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Mitarbeiterbeteiligung — Eine strategische Option fiir die
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Dr. Klaus - R. WAGNER, Wiesbaden

Rechtsanwalt und Notar « Fachanwalt fiir Steuerrecht

Mitarbeiterkapitalbeteiligung wurde bisher als Teilhabeméglichkeit von Mitarbeitern am vor-
handenen Erfolg des Unternehmens verstanden. In heutiger Zeit stellt sich aber einmal mehr die
Frage, ob Mitarbeiterkapitalbeteiligung nicht (auch) ein Instrument sein kann, Erfolg zu generie-
ren. Konnen Investivlohnmodelle nicht effektivere Instrumente sein, als derzeit diskutierte Fragen
des Lohnverzichts unter Androhung, andernfalls als Unternehmen in’s Ausland abzuwandern?
Ende der 80iger und inden 90iger Jahren diskutierte Modelle konnten mit mehr als 10 Jahren
Verspdtung interessante Denkansdtze liefern.

I. Einleitung
Bereits 1999 habe ich an anderer Stelle ausgefiihrt:

»Sieht man einmal vom Globalisierungsthema ab, dann kénnen Arbeitsplatzverluste zwecks Abbau von
Personalkosten nur dadurch vermieden werden, dal Unternechmen wettbewerbsfahiger werden, als sie es
derzeit sind. AuBler neuen Produkten und einer groBeren Dienstleistungsorientierung ist dazu insbesondere
eine hohere Flexibilitdt im Reagieren auf neue Anforderungen notwendig, wozu mehr Mut, Wagnisfreude,
Motivation etc. gehort. Unternehmer konnen es in der Zeit des Strukturwandels alleine nicht mehr leisten,
das Unternehmen und die Verhaltensweisen von Mitarbeitern zu dndern wie auch die damals noch vorhan-
den gewesene Mentalitit von Arbeitnehmern, sich versorgen zu lassen, der heutigen Situation nicht mehr
angemessen ist.

Arbeitsrecht als Arbeitnehmerschutzrecht, naimlich den Arbeitnehmer vor dem Arbeitgeber zu schiitzen, ist
ebenfalls nicht der richtige Blickwinkel, sind doch Unternehmer und Arbeitnehmer denselben Problemen
ausgesetzt, namlich den Strukturwandel zu bewiltigen. Dies geht aber nicht mit dem Blickwinkel des Jah-
res 1986, als der Arbeitnehmer dem Arbeitgeber seine Arbeitsleistung zur Verfiigung stellte, damit der
Arbeitgeber den Arbeitnehmer versorge, sondern dies kann nur dann funktionieren, wenn Unternehmer und
Arbeitnehmer gemeinsam die Zukunftsaufgaben unternehmerisch anpacken.

Dies bedeutet auf Seiten der Unternehmer, dort wo Unternehmensnachfolgethematik ansteht, diese ziigig
umzusetzen und dabei sich zugleich auf die neuen Herausforderungen einzustellen. Und dies bedeutet auf
Seiten der Arbeitnehmer, nicht die mangelnde Versorgung zu beklagen, sondern die Versorgungsmentalitét
abzulegen und mit unternehmerischem Engagement auch Risiko zu iibernehmen; denn nur gemeinsam
konnen es auf diese Weise Unternehmer und Arbeitnehmer schaffen, die Zukunftsaufgaben zu bewiltigen,
jedenfalls was das Handwerk und den Mittelstand betrifft. Der von Beuthien 1986 geprigte Slogan ,,Ar-
beitnehmer oder Arbeitsteilhaber” miifite mithin abgewandelt werden in ,,vom Arbeitnehmer zum Mit-

2
Unternehmer®.*”

1) Beuthien, Arbeitnehmer oder Arbeitsteilhaber, 1987.
2)  Wagner, Kapitalbeteiligung von Mitarbeitern und Fithrungskriften, 1999, Rdn. 259
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Dass Mitarbeiterbeteiligung eine strategische Option fiir die Deutschland AG sein kann, hat Mie-
gel bereits 1998 in einem bemerkenswerten Vortrag zum Ausdruck gebracht. So sprach Miegel”
das Faktum an, dass das Arbeitsvolumen, gemessen in effektiv geleisteten Arbeitsstunden pro
Kopf der Bevolkerung, in fast allen entwickelten Landern seit langem zuriickgehe. Er meinte
damit die sogenannte Erwerbsarbeit als der am Markt erbrachten und bezahlten Arbeit. Gleich-
zeitig nehme der Einsatz von Wissen und Kapital in weiten Bereichen der Volkswirtschaft zu.
Die Ursachen dafiir seien nicht in erster Linie in Konjunkturschwichen, Strukturbriichen oder zu
hohen Arbeitskosten zu sehen, sondern in dem Streben der menschlichen Natur, Arbeit durch
Kapital und Wissen ersetzen zu wollen. Folglich suche der Mensch heute keine Arbeit, sondern
einen Arbeitsplatz, der Einkommen, soziale Einbindung, gesellschaftliches Ansehen und u.U.
Lebenssinn sichere bzw. vermittele. Wenn aber das Arbeitsvolumen der westdeutschen Wohnbe-
volkerung sich seit 1955 um 43 % binnen eines halben Jahrhunderts vermindert habe und das
Bruttoinlandsprodukt sich in den letzten 20 Jahren um 40 % erhoht habe, dann werde deutlich,
dass mehr Arbeitspldtze nicht durch Umverteilung abnehmender Erwerbsarbeit geschaffen wer-
den konne.

Miegel wies darauf hin, dass sich die Wertschopfungsfaktoren immer stirker zu den Produktiv-
faktoren Kapital und Wissen verlagerten (er nannte dies kapitalgebundenes Wissen), das sich z.B.
in technischem Wissen, Management-Wissen, Finanzwissen u.a. ausdriicke und zu mehr Wohl-
stand bei immer weniger Arbeit der Personen fiihre, die iiber dieses kapitalgebundene Wissen
verfiigten. Innovationen und Investitionen kdnnten nur punktuell das Arbeitsvolumen vergrofern,
den dargestellten Trend jedoch nicht verdndern. Wachstumsschiibe wiirden lediglich kurzfristig
das Arbeitsvolumen erhohen oder stabilisieren und sich auf die individuelle Arbeitszeit auswir-
ken, langfristig wiirde beides jedoch wieder sinken.

Folglich wies Miegel darauf hin, dass die Erwerbsbevolkerung an Wohlstandsmehrungen nicht
mittels abnehmender Erwerbsarbeit teilgehabt habe und auch nicht teilhaben werde. Wohl-
standsmehrung habe sich beim Vermogen eingestellt, indem Einkommen aus Kapitalvermogen in
den letzten 20 Jahren sich um real 120 % erhdht habe, mit steigender Tendenz. Diese Vermo-
gensumverteilung sei die Folge abnehmender Erwerbsarbeit und damit verbundener mangelnder
Féhigkeit, durch Einkommen aus Erwerbsarbeit Vermdgen bilden zu konnen, wahrend gleich-
zeitig die Bedeutung von Wissen und Kapital am Wertschdpfungsprozess zunehme.

Miegel wies auf den Irrtum hin, wenn man glauben sollte, mittels Arbeitseinsatz werde ein
Produktivitétsanstieg bewirkt, oder gar mit abnehmender Arbeitszeit bzw. Umverteilung abneh-
mender Arbeitszeit konne ein Produktivitdtsanstieg bewirkt werden. Wenn die Erwerbsarbeit als
Produktivfaktor zuriickgedrangt werde, falle sie auch als Verteilungsschliissel aus. Also miisse
ein anderer Verteilungsschliissel gefunden werden, der es ermdgliche, an den Wohlstandsmeh-
rungen durch Vermogen (Substanz und Ertrag) teilzunehmen. Miegel/ sah aus vorgenannten
Griinden es als erforderlich an, breitesten Bevolkerungsschichten unmittelbar oder wenigstens
mittelbar den Zugang zum Produktivkapital zu ermdglichen.

3) Vortrag an 12.11.1998 in Diisseldorf. Siehe auch Eschenbach, Wertschopfung gerecht verteilen — Meinhard
Miegel sprach auf einem Seminar des Handelsblattes, Handelsblatt vom 27./28.11.1998, Seite 54. Dazu auch
Wagner, Kapitalbeteiligung von Mitarbeitern und Fiihrungskriften, 1999, Seite 15 ff.
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Mitarbeiterbeteiligung war mithin fiir Miegel ein ganz zentrales Instrument, bei abnehmender Er-
werbsarbeit Menschen den Zugang zu den Ressourcen der Zukunft, dem von ihm so bezeichneten
kapitalgebundenen Wissen, zu erdffnen, indem dieses sich sehr oft in Produktivkapital manife-
stiere. Und Miegel schloss mit dem Satz:

»Alle miissen begreifen: Die Vermogensbildung der Bevolkerung
und namentlich die Mitarbeiterbeteiligung ist ldngst nicht mehr
nur eine Art Hobby oder ein benevolenter Akt. Sie ist zu einem,

vielleicht sogar zum dem Schliissel zur Zukunft geworden.*

Diese Thesen Miegels haben nichts an Aktualitdt eingebiifit, auch wenn sich heute die Rahmen-
bedingungen gegeniiber 1999 verdndert haben. Hierauf wird zuriickzukommen sein, wenn es um
die Fragen geht wie Unternehmen sich auf die Zukunft einzustellen suchen und welche Folgen
dies fiir Mitarbeiter solcher Unternehmen haben konnte.

Die aktuelle Diskussion wird jedoch derzeit von der Frage bestimmt, wie Unternehmen wettbe-
werbsfahiger werden konnten. Viele Detailvorschliage werden kontrovers diskutiert (z.B.: Lange-
re Wochenarbeitszeit ohne Lohnausgleich, lingere Lebensarbeitszeit, Verkiirzung der Anzahl der
Urlaubstage, Lohnkiirzungen, Arbeitszeitflexibilisierung, tarifliche Offnungsklauseln etc.). Mit-
unter wird mehr oder weniger offen von Unternehmen in Aussicht gestellt, mit Produktionsstét-
ten ins Ausland auszuweichen, wenn man sich seitens der Arbeitnehmer oder der Gewerkschaf-
ten fiir vorgenannte Forderungen nicht entgegenkommend zeige etc.. Es wird damit der Eindruck
erzeugt, Wettbewerbsfahigkeit sei letztlich eine Kostenfrage, Mitarbeiter seien ein Kostenfaktor.
Solche zerredenden Diskussionen lassen allerdings folgendes vermissen: Visionen, Konzeptio-
nen, Erfolgsprognosen, Instrumente. Es soll hier nicht der Versuch unternommen werden, dieses
Vakuum auszufiillen. Wohl aber soll der Frage nachgegangen werden, ob Mitarbeiterbeteiligung
nicht generell ein strategisches Erfolgskonzept sein konnte, das fiir die Wirtschaft und Gesell-
schaft gleichermallen nutzbringend und sinnstiftend sein konnte und auch von der Politik ange-
schoben und begleitet werden konnte.

Derzeit ist Mitarbeiterkapitalbeteiligung daran ausgerichtet, Mitarbeiter an eingetretenem Erfolg
zu beteiligen. Nachfolgend soll der Frage nachgegangen werden, ob und inwieweit Mitar-
beiterkapitalbeteiligung zwecks Generierung von Erfolg eingesetzt werden kann.

II. Aktueller Stand der Mitarbeiterbeteiligung in Deutschland

Mitarbeiterbeteiligung in Deutschland ist derzeit europédischen wie nationalen Einfliissen ausge-
setzt.

1. Europiische Entwicklungen
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Mit einem PEPPER I-Bericht” ¥ gab die Kommission erstmals 1991 einen Uberblick iiber den
damaligen Stand der Mitarbeiterbeteiligung in Europa. Dem schloss sich 1992 eine Empfehlung
des Rates an,” in welcher die Mitgliedstaaten aufgefordert wurden, die Vorteile einer umfassen-
den Anwendung von Mitarbeiterbeteiligungssystemen bewusst zu machen. 1996 hob die Kom-
mission im PEPPER II-Bericht” iiber diec Anwendung der Empfehlung des Rates die Erkennt-
nisse iiber Nutzeffekte von Mitarbeiterbeteiligungssystemen hervor. Insbesondere wurde darauf
hingewiesen, dass die Regierungen der Mitgliedstaaten auf die Entwicklung von Beteiligungssy-
stemen durch steuerliche Anreize Einfluss nehmen kdnnten. Es wurde aber auch festgestellt, dass
die Mitgliedstaaten sich passiv verhalten hitten, auch was den Informationsaustausch betroffen
habe. Darauthin appellierte in einer EntschlieBung zu diesem Bericht das Europdische Parlament
an die Kommission, auf eine weitere Verbreitung der Mitarbeiterbeteiligung hinzuarbeiten und
empfahl — weil PEPPER 1I sich insbesondere mit betrieblichen Beteiligungen befasst hatte, die
durch Wertpapiere ausgewiesen waren -, sich auch mit Beteiligungsformen zu befassen wie sie
iiberwiegend bei kleineren und mittleren Unternehmen vorkommen.” Als Folge wurden im Juli
2001 in einem Arbeitspapier die Ergebnisse einer umfassenden Konsultation veréffentlicht.” '
Mit ihrer Mitteilung vom 05.07.2002 an den Rat, das Europidische Parlament, den Wirtschafts-
und Sozialausschuss und den Ausschuss der Regionen beschrieb die Europédische Kommission
Rahmenbedingungen fiir die Férderung der finanziellen Beteiligung der Arbeitnehmer.'” In ihrer
Einleitung erinnert die Kommission daran, dass die EU sich auf dem Lissabonner Gipfel im Mérz
2000 das Ziel gesetzt hatte,

,,die Union zum wettbewerbsfahigsten und dynamischsten wissensbasierten Wirtschaftsraum der Welt zu
machen, einem Wirtschaftsraum, der fahig ist, ein dauerhaftes Wachstum mit mehr und besseren Arbeits-
plétzen und einem groferen sozialen Zusammenhalt zu erzielen.*

Und in dieser Mitteilung brachte die Kommission zum Ausdruck, dass vor diesem Hintergrund
die finanzielle Beteiligung von Arbeitnehmern einen wesentlichen Beitrag zur Erreichung dieses
Zieles sein konne. Sie verweist darauf, dass vielzdhlige Studien und Beispiele in der EU erwiesen
hitten, dass praxisgerechte Beteiligungssysteme die Produktivitdt, Wettbewerbsfahigkeit und
Rentabilitidt von Unternehmen steigern kdnnten und gleichzeitig zu einer hoheren Arbeitsqualitét
und zur Forderung des sozialen Zusammenhalts beitragen konnten. Vor diesem Hintergrund solle
eine grundlegende Orientierung fiir eine kiinftige Ausgestaltung der finanziellen Beteiligungen
von Arbeitnehmern in Europa gegeben werden, solle ein Orientierungsrahmen fiir Gemein-
schaftsmaBnahmen in den Jahren 2002 — 2004 erarbeitet werden und es sollten konkrete MaB-

4) PEPPER steht fiir Promotion of Employment Participation in Profits and Enterprise Results
5)  Supplement 3/91, Soziales Europa ,,Férderung der Gewinn- und Betriebsergebnisbeteiligung der Arbeitnehmer*

6) Empfehlung des Rates vom 27.07.1992 iiber die Forderung der Gewinn- und Betriebsergebnisbeteiligung (ein-
schlieBlich Kapitalbeteiligung) der Arbeitnehmer (92/443/EWG)

7)  KOM (96) 697
8)  Menrad in: Wagner (Hrsg.), Mitarbeiterbeteiligung — FS Michael Lezius, 2002, Seite 438, 448

9) Finanzielle Beteiligung der Arbeitnehmer in der europédischen Union. Arbeitsdokument der Kommissionsdienst-
stellen. SEK (2001) 1308

10) Zur Européischen Beteiligungspolitik der Gegenwart siche auch Menrad in: Wagner (Hrsg.), Mitarbeiterbeteili-
gung — FS Michael Lezius, 2002, Seite 438, 446

11) KOM (2002) 364
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nahmen zur europaweiten Einfiihrung von Mitarbeiterbeteiligungssystemen vorgeschlagen wer-
den.

In 2003 hat auf Anforderung des Ausschusses fiir Beschiftigung und soziale Angelegenheiten
des europdischen Parlaments die Generaldirektion Wissenschaft ein Arbeitsdokument mit dem
Titel ,,Arbeitnehmerbeteiligung an Gewinn und Kapital: Uberblick iiber Fragen und Befunde*
vorgelegt. Man ist dort zu der Erkenntnis gelangt, dass in den 4 groBten Léndern 17 Mio. Be-
schiftigte bzw. 19 % der Belegschaft Kapitalbeteiligte sind (vornehmlich Belegschaftsaktien)
und in vielen Landern Steuererleichterungen die Verbreitung finanzieller Beteiligungen gefordert
haben. Untersuchungen in 20 Léndern ergaben, dass finanzielle Mitarbeiterbeteiligung sich posi-
tiv oder neutral auf die Produktivitidt von Unternehmen auswirkten. Am 26.02.2003 verabschie-
dete der Europdische Wirtschafts- und Sozialausschuss eine Stellungnahme. U.a. wurde darin
angesprochen, dass im Hinblick auf die Verbreitung von finanziellen Beteiligungen auf européi-
scher Ebene zu priifen wére, ob nicht eines oder mehrere europdische Systeme entwickelt werden
sollten, die an das jeweilige nationale Umfeld angepasst werden konnten. Kapitalbeteiligungen
von Mitarbeitern kdnnten zudem einen Beitrag zur Verbesserung der ,,corporate governance® von
Unternehmen leisten, da kapitalbeteiligte Mitarbeiter u.a. an der langfristigen Leistungsféhigkeit
des Unternehmens interessiert seien, wohingegen Marktinvestoren vorwiegend kurzfristig denken
wiirden.

Es wird mithin deutlich, dass die Mitarbeiterbeteiligung in Deutschland auch aufgrund der euro-
pdischen Entwicklungen verstirkte Impulse erfahren konnte. Zum einen, weil die européischen
Institutionen darin einen wichtigen Baustein bei der Verfolgung ihres Zieles sehen, die Union
zum wettbewerbsfahigsten und dynamischsten wissensbasierten Wirtschaftsraum der Welt zu
machen. Zum anderen aber auch deshalb, weil andere Mitgliedstaaten (insbesondere Frankreich,
Niederlande, Vereinigtes Konigreich, Irland, Finnland) wesentlich intensiver die Mitarbeiterbe-
teiligung fordern, als dies in Deutschland der Fall ist und dies aufgrund transnationaler geschift-
licher Beziehungen und Unternehmensverbindungen nicht ohne Einfluf3 bleiben kdnnte.

2. Nationale Entwicklungen

Wilke'® hat unlingst darauf hingewiesen, dass die Mitarbeiterkapitalbeteiligung am Anfang des
21. Jahrhunderts sich u.a. durch folgendes ausweise:

- Es gehe bei der materiellen Mitarbeiterbeteiligung nicht mehr um Umverteilung und Macht-
kontrolle durch Arbeitnehmer.

- Statt dessen stlinden unternehmensspezifische Zielsetzungen im Vordergrund. Dazu zdhlten
u.a. Verbesserung der Organisationseffizienz durch motivierte Mitarbeiter, flexible Vergii-
tungsstrukturen, gewinnabhéngige Einkommensbestandteile, woraus sich ein positiver Zu-
sammenhang von Mitarbeiterbeteiligung und Produktivitit von Unternehmen ergebe.

12) Wilke in: Wagner (Hrsg.), Mitarbeiterbeteiligung — Visionen fiir eine Gesellschaft von Teilhabern, 2002, Seite
152
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III. Quo vadis ?

Die Zukunftsfihigkeit der Deutschland AG héingt u.a. von der Zukunftsfahigkeit ihrer Unterneh-
men ab. Dazu gehort nicht nur, sich durch operative Innovationen zu verdndern, sondern auch die
eigenen Mitarbeiter darauf einzustellen. An was man dabei denken konnte, soll an Beispielen zur
Diskussion gestellt werden:

1. Shareholder Value

Es handelt sich um ein Konzept wertorientierter Unternechmenssteuerung, indem alle Aktivititen
auf eine permanente Steigerung des Unternehmens-/Firmenwertes ausgerichtet werden.'? Soweit
bisher vertreten wurde, dieses an den Interessen der Kapitalseite orientierte Ziel konne mit Ar-
beitnehmerinteressen kollidieren,'? ist dieses zu hinterfragen.'”

Wenn die Wertorientierung von Unternehmen ein dominantes Ziel ist, dann ist Mitarbeiterkapi-
talbeteiligung ein denkbares Instrument, beteiligte Mitarbeiter fiir Shareholder Value zu interes-
sieren und daran partizipieren zu lassen.'® Unternehmen definieren beziiglich des Kapitalmark-
tes Ziele, steuern entsprechend auf der operativen Ebene und koénnen daran nicht nur die Vergii-
tungssysteme von Managern ausrichten, sondern auch die von (kapital-) beteiligten Mitarbei-
tern.'” Wertorientierung wird dann beziiglich der Mitarbeiter eines Unternehmens nicht durch
Arbeitszeitverldngerung ohne Lohnausgleich oder Stellenabbau angestrebt, sondern durch eine
andere Gewichtung von fixen zu variablen — erfolgsorientierten — Vergiitungsbestandteilen und -
systemen,lg) verbunden mit dem Ziel, Motivation von Mitarbeitern auch an dieser Wertorientie-
rung des Unternehmens auszurichten. Dies wird bestdtigt durch eine Untersuchung, wonach es
Mitarbeitern weniger wichtig war, mit eigenen Gehéltern an den Branchendurchschnitt angegli-
chen zu werden, als vielmehr an den jéhrlichen Wachstumsraten des arbeitgebenden Unterneh-
mens partizipieren zu kénnen.'”

2. Mitarbeiterkosten — Mitarbeiterkapital

Die derzeitige offentliche Diskussion vermittelt den Eindruck, Mitarbeiter eines Unternehmens
seien ein Kostenfaktor, der durch Standortverlagerung reduziert werden kénne.”” Die Folge der

13) Groh DB 2000, 2153; Lorson DB 1999, 1329; Miilbert ZGR 1997, 129; Pape BB 2000, 711
14) Feudner DB 1999, 742
15) v. Colbe ZGR 1997, 271

16) Schartau in: Wagner (Hrsg.), Mitarbeiterbeteiligung — Visionen fiir eine Gesellschaft von Teilhabern, 2002, Seite
129, 130

17) Weber/Hirsch/Miiller, Harvard Business manager 7/2004, 17, 18

18) Sinn in: Arentz/Stihl (Hrsg.), Vermdgensbildung in Arbeitnehmerhand — Wege zu einer Gesellschaft von Teilha-
bern, 1989, Seite 9 ff; Wagner ZIP 2001, 1483, 1485 f.; Wagner NJW 2003, 3081, 3082 f.

19) Nalbantian/Szostak Harvard Business manager 7/2004, 38, 48

20) Lt. Handelsblatt vom 31.08.2004, Seite 6 haben in 2004 ca. 43 % der Unternehmen sich im Ausland engagiert,

wihrend diese Unternehmen fiir das Inland nur zuriickhaltende Investitionsplane hitten. Dabei sei die Zahl der
kleineren und mittelszdndischen Unternehmen, die im ausland investieren wollen, binnen eines Jahres auf rd. 36
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Verlagerungen aus Kostengriinden sind ein entsprechender Verzicht auf inlédndische Produktion
und damit zusammenhingende Arbeitsplitze.?”” Wenn jedoch richtig ist, dass die Uberlebenss-
chancen von Unternehmen im Wettbewerb von deren Zukunftsfdhigkeit und dies wiederum von
der Innovationsfihigkeit angebotener Produkte und Dienstleistungen abhingt,” dann verindert
sich dieses Vorurteil. Denn die Innovationsfiahigkeit angebotener Produkte und Dienstleistungen
hingt u.a. von der Kreativitdt und dem Erfindungsreichtum (auch) eigener Mitarbeiter (sog. Wis-
senskapital bzw. operationale Innovationen)* ebenso ab wie von innovativen Strategien sowie
der Féhigkeit, dies am Markt um- bzw. durchzusetzen. Solches know how samt entsprechender
Spezialisierung eigener Mitarbeiter sind aber ein Vermogenswert eines Unternechmens und kein
Kostenfaktor™® und miissen seitens Unternehmen dort vorgehalten werden, wo sich solche(s)
know how samt Spezialisierung befindet. Dazu gehort ferner der Ausbau der Mitarbeiterqualifi-
kation im Zusammenhang mit dem Entwickeln und Vermarkten innovativer Produkte und
Dienstleistungen. Darauf bezogene Personalstrategien konnen als Form des Managements von
Vermogenswerten im Hinblick auf eigene Mitarbeiter verstanden werden, sie bedingen aber,
dass beide Seiten einen Nutzen davon haben: Unternehmen und Mitarbeiter, womit wir (wieder)
beim Thema Mitarbeiterbeteiligung quasi als erfolgsorientierter Vermdgensanlage wéren. Das
Unternehmen investiert quasi mit einer Mitarbeiterbeteiligung in den Vermogenswert der das
know how samt entsprechender Spezialisierung tragenden Mitarbeiter.”® Damit wird Interesse
und Motivation bei Mitarbeitern aufgebaut und zugleich Fluktuation samt der Gefahr der Ab-
wanderung von know how und Spezialisierung — gar an die Konkurrenz — erheblich minimiert.*”

Unternehmen, die folglich Mitarbeiter als Kostenfaktor sehen und deshalb Standortverlagerungen
als ein Mittel der Kostensenkung ansehen, verzichten oder bediirfen insoweit nicht des Aufbaus
innovativer Produkte und Dienstleistungen mittels des know hows und der Spezialisierung ent-
sprechend vorhandener Mitarbeiter. Mitarbeiterbeteiligung vor diesem Hintergrund ist folglich
auch eine Strategiefrage fiir Unternehmen.

3. Tiefgreifende Unternehmensverinderungen

Strategien, die in den vergangenen Jahren zu Umsatz- und Ertragssteigerungen fiihrten, sorgen
nicht linger fiir gewohntes langfristiges Wachstum.” Alleine internationale Mirkte anzusteuern,
sichert ebenfalls nicht zwingend dauerhaften Gewinn, da auch diese entweder gesittigt (z.B.

% angestiegen. Die Verlagerung von Investitionen ina ausland hétten insbesondere im Blick die Elektrotechnik,
das Textil- und Bekleidungsgewerbe sowie die chemische Industrie und Maschinenbauer.

21) Handelsblatt vom 31.08.2004, Seite 6

22) Baumgartner Harvard Business manager 5/2003, 116 f.; Staudt/Kriegesmann in: Wagner (Hrsg.), Mitarbeiterbe-
teiligung — Visionen fiir eine Gesellschaft von Teilhabern, 2002, Seite 138;

23) Davenport/Prusak/Wilson Harvard Business manager 5/2003, 24, 30 f.
24) Nalbantian/Szostak Harvard Business manager 7/2004, 38, 40
25) Nalbantian/Szostak Harvard Business manager 7/2004, 38, 40

26) Staudt/Kriegesmann in: Wagner (Hrsg.), Mitarbeiterbeteiligung — Visionen fiir eine Gesellschaft von Teilhabern,
2002, Seite 138

27) Nalbantian/Szostak Harvard Business manager 7/2004, 38, 40 f. und 48 f.
28) Slywotzky/Wise Harvard Business manager 1/2003, 19
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USA) oder umkampft (z.B. Westeuropa, Japan) oder von geringer Kaufkraft bzw. instabil (z.B.
China) sind.*” Hinzu kommt, daB dann, wenn ein Unternehmen in neue Mérkte im Ausland ex-
pandieren mochte, die sog. Claims in wichtigen Industrien auch bereits im Ausland abgesteckt
sind.*” Verlagerungen von Standorten in’s Ausland bzw. das Expandieren in auslidndische Mérk-
te hat mithin nicht nur Vorteile sondern auch Risiken. Und stellt man nur einen Kostenvergleich
an, so hat Vorgenanntes den Nachteil, das inldndisch mit spezialisierten Mitarbeitern aufgebaute
know how aufzugeben. Folglich gilt es, iiber tiefgreifende Unternehmensverdnderungen nachzu-
denken.

Dazu koénnen operative Innovationen gehoren. Zu diesen zdhlt man z. B. die Einfiihrung neuer
Methoden bei der Auftragsabwicklung, Produktentwicklung, im Kundenservice bzw. bei anderen
Unternehmenstitigkeiten, die oft genug von Mitarbeitern angestoBen werden.’” Es geht folglich
um die Verinderung von Arbeitsabliufen’ in kurzen Umsetzungsphasen.*” Die Rationalisierung
von Arbeitsabldufen muss dabei nicht zum Abbau von Arbeitspliatzen sondern kann zur Ertrags-
starkung von Unternehmen im Wettbewerb flihren. Darin begriindete Wettbewerbsvorteile eines
Unternehmens bediirfen jedoch u.a. auch der Motivation der Mitarbeiter fiir ihre Umsetzung.
Gelingt dies, so wire es naheliegend, an den erzielten Wettbewerbsvorteilen des Unternehmens
die dies mit befoérdernden Mitarbeiter finanziell zu beteiligen.

Da Produkte immer auswechselbarer werden, beginnt ferner ein Wandel hin zu neuen (produkt-
begleitenden) Dienstleistungen. So wird die Profitabilitdt von Dienstleistungen deutlich hoher
eingeschitzt als das klassische Produktgeschift*® zumal die Produktentwicklung und —
durchsetzung lénger dauert, als die Einfilhrung innovativer (produktbegleitender) Dienstleistun-
gen. Dies wirkt sich einerseits auf die Belegschaft aus, die in einem groferen Mafe als bisher im
Service titig werden und andererseits findet innerhalb von Unternehmen eine Gewinnverlagerung
statt, indem der prozentuale Anteil am Gewinn in immer groBerem Umfang durch den Servicebe-
reich erzielt wird. Die Zunahme neuer (produktbegleitender) Dienstleistungen kann aber nicht
durch Abbau von Mitarbeitern sondern nur durch Spezialisierung und ggf. Umschulung erfolgen.
Wenn die Zukunft der Deutschland AG in einem durch Unternehmen getragenen Wandel zur
Dienstleistungsgesellschaft liegt, dann bedarf diese der Ausbildung und Qualifizierung von Mit-
arbeitern. Und damit einher gehen konnen neue Vergiitungssysteme, die an Gewinnzuwichsen
aufgrund zunehmender Dienstleistungsangebote festmachen, statt alleine an fixen Vergiitungs-
strukturen. Eine substitutive Mitarbeiterkapitalbeteiligung, bei welcher die Gewichtung flexibler
Vergiitungsbestandteile zu Lasten fixer zunimmt, kann Baustein eines solches flexiblen Vergii-

29) Slywotzky/Wise Harvard Business manager 1/2003, 19, 20
30) Hermann/Stadtmann/Weigand Harvard Business manager 11/2003, 48, 49
31) Hammer Harvard Business manager 7/2004, 77, 83

32) Hammer Harvard Business manager 7/2004, 77, 78, 80. Dazu konnen an Vorteilen angestrebt werden: ,,Strategi-
sche Vorteile: niedrigere direkte Kosten - hohere Kundenbindung - groflerer Marktanteil — Féhigkeit, Strategien
umzusetzen — Fahigkeit, neue Mérkte zu betreten; Marktvorteile: niedrigere Preise — hhere Kundenzufriedenheit
— differenzierte Angebote — hochwertigere Kundenbeziehungen — erhohte Flexibilitdt; Operative Vorteile: bessere
Anlagennutzung — schnellere Durchlaufzeiten — weniger Ausschuss — groflere Kundenbezogenheit und Prézision
— erhohte Wertschopfung — vereinfachte Prozesse.*

33) Wildemann Harvard Business manager, 3/2003, 33; Hammer Harvard Business manager, 7/2004, 77, 85
34) Gassmann/Keller Harvard Business manager, 8/2004, 49
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tungssystems sein.>” Personalkosten konnten nicht durch Lohnverzicht reduziert werden, sondern
die Reduktion durch erfolgsorientierte Kapitaleinkiinfte von Mitarbeitern kompensiert werden.*®

4. Immaterielle Mitarbeiterbeteiligung

Die Innovationsfihigkeit eines Unternehmens hiangt auch davon ab, inwieweit es in der Lage ist,
mittels eines sich kontinuierlich erneuernden Wissensmanagementsystems und anderer immate-
rieller Komponenten die Fihigkeit eigener Mitarbeiter steigern und Wettbewerbsvorteile erar-
beiten zu konnen.?” Dazu kann ferner gehdren, eine Unternechmenskultur zu schaffen, die Mitar-
beiter motiviert, mit brillianten Ideen zum gemeinsamen Erfolg des Unternechmens beizutragen.’”

5. Mitarbeiterbeteiligung und Unternehmensnachfolge

Die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen bzw. Firmen insbesondere bei Familienbetrieben im
Handwerk und Mittelstand héngt aber nicht nur von ihrer Innovationsféhigkeit ab, sondern auch
von ihrer Uberlebensfihigkeit. Und hier ist insbesondere die Beantwortung der Frage angespro-
chen, wie die Unternehmensnachfolge sichergestellt werden kann. Damit ist nicht nur angespro-
chen, wie damit einhergehende (erbschafts-) steuerliche Belastungen vermieden werden kdnnen,
sondern auch, wer als Nachfolger zur Verfiigung steht, wenn die Nachfolge aus der Familie nicht
sichergestellt werden kann. Denn auch eine gesicherte Unternehmensnachfolge sichert bzw.
schafft Arbeitsplitze.

Die Brisanz wird deutlich, wenn man bedenkt dass inzwischen nur noch rd. 3 von 10 Familien-
unternchmen von Familienmitgliedern fortgefiihrt werden.*” Rund 71.000 Unternechmer von Fa-
miliengesellschaften suchen jéhrlich einen Nachfolger.*” Hier kann eine Kombination von Fiih-
rungskriftebeteiligung und Mitarbeiterbeteiligung oder ein MBO als Nachfolger in Frage kom-
men. Neben steuerlichen Fragen stellt aber derzeit eine restriktive Kreditvergabe unter Hinweis
auf Basel II ein Hemmnis dar, das nur teilweise mittels Unterstiitzung durch Private-equity-
Gesellschaften relativiert werden kann.*” Wenn es volkswirtschaftlich und politisch gewiinscht
sein sollte, die Unternehmensnachfolge sicherzustellen, dann miissen sowohl im Bereich des
Steuerrechts wie auch bei der Kreditvergabe zwecks Finanzierung von Kaufpreisen bzw. Einla-
gen Rahmenbedingungen so geschaffen werden, dass positive Signale fiir eine Unternehmens-

35) Zu erfolgsorientierten variablen Vergiitungen Wagner BB 1997, 150 und zu gesellschafterlichen Investivlohnmo-
dellen Wagner NZG 1998, 2; Wagner BB 1998, Beilage 11

36) Wagner NJW 2003, 3081; dhnlich R. Koch in: Wagner (Hrsg.), Mitarbeiterbeteiligung — Visionen fiir eine Gesell-
schaft von Teilhabern, 2002, Seite 105, 108

37) Kaplan/Norton Harvard Business manager, 5/2004, 19
38) Pitman Harvard Business manager 12/2003, 71, 77

39) Breuninger in: Wagner (Hrsg.), Mitarbeiterbeteiligung — Visionen fiir eine Gesellschaft von Teilhabern, 2002,
Seite 214, 216

40) AGP-Mitteilungen 3/04 Seite 9

41) Zu Private Equity und Mitarbeiterkapitalbeteiligung im Mittelstand Wagner, Mitarbeiterbeteiligung — Visionen
fur eine Gesellschaft von Teilhabern, 2002, Seite 418
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nachfolge insbesondere auch dann vorhanden sind, wenn sie aufgrund von Mitarbeiterbeteiligung
durchgefiihrt wird.

IV. Fazit

Der eingangs in Erinnerung gerufene Denkansatz von Miege!/ war die Erkenntnis, dass bei ab-
nehmender Erwerbsarbeit fiir Mitarbeiter Wohlstand nicht durch Erwerbseinkommen gesichert
werden konne, sondern durch Kapitaleinkommen. Daher sei die Mitarbeiterkapitalbeteiligung der
Schliissel, der dies ermdgliche. Dies wird deutlich, wenn man sich die Mdglichkeiten vor Augen
hilt, die Mitarbeiterbeteiligungsmodelle im Rahmen flexibler Vergiitungsstrukturen — ob mit
oder ohne Investivlohnmodelle — bieten konnen.

Mitarbeiterkapitalbeteiligungsmodelle konnen nicht nur dafiir eingesetzt werden, um Mitarbeiter
an vorhandenem Erfolg des Unternehmens additiv oder substitutiv zu beteiligen. Sie kdnnen sich
auch dort anbieten, wo Erfolg erst generiert werden soll und Mitarbeiter an dem von ihnen mit
geschaffenen Wertzuwachs im Rahmen von variablen Vergiitungssystemen beteiligt werden sol-
len.

Wenn also Mitarbeiterbeteiligung ein Modellansatz ist, mit dem Unternehmen und Mitarbeiter
gemeinsam an der Zukunft arbeiten und sie gestalten kdnnen, warum werden dann dafiir seitens
der Politik trotz entsprechender Anregungen und Initiativen durch die EU*® keine fiir Unterneh-
men und beteiligungswillige Mitarbeiter attraktiven Rahmenbedingungen geschaffen ? Warum
werden z.B. keine steuerlichen Anreize fiir Unternehmen gegeben, die Mitarbeiterkapitalbeteili-
gungsmodelle einfithren oder praktizieren, wenn sie Mitarbeiterkapital investiv verwenden ?*°
Solche Vorschlige wurden schon 1992 unterbreitet.*¥ Warum nicht von Mitarbeitern in ein be-
triebliches Mitarbeiterkapitalbeteiligungsmodell investierte Mittel z.B. steuerlich besser behan-
deln als Investitionen in andere Anlagen ?* Ohne Anreize wird sich nicht viel bewegen. Die
Politik kann {iber entsprechende gesetzliche Rahmenbedingungen dazu beitragen, dal3 sich die-
serhalb etwas bewegt, zumal auch auf EU-Ebene bereits seit geraumer Zeit den Mitgliedstaaten
empfohlen wird, in dieser Richtung aktiv zu werden.*®

Vorschlédge fiir betriebliche und tarifliche Investivlohnmodelle wurden bereits vor Jahren unter-
breitet,*” ohne daB eine Reaktion darauf erfolgt wire. Und so ist es iiberfillig, zu lesen, daf die
CDU eine Offensive fiir die Vermogensbeteiligung der Arbeitnehmer starten wolle,” wobei
,,Vermogensbeteiligung™ ein Schlagwort ist, das stellvertretend fiir die verschiedenen Moglich-

42) Siehe Wagner NJW 2003, 3081
43) Wagner NJW 2003, 3081, 3083 f.

44)  Wagner/Loritz DStZ 1992, 779; Wagner/Loritz in: Wagner Management Buy Out, Fithrungskriftebeteiligung,
Arbeitnehmerbeteiligung, 1993, Seite 213 ff.: ,,Sparférderung contra Investitionsforderung.*

45) Wagner/Loritz in: Wagner Management Buy Out, Fiihrungskréftebeteiligung, Arbeitnehmerbeteiligung, 1993,
Seite 217; Wagner NJW 2003, 3081, 3083

46) Pepper II-Bericht KOM (96) 697; Wagner NJW 2003, 3081, 3086

47) Wagner WiR 1993, 147; Wagner NZG 1998, 2; Wagner BB 1998, Beilage 11; Wagner, Kapitalbeteiligung von
Mitarbeitern und Fiithrungskréften, 1999, Rdn. 196 ff.

48) FAZ 01.09.2004, Seite 10
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keiten der Mitarbeiterkapitalbeteiligung verwandt wird.*” Dem liegt die Erkenntnis zu Grunde,
daB 1 % der Lohnsummen von EUR 910 Mrd. per Investivlohn in arbeitgebenden Unternehmen
aufgrund Mitarbeiterkapitalbeteiligung investiert, zu einem Investitionskapital von EUR 9,1 Mrd.
flir solche Unternehmen fithren wiirde. Um diesbeziigliche Anreize fiir Unternehmen und Mitar-
beiter zu schaffen, wird daran gedacht, bei Unternehmen, die Mitarbeiterkapitalbeteiligungsmo-
delle praktizieren, dies im Rahmen von Basel II positiv zu beriicksichtigen.’® Ferner soll der nach
dem 5. VermBG forderfahige Sparbetrag sowie die Einkommensgrenze dynamisiert werden und
die steuer- und abgabenfreien Zuwendungen des Arbeitgebers von EUR 156 (§ 11 Abs. 3 5.
VermBG) auf EUR 300 erhoht werden wie auch der Anlagekatalog im 5. VermBG um Tarif-
fonds erweitert weden soll.’” Man mag dariiber streiten, ob vorgeschlagene Verbesserungen in
diesem Bereich auf Betrdge wie sie frither mit Forderbetrdgen von DM 624,-- bzw. DM 936,--
schon einmal vorhanden waren, ein nachhaltiger Weg sind,”” statt im Zusammenhang mit In-
vestivlohnmodellen iiber eine Investitionsforderung und eine relevante Erweiterung der Freigren-
zen des § 19a EStG nachzudenken. Aber es ist wenigstens der Neubeginn des Denkens dahin-
gehend, daB3 Mitarbeiterkapitalbeteiligung einer Férderung bedarf, um zum eigenen Nutzen von
Unternehmen und beteiligten Mitarbeitern wieder in’s BewuBtsein gerlick zu werden.

Neben all dem ist es fiir das Handwerk und den Mittelstand iiberlebensnotwendig, attraktive
Rahmenbedingung fiir die Unternehmensnachfolge zu erhalten. Die Rahmenbedingungen wiren
durch die Politik und das Kreditgewerbe zu schaffen. Ein Nachfolgemodell dort, wo die Unter-
nehmensnachfolge bei Familienunternehmen nicht aus der Familie sichergestellt werden kann,
kann gerade auch die Mitarbeiterkapitalbeteiligung sein. Und in diese Richtung zielen Uberle-
gungen der CDU, wenn angedacht wird, zinsgiinstige Sonderprogramme der staatseigenen KfW-
Bankengruppe als ,,Anschubfinanzierung® fiir die Betriebsiibernahme durch Management und
Belegschaft zu erleichtern.™”

SchlieBlich wird angeregt, die Tarifvertragsparteien sollten in Tarifvertrigen Verteilungsspiel-
rdume im Hinblick auf die mogliche Mittelaufbringung fiir Mitarbeiterkapitalbeteiligungen ver-
einbaren,” iiber deren konkrete Verwendung dann die Betriebsparteien frei entscheiden konn-
ten.”® Beispielsweise konnten ausgezahlte Lohnerhdhungen niedriger ausfallen, als per Investiv-
lohn im arbeitgebenden Unternehmen angelegte.””

49) Wagner, Kapitalbeteiligung von Mitarbeitern und Fithrungskriften, 1999, Rdn. 5
50) FAZ 01.09.2004, Seite 10
51) FAZ 01.09.2004, Seite 10

52) Kiritisch bereits Wagner, Management Buy Out, Fiihrungskréftebeteiligung, Arbeitnehmerbeteiligung, 1993, Seite
178 ff.

53) Wagner, Management Buy Out, Fiihrungskréftebeteiligung, Arbeitnehmerbeteiligung, 1993, Seite 182 ff.; Wag-
ner, Kapitalbeteiligung von Mitarbeitern und Fithrungskriften, 1999, Rdn. 207 ff.

54) FAZ 01.09.2004, Seite 10
55) So bereits Wagner, Kapitalbeteiligung von Mitarbeitern und Fithrungskréiften, 1999, Rdn. 199 ff.

56) So bereits Wagner NZG 1998, 2; Wagner, Kapitalbeteiligung von Mitarbeitern und Fithrungskriften, 1999, Rdn.
203 f.

57) So bereits Wagner/Loritz in: Guski/Schneider, MAB, 1988, Fach 6910; Wagner, Management Buy Out, Fiih-
rungskriftebeteiligung, Arbeitnehmerbeteiligung, 1993, Seite 232 ff, 240 f.; Wagner BB 1995, Beilage 7, Seite 6;
Wagner, Kapitalbeteiligung von Mitarbeitern und Fithrungskréften, 1999, Rdn. 199; Loritz in: FS fiir Kissel, Sei-
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Dies alles ist noch nicht Gesetz und es ist offen, ob es Gesetz wird. Es sind aber ldngst iiberfallige
AnstdBe dafiir, sich seitens der Politik vor Augen zu halten, da3 unter Mitarbeiterkapitalbeteili-
gung nicht nur eine Teilhabe am Erfolg zu verstehen ist, sondern damit zum Erfolg von Unter-
nehmen beigetragen werden kann, wozu positive gesetzgeberische Rahmenbedingungen dynami-
sierend wirken konnen.

te 687, 694 ff.; O. Sievert in: Spilker (Hrsg.), Investive Lohnpolitik — Visionen fiir Aufbau und Beschéftigung,
1994, Seite 15. In Anlehnung an Wagner/Loritz in: Guski/Schneider, MAB, 1988, Fach 6910 stellten 1991
DAG/Gesamtmetall ihr ,,Modell 8 + 2% vor.; dazu Issen in: Spilker (Hrsg.), Investive Lohnpolitik — Visionen fiir
Aufbau und Beschiftigung, 1994, Seite 43, 47 ff.; Wagner, Management Buy Out, Fithrungskriftebeteiligung,
Arbeitnehmerbeteiligung, 1993, Seite 236 ff.. Auch das Bundesarbeirsministerium hielt ein solches Modell sei-
nerzeit fiir einen zulissigen Weg. Ahnlich das 1992 von der damaligen IG Bau-Steine-Erden vorgestellte Tarif-
modell, dazu Wagner, Management Buy Out, Fiihrungskriftebeteiligung, Arbeitnehmerbeteiligung, 1993, Seite
243 f..
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