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Immer mehr Triger und Einrichtungen
beschiéftigen sich in Zeiten knapper
werdender Mittel und wachsender Kon-
kurrenz im Zuge der Ambulantisierung
der Behindertenhilfe zunehmend mit
der Frage, ob eine Verbundldsung mit
Partnern der richtige Weg fiir die Zu-
kunft ist. Gerade aus finanzieller Not
heraus ist die Entscheidung hiufig
schnell gefallen. Doch auch fiir den Er-
folg der Umsetzung ist es fiir die Ver-
antwortlichen unerlédsslich, vor der
Entscheidung wesentliche Grundsatz-
fragen zu kldren. Dieser Beitrag soll
Verantwortliche dabei unterstiitzen,
eine belastbare und richtige Entschei-
dung zu treffen. Im ersten Teil unseres
Beitrag sollen dabei Uberlegungen im
Vorfeld von Zusammenschliissen — also
die Frage nach dem ,Warum® - im
Vordergrund stehen, wihrend sich der
zweite Teil stiarker dem ,,Wie“, also den
rechtlichen Moglichkeiten widmet.

Giinstige Gelegenheit oder akute
Notwendigkeit — viele zumeist schnell
getroffene Entscheidungen fiir eine
Kooperation lassen sich darauf zuriick-
fiihren. Doch zunehmend ist in der
Praxis feststellen, dass eine vermeintli-
che Traumhochzeit auch mit vielen
Komplikationen verbunden sein kann
und gewiinschte Ziele von Anfang an
unrealistisch waren. Nicht zuletzt
,menschelt“ es bei derartigen Prozessen
auch gewaltig.

Wenn eine Einrichtung nicht weil, wo
sie steht, kann sie kaum wissen, wo sie
hin soll. So einfach lésst sich auch die
Ausgangslage vor Kooperationsentschei-
dungen beschreiben. Ob im Rahmen
einer tiefer gehenden Untersuchung oder
einer Kurzbetrachtung: Fiihrungskréfte
in Einrichtungen sollten vor strategi-
schen Entscheidungen grundsétzlich

ein Stdrken- und Schwicheprofil ihres
Unternehmens bzw. ihrer Einrichtung
erstellen. Kombiniert man die Sicht nach
innen mit einer Einschédtzung der Chan-
cen und Risiken von auf3en, lassen sich
- manchmal {iberraschend - mehrere
Optionen der Zukunftsgestaltung ablei-
ten.

Eine davon konnte eine sinnvoll be-
griindete Wachstumsstrategie im Rah-
men eines Verbundes sein. Vielleicht
erscheint aber auch die alleinige Wei-
terarbeit oder Nutzung der regionalen
Vorteile empfehlenswert — dann wére
eine Kooperation nur die zweitbeste
Wahl. Den Triagern der Einrichtungen
kann durch diese Herangehensweise
deutlich werden, dass es haufig mehre-
re beachtenswerte Strategien fiir die Zu-
kunft gibt. Auch konnen sie so fiir sich
festlegen, mit welcher Haltung sie in
Kooperationsiiberlegungen und -gespra-
che gehen wollen und wie viel Autono-
mie sie bereit sind, dort gegebenenfalls
abzugeben. Denn jede Art von Koope-
ration bedeutet immer auch ein Stiick
weit, Kompromisse einzugehen.

Erscheint eine Wachstumsstrategie
durch das Zusammengehen mit Part-
nern grundsétzlich als richtig, gilt es,
potentielle Kooperationsmoglichkeiten
fundiert zu durchleuchten. Lieber im
Vorfeld zweimal hinschauen, ist hier
die Vorgabe. Grundsétzlich stellt sich
immer die Frage, in welcher Situation
befindet sich gerade der kiinftige Part-
ner. Welche Stdrken und Schwichen
zeichnen ihn aus — und noch wichtiger:
was bedeutet dies fiir eine gemeinsame
Zukunft in einem (gemeinsamen) Un-
ternehmen.

Natiirlich stellt sich vor einer sol-
chen Entscheidung auch immer die
Frage nach dem ,Warum?“ - bei Wachs-
tumsmaoglichkeiten muss diese immer
mit konkret umsetzbaren Vorteilen,
sprich Synergieeffekten beantwortet
werden.

Der etymologische Ursprung des
Wortes Synergie ist das griechische
,Synergo“ und bedeutet soviel wie
Mitarbeit bzw. Zusammenwirken. Am
Besten lassen sich Synergieeffekte aber
mit dem Ausspruch ,,Das Ganze ist
mehr als die Summe seiner Teile“
umschreiben. Im Gesundheits- und So-
zialwesen lassen sich drei Arten von
Synergien abgrenzen: Kostensynergien,
Marktsynergien und Qualitdtssynergien.

Unter Kostensynergien sind sdmtli-
che zentralisierenden und harmonisie-
renden Effekte zu verstehen, die durch
Effizienzsteigerung und Aufhebung von
Mehrfachvorhaltung zu Kosteneinspa-
rungen fithren. Klassisch werden diese
in den Bereichen Verwaltung, Einkauf,
Controlling oder der IT realisiert.

Marktsynergien werden durch den
entstehenden GroReneffekt erzielt, ins-
besondere die Position in Verhandlun-
gen und die Wahrnehmung am Markt
wird verbessert oder schlicht eine Kon-
kurrenzsituation aufgehoben. Synergie-
effekte in der Qualitétssteigerung von
Leistungen und Unterstiitzungspro-
zessen werden héufig unterschitzt.
Vielfach ergeben sich erst durch die Er-
reichung einer bestimmten Unterneh-
mensgrolRe Moglichkeiten, die allein nur
schwer oder mit unwirtschaftlichem
Aufwand umzusetzen wéren. Das zeigt
sich etwa in der Aus-, Fort- und Wei-
terbildung, dem Qualitdtsmanagement
oder dem Einsatz von Steuerungsin-
strumenten. Ziel sollte es sein, Effekte
immer in allen drei Bereichen zu erzie-
len - eine reine Finanzorientierung wire
zu kurz gedacht.

Ob strategische, finanzielle oder
quantitative Vorteile — an ihnen wird
man den Erfolg einer Kooperation fest-
machen. Dabei sind die Effekte zu er-
mitteln, die nicht nur theoretisch, son-
dern konkret — und das auch nur im
Rahmen dieser Kooperation — realisiert
werden kénnen. Sehr hédufig werden bei-
spielsweise Einspareffekte identifiziert,
die bei kritischer Sicht auch alleine rea-
lisiert werden konnten. Interessant ist
es auch zu priifen, ob es vielleicht Mog-
lichkeiten gébe, die genannten Vorteile
auf andere Weise zu erzielen.

In der Praxis wird dabei nicht selten
vergessen, den Vorteilen auch die Nach-
teile gegeniiberzustellen. Dabei kann es
sich um Widerstdnde seitens der Mit-
arbeiter oder um Besitzstandswahrun-
gen der beteiligten Organmitglieder
handeln. Ob Kosten fiir die Umsetzung
von Synergien oder nachteilige Reak-
tionen wichtiger Interessengruppen —
alle potentiellen Nachteile gilt es im
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Vorfeld zu durchdenken. Nicht zuletzt :

auch, um diesen aktiv bei der Um-
setzung begegnen zu konnen. Fraglich
ist in dieser Situation, ob eine sich
anbietende Kooperationsmoglichkeit
sofort schon die bestmogliche Losung
ist. Vielleicht bieten sich durch andere
Kooperationspartner gerade im regio-
nalen Umfeld bisher noch nicht identi-
fizierte Chancen. Jiingst konnten wir in
einem Praxisfall beispielhaft feststellen,
dass sich der Zusammenschluss mit
einem nahe gelegenen Behinderten-
hilfetrédger fiir einen Betreiber in der
Altenhilfe nach intensiver Betrachtung
als wesentlich vorteilhafter darstellte,
als das Angebot zum Zusammen-
schluss eines iiberregionalen Klinik-
verbunds anzunehmen.

Letztlich ist vor dem ,Ja“ zu einer :

Kooperation auch die praktische Um-
setzbarkeit zu durchdenken. Zu kldren
ist, ob es inhaltliche oder formale Hiir-
den gibt, die eine Realisierung scheitern
lassen oder erheblich erschweren kon-
nen. In einigen Féllen sind Zusammen-
schliisse letztlich an der praktischen
Zusammenlegung von Tarifen oder
ethischen Grundsatzfragen gescheitert.
Solche Knackpunkte sollten friihzeitig
identifiziert werden. Ist der Prozess des
Zusammengehens erst weit fortgeschrit-
ten, konnen solche Komplikationen
unter Umstidnden sogar zu groReren
Beschddigungen der beteiligten Unter-
nehmen und handelnden Personen
fiihren.

Unternehmen werden?

Jahren nehmen?

Welche Stdrken und Schwéchen gibt es in unserem Unternehmen?
Welchen Chancen und Risiken bietet uns der Markt?

Welche Schwichen und Risiken kénnen existenzbedrohend fiir das
Welche Entwicklung werden meine Leistungsangebote in den kommenden

In welchen Bereichen macht eine Ergdnzung des Leistungsangebots Sinn?

tatséchlich?
In strategischer Hinsicht?
In finanzieller Hinsicht?

In qualitativer Hinsicht?

generiert werden?

die ,,groRe* Losung?

sonstige Gremien?

zu rechnen?

In welcher Ausgangssituation befindet sich mein zukiinftiger Partner?
Welche Partner kénnen und sollen noch hinzukommen?

Welche echten Vorteile (Synergieeffekte) bietet eine Verbundldsung

Konnen diese Vorteile tatsdchlich nur durch eine Kooperation

Wie viel Eigenstidndigkeit kann und soll das Unternehmen als Teil
des Verbunds behalten? Welche Einflussmoglichkeiten bietet

Sind auch andere regionale Kooperationen denkbar?
Welche Vorteile konnten diese Moglichkeiten haben?

In welcher Zeit lassen sich mogliche Vorteile realisieren?
Welche Kosten entstehen mit dem Wachstum in einer Kooperation?

Welche moglicherweise nachteiligen Auswirkungen konnte das Wachsen
in einem Verbund mit sich bringen?

Wie reagieren beispielsweise Mitarbeiter, Partner, Kostentréger,
Wettbewerber oder sonstige Interessengruppen?

Welche Folgen entstehen fiir Geschiftsfiihrung, Aufsichtsgremien und
Ist mit einer Unterstiitzung aller Entscheidungsgremien und -instanzen
Was bedeutet die Kooperation fiir den Marktauftritt des Unternehmens?

Gibt es inhaltliche, formale oder ideologische Stolpersteine, die eine
Umsetzung praktisch erschweren oder verhindern konnten?

Ein kluger Mann hat mal festgestellt:
,Fiir Fiihrungskréfte gilt die 10:8-Regel
- man trifft zehn Entscheidungen, acht
sind richtig, zwei sind falsch.“ Die dar-
gestellten Uberlegungen und Hilfsfragen
sollen Verantwortliche unterstiitzen,
bei elementaren Kooperationsiiberlegun-
gen die richtige Entscheidung zu tref-
fen. Wichtig fiir die Verantwortlichen
ist es, bei den aktuellen Umbriichen im
Sozialwesen einen klaren Kopf zu
behalten. Chancen und Risiken miissen
fundiert und realistisch bewertet wer-
den. Auch ein ,Nein“ zu einer Koope-
ration kann fiir das Unternehmen
manchmal der richtige Weg sein.

Eine Kooperation kann sich entweder
auf rein vertragliche Beziehungen zwi-
schen den Vertragspartnern beschrin-
ken oder auf gesellschaftsrechtlicher
Ebene erfolgen, wobei wiederum zwi-
schen unterschiedlichen Intensitdten
zu unterscheiden ist. Im Folgenden
werden wir zunéchst eine rein vertrag-
liche Zusammenarbeit am Beispiel
einer zeitlich befristeten Betriebsfiih-
rung kurz darstellen.

Im Falle der Vakanz der Geschiftsfiih-
rung stehen gerade Kkleinere Einrich-
tungen hiufig vor der Frage, ob sie sich
auf Dauer einen eigenen Geschifts-
fiihrer leisten kénnen oder ob sie damit
nicht besser gleich einen anderen (gro-
RBeren) Tréger beauftragen sollen. Dies
hat den ,Charme“ des gegenseitigen
Kennenlernens der potentiellen Ko-
operationspartner auf Zeit und kann
zugleich als FEinstieg in eine weiterge-
hende Zusammenarbeit genutzt wer-
den.

In unserem ersten Beispielsfall will
ein kleinerer Ortsverein der Lebens-
hilfe mit der groRen benachbarten sta-
tiondren Behindertenhilfeeinrichtung
kooperieren, befiirchtet aber, von die-
ser ,geschluckt zu werden, ohne noch
eigenen Einfluss geltend machen zu
konnen. Umgekehrt befiirchtet der
grolRe stationdre Trager, flir eine mogli-
che finanzielle Schieflage des Vereins
mit seinem Vermdgen zu haften. Daher
soll bei dem altersbedingten Ausschei-
den des Geschiftsfithrers des Ortsver-
eins der stationdre Tridger zundchst nur
die Geschiftsfiihrung der Einrichtun-
gen des Ortsvereins iibernehmen.

Rechtlich wird dazu ein Betriebsfiih-
rungs- bzw. Geschiftsbesorgungsvertrag
geschlossen.
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Der Umfang der Geschéftsbesorgung :

obliegt grundsétzlich der freien vertrag-
lichen Vereinbarung zwischen den
Parteien und umfasst regelmifig

die kaufménnische Gesamtleitung
der Einrichtung,

die Aufstellung des Jahresabschlus-
ses sowie eines Wirtschafts- und
Investitionsplans,

Aspekte des Rechnungswesens,

die Personalverwaltung und
Mitarbeiterfiihrung,

Leistungsvereinbarungen/Kosten-
tragerverhandlungen sowie sonstige
Vertragsverhandlungen,

Aspekte des Controllings und der
EDV.

Vertragliche Nebenpflichten sind re-
gelméRig die Information und Bericht-
erstattung gegeniiber den (Aufsichts-)
Organen des Trigers (z. B. Mitglieder-
versammlung, Verwaltungsrat, Vorstand)
sowie deren Beratung.

Der Auftragnehmer stellt seine Be-
triebsorganisation und sein Know-how
zur Verfligung, wihrend der Auftrag-
geber regelmifig das Fachpersonal in
der Einrichtung stellt. Die erbrachten
Dienstleistungen werden dem Auftrag-
geber entweder entsprechend der tat-
sdchlichen Inanspruchnahme mit dem
jeweils giiltigen Stundensatz fiir die
Mitarbeitenden des Auftragnehmers
oder im Rahmen einer monatlichen
Pauschalvergiitung als Paketlosung
berechnet.

Wegen der (nur) abgeleiteten Kom-
petenzen erfordert die Betriebsfiihrung
einen hoheren Abstimmungsbedarf mit
dem Auftraggeber als bei Ubertragung
des gesamten Betriebs auf einen ande-
ren Rechtstriager. Umgekehrt verbleiben
operative Risiken beim Trdger, da der
Auftragnehmer nur im fremden Namen
und auf fremde Rechnung titig wird.

Als rein vertragliche Vereinbarung,
welche mit einer festzulegenden Kiin-
digungsfrist beendet werden kann, ist
die Ubernahme der Betriebsfithrung eine
einfache und kostengiinstige Losung,
die sich kurzfristig umsetzen ldsst. Im
Falle des Scheiterns einer (weiterge-
henden) Kooperation ist eine Riickab-
wicklung nicht erforderlich, da kein
Betriebsvermdgen iibertragen wurde.
Ein Zusammenwachsen der beteiligten
Tréger oder Einrichtungen erfolgt in
aller Regel nicht, da keine gemeinsame
Unternehmenskultur entsteht.

Da es im Rahmen einer Betriebsfiih-
rung nicht zu einem Tragerwechsel und

damit nicht zu einem Betriebsiibergang :

gemidR §613 a BGB kommt, werden
die bestehenden Arbeitsverhéltnisse
durch die Kooperation in der Regel
nicht tangiert. Insoweit bedarf es im
Falle einer Kiindigung oder sonstigen
Beendigung der Betriebsfiihrung auch
keiner Riickabwicklung einer etwaigen
Personaliiberleitung.

Wesentlicher Nachteil dieser Vertrags-
struktur ist, dass durch die entgeltliche
Geschiftsbesorgung und Betriebsfiih-
rung sowie durch die Gestellung von
Personal Umsatzsteuer ausgelost wird,
was fiir steuerbegiinstigte Korper-
schaften eine nicht unerhebliche Ver-
teuerung bedeutet, da diese nicht
vorsteuerabzugberechtigt sind.

Da der (Eltern-)Verein die typische und
urspriingliche Organisationsform von
Einrichtungen der Lebenshilfe ist, wol-
len wir unser Augenmerk besonders auf
vereinsrechtliche Fragen und Folgepro-
bleme bei gesellschaftsrechtlichen Ko-
operationen unter Beteiligung von
Vereinen legen.

Als ,Kklassisches“ Kooperationsmodell
auf gesellschaftsrechtlicher Ebene kommt
insbesondere zwischen benachbarten
Einrichtungen der Behindertenhilfe die
Griindung einer gemeinniitzigen Betrei-
ber-GmbH in Betracht. Zur Verdeutli-
chung mag folgender Beispielsfall die-
nen: Zwei Kkleinere Ortsvereine und
eine Kreisvereinigung der Lebenshilfe
wollen ihre sdmtlichen Werkstétten in
einer gemeinsamen GmbH zusammen-
schlieBen. Die Kreisvereinigung will
ihre Wohnheime behalten und die
Verwaltungsleistungen fiir die GmbH
erbringen.

Folgende Fragen sollten sich die Vor-
stdnde der beteiligten Vereine stellen:

Wie vermeiden wir die
Umsatzsteuer?

Welche Vermogenswerte miissen
iibertragen werden bzw. wie miissen
wir die gemeinsame GmbH ausstat-
ten, damit diese ,lebensfahig® ist?

Wie kann die Anbindung der Eltern
an bzw. der Einfluss der Vereine auf
die GmbH sichergestellt werden?

Was bedeutet die Ubertragung der
Werkstétten gemeinniitzigkeits-
rechtlich fiir die beiden
Ortsvereine?

Welche Besonderheiten sind bei der
Ubertragung von Werkstéitten zu
beriicksichtigen?

Um nicht bei der neuen GmbH einen
eigenen ,Verwaltungsoverhead“ auf-
bauen zu miissen, bietet es sich an, die
Verwaltung (FiBu/Lohn-/Personalbuch-
haltung) bei der Kreisvereinigung zu
belassen bzw. zu zentralisieren. Um die
Dienstleistungen dennoch umsatzsteuer-
frei zu erbringen, ist es erforderlich, eine
sog. ,umsatzsteuerliche Organschaft
zur Kreisvereinigung herzustellen. Dies
setzt eine finanzielle, organisatorische
und wirtschaftliche Eingliederung der
GmbH in die Kreisvereinigung voraus.
Dazu muss die Kreisvereinigung entwe-
der die Mehrheit der Geschiftsanteile
oder zumindest der Stimmrechte an der
GmbH halten, die GmbH muss dienend
und férdernd fiir das Gesamtunterneh-
men tdtig werden (was vorliegend un-
problematisch sein diirfte), und es ist
eine personelle Verzahnung zwischen
den Leitungsorganen herzustellen. Letz-
teres kann dadurch erfolgen, dass ent-
weder ein Vorstandsmitglied oder u. U.
der Geschiiftsfiihrer der Kreisvereinigung
zugleich (zumindest Mit-)Geschéftsfiih-
rer der GmbH wird.

Sofern Grundstiicke vorhanden sind,
sollen diese bei den Vereinen bleiben,
auch um Grunderwerbssteuer zu ver-
meiden. Um als neuer Tréger bestehen
zu konnen, ist es aber erforderlich, der
GmbH neben der Ubertragung der Werk-
stidtten auch eine gewisse (Mindest-)
Eigenkapital- und Liquiditdtsausstat-
tung mitzugeben. AuBerdem vermeidet
man damit die Gefahr einer sog.
,Durchgriffshaftung wegen Unterkapi-
talisierung“ auf das Vermdgen der
Vereine. Es stellt sich daher die Frage
nach der richtigen Kapitalausstattung
der GmbH.

Da die GmbH zusammen mit dem
Betrieb der Werkstétten regelmédRig nicht
nur deren Aktiva, sondern auch die Pas-
siva iibernimmt, ist darauf zu achten,
dass eine ausreichende Eigenkapitalaus-
stattung vorhanden ist. Erfahrungsge-
mal sollte das Eigenkapital mindestens
zwei bis drei Monatsumsétze des neuen
Rechtstridgers ausmachen (sofern nicht
schon durch zusitzliche Ubertragung
von liquiden Mitteln weiteres Kapital
zur Verfiigung steht). Ferner sollte eine
ausreichende Liquiditétsausstattung vor-
handen sein. Hierzu lésst sich das monat-
liche Gehaltsvolumen als Grundlage
heranziehen. Es sollte idealerweise eine
Liquiditadtsreserve von zwei bis drei
Monatsgehéltern vorhanden sein. Ist
dies nicht der Fall, miissen die Ge-
sellschafter damit rechnen, in der Krise
der GmbH Nachschiisse leisten zu
miissen, um eine Insolvenz der GmbH
zu vermeiden.
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Die Vereine werden in der Gesellschaf-
terversammlung der GmbH gesetzlich
(soweit im Gesellschaftsvertrag nichts
anderes geregelt ist) durch ihren Vor-
stand in vertretungsberechtigter Zahl
vertreten. Hat einer der Vereine einen
kleinen hauptamtlichen Vorstand und
ist dieser z. B. aus Griinden der umsatz-
steuerlichen Organschaft zugleich Ge-
schiftsfiihrer der GmbH, kann der
Verein sich in der Gesellschafterver-
sammlung auch durch ein anderes
Organ (z.B. Aufsichts- oder Verwal-
tungsrat) oder durch bevollméchtigte
(gewdhlte) Vertreter vertreten lassen.
Dies konnen beispielsweise auch El-
tern oder andere Mitglieder des Vereins
sein. Dem Gesellschafter steht es grund-
sédtzlich frei, wen er in die Gesellschaf-
terversammlung entsendet.

In der eingangs genannten Fallkon-
stellation ist es iiblich, einen Aufsichts-
rat zu bilden. Es macht jedoch keinen
Sinn, diesen personenidentisch mit der
Gesellschafterversammlung zu beset-
zen. Wéhrend die Gesellschafterver-
sammlung eher die Interessenvertretung
der Gesellschafter ist, hat der Auf-
sichtsrat eine Mittlerfunktion zwischen
den u. U. divergierenden Interessen der
Gesellschafter einerseits und der Ge-
sellschaft andererseits. Gleichzeitig ist
er das Kontroll- und Beratungsorgan
der Geschéftsfiihrung. Daher sollte sich
der Aufsichtsrat auch weniger als Inte-
ressenvertreter der Gesellschafter auf
anderer Ebene verstehen, sondern pri-
mér das Zusammenwachsen der ver-
schiedenen Einrichtungen zu einer
Einheit (corporate identity) im Auge
haben.

Denkbar wire auch, die Anbindung
der Eltern iiber einen (6rtlichen) Beirat
zu gewdhrleisten, in dem vor allem die
ortlichen Belange und besonderen Inte-
ressen der Menschen mit Behinderun-
gen beriicksichtigt werden. Die ndheren
Aufgaben und die Zusammensetzung
eines solchen Beirats konnen individu-
ell im Rahmen einer Geschéftsordnung
geregelt werden. Im Gesellschaftsvertrag
sollte nur die Moglichkeit zur Schaf-
fung eines Beirats verankert werden.

Ubertragen (in unserem Ausgangsfall)
die beiden Ortsvereine ihre sdmtlichen
Einrichtungen auf die GmbH, stellt sich
fiir sie die Frage nach der Erhaltung der
Gemeinniitzigkeit, denn allein das Hal-
ten von Beteiligungen an einer steuer-
begiinstigten GmbH reicht dafiir nicht
aus. Vielmehr muss jede Korperschaft
wegen des Gebots der Unmittelbarkeit
(§57 Abs. 1 AO) ihre steuerbegiinstig-

i ten Zwecke selbst verwirklichen. Daher :

ist der Satzungszweck der Ortsvereine
im Rahmen einer Satzungsdnderung hin
zu einer Forderkorperschaft (im Sinne
§ 58 Nr. 1 AO) anzupassen, sofern der
Verein nicht noch andere gemeinnditzi-
ge Zwecke unmittelbar verwirklicht.

Ferner gilt es bei der Ubertragung/Aus-
gliederung einer Werkstatt fiir Men-
schen mit Behinderung (WfbM) einige
Besonderheiten aufgrund der Werk-
stittenverordnung (WVO) zu beachten.
Die Werkstittenverordnung sieht eine
stringente Mittelbindung des Arbeitser-
gebnisses vor. Diese Mittelbindung be-
steht in ihrer jetzigen Form grundsétz-
lich seit dem 1. August 1996, seitdem
sind auch entsprechende Nachweise
und Nebenrechnungen zu fiihren. Die
Mittelbindung endet auch nicht plotz-
lich durch den Wechsel der Rechts-
form, denn die WfbM ist im § 138 SGB
IX gesetzes- und verordnungsiibergrei-
fend definiert. Der jeweilige Tréger der
Wi{bM bzw. dessen gesetzliche Vertreter
sind verantwortlich fiir die Einhaltung
der Verpflichtungen. Damit bleibt fiir die
WibM die Verpflichtung der Mittelver-
wendung entsprechend den Vorgaben
der WVO, d.h. grundsitzlich Investitio-
nen oder Lohnzahlung oder Deckung
zukiinftiger negativer Arbeitsergebnisse,
bestehen. Zur Erfiillung dieser Ver-
pflichtung sind finanzielle Mittel erfor-
derlich, denn die Zwecke sind mit
Auszahlungen, wenn auch nicht not-
wendigerweise Aufwand (im Fall von
Ersatz- und Modernisierungsinvestitio-
nen) verbunden.

Die Mittel miissen der WfbM spé-
testens im Zeitpunkt des Mittelbedarfs
zur Verfiigung stehen. Zu beachten ist
daher auch unter diesem Aspekt, ob we-
sentliche Betriebsgrundlagen, hier ins-
besondere Grundstiicke der WfbM, mit
ausgegliedert werden oder beim bishe-
rigen Rechtstriger verbleiben und der
WibM ggf. vermietet werden. Werden
die Grundstiicke zwecks Vermeidung
von Grunderwerbsteuer beim Alttréger
(Verein) belassen, miissen die Vertreter
der WfbM sicherstellen, ggf. iiber ver-
tragliche Regelungen, dass sie zum einen
ihrer Verantwortung nach der WVO
nachkommen, zum anderen, dass die
Investitionen auch tatsdchlich vom
Vermieter durchgefiihrt werden. Eine
mogliche Losung ist daher, dass im
Ausgliederungszeitpunkt eine beste-
hende Riicklage fiir Ersatz- und Moder-
nisierungsinvestitionen aufgesplittet
wird — diejenigen Investitionen, die vo-
raussichtlich von der WfbM-GmbH
getétigt werden, werden in Form einer
,Mobilien-Riicklage“ der GmbH zuge-
ordnet, und es wird sichergestellt, dass

spétestens zum Zeitpunkt des Mittelbe-
darfs diese auch zur Verfiigung stehen.
Die Investitionen, die voraussichtlich
vom Vermieter getétigt werden, werden
als ,Immobilien-Riicklage“ dargestellt.
Die Mittel kénnen in diesem Falle vor-
erst beim Vermieter verbleiben, der
diese auch entsprechend den vertragli-
chen Regelungen und tatsdchlichen
Notwendigkeiten einzusetzen hat.

Der rechtliche Zusammenschluss ver-
schiedener WibM in einer WibM-GmbH
birgt grundsétzlich keine Unterschiede
zur Ausgliederung in eine hundertpro-
zentige Tochter-GmbH. Es handelt sich
um einen Tridgerwechsel, so dass analog
zu den o. g. Ausfiihrungen zur Ausgliede-
rung der neue Rechtstrédger in der Ver-
antwortung steht, die Regelungen der
WVO vollumféinglich einzuhalten. Die
Komplexitdt des Sachverhalts besteht
lediglich darin, dass statt einem einzi-
gen ehemaligen und einem neuen
Rechtstrager nunmehr mehrere ehema-
lige Rechtstrager beriicksichtigt sind,
was bei der wirtschaftlichen und ver-
traglichen Gestaltung entsprechend
beriicksichtigt werden muss.

Anhand von konkreten Beispielen wol-
len wir einige interessante Koopera-
tionsmodelle vorstellen, die wir fiir
unsere Mandanten entwickelt haben.

Eines der zentralen Probleme vieler
Ortsvereine der Lebenshilfe ist die
riickldufige Entwicklung der Mitglie-
derzahlen, insbesondere der Eltern von
Menschen mit Behinderung. Dies beruht
héufig nicht etwa auf Desinteresse, son-
dern findet seine Ursache einerseits in
einer ,Uberforderung der Mitglieder®
mit Begriffen wie ,,Ambulantisierung der
Behindertenhilfe“ und ,personliches
Budget“ und ist andererseits eine Frage
der Uberalterung des Mitgliederbe-
stands. In dieser Situation stellen sich
viele kleinere Vereine die Frage, in wel-
cher Struktur ihre Einrichtungen kiinf-
tig gefiihrt werden sollen, um vom
schwindenden Mitgliederbestand un-
abhingig zu werden.

In unserem ersten Beispielsfall
mochte sich der Verein A mit nur noch
zehn Mitgliedern auflésen und seine
defizitdren Einrichtungen der benach-
barten groRen stationdren Behinder-
tenhilfeeinrichtung B {ibertragen. B ist
aber nur bereit, die Einrichtungen ein-
schlieflich der Immobilie, in der A
seine Einrichtungen betreibt, zu iiber-
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nehmen. Andererseits soll moglichst

keine Grunderwerbsteuer anfallen. Auch
mochte B das wirtschaftliche Risiko
aus der Ubernahme des Betriebs mog-
lichst in einer GmbH separieren, ohne
dass die derzeitigen Vereinsmitglieder
daran beteiligt sind. Zudem wendet A
ein anderes Arbeits- und Tarifrecht an
als B.

Die Ubertragung von Immobilien 16st
grundsétzlich Grunderwerbsteuer aus.
Wiirde der Ortsverein A seine Ein-
richtungen mitsamt seinen Immobilien
zunéchst in eine Tochter-GmbH ein-
bringen und anschlieBend die Ge-
schiftsanteile auf B {ibertragen, wiirde
dies sogar zweimal Grunderwerbsteuer
auslosen, so dass dieser Weg ausschei-
det. Wiirde A seine Immobilien zu-
néchst im Wege einer Schenkung auf B
iibertragen, wire dies zwar an sich
grunderwerbsteuerfrei moglich, wiirde
aber wegen der gleichzeitig mit zu
iibernehmenden Verbindlichkeiten des
Vereins vom Finanzamt als ein einheit-
licher Vorgang gewertet und damit im
Ergebnis doch zu einer Grunderwerb-
steuerpflicht fithren. Aullerdem wiére
die anschliefende Einbringung der Im-
mobilien in die dann von B zu griin-
dende Tochter-GmbH in jedem Fall
(erneut) grunderwerbsteuerpflichtig, so
dass auch dieser Weg ausscheidet.

In Betracht kommt jedoch der Weg
der formwechselnden Umwandlung
des Vereins A in eine GmbH nach den
Vorschriften des Umwandlungsgesetzes
(UmwG). Dabei erhilt der formwech-
selnde Rechtstrdger unter Wahrung sei-
ner Identitdt ein neues Rechtskleid
(hier: das der GmbH). ,Identitdtswah-
rend“ bedeutet aber auch, das die
Vereinsmitglieder mit Vollzug des
Formwechsels zu gleichen Anteilen zu
Gesellschaftern der GmbH werden.

Da dies nicht gewollt ist, ist wie folgt
vorzugehen: Zunéchst tritt der Triger B
dem Verein A als neues Mitglied bei.
Vor Vollzug des Formwechsels miissen
alle iibrigen bisherigen Vereinsmit-
glieder aus dem Verein (z.B. mit Wir-
kung zum Jahresende) austreten, so
dass im Moment der Eintragung des
Formwechsels im Vereins- und Han-
delsregister der Verein nur noch ein
einziges Mitglied hat, ndmlich den
Trager B. Dieser wird dadurch zum
Alleingesellschafter der GmbH. Vorteil
des Formwechsels ist, dass kein Rechts-
tragerwechsel erfolgt, also auch keine
Vermogensiibertragung. Mangels Ver-
mogensiibertragung féllt daher auch

keine Grunderwerbsteuer an. Auch fin- :

det kein arbeitsrechtlicher Betriebs-
iibergang (gemil § 613 a BGB) statt, da
die Mitarbeiter weiterhin bei demsel-
ben Rechtstridger angestellt bleiben.
Ferner ist keine Auflosung/Abwicklung
des Vereins erforderlich, da erim Rechts-
kleid der GmbH weiterbesteht. Damit
wiren alle Vorgaben erfiillt.

Zu betonen ist aber, dass dieses
Modell scheitert, wenn auch nur ein
einziges Altmitglied seinen Austritt ver-
weigert, da dieses sonst zusammen mit
B mit gleichen Anteilen zum Mitgesell-
schafter der GmbH werden wiirde.
Daher kommt es nur fiir einen Verein
mit iiberschaubarer Mitgliederzahl in
Betracht. Bei Ubertragung von Immo-
bilien sollte das Vorhaben vorab mit
dem Finanzamt im Wege einer verbind-
lichen Auskunft abgestimmt werden,
da Finanzédmter hierin in einigen Aus-
nahmefillen (fdlschlicherweise) einen
steuerlichen Umgehungstatbestand ge-
sehen hatten.

Um in einer solchen Konstellation
den bisherigen Vereinsmitgliedern ein
neues Betétigungsfeld zu schaffen, wird
in der Regel zuvor ein neuer Forder-
verein gegriindet, der die Einrichtungen
des bisherigen Vereins A fordert und
dem die Altmitglieder von A beitreten
konnen.

Im zweiten Beispielsfall wollen zwei gro-
Be Vereine (A und B) und die Stiftung
(C) ihre Behindertenhilfeeinrichtungen
unter einer gemeinsamen Rechtstréiger-
schaft zusammenfiihren. Die Immobi-
lien sollen bei den bisherigen Trdgern
verbleiben und im Wege der Verpach-
tung zum Betrieb der Einrichtungen
zur Verfligung gestellt werden. Wiirde
es sich nur um den Zusammenschluss
von Vereinen handeln, kdme eine sog.
,,Verschmelzung“ wahlweise entweder
im Wege der Einzelrechtsnachfolge
nach BGB oder im Wege der Gesamt-
rechtsnachfolge nach dem UmwG in
Betracht. Dabei handelt es sich um eine
echte Fusion, wobei aus mehreren
Vereinen entweder ein neuer entsteht
(sog. ,Verschmelzung zur Neugriin-
dung“ oder der groRere Verein bzw.
derjenige mit dem gréReren Immobi-
lienvermogen den anderen Verein in
sich aufnimmt (,,Verschmelzung durch
Aufnahme®). Da in unserem Fall aber
eine Stiftung beteiligt ist, die als ver-
schmelzungsfihige Rechtsform aus-
scheidet, und zudem die beiden Vereine
in ihrer bisherigen Form fortbestehen
wollen, kommt hier nur eine sogenann-
te unechte Fusion durch eine Holding-
bildung in Betracht.

Zwar sind verschiedene Wege zu einer
Holdingkonstruktion denkbar, typi-
scherweise vollzieht sich die Holding-
bildung jedoch wie folgt:

Zunichst griinden die Alttriger je-
weils eine oder u.U. mehrere Tochter-
GmbHs und iibertragen auf diese im
Wege der Ausgliederung ihre Einrich-
tungen (hier unter Zuriickbehaltung
der Immobilien). Anschliefend griin-
den die drei Alttrdger gemeinsam eine
Holding-GmbH, deren Hauptzweck an
sich das Halten von Beteiligungen an
anderen Gesellschaften ist. Es emp-
fiehlt sich jedoch, auch diese als ge-
meinniitzige Korperschaft auszugestal-
ten und ihr daher eigene gemeinniitzige
Zwecke (wie z. B. Aus-, Fort- und Wei-
terbildung) zuzuweisen.

Im dritten Schritt iibertragen die
Alttréager ihre Geschiftsanteile an ihren
Tochter-GmbHs auf die Holding im
Wege eines sogenannten ,share deals®,
also gegen Gewidhrung von Anteilen an
der Holding, die dem verhaltnismé&Ri-
gen Wert ihrer Anteile an ihren GmbHs
entsprechen. Dadurch wird auch stif-
tungsrechtlich das Stiftungsvermogen
insgesamt nicht geschmalert, sondern
wertmélig erhalten.

Beim typischen Holding-Modell
sind damit im Ergebnis die Alttréager
nur noch an der Holding beteiligt, wih-
rend die Holding ihrerseits Allein-
gesellschafterin aller Betriebs-GmbHs
ist. Dies erleichtert erheblich die
Steuerung der Betriebs-GmbHs, deren
Gesellschaftsvertrdge mit Ausnahme
der Firma und des Gesellschaftszwecks
idealerweise identisch sind. In der
Holding wird in der Regel ein Auf-
sichtsrat gebildet, widhrend die Be-
triebs-GmbHs meistens nur {iber die
zwei gesetzlich vorgeschriebenen Or-
gane Gesellschafterversammlung und
Geschiftsfiihrung verfiigen, um ,,schlan-
ke Strukturen“ zu gewdhrleisten. Die
Verzahnung zwischen der Holding und
den Betriebs-GmbHs wird — je nach
GroRe der gesamten Holding — entwe-
der durch eine zumindest teilidentische
Geschiftsfiihrung in allen Gesellschaf-
ten hergestellt, wobei dann z.B. der
Aufsichtsrat die Rolle der Gesellschaf-
terversammlung in den Betriebs-GmbHs
iibernimmt, wihrend bei groReren Zu-
sammenschliissen in jlingster Zeit hdu-
fig die Geschiftsfiihrung der Holding
die Gesellschafterversammlung in den
Betriebs-GmbHs bildet, wiahrend sich
die Geschiéftsfiihrung der Betriebs-
GmbHs aus der zweiten Fiihrungsebene
rekrutiert.



Teilhabe 1/2009, Jg. 48

Als Hauptvorteile eines Holding-
Modells lassen sich vor allem die
Haftungsbegrenzung fiir die einzelnen
Teilbereiche sowie die hohe Koopera-
tionsfdhigkeit anfiihren. Eine Schief-
lage in einer Einrichtung bzw. in einer
Betriebs-GmbH zieht nicht die anderen
Teilbereiche mit in den Abgrund. Auch
sind die Alttrdger iiber die mehrfach
gestufte Beteiligung vor einem mogli-
che Regress geschiitzt. Gleichzeitig bie-
tet kein anderes Modell so viele
Moglichkeiten fiir weitere Koopera-
tionspartner, sich entweder an der
Holdingebene oder direkt an den Be-
triebs-GmbHs beteiligen zu koénnen.
Trotz der haftungsméRigen ,, Abschot-
tung“ bleibt ein Gewinn- oder Ver-
lustausgleich ({iber § 58 Nr. 2 AO) zwi-
schen den Betriebs-GmbHs mdglich,
falls dies gewiinscht wird.

Einer der wesentlichen Vorteile
ergibt sich aus der umsatzsteuerlichen
Organschaft. Dadurch wird es mdoglich,
dass alle Umsitze innerhalb des Kon-
zerns, also nicht nur zwischen der Hol-
ding und den Betriebs-GmbHs, sondern
auch zwischen den Schwester-GmbHs
vom Finanzamt als ,nicht steuerbare
Innenumsitze* angesehen werden. Da-
durch bekommt eine zentrale Verwal-
tung, ein zentraler Einkauf oder auch
eine gemeinsame Service-GmbH erst
wirklich Sinn. Dem steht auch eine
fortbestehende Minderheitsbeteiligung
der Alttrdger an ihren ehemaligen
Tochter-GmbHs nicht entgegen, falls
dies unbedingt gewliinscht wird, um
noch einen direkten Einfluss auf die
vormals eigenen FEinrichtungen aus-
iiben zu konnen.

Nachteilig ist der insgesamt recht
hohe Griindungs- und Verwaltungsauf-
wand durch die Griindung vieler ver-
schiedener GmbHs, die Erstellung und
Veroffentlichung vieler Jahresabschliis-
se einschlieflich einer Konzernrech-
nungslegung. Auch die Besetzung der
diversen Organe mit geeigneten Per-
sonen kann Probleme aufwerfen. Dies
lasst sich jedoch durch eine weitgehen-
de Personenidentitét in den verschiede-
nen Organebenen vermeiden. Nicht
vermeiden lassen sich hingegen die
Aufsichtsratssitzungen der Holding
und Gesellschafterversammlungen der
Betriebs-GmbHs mit den dazu geho-
renden Einladungen und Protokollen.

Die Organe der Holding haben vor
allem darauf zu achten, dass es nicht zu
einem Auseinanderdriften der Betriebs-
GmbHs kommt, sondern dass diese
trotz rechtlicher Trennung und unter-
schiedlicher Firma zu einer einheitli-
chen Corporate Identity finden. Ab-

¢ schlieRBend ist darauf zu achten, dass :

die Gemeinniitzigkeit der Alttrager
auch nach der Ubertragung ihrer Ein-
richtungen auf die Betriebs-GmbHs
gewahrt bleibt.

In unserem letzten Beispielsfall beste-
hen - historisch gewachsen - zwei
GmbHs mit unterschiedlichen Gesell-
schaftern. Alleingesellschafter der einen
GmbH, die mehrere Werkstédtten be-
treibt, ist eine Kreisvereinigung der Le-
benshilfe, wihrend Gesellschafter der
anderen GmbH, die vor allem zahlrei-
che Kindertagesstdtten und Friihfor-
dereinrichtungen unterhélt, drei Orts-
vereinigungen der Lebenshilfe sind,
die ihrerseits wiederum der Kreisver-
einigung angehoren. Beide GmbHs
bedienen sich derselben Verwaltung
und Geschéftsfiihrung, ohne dass die
Voraussetzungen einer umsatzsteuerli-
chen Organschaft bestehen. Die betei-
ligten Tréger wollen zur Biindelung ihrer
Fundraising-Aktivititen eine gemein-
same Stiftung griilnden und gleichzeitig
die beiden GmbHs enger miteinander
verzahnen, was sich jedoch aufgrund
der unterschiedlichen Gesellschafter-
struktur bislang als schwierig erwies.

In einem ersten Schritt griinden die be-
teiligten Triger mit einem relativ gerin-
gen Barvermogen eine Forderstiftung,
die neben dem Fundraising auch eigene
steuerbegiinstigte Aufgaben (Freizeit-
forderung, familienentlastender Dienst,
Tagesbetreuung etc.) betreiben soll. Der
Stiftung werden nach ihrer Errichtung
zur weiteren Vermdgensausstattung
noch lastenfreie Immobilien der betei-
ligten Vereine im Wege der Schenkung
grunderwerbsteuerfrei iibertragen. Fer-
ner werden ihr die vorgenannten Diens-
te als eigene Aufgaben iibertragen.

Als Organe hat die Stiftung einen aus
sieben Personen bestehenden Stif-
tungsrat und einen kleinen hauptamtli-
chen Vorstand aus ein bis zwei Per-
sonen, der aber zundchst nur aus dem
bisherigen GmbH-Geschiftsfiihrer be-
steht. Die Stiftungsratsmitglieder wer-
den von den beteiligten Vereinen in den
Stiftungsrat entsandt. Der Stiftungsrat
hat vergleichbare Kontrollrechte wie
der Aufsichtsrat einer GmbH, wéhrend
dem Vorstand neben der gerichtlichen
und aullergerichtlichen Vertretung der
Stiftung auch die Fithrung sdmtlicher
Geschifte obliegt.

Im zweiten Schritt {ibertragen die
Vereine im Wege der notariellen Ab-
tretung die Geschéftsanteile an ihren
GmbHs auf die Stiftung, die damit zur
Alleingesellschafterin beider GmbHs
wird. Gleichzeitig werden {iber die
Personenidentitdt zwischen Vorstand
und Geschiftsfiihrung die Vorausset-
zungen der umsatzsteuerlichen Organ-
schaft hergestellt, so dass sdmtliche
Dienstleistungen zwischen den beiden
GmbHs sowie zwischen den GmbHs
und der Stiftung kiinftig ohne Anfall
von Umsatzsteuer erbracht werden
konnen.

Neben den Vorteilen aus der umsatz-
steuerlichen Organschaft kann die
Stiftung aktiv um Spenden und Zu-
stiftungen werben. Unstreitig ist die
Spendenbereitschaft gegeniiber einer
Stiftung wesentlich hoher als fiir
GmbHs. Die Ertrage aus dem Stiftungs-
vermogen sowie die Spenden leitet die
Stiftung an ihre Tochter-GmbHs fiir
deren steuerbegiinstigte Zwecke weiter.
Auch kann die Stiftung rechtlich
unselbststdndige Stiftungen verwalten,
die vergleichbaren Zwecken dienen,
deren Vermdgen aber nicht groR genug
ist, um eine rechtlich selbststindige
Stiftung zu errichten. Zudem gibt es bei
einer Stiftung keinerlei Offenlegungs-
pflichten wie bei einer GmbH oder
Holding. Dennoch ist die Haftung auf
das Stiftungsvermogen beschridnkt, so
dass die Alttrdger noch besser als bei
dem vorherigen Holding-Modell vor
einer Inanspruchnahme geschiitzt sind.

SchlieRBlich kann die Stiftung jeder-
zeit weitere Einrichtungen der Behin-
dertenhilfe als weitere Tochter-GmbHs
iibernehmen, wihrend die ,feindliche
Ubernahme“ einer Stiftung mangels
Beteiligung an einer Stiftung nicht
moglich ist.

Nachteilig sind das recht lange und
aufwindige Anerkennungsverfahren und
die teilweise sehr miihsame Abstim-
mung mit der Stiftungsaufsicht und der
Oberfinanzdirektion. Trotz der Neufas-
sung des Stiftungsprivatrechts im Jahre
2002 und dem seither bestehenden
,Rechtsanspruch auf Anerkennung der
Stiftung® hat sich im Rollenverstdndnis
der ,hoheitlichen“ Stiftungsaufsicht
bislang leider wenig gedndert.

Wir hoffen, Thnen mit diesen exem-
plarischen Beispielen einen kleinen
Eindruck von der Vielfalt der Koopera-
tionsmodelle im Behindertenhilfebe-
reich gegeben zu haben. Fiir jede
Zusammenarbeit ldsst sich — je nach
Intensitét der beabsichtigten Koopera-
tion — das passende und steuerlich opti-
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mierte Modell finden. Wichtig ist,
zunéchst im Vorfeld das Warum und
das genaue Ziel der Zusammenarbeit
zu kldren. Eine detaillierte Ablaufpla-
nung und gegebenenfalls eine externe
Moderation konnen dabei sehr hilf-
reich sein. Aber all dies niitzt nur
wenig, wenn die Chemie zwischen den
Kooperationspartnern schon von vorn-
herein nicht stimmt. Drum priife, wer
sich ewig bindet!

KURZFASSUNG

Ob glinstige Gelegenheit oder akute
Notwendigkeit — Kooperationen und
Zusammenschlsse sind aus dem Tages-
geschdft der Sozialwirtschaft nicht mehr
wegzudenken. Vielerorts soll ein Zusam-
menwachsen von Organisationen Vorteile
fur alle Beteiligten bringen. Ob ein
Zusammenwirken wirklich fdr alle Sinn
stiftend ist, sollte frihzeitig fundiert
untersucht werden. Aufbauend auf einer
positiven Einschdtzung der Méglichkeiten
eines Zusammenschlusses und des kinfti-
gen Partners qgilt es, sich intensiv den
rechtlichen Gestaltungsmaéglichkeiten zu
widmen. Vom Kauf bis hin zu einer
gemeinsamen Holding — in Abhdngigkeit
von der Zielsetzung und den Rahmen-
bedingungen der Beteiligten — gibt es
vielféltige Kooperationsformen. Mit einer
gemeinsamen Vision und einer professio-
nellen Projektdurchfiihrung lassen sich
auch komplexe arbeitsrechtliche oder
steuerliche Fragestellungen beantworten
oder Integrationsmodelle mit beteiligten
Vereinen oder Stiftungen finden.

: ABSTRACT

Creating Cooperations and Affilia-
tions Successfully. Good opportunity or
urgent necessity — it is impossible today
to imagine the daily business of social
economy without cooperations and affi-
liations. In many cases the growing
together of companies is supposed to
bring advantages to all people involved.
Whether, however, this is really the case,
should be analysed in due time. Based on
a positive evaluation of the possibilities of
an affiliation and of the new partner the
legal possibilities must be explored. From
a purchase to a common holding —
dependent on the objectives and the fra-
mework conditions — there are various
forms of cooperations. A .common vision
and a professional project execution con-
tribute to handling labour-law-related or
fiscal questions and finding integration
models with organisations and foundati-
ons.
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