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2.2. UnternehmensverfassUflg

2 2.1 Gestaltung
der Untetoehrnenwerfassung

Eine unternehmenspolitische Entwicklung ei

ner Mission fur Unternehmen als \‘org.ihe fur

das strategische und opcratrvc Management be
dir feines strukturierten Rahmens, ni dem mi—

Ici schiedliche Interessen eingebundeit sind 5t.

null ves Management stütel Sich d,ibei auf eine
konutruktivc Ordrrung,die al‘ Gruruitl.igc für die
Unternehmenspolitik dient. für sie hat sich dr

Begi iff der Unternehmensvcifissuiig durchge
setzt.

In Anlehni:ng an die tdvc der Staats, ci f,rsstg

geben sich auch Unternehmen eine eigene \‘cr
f,,siing. Getragen von der Uniternehmens‘hio
sophie wirkt die Untcrnehmensverfa$suri% als

sti sktuire!k‘r Ruluirri‘ri fiu die F,itivicF!sug von

NiitZeti— und Unstuiiuuiigiuiigsf‘Oteiit/uilr‘fl die im
Dialog erarbeitet zur Mission tut das unterneh
nserische ll,iodcln fuhren.

221.1 Unternehmers und BetrkbsicrfaSsui
als Ccnaitungsobuekte

Die UnternchmensVerfasiulrrg stelt ein Rege
lurrgsgesuimt dar,das „die Gründung und die Be
endigung eines Unternehmens, sein Auißenver

nis, die ‘,‘ei teilung seine ökonomischen Ei
folges (Gewinn, Wer tschöpfungl, die Grs rdrech

leder Uaternciimensmitglieder allgemein ums ie

speaicll seiner Or g.ioe, ir 5t‘esoi:.lere deren Be

zeichnung, Z:isu,sndekommen, Zuisaminenset
zung, Zusammenwirken und Kompetenivci tei

lung betretfcn“ [BroS.j: n, Ble]
Ute Betricbsuerfasssing stellt eine Gesehlschatls

ordnung tu:r die bctriehl:c‘,e Di‘tiensior‘ des Ums

tclEel,,r,cflS dar hi‘:zj . Betriebsverfassung i-t
alSo jene N«:-u. die in allgeineinstei Weise Zie
le und Asifgahen des Betriebs und d null glcih

zeitigdie Gliculci u‘,dleilbcneichc dv-uclhen so.
wie alle übrigen Sachcrfordernisse der Zielei
icil :ing uinschreibt und di ohcrleitenden In

stitinion die Ariordnungsbcfugnis fur alle nach
Ui ci inder, endguit ig .suswi rkenden Handlungen

verleiht“ [Kol,7.5c].
Die Betriebssertaasi‘ng definiert im hrN ‘,wo

der Uirtei usehmensverfassung lediglich einen
Teil.ispekt, nlirrfch das Rcgelungsgc.ciit in,
organisatorischen ‘teilbereich Betrieb, sie stellt im
Vergleich zur Spitienoi ientierung der Uuiterneh—
rnensrcrfassung eher eine Basisorienticrung dar.

Gebunden an die Rechtsordnung und über die
tViHl der eigenen Rechtsform konstituiert, ist die
Ausgestaltu‘:g dcc egvnen Unternchmensverfas
sungn.uch Anspruch c:nd Wiiklichkeit cc
ren und laufend iveitereuentwickeln. Dabei wird
durciigche.rd ein Spannungsrnuster zivisehen
Opportunittit und Verpflichtung crkcn::har, dus
die gesamte norniatiie Dumension dc, Manage
ments durchzieht. 7wiuchcn dir beiden extrun,en
Pru‘tilen hat such d.ts individaellc C‘rtcrr:ehnuen
im WcJ:e Ispiel von rechtlichen Normen und
svirtsciiatthchiern und gesellschaftlichem Verh,sl
ter in positionieten Aus deuir komplexen Zusam
menhang der Gestaltin g einer Unternehmens
verfassuing werden curn Zwecke dcu Piofihier
und PuiutuonIerung lire, Kerntatbestände her
.nisgegriffcn urd im folgenden näher erl,iutert:
Die Auusgertaltiu:‘g dci 81‘:‘ cenorgane am Beurpucl
der Äklicurgesellschiaft (..Ovguuriuerfiiseung“) und
ne Cberwirrehng dci eigenen Grenzen des Un
tcr:lchumens im Finechen parteerschaftlicher
Biirdungeti ZW$lie9 Unternehmen und in ihrem
lnr‘ereui (..Koiipertttiiitisi‘ert‘nsaii‘rg“).

22.1.2 C e Oganverfassur3

de:Unternehmensvet‘assu .3

Im R,ih T1 es der Orga rrvei f,i s an g i t die Au sge—
staltung dci Spitienorgar:e naclr de:njeweils gcl
tcnden Gesellschaftsrechtan sich und ihr ei Be
ziehung zi.i uü:igen Led... :‘.grong.snisaCon Uns
U:r te: r cl: arena zu brt r,scb ten -

Die Unternehmen - e: fassutig g;bt auf reehtlr
eInen, Regehungen f.ßc::d für d:e Aktivit,itcn,
St i ukturen iiird das Veu 1 alten eines Uirterneh
n,enseinen “s‘ itutionalisierlen Rahmen vorder
den Ei‘ .° .:t; on Beiugsgruppen bestimmt, in die
“i,‘5htstruikt ir der Um-Ici :ueh:irs-mrr eingreift od
1<. -mEiktlösumrgsinecl:.ii::amen b_:.itstell,. Ah,
Kc:-mpc‘rki der Unteruiehmensverfasrung zeigt
s:Ji :nerdieAugcstilw:g derSpitzenorganc des
Utiternelimens FsCgc‘ungen s md dabei cn den
Aufg.ibcn der Geschäftsführui‘g Uberwach s rrg

und loten esaenvertr ctci:g Ihlitheatimmung) fest
y,.machen, deren \cr:c]‘ung aufdic Spitzenorga
ne Autsielitsr ‚it und Vorstand nach deutschen,

Pci‘, atuf \‘ei-waltungsrate und Bc‘ards in ande
ICI, hei,: skreisen.interessieren ii,, Rahmen einei
Spitzen (Org.t:‘.-)‘.‘c‘n t,issu ng Sen Unternehmer -

221.3 1 - perationsssrfassur

Di., Offnunig der Untei r:ehmensverfassung fur

ein partnerschaftliches Verständnis im Außen-

wie in, lnnenvcrhältnis stellt Anforderungen, die
siels durch dc: E:nsatzvon Netzreerkstrukturen
bewältigen assen.

1. Kur cpcratioti iii d u Außen— u ‘ni/ Ittnenbezic—
J.:u gdes C‘n,:c‘rne!zrnelrs. Koopcation kann 5h
sowohl an den Sci:tiittstchien des Unternehmers
mut e‘c.ci1,tefl Teilen seiner Unweit— a‘uo zwl
schenhetricbhich—alsaueh an si‘nittsteilen der
ed n,kal und horconial ‚:bcutsteilig geglieder
t5n rund harrr,nn‘sierten Unternehmen —

innerbetrieblich — vollziehe

Kis,-p ratio,, alt /r Pc -iphier ne des 9-steins Ui:—
teich‘:,‘: Die prcuhle:n,rhhd,:gige Dtffricnnie
ri. .

von Um- und 1- --. it eures U::‘rrntebrnens
löst Harmonisatiotrsprozesse zur fließenden Sta
bil:sierui:g e:ner Innen- und AjßendufCrr:tz
aiueDas Nianagenrent - .. ‘iu - hound.sry sp,un
fing rohes“ zu rehes aalen Segrnenten ökologi
scher,ökcunorn i seher, sojoku,1‘ ureller, tcchnolo
gincher und sie durclrdriitgcnrder pc .iisch-ge
setzlictser Un‘.welten gewinnt u:‘.‘.ercs‘!murgs—
politincirn und strategirclre Bedeut.: Die hIc
cperationw.:ddabeizumr--.s .m.‘cnferlder
Harmonisalions von außengelehtcten Fon denen-
gen und Unten stützungen ir:b ds Möglichkei
ten und Absiclsten innengeleitcter Er‘ ci

mer spchituk. Die zuirel,mende Bedeutung zu i
sehienl‘et r el‘hi, Ncr Ko C1“ c ‘St 0H zur Verwirkl
ch..-‘g gemeinsamer ukonomir_Ner In‘cn _‘icn
bis hin zurwei:“.eiten BiackL‘mil:i.ngstrateyusc!tcr
AIim.: -m:c‘u ist unübersehbar..‘ if dnesem .cge
sv:rd langfi isIS sowohl d:e ‘.‘,c:bsu-.erbsstruk
tut als auch das Wcttbeus crhaverhsltzi, deutlich
crändert. Derartige zwischenbetriebliche Ko

operationsformen,dnc bisl,ii:g mii urne riecht-
liehen Aspekten beli,urudclt w.i‘ cEi, bedurfen in
ihren h .p_m ionrbedinguingen. d:e sow. ‘:1
scrategischcr, struktu:eder als auch kn:dunrellsr
Art sind, und iii ihrem k - ‚eratior,se.crhalten

-.
-- hetu er ... .rtschnzfilichen Interc‘scs,

hin Ire 5‘:leunigner Wandel von interostioca

len Niarkteit und iechttohrgienr läßt viele Uuntei—
och mc die Grcneen ihrer unter reh urr dir upur1.

selten ud strategisel eO 1.1 ‘gfe‘rke,te:t erkzn—
oc‘ndie ihren durch ihre knappen Pe‘tertlegz
setzt sind. Ei:ie sich cuncl,mend s,
Weltwirtschaft er:] eine scltnel!e Verbrnitung
am_ca technolsgicNcn ‘,Surrens verhangen je
doch allseits einen s ersttii kteq.Nnisbau von Wntt—
bewerhspositionen. Dies geht s dtsch ubci d:e
K:aft eines einzelnen U:ncr:;etn‘u.ns hinaus.
Untern,chrnerisehe Kreativi‘ .t erlaubt indessen,
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auch hier grenzüberwindende Sprünge, indem
durch Akqsiisiriotien — häufig innovatorisch fi
naneiert — und über zwischenbetiiebhise Ku-

operationen erweiterte usa ktliche und teehne
logische Positionen aufgebaut werden, die neue
tkettbeweihsbedingungen schaffen. Eine weiter
vernetete Wetthewerbslaudsehaft, die zueleieh
eine partnerschaftliche Struktur aufweist, ist die
Folge. Für die Organisation ergeben sich in die
sem veränderten Um Feld neue 1 leni a sEn tieren—
gen, die bedacht sein wollen, wenn nicht viele
aiatiisgestartete\‘entares“ in einem Fiasko en
den sollen.

2. Ku‘pei anm in der Binnenati skrurdea Systems
Ummteriieli mmcmi. In der Binnenatruktur des Unter
nehmens ist es das Verhaltnis von kiniterellen
Rahinenhedingungen. professionellem Selbst
s‘erst,indn ms und organ isatoi isehem Gestaltungs—
muster der Systemditfereneiersng und -h.irmo—
nisstion,das unterselnedliehe Kooperationsfor
men erforderlich nsarht,bevorzugt and helohnt.
Dabei muß es bislang als sreitgehend offen gel
ten, welches kulturelle, professionelle und orga
nisstorisehe Differenzierungs- und 1 la rmonsisa
tionsmustem in mm Jeher Art die subsystemische
Segmentiernngverstärkt und d.nnm:it unterschied
tijse Nutn‘endigkeiten eur Kooperation zsei
sehen Organisationsmnitglmedera verursacht.

Neben einem erkennbaren Streben nach Otf
nimag dci Unternehmens eu seinem U‘:.FJd
durch Forderung der geseitsehafniiehen und esvi
seheshetriebliehen Knopei ation ist das Vor
dringen des Konperat munsgedankens auf hori
zontaler Ebene auch bei der Gestaltung der inn
erbetrirblichen Arbeitsbeeiehungen bemmmei kens
wert. Dabei ist es interessant, daß die Offnung
des Unternehmens nach außen sowohl gegenü
ber der gtsellsehafliehen Umnseclt als auch im
Eingehen partnerschaftliclnvm Beziehungen zu
anderen Mai ktpartnern nicht unerhebliche Rück
wirkungen auf die Offenheit dci innerbetriebli
chen Kooprrationsbcaielnmngen zur Folge li:t.

2.2.2 Rerhtsformenwahl als [‘m-m. .t
det Unternehmensverfatsung

2.2.2.1 Vrrfassungsgsstaltuisg durch Wahl der
Fr htstsrm: E notdnumsg ssd Gmsndlsüen
des Entsrbnidssgspioblems

Die Untermmehmmienasrrfnaaummg regelt die leilha
be bestimmter Personen und Personengruppen
an der Fom mulierung und Rralisierung der Ziel-

setzungen eines Unternehmens. Sie sorgt mit
den festgelegten Rechten und Pflichten der 5er-
fassungsmnäüig trgitmiertrn tt.r.ii:.rg%träger
fur eine K nalisierung der Eiimfiaßnahmen aaf
das Unternehmensgesehehcn, und dient na
mentlich dernAusgleieh der Interessen zwischen
Un rerneh neu und Umnsrelt snsr ie zwischen den
direi sen tnteressengruppen innerhalb des Un
ternehinens. Das jeseeils gültige System dci Urr
fassungsregelumrgen ss ird in hohem Maße durch
die gewählte Rechtsform gepiägi. Dabei ist die
Reclmtsfum mi der juristische Gi u‘rdi mhmen der
unternehmerischen Bet.rtg‘,i:sg, wie er in den
einsehlagigen Gesetzesvurschriften t. psiert ist.

Die enge ßraiehung zwischen Unternehmens-
rrfasung s:nd Rein form liegt darin begrün

det, daß die einzelnen Rechtsformen jeseeils be
stimmte Grs::-.dmuster für die Einfis Fverteilmm:mg
fixieren. Vci f.issuiigsgesraltsng und ttcehls
foi inisahl sind allerdings unterschiedliche Phä
nomene. Zum einen beschränkt sich die Gestsl
tung der UimrerneImmensverfassung im Regelfall
nielst auf die Auswahl einer bestimmten Rechts—
form. Vielmehr kitisnen die jeu eils gesetzlich
vorgesehenen Einfisfiregelungen zumeist im
rcelstsforinabhängigeis Grenzen) trilss-eisr no
difiziert und dn:cls vertragliche Ve: fassmingsbe
stimmungeis ergänztwerden. Daher std me:_ hin
der Regel asmeh die 0 agc der Detaiiausformuisg
des gewählten Grundrahmens. Ferner kann das
‚.Reelmtskleid“ einer Unternehnmung insgesamt
such in einer Kombination nel‘‘. e:ei Rechtsfor
men bestehen. Die SondeL probleme se,leiiei Un
ternehmenszussmmenschlussc werden in 2.2.4

erörtert.
Die Walsl einer Rechtsform hat zum anderen

nicht nsir verfassungsmäßige Auswirkungen amif
dir Kumpetenuverteilrng, sondein auch z,ilsi
rcicheweiterewiei‘ ig_ Konscqie‘.ees. Daher ist
die Rechtsformmvshl eine außerordentlich kom
plexe ard bedeutsame Er:wheidung. Sie ge!ifmrt
zu den konstitutiven Grummdiagenentsehieidun
gen eines Unternrhmens,die in unregeli‘i.iF‘mgen
Zc‘tabsiänden zu treffen simrd.A alässe für Rechts—
formentseheidumigeu sii:d die Unternehmens
grüisdung sn‘wie Wechel dci hishe‘Jger ReJ:rs

foi in, die z.B. duieh das Wachstum des Unter
nehmens sowie durch Veränderungen in Kreis
der Unternehmensträger oder in den steuerli
chen Ralninenhedingmmngen motiviert sein kön
nen. Die sviehtigsten Alternativen, Kriterien und
mrthudischen Aspekte der Reehtsfmmm rnsvahl ncr-
den im folgenden im Cberhllek sufgeerigt um
hc zu den speziellen Varianten und Piohlenmen

dem Reeimsfsmrinmmeehmels diehier susgekl.inmmert
wermle n müssen, z.B. [Bosz, Re9:: OsFf,
Kü94:äaSfC,t‘J,41i,

2227 . tetnativen der Reeh:s‘ormentscbeidung
Ss‘.vmatik und Cbu‘aktemisiemsng
der wizhfgs:er z5m rse-men

Die einzelsen Rzehtsformslternativen In wen
sich nachm verschiedenen tmle-kmaien eintein,
die teils auf besti ‘1--re Gzändu‘-g 5 .n mmisset
zungen und teils auf gi zedlegende Strukturei
gensehmaften der Reeh‘sfemrmen ..b‘w‘!cn Is hmld
2-7 m. rd zur Einteilung der mereeh :edenen Re _m.

fornien mit gcw.s‘en Unterschieden im Detail
z.B. [St77:Ssf.,Ro92mw. Ko95-a—4rff.j).

im denn Domiziis‘,mar :d dem Reeht-:uel‘e
kar:n zunächst zmvisehen de:t-el-ea oder s 5-
landtsclicn Reehtsformen als jesveils nationalen
F,mrmen sosvie den suprmnationalemm Reehtefor
men differenziert werden. Nati, sIe Reclmtnfor
mmmcmi beruhen aufden speziellen Grserecn desje
meeilmgen Domizüs tastes des Unternehmens u:md
treuen demenrspreche‘-d auch nur Unterneh
men offen, die in dem betreffenden 5‘ .mat ihren
Smre nehmen. Beispiele bilden die Gesellmehaft
mit he .ehr..m.kter Ilaftang als eine der deutsehrn

Reehtsfornmen und die Corporation mIs eine
müginehe Form Um Untrrnel,men imm den USA.
S..y‘anc-:e‘:aie Ps, t sformemm h:mmgegen mmd im
Gememnsehaftsrecht mehrerer Stammteu an-miers
Sie können damit von Unternehmen in ver
schiedenen Staaten in grundsätzlich gleicher
Weise gemmaiüt sm‘e:den. Es handelt sieh imierb_i
vor allein um die neuen“ europmisehen Rechts-
farmen, die zu‘n Teil bereits eingefm.‘- rt sind (so
die »Earopaiselme tnteressem-m‘ereinigming“) und
sieh trilsscse noch in der F‘r:s meklsmngbeflsden
(wie z.B. die ..Femopaimebme Aütietrgese!lschaft“
und die ‚.F:.r.‘peimche Genossenschaft“) Aus
Gründen des Unmfangs konzentrieren sich die
mveitercn Eberlegungen auf d:e de.itsehen Rechts
fomnmen (s;l. eur Corpora‘i.sn näher (vWS7:
aF4ti.], sand zu den europ.isehen Re_Stsfo‘ mcmi
)vtvgm)),

Die deuraehemi Rehrsforrren unmfassen die
Femmemm des uffcmmtlichmemm Rechra (z.B. Anstalten
und Eigenbetriehe), die nur far .\ktis‘itä‘m der
öffenriiehen Hand in B:t:::ht kommen eid da
herhmierunherucksiem ‘Jtbleiben,undd,e Rechts-
formen des Pm e,m‘ ‘echts, Die pm im mmtredmtlmchemm
Eemrmnen setzen teilwr:se — msie etwa der \‘ersi
eherungsverein auf Gegenseitigkeit nach 57kG
und die P,mrtemmreederei i.d.d,S 489 ‘ehm. m HGB —
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Reditits‘n ““: 1 Umsätze
- inp°

1990 1990

II 734 14,9
5145 °5° 5.5
KG f i 7

cc 1 7

1 17,5° 7°‘

26

______

1 ‘
1,7

Keip‘.inlus J 0‘ —

R, J 1, 3,1

Tabelle 2-1 Bern. i ‚ js‘ i ‘.a,gnw*, .‚. sstachland
(Quelle: Statistnches Bundesarnt llftsgi: Finanzen und
Steuern, Fachwrie 14, Reihe 8, Wiesbaden 1990,5.341

ein bestimmtes Sachziel des Unternehmens; or
aus, sind in der sveit überwiegenden Mehrzahl
jedoch saulizielsiffen (zu den saelszielgebunde
nen Formen (Foga: 21 ff3). Dabei lassen siLh ein
fache bnse, reine Grundformen von Nlisehfsir
men unterscheiden,diesich ausmehreren Grc. id
typen zusammensetzen. Zu den G‘ undtypeit

ei niiseliisngrsi, die an dieser Stelle nicht im ein‘
zelnen behandelt sverden können,aiihleii e. 15. die
Gnibll & Co. KG oder die seltenere AG & Co.
OttO. Die Gemeinsamkeit aiisamnsengeseteter
Reehtsformen (und zugleich ihr Abgrenzungs
merk:nal zu (co Unterneh niensverbinduugen,
wie namentlich Konzernen) besteht darin, daß
zur Ausnutzung der spezifischen Vom teile ver
schiedener Reehtsformen zwei oder mehr Grund-
typen pro Unternehmen eusammengefisgt ssem -

den.
Unter den ciii Gehen Reslm 1 sfornicn knm mut

der F iii zei ii nteroehmo :cg soseie dcii Personen —

h.indclsgesellsehaftcn OHG und KG end den Kz
pitalgcscllsehaflzn AG, KGu 5 und Cmbll die
Müßte Bedeutung fur eine wirtsrh,iftliehe Be
tätigung zu (vgl. suels ‘fehclle n ml. Sie stehen im
Mi‘ teip.inkt der ssemteren L!berlegu:igen.

(Sie Fiii:elzmiiterimrlintsoig (hOI um fugt über
kriice eigene Reehtspersöolisliksit und bes nur
einen einzigen lnliaher,dem einen Teil seines Cc
samtverniügcns als Betriehsvermügen abtrennt
und der ED widmet (näher (15.194: goff., Roga:
6f . 3off)). Die EU ist nicht in einem speeselles
Gesetz geregelt ._Sofern es ts 5 um ente geu eib
liebe FU handelt (und nicht?. 15. um eine freibe
ruflislie ED), gelungen u.a. die allgemeinen Vr
schriften der §15 iff. 11GB zur Anwendung. Die
Pcraonenlismni/elsgesell‘s isis/lan stellen einen Zu
sammenschluß von niinslestcns zsnm Personen
dar,dei zwar ebenfalls nicht juristisch selbstän

dig ist,jedoeh eine gewisse Unahhangigksit von
seinen Gesellschaftern aufweist. Diese Eigen
ständigkeit schlägt sieh sor allem darin nieder,
daß die Pci sonsschandelsgesellsehaften über ein
eigenes, gesas:s‘hiindes isch gehandenes Gesch
sehaftsrermögen verfügen, sn dem die esnzcl
nen GeseBsehafter nur gemäß ihrer Be;eilgr:‘gs
quoten Anteile haben. Das Gesamthardsve:
gen der Gesellschaft mmd insbesondere die ein
zel neu her miigensgegen sl in dc sind damit der
direlcen Verfügungsmaeht des einzelnen Ge
sellszlmafters entzogen. Ferner können Perao
nenhandelsgeseil ss haften unter Bit ei tu ins
ständig Ti mcm von Rechten und Pflichten sein.
Se besitzen damit als solche die Grund‘.snch-,
Delikts-, Pcs‘zcß- und Konkursfihigkeit IKo93:
3743, Ku94 7iff (.

P0 die beiden Formen der Pertonenhandels
grsell sebaften, die 0/frne Fhssnsleligesellseliafl
lOt IG) und d:e K. ‘ii iiiiditgess‘llsi l:,sf (KG),
sind sscsenttiehe Regelungen in gesonderten Ab
schnitten des HGB e..sanmc:igel.‘ßt (OlG:
§5 mo—i6n 11GB; KG: 55 i6i—tpa IluB). Dane
ben finden weitere Vorschriften A itwendung,
wie insbesondere die allgenscinen Normen des
11GB sowie die Vorschriften des BGB shei die
Gesellschaft bürgerlichen Rechts, soweit sie n:cht
den handelsi cclmtliehen Spezialregelungen ent
gcgrnstehen. Der c::tsclieidende Unterschied
zsnisclszn den beiden Vii ianten dzr l5ersane‘i-
handelsgesellsehaften besteht darin, daß sieh die
Gesellschafter einer 0KG in ihrer Bcchtsposiii
on nicht prinzipiell unterschniden,ss‘ährend die
KG zwei vc:sse iedemtc Tyncis von Gesc‘lssl af
tern hei‘ ist. Die einzelnen Gesellschafter einer
Dl IG haften den Gesnllschaftuglauhigern per
sönlich jesccils unheschi ränkt (55 io Abs. i, mzS
14GB). Sie sind demesifolge im gesetzlich vorge
sehil.igencu, nllerelings disp‘nihlcn Ncsrmalf,ill
sämtlich zur Geschäftsführung und Vertretung
der Geselisch,ift brr::t‘rn (55 fl4; 125 1 iGB). im
l‘all der KG hafteis dagegems nur der oder die Kam

ementäre persönlich in unbegrenzter ii ‘lw,
während die 1 tu fIu ng ei ii es oder nc ici ei ei an
derer Gesellschafter, der Kommanditisten, auf
sims Betiag ihi er Einlage beschränkt ist (55 iüi

55w. i; i7i ff. [(GB). Denicntspreclis nd stehen die
Grsehäftsführumsg norinalersveise und die (ori
ginäre) Vertretung stets nur dein odem den per
sönlich haftendzn Konipleinentärrn zu (155164;
170 HGB) (s. n her ccir DI1G und KG] la7i,Kl84,
Psoga:7ff.,4pffJ).

Die Ku/sitz lgs‘sellse/inften, die eusa m nsen mit
dci 01 IG und der KG die Reelstsfornsgi cippe der

1 tui‘ilcl7ge7ellsch5fl7 ausnsachen. si rd rechtlich
cerselbständigte, ec.g. u: isri -ice Pc‘ sauen, bi
denen das T.-ennmismgapi 1‘:::» zwischen Gesell
selsaftern und Gesellschaft gm.t. Hiernach gehört
das Gesellschaftsvermügen allein der GescH-

1 aft und ist d.imit der (auch gcmeinachafhi
sl:en) dcick;cn Disposition der Gesellschafter
cm t ‘ugen. Die Gssellsehaftem fungieren vtslncslcr
lediglizh als Anteilseigiccr und verfagcn
t;esellseltaftsanteile,die als solclce,d.h. ohne Be
rührung des Gesellsehaftavermügens, selbstän
dig versvertet (beispielswemae veräußert) srcrden
könneis Neben ihrem Pc‘si‘ isis nl .i leni igcr L sgs r,—

tümsserin des Grscflseliaft ‘Vermögens int eine Ka
pit.itgescllachaft ferner u. a. allein Schaldimerin
der Vesbi icdhehkeiccn der Gnsellsi:,ift. Hieraus
resultiert inshesondcce die i‘apitalgesellschafts

pisclce. imn Fall dem KGaA allemdi:mgs dcneh—
brochene, grundsätzliche Haftungsbcschrän
k.sng aimf das Gesellschuftsvermügen (vgl zum
Ganzen auch (Roga: rf t

Da Kapitalgesellschaften als )cr:stiache Pem -

sc‘iccn nicht selbsttätig handeln kc‘mcmmen, verfu
gen ‘ic ühem bes;i::m:mrrz D:g.mm:c, deren Zabih,Art,
Konmpetenibez iehungen und Bcsetzungs‘rsoda
litäten die jeweiligen Besondemhemten der ver
schedenen Kapitalgesellszl‘..cf;cn zu e nem see-
seitlichen icil erklären. Die im GmbHG geregch
tcGeaellaeitn/‘t ssiitbeam)i,äis&terffsmjezmismgtGnmb!t),
die auch von eimcer ziim/igen Person gegründet
sserden kann (5m Gmr:hHG), ist vommt Gesetzgeber
mIn eImer „kleine“ Kapitalgesellschaft kunz ip.ert

a den und eec fugt mit der Gesel‘scl:aftsrc ei -

aammlurg und der Geschäftsführung im Nor
malfall lediglich uber ccs ci zseingzude Organe.
Sofern die t.tmtarbeircr,‘ahcn einer GrrhIl hz
stinmmnte Grzmizsccr;e uhersehreiten u‘md dahcer
eines der verschiedenccm Gesetze dzr onternehm
merinchets 5.titbestimmu‘sg eingreift, msmß je
doch zuaätzliehs ein obligatorischer Aufsichtsrat
eingerichtet sserdcn. Die mir .\ktG normierte HP
tiesmgeseflsJisft lAG) weist aufgrund dem ihr zu
gedachrten Kapitahsatnmelfunktion dme Stm uktur
zimmer eher „großen“ Kapsm slgeselbschaft auf. Sie
kann — neucrdiimgs — von cismem odcs nmcbi eren Per
sonen gegriindet weiden und hut stets die drei
Org.use llauptversammmnshumig,Vorstand und Auf
sichtsrat. Dabei ist dme genetzhicis vorßcwiw ca
Kssmnpetetizstellung des Vurstards gegenüber
den Antcilseigmiern deutlich stärker als die der
Gesclmäftsführong einer GmbH (s. zn:n Vzrfas
sungsvergleichm von G:c:hH und AG eiitgehmender
Is W87. 303 fF, vwäg(, utmd speziell zur,,kleinen“
AG nach dem jungst verabschiedeten Änderciimg

des AktG (Sagt. Se94(). Din Km‘‘snmsmm:di:zscil
i .c‘ro:,[,.tktien (KGaA),de ebenfalls im AktG

geregelt ist (55 278 290), weist sowohl Elenren
te der KG als auch der AG auf. Es harm sIch nich
nach § 28 Abs. t AKtG um eine Geseliscl.aft, bei
der ncindcsrens ein Gesellschafter pcrsönlmzh
unbeschränkt haftet (Konspiementär) ‚.md d:n
ubrigen an dem Aktienkaptalbnte:icgt sisd.nh
ne pci -önhich zu haften (Kon-.mandi‘.‘htionärsl.
\‘,‘,sicrzr:d die Komplementäre wiebei der KG die
Geschäftsführung und‘erlrerung ubernehncen
(5278 Abs. 2 .&ktG) und ein Vorstand d,mbsi znl
belcrlizh ist, sseist eine KG,r.\ ‘. :e ene AG eine
1 l..:ptversasnmlcmng urd einen .\ufsiehtsrar auf
(55 2—8 Abt. ; °; aS7 AktG) (Zar KOv 5 r..iber
(El59, ThSgfl.

3223 Tclsetzangee der Rezhtsfnmmenttcheid.wg:
fntz‘ng der wzce—thirhe‘c 5. ttzheiduncm
0 tVnn

Von der Wahl einerbestiirsmssten Rc5lmt-f r:r‘ sner
den zahlreiche und sehr vci ehiedcnartge be
trichsmcirtselsafthmehe Ziele bernhrt, die sieh auf
gm und ihrer Vielsehiehtigkeit einer zwanglosen
fiimteilung enteiehen .t‘tit eimser gen issen \‘er
eimsfaz‘— ig lassen nich die cs _sct‘ eben Krheri—
ca der Reelrtsformeimmselceidurgabervier G: ap
pemm zuordmmen, die die Konspcteniordrmn‘rg (nr
ganisatorische Kriteriemm), die Vumnsügens- und
Finanzordnung (monetäre Kriterien), die Pech
nungniegummg ummd Publizität (isformationelle
Km iteriemm) sowie die von den gs‘sc rahiehen Reis‘s
fo: mmc urschriften erüttneten Freiheitsgrade der
C_ ‘alr.c::g lfiexibihitatsbezogene Kriterien) be
tu effen (vi z,sr Bessertutig der Rechtsfor:nen
z,B. (5177, Za77, Rogn: m3 iv., Kog3: 3745t1 fl. Die
besonders sei fa nsumngs i elecamstnn um d daher in
diesem Bein ag etmess ausführlichem zu erürtet n
den urguisiiiimorischmesm Kriterieim umfassen die
Fragen nach dem Lemtuisg dez Uisizrmrehmeirs. der
Ubnrssach mg dem Unrermrnhmenslc:tung und der
entemmrel‘merm‘elren t.tc:bestimmu:‘g. In fI:n
blick nuf die Regelu‘ig der Ui re mtehrnesmaleitmsimg
unterscheiden sieh Reehtefornsen grundlege:cd
darin, ob die 1 uLm umsg des Uitternehinens zss in-
gerd Eigsmmkapitalgebermi vorbehalten ist (Selbst
nrgansclsaft) oder such auf Di.rte e.L ei ;u agzn
cszcdsn darf, die nicht am Fge‘apital betesi‘gt
simsd (P;emmidorgansehafch Die LV, dre OHG. die
KG und dmn KGnA folgen als Psee‘m‘ fomnsnn mit
einer (zumindest teilss ese) unbesehränktemm per
sömmlizh,emm Haftuimgvan Pigenkapitalgebern dein
Prinzip dem Selhstorgammschaft. Himigzgeu hissen
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die haftu itgsbessh änk ten Ka1‘ itilgess Ii Ii aften
AG und GmbH die Msg!iclitceit der ficnidiei
tung durch Vorstandsmitglieder bcsoGeschäfts
fiihrer zu, die nicht zugleich Aktionäre bzw. Ge
sellschaftei sein müssen (allerdings sein kin—
nen). Nach dem Ki iterium der L‘berwacliitng der
Unternehmensleitung ist vor allem zu entschei
den, ob eine Rechtsform mit einer eher schwach
oder eher stark ausgebauten gesetzlichen Ici
tungskontrolle bevorzugt send. Unter diesem
Aspekt bilden die FU und die AG die beiden Ex
rempole. Der Isis aber einer KU ein 1 erliegt im

Normalfall keiner gesetzlich vorgeschriebenen
institutioneller tdbzrisaehung. Fine Ausnahme
gilt isar insofei n, als große KU nach PublG den
zu erstellenden Jahresabschluß und den 1 agz
bericht durch einen Wirtschaftsprüfer prüfen las
seii müssen. Dci Vorstand einer AG hingegen ist
in das vergleichsweise enge Überwachungssy
stein aus einschlägigen 1 lauptversammlungs—
kompetenzen (z. 1). ur die Vorstandsentlastutig.

ß i19 Abs.i Nt. 3 AktG). Aufsichtsrat und meist
obligatorischer Abschlußprüfung eingebunden.
Die uuterneh,nerisrlte Als iastirnni ing erfolgt
sl‘er die Mitgliedschaft v Aibzitnehmerver—
tretei n im Aufsichtsrat. Sie ist in gesonderten
Gesetzen geregelt (für unverbundene Unterneh
men: BetrsG syz; Nloittan \liibestG; MitbestG)
undvon derbetriebliciien Mitbestimmung nach
BetrVG 198$ zuunteracheiden,diedurch den Be
triebsrat stattfindet und reehtsformnetitral an
gelegt ist. für die Mitbestimmung ssf Unter
nehmensebene gilt die (ii unclregel, daß eine un
beschränkte persönliche flaftung aller oder zu
mindestbestininster Eigenkapttalgeber eine Ver
tretung der Ai beitnehmci im Aufsichtsrat
ausschließt. Dementsprechend unterliegen nur
die AG und die Gmhll bei Erfüllung der weite
ren gesctzesspezitisclicn Voraussetzungen der
unternehmerischen Mitbestimmung, nicht aher
die EU, die OIIG und die KG. Die kGaA kann le
diglich drittelparitätiseh nach Beti\ i 1952 oder
paritätisch nach islitbestG unternehmeriseh mit-
best imnit sein, wobei die eventuell eingreifen
den Regelungen des stithstG mit Blick auf die
persönliche llaftu ig der Kornplensentäre erheb
helse Absenkungen der Mithestirninungsinten
sität vorsehen.

Die monetären Kriterien betretten neben der
bereits angespiochenen Ilstrrr;g iiii‘, oh der
Inhaber bese. die Gesellschafter oder Antcilseig
nei gegenüber den Gläubigern des Unterirels
mens unbegrenzt persönlich mit ihrem Pi is ‚it—

vermögen einzustehen haben, ins Kern die i celits

formirspeiifischcn finanzierungsmöglichkeiten
und Siesieebelastungen. In Hbtbtick auf dre fi—
narrziertsrig kann in diesem Rahmen lediglich
die Tendeneaussage getroffen werden, daß die
Mogliciskeiten zur Beschaffung von Eigen- und
fremdk.spilal bei der EU sowie den Personen
handelsgesellschaften in vergleichsweise hohem
Maße von den persönlichen Verhältnissen der
Iii luth er biss - G scll sh after gepi ägt wcrdets und
eher begreriet sindDeingegenüber fallen die fm
nasiierungsbedingungen der Kapitalgesellschaf
ten, namentlich der AG,schon aufgrund des ein
facheren Zugangs zum Eigcnkapöai ne kt ten
denziell günstiger aus. Ste sind feiner stärker
von den Personen dci Anteitseigier abgekop
pelt, wie sieh im Beispiel der AG schon an den
gesetzlichen Thesaurierungsbcfugnissen dcrVer
waltung und dein relativ problemlosen Anteils—
eignerwccliscl ablesen laßt. Im Bereich dci Re
Steuerung verläuft eine markante Trcnnlinie zsvi
selten den Foritien ohne eigene Rechtspersön
lichkeit (KU, OHG, KG) und den Kapitalgesell
schaften (kG, KGa \‚ Ginhl 1). Wahr ntd die ju
ristisch unselbständigen Reehtaformennuraus
n,ilimsweise selbst als Steuem subjekt fungieren
(so z.B. hei der Umsalzsteuer tend eIer Ges. erbe-
steuer) sind im ubrigen nur steueri elevante
Saclsverhalte ihrer Innisahei bete. Gesellschafter
generieren,sind die Kalit lgesJlschaften alsju
ristische Personen stets esgei‘ ständig und ggf.
neben ihren Anteilseigtteris steuerpflichtig. Un
geachtet gewisser gesetzlicher Ainslrengungen
zui Angleichung der Steucibelastungen der ver
schiedenen Rechtsformen (Beispiel: Ksrper
schaftsteuerlielmes Anrechnungsverfahren) kiln
neu hieraus sosvie aus rcchtsforimnspeeifisch aus
geprägten Vorschriften für Beitressungsgrund
lagen und Steuertarife beachtliche Belastungs
unten scmrizde resultieren (Beispiel: Duppelbe—
lastu ing des Verniögen s du reh \erntöge n steuer
dci Gesellscli,rft und der Gesellscltaftei ). Die im
einzelnen sehr komplexen stcuemliclien Rege
lungen erfordern fLir eine fundierte Rechtsform-
entscheidung detaillierte Vergleichsreeli ittimigcn
uber die Steuerbelasttmng.

Die irmfor rriistltrricllzri Kriterie,i stellen darauf
ah, dill die geschlichen \‘eipft intungen zur
Reclm iii ngsl zgu ing s. id Publizität u. a. reclntsfot in—
abhängig ausgestaltet sind. Dabei läßt sich die
Grundregel formulieren daß das rechtlich vor
geschriebene Ausimnaß der Infurmationsgewin
nung über die Vermögens. und Ertragslage des
Unten nvlunens 55 je die dieshreiigliche Kom
munikation nsit der Ötlentlichkzit bei Kapital-

gssellsehaften der Tendenz nach großer ist als
bei den juristisch unselbständigen Furniers. Ab
gesehen von Unterschieden ittsserh,slb descr
beiden Gt uppen ist diese Tendenzaussage aber
tisch d,durch zu relativieren, daß reben der
Rechtsform auch die Große des Unternehmens
dc Strenge der Reehnungsleguttgs- und Publi
ei tätspflichteis best irr

Die Ilexibilitätskritercrs schließlich tregen
dem Un-st,rnd Rechnung, dill sieh die ein/einen
Rechtsformen je nach Dichte und \‘crbindlich
kcit der Geset_evorschrifIen ntcinr oder weni
ger gest iltungsoffen zeigen und sich daher in
utiterschiecllieher Weise fur eine gezielte Anipas—
sung an die speeifischen Erfordernisse des Ein
zelf,ills eignen. Die Sp.innne der Gcstaltungs
spieliäuine reicht d,rhei von der uherwiegcssd,
svenn auch keimresteegs vollkommen starr nor
mierten G bis zu den zul.iscigen St ‚pischen
Rcchtsformen (-ausgestaltungen), die — wie z.B.
die PublmkunnsKG — den gesetzlich gedachten
Normalrahmen gravierend modifizieren. Pci ncr
ist unter flecibilitätsaspekten bei der Wahl zu
beachten, daß bestimme Recintsforrnsen te,lsvet
se fllCt t unerhnzblichekostenverursacinendc For
ralerfomelerniase aufstellen töcisjuel nolarielie
Bcurku 1 dii r g qualifizierter 1 Iainptversr nn tu—

l.ingsheschlusse auch in der Einmann-AG gern.
ß 130 AKtGkdiebe ‚ndemen\‘trianten der recht
lichen Eiitklcidung das gleiciten Unternehmens
niedriger liegen oder ganz ertfallen.

2.2 24 Methodik det 5vchtsfo‘‘sntscheidwj:
5csng er‘ Poblemkomplexität

Z: xnfltkten

Trotz iltrer Kürze nnachen die voranstehenden
irsIrrungec deutkch daß es sichbei derRecis

Ion mentsel cisiiing um ein komplexes ‘rVainlpro

Nein ZWi55!.e9 meist zahlreichen Altern,rtivcn
h,ritdeit, hei dem aufgrund der Vielzahl dm po
tent iell i dc na riten Km i terierj im Regelfall Ziel—
konfliktc auftreten. Dieses Problem kann schon
Siegen der mangelnden Qu,intifizierharkcit zen
tr,ilcr F,rktoren nicht durch Anwendung eires
Algorithmus op‘imal gelost, sondern nur unter
Zuhilfenahme von Heuristiken in mehr oder we
niger xufriedenstcllender Weise bewältigt s. er
den.

Scrferr. dem ‚c‘tcrnalivenraum nicht ausnahms—
sveise stark eingeschränkt ist,weml das U:nterneh

men einem Rzchtsform;ieang unterliegt (so dur
fen privaic Versicheruimgen nach § 7 Abs. 1

ns.i als AG oder VVaG gefulrrt werden), ist das

Gesamtprohlemn zur Komplexität cm eduktion in
Temlproblemtie zu zerlegen. Dabei .. d es sieh in
vielen fällen anbieten, zunächst eine Gm und
satzentselcidung zwischen den beiden Gruppen
der rechtlich unselbständigen und derjuristiseh
selbständigen Formen zu treffen, sodarn eine
hestinnsnnte Variante aus der besorzs.gtcn Grup
pe oder a“er eine siisclnfornn auszuwäh‘en. und
schließlich die Detailausformurg der Rechts
form zu klären Diese Auswa!rlphasen können
elan chaus mehrfach zu dsncblaisfen sein. um die
Quali ät der Recistsformenntseheidun..g itcm ativ zu
verbessemn. Dabei können dc .emschiedenen
Kriterien der Rzehtsformnwahl auf denn einzelnen
Enmtseheidungsettenenjcs-,cils nach dend‘ven 55n

entscheidungstheore i eben Verfahren der L:el
kcof ktbereältig.ngtiingang finden. reichen
von den etnfachereis Zielrrnngordnungsmetho
den (mit der simplen Variante der Dominanz ei
ner einzigen Zielsetzung) bis zmm den atnspruehs
vulleren Zielgett iehtungsvcrfahren si : Sconing
Modellen und axonnat eh fundierten Nnitz
secrtanslt en (Zu dic en‘,‘erf,Eren nasen

SiS9: 345ff.. ‘\zg2l).

2.2.3 Og29verdassng

Die C‘r::crnelrnierisvcrfhaaur:g regelt Grmmndtat
bestände der Veikoppl..ng des Unrtemnehmcns
-:t seiner Umwelt. Als TcilLmplcx snnd Auega

ben, Kompetenzen und Verantwortung der Um
ternehmersspitec für die Sichnersnng der l.ingfri
stigen Uber‘ehemts- umtd Enswicklungsfähngkzit
des Unternehmens mit den Fon derungcn und
Urteistützunigen relcv.srter Umweltsegnsente mn
fitbereinstimmtmng zu bm insgen. Aus dieser Sieht
kennen interne und externe Aufgaben d5r Lei
L:ngscpitzc abgeleitet ns erden.

Neben der Erfell :ng externer Aufgaben im
Hinblick auf die Kooptation bestandcrelevanter
Umwcltsegnnznte d..rch die Bes:cl‘ .. ig von ent
sprechenden lrnteressenvertretern in das Spitzen-
organ stehen sn:ere .. ben. denen die Lci
ts.ngsspitze gerecht w:dn nnuß. Die internen
Funktionen der Leitungsspitze neerden in stur
kc ‘. hIe darch unterschiedliche Regelungen
in den einzelnen Ländern bestinn. nst.

2231 ze.ec]rpuhrurä gnee,55 -j
und hnleressenverrs:_

Im R ionen der Sprtzervcrfasss.r.g werden der
Leitungsspitze drei Fuiiktiuncn zugewiesen:
zum einen Gesclncpbsführurmg sind Lberwachung
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und zum anderen, insbesondere aus europiii
seher Si5ht, die Vertretung tpezifisher externer
1 nteressen (Enir st ituen c 1e5“).

Der Fahrungsauft‘ag

Neben friiiktioireilen Aspekten der Pührung,die
in der Bildung, Durchsetzung und Sicherung des
Willens erkannt werden, umfaßt Leitung als in
stitution typissherweisc das obere, mittlere und
untere Management.Von diesen in stit utiorscllr. ii

Teilbereichen interessiert (interessieren) hier
aus.hließhich das (die) Orzan(e), dem td5 iten)
durch exogene juristische Normierung die Auf
gabe dci fuhr ung tGeschiiftsführung) übertra
gen ist, in aller Regel also die oberste Leitungs
ebene.

Die besondere Betonung juristischer Aspekte
in diesem Zusammenhang weist bei cbs auf ei
ne Reihe von Einschränkungen hin. Nicht alle
Gestaltungsfelder des Fihrungsprozesses wer
den von den obersten Leitungsinstanzen, der
Leitungsspiti.e, gleicliinißig be,uheitet. Diese
betriebsivirtschaftlishe Einschränkung wird er
ginzt durch dezidiert juristische Vorstellungen,
die in ihren prinzipiellen Grundzügen nahezu
u ir abhängig von nationalen Arisg stalt ungsfsr—
mcii sind. Dabei erfolgt zumeist eine silgenrei
ne Zrise:sung der lulirungsaufgabe an das
oberste Leitungsorgan, die jcdoeh partiell dde—
gierbar ist (bis auf die eigentliche „führungs
funktion“). Die Grenzen der Delegisibarkeit
sind dort zu suchen, wo die Existenz des Unter
nehmens in ihrem (okonomisehen oder formal-
juristischen) Kern tangiert scir 2.

Der Uberwachungsauftrag

Auch die Uberwachungsfunktion der Leitungs
spitze bewegt sich in diesem normativen Span
nuiigsfeld zwischen juristischer Vn:gahc und
praktischerAusgestaltung. Die gescti1iJrc Uber
tragu ng allgemeiner Li‘crwaIrii igs— und Kon—
b ulla rifjirilcir auf die 1. ei tungsspi tee erlaubt u n
terschiedliehe Interpretationen.

Ass ökonomischer Sicht entspricht der Pur—
der uiig nach einer laufenden Planung zugleich
die fordei ung nach einer laufetrden c‘berwa
churig. Bei Ofinung der Planung fur eine van

und akzellenierend ds nannsji svcrdendc
Umuclt bleibtt andcrenf,rllc wesentliche Alter
nativen verstellt, da eine entsprechende Absi
cherung dcr analytischen lnformationshasis
fehlt. Die nach wie vor steigende Veränderungs

rate der Derweil hat der reinen Strukturüber
wachung iniwischen das meiste von ihrem Aus
s.sgesver t als Parameter wirtschaftlicher Efflei
cnn genommen. Dennjcde zeitpunktspeiiüschz
Ubericachurig von Strukturen ist notwendig
vergangenheitsorientierl: erst nachtraglich zeigt
sich, zu svelchen Leistungen die betrachtete
Struktur in der abgelaufenen Per dc f.l: war.
Die Trcndc‘.trapolation in die Z2 unft hlertt
Spekulation

Eine auf die Fahrungsaufgabe des str 5‘ cgi
schert Planungsprozesses ausgerichtete über
ss‘achung (alsdiz Kontrolle einsc1‘lis ßender Ober
bcgu ift) muß d.rrum immer wesentliche Korn
ponenten einer dynamischen Prozeßkontrolle
unifassen. Das Erreichen von Toler snzgrcn/en
und über— b,sr. unttersclrreitende Abweichungen
körtnen nur so rechtzeitig (d.h. bereits unmit
telbar nach ihrer Entsteluinig) erkannt, analy—
sier 1 und ggf. uher eine Rcdcflnr:innvon Mitteln
und Maßnahmen der Zielerrzichung korrigiert
werden. Sollte letctcrcs nicht mßgLh scn, hat
eine Neubestimmung der Zielpar.urireter zu er
folgen. Piozcßheglcitende Kontrollen sind da
nut aus ökonomischer Sieht essentielle \‘oraus
setzung für eine effektive Erfüllung der t‘hcr
ss‘achungsas fg,ilac der I-ührungsspitze.

0€- ..‘: zur Intere5senvertre:t

Whrend traditionell das Unternehmen vom Ei
gentümer selbst gcfuhi t wurde, hat mit nuneh
mnrilei Größe des Unrternehmeurs eine Ticn
ncsg von Management und figentum stzttge
funrrdeis, Dic große Zahl der ‚\ktioniire, die An
teile an eirnctl Unternehrrcn ohne Schwierig
keiten kaufen und verkaufen können, hat dasu
gefuhrt,daß die Anteilseigner kaum mehr in der
1 .igc sind, die Unternehmenspolitik und -stra
tegie zu bestimmen. Diese Rolle wurde zuneh
mend vom trl,uraeenrcrrt uhernonimen. (deich
zeitig bedeutet eine w,relisende Unternehmens
große, daß eine Veränderurrg der Unternh
menspolitik zu ihrer \‘ci fuilgung erhebliche ge
sellschaftspshitische Konsequenzen nach sieh
ziehen kann. Anknüpfend an die Diskussion
über die Vcrkopplung der exter iren Urrirseit mit
dem Unternehmen is iid deutlich, daß estyrne
lnteressemngi appen Ansprüche in bezug ‚irrf ei-re

gende Mitgestaltung von L‘interrschmensgo
litik und -strategie ableiten,

\ör diesem Hintergrund ist die Diskussion zu
sehen, die die Mitglieder von Spitzenorganisa
tionen in das Spannungsfeld eines rnonistis5hen

Verhaltens gegeniiberAktionären auf der einen
Seite und einer pluralistischen \‘erpfliehtunggc
genfibci s rrschiedenen nspruchsgrsrppcn sef
der anderen Seite stellt Ein insti:utionalrstischncr
und ein rcduktioniatischerAnns.rtz bieten sich als
mügt.he Litsungsrszgz an.

Eine irr5: :‚nin‘rel.‘e Lösung liegt darn vor,
wenn relev.inte Irrte: cssemngruppenVert-‘r in das
Spit..s rar pan entsende-n.heei5hrurgsweisewenn
nach dein Gedankengut der Propcrty-rights
theorie om Spit.‘enrgan Plätze im Kontroll
organ an Interessens crtreter vergehen werden,

F;ne ri dr ktronistrscbne Lösung des Konflikts
zwischen Aletir, nlirsintzresscn und dein An
spruch C\‘c ‘nec gesellschaftlicher Gruppen ist
d.inn gegeben, wenn jedes Mitglied des Ober
wacliungsorgans den Interessenausgleich für
und in ddr telhst vollzieht,

2732 Ces.‘nungsproblemederßpuce-n-gs—e

Unternehmensverfassung im formell ei gcge
benen,rechtlichen Sinne greift vor allem, indern
sie den Grenzbercich zwischen dem System L‘n
ternehtneis und seinen Ums, rtcrten innsbeson
dene den an den-i U:n:n —dnrnen lnnteresur::en

Die Gestaltangderßjdtzenverfassung von Un
tei nehmen in Form der Orgaiwcrfassung wirft
eure Reihe von fragen auf, die teils den Gesetz
geber, teils das Unternehmen betreffen, Die Re
gc!ungsdiclite, der hIrnümus oder Pluralismus
dcc Bn ücksichtig:rng von Interessen der An
spruchr-gt Sippen, die Ein- oder Mehrstnrflgleeit
ren Uaenrr.i.irr:ng urd GesJriftn‘abm‘ung und
Airspiligung des Kolhegial- oder Direktori,sl
prinzips in der Spitzenführung sind im obigen
Sinne gi undlegetude Fragen konstitutiven Cc
staltuirg der Organverfassung.

Regelung sdrchre

Per der organisatorischen Gestaltung der T,.h
i ungsspitze stellt sieh insbesondere die Fr age,
inwieweit diese durch zsuingende gesetzliche
Vorschriften vorgegeben odr im Autonomiebe
reich des t‘ntcrnchn:enrs geregelt werden soll.
Zum einen kann das Gesetz Zis :nngend bestimn
owir. welchen Org.nc.en rn weli:r Zusammen
setzung Geschäftsführung, Ubcrwaelrrrng und
Vertreturrg des Unter riehrnemrs zustehen. Zum
anderen karin einS Gesct7 subsidiar die gesetzli
ehen Regelungen nur dann greifeir lassen,wer.n

keine frn‘scheidungen über hie Leitt.:npsonpani
nation getroffen werden.

Wolrrend im denr:schen Re_Ist nicht nur alle
notwendigen Organe und &:en Äu‘galren und
Befugnisse bestim;nnr, 51 :ndern auch ihre Zu
sammenuetzurmg weitgelsend festgelegt ;verden,
fehlt im amerikanischen Rechtusystern eine nur
ann.,ncu rd vergleichbare rechtliche txicrnng.
Dies bedingt in den USA ein5n vergleichsweise
weit höheren internen Pscgc‘angsbedart der Un
tcrnehmensvcrfasr.ng. Die hohe Regclungs
dichte des de,rtschen Sus‘ s fuhrt dagegen zu
euren relativeinheitliden .S,r:sgcstaiturg der Lei
tung Iler betroffenen C‘rrtcrnehmen,indem
suchst ;r‘ird,ein hohes l.t.ßan Sicherheit SIe
hnlitiit zu gewährleisten.

Das amerikanische Rechtssystem hzfdhgt Vr
ter nehmen zu erheb. ‘er ‚ .xibilität und Krca
t:uität,indenn usihnenerl,m.,bt die‘‘crfassumrgin
tern an nete ‘Jrsec. .che K- «ue‘.te und Srtuat;o
nen, t‘,rressen. Personen und zu lösende Rio
blemz anzupassen Im e:ndmsc um Sprszhraum
wird die L‘rn rei mi ehrnensverf,r ‘irr ng ire in per im
Sinne cirredurstiselnen Rahrnens,sondern
mehr als ein t,iodcht fur die konstitutivc Sehe
rung des Tnnnt tionierens des C“ terrrehmena als
ein zrhc:sfahiges.zielstrehigw. Sr stern gesehen.

lJurismus/Plurai “. -s

Die ftwidclun‘g csu Unternehrnensvenfassun
gen in einzelnen europischen t ändern legte
zunächst Entscheidungen über die allgermteine
Znzl‘.tn,ing mmd Panik des Unmterne‘nmens,rus
s5hhießiizh in die Lt,inde der Kapi:ieigner [Ste
zSl Das Kap‘r dcigcnntum legitim- ente Enmtsehei
durngen und Hui ‘diaft im U:rirl nen, Es
wird damit deutlich, daß di Ur:ternehmensver
fassung asis einem Zneeek-,lit‘cl-Zusammen
Lang der bestcheundc:s \Vii :chafts- und Gesel—
schaftsordnurng abgeleitet ist,

Eine traditionelle r.nc‘sistise!‘eAuffasmingla‘2t
im Unternehmen als institutionellen Ra“rncnu
einer Kooperation verschiedener Interessen fur
diese keinen Platz. Interessenausgleich findet
grundsiitzhnch nur am t.harkt oder in den Kop
fen einzeln-ei unternehrnerjs,,tnzr Akteure statt.
D:e5c gene:el:e Äuffssa‘ng e‘.:er monistiscb.en,
lediglich kapit.riorientierten Unsterm:cl‘mungs—
verfassung wurde mit fortsehre.ne:n1z Indu
strialisierung kritisiert und der aktienrcchtlr—
eben Wirklichkeit amngcn.uhncrt.

Die Trennunng sons Egenturn und Verfügungs
gewaltkanm mit dirnen stärkeren Streuur:g d5
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inliesiteen immer deutlicher zum Ausdruck.
testeliende lsiachtkoiszentrationen bildeten den
1 usatipunkt wettbewerbstheoretis5he:d go-
ii Ist her Entwicklungsri,litungen einer kli5ht—
nitleslitung im Sinne einer Reform der gegebe
lIlI Vr Ctssungsstruktur,womit zugleich Fragen

le ttrganisations— und sl ii ktscrfa s sung von
.tiiterneh men problematisiert weiden (s gL (Buh

Me558}).
ll,iiikierend fruchteten Bestrebungen von Sei-

cii dci Arbeitnehmer, indem die bislang nnuin
1 ritte ne Kap talgeherposition dc utlic Ii ICI (lt

liert wurde. Im Rahmen der nachfolgenden Mit
scsi ii lt miungsgesetzgehu ng 0 id ei ne grn ndle
teiide Liiigt st:ili eng dc: Verfassungsstrukturen

i:ii: eIs mcii d wurdet die mteressenmoni—

tischen, kapitalorientiertcn Strukturen ahge
iisl. Wenn auch zunächst noch keine paritiiti

lien l i scsi immungsniodelle soi gesehen wa

cii, so weist die Entwicklung der Mitbestim

tiiiiigsmodelledeutlieh in Richtungeinei Nlaclit

)ersc Ii iebung.

Diese Ansätee beziehen sich sowohl auf die
drdnung der ?ttachtbezieliu ngcn ins lnnengefü

als auch im Außenverhiltnis. Fineraeits er

aliren Operationanähe und Professionalisie
uitg des Managements eine stäi kere Beriick

‚ilit igsing im leeens ci haltnis, atdereeseits die
iiiterstluedliehen tnteressenschwerpe n< te von

‚Ii- und Kleinak‘, iouären mi Verhältnis zu den
Ku 1,1 t a lgrhe rn. Hinzu treten die Arbeit nehm er—
iiteressen und in Ansätzen sonstige tnteiesseit
Ici Ktnsumenten, lieferanten und der Öttent
ii likeit. Alle diese tntei esscngi uppen zu he
rüekaiclitigen und ihre Vei treter in Unterneh
men zu bestellen, ist aber nach wie vor eine der
prohlembehafteten Pi agen der Spitienverfas
sung ron Unternehmen. Im Zuge der zuneh
menden Vernetzung von IVim tschaft und Gesell

ft rerlangen sowohl die Biene:‘ her i cliii ngen
ii im Arbeit ich ns ci n( Anteil cc ig nern und Id ( na—
4elnent sis auch die Außenheziehungen zu t ie
feranten, Verhicuchern und die Finordning in
das gesanste pohirisch-geselmschaft!iclse 5sstem
ich: e:nr gebührenden Bermicksielstigung in
hei Xiii mvorgabe einer L‘nternehmensverfas

sung. Die institutionelle Voran ks 1 u ng dieser In

teressen ist Gegenstand der Theorie einer plu
ralistischen Unternehmenseerfassung

[instuligkeiüMehtstuteh it

tlns ols 1 die Rah issensti uk tu ren für die Om ga n i
i ins der Untci neh ei ensspitze in ein erl n en

1 (Indern nach Art und Umfang untersclucd‘ich
geregelt sind ist in den Aktiengesemec‘s der ver
s.:cdcimu Länder dennoch eine gemeinsame
Vberlegurg erkenithar: Die Ccxi :ftsführung
verlangt besuzdeie Fähigkeiten und Fertigkri
ten, die durch das Eigentumsrecht an einer Cc
sellschiaft nicht automatisch gegeben sind. Das
Verfügen über Ressourcen, ihr wirtschaftlicher
Einaatz zum Wohle der Anteilseignee musse des
halb, wenn nkht autonsatiscls Eigentumsrechte
und Fuhrungsqualiflk.ition zusaninsenfallen ei
ne in ptefess iitinljsiertemt .tlumiugenment ühertr a—
gen seerden Runen, das hauptamtlich mit der
Geschaftsführung betraut seird. Im Sinne von
„theeks and Bal,mmtees“ sc:la:.gt eine dci artige
teilautonsmnte Dclegatiun von Rechten jednch
gleichzeitig die thnbindung in einen Pfichtenka
talig. etwa der l::fsrnsation und Rcchc::scl-afts
legung soseie die u nabd nigba re Anhi n d:. ig die
ses Personenkreises an Personalentachmeidungcn
dcr Delegierenden.

Dansit diese sinnvoll den Delegationshcreich
der Geschäftsfü hrutsg handhaben können, ste
hen ihnen neben der Personalhoheit vor allem
Cherwachungsrclste und — in eiitigeis verfas
nn itgs recht Ii thea R ahnten — asich Cc neh tu—

gcngs- und Mitentseheidungarcchite bei sn5h-
fragen zu, die entweder das Profil des Unter
nelimens gai:e wesen‘l:ch verändei n oder eber
für das Fortbestehen dieser u:sterisehnseriachen
Einheit von g mv ici e:ider Bedeutung sci:s hin
ne:s.Alle Set.i,1s_i eines aktenrechtii5lien Rah
mens waren sich beeüglich dieses Dclegations—
verhisltnin von Eigentum und Gesehattsfnhruiig
weiter dci in einig, daß bei grdßcrcn Gcscll
sclsaften elite \‘ertretutig dcr Anteilseigner, etsva
in der Hauptversati:isli:isg, diese „Cheeks and
Dalanees“ nicht hinreichend gesei l:rleisten.

Bis zu diesi m Punkt kann eine Gemeinsam
keit der organisationsphilosophisclsen Einscls,it
auisg im internationalen Rahmen vermutet :ser

der.Vnn hier an divergiert jedoch d:e sreitere
Argumentation: \Vahrend im angelsächsischen
Bereich der verschiedenen Gorpor.ite Laus und
auch im sehsceizerischen Obiigatierci: ect:t ein
Organ genchahk‘n wird, das die Interessen der
Anteilseigner sowohl ins Hinblick auf die Uber
svaehung als auch die Gesclsäftsfühi ung walsr—
nimmt, snird das deutsche Modell im Sinne des
staatstheoretischen ‚Modells der Gen‘altentei
luitg — svie bereits angedeutet — von zwei Orga
nen getragen: Der hsratumiil übernimmt die Cc
cch.iftsfülsruisg, dcr Aufaielirsrar die Cbersea
rhung dci Geschäftsfühi ing des Ski st,indes,

wozu er auch mit der Personalhohcit iiber dcii
Vorstand ausgestattet seird. Daraus ergibt sich

für das Spitzenorgan die Notsscnd:gkeit, neben
her Gesch.irtsführung als Trcahänder der Ei

gentümer fungieren zu nsüssen. Diese Funktion
schslagt sieh r ider in der Oherwachi:t‘g dci

lt idinung und Entwicklung der Aktiven eines
t‘isternehnsens im langfristigen histeresse der
Aktionäre. Die Geschäftsführung hingegen be
richt sich auf die Setzung von Zielen Pur die L‘n

c rnehmensentwickhu re. dxc eine operatis c Un
tcrnehnsensgestahtung mighicls mschci: und die
t,umefristige Stabilität cnd das \Vachsts:in in ei
ner sieh schnell ändernden Umwelt sichern sol
le is.

In: angelsächsscIscn Modell werden Cbcrwa
chsisgs- u:rd Cx celsäftsführungsfumsktioaen sen
emnemnm Spmtzenoigan, dein Bc,:rd ot Directe‘s,
seahirgenomisier. Im schiweizeriaehmcn Oi-ligmtia
miesre hit (inder sieh eine besondere Variante des
\‘ereinigungsmnodehls. Hier sind zss‘ar grundsätz
lich Uhci ieaehxxiigs- und Gcachäftsfuhrumsgs
fix uktiomse is in ei isem 0 i gan, dem 1k- welt.,‘ ga—
mir, vereinigt. Da es diesem jedoch oitensteht,
Funktionen der Geschäftsführung einem oder
mehreren Delegierten eu übertragen.svie es ins
besondere in Großuimternehmen in Anlehnmx::g
an das dc:it‘else knllegiche Vois:.inds:t:odcli
häufig prakticiert r, ird, engt sich die Tetigkzit
des Vcrwaltungsr.es we:tgchend a::f d:e Uher—
waehur. cm. Damit nim:sxsst das schweizerische
tstodchl ins Vergleich der beiden Grundmnodellc
dcr Spiteenverfassuisg eine mitileie Stellung ein.

Kolleg sb-/Dm rektotialprinzip

Den nach unterschiedlichen Ausprägungen der

\Vrteilungs- und Arheitsbeziehongcn diffcren
ci5rten Strukturfornien der Führungsspi tee im
Verein igu ngs- sind ii cnnumsgsnsodelh lassen sicls

bestimnste Stru tu: typen zuordnen. Mit der
Kollegialität irr Fuhrungsspitze cii Nie:kn:al
kann zwischscis au ci Typen unterschieden v. cr

den: der kollegiale:s Fulsm us. g einemseits und dc:
direktorialen Fulirung andererseit‘.

DirekrornmleArbeuth‘ornten der Fuhru::gsspit—
cc 5usd zteangsläumg sei scirklicht, svenn die
oberste tisstanz nur mit einer Pemsoit besetzt ist
(Simigslt:m iimstimmzl [Ktmsör( Diekmllegi:le -1 i‘_ ta—

form der Fühi ungsspitce ist am reinsten reali
siert, wenn deren (nsehrcre) Mitglieder glciels

bercclttigt sind uisd Futschcidemrgcn nach dc:ts
hinstimungkeits- oder dein klchrheitsgi und-
satz treffen (Plurimhimtstummc) [GutSnJ.

Die du‘ppcistuflge Führungsspitze den deut
schen Akticnrechts sieht auf beiden Ebenen ei
ne k. “egi.mle W:lcnsb:id.xne u n Uaralinstan
zen vor. Die Me‘tei‘c des

‘,
‘.-‘; -in:ips hicg_n

in der Nlogh:hkeit der Selbstkontrolle, d e das
Entstebicn ei er oinnipotenten dominierenden
Stellung eirser Pcrsen im Ansatz s5‘hindert und
in der Möglichkeit, in Zeiten gestiegener Kom
plexität Entscheidungen in stärkerem ‘ Pc ar
bci‘‘sst xg zu bewältigen. Die Nachfolge ist in
kollegialen Vorstand, der eine Kontinuität der
Fistscheidungsbddung s‘ai t ‚: sirhcrt nls eine
d.rekt.r.aieFuhrungsforn,anstchweniger ri
t:sclm und leichter cu losen ttaehtem:rg w:rkt _h
das Kollegialp:i:rx‘ip jedoch n:i, mr.dem es E..t
sch..id:—gc: vereügerim ksnn Rc-sortin‘ : _‘ssen
vor g.inzl:ri:hichen L‘nternehmensbetrachtun
gen betont und die ld -:‘.lkkation von XV
seortlichkciten mit den einzelnen Fntscheidx.n
gen innerhalb des Spisaenorgans erschweren
kann.

liss nmmmerikaniactmemi XI 011 — als typ i mixt 55

Fcli fur das direktoriahe Sistcm — konzentriert
sich die exekutive ‘lachst im Rahmen des Boards
direktorial beim Chief tyeeutive Officer (CEO).
Die onsaipotente Stellung des GEO wiid auch
durch dxc T.: ire, daß er in den Board kolleg:-
ah integriert ist, nar bed:::gt gemmmilderr. Der CEO
kennt die Interima seiner Omganisat:on vd 5cr-

fitet uber ei-ren lnfornsati,nsstand, der von den
„o:mtsrde direetors“ k,:m ermeichst scird. Weter
hin bestehen in de:s USA letztlich klar dcfinc; -

te Uu‘ci stcllungss erhältnisse, die ln der Puls
raixcsp ramide auf cismzelmse Personen und nicht
auf G:c:nien hinusisla.xfen. Auch die französi
sche Praxis, die Geschäftsführr, gin die Hände
eines BOG (Präsident Direeteur Gänäral) zu le
gen, ist Ausdruck eines Dii cktom iatprinsips.

Die ‘,‘artcilc des Direktori.‘lprinx-ips liegen in
Im.) der \‘creimsheitlmclsxmng der ‘,Villen -bildung
und d,insit in eindci:tigen E:mts5hcdungen, (a.(
seiner raschen Aktions- umsd Reakt:onsfähigkeit,

0.1 einer straffen L‘ntcrnehmensführung so:s e
(4.h dcr Erleichterung der Beziehungen
sehen Fuhrung und Chersvarhi::-g. vgl. (Krä 57,
Stiä:). Als Nachteil laßt 5idit mnsbesonde:e dxc
rcit uinfaisgrciehe Ful‘ 1 ungsarbeit nenne:s,dme
von einer einzehtscn PL1 -.1:.. bemealtigen ist und
auf D,uuer gesehen nur schwer durchgestanden
seerden kann. Hinzu koinnst,daß einer cineclsmen
Pcrson an der Spitze des Uimtcrnchmens eine zu
grcmßc lt tacl .t cl lung ci :ugr i ä u isst seird, die nur
sehr schner ausreichend uherwachs seerdeis
kann (Dzp73]. Nicht selten sind csu eimser aus-
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gepriigin lii klorialen Fuln ung K.cIrl‘lcpro—
blenic rbrinden.

ml \ :Iciilr euro Direktori.r!1rriireip besitzt
das Krrllegrilprinzip größen. ii,111i, kirchen zur
Sellisil nhlllc‘. Fntsci idiirrucrr I,itnncn in Stär—
keici \I ö .icbcitsterlig beisKiltigt werden. Die
5 pc isiei ing e:naelner Vsrrst.rntlsmitgiieder
Iinir Ozir uhren, daß eine gröRere lirformati—
01 menge irr die 1) uc ii lil,issii ig e nbezngen
sei 1. 1 tariitri Ii naus w rd gclpenl lich lichaup—
et,dß Entscheidungen von liiiralinrtaneen In—

div Irr.Ientscheiclungen .d ah ii‘ utle legen
sevn,egI. p Weite 11111 ii icht fur das Kul—
Iegi,ilpi iip die großerc Kontinuität in der Be—
handlung unternehmennspint seher Ptohlem—

hingen. Nachteilig k in n s h dagegen aus
‘‘ iren, daß die fstuclreiiluiigsßr.hng verzö—
nr ii 3 es schiw ei iie wird, die Verantwor Ii
hrn für die ein zu1 nv n 1 u sei eidu ngun inner—
alb des Vts‘ ‚r du / Ii ndriii ii, etc n Sr61 J.

nn dc n Vi,rsta ndsnu 1 gl reden s neben iii rer
Vnirstaiiclsfunktirin euch die Leitung einzelner
Ressorts üben ii april wird, besteht die Gefahr,
daß Ricalitaten clvi Ressorts ci rd den. in 1 hrn
nnn Rahmen des \orslrnnds ausgetragen werden
und damit die cigc nnthiche Aufgabe des Vor
stands, seine Entscheidungen am Wohl des Ge
samtunteriulrmenis auszurichten, überlagei-n.

Das einstufige .5 iiweizn‘r ihr rnrftniiigiir-.‘rio—
dcli folgt irr Gri:i:dansatz eton dem amerikani
schen Ansatz,ldßt jedoch die Fiige der dicekto
haien oder kollegialen Leitung über d.s Dde

gani tu rve häl mm an ein rnögl dies Dii ektnri um
offen. Es finden sich dann auch hier alle Spiel
arten von direktorialer Führung nach dem nlu
ster des amerikanischen CFO und von kollegia
len Formen,die eher dem deutschen \n: stands
mrclchl erSt sprechen.

Integration son Ceitungsorginhation
und Spituenverfassung [8le891

Im In nenverlr 1111 iris des Ci: er nehmens stellt iii
die Ei age der Integration der Leitungsorganisa
tion die einzelne Bereiche und Abteilungen
durchdringt, mit den in der Spitzenverfassuirg
formierten Organen. Dabei zeigt das \‘ereni
gungsmodell zunicist eine elici einlüchte, klare
r\irluiidung der übrigen Leittuigsstruktur an ei
ne — oder r cclii selten tu eh rere — Leitni iigsspit—
zeit, die tradierten hlnnstern militärischer Rom
mairrlost ruktincen n cclii ähnlich sirnd.

Diese Linienorganisatinn — um Varianten der
.5mb liii cii -Organisat iii ii c rgiiirzt — bietet darin

vor allem Ausgestaltungsrnöglichkeiten in fsich—
tung des organisatorischen Durentralisicr ungs—
und des führ uugui:r.lfiigen Dclegationsgr ades.
Ein IrertirningsmodeI ist dagegen dur.h eine
gr oße,darüber hinausgehetrcleVariantenr chf,,it
gekeititzeichnet. Die Tendenz, kollegiale At brits
fcii :i:en auch der Geschäftsführung zu bevoreu
gen (s. beispielsivei se 3 n deutschen \‘c‘ rst,i id),
Seil fi Ei agen nich einer ressortmäßigcn Anhin
dung an einzelne Geschiftsführungsnnitghiedcr
auf,dic sich unterschiedlich sen lasn.n.

1 )ie Anrbii dii ng dci Lv itu ngsorga n i sat ion ist
bei Eis ii c ita.5csd‘lisn In, ftrri im ii vserithi eh cii ein
strategisehes Pioblein der Onganisationugestal
tunr‘, die der hcuondc neu Branchen- und ge
sch, r 1 iel-etr E irtvv tcklu ig in Torin dc gen. s
tert Musters der Srutentd.tScr ci: erung sind -in
tegration folgt. Wird dagegen in der Spituenver
fassung eier iVcg einer Konzernihildung vertiilpt,
ergehen siels im Spannungsfeld von rechtlicher
Selbstiindipkeit undwirtuch,fr icLerAhln,oiig
kei t dcc Kn / erna ii tci ni citroen viel Ii ige Aus—
gesmattungsformen sowohl in der ReSts- als
auch der Organisationssti t‘ .r. Ist es bei Ein
heitsgesellsch.ificn das Abtciliirrgspriirzip (Ln
tcrneiimc er, G c n.lr ‚iii dcci eiche, Cegrn cii te USW.),
das den Anhindung der übrigen Leitungsorga
nisation zugrundeliert, so ist es im 1K lt/eis der
rechtlich kodificici ic Utingang der Muttergesehl
schaft tnh ihrett lOc ‘ci ics, lt ci;fi, i; über dcc
Mitwirkung in A : fsichttsn itert und der Regelung
von Behct 1 sctiuiigs-, Gesch,ittsführurtgs- und
Gewin nah Inh tu ngsvcn trägen, die eine Ei nbin—
dung in die Littei ndr n,re nnspohitik gewnhrlei ute n

2 2 4 Tnoperationsverfassun.

C‘nternehmenszusammensck tute
und stratvcjischu Aihianzen (sgl. au

Kooperatiorreri iii 3 ein tti ‘liii rieft ‚dcii Str uk—
turwandei aufzufangen und den daraus resinl
ticrenden A nforderun gen gerecht uni 5; ci den
Kooperationsentschicidungen sind daiteroft Dc
feitsiventseheid ilrgen, ssns für die Kooperation
selbst keine günstige Vor aussetzung ist. Auch
irerden K-ope ationrseirtscheidungens -wEg in
ntrr ager Kcirrrinis dti Bedingungen fur ein er
fidgn eiehes Management von Kooper CitlOitCtt ge
troffen. Demncnts-r echcrtd hoch ist audi die
Qiote des Scheitei im. Dies und die eher znnnnetn_
rricrrile eirnpiris liii nord mnnntcr,nehrne,: pol; r i5
Rlevtnnnz lc‘ir Kz,‘p5 ‘;tizl‘ ii ist Grt;iid gerrug,
denn 1 hema „Kor‘per rtionCn“ auf der E1s,:e des

nnnrnrsativen Managements einen institutionel
len Rahmen zugeben.

a 1 D:e focpe‘aticr. _ussi
als “eH dut rternehmensverfassung

Analog zu Staaten können ‘iS auch Unterneh
wen eine egerte \‘en fassung geben. Sie bait auf
nie in dtirch das 1c chal tcn in ei nein Unter ich —

nun dokumentierten gemeinsamcn Gr .;td.; er -

sIirrdnis aber dir S:cllcrtg und dc R hIe des Un
ternehmens in der Gc‘sehlscltzft und ihrer Wirt—
schi.iftsoidi‘;;ng auf. Diese ‚‚Grurndhahtuicg“ be
ziighich dci Ausgestahtiring der übernommenen
grsehlschatthiehen \‘ei,nnttnecin ring karin auch als

‘irtnrrrelnrnur:gq‘t;r.‘/uzpi:ic bezeichnet werden.
1 Er L‘rtterrnei:mcnsverfassung hat den CE,‘
1cr eines normativen, struktur .hcn Rd. mena für
die Entwicklung der ‚u,f der str ateglechen Ehe-
nie ein stcucrtrdcn Pc‘tei:‘iaIe. Sce definiert — oc
h-co der Ksttnir eines Uirternehrnens — sch dre
Frcilnetsg: ide der tnh.ihte der Urite‘rnehmens
j‘nrlinik.

Aus bci; iche;‘ ;rtschafdicher 2:c‘:n rd von
hIleiy4] insbesondere ‚n,f zu ei Er,“ ‘lenrk:e:ue

rter C‘:-:: /ul —0 erfassung hingewiesen:
Ii.) die Oigan; crfn SS‘rg( \risgest,nhtungdcrsp:t
aeniverfasssng) sowie die (z.) Kzzpcrstionrsvcr—
fassung uun Abfassung den strukturellen Pah

Pnatt
Whitney

Mitiubiuhi 5

SsangYsng UTC
‘1-ertrag

khi,unkucri

menbedingunigen für die Regelung drr Arbeits
beziehurtgen ewischen toter nehmen(-stenlen).
Darrtit Seil ram einen der zur Eier. rn:g.:ng der
aktuellen Strcd turverwerfungen wehen Bran
ehem Sci.tC oft ii tnvend.guu Offnung der Grc‘t
um des Unternehmens in Farm des E—gehu:s
sog .‚.St.-acugircher Er: :ori:f:c‘r jMuig2,
)‘is‘hyäJ RecS:tung getrngen ‘r‘s.iun (‚.t.r:ßc::Fe_
cietrungen). Zum amnduren sdnd damit aber auch
die Iroc::hr.:ic1...ngumi gemeint nie et‘,ra Ko—
opcratie.nren zwischen den ie:lau:.‘nto:‘:eni Los
Sehen e.nes dczetttralisi-_rt rufgehaimtun Id
ccrfls oder gemtei dl in sehen dein Om ganen eiter
Gesellschaft.Die Inhalte einer Kooperatir ‘-v_r
fe‘ucrrg kannen dorn irr die cuplhdte formulie—
rc:ng einer Aun;‘cratiorirpci:t:k (als feil der Uni
ternrehnnsinngspohitik) — z.B. 3 rgc:gt iii c.ni..fl
Urntecnrelnrnni‘nsleitbnld (ii. an Sta‘c‘mnrert) — (in—
diw t) 1 ;rgang finden.

Ein L‘nterneh:rten,wciches in den letzr-_n
ren seht gc:irlt in- un:3 esterr,e Knpu: ‘Otcn
ah s Instrrn ment der U::cr ich nec 5mb ickh.
eirrgeset/t rat, lt die Daimlen-Ben-z AG. EId 2-8
zr:gt ausg‘cw.nhite Partnerschaften tuit u:tdzmcni
C:tner:neh.men. In den P.t :os.r:t ‚5 :aion ucd
Leitlinien‘ der Tcc5tutgr seilschatt De,:‘sct..n
Ac; sp.ce findet ntan z.B. folgende Aussagen
zur RegutuitgderÄußmnrbeziehmngen dos UcLr
nchtnens‘,., Ins wuitWciten Partnerschaften beste-

2-.lo ‘matives Management
L‘nternehmensver‘atwnn

Daimhe
Benz AG

k4ercedes Benz Prspuisinn AircraftSystems

AEG ..-r,,,d,.. Deutsche Aeeospace
tnn,n Spare5n,r,, and Systemsdebns Cii 5yntn

rr9rneuu:
- St -

Fskker.._.__ en
.

5 0 tZ

nr‘

Fokker Holdnng uiatjate
_______

turudspter Ho)diig

Deutsche Amruspace
Sirbus

37..

Alebus Industr,es —

wr...
ni.2t cas&u

t ‚

SpireSynteer‘s Imat
Debin Syntemhaus GmbH

An‘s

CAPDebIs

CCI‘ Gemini Sngeti
454,6%

Sogett

* 5
Eurocolumbus

5 5
rsm‘ ‚ Atratet

Loral
Matra I_________

__________________________

Bild 2-8 Ausgewahtne 4*qasinru ;jder Daimler-Benz AG h5tand 3994)

2-31



hen: Die Komplexität der .\ufgaben, finanzielle
Risiken und die Globalisierung der hl2rkte for
dem von uns die fähigkeit zu !angfi istigen in
ternatjonalen Partnerschaften und interkultu
teller Aufgeschlossenheit. Mit unseren Kotnps

tenzen und Erfahrungen sind wir ein starker
und verläßlicher Schldsselpartner.“ Allianz
fahige Strukturen und koopcratives Verhüten:

Wir sehatfti: OrganRitionseinheiten, die es uns
ernsiiglichen, mit unseren Partnern Allianzen
einzugehenAllianzen sind mehr dennje ein un
vereichtbarer Bestandteil dci Dasa Strategien
und setzen für die Mitaiheiterdic Fihigkeit vor
aus, mit internationalen Kooperationspattnern
umzugehen, ihren kulturellen 1 tintergrund und
ihr Entscheidusgsvcrhaliemt zu vii: stehen. Jede
Neuorganisation muß helfendiesefähigkeit ein
Stück sreiterzuentwickeln.‘

224 2 Kooperationen
alsD• semsifikationsinstrument

Koopcrationen betrachtet man neben der Un
ternehinensvereinigung (immergers and acquisiti
0115) als spezielle Eutin der [TIster,ieIn,ie?iszu_

sasninensdilüsse [Pau93]. Aus der Sicht der Lei
stungsströrne eines Unternehmens stellen Ko
Operationen eine 7sisrumci:fi‘rm zwischen Mei tt

:mtlltieravchie dar (vgl. Bild 2-9) (Wum9 i]. Man

bevorzugt sie dann vor dem Spiel von Angebot
und Nachfrage (als Koordinationsmechanismus

des Mirkts) und vorder Unterordnung cii:es Ici

stungserstellenden Einheit (7.B. per Akquisiti—
on) in einen Konzern. Das Gelingen der Tians
aktion bei Knoperationen wird vom Erreichen
eines uhcr die Dauer dr Ei: trrachaft ercj
baren Gleichgewichts dei beiderseitigen tnter
rasen sosvie einem ausreichenden wechsIsciti

gen Viii trauen der Partner ineinanilei abhingen.

Kooperationen durfen abem meist nur in Kon
kurrenz zur Akmjnisition sondern auch zur iii

tCm uen f mttwickliimmg gesehen werden. Vorteil der
Partnei schaft ist sihcm die hohere Flexihilitiit;
Erfolgmpotentiale von Partnei n können relativ
schnell in die eigetse Entivick‘s: ng inlegs iert wer
den, walmre:md mit der internen Entsuieklung ie—
lat:r zeitrasbe:mde Piojcmse verbunden süd.

Kooperationen iscidcn im Zusammenhang
rnitder Diversifikations- und Wachstumspolitik
von Unternehmen meist such als Instrument eL:r

Offisung der fur Strategien zur \‘erfügus:g ste
henden Handlungsoptinnen bsu als Beilragzi:r
Hexibilisicrung der Unternehmung zitiert. Dies

gehieltt insbesondere auch dann, wenn man
den Blick von der bilatcralen P.irsnersclmaft auf
diesog...stvatcgischenXc:zsicvke“ weitet )Sydücl.
Fi:te solche Entwicklung hat allerdings auch ih
re Komplexitätsgrcnien, wenn man Branchen
nie die Cotn I‘uteri im ei mtrie oder dit Dii s. n—

Klassisches Tasihgesch.‘t
Uarfrt lKautmvewaul

tami5frst em Liefervertra9

1 Zenzvert‘a
— Consultirw. Sung

Know-how-Vert‘sg

Vertmagl. Jsint Venture

[scrty]sintVenture

— 5arteil

Managemerstuertrag
- —

— Beiw1uung
- —

— Akquisition

— 3O°-AsstandsgeseIIschaft

Fusion

ii uelnwerkshersteller betrachtet: Dort ist in/sei—

schien nahezu eder n‘.it jedem vernetzt und dies

weh noch mehrfach, meist spezifiziert auf he

‘Ii iv im: te Pr di. 1 tp: ergra n: ne. Di vii begi in st

man sich dann bereits dc erhoffte 1 bindlungs

1 ciheit wieder eiitzugrcnzendenn wenn man in

t‘iehimungeines eherwettbewerberaggresiragme: 1,

wird man sieh über den Urz.egvielfaü:ger Part

uerschaften meist mdii dt selbst schaden.

Die Inlna‘te eiiter Kooperationsverfassung

i5ernntcn demitach us. den gcnerchlsn Stehlen

:scrt von K-.g‘erationen als lns‘i umcr.: der Uv

tcrnehmensentwickl . sufgreifc n. Dies nn

in d bgrenzungzu f‘ . ütlösungen,Akg...sitwvs

und Eusionmläsungcn oder der dgn-:t:. iek

ltutg einer Liisung geschehen.

Um dies zu konkretisiet ensei hier ein .\uei ig

‚ins der D. :razflkasi‘u 1 itik eii:es US-amen

1 :nctieu 1 lmistrieii imternehrn ca zitiert: „fa.)

Geh aus dcm Untci nehmen raus: durch Aict:i

sitionen ode: Jc‘int Vznturcs, sec:tn ein zukünf

tigm:tSiJ:er!c:twachsenderl.taskticre:n exi

stierendes Gesh,ift gefunden werden kann,wel

eIses dort die gegenwärtigen und zukünftigen

Kundenbedürfnissz bef :gt. (a.) Entwickle

ostern: neue Geschafte dort, no unbcfr:edigte

zukünftige 2üa: ütanfordcrungen r.. eh ncht er

füllt werden kö,ucn und genügend Zeit für ei

ne iittcrne Entwicklung vorhan Yen ist Die Tech

nologien. die fur die Entu‘ieklung bc:eiigt wer

den können voss innen oder von außen (auch

durch 1 izensierung) kommen. (.) Betrcibe in-

tu: ne und externe Entwicklungetwa :n glackem

Umfang: indem ungefahr die eine Hälfte des so—

lahres-Umsatzlücke uber Stein entwickelte

Produkte und die etidere Hälfte über skquirier

te Prod.lti::nen gcschbosmn im rd. Bei eim:er

Zinivorg.he Ve n zwei bis vier neuen Gesdmaften

sollte der Eintritt bei einem oder zwei det Ge

sehafte tiber interne Entwicklung bzw.Akquisi—

liones,‘Joint Ventures erfolgen.“

W e oben bereits angespre.ch‘en. bezteht seh

dci Beg: iff Kooperationaverfassung nicht nur

auf die A:iiicnbezichungen der Unternehmen,

sondern auch auf deren lnnenbeziehungen.Uv

ternehmmensinterne Allianzen beginnen r‘ der

zunehmenden Dezentralisieru:sg von Untei

r.ehnen an Bedeutung zu gewinnen. Sie werden

als bist: ::-neitt der Unternehmensführu:tg be

trachtet, ii n Sunergien zsviseluen den te:l,jto

nomen Einheiten eines Konzerns zu erzielen.

1,1 an kann sie a ach als lnstru ment zur In i ta—

tionalisieru:tg bcnotchsuhergreifender Kern-

kompetenzen betrachten. Hieteu sei auf zwei

Beispiele amis der Daimher-Benz-Grt:ppe erseie

sen:
— D:z 1 :raffic hat c‘:e Aufgabe der Koncp:e

rung und Realisierung rtcg::ez er \‘erkehns

man.gementsvsteme. Sie wnde tgo ober

vd als Bctcdigs:ng aber vier Konzcr:mbe

reichte von Bd :lc-Ec‘ ggrsdJ cr.d ist

he.itc direkt dr Hohd:ng z‘gcncbüossen.

— D:c Ternic wurde sgz als Juim Venture zwi

schscn ÄG und Dasa ccc nIet. Ziel ist die

Böndelung der t.:r den Pl re: n strategiech

reiev,snten mikroeektronischzn Fchigkeiten

sowie der .\bhau der au4r eid eh5: Z_rpliite

rung auf zahlreiche Gemelhsch:sften bestehen

den htedn hin -j

2 24.3 Motive für Koope‘atic -

Die Definition der struk:i:reiuemi R,ihmciibedin

gingen fü d:e Kooperationsaktis täten nmuß in

enger Beziehung zur Er‘s. ickiungslogik der be

arbeiteten Gesch.,ftc c. 5hen werden. Weiche

Triebfedern und Nlotise stehen hnter d5: (Re-l

Positionierengen der Wetthcwerbcr? Warum

sp:ulzn Kuc gr..tionen hier ne besondere Bul

le? Die Zonahme an Kooperat:oncn ist primar

marktsei::gvcrursacht.H:er i«d z.B.dte immer

1. meer scerderden Produkthebevs.‘‘5 klein s:‘

führen, die nach immei schnelleren Fu: amen der

\crnmarktung verlangen. Gesucht wcrdcim Fett-

ncr, die Vermarktungslizenzen überneh, nsen,

oder Partner, die au einen: Co-Id skcti:‘g far ei

scsi er g:,chst weltweiten V: trieb imstande

sind. So ver:te:bt z.B. Ploffmtn-Ls Reche fui

Gmaxo in den USA das l,b.dkamert Zantae.Ver

schutt wird d:emcs Zenprok‘lemn eh. reh den

wachsende‘s Produkt:oc Le -tc:rdruck. Zu:r Vet -

be‘set uisg der eigenen Kostem:position sr:cit

r.‘st nach Pm cdl 1:0: sgartnermn, wobei tnan sieh

\‘erhundeffekte a:if der E55..i aftingssettz(.glo

haI sosircitg‘) und der Lii: t:gungsseite (‚Eco

nomies of seale“ 1 cc: spdch‘. Kurcer werdende

Vcrmarktungszylden werden also ne di d.ah

geringere S:miJs;ahlen ü5‘astet.

Die gemefnsi‘:e Stänkurg der Pa:tner im

Wettbeweib aufgrund dr Kn::g he--ientari:a: h

ier strategischen Er folgspor.teimtiale ist au 1 ei

nes der Motivc Cmi Koc pe: ite‘msetj Ein Beisgcl

hierfürsind Ressouireeitis,ormrpievmentaritäten zwi

sel:en der Tecbrnologi_‘ mr‘mpete::z des einen

Partners :rd dem Pl indenkommt,sk:e des anderen,

Ein weiterer C.: und Cm-Allianzen mir-eh die stei—

gertden Kosten und Risiken bci Forschung und

2-32 Norwatives Vanagems t
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Wie?

Wann?

Bild 2-10 Geatt rqupDonen tu, Koopetationen

futis Kklung LRotgo], die nach einer pai tner—
sch iftlichen Teilung verl .i ngen. Die Ko ‘dc n zur

Entwicklung eines neuen Medikaments liegen
derzeit bei etwa 200—210 Mio. DM, bei einem
Kleinwagen betragen sie beieits bis zu 2 Mrd.
DM. Teilweise werden großcre f&E-Vorhabcn
auch staatlich als Gemeinschaftsforschung be—
euschußtwas häufig an die Institut bnat sicriitig
dci Partnerschaft in einem Gemeinschaftsun
ternehmen gebunden ist.

224 1 Gvstaltungsopt‘dnm

Eine Kooperationsverfassung 1. mii sich atiJs zu
Fragen der gt ui:dsätilkhen Ausgestaltung von
Konperationen äußern,so daß eur Optimierung
einer Koopei ationspolitih die Kenntnis der al
tci nativen Gestaltungsoptionen Voraussetzung
ist. Zw Optimierung einer Kooperation ist die
Kenntnfa der alternativen Gsstaltungsoptircn
Voraussetzung. Die Ausgangssituation der 1 n
ternehinen sowie das spezifische sozio-ökono
mis.lie Feld lenken die Auswahl. Die 7etitralen
Fiagcstcllungen, die zu beantsvorten sind, lau
ten: Wo, wozu, mit wem, wie und wann soll eine
Kooperation eingegangen werden? Bild 2-10 gibt
eine o obe Vorstellung der dazu bestehenden
Ot iOnen. fu ige davon sol lvii im folge ide n
näher erläutert werden. Dazu sei noch ange
merkt, daß bei Beantwortung dieser Fragen die
voraussichtliche Reaktion der etablierten Wett—
beseerher und der Einfluß der Kooperation auf
die Fr mchendvnainik zu bedenken ist. Mit ei
ner Kooperation verändern sich die Sti ukturen
der Wclthesvei her und eventuell auch die Ein-
und Austrittsbai iieren aus einem Geschäft.

‘lunetinte“s‘at

Kooperationen sind in der UnternehmenspT .1-

xis in unterschiedlichen Foi wen der Bindungs
intensität anzutt effen. Hier reicht die Skala der
htogliehkeiten von einer Lv ii ‘sei kopplung der
P,.: tner auf der Basis einer \‘cieinbai ting uber
die Grü miv “g ein es Gemein mli .t lt sinternsh ‘-ens,
bis hin zur \‘cl schmelzung der Partner. Die Fu
sion soll hierjedoch ausgeschlossen sein,da mit
dem I‘bergang dci Partnerunternehrnen auf ei
ne einzige Rechtsperson gleichzeitig das Ende
der Pai tnerschaft gegeben ist. Je geringei natür
lieb die gessählte Bioclungsintensität ist, desto
gesicherter ist die Autonomie (dezentrale 5db-
ständigkeit) der Partnerunternehmen.

r:rc wechselseitige Kapitalbeteiligungfi,Cross—
abaritig‘, ‚.hybride Transaktion‘) stellt eitlen
weiteren, insbesondere auch symbolisch ss‘irk—
Samen Schritt zur Betonung der Nachhaltigkeit
des gemeinsamen \‘oihabens dar, .tcist handelt
es sich dabei um ‘i.ideilieitstsetei‘ gingen. dt
entweder bezüglich des Kapitalanteils odei ha
züglich des Bctciligungswertes gleKh hoJt sind.
M,inchui il engagiert sich auch nur einer derhei
den Pci Iner uber eine Minc?erheitsbeteiligung
beim anderen Partner,was allerdings bezüglich
der AusgegliJienleit dcc Kooperation als eher
kritisch zu beurteilen it.

t.äßt sich das Kooperationss‘orhaben siber die
Definition eines gemeinsamen Picicktskonkre
tisieren, so bietet sich häufig die Gründung ei
ner Geineinschaftsunternehmung an. Cm Spezi
alfall davon ist das Joimit Vetiture, hei welchem
die beiden Partner z.B. jeweils eine 50 Sä-Betei

ligung an dem neugegi tindckn Untci nehmcn
halten f,,equityjoint venture“).

1 tirizontale Kooperationen entstehen zwischen
auf denselben Gebietes konkurrierenden t‘n
tc‘rnehmen [Ln‘gJ fiu Konkurrenz soll dabei ge
uerellerhaltenbleiben.Aufausgew.ihlsn Feldern
ivill man jedoch 7usammenarbeiten. Sie sind
insbesondere in stagnierenden und schrumip
femiden Branchen zu bevorzugrn. Kapaeitätsü
berschüsse vamiangen hier nach einer Restruk
turierung der Branche.

\ei tikale Kooperationcn bctreffcn die Zu
sammenarbeit mit Unternehmen auf vor- oder
nachgrlagertei Wertschöpfungsstufe. Sie dienen
meist der Umfeldstabilisierung (Ahsat:‘kanale,
l Ici teil er—L efera ntcn- II ci eh cngc n). lsl .1 15 mi—

det sie häufig in svachscrrden B‘.trchen, um
Wachstum bei knappen Ressourcen über kinn
lementäre Partner realisieren zu können. Sie

sind aber auch ciii Instrument zw Verä‘-derurg

der Wertschöpfungstiefe (tikke or buy).
ErStgskt i‘isclme ‘Vt‘hzrveibskompetenz kamin

Gegenstand konzent isclmr Kooperationen sein.
Wohl jenseits rein betriebswirtschaftlicher Kcl_
kule sind ksmsglmerate Kooperationen r: p‘ si
t‘nieren Sie sind scltn,weil sie kaum uber S)‘n
ergiepotentiale verfugen, sind entstehen haafig
auch aus pe: sönlichen Motiven der Entschei
clussgstm‘äger heraus (Machtausweitung usw.).

7245 Das Masapwient von Kooperationes

Elite Kooperatinnss zrfasm:‘g sollte zuch in
Kenntnis der Spciifika beim Managernert ko
operativer Transaktionsformen gestaltet werden
{I.or92(.DicscrM .i.ditie; tprozeßkann in drei
l‘hasen unterte.t ‚eiäem‘: dc Strategieemttssiek
lang und Partneesut:e, die technische Abwick
Ist mg und die Integration.

isgangspurk‘e des Ps . .sses sollte d:e kriti
sche Analyse der ieleva‘cten Es anche(n) und die
tOlle von Akianzen bei der Entwikh:ng der
Wcttbewerberstrukturen sein. Dar tutt steht die
1 sage, ob man selbst eilte Kooperation in Er.‘. 3-
gang ziehen sollte. Sie sollte nie reaktiv aus ei
ncr wettbss erblich schwachen Position heraus
.1 igegangen mci den (Lew9z], da ihr sonst die
1 hance auf Ausgewogenheit fchlt. Sie sollte klar
itetrenitte und wechselscitig respektierte Wett
tsciserbsfelder bei den Partnern bslas‘en. Dort,

seo man jedoch gemeinsam arbeiten möchte,
muß die Chance ‚uf absolute Zieluhewi‘-“
mung beStehen. Deshalb ist es angebracht, vor
her dIe Bandbreite mc- g.c:er ZIeh ereinbarun
gen abeuklären. Auch gebart zur Vorbereitung
einer Kooperation daß man sich über gewünsch
te figentumsverhältnisse, Führungsorganisati
on und ist “ gut“ u- ‘ut cc soss In ‘‘crtilung
der S reigickosten und -uriräge Vorstellungen
verschafft. 1: gehn dieserVorphaae sollte dem
nach ein Partnersclsaftskonzept seir.,wclches ei
ne Stra‘egie sowie ein Bündel möglicher Ziele
und 2taßnchmen — alles e:ngebundcn in einer
Partnerschaf‘ obtik — umfa“t.

Die Identifikation möglicher P,mrtner stellt
sich bei h -‘izontalen Kooperationen als relativ
einfach dar, da man diese C“,iei ::ebtctzn meist
kennt und man wecliselseitg die fit tnsg‘kraft
der Geschäfte ds anderen relativ g.:t beurteilen
kann. Auch hci den ‘.e ticalen Kooperationen
wird man einige dei möglichen Partner bereits
kennen. Trotzdem heißt dies nich‘, daß man das
Gemhäft dci anderen bchcrrccht. Noch schreie
riger werden di Screening-Prozeduren, wenn
man suh auf die Suche nach der, gcaignetsten
koncentrischen Partner bcg:t, da hier keine
Schnittste‘Vn zur e‘gcsmn Dranche bestehen
n‘.is“ en,

-e sel dmskutiei te Frage ist, lnrviesvc:t d:e
Part ei orga mii sat inner, kulturell ut 3 stm _skturell
ktnpatibel sein müssen, um Reibuimasuerluste
sogemingais möglich zuhalten. So si‘-d i -.llg.bei
Crmss.bomdtr \llm,mnzen massiveAkkulturations
probleme aufgrund unterszhiedlichm nitiona
Id r Geschäftsmentalitäten festzustellen.

2Te:hnische Äb.-.‘cklur2

Aufgrund der,,teehniachen“ Koinpleität (Steu
ern, Gesellschaftsrecmtf, Vertragsgestaltcirg, Be
seertung, Fijm,trjal Engineering usw.) und der
utmmzrnehmenspolitischen fli‘isanz der meisten
Partnerschafmss orhahen werden hier hänflg auf
dci artige fr.sgen spezialisierte t.Ct‘‘i und oder
hausinterneleperten.htedungeneingeschaltet.
Die Kontaktaufnahme erfolgt auch uber die
ttimtler oder ober Pcrszi‘en aus den AuRichts
gremien der eukünftg di:ekt kropemieremiden
Pai tnerunternehrnen.

Int ein kapitalmäfliges E“g.‘gc‘:mnt seiterms
der Partner gepl.sn‘, c stell‘ ‚dc 1-ici die Beseer—
tungsproblematik insbesondere vor dem Hin
te gi ‚mrd dur C rsicherheit, ob die Partnerschaft
so lange sie geplant halten wird. Da i. allg. dc

2-34 matives -: gement finternehrriensver‘u ts cnn

GrotteWer?
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Nationatitat
txctsi‘vmtat

Kapttatbndurt bnstA‘mrmnt Stümlzattnn bestimmt Kartellrecht-bestimmt usw.
turopäcr ‚ - ‚ Aktn „[„Amerikaner 1

einziger Filter 1 mehrere Partner Neuwerk
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Partnerunternehmen unterschiedlich stark ka
pitalisiert sind, kann sich auch die Gestaltung
der absoluten Eete:igungshiihe bci wechsel
seitigen [ross shari :i ‘ ksds ‘ ien als h esonder
schwiet ig herassstellen.

Bei der Vertragsgestaltung ist in sbesondere
dem Erhalt der Flexibilität angesichts möglicher
Usnfeldäisder ungen Beachtung zu selsenken.
Auch sollte der Leiatungsti aissfer zwischen den
Partnerunter:tehmen sinfenseeise so geregelt
sein, daß ein Ii nlizeitiger ANIs, ueb nicht zu ein
seitigen \‘orteilett fuhrt und damit den Alslsruels
im Fritteip provoziert.

Auch ein littegrationspla:t soll Bestandteil des
Vertragsgegeitstands sein. D.imit si—d z.B. F:a
gen dci strukturellen Gestaltung (Welche Spar
ten sind miteittbezngen?, usw.), der Maehtvet -

teilting u‘sd Willenssicherung (Welche Willens
b ii du itgs-, Atistnhrungs— ii sei Kontrollc‘rgane soll
es geben?, ussv.) oder persöitliehen Interessens
bindtingder Nlitarbeiterbedürfrri‘se ‚tufdie Zie
le der Kooperationen (Wie sollen die Anreiz
tiis d Sankt nt s j steine attsgestaltet sein?, st ssv.)
angesprochen.

3. lnlegratinnsphase

Das S..heitern eitter Kooperation h.tt ihre Ursa—
else sehr ls,i uflg in einer ir ißltt itgen c:t ltttegrat i
on. Dies hat seine Wurzeln aliei dings wiederum
zu großen seilen in einer zu gertngen Bei sieh

sr5h igti ng s‘on In tegrationsa spektett ti den Pha
sen rnr Vertragsabs hluß. hit konzepiis‘snellen
Gestalt n isg der tittegrationsplsaae kann hier auf
die Erketststnisse der Reorganisation und Orga
nisationsentse ieklstng zurückgegriffen seerden.
Parallelen gibt es zum Pi ohlemfeld der „Post
merger integration‘ hei Unternehinensakeioisi—
tion(ets).

Entteheidend scheint zu sein, daß für die Ko
operation eine eigene Dt gattisstion gesehuffe‘t
wird, die durchaus im Zeitablatif vor dem 1 liii—
tergrund ve‘ i‘sslerter .\nf‘‘t dc: inigets aitgepa‘tt
sverdzn kasn. Die Kooperation stellt eine hoch
komplexe und sehleclst strukturierte Sonde: si—
t.iation dar,die eilte‘s eigenen Ftilst engskoneep
See bedarf. t3as [hei Ii age ii von 55 g.tnisations
prinzipien Lnsd -t egeln aus den Partnerunter
nehmen stellt meist einen kutzfristig weniger
aufwendigen Weg dar, erweist sieh aber langfri
stig oft als der falsche Weg. Zseei Fuinrungsa
spekte sollten dabei im .‘slittelpsinkt stehen: Die
Projekte (itshaltliehe Ziele) der Kooperation so
wie deren lnfrastrsktst‘.

4 lnfnrnation und Kommanikation

Kooperationen absorhiet en nortnalerweise noch
mehr sanagzmentkapazitäten zls Akquisitio
nen. Dies magvo: erst überraschend eraclse:nen.
Man muß 5ielt ‚shzr eetdes:tliehet,,daß —z B. bei
einer islinderheitsbeteiligung — aufgrund der
fehle nsden Kontrolle übee das Betriebavermögen
eine übl i 5hets Macht mit tel fehlen. Das hei Rt, da 1)
die die Kooperation betretfeitden Vorhaben
nicht auf Anordnung dui 5ligesetzt seerden kr‘n
nen, si‘tsderts ns sihsa Ilse, kotssenahi ide::‘? z Pro
zesse eingele:tz: ieerden müswe. L‘hereine bre:
te und tiefe Knnsmutstkation der eigetsett Psi::
015 ns iissets die Part :i ei uhr: zeugt werden; es gilt,
\‘zrtiaueu zu sehaffeit. leder ntuß auch dna Be
rel‘ se‘ .aft signalisieren Coni:ttilments“ einitn
gehen.

2225 fe‘tellteuhtliehe Feu‘tsnl.ang

N,tli § sl GSVB siitd Koepe: ationsvertt äge t\‘en
träge, Besehl esse, Gentiemen‘s Ag: ezments, ab
gestimmtes Verh.ilten), die eine Besehr änkting
des SVzttbesserbs auf eiunztts Markt tsaels sieh zie
hen,grundsäteliehveihoten.Ko‘iperationen ‘sel‘
len ei:,e Zusammen‘:‘ (‘cd es i‘5!,en reel:tlich
uttd wirtschaftlich selbständigen Untertielimen
d sr.Dieam .8.tggjin Ktaft getrete:seZsseite No
celle zsttn GB sollte jegliche Fu‘ :s zwischen
betrieblieher, insbesondeie i,,ittelständiseher
Kooperationieit erleichterit. Der K‘ pc rations
spielraum seurde auf bestimmte Zwecke stnnd
B:attehen ei treitet t.

\‘oraussetzueg dazu ist, daß die Koopet ati
onsverträge auf eine Rationalisierunsg der Lei—
stungserstelln:ntg abzielen und der Wettbenrerb
durch die Kor‘peratiots nielst wesentlich beein
träeltt igt wird tnsbesotsdere dieser letzte Ps Lt
ist s or dein t titntergi und jedes eineeltten Falles
ki ::isjt uea zu dtirehleuclsten: Ennerseita ist es
durchaus rcalistisels anzunehnsen, d,tß in hz
stiitt itttzn tnälle:s uttd B‘..tnelsen die 55‘e‘tthe—
seerbsiittcits:tat dadurch erhöht ss ird, daß ci st
du: is ei tu Allianz der 7.stgang zu eitsetn bi sla ig
dii‘ eh andete L‘nternehmen besetzte:s b‘,.ni dt
itiöglieh wird. Attdererseits i‘t natüriielt nut je
der Ihn‘ pc rti 1 ion von selbständigen k‘ittei ich -

ttten grundsätzlielt dne Gefalst gegeben, dall sie
zu einser S‘ertninderurtg der Wztthzseen lnsuu‘ten
sität führen kansn. Besonnders ausschlaggebend
bzi 1‘ istselseidsn ngen det \S‘ettbewerhsautwir
kuttgen eitsesAllianzfalles i‘tdabei natürliels die
Abgrenzung des örtlich relevatttett Markts.

‚Sufgrund dci grenzüberschreitenden tnsstitu—
tionalisieru::g r:clci Kongeretionen verl,eren die
ire isten5s‘e:rbcsscrbslw‘s‘:rdnkungen thren na
tionalen Charakter, o daß siz sieh d:.:5ls natio
ttale Kartellbehorden auch zieht mehr z‘:ge
titessen kontrohlieten lassen, Auch der ‘,‘,

ktingsberzieh der EG.Fusionskontrolle st at:f
die Mitgliedstaaten begrenzt. Bislarg konnten
Knttzentratiunsprosesse in manchen internatto
nil as:sgerielstzten B‘ a‘:cl en aus europäischer

Sisint angesichts der Koek,.nrznz aus Japan be
zogen auf die Weltns,irlc‘,e relativ gelassen beur
teilt werden. N.n. 5dc‘n isun sber ‚._ le du; Ko
t‘pcrationen die W.rtschaftsblöeke der Tri,ude
u:serspannen,bet‘_: elite; nancher das F:::stzhen
i:ri:er SVeltkartellz. Im AcPaau tr,,nsnstiona!er
f‘:iternehmensg: uppz:tstruk:uren sielst nssn
le ilnvzise Forissen des freiwilligen S‘eraizhts auf
sscttbesserbliche Auseittaitdersetz:i‘tg. k “eder
at tige ttnteressznharmonisierung rechtlIch aelb
ständiger Unternehn ‘n:en, dIe zunnindzst amt ‘feil-
gebieten lire 5 asprägueg in For“:en frIedlicher
Koexistenz finden kann, cdi den Ruf nach ei
sein weltumspannenden Ore‘nungseahmen laut
seer,len. Seine Gi andlage könnte er in der .‘m
24,3.1948 ve eder L‘nmted Nc:,e nis Crnfzranze on
Irade cr3 E:‘:plon :t:eet verabschiedeten ..tta
vanna Chai na“ h ‘hens. t:sstitutionsi ‘.e: s :;

slcn konnte rm z.B. in Form ei:ner Konsmission,
lt:n‘xr der die ssl: -n dt t 5iceantess Ka: :cllhehör—
sIe ii stehzts.
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2.3. Unternehmenskultur

Unter dein Eiisß..iß cunehmender Dynamik ge
minnt das Gewicht sog .‚:rei, (:er“ Paktoren des
Verhaltens von Mitaibsitern gcgsnuber den
‚ha rteii“ Paktoren der Strategien und i:sstcu
nsenteilen Gestaltussg von Organisationsstruk
turen und Maitagensentsyatemen an Bedeutung.
Die vernsehrte Bei üeksiclstigting von Verlsal
tensfaktoren s‘ersprichst über das nsenschlishe
l:sspi os-italions— und tnsios‘at ire svernsügen eine
erhöhte Aispasssi ngsfiih i gIer i t son Usstei siels tsr erl

an schnell wechselnde Bedingungen. lio MiLd-
punkt der „weichen‘ Paktoi en steht die Unter
nehmend.. :ltur.

2 3.1 ‘,‘lesen Elensente und D‘tuensionen

der L‘rternehmenskultur

23 t .1 Untemehmenskelturen u‘e ein‘ atorisclse
PersceD‘-‘.-e de: sozialen Pression
derdntern°Emessent,‘,.- “7

Unter der „Unter:selsmessskultue“ sreiden das
ks‘giutiv entwickelte Wisse,: und die Pähigkeilen
eines Unternehmens sowie die affektiv gepräg
ten Einstellungen seiner Mitarbeiter zur Aufga
be, zum Produkt, au den Kollegen, usw ELli: ussg
und aum Unternehmen in ihrer Fornsung von
Perieptionen (Wahrnehmungen) und Präferen—
nen (Vorlieben) gegensiherEreignissen -s 5 Fist
wicklungen verstanden (Ble9o(.Unternehnsens-
kultur bildet sich im Soeiahisationsproeeß dci in
eii:er institution tatige:s Me:is..he:: evuls.torisis,
„apuntan“ über Generat:oisrn h . n‘s eg aus Er
falirungen im Umgang mit Kontexten, Situatio

—becuttand
tirhtbar, aber
ca de..ten

1ft
Werte und Normen — hnheie
Präferenzen Jur Ziele Stufe das
und Zustände Enbewu3:ss
Handlsngsmanimen und
Verhaltensvnnehrtften

Grundlegende
Annahmen
über Umwa
Realität Zeit und Raum
menschliche Wesen
menschhche Hardungen
menschliche Beziehungen

Bild 2-11 Ebenen der Kuhurbesradnung lSdwin, 1:
Corning 10 a new awaruness oforganszationdodtrn.
Sloan management resiew, winter 1984, 5.41

sen und Pruhle:t:en. Unternehmenskulturen hil—
den damit die cSr Generationen hinweg en
iS irkelte Tradition als Grundlage für n:7igl:che
tisitos‘ationen in der/ist :‘

t; ab (‚.Zukunftbrauelst
1 tcrkunft“). Kz‘: .r (:3:5 zs:r ‚ kollektiven Pro
grammierangmenschshschen DLnkes‘s“ [Hofßo).
Sie verde:t:eht sich (: gl. Bild n-ist:

in einer Art ..Oheifiaeheisa:r:.krssr“ gu‘::sin

gepflegter Verhal;enssveiscn, Sitten
end Gebräuche, die sieht in „4rrefaktcis“ o:e
dersei-.lagen, wie der Architekts:r der Geh.::-
dc, den Unsg.sngsfornscn der ‘dr. :hs:;cs, Bz
klesdungsgeseols:iheiten u. 5., aber ‘._b in ei
nen‘. Srs:em van ::‘holen ‘-t:ti:cn,Zaremo
nieis, das in Ritualen c: 5 Ei: d langen kom
nssinieiert und sishsthar .- ird.
Diese Oberfl,seh:snatruktur wird dur5h lUnte
gesteuert, de svei:gcl:end unbe:s ußt und da
nsit nur schwer anal1 :isiaar sind. Eh- ‘ss die
sen stehen in einen‘. noch hüheren Ahstrakti
onaverhsältnis
gr:.udlsgrnde, von den S steinnLtglsedcrn
lehrt n:etsr hH‘tcrf: agre Assisshsis:eis ubcr den
Sinn und die Realität d5. Unternc!- nr..ns [Sehe
9.;).

1 sie Kultur: e: be.lst ci:rcm U:iternehnscn nach in
st n seie nach außen sei::e eiges:e, unverss‘eeh

selbare Systen:identi:tt. Mit einer U:sterneh
mtnsk:‘nr ss‘ird den S sreTn:itgi:edern ein
Karr.dor fur das von -Sen erwartete \‘:u.,. ten
gesviesen, sie seirkt so q .asi als ‚ 2.:‘epir‘t“
)Wui53) furdie impkuiteVerl:..‘tenssreue: ::r‘g im
Soaialen bei dci sachlichen Probemlösung. In
ihrer Mit:lersteiLng eis isercn ve:gdngen5e:rs-
orientierte:n Wissen und Westen und auk-ä eftig
intendiertsm S‘erhaircn ss‘rkt die Unterneh
n:er- sk-s:s:r als eine Art K :taysare‘r in der so
zialen Evolution eines L‘::_ri:sl.n:er,s.

23 1.Z,Zarn E‘“::5ben nn U-:e -‘,ehmerskalluren

Un:e-“ehmensksltar s r ::die-rea Ebe
ssrgangener Unternebmersentwicklung

L‘nternehnsen d::rehiiasifen sh:e Gcs..hi. :c mit
d-5 aeri ..nr- :s,.h‘ el tenEreignissen,aufd:e
sieinjcieeilsn- i. ‘,‘:aiscreagicren.Erfolgznd

Serfolg der E: eg:‘ shc‘näl:sg:i: g we:dea von
dsn Syste ‘n ‘gl tdt‘‘ :.sdem :e:ssl rde‘urtig
setsrp:etisrt. 1 ‘ie Cr ns-nsainkeit des E:lebnia
aes ist geeignet,das ‘Verden einer L‘::ternehnsens
ki.itssr seesentlieh rss pr-igen Dies w: d d::t :1‘. ei

1. Aspekte, der ems der Firserg beachtet.
gemessen, gesteuert rasd bnnudhen werdert -

2. Reaktionen der Fuhnmg ast kritische treign‘nse

und Orgwsisatronskzisen

3. Ansuengimgen zier Fonnrmg da Mitarbeiter
w*rem thech Unterweisrmg und heftende
tkfterstßwmg seitens der Fülerung

4. krIterien Re die Zizweiweig vors Ressourcen
seid Status

s. erarnen her the Seleknnn, Elnstelrmg und Re
torderung und das Aussdreiden vors Mimebei
sein

1. Orgamsatienutonzepe und -struktur

2. Mar‘mwntrysterne seid -verfaleen

3. Gebäude und räumliche Anorthswsg und Aus
gestaltung

- 4. Geschichten, Legenden, MØsen und Parabeln
über bedeutende Ereignisse und Personen

5. Formelle Erklarungen zw Ueaemelwnmu
rhflssophie

BIld 2-52 “eisäre and sekundäre Elemente der Krdt‘.s.
pragera nach Sdseist
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