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MANUSKRIPT

Musikakzent

O-Ton 01 Dr. Nadine Schlomer-Laufen, Institut fiir Mittelstandsforschung (I1fM),
Bonn:

Der Mittelstand wird ja gemeinhin auch als das Ruckgrat der deutschen Wirtschaft
bezeichnet. Etwa 90 Prozent der Unternehmen in Deutschland sind Eigner- und
familiengefuhrt, das wirden wir als mittelstandisch bezeichnen.

Autor:
Sagt Dr. Nadine Schlémer-Laufen vom Institut fur Mittelstandsforschung (IfM) in
Bonn.

Oft sind es spezialisierte Betriebe fernab der Metropolen — sogenannte Hidden
Champions, die in ihrer Nische Weltmarktfihrer sind. Hinter diesen Erfolgen
mittelstandischer Unternehmen stehen meist Lebenswerke von Unternehmern und
Tuftlerinnen, die ihre Firma Uber Jahrzehnte aufgebaut und ihre ganze Energie in
den Betrieb gesteckt haben. Doch viele dieser Grinderinnen und Grunder erreichen
nun ein Alter, in dem sie sich aus dem Geschaft zurtckziehen und in den Ruhestand
gehen. Und das stellt die Betriebe vor eine existenzielle Frage: Wie geht es weiter?
Bis 2030 werden laut Schatzungen des IfM fast 200.000 Unternehmen in
Deutschland eine Nachfolge brauchen (1).

Ansage:
»Nachfolge gesucht — Wenn Angestellte ihre Firma Gbernehmen®. Von Bartholomaus
Laffert und Lucia Steinwender.

Autor:

Zwar wird der Grofdteil der Betriebe noch immer traditionell innerhalb der Familie
weitergegeben. Doch immer seltener wollen oder konnen die Kinder das Erbe
antreten.

O-Ton 02 Jerome Warren, politischer Okonom, Institut fiir
Unternehmensdemokratie (IfU), Frankfurt:

Da gibt es immer wenige Menschen in der Familie, die bereit sind, die Interesse und
das Wissen auch haben, ein Unternehmen fortzufuhren (...)

Autor:
Sagt der Frankfurter Okonom Jerome Warren zu den Schatzungen des Instituts fir
Mittelstandsforschung.

O-Ton 02 Jerome Warren, weiter:

Und insofern gehen ja solche Institutionen davon aus, dass zehntausende bis
hunderte von tausenden Unternehmen praktisch insolvent werden. Nicht weil das
Geschaftsmodell ein schlechtes ist, sondern einfach, weil es an Personal sozusagen
fehlt, die bereit sind, das Unternehmen zu tGbernehmen.



Autor:

In 27 Prozent der Falle wird das Unternehmen daher an Externe verkauft, im
schlimmsten Fall muss es schlieRen — einfach, weil sich keine neue Fuhrung findet.
Aber es gibt noch eine weitere Option. Ein Modell, das lange Zeit kaum beachtet
wurde.

O-Ton 03 Sophia Breth, Mitarbeiterin Iteratec:
Wirklich, die Grundidee ist: Ey, die Firma soll uns gehdéren, keinem anderen.

Autor:
Die Firma in den Handen der Belegschaft.

O-Ton 03 Sophia Breth weiter:
Keiner soll die verkaufen, keiner soll uns irgendwie sagen, was wir tun sollen.

Autor:

So wie bei Sophia Breth von der Firma Iteratec in Minchen, die wir im Verlauf der
Folge noch naher kennen lernen werden. Rund 17 Prozent der Unternehmens-
Ubergaben in Deutschland gehen inzwischen an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Einige Okonomen sehen darin einen Ausweg aus der Nachfolge-Krise, andere sind
eher skeptisch.

In dieser Folge von Das Wissen wollen wir uns anschauen: Lasst sich das
Nachfolgeproblem im deutschen Mittelstand I6sen, wenn die Angestellten selbst den
Betrieb Ubernehmen? Wie kdnnen solche Modelle in der Praxis aussehen? Und wo
liegen mogliche Probleme selbstverwalteter Unternehmen? Fir diese Recherche
haben wir uns auf die Suche nach Ideen gemacht. Haben Vorbilder in den USA
gefunden, mit einem Unternehmen in Bayern gesprochen — aber begonnen haben
wir in einem kleinen Land im Stdosten von Mitteleuropa, das eigentlich eher fur
seine Seen, seinen Wintersport und guten WeilRwein bekannt ist.

Atmo 01: Tourismus-Werbung Slowenien

Autor:

Slowenien. Seit dem 1. Januar 2026 gilt hier ein neues Gesetz: der sogenannte
~,Employee Ownership Cooperative Act“. Eines, das so bislang einmalig ist in der
Européaischen Union Um was es geht, erklart der slowenische Okonom und
Staatssekretar Igor Feketija, der das Gesetz mitgeschrieben hat:

O-Ton 04 Igor Feketija (Okonom und Staatssekretir)

Ubersetzung:
Es gibt einen steuerlichen Anreiz fur den Eigentumer, das Unternehmen eher an die
Beschaftigten zu verkaufen als an externe Kaufer.



Autor:

Wie genau das funktioniert, darauf werden wir spater noch zu sprechen kommen.
Der Hintergrund ist, dass Slowenien, genau wie Deutschland auch, Probleme mit der
Nachfolge im Mittelstand hat. In weniger als zehn Prozent der Falle wollen
Familienangehdrige hier die Unternehmen weiterfihren (2). Das neue Gesetz soll es
nun erleichtern, die Betriebe in die Hande der Belegschaft zu Ubergeben. Dabei
konnte man meinen, Slowenien hatte damit schon Erfahrung.

Atmo 02: Marschala Tita

Autor:

Schliel8lich war das Land bis 1991 Teil Jugoslawiens. Und dort gab es ein
besonderes Wirtschaftssystem: die Arbeiterselbstverwaltung. Die Betriebe gehorten
nicht dem Staat, sondern waren gesellschaftliches Eigentum — verwaltet von den
Arbeitern selbst.

Doch das ist Geschichte. Nach dem Zerfall Jugoslawiens in den 1990er-Jahren kam
es in den Nachfolgestaaten zu massiven Privatisierungen. Und das alte Modell der
Selbstverwaltung, das gilt heute vielen als verbrannt, sagt Staatssekretar Feketija:

O-Ton 05 Igor Feketija

Ubersetzung:

Das vorherrschende Gefuhl — besonders in der slowenischen Wirtschaft — ist bis
heute: Der Sozialismus war schlecht furs Geschaft, freies Unternehmertum war nicht
madglich. Diese Sichtweise ist gewissermallen zum Dogma geworden, unabhangig
davon, ob das historisch wirklich zutrifft oder nicht.

Autor:

Trotz dieser historischen Vorbehalte will Slowenien nun Mitarbeiterbeteiligung wieder
im grof3en Stil einflUhren. Dass das Land diesen Weg einschlagt, zeigt sich in einem
mittelstandischen Unternehmen das den Weg der Mitarbeiterbeteiligung auf eigene
Faust erprobt hat und so zum Vorbild werden soll flr viele weitere: INEA.

Das Unternehmen hat seinen Sitz im Gewerbegebiet von Ljubljana und entwickelt
Software fur Automatisierungs- und Steuerungsprozesse. Auf den ersten Blick wirkt
es wie ein ganz normales Tech-Unternehmen und hat so gar nichts Revolutionares
an sich: Geruch von Filterkaffee auf den Gangen, glaserne Konferenzraume und
Ingenieurinnen und Ingenieure, die sich in ihre Bildschirme vertiefen. Einer von ihnen
ist Ljubisa Kitic, Anfang 30 und Vater von zwei kleinen Kindern.

O-Ton 06 Ljubisa Kitic, Ingenieur INEA

Ubersetzung:

In Slowenien haben wir Falle erlebt, in denen Unternehmen von auslandischen
Firmen Ubernommen wurden. Gerade in der Zeit nach dem Zerfall Jugoslawiens
wurden viele slowenische Betriebe verkauft — oft unter ihrem Wert. Die



Wertschoépfung blieb dann nicht im Land. Vielleicht wurden weiterhin Gewinne
gemacht, aber eben flr andere. Unser Anliegen ist es, die Unternehmen vor Ort zu
halten und nicht blof3 eine Filiale irgendeines Konzerns zu sein. Dann schaut jemand
auf eine Excel-Tabelle, stellt fest, dass ein Standort in diesem Quartal nicht die
gewunschte Rendite bringt — und entscheidet kurzerhand, ihn zu schliel3en.

Autor:

Das kann bei INEA nun nicht mehr passieren, meint Ljubisa Kitic. Und zwar wegen
des neuen Eigentumsmodells. Seit 2020 hat eine Mitarbeitergenossenschaft das
Sagen bei INEA. Dass die eingefuhrt wurde, hatte weniger mit Idealismus zu tun,
sondern ist das Resultat eines Richtungsstreits innerhalb der Firma. So zumindest
erzahlt es Peter Kosin, der Geschaftsfihrer des Unternehmens.

O-Ton 07 Peter Kosin, Geschaftsfiihrer INEA

Ubersetzung:

1991, nach dem Zerfall Jugoslawiens, wurde das Unternehmen privatisiert und von
den Beschaftigten Gbernommen. Seitdem befinden wir uns also theoretisch schon in
Mitarbeiterhand.

Autor:

Nach der Weltfinanzkrise um 2008 stand die Firma vor groRen Herausforderungen.
Sie musste sich neu ausrichten und an die veranderten Markte anpassen. Doch das
sorgte fur Konflikte unter den Eigentimern.

O-Ton 08 Peter Kosin

Ubersetzung:

Gegen 2017 stellten wir fest, dass immer mehr der ursprunglichen Eigentiumerinnen
und Eigentumer in Pension gingen oder das Unternehmen verlassen hatten, um
anderswo zu arbeiten. Nicht einmal 50 Prozent der Anteilseigner waren tatsachlich
noch Mitarbeiter. Zugleich brauchten wir, auch wegen der strategischen
Neuausrichtung am Markt, Investitionen. Und zwar langfristige Investitionen, etwa in
ein neues Gebaude mit ausreichend Platz und Infrastruktur fur grofRe
Produktionslinien.

Autor:

Das Management legt einen soliden Businessplan vor, so sieht es Peter Kosin. Doch
viele der Eigentumer, die nicht langer bei INEA arbeiten, stemmen sich dagegen - sie
wollen nicht investieren:

O-Ton 09 Peter Kosin

Ubersetzung:

Ich habe gemerkt, dass der Widerstand gegen unsere Plane wuchs — oft ohne
sachliche Argumente. Es ging ihnen viel mehr darum jetzt die Gewinne einstreichen
von dem, was sie mitaufgebaut haben. Das ist grundsatzlich legitim, das entspricht



der Rolle von Eigentimern. Aber es gibt unterschiedliche Wege, das zu tun: Manche
schaden dem Unternehmen, andere nicht.

Autor:

Peter Kosin wurde klar: Externe Eigner haben andere Interessen als Eigentimer, die
auch in dem Unternehmen arbeiten. Und ohne einen Wechsel in der
Eigentumsstruktur fahrt die Firma gegen die Wand. Da stof3t er auf eine
ungewohnliche Idee: Die alten Eigentumer sollen ihre Anteile verkaufen. Aber nicht
an auslandische Investoren, sondern an die aktuelle Belegschaft. ,ESOP* heil3t
dieses Modell, das ursprunglich aus den USA stammt: ,Employee Stock Ownership
Plan”. Die Grundidee dahinter beschreibt der Okonom Tej Gonza vom Institut fur
Wirtschaftsdemokratie in Ljubljana so:

O-Ton 10 Tej Gonza, Okonom, Institut fiir Wirtschaftsdemokratie, Ljubljana

Sprecher:

Menschen, die arbeiten, sollten gemeinsam Eigentumer dessen sein, was sie durch
ihre Arbeit hervorbringen — also dessen, was sie produzieren. Alle tragen wesentlich
zur Produktion bei; jede und jeder Beschaftigte ist Teil des Kollektivs, das den
Mehrwert erwirtschaftet. Und dieser Mehrwert, also die daraus entstehenden
Gewinne, sollte auf die eine oder andere Weise wieder an diejenigen zuruckflie3en,
die ihn erarbeitet haben — an das Kollektiv.

Autor:

Was klingt wie eine Idee aus dem ehemaligen jugoslawischen Sozialismus kommt in
Wahrheit aus dem Herzen des Kapitalismus, aus den USA. Dort wurde der ESOP
schon 1974 offiziell als Form der Altersvorsorge eingefiihrt. Tej Gonza sieht darin
aber auch ein praktisches Finanzierungsmodell fur ,Worker Buyouts” — also die
Ubernahme eines Unternehmens durch ihre Mitarbeiter:

O-Ton 11 Tej Gonza

Ubersetzung.

Ein ESOP ist ein Modell, das es Beschaftigten ermdglicht, ein Unternehmen
schrittweise zu Ubernehmen, ohne eigenes Kapital fur den Kauf aufbringen zu
mussen. Die Belegschaft kauft das Unternehmen mit einem Kredit. Diesen zahlen sie
Jahr fur Jahr aus den Gewinnen der Firma ab, die sie ja gemeinsam erwirtschaften.
Die Gewinne des Unternehmens werden also genutzt, um das Unternehmen selbst
zu erwerben. Das ist ein sehr wirksames Instrument fir die Unternehmensnachfolge.

Autor:

In den USA wird das ESOP-Modell bis heute sowohl von Republikanern als auch von
Demokraten unterstitzt. Wahrend die Demokraten darin eine gerechtere
Vermogensverteilung sehen, ist es fur die Republikaner vor allem eine Form der
privaten Pensionsvorsorge: Mitarbeiter erhalten Unternehmensanteile, die ihnen bei
Rentenantritt ausgezahlt werden. So soll der ESOP die betriebliche Altersvorsorge
sichern. Unter anderem deshalb gibt es dafur Steuererleichterungen in den USA und
auch in GrofRbritannien, sowohl fur die verkaufenden Eigentimer als auch fur die



kaufenden Belegschaften, sagt der Okonom Jerome Warren vom Institut fur
Unternehmensdemokratie in Frankfurt.

O-Ton 12 Jerome Warren:

Es sollte eben Vorteile geben fiur Grinder, Grinderinnen, die bereit sind, an die
Belegschaft zu verauliern. Denn sie machen ja was Gutes und sie machen was
Gutes fur ihre Region. Fir die Kommunen, die dann eben auf diese steuerlichen
Einnahmen noch zahlen kdénnen, auf die Arbeitsplatze naturlich, wo auch
Sozialabgaben weiterhin stattfinden.

Sprecher:

Heute gibt es in den USA Uber 6500 ESOP-Unternehmen mit 14 Millionen
Angestellten. Selbst die Investmentbank JP Morgan befindet das Modell fiir gut:
Betriebe mit ESOP haben im Schnitt zehn Prozent hdhere Gewinnmargen, sagt
Jerome Warren:

O-Ton 13 Jerome Warren:

Da gibt es auch einige Forschungen dazu, die genau zeigen, dass Menschen, denen
eine Firma gehort, auch einfach besser aufpassen, also wird geklaut, arbeiten die
Menschen auch, sie melden sich weniger krank und auch viele andere Aspekte, die
zeigen, dass einfach eine Beteiligung von arbeitenden Menschen an einer Firma
einfach zu hoherer Produktivitat fihrt, da gibt's jungste Forschung auch im High
Tech- und IT-Sektor.

Sprecher:

Denn sind Mitarbeiter selbst Eigentimer eines Betriebs oder hangt ihre
Altersvorsorge an Beteiligungen, identifizieren sie sich deutlich starker mit dem
Betrieb. Sie verbleiben 46 Prozent langer im Unternehmen als durchschnittliche
Angestellte. Doch fiir Okonomen wie Warren und Gonza hat das ESOP-Modell auch
einen Haken: Zwar gehort den Beschaftigten ihr Unternehmen auf dem Papier —
Entscheidungen fur das Unternehmen konnen sie aber kaum treffen.

O-Ton 14 Tej Gonza

Ubersetzung:

Das Problem bei den Modellen in den USA und im Vereinigten Konigreich ist, dass
sie von ihrer rechtlichen Ausgestaltung her nicht auf Mitbestimmung angelegt sind.
Das heil’t: Die Beschaftigten werden zwar zu Eigentimern, haben aber nur sehr
begrenzte Stimm- und Entscheidungsrechte.

Autor:

Geht es nach Experten wie Gonza, dann sollen die Beschaftigten bei Unternehmen
wie INEA nicht nur Eigentimerinnen und Eigentimer werden — so wie im US-
amerikanischen ESOP-Modell —, sondern auch selbst mitentscheiden, welchen Weg
die Firma einschlagt. Doch wie soll das in der Praxis klappen? Und ist das rechtlich
Uberhaupt moglich? Diese Fragen stellt man sich nicht nur in Slowenien bei INEA,
wohin wir am Ende dieser Folge noch einmal zurtickkehren werden, sondern auch in
Deutschland.



Musikakzent

Atmo 04 Vorstellung: Ich bin Sophia Breth, bin gelernte Wirtschaftsinformatikerin. —
Mein Name ist Mark Goerke. Ich bin von Haus aus Mathematiker, Mathematik und
Informatik studiert, bin 62 Jahre alt und arbeite seit Ende der 80er-Jahre, genau
1989, in der IT und in der Software-Entwicklung.

Autor:

Das sind Sophia Breth und Mark Goerke von der Firma Iteratec. Weil sie in
Dusseldorf und er in Munchen sitzt, haben wir uns zum Videocall verabredet. Fur die
beiden ist das Alltag, denn ihr Geschaft findet ohnehin meist digital statt. Iteratec ist
ein Softwarehaus, das individuelle Losungen fir GroRkunden entwickelt — vom Bahn-
Comfort-Check-in bis zu Systemen fur die Reederei Hapag-Lloyd. Gegrindet wurde
die Firma Mitte der 90er-Jahre von Mark Goerke und seinem Geschaftspartner Klaus
Eberhardt. Doch vor acht Jahren begannen die beiden, sich Gedanken Uber die Zeit
,danach“ zu machen.

O-Ton 15 Mark Goerke, Software-Entwickler:

Wir wollten eigentlich das Unternehmen weder vererben an unsere Kinder, weil wir
sagen, na ja, das ist zwar ein schoner Besitz, aber im Endeffekt sind unsere Kinder in
ganz anderen, ich sag mal, Metiers tatig, das macht dann auch nicht so viel Sinn,
aullerdem wir wollten ja keinen Kindern irgendeine Blrde auferlegen, jetzt ein
Unternehmen weiterfiUhren zu missen. Und dann bleibt nur naturlich die Wahl, man
verkauft an einen Dritten, an einen Investor.

Autor:
Entsprechende Nachfrage gab es durchaus, sagt Goerke. Mehrere Interessenten
aus dem In- und Ausland wollten die erfolgreiche Firma kaufen.

O-Ton 16 Mark Goerke:

Und eigentlich wollten wir das Unternehmen aber nicht in die Hand von Dritten
geben, sondern wir haben uns Uberlegt: Na ja, was glauben wir denn, wer sind die
Menschen, die die besten Entscheidungen treffen konnen fur das Unternehmen und
fur die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens? Und sind dann draufgekommen: Na ja,
eigentlich sind das unsere Mitarbeitenden.

Autor:

Aber wie kann man ein Unternehmen mit 500 Angestellten in die Hande der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen Ubergeben? Bei der Suche nach Antworten stof3en
Mark Goerke und sein Mitgriinder auf eine schon lang bekannte und gut
funktionierende Form, wie Menschen gemeinsam wirtschaften konnen:

O-Ton 17 Mark Goerke:

Wir haben halt irgendwann mal uns mit dem Thema Genossenschaften beschaftigt
und gesagt na ja, die Genossenschaften haben gewisse Vorteile, weil der Ein- und
der Austritt in eine Genossenschaft ist sehr einfach. Sie mussen nur ‘n
Mitgliedsantrag stellen und dann sind sie Mitglied in der Genossenschaft. Und es gibt
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ein gewisses Paritatsprinzip, namlich, ich sag mal, in den Genossenschaften ist es
so, dass jeder Mensch eine Stimme hat. Selbst wenn er mehr Anteile hatte am
Unternehmen, das ist bei uns nicht der Fall, heil3t es immer: Eine Stimme hat jede
Person. Deswegen ist es ein Modell, wo wir gesagt haben, na ja, das Grundprinzip
einer Genossenschaft, das ist zwar, man sagt, oft so ein bissl verstaubt, schon so alt.
Aber es ist ein sehr stabiles Modell.

Autor:

Es wird eine Genossenschaft gegrindet bei Iteratec. Die fungiert quasi als Holding
und kauft den Grindern die eigentliche Firma — die GmbH — ab. Das Geld daflr
kommt aus den jahrlichen Gewinnen des Unternehmens, mit denen das Darlehen der
Grunder Stuck fur Stuck abbezahlt wird. Der Clou fur die Belegschaft: Man muss sich
nicht teuer einkaufen. Fir einen symbolischen Euro kann mittlerweile jede und jeder
Iteratec-Angestellte Genossenschaftsmitglied werden. Bislang gehdren den
Mitarbeitern 49 Prozent der Firma, bald sollen auch die restlichen Anteile folgen, sagt
Jerome Warren, der den Umbau bei lteratec wissenschaftlich begleitet:

O-Ton 18 Jerome Warren:

Das Interessante an dem Modell ist, dass man das nicht auf einmal gemacht hat. So
konnten die Grunder noch einige Zeit mitmachen, mitbestimmen und eben
sozusagen langsam die Faden loslassen. Wir sehen das auch psychologisch als
einen sehr grofl3en Vorteil, denn sehr oft kommt es vor, dass der Kauf sehr schnell
stattfindet, die Ubernahme sehr schnell findet.

Autor:
Bei Iteratec geht der Ubergang deutlich langsamer. Schon als Sophia Breth 2021 bei
der Firma anfing, war der Prozess in Gange.

O-Ton 19 Sophia Breth, Iteratec:

Ich kannte mich aber zu dem Zeitpunkt tatsachlich noch nicht viel mit
Genossenschaften aus und habe auch eher gedacht: Ja gut, das ist halt wieder
irgend so ein Mitarbeiter-Ding, was die Unternehmen versuchen, um Mitarbeitende
zu bekommen.

Autor:

Breth war nicht die Einzige mit Zweifeln. Ist das nur Marketing? Oder funktioniert das
wirklich? Auch beim Institut fur Mittelstandsforschung in Bonn bedugt man
Mitarbeiteriibernahmen kritisch. Dort forscht die Okonomin Nadine Schlémer-Laufen
seit Jahren zum Thema Unternehmensnachfolge. Sie warnt: Oft greifen Firmen erst
dann zu solchen Mitteln, wenn das Geschaft nicht l1auft oder gar, wenn schon eine
Insolvenz droht. Keine guten Voraussetzungen. Und selbst bei Unternehmen, bei
denen es gut lauft, konnte es zu Problemen kommen, wenn die Angestellten das
Ruder ubernehmen, sagt Schlomer-Laufen:

O-Ton 20 Nadine Schlémer-Laufen, Okonomin:

Problematisch sind diese Belegschaftsibernahmen tatsachlich, vor allem aus meiner
Sicht deshalb, weil sie natirlich dazu fihren, dass es viele Miteigentimer gibt und
auch Mitentscheider. Und das ist gerade, wenn man jetzt daran denkt, es ist ein
Unternehmen Ubernommen worden, es muss neu ausgerichtet werden. Man braucht

9



eine neue Strategie, man muss vielleicht auch noch investieren, also man braucht
auch noch mal zusatzliches Geld, durfte das moglicherweise mit so vielen
Miteigentimern je nach Modell auch einfach schwierig sein, da auch Entscheidungen
zu fallen und eine Richtung auszuwahlen, in die man sich positioniert.

Autor:

Funf Jahre, nachdem sie bei Iteratec angefangen hat, kennt Sophia Breth solche
Bedenken gut. Auf Partys, von Freunden, von Kolleginnen aus anderen Firmen hort
sie immer wieder die gleichen Fragen: Ist das nicht alles ineffizient? Kostet das nicht
unglaublich viel Zeit? Sie muss schmunzeln, wenn sie darauf angesprochen wird. Es
sei ein klassisches Missverstandnis:

O-Ton 21 Sophia Breth:

Wir wollen nicht in das operative Geschaft eingreifen. Wir wollen nicht Gber einzelne
Personalentscheidungen entscheiden. Wir wollen nicht sagen, du brauchst jetzt eine
Business Unit rechts oder links. Also, wenn wir das anfangen zu tun, nehmen wir
quasi der Geschaftsfuhrung die Mdglichkeiten, schnelle und gute Entscheidungen zu
treffen, weil sie immer wieder mit 500 Leuten hinsetzen mussten.

Autor:

Gerade bei einem Softwareunternehmen, das mit rasanten technologischen
Entwicklungen wie der kunstlichen Intelligenz umgehen und schnell reagieren muss,
ware solch eine basisdemokratische Micromanagement-Struktur kaum zu stemmen,
sagt Sophia Breth.

Aber die Mitarbeitergenossenschaft habe die Moglichkeit, in grundlegenden
Firmenprozessen mitzuentscheiden: So kdnnen die Mitglieder etwa die
Geschaftsfuhrung wahlen und abzuwahlen. Und sie wahlen ihre Vertreterinnen und
Vertreter in den Vorstand und den Aufsichtsrat. Diese arbeiten dann eng mit der
Geschaftsfuhrung zusammen, bringen Impulse und unternehmerische Perspektiven
ein — ohne im Tagesgeschaft zu stecken.

Beispielsweise, so Breth, habe man bei lteratec auch schon demokratisch Uber die
Ausgrundung einer Firma entschieden, die vorher ein internes Projekt war. Oder Uber
die Entwicklung neuer Produkte: wie etwa ein Abi-Planungs-Tool, das Schulen bei
der Koordination der Abiturprifungen helfen soll.

Doch Nadine Schlémer-Laufen vom Institut flr Mittelstandsforschung hat ihre Zweifel
an Modellen, in denen alle Mitarbeiter an wichtigen Entscheidungen beteiligt sind.
Wenn ein Unternehmen gut lauft, kdnne das gut funktionieren. Aber was, wenn es in
einer Krise steckt? Oder bei strategischen Entscheidungen zu strittigen Themen wie
dem Einsatz von kunstlicher Intelligenz oder dem 6kologischen Umbau? Dinge, die
haufig auch mit der Einsparung von Arbeitsplatzen verbunden sind:

O-Ton 22 Nadine Schliémer-Laufen:

Also ich kann mir schwer vorstellen, dass man als Miteigentumer eines
Unternehmens dafur stimmt, dass der eigene Job aufgeldst wird. Also das ist, denke
ich schon mal, durchaus eine Problematik bei diesen Belegschaftsmodellen.
Maoglicherweise ist das auch der Grund dafur, dass es sie nicht so haufig gibt.
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Autor:

Die Mitarbeitenden bei Iteratec in Mlinchen oder bei INEA in Ljubljana sehen das
anders. Dorthin kehren wir jetzt gegen Ende dieser Folge von Das Wissen noch
einmal zurlck.

Atmo 05: Slowenien/Ljubljana

Autor:

Bei INEA halt seit 2020 eine Mitarbeitergenossenschaft 100 Prozent des
Stimmrechts unter den Anteilseignern der Firma. Die taglichen Geschafte fuhrt nach
wie vor der CEO Peter Kosin. Aber grundlegende Richtungsentscheidungen ftrifft jetzt
auch die Belegschaft — etwa, dass die bestbezahlte Person im Betrieb maximal acht
Mal so viel verdienen darf, wie die am schlechtesten bezahlte. Ingenieur Ljubisa Kitic
ist von den Vorzugen des Modells Uberzeugt:

O-Ton 23 Ljubisa Kitic:

Ubersetzung:

Der grofdte Vorteil aus meiner Sicht ist, dass dieses Modell die Menschen in den
Mittelpunkt stellt. Selbst wenn wir wirtschaftlich einmal in Schwierigkeiten geraten
sollten, haben die Beschaftigten in einem solchen System oberste Prioritat. Man
versucht zuerst alles andere, bevor man Personal abbaut. Und flr einen mdglichen
Verkauf des Unternehmens sind die Hirden hoch: Bei uns missten derzeit 85
Prozent der Beschaftigten zustimmen. Wenn 85 Prozent Uberzeugt werden konnen,
dann kann man mit groRer Sicherheit sagen, dass es sich um die richtige
Entscheidung handelt.

Autor:

In der Belegschaft stol3e das auf gro3e Zustimmung, sagt Ljubisa Kitic. Dabei gehort
der Mitarbeitergenossenschaft bisher eigentlich nur ein Bruchteil von INEA, denn
eigentlich hat der Zusammenschluss der Mitarbeiter nicht genug Mittel, um das
ganze Unternehmen zu Ubernehmen — das Schllsselproblem jeder
Mitarbeiteriibernahme, sagt der slowenische Staatssekretar Igor Feketija:

O-Ton 24 Igor Feketija

Ubersetzung:

Wenn Beschaftigte eine Genossenschaft grinden und Anteile an dem Unternehmen
erwerben wollen, in dem sie arbeiten, brauchen sie einen Kredit. Eine regular
agierende Bank wird jedoch sehr zurtckhaltend sein, einer neu gegrindeten
Genossenschaft ohne Vermdgenswerte, ohne Geschéaftshistorie und mit dem
alleinigen Zweck des Anteilserwerbs ein Darlehen zu gewahren.

Autor:

Nachdem er die Umstrukturierung bei INEA verfolgt hat, hat Feketija ein Gesetz auf
den Weg gebracht, das genau das andern soll: den Employee Ownership
Cooperative Act. Das Gesetz schafft einen klaren regulatorischen Rahmen far
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Mitarbeiteriibernahmen. Wollen Mitarbeitergenossenschaften Firmen-Anteile von den
bisherigen Eigentimerinnen und EigentiUmern erwerben, erhalten sie mit dem neuen
Gesetz steuerliche Vorteile.

O-Ton 25 Igor Feketija:

Ubersetzung:

Es gibt einen steuerlichen Anreiz fur den Eigentumer, das Unternehmen eher an die
Beschaftigten zu verkaufen als an externe Kaufer. Denn der Eigentimer kann der
Arbeitergenossenschaft einen bestimmten Betrag steuerfrei zur Verfugung stellen,
damit diese Anteile am Unternehmen erwerben kann. Wenn Beschaftigte spater aus
der Genossenschaft und dem Unternehmen ausscheiden und ausgezahlt werden,
wird dieses Einkommen nicht als Arbeitseinkommen versteuert — das ware deutlich
hoéher belastet und sozialabgabenpflichtig —, sondern wie eine Dividende. Es wird
also gesondert und zu denselben Konditionen wie eine Gewinnausschuttung
besteuert.

Autor:

Entscheidet sich ein Unternehmen also fur eine Mitarbeiterbeteiligung, sinken die
Kapitalkosten fiir die Finanzierung einer solchen Ubernahme durch die eigenen
Beschaftigten — ein entscheidender Vorteil dieses Modells. Inzwischen konnte
Feketija sogar die EU-Kommission und die Europaische Investitionsbank flr sein
Vorhaben gewinnen. Auch sie wollen sogenannte ,Worker Buyouts®, also die
Ubernahme von Unternehmen durch Mitarbeitende, kiinftig férdern — auch, um den
europaischen Mittelstand vor dem Ausverkauf durch auslandische Unternehmen zu
bewahren. Danemark ist dem slowenischen Beispiel bereits gefolgt und hat ein
entsprechendes Gesetz verabschiedet. Noch im Frihjahr 2026 soll ein neuer, EU-
weit glltiger Rechtsrahmen fir Unternehmen verabschiedet werden — ob
Mitarbeiterbeteiligungen und ein europaischer ESOP Teil davon sein werden, ist
noch umstritten.

Musikakzent

Autor:

Selbstverwaltete Unternehmen wie Iteratec in Munchen oder INEA in Lubljana
werden das Nachfolgeproblem in der europaischen Wirtschaft wohl nicht 16sen. Aber
sie kdbnnen einen Lésungsweg flr eine Unternehmensnachfolge darstellen. Und dann
auch fur eine Win-Win-Win- Situation sorgen, so drickt es der slowenische
Staatssekretar Igor Feketija aus: Firmengrunder profitieren, weil Unternehmen in
ihrem Sinn weitergefihrt werden. Die Beschaftigten profitieren, weil sie zu
Eigentimern und Lenkern ihrer eigenen Arbeitsstelle werden. Und Staaten
profitieren, weil Unternehmen nicht abwandern oder insolvent werden. Wenn sich die
EU am slowenischen Gesetz orientiert und erleichterte Moglichkeiten fur
Firmenubernahmen durch die Mitarbeiter schafft, durften selbstverwaltete
Unternehmen in Zukunft wohl haufiger zu finden sein.

12



Abspann:
Das Wissen (Uber Soundbett)

Sprecher:

»Nachfolge gesucht — Wenn Angestellte ihre Firma Ubernehmen®. Von Bartholomaus

Laffert und Lucia Steinwender. Sprecher: Bartholomaus Laffert. Redaktion: Martin
Gramlich. Regie: Felicitas Ott.

Abbinder
Links:

Studie zur Unternehmensnachfolge des Instituts fur Mittelstandsforschung:
https://www.ifm-

bonn.org/fileadmin/data/redaktion/publikationen/daten und fakten/dokumente/Daten

-und-Fakten-37 2025.pdf

Studie der slowenischen Regierung zur Unternehmensnachfolge:
https://www.gov.si/novice/2025-10-01-raziskava-podjetja-se-soocajo-s-
pomanjkanjem-nacrtov-nasledstva-in-starajoco-se-strukturo-lastnikov/
Interviews mit Nachfolge-Forscherin Nadine Schlomer-Laufen:
https://www.mittelstandsbund.de/kompetenzbereiche/nachfolge/beitrag/der-
nachfolgeprozess-ist-keine-routine-aufgabe

https://www.rkw-bw.de/aktuelles/2021/unternehmensnachfolge-fruehzeitig-die-
weichen-stellen/
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