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2.2. Unternehmensverfassung

221 Gestaltung
der Unternehmensverfassung

Eine unternehmenspolitische Entwicklung ei-
ner Mission fiir Unternehmen als Vorgabe fiir
das strategische und operative Management be-
darf eines strukturierten Rahmens, in dem un-
terschiedliche Interessen eingebunden sind. Nor-
matives Management stiitzt sich dabei auf eine
konstruktive Ordnung, die als Grundlage fiir die
Unternehmenspolitik dient. Fiir sie hat sich der
Begriff der Unternehmensverfassung durchge-
setzt.

In Anlehnung an die Idee der Staatsverfassung
geben sich auch Unternehmen eine eigene Ver-
fassung. Getragen von der Unternehmensphilo-
sophie wirkt die Unternehmensverfassung als
struktureller Rahmen fiir die Entwicklung von
Nutzen- und Verstindigungspotentialen, die im
Dialog erarbeitet zur Mission fiir das unterneh-
merische Handeln fiihren.

2.2.1.1 Unternehmens- und Betriebsverfassung
als Gestaltungsobjekte

Die Unternehmensverfassung stellt ein Rege-
lungsgesamt dar, das . die Griindung und die Be-
endigung eines Unternehmens, sein Aufenver-
hiiltnis, die Verteilung seines skonomischen Er-
folges (Gewinn, Wertschopfung), die Grundrech-
te der Unternehmensmitglieder aligemein sowie
speziell seiner Organe, insbesondere deren Be-
zeichnung, Zustandekommen, Zusammenset-
zung, Zusammenwirken und Kompetenzvertei-
lung betreffen® [Bro84: n, Bleg4]

Die Betriebsverfassung stellt eine Gesellschafis-
ordnung fiir die betriebliche Dimension des Un-
ternehmens dar [Kol72].,,Betriebsverfassung ist
also jene Norm, die in aligemeinster Weise Zie-
le und Aufgaben des Betriebs und damit gleich-
zeitig die Glieder und Teilbereiche desselben so-
wie alle iibrigen Sacherfordernisse der Zieler-
reichung umschreibt und der oberleitenden In-
stitution die Anordnungsbefugnis fiir alle nach-
geordneten,endgiiltig auswirkenden Handlungen
verleiht* [Kols7:50].

Die Betriebsverfassung definiert im Rahmen
der Unternehmensverfassung lediglich einen
Teilaspekt, namlich das Regelungsgesamt im
organisatorischen Teilbereich Betrieb, sie stelltim
Vergleich zur Spitzenorientierung der Unterneh-

mensverfassung eher eine Basisorientierung dar.

Gebunden an die Rechtsordnung und iiber die
Wahl der eigenen Rechtsform konstituiert, ist die
Ausgestaltung der eigenen Unternehmensverfas-
sung nach Anspruch und Wirklichkeit zu definie-
ren und laufend weiterzuentwickeln. Dabei wird
durchgehend ein Spannungsmuster zwischen
Opportunitit und Verpflichtung erkennbar, das
die gesamte normative Dimension des Manage-
ments durchzieht. Zwischen den beiden extremen
Profilen hat sich das individuelle Unternehmen
im Wechselspiel von rechtlichen Normen und
wirtschaftlichem und gesellschaftlichem Verhal-
ten zu positionieren. Aus dem komplexen Zusam-
menhang der Gestaltung einer Unternehmens-
verfassung werden zum Zwecke der Profilierung
und Positionierung zwei Kerntatbestéinde her-
ausgegriffen und im folgenden niher erlautert:
Die Ausgestaltung der Spitzenorgane am Beispiel
der Aktiengesellschaft (,,Organverfassung") und
die Uberwindung der eigenen Grenzen des Un-
ternehmens im Eingehen partnerschaftlicher
Bindungen zwischen Unternehmen und in ihrem
Inneren (,,Kooperationsverfassung").

2.2.1.2 Die Organverfassung
ais Teil der Unternehmensverfassung

Im Rahmen der Organverfassung ist die Ausge-
staltung der Spitzenorgane nach dem jeweils gel-
tenden Gesellschaftsrecht an sich und ihrer Be-
ziehung zur ibrigen Leitungsorganisation des
Unternehmens zu betrachten.

Die Unternehmensverfassung gibt auf rechtli-
chen Regelungen fuBend fiir die Aktivititen,
Strukturen und das Verhalten eines Unterneh-
mens einen institutionalisierten Rahmen vor,der
den Einflul von Bezugsgruppen bestimmt, in die
Machtstruktur des Unternehmens eingreift und
Konfiiktlosungsmechanismen bereitstelit. Als
Kernpunkt der Unternehmensverfassung zeigt
sich hier die Ausgestaltung der Spitzenorgane des
Unternehmens. Regelungen sind dabei an den
Aufgaben der Geschiftsfihrung, Uberwachung
und Interessenvertretung (Mitbestimmung) fest-
zumachen, deren Verteilung auf die Spitzenorga-
ne Aufsichtsrat und Vorstand nach deutschem
Recht, auf Verwaltungsrite und Boards in ande-
ren Rechtskreisen, interessieren im Rahmen einer
Spitzen-(Organ-)Verfassung von Unternehmen.

2.2.1.3 Kooperationsverfassung

Die Offnung der Unternehmensverfassung fiir
ein partnerschaftliches Verstindnis im Aufen-

wieim Innenverhiltnis stellt Anforderungen, die
sich durch den Einsatz von Netzwerkstrukturen
bewiltigen lassen.

1. Kooperation in der Auflen- und Innenbezie-
hung des Unternehmens. Kooperation kann sich
sowohl an den Schnittstellen des Unternehmens
mit relevanten Teilen seiner Umwelt - also zwi-
schenbetrieblich - als auch an Schnittstellen der
vertikal und horizontal arbeitsteilig geglieder-
ten und harmonisierten Unternehmen - also
innerbetrieblich - vollziehen.

Kooperation an der Peripherie des Systems Un-
ternehmen. Die problemabhiingige Differenzie-
rung von Um- und Inwelt eines Unternehmens
I6st Harmonisationsprozesse zur flieenden Sta-
bilisierung einer Innen- und AuBendifferenz
aus.Das Management derartiger,,boundary span-
ning roles" zu relevanten Segmenten 6kologi-
scher, 6konomischer, soziokultureller, technolo-
gischer und sie durchdringender politisch-ge-
setzlicher Umwelten gewinnt unternehmungs-
politische und strategische Bedeutung. Die Ko-
operation wird dabei zum prozeduralen Teil der
Harmonisation von auBengeleiteten Forderun-
gen und Unterstiitzungen mit den Méglichkei-
ten und Absichten innengeleiteter Unterneh-
menspolitik. Die zunehmende Bedeutung zwi-
schenbetrieblicher Kooperation zur Verwirkli-
chung gemeinsamer 6konomischer Interessen
bis hin zur weltweiten Blockbildung strategischer
Allianzen ist unibersehbar. Auf diesem Wege
wird langfristig sowoh! die Wettbewerbsstruk-
tur als auch das Wettbewerbsverhalten deutlich
verindert. Derartige zwischenbetriebliche Ko-
operationsformen, die bislang mehr unter recht-
lichen Aspekten behandelt wurden, bediirfen in
ihren Kooperationsbedingungen, die sowohl
strategischer, struktureller als auch kuktureller
Art sind, und in ihrem Kooperationsverhalten
gesteigerten betriebswirtschaftlichen Interesses.

Ein beschleunigter Wandel von internationa-
len Markten und Technologien lifit viele Unter-
nehmen die Grenzen ihrer unternehmenspoliti-
schen und strategischen Méglichkeiten erken-
nen,dieihnen durch ihre knappen Potentiale ge-
setzt sind. Eine sich zunehmend vernetzende
Weltwirtschaft und eine schnelle Verbreitung
neuen technologischen Wissens verlangen je-
dochallseits einen verstirkten Ausbau von Wett-
bewerbspositionen. Dies geht vielfach dber die
Kraft eines einzelnen Unternehmens hinaus.
Unternehmerische Kreativitit erlaubt indessen
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auch hier grenziiberwindende Spriinge, indem
durch Akquisitionen - hiufig innovatorisch fi-
nanziert - und iiber zwischenbetriebliche Ko-
operationen erweiterte marktliche und techno-
logische Positionen aufgebaut werden, die neue
Wettbewerbsbedingungen schaffen. Eine weiter
vernetzte Wettbewerbslandschaft, die zugleich
eine partnerschaftliche Struktur aufweist, ist die
Folge. Fiir die Organisation ergeben sich in die-
sem veriinderten Umfeld neue Herausforderun-
gen, die bedacht sein wollen, wenn nicht viele
arglos gestartete,,Ventures“ in einem Fiasko en-
den sollen.

2. Kooperation in der Binnenstruktur des Systems
Unternehmen.In der Binnenstruktur des Unter-
nehmens ist es das Verhiltais von kulturellen
Rahmenbedingungen, professionellem Selbst-
verstindnis und organisatorischem Gestaltungs-
muster der Systemdifferenzierung und -harmo-
nisation, das unterschiedliche Kooperationsfor-
men erforderlich macht,bevorzugt und belohnt.
Dabei muB es bislang als weitgehend offen gel-
ten, welches kulturelle, professionelle und orga-
nisatorische Differenzierungs- und Harmonisa-
tionsmuster in welcher Art die subsystemische
Segmentierung verstirkt und damit unterschied-
liche Notwendigkeiten zur Kooperation zwi-
schen Organisationsmitgliedern verursacht.
Neben einem erkennbaren Streben nach Off-
nung des Unternehmens zu seinem Umfeld
durch Férderung der gesellschaftlichen und zwi-
schenbetrieblichen Kooperation ist das Vor-
dringen des Kooperationsgedankens auf hori-
zontaler Ebene auch bei der Gestaltung der inn-
erbetrieblichen Arbeitsbeziehungen bemerkens-
wert. Dabei ist es interessant, dafl die Offnung
des Unternehmens nach auf8en sowohl gegenii-
ber der geselischaftlichen Umwelt als auch im
Eingehen partnerschaftlicher Beziehungen zu
anderen Marktpartnern nicht unerhebliche Riick-
wirkungen auf die Offenheit der innerbetriebli-
chen Kooperationsbeziehungen zur Folge hat.

22.2  Rechtsformenwahl als Element
der Unternehmensverfassung

2.2.2.1 Verfassungsgestaltung durch Wahl der
Rechtsform: Einordnung und Grundlagen
des Entscheidungsproblems

Die Unternehmensverfassung regelt die Teitha-
be bestimmter Personen und Personengruppen
an der Formulierung und Realisierung der Ziel-
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setzungen eines Unternehmens. Sie sorgt mit
den festgelegten Rechten und Pflichten der ver-
fassungsmifBig legitimierten Handlungstriger
fir eine Kanalisierung der EinfluBnahmen auf
das Unternehmensgeschehen, und dient na-
mentlich dem Ausgleich der Interessen zwischen
Unternehmen und Umwelt sowie zwischen den
diversen Interessengruppen innerhalb des Un-
ternehmens. Das jeweils giiltige System der Ver-
fassungsregelungen wird in hohem Mafle durch
die gewiihlte Rechtsform gepriigt. Dabei ist die
Rechtsform der juristische Grundrahmen der
unternehmerischen Betitigung, wie er in den
einschlidgigen Gesetzesvorschriften typisiertist.
Die enge Beziehung zwischen Unternehmens-
verfassung und Rechtsform liegt darin begriin-
det, daf} die einzelnen Rechtsformen jeweils be-
stimmte Grundmuster fiir die Einfluverteilung
fixieren. Verfassungsgestaltung und Rechts-
formwahl sind allerdings unterschiedliche Phi-
nomene. Zum einen beschrinkt sich die Gestal-
tung der Unternehmensverfassung im Regelfall
nicht auf die Auswahl einer bestimmten Rechts-
form. Vielmehr konnen die jeweils gesetzlich
vorgesehenen Einflufliregelungen zumeist (in
rechtsformabhiingigen Grenzen) teilweise mo-
difiziert und durch vertragliche Verfassungsbe-
stimmungen erginzt werden. Daher stellt sich in
der Regel auch die Frage der Detailausformung
des gewihlten Grundrahmens. Ferner kann das
»Rechtskleid” einer Unternehmung insgesamt
auch in einer Kombination mehrerer Rechtsfor-
men bestehen. Die Sonderprobleme solcher Un-
ternehmenszusammenschliisse werden in 2.2.4
errtert.

Die Wah! einer Rechtsform hat zum anderen
nicht nur verfassungsmiBige Auswirkungen auf
die Kompetenzverteilung, sondern auch zahl-
reiche weitere wichtige Konsequenzen. Daher ist
die Rechtsformwahl eine auBerordentlich kom-
plexe und bedeutsame Entscheidung, Sie gehort
zu den konstitutiven Grundlagenentscheidun-
gen eines Unternehmens,die in unregeimiBigen
Zeitabstiinden zu treffen sind. Anldsse fiir Rechts-
formentscheidungen sind die Unternehmens-
griindung sowie Wechsel der bisherigen Rechts-
form, die z.B. durch das Wachstum des Unter-
nehmens sowie durch Verinderungen im Kreis
der Unternehmenstriger oder in den steuerli-
chen Rahmenbedingungen motiviert sein kén-
nen. Die wichtigsten Alternativen, Kriterien und
methodischen Aspekte der Rechtsformwahl wer-
den im folgenden im Uberblick aufgezeigt (sie-

he zu den speziellen Varianten und Problemen

des Rechsformwechsels, die hier ausgeklammert
werden miissen, z.B. [B682, Ro92: 155ff., Bago,
Kiig4: 325fF., Wig4]).

2222 Alternativen der Rechtsformentscheidung:
Systematik und Charakterisierung
der wichtigsten Rechtsformen

Die einzelnen Rechtsformalternativen lassen
sich nach verschiedenen Merkmalen einteilen,
die teils auf bestimmte Griindungsvorausset-
zungen und teils auf grundlegende Strukturei-
genschaften der Rechtsformen abstellen (s. Bild
2-7 und zur Einteilung der verschiedenen Rechts-
formen mit gewissen Unterschieden im Detail
2.B.[5t77: 54f., Rog2: 3ff., Kog3: 37421f.]).

Nach dem Domizilstaat und der Rechtsquelle
kann zuniichst zwischen deutschen oder aus-
landischen Rechtsformen als jeweils nationalen
Formen sowie den supranationalen Rechtsfor-
men differenziert werden. Nationale Rechtsfor-
men beruhen auf den speziellen Gesetzen des je-
weiligen Domizilstaates des Unternehmens und
stehen dementsprechend auch nur Unterneh-
men offen, die in dem betreffenden Staat ihren
Sitz nehmen. Beispiele bilden die Gesellschaft
mitbeschriinkter Haftung als eine der deutschen

Rechtsformen und die Corporation als eine
mébgliche Form fiir Unternehmen in den USA.
Supranationale Rechtsformen hingegen sind im
Gemeinschaftsrecht mehrerer Staaten normiert.
Sie konnen damit von Unternehmen in ver-
schiedenen Staaten in grundsitzlich gleicher
Weise gewdhit werden. Es handelt sich hierbei
vor allem um die ,neuen* europiischen Rechts-
formen, die zum Teil bereits eingefiihrt sind (so
die ,,Europiische Interessenvereinigung®) und
sich teilweise noch in der Entwicklung befinden
(wie z.B. die ,,Europdische Aktiengesellschaft*
und die ,Europdische Genossenschaft®). Aus
Griinden des Umfangs konzentrieren sich die
weiteren Uberlegungen auf die deutschen Rechts-
formen (vgl. zur Corporation niher [vW8y:
374ff.], und zu den europiischen Rechtsformen
[vWo3)).

Die deutschen Rechtsformen umfassen die
Formen des offentlichen Rechts (z.B. Anstalten
und Eigenbetriebe), die nur fir Aktivititen der
bffentlichen Hand in Betracht kommen und da-
her hier unberiicksichtigt bleiben,und die Rechts-
formen des Privatrechts. Die privatrechtlichen
Formen setzen teilweise - wie etwa der Versi-
cherungsverein auf Gegenseitigkeit nach VAG
und die Partenreedereii.S.d. § 489 Abs.1 HGB ~

GmbH & CoKG
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Rechtsform Anzahl Umsatze
in% in%
1990 1990
Einzelunternehmen 73.4% 149
OHG 8.2% 58
KG 4,1% 239
AG und KGaA 0,1% 20.2
GmbH 12,5% 29.1
29 0,3% 1,7
Karperschaften 03% 13
sonstige Rechtsform 1,1% 21

Tabetle 2-1 Bedeutung der Rechtsformen in Deutschiand
(Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.): Finanzen und
Stevern, Fachserie 14, Reihe 8, Wiesbaden 1990, S. 34)

ein bestimmtes Sachziel des Unternehmens vor-
aus, sind in der weit iiberwiegenden Mehrzahl
jedoch sachzieloffen (zu den sachzielgebunde-
nen Formen [Ro92: 24 ff.}). Dabei lassen sich ein-
fache bzw. reine Grundformen von Mischfor-
men unterscheiden, die sich aus mehreren Grund-
typen zusammensetzen. Zu den Grundtypen-
vermischungen, die an dieser Stelle nicht im ein-
zelnen behandelt werden kisnnen, zdhlen z.B.die
GmbH & Co. KG oder die seltenere AG & Co.
OHG. Die Gemeinsamkeit zusammengesetzter
Rechtsformen (und zugleich ihr Abgrenzungs-
merkmal zu den Unternehmensverbindungen,
wie namentlich Konzernen) besteht darin, daB
zur Ausnutzung der spezifischen Vorteile ver-
schiedener Rechtsformen zwei oder mehr Grund-
typen pro Unternehmen zusammengefiigt wer-
den.

Unter den einfachen Rechtsformen kommt
der Einzelunternehmung sowie den Personen-
handelsgesellschaften OHG und KG und den Ka-
pitalgesellschafien AG, KGaA und GmbH die
groBte Bedeutung fiir eine wirtschaftliche Be-
tdtigung zu (vgl. auch Tabelle 2-1). Sie stehen im
Mittelpunkt der weiteren Uberlegungen.

Die Einzelunternehmung (EU) verfiigt iber
keine eigene Rechispersonlichkeit und hat nur
einen einzigen Inhaber, der einen Teil seines Ge-
samtvermogens als Betriebsvermigen abtrennt
und der EU widmet (niiher [Bag4: 98ff., Rogz:
6f,, 30ff.]). Die EU ist nicht in einem speziellen
Gesetz geregelt. Sofern es sich um eine gewerb-
liche EU handelt (und nicht z.B. um eine freibe-
rufliche EU), gelangen u.a. die aligemeinen Vor-
schriften der §§1ff. HGB zur Anwendung. Die
Per handelsgesellschaften stellen einen Zu-
sammenschluf} von mindestens zwei Personen
dar, der zwar ebenfalls nicht juristisch selbstin-
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dig ist, jedoch eine gewisse Unabhingigkeit von
seinen Gesellschaftern aufweist. Diese Eigen-
stindigkeit schligt sich vor allem darin nieder,
dafi die Personenhandelsgesellschaften iiber ein
eigenes, gesamthiinderisch gebundenes Gesell-
schaftsvermogen verfiigen, an dem die einzel-
nen Gesellschafter nur gemi@ ihrer Beteiligungs-
quoten Anteile haben. Das Gesamthandsvermé-
gen der Gesellschaft und insbesondere die ein-
zelnen Vermogensgegenstinde sind damit der
direkten Verfiigungsmacht des einzelnen Ge-
sellschafters entzogen. Ferner kénnen Perso-
nenhandelsgesellschaften unter ihrer Firma selb-
stindig Triger von Rechten und Pflichten sein.
Sie besitzen damit als solche die Grundbuch-,
Delikts-, Prozef8- und Konkursfihigkeit [Kog3:
3743, Kiigq: 1ff.].

Fiir die beiden Formen der Personenhandels-
gesellschaften, die Offene Handelsgesellschaft
(OHG) und die Kommanditgesellschaft (KG),
sind wesentliche Regelungen in gesonderten Ab-
schnitten des HGB zusammengefalt (OHG:
§$105-160 HGB; KG: §$161-177a HGB). Dane-
ben finden weitere Vorschriften Anwendung,
wie insbesondere die allgemeinen Normen des
HGB sowie die Vorschriften des BGB iiber die
Gesellschaft biirgerlichen Rechts, soweit sie nicht
den handelsrechtlichen Spezialregelungen ent-
gegenstehen. Der entscheidende Unterschied
zwischen den beiden Varianten der Personen-
handelsgesellschaften besteht darin,daf8 sich die
Gesellschafter einer OHG in ihrer Rechtspositi-
on nicht prinzipiell unterscheiden, wihrend die
KG zwei verschiedene Typen von Gesellschaf-
tern kennt. Die einzelnen Gesellschafter einer
OHG haften den Gesellschaftsgliubigern per-
sonlich jeweils unbeschrinkt (§§ 105 Abs.1; 128
HGB). Sie sind demzufolge im gesetzlich vorge-
schlagenen, allerdings disponiblen Normalfall
simtlich zur Geschiiftsfiihrung und Vertretung
der Gesellschaft berufen (§$ 114; 125 HGB). Im
Fall der KG haften dagegen nur der oder die Kom-
plementire personlich in unbegrenzter Héhe,
wihrend die Haftung eines oder mehrerer an-
derer Gesellschafter, der Kommanditisten, auf
den Betrag ihrer Einlage beschrinkt ist (§§ 161
Abs. 1;171ff. HGB). Dementsprechend stehen die
Geschiftsfihrung normalerweise und die (ori-
ginire) Vertretung stets nur dem oder den per-
sonlich haftenden Komplementiren zu (§§ 164;
170 HGB) (s. ndher zur OHG und KG [Hu71,Kl84,
Roga: 71L,, 47(f.]).

Die Kapitalgesellschaften, die zusammen mit
der OHG und der KG die Rechtsformgruppe der

Handelsgesellschaften ausmachen, sind rechtlich
verselbstdndigte, sog. juristische Personen, bei
denen das Trennungsprinzip zwischen Gesell-
schaftern und Gesellschaft giit. Hiernach gehért
das Gesellschaftsvermégen allein der Gesell-
schaft und ist damit der (auch gemeinschaftli-
chen) direkten Disposition der Gesellschafter
entzogen. Die Gesellschafter fungieren vielmehr
lediglich als Anteilseigner und verfiigen iiber
Gesellschaftsanteile, die als solche,d.h.ohne Be-
rithrung des Gesellschaftsvermaogens, selbstiin-
dig verwertet (beispielsweise verduflert) werden
konnen. Neben ihrer Position als alleiniger Eigen-
tiimerin des Gesellschaftsvermogens ist eine Ka-
pitalgeselischaft ferner u.a. allein Schuldnerin
der Verbindlichkeiten der Gesellschaft. Hieraus
resultiert insbesondere die kapitalgesellschafts-
typische, im Fall der KGaA allerdings durch-
brochene, grundsitzliche Haftungsbeschrin-
kung auf das Gesellschaftsvermégen (vgl. zum
Ganzen auch [Rog2: 9ff.]).

Da Kapitalgesellschaften als juristische Per-
sonen nicht selbsttitig handeln konnen, verfii-
gen sie dber bestimmte Organe, deren Zahl, Art,
Kompetenzbeziehungen und Besetzungsmoda-
lititen die jeweiligen Besonderheiten der ver-
schiedenen Kapitalgesellschaften zu einem we-
sentlichen Teil erkldren. Die im GmbHG geregel-
te Gesellschaft mit beschriinkter Haftung (GmbH),
die auch von einer einzigen Person gegriindet
werden kann (§ 1 GmbHG), ist vom Gesetzgeber
als eher ,kleine" Kapitalgesellschaft konzipiert
worden und verfiigt mit der Gesellschafterver-
sammlung und der Geschiftsfiihrung im Nor-
malfall lediglich iiber zwei zwingende Organe.
Sofern die Mitarbeiterzahlen einer GmbH be-
stimmte Grenzwerte {iberschreiten und daher
eines der verschiedenen Gesetze der unterneh-
merischen Mitbestimmung eingreift, muf je-
doch zusitzlich ein obligatorischer Aufsichtsrat
eingerichtet werden. Die im AktG normierte Ak-
tiengesellschaft (AG) weist aufgrund der ihr zu-
gedachten Kapitalsammelfunktion die Struktur
einer eher ,groflen“ Kapitalgesellschaft auf. Sie
kann - neuerdings - von einer oder mehreren Per-
sonen gegriindet werden und hat stets die drei
Organe Hauptversammlung, Vorstand und Auf-
sichtsrat. Dabei ist die gesetzlich vorgesehene
Kompetenzstellung des Vorstands gegeniiber
den Anteilseignern deutlich stiirker als die der
Geschiftsfiihrung einer GmbH (s. zum Verfas-
sungsvergleich von GmbH und AG eingehender
[vW87: 305ff.,vW89], und speziell zur ,kleinen*
AG nach der jiingst verabschiedeten Anderung

des AktG [Hagd, Se94]). Die Kommanditgesell-
schaft auf Aktien (KGaA), die ebenfalls im AktG
geregelt ist (§§ 278-290), weist sowohl Elemen-
te der KG als auch der AG auf. Es handelt sich
nach § 278 Abs. 1 AktG um eine Gesellschaft, bei
der mindestens ein Gesellschafter persénlich
unbeschrinkt haftet (Komplementir) und die
ibrigen an dem Aktienkapital beteiligt sind, oh-
ne personlich zu haften (Kommanditaktionire).
Wihrend die Komplementire wie bei der KG die
Geschiftsfihrung und Vertretung iibernehmen
(§ 278 Abs. 2 AktG) und ein Vorstand daher ent-
behrlich ist, weist eine KGaA wie eine AG eine
Hauptversammlung und einen Aufsichtsrat auf
(5§ 278 Abs. 3; 285; 287 AktG) (zur KGaA niiher
[Elsg, Thag)).

2223 Zielseizungen der Rechtsformentscheidung:
Katalog der wesentlichen Entscheidungs-
kriterien

Von der Wahl einer bestimmten Rechtsform wer-
den zahlreiche und sehr verschiedenartige be-
triebswirtschaftliche Ziele beriihrt, die sich auf-
grund ihrer Vielschichtigkeit einer zwanglosen
Einteilung entziehen. Mit einer gewissen Ver-
einfachung lassen sich die wesentlichen Kriteri-
en der Rechtsformentscheidung aber vier Grup-
pen zuordnen, die die Kompetenzordnung (or-
ganisatorische Kriterien), die Vermédgens- und
Finanzordnung (monetiire Kriterien), die Rech-
nungslegung und Publizitit (informationelle
Kriterien) sowie die von den gesetzlichen Rechts-
formvorschriften eroffneten Freiheitsgrade der
Gestaltung (flexibilititsbezogene Kriterien) be-
treffen (vgl. zur Bewertung der Rechtsformen
z.B. [St77, Za7y, Rog2: 13ff., Kog3: 3745ff.]). Die
besonders verfassungsrelevanten und daher in
diesem Beitrag etwas ausfiihrlicher zu erdrtern-
den organisatorischen Kriterien umfassen die
Fragen nach der Leitung des Unternehmens, der
Uberwachung der Unternehmensleitung und der
unternehmerischen Mitbestimmung. In Hin-
blick auf die Regelung der Unternehmensleitung
unterscheiden sich Rechtsformen grundlegend
darin, ob die Fithrung des Unternehmens zwin-
gend Eigenkapitalgebern vorbehalten ist (Selbst-
organschaft) oder auch auf Dritte iibertragen
werden darf, die nicht am Eigenkapital beteiligt
sind (Fremdorganschaft). Die EU, die OHG, die
KG und die KGaA folgen als Rechtsformen mit
einer (zumindest teilweise) unbeschriinkten per-
sonlichen Haftung von Eigenkapitalgebern dem
Prinzip der Selbstorganschaft. Hingegen lassen
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die haftungsbeschrinkten Kapitalgeselischaften
AG und GmbH die Moglichkeit der Fremdlei-
tung durch Vorstandsmitglieder bzw. Geschifts-
fiihrer zu, die nicht zugleich Aktioniire bzw. Ge-
sellschafter sein miissen (allerdings sein kon-
nen).Nach dem Kriterium der Uberwachung der
Unternehmensleitung ist vor allem zu entschei-
den, ob eine Rechtsform mit einer eher schwach
oder eher stark ausgebauten gesetzlichen Lei-
tungskontrolle bevorzugt wird. Unter diesem
Aspekt bilden die EU und die AG die beiden Ex-
trempole. Der Inhaber einer EU unterliegt im
Normalfall keiner gesetzlich vorgeschriebenen
institutioneller Uberwachung. Eine Ausnahme
gilt nur insofern, als grole EU nach PublG den
zu erstellenden Jahresabschlufl und den Lage-
bericht durch einen Wirtschaftspriifer priifen las-
sen miissen. Der Vorstand einer AG hingegen ist
in das vergleichsweise enge Uberwachungssy-
stem aus einschligigen Hauptversammlungs-
kompetenzen (z.B. fiir die Vorstandsentlastung,
§119 Abs.1 Nr. 3 AktG), Aufsichtsrat und meist
obligatorischer AbschluB8priifung eingebunden.
Die unternehmerische Mitbestimmung erfolgt
iiber die Mitgliedschaft von Arbeitnehmerver-
tretern im Aufsichtsrat. Sie ist in gesonderten
Gesetzen geregelt (fir unverbundene Unterneh-
men: BetrVG 1952; Montan-MitbestG; MitbestG)
und von der betrieblichen Mitbestimmung nach
BetrVG 1988 zu unterscheiden, die durch den Be-
triebsrat stattfindet und rechtsformneutral an-
gelegt ist. Fiir die Mitbestimmung auf Unter-
nehmensebene gilt die Grundregel, dal eine un-
beschriinkte personliche Haftung aller oder zu-
mindest bestimmter Eigenkapitalgeber eine Ver-
tretung der Arbeitnehmer im Aufsichtsrat
ausschlieBt. Dementsprechend unterliegen nur
die AG und die GmbH bei Erfiillung der weite-
ren gesetzesspezifischen Voraussetzungen der
unternehmerischen Mitbestimmung, nicht aber
die EU, die OHG und die KG. Die KGaA kann le-
diglich drittelparititisch nach BetrVG 1952 oder
parititisch nach MitbestG unternehmerisch mit-
bestimmt sein, wobei die eventuell eingreifen-
den Regelungen des MitbestG mit Blick auf die
personliche Haftung der Komplementiire erheb-
liche Absenkungen der Mitbestimmungsinten-
sitiit vorsehen.

Die monetéiren Kriterien betreffen neben der
bereits angesprochenen Haftungsfrage, ob der
Inhaber bzw. die Gesellschafter oder Anteilseig-
ner gegeniiber den Gliubigern des Unterneh-
mens unbegrenzt personlich mit ihrem Privat-
vermogen einzustehen haben,im Kern die rechts-
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formspezifischen Finanzierungsmoglichkeiten
und Steuerbelastungen. In Hinblick auf die Fi-
nanzierung kann in diesem Rahmen lediglich
die Tendenzaussage getroffen werden, daf8 die
Maoglichkeiten zur Beschaffung von Eigen- und
Fremdkapital bei der EU sowie den Personen-
handelsgesellschaften in vergleichsweise hohem
Mafle von den persdnlichen Verhiltnissen der
Inhaber bzw. Gesellschafter geprigt werden und
eher begrenzt sind. Demgegeniiber fallen die Fi-
nanzierungsbedingungen der Kapitalgesellschaf-
ten, namentlich der AG, schon aufgrund des ein-
facheren Zugangs zum Eigenkapitalmarkt ten-
denziell giinstiger aus. Sie sind ferner stirker
von den Personen der Anteilseigner abgekop-
pelt, wie sich im Beispiel der AG schon an den
gesetzlichen Thesaurierungsbefugnissen der Ver-
waltung und dem relativ problemlosen Anteils-
eignerwechsel ablesen lift. Im Bereich der Be-
steuerung verliuft eine markante Trennlinie zwi-
schen den Formen ohne eigene Rechtsperson-
lichkeit (EU, OHG, KG) und den Kapitalgesell-
schaften (AG, KGaA, GmbH). Withrend die ju-
ristisch unselbstindigen Rechisformen nur aus-
nahmsweise selbst als Steuersubjekt fungieren
(so z.B.bei der Umsatzsteuer und der Gewerbe-
steuer) und im iibrigen nur steuerrelevante
Sachverhalte ihrer Inhaber bzw. Gesellschafter
generieren,sind die Kapitalgesellschaften als ju-
ristische Personen stets eigenstiindig und ggf.
neben ihren Anteilseignern steuerpflichtig. Un-
geachtet gewisser gesetzlicher Anstrengungen
zur Angleichung der Steuerbelastungen der ver-
schiedenen Rechisformen (Beispiel: Korper-
schaftsteuerliches Anrechnungsverfahren) kon-
nen hieraus sowie aus rechtsformspezifisch aus-
geprigten Vorschriften fiir Bemessungsgrund-
lagen und Steuertarife beachtliche Belastungs-
unterschiede resultieren (Beispiel: Doppelbe-
lastung des Vermogens durch Vermogensteuer
der Gesellschaft und der Gesellschafter). Die im
einzelnen sehr komplexen steuerlichen Rege-
lungen erfordern fiir eine fundierte Rechtsform-
entscheidung detaillierte Vergleichsrechnungen
iiber die Steuerbelastung.

Die informationellen Kriterien stellen darauf
ab, dafl die gesetzlichen Verpflichtungen zur
Rechnungslegung und Publizitiit u.a.rechtsform-
abhingig ausgestaltet sind. Dabei 148t sich die
Grundregel formulieren, daf8 das rechtlich vor-
geschriebene Ausmafl der Informationsgewin-
nung iiber die Vermogens- und Ertragslage des
Unternehmens sowie die diesbeziigliche Kom-
munikation mit der Offentlichkeit bei Kapital-

gesellschaften der Tendenz nach gréfler ist als
bei den juristisch unselbstindigen Formen. Ab-
gesehen von Unterschieden innerhalb dieser
beiden Gruppen ist diese Tendenzaussage aber
auch dadurch zu relativieren, dal neben der
Rechtsform auch die Gréfle des Unternehmens
die Strenge der Rechnungslegungs- und Publi-
zitatspflichten bestimmt.

Die Flexibilitéitskriterien schlieBlich tragen
dem Umstand Rechnung, daB3 sich die einzelnen
Rechtsformen je nach Dichte und Verbindlich-
keit der Gesetzesvorschriften mehr oder weni-
ger gestaltungsoffen zeigen und sich daher in
unterschiedlicher Weise fiir eine gezielte Anpas-
sung an die spezifischen Erfordernisse des Ein-
zelfalls eignen. Die Spanne der Gestaltungs-
spielrdume reicht dabei von der dberwiegend,
wenn auch keineswegs vollkommen starr nor-
mierten AG bis zu den zuldssigen atypischen
Rechtsformen (-ausgestaltungen), die - wie z.B.
die Publikums-KG - den gesetzlich gedachten
Normalrahmen gravierend modifizieren. Ferner
ist unter Flexibilitdtsaspekten bei der Wahl zu
beachten, daf bestimmte Rechtsformen teilwei-
se nicht unerhebliche, kostenverursachende For-
malerfordernisse aufstellen (Beispiel: notarielle
Beurkundung qualifizierter Hauptversamm-
lungsbeschliisse auch in der Einmann-AG gem.
§130 AKtG), die bei anderen Varianten der recht-
lichen Einkleidung des gleichen Unternehmens
niedriger liegen oder ganz entfallen.

2.2.24 Methodik der Rechtsformentscheidung:
Bewiltigung von Problemkomplexitdt und
Zielkonflikten .

Trotz ihrer Kiirze machen die voranstehenden
Ausfiihrungen deutlich,da8 es sich bei der Rechts-
formentscheidung um ein komplexes Wahlpro-
blem zwischen meist zahireichen Alternativen
handelt, bei dem aufgrund der Vielzahl der po-
tentiell relevanten Kriterien im Regelfall Ziel-
konflikte auftreten. Dieses Problem kann schon
wegen der mangelnden Quantifizierbarkeit zen-
traler Faktoren nicht durch Anwendung eines
Algorithmus optimal gelést, sondern nur unter
Zuhilfenahme von Heuristiken in mehr oder we-
niger zufriedenstellender Weise bewaltigt wer-
den.

Sofern der Alternativenraum nicht ausnahms-
weise stark eingeschriinkt ist, weil das Unterneh-
men einem Rechtsformzwang unterliegt (so diir-
fen private Versicherungen nach §7 Abs.1 VAG
nur als AG oder VVaG gefithrt werden), ist das

Gesamtproblem zur Komplexititsreduktion in
Teilprobleme zu zerlegen. Dabei wird es sich in
vielen Fillen anbieten, zunichst eine Grund-
satzentscheidung zwischen den beiden Gruppen
der rechtlich unselbstindigen und der juristisch
selbstindigen Formen zu treffen, sodann eine
bestimmte Variante aus der bevorzugten Grup-
pe oder aber eine Mischform auszuwihlen, und
schlieBlich die Detailausformung der Rechts-
form zu kidren. Diese Auswahlphasen kénnen
durchaus mehrfach zu durchlaufen sein, um die
Qualitit der Rechtsformentscheidung iterativ zu
verbessern. Dabei konnen die verschiedenen
Kriterien der Rechtsformwahl auf den einzelnen
Entscheidungsebenen jeweils nach den diversen
entscheidungstheoretischen Verfahren der Ziel-
konfliktbewiltigung Eingang finden. Sie reichen
von den einfacheren Zielrangordnungsmetho-
den (mit der simplen Variante der Dominanz ei-
ner einzigen Zielsetzung) bis zu den anspruchs-
volleren Zielgewichtungsverfahren wie Scoring-
Modellen und axiomatisch fundierten Nutz-
wertanalysen (zu diesen Verfahren naher {Mo8s,
Si89: 345 ff., Weg2]).

223 Organverfassung

Die Unternehmensverfassung regelt Grundtat-
bestiinde der Verkopplung des Unternehmens
mit seiner Umwelt. Als Teilkomplex sind Aufga-
ben, Kompetenzen und Verantwortung der Un-
ternehmensspitze fiir die Sicherung der langfri-
stigen Uberlebens- und Entwicklungsfahigkeit
des Unternehmens mit den Forderungen und
Unterstiitzungen relevanter Umweltsegmente in
Ubereinstimmung zu bringen. Aus dieser Sicht
konnen interne und externe Aufgaben der Lei-
tungsspitze abgeleitet werden.

Neben der Erfiillung externer Aufgaben im
Hinblick auf die Kooptation bestandsrelevanter
Umweltsegmente durch die Bestellung von ent-
sprechenden Interessenvertretern in das Spitzen-
organ stehen interne Aufgaben, denen die Lei-
tungsspitze gerecht werden muB. Die internen
Funktionen der Leitungsspitze werden in star-
kem MaBe durch unterschiedliche Regelungen
in den einzelnen Lindern bestimmt.

2.2.3.1 Auftrag zur Fiihrung, Uberwachung
und Interessenvertretung

Im Rahmen der Spitzenverfassung werden der
Leitungsspitze drei Funktionen zugewiesen:
zum einen Geschdftsfithrung und Uberwachung
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und zum anderen, insbesondere aus europii-
scher Sicht, die Vertretung spezifischer externer
Interessen (,,Constituencies”).

Der Fihrungsauftrag

Neben funktionellen Aspekten der Fithrung, die
in der Bildung, Durchsetzung und Sicherung des
Willens erkannt werden, umfaft Leitung als In-
stitution typischerweise das obere, mittlere und
untere Management. Von diesen institutionellen
Teilbereichen interessiert (interessieren) hier
ausschlielich das (die) Organ(e), dem (denen)
durch exogene juristische Normierung die Auf-
gabe der Fiihrung (Geschiiftsfiihrung) iibertra-
gen ist, in aller Regel also die oberste Leitungs-
ebene.

Die besondere Betonung juristischer Aspekte
in diesem Zusammenhang weist bereits auf ei-
ne Reihe von Einschridnkungen hin. Nicht alle
Gestaltungsfelder des Fiihrungsprozesses wer-
den von den obersten Leitungsinstanzen, der
Leitungsspitze, gleichmiBig bearbeitet. Diese
betriebswirtschaftliche Einschrinkung wird er-
génzt durch dezidiert juristische Vorstellungen,
die in ihren prinzipiellen Grundziigen nahezu
unabhingig von nationalen Ausgestaltungsfor-
men sind. Dabei erfolgt zumeist eine allgemei-
ne Zuweisung der Fiihrungsaufgabe an das
oberste Leitungsorgan, die jedoch partiell dele-
gierbar ist (bis auf die eigentliche ,Fithrungs-
funktion“). Die Grenzen der Delegierbarkeit
sind dort zu suchen, wo die Existenz des Unter-
nehmens in ihrem (6konomischen oder formal-
juristischen) Kern tangiert wird.

Der Ubeywachungsauftrag

Auch die Uberwachungsfunktion der Leitungs-
spitze bewegt sich in diesem normativen Span-
nungsfeld zwischen juristischer Vorgabe und
praktischer Ausgestaltung. Die gesetzliche Uber-
tragung allgemeiner Uberwachungs- und Kon-
trollaufgaben auf die Leitungsspitze erlaubt un-
terschiedliche Interpretationen.

Aus 6konomischer Sicht entspricht der For-
derung nach einer laufenden Planung zugleich
die Forderung nach einer laufenden Uberwa-
chung. Bei Offnung der Planung fiir eine vari-
anter und akzellerierend dynamisch werdende
Umwelt bleiben anderenfalls wesentliche Alter-
nativen verstellt, da eine entsprechende Absi-
cherung der analytischen Informationsbasis
fehlt. Die nach wie vor steigende Veriinderungs-
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rate der Umwelt hat der reinen Strukturiiber-
wachung inzwischen das meiste von ihrem Aus-
sagewert als Parameter wirtschaftlicher Effizi-
enz genommen. Denn jede zeitpunktspezifische
Uberwachung von Strukturen ist notwendig
vergangenheitsorientiert: erst nachtriiglich zeigt
sich, zu welchen Leistungen die betrachtete
Struktur in der abgelaufenen Periode fihig war.
Die Trendextrapolation in die Zukunft bleibt
Spekulation.

Eine auf die Fithrungsaufgabe des strategi-
schen Planungsprozesses ausgerichtete Uber-
wachung (als die Kontrolle einschlieBender Ober-
begriff) muf darum immer wesentliche Kom-
ponenten einer dynamischen ProzeBkontrolle
umfassen. Das Erreichen von Toleranzgrenzen
und tiber- bzw. unterschreitende Abweichungen
konnen nur so rechtzeitig (d.h. bereits unmit-
telbar nach ihrer Entstehung) erkannt, analy-
siert und ggf. iiber eine Redefinition von Mitteln
und MaBinahmen der Zielerreichung korrigiert
werden. Sollte letzteres nicht méglich sein, hat
eine Neubestimmung der Zielparameter zu er-
folgen. Prozefibegleitende Kontrollen sind da-
mit aus 8konomischer Sicht essentielle Voraus-
setzung fiir eine effektive Erfiiliung der Uber-
wachungsaufgabe der Fithrungsspitze.

Der Auftrag zur Interessenvertretung

Wihrend traditionell das Unternehmen vom Ei-
gentiimer selbst gefiihrt wurde, hat mit zuneh-
mender Grole des Unternehmens eine Tren-
nung von Management und Eigentum stattge-
funden. Die grole Zahl der Aktionire, die An-
teile an einem Unternehmen ohne Schwierig-
keiten kaufen und verkaufen kénnen, hat dazu
gefiihrt,dafl die Anteilseigner kaurn mehrin der
Lage sind, die Unternehmenspolitik und -stra-
tegie zu bestimmen. Diese Rolle wurde zuneh-
mend vom Management iibernommen. Gleich-
zeitig bedeutet eine wachsende Unternehmens-
grofe, daB eine Veriinderung der Unterneh-
menspolitik zu ihrer Verfolgung erhebliche ge-
sellschaftspolitische Konsequenzen nach sich
ziehen kann. Ankniipfend an die Diskussion
iiber die Verkopplung der externen Umwelt mit
dem Unternehmen wird deutlich, daB externe
Interessengruppen Anspriiche in bezug auf eine
pragende Mitgestaltung von Unternehmenspo-
litik und -strategie ableiten.

Vor diesem Hintergrund ist die Diskussion zu
sehen, die die Mitglieder von Spitzenorganisa-
tionen in das Spannungsfeld eines monistischen

Verhaltens gegeniiber Aktioniren auf der einen
Seite und einer pluralistischen Verpflichtung ge-
geniiber verschiedenen Anspruchsgruppen auf
deranderen Seite stellt. Ein institutionalistischer
und ein reduktionistischer Ansatz bieten sich als
mogliche Losungswege an.

Eine institutionelle Losung liegt dann vor,
wenn relevante Interessengruppen Vertreter in das
Spitzenorgan entsenden, beziehungsweise wenn
nach dem Gedankengut der Property-rights-
Theorie vom Spitzenorgan Plitze im Kontroll-
organ an Interessenvertreter vergeben werden.

Eine reduktionistische Ldsung des Konflikts
zwischen Aktioniirsinteressen und dem An-
spruch externer gesellschaftlicher Gruppen ist
dann gegeben, wenn jedes Mitglied des Uber-
wachungsorgans den Interessenausgleich fiir
und in sich selbst vollzieht.

2.23.2 Gestaltungsprobleme der Spitzenorgane

Unternehmensverfassung im formell vorgege-
benen, rechtlichen Sinne greift vor allem, indem
sie den Grenzbereich zwischen dem System Un-
ternehmen und seinen Umsystemen, insbeson-
dere den an dem Unternehmen Interessierten
regelt.

Die Gestaltung der Spitzenverfassung von Un-
ternehmen in Form der Organverfassung wirft
eine Reihe von Fragen auf, die teils den Gesetz-
geber, teils das Unternehmen betreffen. Die Re-
gelungsdichte, der Monismus oder Pluralismus
der Beriicksichtigung von Interessen der An-
spruchsgruppen, die Ein- oder Mehrstufigkeit
von Uberwachung und Geschiftsfihrung und
Ausprigung des Kollegial- oder Direktorial-
prinzips in der Spitzenfihrung sind im obigen
Sinne grundlegende Fragen konstitutiver Ge-
staltung der Organverfassung,

Regelungsdichte

Bei der organisatorischen Gestaltung der Fith-
rungsspitze stellt sich insbesondere die Frage,
inwieweit diese durch zwingende gesetzliche
Vorschriften vorgegeben oder im Autonomiebe-
reich des Unternehmens geregelt werden soll.
Zum einen kann das Gesetz zwingend bestim-
men, welchen Organen in welcher Zusammen-
setzung Geschiiftsfihrung, Uberwachung und
Vertretung des Unternehmens zustehen. Zum
anderen kann ein Gesetz subsididr die gesetzli-
chen Regelungen nur dann greifen lassen, wenn

keine Entscheidungen iiber die Leitungsorgani-
sation getroffen werden.

Wiahrend im deutschen Recht nicht nur alle
notwendigen Organe und deren Aufgaben und
Befugnisse bestimmt, sondern auch ihre Zu-
sammensetzung weitgehend festgelegt werden,
fehlt im amerikanischen Rechtssystem eine nur
annihernd vergleichbare rechtliche Fixierung.
Dies bedingt in den USA einen vergleichsweise
weit hoheren internen Regelungsbedarf der Un-
ternehmensverfassung. Die hohe Regelungs-
dichte des deutschen Systems fithrt dagegen zu
einer relativ einheitlichen Ausgestaltung der Lei-
tungaller betroffenen Unternehmen,indem ver-
sucht wird, ein hohes MaB an Sicherheit und Sta-
bilitit zu gewihrleisten.

Dasamerikanische Rechtssystem befahigt Un-
ternehmen zu erheblicher Flexibilitat und Krea-
tivitdt,indem es ihnen erlaubt, die Verfassung in-
tern an unterschiedliche Kontexte und Situatio-
nen, Interessen, Personen und zu ldsende Pro-
bleme anzupassen. Im englischen Sprachraum
wird die Unternehmensverfassung weniger im
Sinne eines juristischen Rahmens, sondern viel-
mehr als ein Modell fir die konstitutive Siche-
rung des Funktionierens des Unternehmens als
ein arbeitsfahiges, zielstrebiges System gesehen.

Monismus/Pluralismus

Die Entwicklung von Unternehmensverfassun-
gen in einzelnen europdischen Lindern legte
zunichst Entscheidungen iiber die allgemeine
Zielsetzung und Politik des Unternehmens aus-
schlieBlich in die Hande der Kapitaleigner [Ste
78]. Das Kapitaleigentum legitimierte Entschei-
dungen und Herrschaft im Unternehmen. Es
wird damit deutlich, dal die Unternehmensver-
fassung aus einem Zweck-Mittel-Zusammen-
hang der bestehenden Wirtschafts- und Gesell-
schaftsordnung abgeleitet ist.

Eine traditionelle monistische Auffassung a8t
im Unternehmen als institutionellem Rahmen
einer Kooperation verschiedener Interessen fiir
diese keinen Platz. Interessenausgleich findet
grundsitzlich nur am Markt oder in den Kép-
fen einzelner unternehmerischer Akteure statt.
Diese generelle Auffassung einer monistischen,
lediglich kapitalorientierten Unternehmungs-
verfassung wurde mit fortschreitender Indu-
strialisierung kritisiert und der aktienrechtli-
chen Wirklichkeit angenihert.

Die Trennung von Eigentum und Verfiigungs-
gewaltkam mit einer stirkeren Streuung des Ak-
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icnbesitzes immer deutlicher zum Ausdruck.
testchende Machtkonzentrationen bildeten den
\nsalzpunkt wettbewerbstheoretischer und -po-
itischer Entwicklungsrichtungen einer Macht-
:ntflechtung im Sinne einer Reform der gegebe-
wen Verfassungsstruktur, womit zugleich Fragen
ler Organisations- und Marktverfassung von
Jnternehmen problematisiert werden (vgl. [Boh
n, Mess8]).

Flankierend fruchteten Bestrebungen von Sei-
en der Arbeitnehmer, indem die bislang unum-
itrittene Kapitalgeberposition deutlich relati-
riert wurde. Im Rahmen der nachfolgenden Mit-
estimmungsgesetzgebung fand eine grundle-
winde Umgestaltung der Verfassungsstrukturen
stalt, Zunehmend wurden die interessenmoni-
itischen, kapitalorientierten Strukturen abge-
iist. Wenn auch zunichst noch keine parititi-
ichen Mitbestimmungsmodelle vorgesehen wa-
en, so weist die Entwicklung der Mitbestim-
nungsmodelle deutlich in Richtung einer Macht-
serschiebung.

Diese Ansitze beziehen sich sowohl auf die
Jrdnung der Machtbeziehungen im Innengefii-
s¢ als auch im AuBenverhaltnis. Einerseits er-
ahren Operationsnihe und Professionalisie-
sung des Managements eine stirkere Beriick-
sichligung im Innenverhiltnis, andererseits die
anterschiedlichen Interessenschwerpunkte von

Srofi- und Kleinaktioniren im Verhiiltnis zu den
Kapitalgebern. Hinzu treten die Arbeitnehmer-
nteressen und in Ansiitzen sonstige Interessen
ler Konsumenten, Lieferanten und der Offent-
ichkeit. Alle diese Interessengruppen zu be-
riicksichtigen und ihre Vertreter in Unterneh-
men zu bestellen, ist aber nach wie vor eine der
problembehafieten Fragen der Spitzenverfas-
sung von Unternehmen. Im Zuge der zuneh-
menden Vernetzung von Wirtschaft und Gesell-
schaft verlangen sowohl die Binnenbeziehungen
von Arbeitnehmern, Anteilseignern und Mana-
zement als auch die AuBenbeziehungen zu Lie-
feranten, Verbrauchern und die Einordnung in
das gesamte politisch-gesellschaftliche System
nach einer gebiihrenden Beriicksichtigung in
der Normvorgabe einer Unternehmensverfas-
sung. Die institutionelle Verankerung dieser In-
teressen ist Gegenstand der Theorie einer plu-
ralistischen Unternehmensverfassung.

Linstufigkeit/Mehrstufigkeit

Qbwohl die Rahmenstrukiuren fiir die Organi-
sation der Unternehmensspitze in einzelnen
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Lindern nach Art und Umfang unterschiedlich
geregelt sind, ist in den Aktiengesetzen der ver-
schiedenen Linder dennoch eine gemeinsame
Uberlegung erkennbar: Die Geschiftsfihrung
verlangt besondere Fihigkeiten und Fertigkei-
ten, die durch das Eigentumsrecht an einer Ge-
sellschaft nicht automatisch gegeben sind. Das
Verfiigen iiber Ressourcen, ihr wirtschaftlicher
Einsatz zum Wohle der Anteilseigner miisse des-
halb, wenn nicht automatisch Eigentumsrechte
und Fithrungsqualifikation zusammentfallen, ei-
nem professionalisierten Management tibertra-
gen werden konnen, das hauptamtlich mit der
Geschiiftsfiihrung betraut wird. Im Sinne von
»Checks and Balances"“ verlangt eine derartige
teilautonome Delegation von Rechten jedoch
gleichzeitig die Einbindung in einen Pflichtenka-
talog, etwa der Information und Rechenschafts-
legung sowie die unabdingbare Anbindung die-
ses Personenkreises an Personalentscheidungen
der Delegierenden.

Damit diese sinnvoll den Delegationsbereich
der Geschiiftsfiihrung handhaben kénnen, ste-
hen ihnen neben der Personalhoheit vor allem
Uberwachungsrechte und - in einigen verfas-
sungsrechtlichen Rahmen - auch Genehmi-
gungs- und Mitentscheidungsrechte bei Sach-
fragen zu, die entweder das Profil des Unter-
nehmens ganz wesentlich veriindern oder aber
fir das Fortbestchen dieser unternehmerischen
Einheit von gravierender Bedeutung sein kin-
nen. Alle Schopfer eines aktienrechtlichen Rah-
mens waren sich beziiglich dieses Delegations-
verhiltnis von Eigentum und Geschiiftsfiilhrung
weiter darin einig, daf bei groBeren Gesell-
schaften eine Vertretung der Anteilseigner, etwa
in der Hauptversammlung, diese ,,Checks and
Balances" nicht hinreichend gewihrleisten.

Bis zu diesem Punkt kann eine Gemeinsam-
keit der organisationsphilosophischen Einschiit-
zung im internationalen Rahmen vermutet wer-
den. Von hier an divergiert jedoch die weitere
Argumentation: Wihrend im angelsichsischen
Bereich der verschiedenen Corporate Laws und
auch im schweizerischen Obligationenrecht ein
Organ geschaffen wird, das die Interessen der
Anteilseigner sowohl im Hinblick auf die Uber-
wachung als auch die Geschiftsfiihrung wahr-
nimmt, wird das deutsche Modell im Sinne des
staatstheoretischen Modells der Gewaltentei-
lung - wie bereits angedeutet - von zwei Orga-
nen getragen: Der Vorstand iibernimmt die Ge-
schiiftsfihrung, der Aufsichtsrat die Uberwa-
chung der Geschiftsfiihrung des Vorstandes,

wozu er auch mit der Personalhoheit iiber den
Vorstand ausgestattet wird. Daraus ergibt sich
fiir das Spitzenorgan die Notwendigkeit, neben
der Geschiiftsfilhrung als Treuhinder der Ei-
gentiimer fungieren zu miissen. Diese Funktion
schldgt sich nieder in der Uberwachung der
Widmung und Entwicklung der Aktiven eines
Unternehmens im langfristigen Interesse der
Aktionire. Die Geschiftsfiihrung hingegen be-
zieht sich auf die Setzung von Zielen fiir die Un-
ternehmensentwicklung, die eine operative Un-
ternehmensgestaltung moglich machen und die
langfristige Stabilitdt und das Wachstum in ei-
ner sich schnell indernden Umwelt sichern sol-
len.

Im angelsichsischen Modell werden Oberwa-
chungs- und Geschiiftsfihrungsfunktionen von
cinem Spitzenorgan, dem Board of Directors,
wahrgenommen. Im schweizerischen Obligatio-
nenrecht findet sich eine besondere Variante des
Vereinigungsmodells. Hier sind zwar grundsitz-
lich Uberwachungs- und Geschiftsfiihrungs-
funktionen in einem Organ, dem Verwaltungs-
rat, vereinigt. Da es diesem jedoch offensteht,
Funktionen der Geschiiftsfilhrung einem oder
mehreren Delegierten zu libertragen, wie es ins-
besondere in GroBunternehmen in Anlehnung
an das deutsche kollegiale Vorstandsmodell
hiufig praktiziert wird, engt sich die Tatigkeit
des Verwaltungsrats weitgehend auf die Uber-
wachung ein. Damit nimmt das schweizerische
Modell im Vergleich der beiden Grundmodelle
der Spitzenverfassung eine mittlere Stellungein.

Kollegial-/Direktoriaiprinzip

Den nach unterschiedlichen Ausprigungen der
Verteilungs- und Arbeitsbeziehungen differen-
zierten Strukturformen der Fithrungsspitze im
Vereinigungs- und Trennungsmodell lassen sich
bestimmte Strukturtypen zuordnen. Mit der
Kollegialitiit der Filhrungsspitze als Merkmal
kann zwischen zwei Typen unterschieden wer-
den: der kollegialen Fiihrung einerseits und der
direktorialen Fithrung andererseits.

Direktoriale Arbeitsformen der Fihrungsspit-
ze sind zwangsliufig verwirklicht, wenn die
oberste Instanz nur mit einer Person besetzt ist
(Singularinstanz) [Kos62). Die kollegiale Arbeits-
form der Fiihrungsspitze ist am reinsten reali-
siert, wenn deren (mehrere) Mitglieder gleich-
berechtigt sind und Entscheidungen nach dem
Einstimmigkeits- oder dem Mehrheitsgrund-
satz treffen (Pluralinstanz) [Guté6z].

Die doppelstufige Fiihrungsspitze des deut-
schen Aktienrechts sieht auf beiden Ebenen ei-
ne kollegiale Willensbildung von Pluralinstan-
zen vor. Die Vorteile des Kollegialprinzips liegen
in der Mdglichkeit der Selbstkontrolle, die das
Entstehen einer omnipotenten dominierenden
Stellung einer Person im Ansatz verhindert und
in der Maglichkeit, in Zeiten gestiegener Kom-
plexitit Entscheidungen in stirkerem Mafe ar-
beitsteilig zu bewiltigen. Die Nachfolge ist im
kollegialen Vorstand, der eine Kontinuitit der
Entscheidungsbildung stirker sichert als eine
direktoriale Fihrungsform, an sich weniger kri-
tisch und leichter zu 16sen. Nachteilig wirkt sich
das Kollegialprinzip jedoch aus, indem es Ent-
scheidungen verzdgern kann, Ressortinteressen
vor ganzheitlichen Unternehmensbetrachtun-
gen betont und die Identifikation von Verant-
wortlichkeiten mit den einzelnen Entscheidun-
gen innerhalb des Spitzenorgans erschweren
kann.

Im amerikanischen Modell - als typischem
Fall fiir das direktoriale System - konzentriert
sich die exekutive Macht im Rahmen des Boards
direktorial beim Chief Executive Officer (CEO).
Die omnipotente Stellung des CEO wird auch
durch die Tatsache, dafi er in den Board kollegi-
al integriert ist, nur bedingt gemildert. Der CEQ
kennt die Interna seiner Organisation und ver-
fiigt iiber einen Informationsstand, der von den
soutside directors* kaum erreicht wird. Weiter-
hin bestehen in den USA letztlich klar definier-
te Unterstellungsverhiltnisse, die in der Fih-
rungspyramide auf einzelne Personen und nicht
auf Gremien hinauslaufen. Auch die franzosi-
sche Praxis, die Geschiftsfiihrung in die Hinde
eines PDG (Président Directeur Général) zu le-
gen, ist Ausdruck eines Direktorialprinzips.

Die Vorteile des Direktorialprinzips liegen in
(1.) der Vereinheitlichung der Willensbildung
und damit in eindeutigen Entscheidungen, (2.)
seiner raschen Aktions- und Reaktionsfihigkeit,
(3.) einer straffen Unternehmensfithrung sowie
(4.) der Erleichterung der Beziehungen zwi-
schen Fithrung und Oberwachung, vgl. [Krd 57,
Stré61]. Als Nachteil 1a8t sich insbesondere die
recht umfangreiche Fithrungsarbeit nennen, die
von einer einzelnen Person zu bewiltigen istund
auf Dauer gesehen nur schwer durchgestanden
werden kann. Hinzu kommt, daB einer einzelnen
Person an der Spitze des Unternehmens eine zu
grofie Machtstellung eingerdumt wird, die nur
sehr schwer ausreichend iiberwacht werden
kann [Dep73). Nicht selten sind mit einer aus-
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gepripten divektorialen Fisthrung Nachfolgepro-
bleme verbunden.

Im Vergleich zum Direktorialprinzip besitzt
das Kollegilprinzip groBere Maglichkeilen zur
Selbstkontrolle. Entscheidungen kénnen in stir-
kerem Malie arbeitsteilig bewiilligt werden. Die
Spezialisierung einzelner Vorstandsmitglieder
kann Juzu fithren, dafl eine griBere Informati-
onsmenge in die BeschluBfassung cinbezogen
wird. Dariiber hinaus wird gelegentlich behaup-
tet, duf Entscheidungen von Pluralinstanzen In-
dividuaientscheidungen qualitativ iiberlegen
seien, vgl. [Dep73]. Weiterhin spricht fiir das Kol-
legualprinzip die gréBere Kontinuitit in der Be-
handiung unternehmenspolitischer Problem-
stellungen. Nachteilig kann sich dagegen aus-
wirken, da8 die Entscheidungsfindung verzo-
gert und es schwieriger wird, die Verantwortli-
chen fiir die einzelnen Entscheidungen inner-
halb des Vorstands zu identifizieren [Stré1].
Wenn den Vorstandsmitgliedern neben ihrer
Vorstandsfunktion noch die Leitung einzelner
Ressorts iibertragen wird, besteht die Gefahr,
daB Rivalititen der Ressorts und deren Leiter
im Rahmen des Vorslands ausgetragen werden
und damit die cigentliche Aufgabe des Vor-
stands, seine Entscheidungen am Wohl des Ge-
samtunternehmens auszurichten, iiberlagern.

Das einstufige Schweizer Verwaltungsrat-Mo-
dell folgt im Grundansatz eher dem amerikani-
schen Ansatz, it jedoch die Frage der direkto-
rialen oder kollegialen Leitung tiber das Dele-
gationsverhitnis an ein mégliches Direktorium
offen. Es finden sich dann auch hier alle Spiel-
arten von direktorialer Fiihrung nach dem Mu-
ster des amerikanischen CEO und von kollegia-
len Formen, die eher dem deutschen Vorstands-
modell entsprechen.

Integration von Leitungsorganisation
und Spitzenverfassung [Ble89]

Im Innenverhiiltnis des Unternehmens stelit sich
die Frage der Integration der Leitungsorganisa-
tion die einzelne Bereiche und Abteilungen
durchdringt, mit den in der Spitzenverfassung
formierten Organen. Dabei zeigt das Vereini-
gungsmodell zumeist eine eher einfache, klare
Anbindung der iibrigen Leitungsstruktur an ei-
ne - oder recht selten mehrere - Leitungsspit-
zen, die tradierten Mustern militirischer Kom-
mandostrukturen recht dhnlich sind.

Diese Linienorganisation - um Varianten der
Stab-Linien-Organisation ergiinzt - bietet dann
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vor allem Ausgestaltungsmaglichkeiten in Rich-
tung des organisatorischen Dezentralisierungs-
und des fithrungsmiBigen Delegationsgrades.
Ein Trennungsmodell ist dagegen durch eine
groBe, dariiber hinausgehende Variantenvielfalt
gekennzeichnet. Die Tendenz, kollegiale Arbeits-
formen auch der Geschiftsfithrung zu bevorzu-
gen (s. beispielsweise den deutschen Vorstand),
wirft Fragen nach einer ressortmiiBigen Anbin-
dung an einzelne Geschaftsfihrungsmitglieder
auf, die sich unterschiedlich losen lassen.

Die Anbindung der Leitungsorganisation ist
bei Einheitsgeselischaften im wesentlichen ein
strategisches Problem der Organisationsgestal-
tung, die der besonderen Branchen- und ge-
schiiftlichen Entwicklung in Form des gewshl-
ten Musters der Systemdifferenzierung und -in-
tegration folgt. Wird dagegen in der Spitzenver-
fassung der Weg einer Konzernbildung verfol gt,
ergeben sich im Spannungsfeld von rechtlicher
Selbstindigkeit und wirtschaftlicher Abhiingig-
keit der Konzernunternehmen vielfiltige Aus-
gestaltungsformen sowohl in der Rechts- als
auch der Organisationsstruktur. Ist es bei Ein-
heitsgesellschaften das Abteilungsprinzip (Un-
ternehmens, Geschiftsbereiche, Segmente usw.),
das der Anbindung der iibrigen Leitungsorga-
nisation zugrundeliegt, so ist es im Konzern der
rechtlich kodifizierte Umgang der Muttergeseli-
schaft mit ihren Tochtergesellschaften iiber die
Mitwirkung in Aufsichtsriten und der Regelung
von Beherrschungs-, Geschiiftsfihrungs- und
Gewinnabfithrungsvertriigen, die eine Einbin-
dungin die Unternehmenspolitik gewihrleisten.

224 Kooperationsverfassung:
Unternehmenszusammenschlusse
und strategische Aflianzen (vgl. 6.2.4)

Kooperationen sind ein Instrument, den Struk-
turwandel aufzufangen und den daraus resul-
tierenden Anforderungen gerecht zu werden.
Kooperationsentscheidungen sind daher oft De-
fensiventscheidungen, was fiir die Kooperation
selbst keine giinstige Voraussetzung ist. Auch
werden Kooperationsentscheidungen hiufig in
nur vager Kenntnis der Bedingungen fiir ein er-
folgreiches Management von Kooperationen ge-
troffen. Dementsprechend hoch ist auch die
Quote des Scheiterns. Dies und die eher zuneh-
mende empirische und unternehmenspolitische
Relevanz von Kooperationen ist Grund genug,
dem Thema, Kooperationen® auf der Ebene des

normativen Managements einen institutionel-
len Rahmen zu geben.

224.1 Die Kooperationsverfassung
als Teil der Unternehmensverfassung

Analog zu Staaten kénnen sich auch Unterneh-
men eine eigene Verfassung geben. Sie baut auf
dem durch das Verhalten in einem Unterneh-
men dokumentierten gemeinsamen Grundver-
stindnis dber die Stellung und die Rolle des Un-
ternehmens in der Gesellschaft und ihrer Wirt-
schaftsordnung auf. Diese ,Grundhaltung* be-
7isglich der Ausgestaltung der iibernommenen
gesellschaftlichen Verantwortung kann auch als
Unternehmungsphilosophie bezeichnet werden.
Die Unternehmensverfassung hat den Charak-
ter eines normativen, strukturellen Rahmens fiir
die Entwicklung der auf der strategischen Ebe-
ne zu steuernden Potentiale. Sie definiert ~ ne-
ben der Kultur eines Unternehmens - auch die
Freiheitsgrade der Inhalte der Unternehmens-
politik.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht wird von
|Bleigg] insbesondere auf zwei Problemkreise
ciner Unternehmensverfassung hingewiesen:
(1.) die Organverfassung (Ausgestaltung der Spit-
zenverfassung) sowie die (2.) Kooperationsver-
Jussung zur Abfassung der strukturellen Rah-

menbedingungen fiir die Regelung der Arbeits-
beziehungen zwischen Unternehmen(-steilen).
Damit soll zum einen der zur Bewiltigung der
aktuelien Strukturverwerfungen in vielen Bran-
chen heute oft notwendigen Offnung der Gren-
zen des Unternehmens in Form des Eingehens
s0g. ,Strategischer Partnerschaften® [Millg2,
Miilg3} Rechnung getragen werden (Auflenbe-
ziehungen). Zum anderen sind damit aber auch
die Innenbeziehungen gemeint wie etwa Ko-
operationen zwischen den teilautonomen Ein-
heiten eines dezentralisiert aufgebauten Kon-
zerns oder generell zwischen den Organen einer
Gesellschaft. Die Inhalte einer Kooperationsver-
fassung konnen dann in die explizite Formulie-
rung einer Kooperationspolitik (als Teil der Un-
ternehmungspolitik) - z.B. dargelegt in einem
Unternehmensleitbild (Mission Statement) - (in-
direkt) Eingang finden.

Ein Unternehmen, welches in den letzten Jah-
ren sehr gezielt in- und externe Kooperationen
als Instrument der Unternehmensentwicklung
eingesetzt hat, ist die Daimler-Benz AG. Bild 2-8
zeigt ausgewihlte Partnerschaften mit anderen
Unternehmen. In dem Dokument ,,Vision und
Leitlinien” der Tochtergesellschaft Deutschen
Aerospace findet man z.B. folgende Aussagen
zur Regelung der AuBenbeziehungen des Unter-
nehmens: ,In weltweiten Partnerschaften beste-
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hen: Die Komplexitdt der Aufgaben, finanzielle
Risiken und die Globalisierung der Miirkte for-
dern von uns die Fihigkeit zu langfristigen in-
ternationalen Partnerschaften und interkultu-
reller Aufgeschlossenheit. Mit unseren Kompe-
tenzen und Erfahrungen sind wir ein starker
und verldglicher Schliisselpartner.” ..., Allianz-
fahige Strukturen und kooperatives Verhalten:
Wir schaffen Organisationseinheiten, die es uns
erméglichen, mit unseren Partnern Allianzen
einzugehen. Allianzen sind mehr denn jeein un-
verzichtbarer Bestandteil der Dasa-Strategien
und setzen fiir die Mitarbeiter die Fihigkeit vor-
aus, mit internationalen Kooperationspartnern
umzugehen, ihren kulturellen Hintergrund und
ihr Entscheidungsverhalten zu verstehen. Jede
Neuorganisation muf8 helfen, diese Fihigkeit ein
Stiick weiterzuentwickeln.

2.24.2 Kooperationen
als Diversifikationsinstrument

Kooperationen betrachtet man neben der Un-
ternehmensvereinigung (mergers and acquisiti-
ons) als spezielle Form der Unternehmenszu-
sammenschliisse [Paug3]. Aus der Sicht der Lei-
stungsstrome eines Unternehmens stellen Ko-
operationen eine Zwischenform zwischen Markt
und Hierarchie dar (vgl. Bild 2-9) {Wurg4). Man

bevorzugt sie dann vor dem Spiel von Angebot
und Nachfrage (als Koordinationsmechanismus
des Markts) und vor der Unterordnung einer lei-
stungserstellenden Einheit (z.B. per Akquisiti-
on) in einen Konzern. Das Gelingen der Trans-
aktion bei Kooperationen wird vom Erreichen
eines iiber die Dauer der Partnerschaft erziel-
baren Gleichgewichts der beiderseitigen Inter-
essen sowie einem ausreichenden wechselseiti-
gen Vertrauen der Partner ineinander abhiingen.
Kooperationen diirfen aber nicht nur in Kon-
kurrenz zur Akquisition sondern auch zur in-
ternen Entwicklung gesehen werden. Vorteil der
Partnerschaft ist sicher die hohere Flexibilitat:
Erfolgspotentiale von Partnern kdnnen relativ
schnellin die eigene Entwicklung integriert wer-
den, wihrend mit der internen Entwicklung re-
lativ zeitraubende Prozesse verbunden sind.
Kooperationen werden im Zusammenhang
mit der Diversifikations- und Wachstumspolitik
von Unternehmen meistauch als Instrument zur
Offnung der fiir Strategien zur Verfiigung ste-
henden Handlungsoptionen bzw. als Beitrag zur
Flexibilisierung der Unternehmung zitiert. Dies
geschieht insbesondere auch dann, wenn man
den Blick von der bilateralen Partnerschaft auf
die sog..strategischen Netzwerke* weitet [Sydgz].
Eine solche Entwicklung hat allerdings auch ih-
re Komplexititsgrenzen, wenn man Branchen
wie die Computerindustrie oder die Diisen-
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Bild 2-9 Transaktionsformen-Typenband (in Anlehnung an [ Wurd4])
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iricbwerkshersteller betrachtet: Dort ist inzwi-
schen nahezu jeder mit jedem vernetzt und dies
auch noch mehrfach, meist spezifiziert auf be-
stimmte Produktprogramme. Damit beginnt
man sich dann bereits die erhoffte Handlungs-
{reiheit wieder einzugrenzen,denn wenn manin
Richtung eines der Wettbewerber aggresiv agiert,
wird man sich tiber den Umweg vielfaltiger Part-
nerschaften meist indirekt selbst schaden.

Die Inhalte einer Kooperationsverfassung
konnten demnach u.a. den generellen Stellen-
wert von Kooperationen als Instrument der Un-
ternehmensentwicklung aufgreifen. Dies kann
in Abgrenzung zu Marktidsungen, Akquisitions-
und Fusionsldsungen oder der Eigenentwick-
lung einer Losung geschehen.

Um dies zu konkretisieren, sei hier ein Auszug
aus der Diversifikationspolitik eines US-ameri-
kanischen Industrieunternehmens zitiert: ,,(1.)
Geh aus dem Unternehmen raus: durch Akqui-
sitionen oder Joint Ventures, wenn ein zukiinf-
tig mit Sicherheit wachsender Markt fiir ein exi-
stierendes Geschiift gefunden werden kann, wel-
ches dort die gegenwirtigen und zukiinftigen
Kundenbediirfnisse befriedigt. (2.) Entwickle
intern: neue Geschifte dort, wo unbefriedigte
zukiinftige Marktanforderungen noch nichter-
fiillt werden kénnen und geniigend Zeit fiir ei-
neinterne Entwicklung vorhanden ist. Die Tech-
nologien, die fiir die Entwicklung bendtigt wer-
den, kénnen von innen oder von aufien (auch
durch Lizensierung) kommen. (3.) Betreibe in-
terne und externe Entwicklung etwa in gleichem
Umfang: indem ungefihr die eine Hilfte der 10-
jahres-Umsatzliicke iiber intern entwickelte
Produkte und die andere Hilfte tiber akquirier-
te Produktlinien geschlossen wird. Bei einer
Zielvorgabe von zwei bis vier neuen Geschiften
sollte der Eintritt bei einem oder zwei der Ge-
schifte iiber interne Entwicklung bzw. Akquisi-
tionen/Joint Ventures erfolgen."

Wie oben bereits angesprochen, bezieht sich
der Begriff Kooperationsverfassung nicht nur
auf die AuBenbeziehungen der Unternehmen,
sondern auch auf deren Innenbeziehungen. Un-
ternehmensinterne Allianzen beginnen mit der
zunehmenden Dezentralisierung von Unter-
nehmen an Bedeutung zu gewinnen. Sie werden
als Instrument der Unternehmensfiihrung be-
trachtet, um Synergien zwischen den teilauto-
nomen Einheiten eines Konzerns zu erzielen.
Man kann sie auch als Instrument zur Institu-
tionalisierung bereichsiibergreifender Kern-
kompetenzen betrachten. Hierzu sei auf zwei

Beispiele aus der Daimler-Benz-Gruppe verwie-

sen:

- Die Intertraffic hat die Aufgabe der Konzipie-
rung und Realisierung integrierter Verkehrs-
managementsysteme. Sie wurde 1990 iber-
greifend als Beteiligung aller vier Konzernbe-
reiche von Daimler-Benz gegriindet und ist
heute direkt der Holding angeschlossen.

— Die Temic wurde 1992 als Joint Venture zwi-
schen AEG und Dasa gegriindet. Ziel ist die
Biindelung der fir den Konzern strategisch
relevanten mikroelektronischen Fahigkeiten
sowie der Abbau der aufgrund der Zersplitte-
rung auf zahlreiche Gesellschaften bestehen-
den Redundanzen.

2243 Motive fiir Kooperationen

Die Definition der strukturellen Rahmenbedin-
gungen fiir die Kooperationsaktivititen mufl in
enger Beziehung zur Entwicklungslogik der be-
arbeiteten Geschifte gesehen werden. Welche
Triebfedern und Motive stehen hinter den (Re-)
Positionierungen der Wettbewerber? Warum
spielen Kooperationen hier eine besondere Rol-
le? Die Zunahme an Kooperationen ist primér
marktseitig verursacht, Hier sind z.B. die immer
kiirzer werdenden Produktlebenszyklen anzu-
fihren, die nach immer schnelleren Formen der
Vermarktung verlangen. Gesucht werden Part-
ner, die Vermarktungslizenzen iibernehmen,
oder Partner, die zu einem Co-Marketing fir ei-
nen méglichst weltweiten Vertrieb imstande
sind. So vertreibt z.B. Hoffmann-La Roche fiir
Glaxo in den USA das Medikament Zantac.Ver-
schirft wird dieses Zeitproblem durch den
wachsenden Produktionskostendruck. Zur Ver-
besserung der eigenen Kostenposition sucht
man nach Produktionspartnern, wobei man sich
Verbundeffekte auf der Beschaffungsseite (,glo-
bal sourcing®) und der Fertigungsseite (,Eco-
nomies of scale*) verspricht. Kiirzer werdende
Vermarktungszyklen werden also noch durch
geringere Stiickzahlen belastet.

Die gemeinsame Stirkung der Partner im
Wettbewerb aufgrund der Komplementaritiit ih-
rer strategischen Erfolgspontentiale ist auch ei-
nes der Motive fiir Kooperationen. Ein Beispiel
hierfiir sind Ressourcenkomplementaritaten zwi-
schen der Technologiekompetenz des einen
Partners und der Kundenkontakte des anderen.

Ein weiterer Grund fiir Allianzen sind die stei-
genden Kosten und Risiken bei Forschung und
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Wer? | GroBe Kapitalbedari-b | Stickaahien-bestimm: | Kareliecht-bestimmt | usw.
Nationalitat Europder T Asiate I Amerikaner l usw.
Exclusivitdt einziger Partner | mehrere Partner I Netzwerk

Wozu? | Ant Effizienz-Verbesserung Effektivitits-Verbesserung
Ziel Marktanteils-Ziel | Umsatz-Ziel Ertrags-Ziel | usw,

Wo? rdumlich national multi-national i iona!
inhaltlich Funkti Erfolgspotential Geschfte

Wie? | Intensitt | Absprache |Vemag! wechselseitige Beteiligung | Gemeinschafi ' | usw.
Richtung horcontal | vertkal | & isch | kongl

Wann? | Dauer bestimmter Zeitraum | bis zur Aufgabenerfilllung | usw.

Bild 2-10 Gestal ionen fur K

Entwicklung [Rotgo], die nach einer partner-
schaftlichen Teilung verlangen. Die Kosten zur
Entwicklung eines neuen Medikaments liegen
derzeit bei etwa 200-250 Mio. DM; bei einem
Kleinwagen betragen sie bereits bis zu 2 Mrd.
DM. Teilweise werden gréBere F&E-Vorhaben
auch staatlich als Gemeinschaftsforschung be-
zuschufit,was hiiufig an die Institutionalisierung
der Partnerschaft in einem Gemeinschaftsun-
ternehmen gebunden ist.

2244 Gestaltungsoptionen

Eine Kooperationsverfassung kann sich auch zu
Fragen der grundsitzlichen Ausgestaltung von
Kooperationen duflern,so daf zur Optimierung
einer Kooperationspolitik die Kenntnis der al-
ternativen Gestaltungsoptionen Voraussetzung
ist. Zur Optimierung einer Kooperation ist die
Kenntnis der alternativen Gestaltungsoptionen
Voraussetzung. Die Ausgangssituation der Un-
ternehmen sowie das spezifische sozio-6kono-
mische Feld lenken die Auswahl. Die zentralen
Fragestellungen, die zu beantworten sind, lau-
ten: Wo, wozu, mit wem, wie und wann soll eine
Kooperation eingegangen werden? Bild 2-10 gibt
eine grobe Vorstellung der dazu bestehenden
Optionen. Einige davon sollen im folgenden
niher eridutert werden. Dazu sei noch ange-
merkt, daf3 bei Beantwortung dieser Fragen die
voraussichtliche Reaktion der etablierten Wett-
bewerber und der Einflu der Kooperation auf
die Branchendynamik zu bedenken ist. Mit ei-
ner Kooperation verindern sich die Strukturen
der Wettbewerber und eventuell auch die Ein-
und Austrittsbarrieren aus einern Geschiift.
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1.8indungsintensitat

Kooperationen sind in der Unternehmenspra-
xis in unterschiedlichen Formen der Bindungs-
intensitit anzutreffen. Hier reicht die Skala der
Maglichkeiten von einer losen Verkopplung der
Partner auf der Basis einer Vereinbarung iiber
die Griindung eines Gemeinschaftunternehmens,
bis hin zur Verschmelzung der Partner. Die Fu-
sion soll hier jedoch ausgeschlossen sein,da mit
dem Ubergang der Partnerunternehmen auf ei-
ne einzige Rechtsperson gleichzeitig das Ende
der Partnerschaft gegeben ist. Je geringer natiir-
lich die gewihlte Bindungsintensitit ist, desto
gesicherter ist die Autonomie (dezentrale Selb-
stindigkeit) der Partnerunternehmen.

Eine wechselseitige Kapitalbeteiligung (,,Cross-
sharing®, ,hybride Transaktion“) stellt einen
weiteren, insbesondere auch symbolisch wirk-
samen Schritt zur Betonung der Nachhaltigkeit
des gemeinsamen Vorhabens dar. Meist handelt
es sich dabei um Minderheitsbeteiligungen, die
entweder beziiglich des Kapitalanteils oder be-
ziiglich des Beteiligungswertes gleich hoch sind.
Manchmal engagiert sich auch nur einer der bei-
den Partner iiber eine Minderheitsbeteiligung
beim anderen Partner, was allerdings beziiglich
der Ausgeglichenheit der Kooperation als eher
kritisch zu beurteilen ist.

LBt sich das Kooperationsvorhaben iiber die
Definition eines gemeinsamen Projekts konkre-
tisieren, so bietet sich hiiufig die Griindung ei-
ner Gemeinschaftsunternehmungan. Ein Spezi-
alfall davon ist das Joint Venture, bei welchem
die beiden Partner z.B. jeweils eine 50%-Betei-
ligung an dem neugegriindeten Unternehmen
halten (,equity joint venture®).

2.Bindungsrichtung

Horizontale Kooperationen entstehen zwischen
auf denselben Gebieten konkurrierenden Un-
ternehmen (Lutg3}. Die Konkurrenz soll dabei ge-
nerell erhalten bleiben. Auf ausgewihlten Feldern
will man jedoch zusammenarbeiten. Sie sind
insbesondere in stagnierenden und schrump-
fenden Branchen zu bevorzugen. Kapazitiitsii-
berschiisse verlangen hier nach einer Restruk-
turierung der Branche.

Vertikale Kooperationen betreffen die Zu-
sammenarbeit mit Unternehmen auf vor- oder
nachgelagerter Wertschopfungsstufe. Sie dienen
meist der Umfeldstabilisierung (Absatzkanile,
Hersteller-Lieferanten-Beziehungen). Man fin-
det sie hiufig in wachsenden Branchen, um
Wachstum bei knappen Ressourcen iiber kom-
plementire Partner realisieren zu kénnen. Sie
sind aber auch ein Instrument zur Verinderung
der Wertschopfungstiefe (Make or buy).

Erfolgskritische Wettbewerbskompetenz kann
Gegenstand konzentrischer Kooperationen sein.
Wohl jenseits rein betriebswirtschaftlicher Kal-
kiile sind konglomerate Kooperationen zu posi-
tionieren. Sie sind selten, weil sie kaum iiber Syn-
ergiepotentiale verfiigen, und entstehen hiufig
auch aus personlichen Motiven der Entschei-
dungstriger heraus (Machtausweitung usw.).

2245 Das Management von Kooperationen

tine Kooperationsverfassung sollte auch in
Kenntnis der Spezifika beim Management ko-
operativer Transaktionsformen gestaltet werden
[Lorg2). Dieser Managementprozefi kann in drei
Phasen unterteilt werden: die Strategieentwick-
lung und Partnersuche, die technische Abwick-
lung und die Integration.

1. Strategieentwicklung und Partnersuche

Ausgangspunkte des Prozesses sollte die kriti-
sche Analyse der relevanten Branche(n) und die
Rolle von Allianzen bei der Entwicklung der
Wettbewerberstrukturen sein. Danach steht die
Frage, ob man selbst eine Kooperation in Erwi-
gung ziehen solite. Sie sollte nie reaktiv aus ei-
uner wettbewerblich schwachen Position heraus
angegangen werden [Lewoz], da ihr sonst die
Chance auf Ausgewogenbheit fehlt. Sie sollte klar
getrennte und wechselseitig respektierte Wett-
bewerbsfelder bei den Partnern belassen. Dort,

wo man jedoch gemeinsam arbeiten mochte,
muf die Chance auf absolute Zieliibereinstim-
mung bestehen. Deshalb ist es angebracht, vor-
her die Bandbreite méglicher Zielvereinbarun-
gen abzukldren. Auch gehdrt zur Vorbereitung
einer Kooperation,dad man sich @iber gewtinsch-
te Eigentumsverhiltnisse, Fihrungsorganisati-
on und Managementprozesse sowie Verteilung
der Synergiekosten und -ertrige Vorstellungen
verschafft. Ergebnis dieser Vorphase sollte dem-
nach ein Partnerschaftskonzept sein, welches ei-
ne Strategie sowie ein Biindel moglicher Ziele
und MaBnahmen - alles eingebunden in einer
Partnerschaftspolitik - umfafit.

Die Identifikation méoglicher Partner stellt
sich bei horizontalen Kooperationen als relativ
einfach dar, da man diese Unternehmen meist
kennt und man wechselseitig die Ertragskraft
der Geschiifte des anderen relativ gut beurteilen
kann. Auch bei den vertikalen Kooperationen
wird man einige der moglichen Partner bereits
kennen. Trotzdem heif3t dies nicht,dal man das
Geschift des anderen beherrscht. Noch schwie-
riger werden die Screening-Prozeduren, wenn
man sich auf die Suche nach dem geeignetsten
konzentrischen Partner begibt, da hier keine
Schnittstellen zur eigenen Branche bestehen
missen.

Eine viel diskutierte Frage ist, inwieweit die
Partnerorganisationen kulturell und strukturell
kompatibel sein miissen, um Reibungsverluste
so gering als moglich zu halten.So sind i.allg. bei
Cross-border-Allianzen massive Akkulturations-
probleme aufgrund unterschiedlicher nationa-
ler Geschiftsmentalititen festzustellen.

2.Technische Abwicklung

Aufgrund der,technischen* Komplexitiit (Steu-
ern, Gesellschaftsrecht, Vertragsgestaltung, Be-
wertung, Financial Engineering usw.) und der
unternehmenspolitischen Brisanz der meisten
Partnerschaftsvorhaben werden hier hiiufig auf
derartige Fragen spezialisierte Mittler und/oder
hausinterne Expertenabteilungen eingeschaltet.
Die Kontaktaufnahme erfolgt auch iiber die
Mittler oder iiber Personen aus den Aufsichts-
gremien der zukiinftig direkt kooperierenden
Partnerunternehmen.

Ist ein kapitalmifBliges Engagement seitens
der Partner geplant, so stellt sich hier die Bewer-
tungsproblematik insbesondere vor dem Hin-
tergrund der Unsicherheit, ob die Partnerschaft
so lange wie geplant halten wird. Da i.allg. die
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Partnerunternehmen unterschiedlich stark ka-
pitalisiert sind, kann sich auch die Gestaltung
der absoluten Beteiligungshohe bei wechsel-
seitigen Cross-sharing-Modellen als besonders
schwierig herausstellen.

Bei der Vertragsgestaltung ist insbesondere
dem Erhalt der Flexibilitt angesichts moglicher
Umfeldinderungen Beachtung zu schenken.
Auch solite der Leistungstransfer zwischen den
Partnerunternehmen stufenweise so geregelt
sein, daf ein frithzeitiger Abbruch nicht zu ein-
seitigen Vorteilen fishrt und damit den Abbruch
im Prinzip provoziert.

Auch ein Integrationsplan soll Bestandteil des
Vertragsgegenstands sein. Damit sind z.B. Fra-
gen der strukturellen Gestaitung (Welche Spar-
ten sind miteinbezogen?, usw.), der Machtver-
teilung und Willenssicherung (Welche Willens-
bildungs-,Ausfiihrungs- und Kontrollorgane soll
es geben?, usw.) oder personlichen Interessens-
bindung der Mitarbeiterbediirfnisse auf die Zie-
le der Kooperationen (Wie sollen die Anreiz-
und Sanktionssysteme ausgestaltet sein?, usw.)
angesprochen.

3.Integrationsphase

Das Scheitern einer Kooperation hat ihre Ursa-
che sehr hiiufig in einer miBlungenen Integrati-
on. Dies hat seine Wurzeln allerdings wiederum
zu groflen Teilen in einer zu geringen Beriick-
sichtigung von Integrationsaspekten in den Pha-
sen vor VertragsabschluB8. Zur konzeptionellen
Gestaltung der Integrationsphase kann hier auf
die Erkenntnisse der Reorganisation und Orga-
nisationsentwicklung zuriickgegriffen werden.
Parallelen gibt es zum Problemfeld der ,,Post-
merger integration“ bei Unternehmensakquisi-
tion(en).

Entscheidend scheint zu sein, da fiir die Ko-
operation eine eigene Organisation geschaffen
wird, die durchaus im Zeitablauf vor dem Hin-
tergrund veriinderter Anforderungen angepafit
werden kann. Die Kooperation stellt eine hoch-
komplexe und schlecht strukturierte Sondersi-
tuation dar, die eines eigenen Filhrungskonzep-
tes bedarf. Das Ubertragen von Qrganisations-
prinzipien und -regeln aus den Partnerunter-
nehmen stellt meist einen kurzfristig weniger
aufwendigen Weg dar, erweist sich aber langfri-
stig oft als der falsche Weg. Zwei Fiihrungsa-
spekte soliten dabei im Mittelpunkt stehen: Die
Projekte (inhaltliche Ziele) der Kooperation so-
wie deren Infrastruktur.
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4 information und Kommunikation

Kooperationen absorbieren normalerweise noch
mehr Managementkapazititen als Akquisitio-
nen. Dies mag vorerst iiberraschend erscheinen.
Man muB sich aber verdeutlichen,daf - z.B. bei
einer Minderheitsbeteiligung - aufgrund der
fehlenden Kontrolle iiber das Betriebsvermigen
die iiblichen Machtmittel fehlen. Das heift, daB
die die Kooperation betreffenden Vorhaben
nicht auf Anordnung durchgesetzt werden kon-
nen, sondern miihsame, konsensbildende Pro-
zesse eingeleitet werden miissen. Uber eine brei-
te und tiefe Kommunikation der eigenen Positi-
on miissen die Partner iiberzeugt werden; es gilt,
Vertrauen zu schaffen. Jeder mufl auch die Be-
reitschaft signalisieren, ,Commitments“ einzu-
gehen.

2246 Kartellrechtliche Beurteilung

Nach § 11 GWB sind Kooperationsvertrige ( Ver-
triige, Beschliisse, Gentlemen’s Agreements, ab-
gestimmtes Verhalten), die eine Beschrdnkung
des Wettbewerbs auf einem Markt nach sich zie-
hen, grundsitzlich verboten. Kooperationen stel-
len eine Zusammenarbeit zwischen rechtlich
und wirtschaftlich selbstindigen Unternehmen
dar. Die am 5.8.1973 in Kraft getretene Zweite No-
velle zum GWB sollte jegliche Form zwischen-
betrieblicher, insbesondere mittelstindischer
Kooperationen erleichtern. Der Kooperations-
spielraum wurde auf bestimmte Zwecke und
Branchen erweitert.

Voraussetzung dazu ist, dal die Kooperati-
onsvertriige auf eine Rationalisierung der Lei-
stungserstellung abzielen und der Wettbewerb
durch die Kooperation nicht wesentlich beein-
triichtigt wird. Insbesondere dieser letzte Punkt
ist vor dem Hintergrund jedes einzelnen Falles
kritisch neu zu durchleuchten: Einerseits ist es
durchaus realistisch anzunehmen, daB in be-
stimmten Fillen und Branchen die Wettbe-
werbsintensitit dadurch erhoht wird, daB} erst
durch eine Allianz der Zugang zu einem bislang
durch andere Unternehmen besetzten Markt
maglich wird. Andererseits ist natiirlich mit je-
der Kooperation von selbstiindigen Unterneh-
men grundsitzlich die Gefahr gegeben, dag sie
zu einer Verminderung der Wettbewerbsinten-
sitiit fihren kann. Besonders ausschlaggebend
bei Entscheidungen der Wettbewerbsauswir-
kungen eines Allianzfalles ist dabei natiirlich die
Abgrenzung des ortlich relevanten Markts.

Aufgrund der grenziiberschreitenden Institu-
tionalisierung vieler Kooperationen verlieren die
meisten Wettbewerbsbeschrinkungen ihren na-
tionalen Charakter, so daf sie sich durch natio-
nale Kartellbehrden auch nicht mehr ange-
messen kontrollieren lassen. Auch der Wir-
kungsbereich der EG-Fusionskontrolle ist auf
die Mitgliedstaaten begrenzt. Bislang konnten
Konzentrationsprozesse in manchen internatio-
nal ausgerichteten Branchen aus europiischer
Sicht angesichts der Konkurrenz aus Japan be-
zogen auf die Weltmiirkte relativ gelassen beur-
teilt werden. Nachdem nun aber viele der Ko-
operationen die Wirtschaftsblcke der Triade
iiberspannen, befirchtet mancher das Entstehen
neuer Weltkartelle. Im Aufbau transnationaler
Unternehmensgruppenstrukturen sieht man
teilweise Formen des freiwilligen Verzichts auf
wettbewerbliche Auseinandersetzung. Eine der-
artige Interessenharmonisierung rechtlich selb-
stindiger Unternehmen, die zumindest auf Teil-
gebieten ihre Auspriigung in Formen friedlicher
Koexistenz finden kann, lifit den Ruf nach ei-
nem weltumspannenden Ordnungsrahmen laut
werden. Seine Grundlage kénnte er in der am
24.3.1948 von der United Nations Conference on
Trade and Employment verabschiedeten ,Ha-
vanna-Charta* haben. Institutionalisiert wer-
den kénnte er z.B. in Form einer Kommission,
hinter der die weltweit relevanten Kartellbehor-
den stehen.
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2.3. Untermehmenskultur

Unter dem Einfluf zunehmender Dynamik ge-
winnt das Gewicht sog. ,weicher" Faktoren des
Verhaltens von Mitarbeitern gegeniiber den
»harten Faktoren der Strategien und instru-
mentellen Gestaltung von Organisationsstruk-
turen und Managementsystemen an Bedeutung.
Die vermehrte Beriicksichtigung von Verhal-
tensfaktoren verspricht iiber das menschliche
Improvisations- und Innovationsvermdogen eine
erhdhte Anpassungsfihigkeit von Untérnehmen
an schnell wechselnde Bedingungen. Im Mittel-
punkt der ,weichen“ Faktoren steht die Unter-
nehmenskultur.

23.1  Wesen, Elemente und Dimensionen
der Unternehmenskultur

2.3.1.1  Unternehmenskulturen - eine evolutorische
Perspektive der sozialen Dimension
der Unternehmensentwickiung

Unter der ,Unternehmenskultur” werden das
kognitiv entwickelte Wissen und die Fahigkeiten
eines Unternehmens sowie die affektiv geprig-
ten Einstellungen seiner Mitarbeiter zur Aufga-
be, zum Produkt, zu den Kollegen, zur Fiihrung
und zum Unternehmen in ihrer Formung von
Perzeptionen ( Wahrnehmungen) und Priferen-
zen (Vorlieben) gegeniiber Ereignissen und Ent-
wicklungen verstanden [Blego]. Unternehmens-
kultur bildet sich im Sozialisationsprozef8 der in
einer Institution tatigen Menschen evolutorisch,
»spontan“ aber Generationen hinweg aus Er-
fahrungen im Umgang mit Kontexten, Situatio-

Artefakte - bewuBt und
Technologie sichtbar, aber
Kunst 2udeuten
Verhalten ﬁ
Werte und Normen - hohere
Praferenzen fir Ziele Stufe des
und Zustande UnbewuBten
Handlungsmaximen und
Verhahtensvorschriften ﬁ

t '
Gnmdlegende - 3ls selbst-
Annahmen verstandlich
(ber Umwelt: vorausgesetzt
Realitat, Zeit und Raum unsichtbar
menschiiche Wesen unterbewuBt
menschiiche Handlungen
menschiiche Beziehungen

Bild 2-11 Ebenen der Kulturbetrachtung (Schein, E

Coming to a new awareness of organizational cuture
Sloan management review, winter 1984, S.4)

nen und Problemen. Unternehmenskulturen bil-
den damit die Gber Generationen hinweg ent-
wickelte Tradition als Grundlage fiir mégliche
Innovationen in der Zukunft ab (,,Zukunft braucht
Herkunft“). Kultur fiihrt zur ,kollektiven Pro-
grammierung menschlichen Denkens" [Hof8o].
Sie verdeutlicht sich (vgl. Bild 2-n):
in einer Art ,Oberfldchenstruktur” gemein-
schaftlich gepflegter Verhaltensweisen, Sitten
und Gebriuche, die sich in ,Artefakten nie-
derschlagen, wie der Architektur der Gebiu-
de, den Umgangsformen der Mitarbeiter, Be-
kleidungsgewohnheiten u.i., aber auch in ei-
nem System von Symbolen, Mythen, Zeremo-
nien, das in Ritualen und Erzihlungen kom-
muniziert und sichtbar wird.
Diese Oberflichenstruktur wird durch Werte
gesteuert, die weitgehend unbewufit und da-
mit nur schwer analysierbar sind. Hinter die-
sen stehen in einem noch hoheren Abstrakti-
onsverhiltnis
grundlegende, von den Systemmitgliedern
nicht mehr hinterfragte Annahmen iiber den
Sinn und die Realitit des Unternehmens [Sche
84).

Die Kultur verleiht einem Unternehmen nach in-
nen wie nach auBen seine eigene, unverwech-

selbare Systemidentitit. Mit einer Unterneh-
menskultur wird den Systemmitgliedern ein
Korridor fiir das von ihnen erwartete Verhalten
gewiesen, sie wirkt so quasi als , Autopilot”
[Wil83) fur die implizite Verhaltenssteuerung im
Sozialen bei der sachlichen Problemidsung. In
ihrer Mittlerstellung zwischen vergangenheits-
orientiertem Wissen und Werten und zukiinftig
intendiertem Verhalten wirkt die Unterneh-
menskultur als eine Art Katalysator in der so-
zialen Evolution eines Unternehmens.

23.1.2.Zum Entstehen von Unternehmenskulturen

Unternehmenskultur als tradiertes Erbe
vergangener Unternehmensentwicklung

Unternehmen durchlaufen ihre Geschichte mit
durchaus unterschiedlichen Ereignissen,auf die
sie in jeweils anderer Weise reagieren. Erfolg und
Miferfolg der Ereignisbewiltigung werden von
den Systemmitgliedern zudem verschiedenartig
interpretiert. Die Gemeinsamkeit des Erlebnis-
ses ist geeignet,das Werden einer Unternehmens-
kultur wesentlich zu prigen. Dies wird durch ei-

1, Aspekte, die von der Fihrung beachtet,
gemessen, gestewert und kontrolliert werden.

1 Reaktionen der Fishrung auf ritische Ereignisse
und Organisationskrisen

3. Anstrengungen zur Formung des Mitarbeiter
verhaltens durch Unterwetsung und helfende
Unterstitzung sevtens des Fihrung

4, Kriverien filr die Zuwetsung von Ressourcen
und Status

5. Kriterien fiir die Selektion, Einsteflung und Be-
farderung und dars Ausscheiden von Mitarbes
tem

1. Organkationskonrept und -struldus

2. Managementsysteme und -verfahren

3. Gebiude und rdumiiche Anordnung und Aus-
gestaltung

4, Geschichten, Legenden, Mythen und Parabein
Uber bedeutende Ereignisse und Personen

5. Formedie Erklarungen rur Untemehmens
philosophie

Bild 2-12 Primdre und sekundire Elemente der Kidtur-
pragung (nach Schein)

Unternehmenskultur
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