weiteres
Angebot nicht unwahrscheinlich.

Das Gespréch fiihrte Alexander Schneider.



SIEMENS

Schon, wenn Wertpapiere auch
fur gemeinsame Werte stehen.

Uber 137.000 unserer Mitarbeiter sind als Aktionére langfristig am Erfolg von Siemens beteiligt.

Durch die Siemens Aktienkultur werden weltwelt immer mehr unserer  bewelst, dass sie von Ihrem eigenen Erfolg ebenso iiberzeugt sind
Mitarbelterinnen und Mitarbelter zu Eigentiimern von Siemens. wle von dem Erfolg lhres Unternehmens.
Das zelgt Ihre Verbundenhelt mit den Werten von Slemens. Und es

siemens.com/proud-to-be-siemens



MITARBEITERBETEILIGUNG

Donnerstag, 13. September 2012 | Nr. 214 | Seite V6

ﬂ INTERVIEW wmit Karl von Rohr
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,Welche Aktien liegen ndher als die des Arbeitgebers?”

und Aktienkultur in Deutschland

Herr von Rohr, welche Vorteile
hat die Kapitalbeteiligung der
Mitarbeiter aus Unternehmens-
sicht?
Mitarbeiterbeteiligungsprogramme
sind ein wichtiger Baustein, um als
Unternehmen fiir potentielle Arbeit-
nehmer attraktiv zu sein. Vor dem
Hintergrund des demographischen
Wandels und eines sich verstirken-
den Fachkriftemangels haben solche
Leistungen neben der ,herkommlichen® Vergiitung einen
nicht zu unterschitzenden Stellenwert. Sie sind wertvolle
Argumente bei Neueinstellungen und helfen, qualifizierte
Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen zu binden,
weil Kapitalbeteiligungen die Identifikation mit dem Ar-
beitgeber steigern und die Zufriedenheit der Mitarbeiter
verbessern konnen.

Karl von Rohr

Ist es aus Sicht der Mitarbeiter nicht ein Klumpenrisi-
ko, sich am eigenen Arbeitgeber zu beteiligen?

Die Beteiligung am Arbeitgeber ist eine sinnvolle Kom-
ponente innerhalb der gesamten Vermdgens- und Vor-
sorgeplanung, zumal  Mitarbeiterbeteiligungsplane
attraktiv ausgestaltet werden und finanzielle Anreize
bieten konnen. Der Mitarbeiter kann beispielsweise
Aktien vergiinstigt beziehen und steuerliche Erleichte-
rungen nutzen. Natiirlich steht den Vorteilen der Mit-
arbeiterbeteiligung wie bei fast allen Anlageformen
auch ein Risiko insbesondere in Bezug auf die Ent-
wicklung des Aktienkurses gegeniiber. Eine Informa-
tion der Mitarbeiter tiber derartige Risiken und eine
Begrenzung der Beteiligungshéhe nach oben sind hier
die richtigen Mafinahmen.

Karl von Rohr, Vorstandsmitglied und Arbeitsdirektor der Deutsche
Bank Privat- und Geschaftskunden AG, uber Mitarbeiterbeteiligung

Zwei drastische Kurseinbriiche im vergangenen
Jahrzehnt haben viele Anleger verunsichert. Manche
zweifeln daran, ob Aktien iiberhaupt eine gute
Anlageentscheidung sind. Was spricht aus lhrer Sicht
gerade im gegenwartigen Umfeld dennoch fiir die
Aktienanlage?

In turbulenten Bérsenphasen ist ein breit aufgestelltes Port-
folio sinnvoll. Aktien bleiben dabei ein wichtiger Bestand-
teil. In unserem aktuellen Musterportfolio fiir Anleger mit
einem balancierten Rendite-Risiko-Profil machen sie rund
ein Drittel aus. Mit Aktien investieren Anleger in die Real-
wirtschaft, sie puffern damit die Auswirkungen einer mog-
lichen Inflation ab und nutzen Chancen auf eine langfristi-
ge Wertsteigerung und zusétzliche Dividendenzahlungen.

Lediglich 40 Prozent der groBeren borsennotierten
Unternehmen bieten iiberhaupt Mitarbeiteraktien an.
Welchen Beitrag kdnnte eine Ausweitung solcher
Programme zu einer Starkung der Aktienkultur in
Deutschland leisten?

Welche Aktien liegen fiir einen Borseneinsteiger naher als
die seines eigenen Arbeitgebers? Er kennt dessen Produkte
und Strategie, er kann nachvollziehen, in welchen Méarkten
sich sein Unternehmen bewegt und wo Chancen, aber auch
Herausforderungen liegen. Zusitzlich wird der Einstieg in
Aktien mit glinstigen Konditionen und nicht selten auch
Gratisaktien erleichtert. Mitarbeiterbeteiligungsprogramme
bieten so eine gute Chance, Erstanleger behutsam an die Ka-
pitalmarkte heranzufithren. Wir beobachten auch im Rah-
men unseres Administrationsservices fiir Beteiligungspro-
gramme, dass die Mitarbeiterbeteiligung wieder stirker in
den Fokus der Unternehmen gertickt ist. Auch hat das Deut-
sche Aktieninstitut in einer erst kiirzlich veroffentlichten Stu-
die festgestellt, dass sich die Gesamtzahl der Aktionére und

Besitzer von Aktienfonds - zugegebenermafien etwas iiber-
raschend im aktuellen Marktumfeld - in Deutschland im
ersten Halbjahr 2012 wieder deutlich erhéht hat.

Wie bewerten Sie die im Mitarbeiterkapitalbeteili-
gungsgesetz festgesetzte Hohe des Freibetrags von
360 Euro?

Die Erhohung des steuerlichen Freibetrags von 135 Euro
auf 360 Euro im Jahr 2009 war ein wichtiger Schritt, einen
grofleren Anreiz fiir die Mitarbeiterbeteiligung zu schaffen.
Wir sind damit in Deutschland auf dem richtigen Weg.
Wenn wir allerdings den Blick auf unsere européischen
Nachbarn richten, stellen wir fest, dass uns andere Linder
wie Grof3britannien und Frankreich mit einer wesentlich
hoheren steuerlichen Férderung immer noch weit voraus
sind. So verwundert es auch nicht, dass dort die Akzeptanz
der Mitarbeiterbeteiligung und die Zahl der Belegschafts-
aktiondre deutlich iiber dem deutschen Niveau liegen.

Zum Programm der Deutschen Bank selbst: lhr
Unternehmen hat 1974 erstmals ein Beteiligungspro-
gramm aufgelegt, um ,die Bemiihungen unserer
Mitarbeiter zur Vermdgensbildung zu unterstiitzen®,
wie es im Geschiftsbericht hieB. Der Aktienkurs der
Deutschen Bank war in den vergangenen Jahren -
wie der vieler anderer Finanzdienstleister - aller-
dings starken Schwankungen unterworfen. Welchen
Einfluss hatte dies auf die Beteiligungsquote unter
den Mitarbeitern?

Die Beteiligung der eigenen Mitarbeiter an der Deutschen
Bank hat in der Tat eine lange Tradition in unserem Hause.
Unser Beteiligungsprogramm wird stdndig weiterentwickelt.
Seit 2010 bieten wir einen globalen Aktienkaufplan (Global
Share Purchase Plan) an. Dieser sieht vor, dass die Mitarbei-
ter iiber einen Zeitraum von 12 Monaten Deutsche-Bank
-Aktien im Rahmen eines von ihnen gewahlten monatlichen
Sparbeitrages erwerben konnen. Weitere 12 Monate nach
Abschluss der Kaufphase erhalten die Teilnehmer - bis zu
einer definierten Hochstgrenze — Gratisaktien im Verhéltnis
1:1 auf den erworbenen Aktienbestand. Die Zuteilung setzt
das Fortbestehen des Beschiftigungsverhiltnisses voraus.
Zum Start wurde der Plan in 13 Landern eingefithrt und
dann sukzessive international ausgeweitet. Aktuell sind 35

Lander einbezogen, die Teilnahmequote der Mitarbeiter in
Deutschland liegt bei 56 Prozent, insgesamt bei 36 Prozent.
Der Aktienkaufplan wurde von den Mitarbeitern gut ange-
nommen und das Interesse ist auch in diesen volatilen Zei-
ten weiterhin erfreulich hoch. Die zuvor erwahnte Studie
des Deutschen Aktieninstituts weist aus, dass 15,7 Prozent
der Bevolkerung in Deutschland direkt oder indirekt, bei-
spielsweise durch Fonds, in Aktien investieren. Auch vor
diesem Hintergrund zeigt die hohe Beteiligungsquote in
Deutschland, dass unsere Mitarbeiter von der langfristigen
Ausrichtung und Ertragskraft der Deutschen Bank tber-
zeugt sind und Anteilseigner der Bank sein wollen.

Welche Rolle spielt das Beteiligungsprogramm fiir
die Gewinnung und Bindung von Mitarbeitern?

Der Global Share Purchase Plan ist ein wichtiger Bestand-
teil unserer Mitarbeiter-Incentivierung, der positiv auf die
Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen wirkt
und so einen nicht zu unterschitzenden Baustein fiir die
Gewinnung und Bindung talentierter Mitarbeiter bildet.

Die Deutsche Bank begleitet Mitarbeiterbeteiligungs-
programme von Unternehmen. Wo sehen Sie lhre
Stérken?

Die Deutsche Bank hat mit dem Global Share Purchase
Plan alle Hiirden erfolgreich gemeistert, die mit der Imple-
mentierung und dauerhaften Administration eines welt-
weiten Aktienkaufplans verbunden sind. Diese Erfahrun-
gen kommen natiirlich auch unseren Kunden zugute. Unser
Haus verfiigt tiber eine langjihrige Erfahrung in der Be-
treuung von zahlreichen Mitarbeiterbeteiligungsprogram-
men und bietet den Unternehmen wie deren Mitarbeitern
eine umfassende und kostengiinstige Administration aus
einer Hand an. Dabei setzen wir eine State-of-the-Art-Ab-
wicklungsplattform ein, die an die Wiinsche des Unterneh-
mens individuell angepasst werden kann und auf jede Pro-
grammgrof3e skalierbar ist. Wir administrieren Programme
mit sehr unterschiedlichen Auspriagungen und Teilnehmer-
kreisen - von Incentivepldnen nur fiir Vorstinde und Fiih-
rungskrifte bis hin zu Belegschaftsaktienprogrammen, die
zunehmend internationaler ausgerichtet sind.

Die Fragen stellte Alexander Schneider.

Leider unverstandlich

Die variable Langfristvergitung wird immer komplexer. So sind deren

Ziele jedoch kaum mehr zu erreichen. Einfachere und transparentere

Losungen sind das Gebot der Stunde.

Nur noch fiir Experten: Die mit der Langfristvergiitung verbundenen Auszahlungen sind immer schwerer zu berechnen.

VON DIRK FILBERT UND MICHAEL H. KRA-
MARSCH. Langfristige variable Vergiitungsbe-
standteile — Long-Term Incentives (LTTs) - ins-
besondere in Form von aktienbasierten Planen
sind im angelsichsischen Raum seit langem
wichtiger Bestandteil von Vergiitungspaketen
sowohl fiir das Mittel- und Top-Management
als auch fir weitere Mitarbeitergruppen. In-
dem den Fithrungskriften langfristige und ins-
besondere aktienbasierte Vergiitungsbestand-
teile gewdhrt werden, sollen ihre Interessen
nachhaltig an den Unternehmenserfolg und die
Eigentiimerinteressen gebunden werden.

Um im Rahmen der Globalisierung der Wirt-
schaft wettbewerbsfahig zu bleiben, standen
auch deutsche Unternehmen in den 1990er Jah-
ren vor der Notwendigkeit, solche Pline einzu-
filhren. Die erste gesetzliche Grundlage dafiir
wurde 1998 mit dem Gesetz zur Kontrolle und
Transparenz im Unternehmensbereich (Kon-
TraG) geschaffen. Durch das Gesetz wurde es in
Deutschland moglich, Mitarbeitern beziehungs-
weise Fithrungskriften langfristige, aktienba-
sierte Vergiitungen zu gewéhren. Seitdem haben
sich LTIs auch in Deutschland als Vergiitungs-
element fest etabliert — und dies nicht nur bei
borsennotierten Gesellschaften, sondern auch
bei nichtborsennotierten Unternehmen.

Kultur der Eigentiimerschaft
Bei vielen Unternehmen hat diese Entwick-
lung zu einer Renaissance der klassischen
Mitarbeiterbeteiligungsmodelle gefithrt, um
so nicht nur die Fithrungskrifte, sondern
auch die breite Mitarbeiterschaft zu Aktiona-
ren zu machen und eine Kultur der Eigentii-
merschaft im Unternehmen zu verankern.
Wie diese langfristige, variable Vergiitung
ausgestaltet wird, hat sich seit ihrer Einfiih-
rung in Deutschland verdndert. So wurden
in den Anfangsjahren aktienbasierte Vergii-
tungen zusatzlich zur bisherigen Vergiitung
gewihrt. Es dominierten in Deutschland in

Anlehnung an die US-Marktpraxis Aktienop-
tionen, oft in Verbindung mit Eigeninvest-
ments in Aktien als Teilnahmevoraussetzung.
Die Berechtigten konnten so an steigenden
Kursen iiberproportional partizipieren, spiir-
ten aber analog zu den externen Aktioniren
auch das Leid fallender Kurse.

Steuerliche Anderungen
Der Aufschwung in der Vergabepraxis wurde ab
dem Jahr 2005 mit der Einfithrung des neuen
Bilanzierungsstandards IFRS 2 gebremst. Akti-
enbasierte Vergiitungen sind seitdem als Perso-
nalaufwand zu bilanzieren, der in Deutschland
wiederum steuerlich nicht abzugsfihig ist. Die
Konsequenz: Es wurden immer mehr LTI-Plane
aufgelegt, die bar (,,in cash) bedient werden und
damit steuerabzugsfihig sind. Man storte sich
auch an dem digitalen ,,Alles oder nichts*“-Cha-
rakter von Optionen und begann frith, Vergii-
tungssysteme mit einem ausgeglicheneren
Chance-/Risiko-Verhaltnis zu entwickeln. Ins-
besondere langfristig ausgestaltete Bonusmodel-
le, sogenannte Performance-Cash-Plane, und
virtuelle Aktienpline, bei denen die Anzahl der
gewihrten Aktien vom Erreichen bestimmter
Erfolgsziele abhingt (Performance Shares), ha-
ben immer mehr an Bedeutung gewonnen.
Weitere Veranderungen brachten das Gesetz
zur Angemessenheit in der Vorstandsvergiitung
(VorstAG) sowie der deutsche Corporate
Governance Kodex (DCGK) im Jahr 2009. Hier-
mit wurden langfristige beziehungsweise mehr-
jahrige Bestandteile in der variablen Vergiitung
auf Ebene des Vorstands verpflichtend, um zu
einer auf nachhaltigen Unternehmenserfolg aus-
gerichteten Vergiitung zu kommen. Zudem
miissen diese Plane auch mit einen hoheren An-
teil gewichtet sein als einjéhrige variable Be-
standteile - eine Reaktion des Gesetzgebers auf
die Finanz- und Wirtschaftskrise. Dies hat so-
wohl die verwendeten Plantypen als auch die
Ausgestaltung der Modelle deutlich verdndert —

nicht nur fiir die Mitglieder des Vorstands, son-
dern in der Regel auch fiir simtliche Fithrungs-
krafte im Konzern, da bei vielen Unternehmen
LTIs im Sinne einer Durchgingigkeit von Ver-
glitung eines der ganz wenigen global einheitlich
ausgestalteten Vergiitungselemente sind.

Mittlerweile haben sich im Rahmen der lang-
fristigen Vergiitung bei vielen Unternehmen
mehrere parallel laufende Plane etabliert. Neben
den klassischen LTTs, bei denen Aktienoptionen
oder dhnliche Plantypen eine immer geringere
Rolle spielen, haben sich insbesondere auf Vor-
standsebene innerhalb von kurzer Zeit aufge-
schobene Bonusanteile, sogenannte Deferrals,
als Element der langfristigen variablen Vergii-
tung etabliert. Diese werden entweder als Cash-
Deferrals inklusive Bonus/Malus-Regelungen,
als (virtuelle) Aktien-Deferrals oder in Form
von sogenannten Discount/Share Matching-
Planen ausgestaltet. Bei Letzteren wird der Er-
werb von Aktien durch die Mitarbeiter und Fiih-
rungskréfte dadurch attraktiver gemacht, dass
die Aktien zu vergiinstigten Preisen (Discount)
ausgegeben werden beziehungsweise dass fiir
eine bestimmte Anzahl von gekauften Aktien
eine weitere gratis gewahrt wird (Match).

Systematische Haftung

Haufig wird diese Palette an LTI-Elementen
durch zusitzliche Aktienhaltevorschriften er-
ginzt. Diese verpflichten Fithrungskrifte, ei-
genes Geld in signifikantem Umfang in Akti-
en des eigenen Unternehmens zu investieren
und diese Aktien iiber einen langeren Zeit-
raum zu halten. Aktuell finden Share Owner-
ship Guidelines fiir Vorstinde und Top-Fiih-
rungskrifte oder auf den Ebenen darunter
auch Eigeninvestments von Mitarbeitern im
Rahmen von LTI-Plinen weite Verbreitung.
Auf diesem Weg wird die Nachhaltigkeit von
Vergiitung durch eine systemisch verankerte
Vermégenshaftung komplettiert. Zudem eta-
blieren sich immer mehr so genannte Nach-

haltigkeitskriterien als Bemessungsgrundla-
gen in der Langfristvergiitung. Zu nennen
sind hier als Beispiele Mitarbeiter- und Kun-
denzufriedenheit oder Umweltschutz.

Immer komplexer

Diese regulatorisch bedingten Verdnder-
ungen in der Vergiitungslandschaft hin zu
mehr Nachhaltigkeit beziehungsweise zu
einer stirkeren Eigentiimerschaft haben die
Komplexitit von Vergiitungssystemen jedoch
signifikant erhoéht. So ist fiir die Berechtig-
ten und die Offentlichkeit bereits nach kur-
zer Zeit kaum mehr nachvollziehbar, welche
Auszahlung auf welchen Bemessungsgrund-
lagen basiert und welchem Ursprungsjahr
diese zuzuordnen ist.

Hinzu kommt, dass die mit diesen Kompo-
nenten verbundenen mdglichen zukiinftigen
Auszahlungen immer schwerer zu berechenen
sind. Die Folge: Einerseits schwindet die Wert-
schitzung solcher Modelle auf Seiten der Be-
rechtigten, andererseits sinkt dadurch der In-
centivierungs-Wert, so dass die urspriinglich
angestrebten Ziele kaum mehr erreicht werden
konnen. Angesichts der Tatsache, dass fiir viele
Unternehmen der Aufwand kaum noch einem
addquaten Gegenwert entspricht, setzt allmah-
lich eine weitere Welle der Systemumstellung
hin zu einfacheren und transparenteren Losun-
gen ein. Dabei gewinnt die Aktie als Vergii-
tungsinstrument an Bedeutung, sei es iiber die
bereits angesprochenen Aktienhaltevorschrif-
ten, Share Matching-Plane oder iiber die Bedie-
nung anderer LTI-Plane in Aktien.

Dirk Filbert ist Partner und Michael H.
Kramarsch ist Managing Partner der auf
Performance Management & Executive
Compensation spezialisierten internatio-
nalen Unternehmensberatung Hostettler,
Kramarsch & Partner (hkp///) mit Sitz in
Frankfurt am Main.
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Vertrauen schaffen

Unternehmen konnen selbst entscheiden, wie viele

Informationen sie beteiligten Beschaftigten geben wollen.

VON STEFAN FRITZ. Wer tiber Mitarbeiterbe-
teiligung nachdenkt, kann aus einer Reihe von
Modellen wihlen: Neben der aktienbasierten
Beteiligung kommen fir Mittelstindler die
Stille Gesellschaft, das Genussrecht oder auch
ein Mitarbeiterdarlehen in Frage. Der famili-
engefiihrte Mittelstand fragt sich dabei héufig:
Wie viele Information sollte und muss ich
meinen Mitarbeitern im Rahmen der Beteili-
gung geben? Die Antwort darauf kann sehr
unterschiedlich ausfallen - und die Mitarbei-
terbeteiligung damit zu ganz unterschiedli-
chen Unternehmen passen.

Partnerschaftlicher Umgang

So haben die 21 Beschiftigten des Consul-
tingunternehmens univine GmbH aus dem
niederrheinischen Kerken seit je her einen
tiefgehenden Einblick in das gesamte Rech-
nungswesen. Denn hier gehort es einfach
zur Unternehmenskultur, Fachkrafte zu be-
geistern und ihnen partnerschaftlich zu be-
gegnen - auch in der Informationspolitik.
Univine hat damit gute Erfahrungen ge-
macht: So gelingt es besser, Spezialisten zu
gewinnen und Mitarbeiter zu binden, lautet
die Uberzeugung der Geschiftsfithrung.
Unternehmerische Entscheidungen jedoch
treffen die finf Gesellschafter-Geschifts-
fithrer alleine. An diesem Miteinander hat
die neu eingefiihrte Kapitalbeteiligung der
Mitarbeiter in Form der Stillen Beteiligung
nichts gedndert. De jure haben hier die Be-
teiligten die Moglichkeit, in die Buchhal-
tung Einblick zu nehmen oder sich eine Ab-
schrift des Jahresabschlusses aushindigen
zu lassen. Diese offene Information tragt
zum Erfolg der Mitarbeiterbeteiligung bei.
Denn dort, wo die Beschiftigten hohes Ver-
trauen in die Firma haben, sich eingebun-
den fithlen und wissen, wie die Zukunft des
Unternehmens aussieht, beteiligt man sich
selbstverstiandlicher als andernorts.

Informationen an den Ausschuss

Etwas anders handhabt die Hering GmbH &
Co. KG das Thema Information. Das Unter-
nehmen aus Burbach bei Siegen beteiligt
schon seit mehreren Jahrzehnten erfolgreich
seine derzeit rund 500 Mitarbeiter am Kapi-
tal. Zwar hat sich auch der Spezialist fiir Sys-
temlosungen im Bau fiir die Stille Gesell-
schaft entschieden. Doch zentrales Organ ist
hier ein Partnerschaftsausschuss, in den die
vier Geschiftsfithrer der einzelnen Unter-
nehmen, die Unternehmensleitung, der Be-
triebsrat und vier von den Mitarbeitern di-
rekt gewdhlte Vertreter eingebunden sind.
Die ,harten Informationsrechte” stehen di-
rekt dem Partnerschaftsausschuss zu. Die In-
formationen, die das Gremium erhilt, wer-

den in einem zweiten Schritt jahrlich den
beteiligten Mitarbeitern im Rahmen einer
Partnerschaftsversammlung tibermittelt.
Moglichkeit drei der Stillen Gesellschaft unter
Informationsgesichtspunkten ist die Beteili-
gung in indirekter Form. Hier wird zwischen
Mitarbeiter und Unternehmen eine Beteili-
gungsgesellschaft zwischengeschaltet. Die
Mitarbeiter haben somit ein direktes Informa-
tionsrecht gegeniiber dieser Gesellschaft, je-
doch nicht gegeniiber der operativen Firma.
Eine der Stillen Gesellschaft in vielen Punkten
ahnliche, jedoch unter Informationsgesichts-
punkten anders geartete Beteiligungsform ist
das Genussrecht. Hier ist die Bereitstellung
von Informationen an die Mitarbeiter grund-
stzlich frei gestaltbar.

Alternative Darlehen

Dort, wo die Stille Beteiligung oder das Ge-
nussrecht zu viel Informationsbereitstellung
an die Mitarbeiter erfordert, ist der Griff zum
Mitarbeiterdarlehen, eventuell in partiarischer
Form, zu empfehlen. Will man jedoch Mitar-
beiter zu Gesellschaftern machen (zum Bei-
spiel bei der Beteiligung von Fihrungskriften
oder im Rahmen der Nachfolge), ist die Uber-
tragung von GmbH-Anteilen oder Aktien iiber
kurz oder lang ein notwendiger und unver-
meidlicher Weg. Auch im Bereich der Beteili-
gung am Stammkapital kann man direkte und
indirekte Auspragungen wihlen, was unter In-
formationsaspekten wiederum zu sehr unter-
schiedlichen Ergebnissen fiihren kann.
Letztlich kénnen Unternehmen den Grad an
Informationsbereitstellung, der mit einer Mit-
arbeiterbeteiligung verbunden ist, somit ge-
stalten und an die eigenen Gegebenheiten an-
passen. Diesem Aspekt muss im Rahmen des
Beratungsprozesses geniigend Platz einge-
rdumt werden. Zu bedenken sind dabei aufier-
dem folgende Punkte:

« Informationen schaffen Vertrauen. Ins-
trumente des Kapitalmarktes, die Intrans-
parenz verkorpern, stehen gerade heutzu-
tage fiir Misstrauen.

« Erfolgreiche Mitarbeiterbeteiligungsmo-
delle leben von Vertrauen zwischen den
Beteiligten, Vertrauen entsteht durch In-
formation.

o Geheimniskramerei schafft Raum fiir
Spekulationen, die oft negativer sind als
die Realitit.

« Mitarbeiter wollen als Beteiligte keinen
Einfluss auf die Geschiftsfithrung neh-
men, es sei denn, sie stehen fiir eine Un-
ternehmensnachfolge zur Verfiigung.

Stefan Fritz ist Geschaftsfiihrer der
mit-unternehmer.com Beratungs-GmbH,
Bamberg



