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6. Umsetzung der Synthese der Theorie der Struktuteon und
der Synergetik auf betriebliche Organisations- undRechtsformen

In dieser Arbeit wird ein Modell der "betrieblich&erngestalt" entwickelt, das den Zusammen-
hang zwischen individuellen Lernvorgangen und degébenheiten in Konzernen und Unter-
nehmungsnetzwerken prozesshaft beriicksichtigtzHieerden die zirkularen Zusammenhénge
zwischen den Maoglichkeiten der Qualifizierung unés¥¢nsnutzung im Arbeitsprozess, der
jeweils vorliegenden betrieblichen Organisationsd Rechtsform als auch dem Handeln des
Managements analysiert. Dazu werden in diesem &lapinachst nur die Zusammenhéange
zwischen der betrieblichen Organisations- und Reehih und dem Management untersucht.
Entsprechend ihrer Bedeutung in Praxis und Wisseiswerden insbesondere Konzerne und
Unternehmungsnetzwerke betrachtet. Jedoch wurlapitel 2 der Arbeit gezeigt, dass aus dem
derzeitigen Diskussionsstand keine tragfahige, theibretisch fundierte, Unterscheidungsfahig-
keit dieser beiden Begriffe gewonnen werden kamwlein erfordert schon die empirische
Untersuchung von auseinander hervorgegangenenrigiii@en mit Phasen der Zugehorigkeit
zu Unternehmungsnetzwerken und Konzernen in besen8eharfe eine Unterscheidbarkeit.
Die Wiederaufnahme der Begriffe Konzern und Untemengsnetzwerk auf der Basis der
Synthese der Theorie der Strukturation und der i$gti& wird eine inhaltliche Prazisierung
ihrer Charakteristika anbieten. Dies ist jedochdiarVoraussetzung fur die bildungswissen-
schaftlich geforderte umfassendere Erfassung deemttichen strukturellen Handlungsvoraus-
setzungen privatwirtschaftlicher Unternehmungerl dieses Kapitels ist es, die Entwicklungs-
dynamik der heute bedeutsamsten privatwirtschbéthcUnternehmungsformen zu analysieren.
Gemal} der synergetischen prozesshaften Analysadwii8etrachtung der Zusammenhénge von
betrieblicher Organisations- und Rechtsform und &gmment aufgegliedert nach Stabilitat und
Instabilitat der unternehmerischen Einheiten. Dauinder Grundlage der Beibehaltung und
Veranderung von Unternehmen/Unternehmungen erfalgeRrozesse der betrieblichen
Qualifizierung und Wissensnutzung. Diese werderfwdgend in Kapitel 7 beleuchtet.

6.1  Mikro- und Makroebenen von Konzernen und Unterrrhmungsnetzwerken

Konzerne als auch Unternehmungsnetzwerke bestetsereehtlich selbstéandigen Unterneh-
mungen (vgl. Kapitel 2 der Arbeit). Unternehmungeirrden bereits in Kapitel 4.4.2 der Arbeit
als Beispiel eines sozialen Systems genannt, didses jedoch nochmals thematisiert, da es
wesentlich fur die Anwendbarkeit der bisher eradien theoretischen Grundlage ist.

Unternehmungen bestehen aus Gruppen von Individieen.B Teams, Arbeitsgruppen,
Geschéftsbereiche, Abteilungen etc.. Die konkratsférmung der Mesoebene ,,Gruppe” mag
unterschiedlich sein, jedoch erfordert schon deeitsteilige Charakter von Unternehmungen
die Arbeit der Individuen in mehr oder weniger emgebeitsgruppen (Niemeier 2000, S. 192).
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Bei der Unternehmung selbst kann es sich um eireRengesellschafoder eine Kérper-
schaft handeln, jedoch erlangt auch die juristische Redss Korperschaft inre Handlungs-
fahigkeit erst durch ihre Gesellschafter bzw. déstllung der notwendigen Organe, die
ihrerseits aus naturlichen Personen bestehenl(sgW. Klunzinger 1993).

Fir diese Arbeit sind insbesondere die Korpersehaft Form von Kapitalgesellschaften von
Bedeutung, da nur diese Konzerne bilden kohrizaher seien deren Verhaltnisse kurz
dargestellt:

Die AG bendtigt fur inre Handlungsfahigkeit die Bestejuder Organe des Vorstandes (dem die
Geschéftsfuhrung und Vertretung der juristischers@eAG obliegt), des Aufsichtsrates und der
Hauptversammlung. Die Organe der AG bestehen dliginken Personen. Allerdings wird die
Personenbezogenheit infolge des in Aktien zerleGiemdkapitals durch Anonymitat verdrangt
(Klunzinger 1993, S. 148).

Die KGaA kann als juristische Person ebenfalls nur GibeBdigellung ihrer Organe wirksam
am Rechtsleben teilhaben. Sie hat diesbezigli@nehufsichtsrat und eine Hauptversammlung.
Die Funktion des (bei der KGaA nicht vorhandeneajstandes wird vom personlich haftenden
Gesellschafter Ubernommen, der (im Gegensatz zymight vom Aufsichtsrat bestellt wird und
dessen Beteiligung in der Satzung festgelegt iktr&nger 1993, S. 200).

Die juristische Person d&mbH stellt ihre Handlungsfahigkeit mittels der nattiiln Personen
der Gesellschafter her und ist deshalb starkeppatstisch strukturiert. Man sagt “Die GmbH
ist nach au3en hin Aktiengesellschaft, nach inn¢@!6 (Klunzinger 1993, S. 219).

Unternehmungen sind insofern (letztlich) aus Indligin zusammengesetzt und deshalb zun&chst
als soziale Systeme aufzufassen. Dann sind jedoth@ie Unternehmensverbindungen des
Konzerns und des Unternehmungsnetzwerkes — in déiaeachtlich selbstandigen Unterneh-
men und Unternehmungen mehr oder weniger wirtsattaftoneinander abhéangig sind — als
soziale Systeme zu versteHen

Die wirtschaftliche Abhangigkeit der am Konzern odaternehmungsnetzwerk Beteiligten
impliziert vor dem Hintergrund des erarbeiteten himingigkeitsbegriffs (vgl. Kapitel 5.2.2)
auch die Interaktion der betreffenden UnternehmaonBabei wird von der konkreten Ausge-
staltung der Interaktionen zunéchst abgesehenedérdie Identifizierung der Mikro- und
Makroebene im Konzern und Unternehmungsnetzwerk keme Bedeutung hat.

! personengesellschaften sind die Gesellschaft Bistyen Rechts (BGB-Gesellschaft bzw. GbR), diené
Handelsgesellschaft (o0HG), die Kommanditgesellddta®) sowie die stille Gesellschaft (stG), deresséll-
schafter i.d.R. natirliche Personen sind. Ausnaistrtie stG, deren stiller Gesellschafter eine miatie als auch
juristische Person sein kann. Die weder den Pergmsellschaften noch den Korperschaften zuzuordén&mibH
& Co. KG, stellt eine KG dar, deren (meist einzjgeersonlich unbeschrankt haftender Gesellschéfiemple-
mentar) eine GmbH ist (die wiederum aufgrund ifRechtsnatur nur beschrankt haftet).

2 Korperschaften sind die Kapitalgesellschaften, emeth die Aktiengesellschaft (AG), die Kommanditgssbaft
auf Aktien (KGaA) und die Gesellschaft mit beschtén Haftung (GmbH) zahlen. Weitere Kdrperschaiir die
eingetragene Genossenschaft (eG) sowie der Vaiemdings wird der nicht eingetragene und dahentriiechts-
fahige Verein historisch bedingt dem Recht der BG&sellschaft unterstellt). Neben Personengeseftechand
Korperschaften gibt es Sonderformen fir bestimngeeBhe wie bspw. die Reederei oder den Versiclysuerein
auf Gegenseitigkeit.

% Die konzernrechtlichen Vorschriften des AktG bedcken sich zwar auf Unternehmensverbindungernjdmaen
das abhangige Unternehmen als AG oder KGaA orgahist, allerdings wird das Aktienrecht nach Rahecht
auch auf GmbH-Konzerne angewendet (vgl. Kapitel22der Arbeit).

* Inwieweit die an einer Unternehmung, an einem Konoder an einem Unternehmungsnetzwerk beteiligigin
viduen eine gemeinsame Wirklichkeitskonstruktiosgabildet haben und in parallelisierten Zustandeesragieren
und handeln - und damit der Konkretisierung desrifiegsoziales System* entsprechen (vgl. Kapitet.3.3 der
Arbeit) - bleibt hier zunéchst offen und findetliesondere im Kapitel 6.2 dieser Arbeit Beachtung.
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Insgesamt kdnnen daher die jeweils beteiligten tetemungen als Subsysteme des Makrosys-
tems Konzern bzw. des Makrosystems Unternehmunpsagkt aufgefasst werden, die jeweils
beteiligten Unternehmungen stellen die Mikroebeaie d

Auf der Grundlage der Ausfiihrungen in Kapitel 4.@e2 Arbeit ist davon auszugehen, dass die
beteiligten wirtschaftlich abhangigen, jedoch réchtselbstandigen Unternehmungen mittels
ihrer Interaktionen den Konzern bzw. das Unternetysoetzwerk hervorbringen, wéhrend
diese ihrerseits das Verhalten der jeweils beteitigJnternehmungen konsensualisieren.

Dies wird auf der folgenden Seite in Abbildung 2&hmals grafisch illustriert.

Unternehmungsnetzwerk

Legende: At_)bildung 26: We_c_hselwirkungen von
Mikroebene (beteiligte Unternehmung:
@Unternehmung und Makroebene im Konzern und

Unternehmungsnetzwerk

/ Wirkung der Unternehmung
auf den Konzern bzw. das Unternehmungsnetzyerk

des Konzerns bzw. des Unternehmungsnetzwerks
auf die beteiligten Unternehmungen

' Konsensualisierende Wirkung

Wenn Interaktionen von Unternehmungen einerseiisreKonzern und andererseits ein
Unternehmungsnetzwerk hervorbringen kdnnen, isbdauszugehen, dass ein qualitativer
Unterschied zwischen Konzern- und Unternehmungsrmegkinteraktionen besteht.

Dieser qualitative Unterschied kann jedoch nur tegiitverden, wenn zuvor das Subsystem der
Unternehmung betrachtet wird, da gerade die Mikngonenten die Makroebene hervorbringen
(vgl. Kapitel 4.2.2 der Arbeit). Dabei wird sichciudie Berechtigung, die am Konzern bzw.
Unternehmungsnetzwerk beteiligten Unternehmunge®absysteme zu qualifizieren, nochmals
erharten.

Einer jeden Unternehmung wird unter den Voraussejen der Marktwirtschaft ermoglicht,
ihren Wirtschaftsplan auf der Grundlage der gegebdvarktsituation — die sowohl die Preise
fur Produktionsfaktoren als auch die erzielbareziderfur die von der Unternehmung produ-
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zierten Giiter vorgiBt® — jeweils selbst zu bestimmen (Autonomieprinz\Whe 2002, S. 5 f.).
Aus theoretischer Perspektive schliel3en das Aut@mmzip und das Faktum der rechtlichen
Selbstandigkeit einer Unternehmung die Duldungraenktionseinheit durch andere, auch
angrenzende Systeme, ein. Innerhalb dieser vobmevelt zugelassenen Unabhangigkeit ist
das soziale System Unternehmung frei in der Bestingrund Ausgestaltung seiner Strukturen,
Praktiken und Funktionen. Hierbei kommt der Einldeit Funktion auch hinsichtlich der
Systemgrenzen und der Wahrnehmbarkeit durch Betdraelund damit der Berechtigung der
Qualifizierung als System — besondere Bedeutungglu Kapitel 4.2.2 und insbesondere
Kapitel 5.2.2 und 5.3 der Arbeit).

Die grundsatzliche Funktion einer Unternehmung Viet, Uber das traditionelle betriebswirt-
schaftliche Konzept der langfristigen Gewinnmaximigy hinaus und — dabei dem Shareholder
Value-Ansatz folgend — in der Maximierung des Unéggrmungswertes (dessen Berechnung
i.d.R. anhand der Discounted Cash Flow-Methoddgfjogesehen.

GemalR dem Shareholder Value-Ansatz von Alfred Rampéat die Unternehmungsleitung im

Sinne der Anteilseigner (Shareholder) zu hande&pfport 1999, S. &)Der Shareholder

Value-Ansatz geht tiber das Konzept der langfriati@ewinnmaximierung hinaus, weil

1. unternehmerisches Engagement der Eigenkapitalgeletann sinnvoll ist, wenn der
erwirtschaftete Gewinn groRRer ist als die erwamditdestverzinsung des Eigenkapit%lmd

2. die Hohe der gewlinschten Mindestverzinsung abhédsiign der Hohe des Risikos, das die
Eigenkapitalgeber Gbernehmen.

Da der Eigenkapitaleinsatz mit unterschiedlichesikgn behaftet ist, muss fir die Entscheidung

Uber eine Investition der Marktwert der Beteiligui®pareholder Value) ermittelt werden, d.h.

der Preis fur den Erwerb der Einkommensquelle. Rasnald der Vorteilhaftigkeit einer getatig-

ten Investition schlégt sich in der Hohe des Képitates™ nieder.

Insgesamt geht das Unternehmungssteuerungskoree@hadreholder Value-Ansatzes von drei

Pramissen aus:

1. Das Unternehmungsziel ist ausschlie3lich die Steigedes Marktwertes der Beteiligung der
Eigenkapitalgeber.

2. Fur die Erreichung dieses Ziels beanspruchen djerkapitalgeber die uneingeschrénkte
Kompetenz zur Unternehmensfihrung.

3. Sofern die Unternehmungsfiihrung nicht von den Bigpitalgebern ausgetbt wird, sondern
Managern (Vorstand, Geschéftsfihrer) Ubertraged, wiaben diese ausschliel3lich die
Interessen der Eigenkapitalgeber zu vertreten Wghe 2002, S. 72 ff.).

Der Shareholder Value-Ansatz ist der Kritik dur@ndteakholder-Ansatz ausgesetzt:

1. darfe Unternehmungspolitik nicht ausschliellickden Interessen der Eigenkapitalgeber
ausgerichtet werden.

2. infolge der Dominanz des Gewinnziels wirden sozialé 6kologische Ziele in unzulassiger
Weise vernachlassigt.

® Beziiglich der Giiterproduktion ist hier auch dies@#gung von Missgiitern, i.S.v. schadlichen odstigen
Gegenstanden wie bspw. Miill, gegen Entgelt (Endie€d, S. 9 m.w.N.) einbezogen.

® Hierbei bringen die Preise das Knappheitsvertsitini Produktionsfaktoren bzw. Giitern zum Ausdruuk u
sorgen flr die Befriedigung der Bedurfnisse gemeftinglichkeitsrangfolge, wobei die Dringlichkeibh der
kaufkraftigen Nachfrage orientiert ist (W6he 20825 f.).

" Bezuiglich der Discounted Cash Flow-Methode vglitevéiihrend bspw. Wéhe 2002, S. 656 ff..

8 Im deutschsprachigen Raum wird synonym der Bedsffwertorientierten bzw. marktwertorientiertent&neh-
mensfihrung verwendet.

° Die Beriicksichtigung kalkulatorischer Eigenkagitasen in der Kostenrechnung folgt ebenfalls dieGadanken
(Wéhe 2002, S. 72). Zur Kostenrechnung vgl. bspwh&/2002, S. 1096 ff..

10 Zur Ermittlung des Kapitalwertes vgl. weiterfiihdemspw. Wohe 619 ff..
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Gemal dem Steakholder-Ansatz ist eine Unternehrkeingnstrument zur Maximierung des
Gewinnstrebens der Eigenkapitalgeber, sondern eielrain aus unterschiedlichen Gruppen mit
je unterschiedlichen Interessen aufgebautes soammikisches System. Die eine Unternehmung
konstituierenden verschiedenen AnspruchsgruppeyefEapitalgeber, Fremdkapitalgeber,
Arbeitnehmer, Management, Kunden, Lieferantengatigine Offentlichkeit) leisten jeweils
einen Beitrag zur Unternehmung und sind im Gegehaugchtigt, Anspriiche gegentiber dieser
zu erheben i.S.v. angemessenen Zinsen, LohnenamidllSistungen, Lieferkonditionen,
zuverlassiger Zahlung, schonendem Umgang mit kmaplpeweltressourcéh(a.a.O., S. 76 ff.).

Allerdings sind Fremdkapitalgeber, Arbeitnehmer ndigement, Kunden, Lieferanten und die
allgemeine Offentlichkeit nicht bereit, am Markikis der Unternehmung beteiligt zu werden, sie
sind risikoscheu und daher Festbetragsbeteiligteavil die Eigenkapitalgeber Restbetrags-
beteiligte sind (a.a.O., S. 78).

In der sozialen Marktwirtschaft wird die Vorrangkirg der Shareholder von der Rechtsordnung
prinzipiell anerkannt. Diese Rechtsordnung enthiddtem zahlreiche Vorschriften zum Schutz
der Steakholder (Arbeitsrecht, Sozialrecht, Gesatrdetrieblichen und unternehmerischen
Mitbestimmung fur Arbeitnehmer, Glaubigerschutzebriften und Grundséatze der handels-
rechtlichen Rechnungslegung fiir FremdkapitalgeBegetze zum Verbraucherschutz fir
Kunden, Steuergesetze und Umweltschutznormen &ialitiemeine Offentlichkeit). Inwieweit
die Interessen der Steakholder in die UnternehnelegEunktion) Eingang finden i.S. ihrer
notwendigen Beriicksichtigung ist letztlich der sendinen Entscheidungskompetenz des
Gesetzgebers vorbehalten. Insgesamt kann eingesalgitlen, dass der Shareholder Value-
Ansatz dem Wettbewerbsmechanismus der Marktwirtsehar Rechnung tragt als der
Steakholder-Ansatz (Wo6he 2002, S. 79 f.).

Die grundsatzliche Funktion der Maximierung desdgmeéhmungswertes konkretisiert jede
Unternehmung, indem sie Sach- und Formalzieledgstivgl. Abbildung 27). In dieser Konkre-
tisierung werden zugleich funktionseinheitsbegrimigeFakten gesetzt.

Sachziele Formalziele
Was soll produziert werden? Nach welchen Regélpsmiuziert werden

Festlegung von Festlegung von

= Arten = Umsatzzielen

» Mengen = Kostenzielen

= Qualitaten = Gewinnzielen

= Orten » Rentabilitatszielen

= Zeitpunkten = Liquiditatszielen
der Produktion

Abbildung 27: Sach- und Formalziele einer Unternehmung (W6h& 28099, Abbildung 13)

Die Sach- und Formalziele folgen offenbar der Abgtang unternehmerischer Funktionen in die
Bereiche Leistungserstellung von den weiteren jisngenen betrieblichen Teilbereichen Leis-
tungsverwertung und finanzwirtschaftlicher Beredtlich Wohe (2002, S. 330 f.). Hierbei ist

die Leistungserstellung die Produktion. Zur Produkiverden gerechnet: Beschaffung, Trans-
port, Lagerhaltung und Fertigung in Industrie urahdiwerk bzw. Ausfiihrung von Dienstleis-
tungen wie Handel, Banken u.a., sowie Verwaltungdj Kiantrolle dieser Bereiche (Wdhe 1986,
S. 399; vgl. auch ders. 2002, S. 32&+£.

1 Die Reihenfolge der Anspriiche orientiert sich daimeder vorherigen Reihenfolge der Anspruchsgraoppe

12 Hingegen wird der Produktionsbegriff oft auf diez&ugungs- oder — noch enger — auf die Verarbeshetgebe
eingeschrankt und damit Dienstbetriebe sowie lartdehaftliche und Forstbetriebe ausgeschlossenrésrid91,
S. 57).
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Die in Abbildung 27 genannten vorzunehmenden Fgstigen der Sach- und Formalziele
erfordern bzw. bedingen allerdings ebenso Fakteletde Entscheidungen in den Bereichen
Beschaffung, Transport, Lagerhaltung, Verwaltund Kontrolle, Leistungsverwertung sowie
dem finanzwirtschaftlichen Bereich.

Da der Bereich der Fertigung bzw. der Ausfihrung Beenstleistungen bereits hinreichend in

den Sachzielen widergespiegelt ist, seien die nafwgen faktenbildenden Entscheidungen in den

anderen beispielhaft illustriert, wobei auch vonh&'@twas abweichende Identifizierungen

unternehmerischer Funktionsbereiche Beriicksichtjdimien®*.

= Beschaffung:bspw. Auswahl von Lieferanten und die Art der Bézingen zu diesen

= Marketing und Vertrieb: z.B. Festlegung der Produkt- und Firmenwerbungitiiiich
Verteilung, H6he der Werbeausgaben, Art und Weeseerbung sowie bspw. Entschei-
dungen bezlglich der Wahl von Vertriebswegen

= Investition und Finanzierung: Hier sind die in den Formalzielen genannten Relitats-
und Liquiditatsziele einzuordnen. Letztere sindaahdich bspw. flr Entschliisse zur
Aufnahme von Darlehen oder Krediten durch Liefezardder Banken.

= Personal:insbesondere Entscheidungen hinsichtlich der AnzgnlQualifikation und der
Entlohnung der Beschéftigten

= Organisation und Fuhrung: vor allem die Art und Weise der Verteilung der Getauf-
gaben der Unternehmung auf die Beschéftigten urehdsbstimmung aufeinander sowie

= Rechnungsweseninfolge der handels- und steuerrechtlicher Vorgabedie Entscheidungs-
freiheit einer Unternehmung zwar wesentlich eingedckt, allerdings verbleiben der Unter-
nehmung Entscheidungen innerhalb der rechtlichszsig&n Spielrdume wie bspw. beziiglich
der Anwendung verschiedener Bewertungsmethodererdwihd zahlreiche handels- und
steuerrechtlichen Vorschriften rechtsform- und/agiéf3enabhéngig.

Insgesamt werden durch die rechtliche Selbstandigkdie auch die Entscheidung fir eine
bestimmte Rechtsform der Unternehmung einschliaBtd-durch die Entscheidungen in allen
unternehmerischen Funktionsbereichen (die besordeidem Hintergrund der Sach- und
Formalziele getroffen werden) die in den Fakterridedete Einheit der Funktion einer Unter-
nehmung gebildet. Diese gewahrt auch die Wahrnetieib@iner Unternehmung als Subsystem
innerhalb des tibergeordneten sozialen Systems Kobz&. Unternehmungsnetzwerk fur
Beobachter (vgl. Kapitel 4.2.2 und 4.4.2 der Arpeit

6.1.1 Prazisierung des Konzernbegriffes

Aus theoretischer Perspektive werden im Konzermdterendigen (wirtschaftlichen) Verknip-
fungen mit anderen Systemen wahrgenommen und begessiltet. Es wird eine Gestaltung
gewabhlt, bei der die beteiligten Unternehmungesibhitlich aller unternehmerischen

13 Endres sieht allerdings keine Begriindung fiir die Wéhe vorgenommene Abgrenzung (1991, S. 57,)en. 3
14 Die folgende Aufzéhlung orientiert sich an denemnehmerischen Funktionen gemaR Thommen und Auhteit
2003. Ahnlich identifiziert Jung (2002) die Funkigbereiche Materialwirtschaft, Produktionswirts¢habsatz,
Kapitalwirtschaft, Personalwirtschaft, betrieblisieechnungswesen oder Peters, Brihl & StellingZpa@
betrieblichen Funktionsbereiche Finanzierung, Itities, Beschaffung, Leistungserstellung, Leisturegsvertung
und Personal. Vgl. auch die betriebswirtschaftliglemzerndefinition von K. Bauer, der die Funktiorger Unter-
ordnung in den Einflissen auf Produktion und Be8uahg, auf Marketing und Vertrieb, auf Investitioneuf
Finanzierung sowie ggf. weiteren Einflissen vetdi1887, S. 16 ff.; Kapitel 2.1.1 der Arbeit).
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Funktionsbereiche zusammengeschlossen und diemsgémeinsam erfillt werden (Wohe
2002, S. 302 f.; vgl. auch Kapitel 2.1 der Arbgit)

Einzig die rechtliche Selbstandigkeit der betedigtynternehmen bleibt als Faktum zurtick,
welches die Wahrnehmbarkeit von Unternehmen alsy&tibme des Konzerns ermdglicht.
Diese rechtliche Selbstandigkeit und das marktalestliche Autonomieprinzip stellt nun
jedoch die Grundlage dar, dass Unternehmen ihrecBeidungen in den betrieblichen Funk-
tionsbereichen unabhangig treffen kénnen (vgl. k.1 der Arbeit), auch wenn diese wirt-
schaftliche Unabhéangigkeit stets nur relativ igfl.(auch Kapitel 5.2.2 der Arbeit). Eine nach-
haltig wirksame Einschréankung der wirtschaftlichémabhangigkeit eines Unternehmens kann
daher nur rechtlich vorgenommen wertfen

Nach h.M. ist diese rechtliche Einschrankung ndrdan Grundlage eines Eingliederungs- oder
Beherrschungsvertrags oder mittels eines geseftsobehtlich begrindetem Abhéangigkeitsver-
haltnisses vornehmbar. Bei Austauschvertragen wii&bwinngemeinschaften, Teilgewinnab-
fuhrungsvertragen, Betriebsverpachtungen und Buiiieerlassungsvertragen oder auch schuld-
rechtlichen Vertragen wie bspw. Just-in-Time-Zdigkrtragen wird hingegen von einem aus-
gewogenen Interessensgegensatz ausgegangen,s#gtiggimachteilige Vereinbarungen aus-
schliel3e.

Sollten jedoch die Austauschvertrage ihrem "wahf@ehalt nach einem Beherrschungs- oder
Gewinnabflihrungsvertrag entsprechen, erlangenahat®vorschriften des Konzerns Giltigkeit.
Nach Ansicht der das geltende Recht interpretiexeritkperten ist dazu jedoch der Abschluss
der die Anwendung der Schutzvorschriften bedingerflesatzvertrage notwendig (vgl. Kapitel
2.1.2 der Arbeit).

Vor dem Hintergrund der theoretischen Aufarbeitdeg Macht- und Unabhangigkeitsbegriffs
in Kapitel 5.2.1 und 5.2.2 der Arbeit kann jedoeh $ehr grof3en Asymetrien der Unabhéngig-
keit und damit auch Macht zweier Unternehmungen kesgewogener Interessensgegensatz
bestehel. Vielmehr vermag ein wirtschaftlich unabhéngigerad damit machtigeres Unter-
nehmen ein stéarker wirtschaftlich abhéangiges uretdeveniger méchtiges Unternehmen mit an
Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit zu deteienen (vgl. Kapitel 5.2.2). In dieser Per-
spektive sind einseitig nachteilige Austauschvgeréder schuldrechtliche Vertradge durchaus
mdglich. Damit ergibt sich gleichzeitig, dass ddxsahluss der fur die Anwendung der Schutz-
vorschriften notwendigen Zusatzvertrage lllusiosilin wird, solange das wirtschaftlich
machtigere Unternehmen dies nicht will. Um die gettan Vertrage ihrem "wahren" Gehalt
nach als einem Beherrschungs- oder Gewinnabfiihvenigag entsprechend ansehen zu kénnen,
sind jedoch auch u.E. gleichwohl enge Grenzen tagseSo haben Subsysteme sozialer Sys-

15 Fiir diese Gestaltungsform wurde der Begriff denkémtration gepragt, wobei dieser Begriff nebenaigani-
satorischen Struktur des Unterordnungskonzerngleidhordnungskonzerns auch Beteiligungen sowiéoRes
umfasst (Wohe 2002, S. 302 f.).

16 Dies folgt auch aus der Einbettung von Unternehyearund Konzernen in das iibergeordnete soziale@yser
Gesellschaft und hier insbesondere des Rechtssy$teyin Kapitel 4.4.2 der Arbeit, Abb. 21).
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teme aus synergetischer Sichtweise grundsatzleMdglichkeit aus dem sozialen System
auszuscheiden, das soziale System zu veranderzwdein dem System zu verbleiben, jedoch
die Interaktionen auf das Notwendigste zu beschadifkgl. auch Kapitel 4.4.3.3 der Arbeit).

Ein "wahrer" Gehalt von Austauschvertragen i.SegiBeherrschungs- oder Gewinnabflhrungs-
vertrags ist danach dann anzuerkennen, wenn diedgerinsbesondere deren Aufkiindigung
oder Abanderung — vor allem seitens bzw. zugurdgésrstarker wirtschaftlich abhéngigen
Unternehmens — vereiteln.

Eine derartige Vertragsgestaltung konnte allerdbegeits rechtlich (trotz des Grundsatzes der
Privatautonomie) durch die hier bedeutsamen Sceradkr Vertragsfreiheit bei gesetzlichem
Verbot gem. 8§ 134 BGB und bei VerstoRes gegen $ititen gem. § 138 BGB betroffen und
deshalb nichtig setft Bspw. zieht eine vertragliche Abbedingung deseamiflentlichen Kiin-
digungsrechtes die Nichtigkeit des Vertrags nach sich. Als Gestajsspielraum verbleibt
diesbeziiglich die vertragliche Definition des wigbh Grundes, bei dem eine weitere Zusam-
menarbeit unmdglich wird. Hingegen kann die ordeindd Kiindigung bei Warenbezugsrechten
vertraglich ausgeschlossen sein, die Vertragsléudaef dann jedoch héchstens 20 Jahre betra-
gen (Wessels 2002).

Darlber hinaus ist fur die Zuerkennung des Konagiestandes gem. § 18 Abs. 1 AktG — und
damit der Auslosung der Schutzvorschriftemucheine einheitliche Leitung der betreffenden
Unternehmungen erforderlich.

Der Begriff der einheitlichen Leitung stellt sich aus der hier entwickelten theoretiscRer-
spektive wie folgt dar:

Infolge der Gestaltung, bei der die beteiligtenddgnéhmen hinsichtlich aller unternehmerischen
Funktionsbereiche zusammengeschlossen sind unel gieseinsam erflillen, entstanden tber
die ursprunglichen Unternehmungsgrenzen hinweg ngtungen, die Uber die Qualitat der
notwendigerweise vorhandenen Verknipfungen zu Utbedingungen hinausgehen. Es ent-
steht fur alle unternehmerischen Funktionsberegthgemeinsamer Prozess der Selbstorgani-
sation, der auf alle beteiligten Unternehmen eikiwDamit entwickelte sich fur den Konzern

als Ganzes auch ein Ordnungsparameter, der daalierider Unternehmen konsensualisiert.
Dies ist u.E. gerade mit dem Begriff der einhdiéin Leitung gemeint. Gemaf3 den Ausfih-
rungen in Kapitel 4.2.3 der Arbeit entsteht ein @nagsparameter im Wettbewerb der zun&chst
zufélligen, chaotischen Verhaltensweisen von memw&omponenten der Mikroebene, bei dem
eine Verhaltensweise obsiegt und die anderen tert@aleisen unterordnet. Daher erscheint es
in dieser Perspektive auch berechtigt, die einbkélLeitung — wie nach h.M. gefordert — als
Unteilbar aufzufassen, die nur einem der am Konbetailigten Unternehmen obliegen kann
(vgl. Treuhand-Vereinigung AG 1990, S. 23).

" Fur die Beurteilung tiber das Vorhandensein eirsymaetrie der Unabhangigkeit bzw. der Macht kann.géap-
itel 5.2.3 der Arbeit der Erfolg der Unternehmenamgezogen werden, der sich aufgrund der Ausflitemimg Ka-
pitel 6.1 der Arbeit insbesondere im Wert des Urébmens bemisst.

18 Weitere Schranken der Vertragsfreiheit sind Bestimgen hinsichtlich der Allgemeinen Geschéftsbedfiggn
(88 305 ff. BGB) sowie bezuglich von Dienstvertragie Unabdingbarkeit der Fursorgepflichten desBlieerech-
tigten (8 619 BGB).

Y Die fristlose Kiindigung aus wichtigem Grund ist Bauerschuldverhaltnissen aufgrund einer dem BGiBan-
menen Analogie stets zulassig. (Wessels 2002).
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Aufgrund der Identifikation der einheitlichen Leiig als Ordnungsparameter des Konzerns liel3e
sich diese hinsichtlich der im Konzern geltendew.tengewandten Interpretationsmuster, poli-
tischen sowie 6konomischen und technischen Macteinails auch Normen beschreiben (vgl.
Kapitel 5.2.4 der Arbeit).

Ebenso moglich ist jedoch der indirekte SchlussdaistVVorhandensein einer einheitlichen
Leitung i.S. eines Ordnungsparameters mittels deshiNeises einer fur den Konzern als Ganzes
geltender Koharenz der Funktionen, Praktiken undk8iren (vgl. Kapitel 5.2.4 und 8.1 der
Arbeit). Dieser Weg erscheint im Hinblick auf digogderliche rechtliche Uberprifbarkeit sinn-
voller, sind doch die vorhandenen Interpretationsien) Machtmittel und Normen den Beteilig-
ten selbst schon haufig nur im handlungspraktis@®musstsein zugénglich, geschweige denn
Dritten (vgl. Kapitel 5.2.4 der Arbeit).

Die grundsatzlich&unktion eines Konzernsbesteht in der Steigerung der Wettbewerbsfahig-
keit als gemeinsames wirtschaftliches Ziel deribgten Unternehmen (vgl. bspw. Wdhe 2002,
S. 303 ff. sowie Kapitel 2.1.1 der Arbeit).

Diese im Vergleich zu einddnternehmung gesteigerte Wettbewerbsfahigkeittiesidaraus,
dass der Konzern eine strategische MdglichkeiEzbbhung der Unabhéngigkeit umsetzt: in
Verbindung mit den Ausfiihrungen zum Unabhangigkeigsiff in Kapitel 5.2.2 der Arbeit fuhrt
eine Ausweitung der Funktionseinheit dazu, dasbdasffende System von weniger Umwelt-
bedingungen abhangig ist. Dabei kann diese Ausngitnittels internen Wachstums oder
mittels der Einbindung anderer Systeme — wie inteFd#s Konzerns — erfolgéh Infolge der
dadurch erh6hten Unabhangigkeit wird ein hoheresh¥femtential und ein hdherer Erfolg —
m.a.W. eine gesteigerte Wettbewerbsfahigkeit dewerns induziert (vgl. Kapitel 5.2.3 der
Arbeit).

Die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit als grutalishe Funktion eines Konzerns impliziert
zugleich, dass fur den Konzern ebenso wie fur Bimernehmung die Funktion der Maximie-
rung des Unternehmungswertes Gliltigkeit besititlieh auch weil beide sozio-6konomische
Systeme darstellen. Daher ist es auch fir den Koradle Ganzes erforderlich, funktionseinheits-
begriindende Fakten zu bilden Uber die Festlegun§aith- und Formalziele, da dies die Wahr-
nehmung der Systemebene Konzern gewéabhrleistete Biestlegungen erfordern oder bedingen
dann auch die Schaffung von funktionseinheitsbedgiiden Fakten in den tUbrigen unternehme-
rischen Funktionsbereichen (vgl. Kapitel 6.1 delbéit). In dieser Perspektive wére demnach fur
die Identifizierung eines Konzerns bezuglich dest&yfaktors Funktion insbesondere auf das
Vorhandensein und die Durchsetzung eines Rahmemkefifach- und Formalziele abzustellen,
d.h. ein festgelegter Handlungsspielraum bezuglehArten, Mengen, Qualitaten, Orten und
Zeitpunkten der Produktion sowie beziiglich der Uzieale, Kostenziele, Gewinnziele, Renta-
bilitatsziele und Liquiditatsziele.

0 Bei Kapitalgesellschaften ist es nicht erfordérliden Geschéftsbetrieb im Ganzen zu kaufen, deerBreiner
Mehrheitsbeteiligung ist ausreichend und redudanhit den erforderlichen Kapitaleinsatz (Kubler 498. 477).
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Infolge der Ubergeordneten Funktion der Maximierdeg Unternehmenswertes besteht in dieser
Perspektive sogar eine gewisse Berechtigung, digeii Konzern notwendige Einheit der Funk-
tion zu attestieren, wenn allein ein Rahmen bezhigles finanzwirtschaftlichen Funktionsbe-
reichs besteht und dessen Umsetzung durchgesetiziwie bspw. Koppensteiner 1996; Kapitel
2.1.1 der Arbeity.

Der Systemfaktor Funktion muss mit den Faktorenk®ar und Praktiken des Konzerns einen
Zusammenhang bilden, um die einheitliche Leitumydeubringen und damit letztlich den
Konzern aus betriebswirtschaftlicher als auch mgisisenschaftlicher Sicht abzusichern.

Da die Praktiken die Struktur hervorbringen undi8uiren bestimmte Praktiken bedingen (vgl.
Kapitel 5.1.1 der Arbeit), ist insbesondere den&ydaktor Struktur zu begutachten. Hierbei
kommt es darauf an, dass die jeweiligen Konzerkgiran die eben genannten Funktionen des
Konzerns gewahrleisten.

Bei derStruktur von Konzernen kdnnen zunéchst hinsichtlich der organisatorischeord-

nung der Unternehmen Unterordnungskonzerne unal@&einungskonzerne unterschieden
werden. Hierbei sind Unterordnungskonzerne durch hierarchische Struktur gekennzeichnet,
Gleichordnungskonzerne hingegen unterliegen kdiregarchischen Struktur (Kapitel 2.1.2 der
Arbeit).

Uber die hierarchische Anordnung hinaus ist jedmath die rechtliche Struktur beachtlich, da
sie Uber die fur den Konzern notwendige jederzeitigrfigbarkeit des beherrschenden Einflus-
ses wesentlich mit entscheidet.

Unterordnungskonzerngeisen gem. 8 18 Abs. 1 Satz 2 AktG aufgrund deseBschungsver-
trages oder der Eingliederung ein Abhangigkeitsaienrs auf’2,

Hierbei entscheidend ist das Abh&angigkeitsverhgiitni aktienrechtlichen Sinne als auch das
uneingeschrankte Weisungsrecht, das sich im Fali&ihgliederung aus § 323 Abs. 1 Satz 1
AktG ergibt, beim Beherrschungsvertrag des Verikagserns hingegen auf vertraglicher Basis
beruht. Diese rechtlichen Strukturen vermogen diertyagung der Entscheidungen in den
unternehmerischen Funktionsbereichen von den Sidmgs der beteiligten Unternehmungen
an die Makroebene des Konzerns sicherzustelledas&echtssystem den wirtschaftlichen
Systemen der Unternehmungen tUbergeordnet ist Urdleme daher in bestimmender Weise
einwirkt (vgl. Kapitel 4.4.2 sowie auch nachfolgefapitel 7.2 der Arbeit).

Im faktischen Konzerwird die Moglichkeit der Funktionsausubung dured Makroebene des
Konzerns mittels der geforderten aktienrechtlicAbhangigkeit eroffnet. Infolge des fehlenden
Anspruchs auf Weisungbefolgung und der Verpflicgtdes Vorstands der abhangigen Gesell-
schaft auf Wahrung der Interessen allein der vogeéfiiihrten Gesellschaft (vgl. Kapitel 2.1.2

L Koppensteiner (1996) bescheinigt bei finanzietleordination eine einheitliche Leitung. In der hiergestellten
Perspektive entsteht die einheitliche Leitung irster Koharenz der Systemfaktoren Funktion, Strulhd Prakti-
ken. Der von Koppensteiner genutzte Begriff deaffiziellen Koordination scheint bereits alle Syststtdren zu
erfassen, wahrend hier zunachst allein der Systaorf&unktion zu betrachten ist. Deshalb wurde iasat Stelle
abweichend und unter Bezug auf Kapitel 6.1 der Arder Begriff finanzwirtschaftlicher Funktionsbérk verwen-
det.
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der Arbeit) fehlt die bestimmende Einwirkung desligieordneten Rechtssystems auf die betei-
ligten Unternehmen. Damit ist die Funktionstberaggunzureichend rechtlich-strukturell ab-
gesichert. Allerdings ist es aus der hier entwiehketheoretischen Perspektive — und wie am
Beginn dieses Abschnitts begriindet - moglich, dasgrol3e wirtschaftliche Abhangigkeiten
entstehen, dass sie an Rechtssicherheit grenzen.@stinde eine wirtschaftlich-strukturelle
Absicherung der Funktionsiibertragung, die zudem digeaktienrechtliche Abhangigkeit teil-
weise rechtlich abgesichert St

In dieser Perspektive erscheint die Rechtsprechungqualifiziert faktischen Konzern durchaus
berechtigt. Die erforderliche objektive missbraictd Nachteilszufigung ist der Ausdruck der
tatsachlich vorhandenen wirtschaftlich-strukturelfeinktionsiibertragung an den Konzern, die
Unmadoglichkeit eines Einzelausgleichs spiegelt widieiss der Anteil eines Subsystems tber
dessen individuelles Verhalten (das Einzelausgiithig ware) hinaus auch die systemischen
Wirkungen umfasst (vgl. Kapitel 4.4.3.3 der Arbeit)

Der Gleichordnungskonzegem. § 18 Abs. 2 AktG erfordert keine Abhangigkit beteiligten
Unternehmen im aktienrechtlichen Sinne.

Im Falle des vertraglichen Gleichordnungskonzerind die Funktionstbertragung an die
Makroebene des Konzern mittels eines Gesellsclaftaigs gewahrleistet, bei dem das Ver-
halten der beteiligten Unternehmen etwa Uber einie &andig abgestimmt wird. In der Folge
unterliegen die beteiligten Unternehmen einer Kooedung durch eines der Unternehmen, das
auch ein zuvor extra gegrindetes Gemeinschaftsigtteren sein kann. (vgl. Kapitel 2.1.2 der
Arbeit)**. Damit entsteht ein gesellschaftsrechtlich begetes Abhangigkeitsverhaltrid das
rechtlich fur den Gleichordnungskonzern gar nicfareerlich ist, jedoch die Austibung der
Konzernfunktion besonders abzusichern vermag.

Fur die Entstehung faktischer Konzerne wird auf\dashandensein personeller Verflech-
tungen, die Grindung eines gemeinsamen Verwaltategsoder das Halten von Kapitalanteilen
an verschiedenen Konzerngesellschaften durch erso® (nicht durch ein Unternehmen i.S.
des Konzernrechts) abgestellt (vgl. Emmerich & Smschein 1997, S. 62 f.; Milde 1996;
Kapitel 2.1.2 der Arbeit). Damit besteht zumindeistgesellschaftsinterner Einfluss, der sich
durch Austauschbeziehungen (bspw. einem Krediavg)tr die eine wirtschaftliche Abhangig-

22 \ird hingegen eine Unternehmung zwar durch Vertraigr eine einheitliche Leitung eines Konzerngaiks
entsteht dadurch jedoch kein Abh&angigkeitsverhslso liegt gem. 8 291 Abs. 2 AktG kein Beherrsgswertrag
vor (Kapitel 2.1.2 der Arbeit).

% Der Vorteil faktischer Unterordnungskonzerne geiraich auf eine geringere Beeintrachtigung duietycki-
fenden 8§88 311-318 AktG. Vertragliche Unterordnuragsderne haben daher in der Praxis eine geringeteueng
als im AktG vorgesehen. Statt dessen dominierefattitischen (Unterordnungs-) Konzerne (Kiibler 1994490).
%4 Die Koordinierung schlieRt hierbei die Mitentsahaig in Grundsatzfragen ein, da eine Knebelung gaeEnt-
mindigung einzelner Gesellschafter mit den Prieriles Privatrechts unvereinbar ist (Kibler 19946% Auch
innerhalb einer GbR sind in der gesellschaftsradigh Organisation verankerte eigenstandige Enicechgsbe-
fugnisse ohne das Korrektiv der gesellschaftsretigh Bindung gegenuber den (Mit-)Gesellschafterth der
(beschrankbaren) personlichen Haftung gegeniibeGtiarbigern grundséatzlich unzuléssig (a.a.O., 9.f38
m.w.N.).

% 50 auch Kiibler 1994, S. 484 unter Verweis auf BG4Z359, 366 f. (,WAZ“) m.w.N.
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keit begriinden — zu einem beherrschenden Einfl8sd.i8 17 AktG verstarken kann (BGHZ 90,
381 ,,BuM®). Dann bestiinde auch hier eine vom Gegadier nicht geforderte Abhangigkeit.
Spatestens im Falle von nicht einzelausgleichs&ihNachteilszufligungen ist u.E. analog dem
gualifiziert faktischen Unterordnungskonzern eibgektiv vorhandene wirtschaftlich-struktu-
relle Funktionsausiibung durch den Konzern anzueskerRechtlich lieRe sich hierbei mit dem
Vorliegen eines konkludent abgeschlossenen Gebaftsvertrags argumentiefn

Bei aller Offenheit der Probleme des Gleichordninggerns infolge seiner Vernachlassigung
in der Betriebswirtschaft und Rechtswissenschajft chmidt 1997, S. 1232 ff.; Theil3en 2000,
S. 41 f.; Kapitel 2.1.2 der Arbeit) muss die Auséitdeit der Konzernfunktion strukturell bedingt
und jederzeit verfugbar sein. Infolge des Autongmmiezips mdgen Austauschbeziehungen als
zufallig und ungewiss erscheinen und damit ungeijir die Zuerkennung des Konzerntatbe-
standes, allerdings zeigte die eingangs des Kamediihrte Diskussion, dass dies eine Idealisie-
rung darstellen kann. Uber die Funktion und Struktnaus sind jedoch auch die Praktiken zu
begutachten, um ggf. eine einheitliche Leitung@idnungsparameter des dann vorhandenen
Konzerns attestieren zu konnen.

Hinsichtlich derPraktiken im Konzern kann unabh&ngig von den je eigenen konzernindividu
ellen Praktiken allgemein folgendes festgestelitdea: Die beteiligten Unternehmen sind hin-
sichtlich aller unternehmerischen Funktionsberegthgkturell abgesichert zusammengeschlos-
sen, um gemeinsam die Konzernfunktion auszuiibeng&ien damit ihre wirtschaftliche Auto-
nomie auf zugunsten einer grof3eren wirtschaftliochetonomie des Konzerns insgesamt. An die
wirtschaftliche Unabhé&ngigkeit ist jedoch insbesmeddas Ausmal3 der Fahigkeit zur Machtaus-
Ubung gebunden, wahrend die rechtliche Unabhangidiese absichert (vgl. auch Kapitel 5.2.1
und 5.2.2 der Arbeit). Zwischen 6konomischen Systemird diese Fahigkeit zur Machtaus-
tbung Wettbewerb genannt.

In der hier vorgestellten theoretischen Perspeldight sich deiWettbewerb um Marktanteile,

der insbesondere Uber den Preis und die Qualités étroduktes gefihrt wird, als Versuch der
Beeinflussung fremder Systeme dar: andere Systellem Giiter erwerben bzw. beseitigen las-
sen. Darlber hinaus wird mittels Wettbewerbs védrsiselbst Branchenbedingungen fiir andere
Unternehmungen zu setzen, bspw. durch die Einfighneaer Produkte oder Produktionsverfah-
ren. Wettbewerb erfordert Ressourcen (Know-howsdtel, Gelder, Zeit) die nicht direkt son-
dern nur potentiell den Cash Flow und den Gewimbleen.

Infolge der je nach Konzerntyp mehr oder wenigehaaden rechtlichen Abhangigkeit und der
durch die Konzernfunktion bedingten wirtschaftlinoh&@bhéngigkeit ist ein Wettbeweder am
Konzern beteiligten Unternehmen nahezu ausges@nddgeses Merkmal wird dem Konzern
auch generell zuerkannt (vgl. Kapitel 2.3, Abl5’7pa in allen unternehmerischen Funktionsbe-
reichen zusammen gearbeitet wird, verbleibt alslitiig Form der Machtausiibung eines

% vgl. auch Kapitel 2.1.2 der Arbeit, nach dem des@lIschaftsvertrag im Gleichordnungskonzern hakdiklu-
dent abgeschlossen wird.

2" Konzerninterner Wettbewerb (i.S.v. Leistungsvejien zwischen den beteiligten Unternehmen) stehit dicht
entgegen.
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beteiligten Unternehmens gegentiber dem Konzerglieldiopportunistisches Verhalten, wel-
ches fiir die Makroebene des Konzerns als beeirnigéchier Faktor zu werten &t

Infolge des wesentlich unterbundenen Wettbewerbisamzern wird eine Ressourcenschonung
erreicht, die eine zusatzliche Steigerung der Véatdsbsfahigkeit des Konzerns insgesamt er-
moglicht. Damit stellt die weitgehende Ausschaltdeg konzerninternen Wettbewerbs eine
Ruckbindung der Praktik an die Konzernfunktion dar.

Der Unterordnungskonzern weist aufgrund seineeaktichtlichen Abhangigkeit und des Wei-
sungsrechts eine besondere Gefahrdung fir dieilPdet Nachteilszufiigung der beteiligten
Unternehmen auf. In faktischen Unterordnungskoreeeumd Gleichordnungskonzernen ist
diese Praktik aufgrund ihrer anderen Struktur ieben) nicht generell mogliéA Auch in
Ubereinstimmung mit den theoretischen Aussageraipitisl 4.2.4 und 4.4.3.3 der Arbeit ist
damit fir den allgemeinen Konzernbegriff kein Weigsrecht und auch keine véllige Unter-
ordnung erforderlichdie Erbringung eines Beitrags fir die Makroebdeg Konzerns ist aus-
reichend (ebenso Treuhand-Vereinigung 1990, S. 25).

Aus der im Konzern strukturell ermdglichten gemamsn unternehmerischen Funktionsaus-
Uibung folgt die notwendige Praktik der Gewinnzureaigder beteiligten Unternehmen auf den
Konzern. Dies erfordern auch die Konzernrechnumgslgsvorschriften, die insofern eine
gesetzgeberische Konkretisierung der aus der ttiechien Perspektive erforderlichen Praktik
der gemeinsamen Gewinnzurechnung darst&llen

Beziiglich deKorrespondenz zur Umwelt kann fir den Konzern aus theoretis¢tesspektive
festgestellt werden: Der Konzern realisiert eineghihkeit zur Erh6hung der Unabhangigkeit
und steigert insbesondere als Ganzes seine Wetthei@kigkeit (siehe oben). Infolge des
spiegelbildlichen Verhaltnissen von Unabhangigkeid Macht vermag der Konzern auf viel

8 Die Machtwirkung des opportunistischen Verhaltisbgedoch zu gering, um die Makroebene des Korszem
andern. Insbesondere hat opportunistisches Verhedtimen Effekt fir die Entwicklung neuer Produitel
Produktionsverfahren und ist daher ausschliel3legdtrdktiv.

% |m Einzelfall kann jedoch die Nachteilszufiigung ein Indiz fiir das Bestehen eines faktischen Wnieungs-
konzerns oder Gleichordnungskonzerns genutzt werden

%0 Ein Verbot der Konsolidierung besteht gem. § 2@&BHiir Tochterunternehmen mit unvereinbar unteesthi
lichen Tatigkeiten, wobei diese Vorschrift nichf angenannte Mischkonzerne ohne ausgepragten Sghmler
anzuwenden ist. Bei der Beurteilung Uber die Anvaergddes Nichteinbeziehungsverbots im Einzelfalatauf
abzustellen, dass ein zutreffendes Bild der Lagekamzerns vermittelt wird. Bspw. wirde die Einlgdring der
Tatigkeit von Pensionskassen oder rechtlich seldgg@n Unterstitzungskassen, deren Tatigkeit gigalmafig in
der Anlage ihrer Vermégenswerte erschopft, zu edneeblichen Verschiebung der Bilanz- und Ertrdgsmen
sowie einer Beeinflussung der Darstellung der FEinand Ertragslage fuhren. Hier wiirde die Einbeaighi.d.R.
unvereinbar sein mit der zutreffenden Abbildungl§enzernlage (Treuhand-Vereinigung 1990, S. 5ar.per
hier entwickelten Perspektive ist in diesem Falh&egemeinsame Funktion entstanden, die Notweritlidgee
Praktik der Einkommenzurechnung entfallt dalizariiber hinaus gewahrt der Gesetzgeber ein Wattlfér die
gemeinsame Einkommenszurechnung bei Beschrankudigetie Ausiibung der Rechte des Mutterunternehmens
beeintréachtigen, bei unverhéaltnisméRig hohen Kostlar Verzégerung, bei beabsichtigter Weiterveréwfitgder
Anteile des Tochterunternehmens und bei einer gatgdneten Bedeutung von Tochterunternehmen (a%.6G5
ff.). Die Rechtebeschrénkung — die erheblich und dauese#i muss — stellt in der vorgestellten Perspekdie
strukturelle Aufhebung der Konzernfunktion dar. @Dednungsparameter der einheitlichen Leitung karohtn
mehr aufrechterhalten werdeAuch gem. AktG liegt keine einheitliche Leitung imevor. Aufgrund des ,Control“-
Konzeptes des § 290 Abs. 2 HGB konnte sich trotzdiera Konsolidierungspflicht ergeben. Dieses Wathitestellt
daher eine ergdnzende Regelung dar, die aufgrunBmeessens des Mutterunternehmens umstrittea. &0, S.
55). Die hier vorgestellte Perspektive schlief3t sictofasn der Ablehnung eines Wahlrechts an.
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machtigere Weise auf andere Systeme einzuwirkerdies einem einzelnen Unternehmen
moglich ware. Damit besteht die Mdglichkeit, daigsd grof3e Macht eingesetzt wird, um die
Umweltbedingungen im Sinne des Konzerns zu verimae=a.W. eine Korrespondenz zur
Umwelt beinahe zu erzwingen.

Dies birgt jedoch auch die Gefahr einer grundsétein Verkennung von Umweltveranderungen.
Sie kdnnten im Konzern als generell steuerbar afgeswerden, obgleich es sich nur um eine
fur den Konzern (sehr) hohe Wahrscheinlichkeit ledtnd@udem werden mit der strukturell
bedingten Ausschaltung des konzerninternen Wetttimadie beteiligten Unternehmen ihres
Anreizes beraubt, sich mit den Umweltbedingungesemanderzusetz&h SchlieBlich kann

allein die Komplexitat des Konzerns bewirken, ddissAufnahmekapazitat des individuellen
Ordnungsparameters Bewusstsein allein mit der Wadimiing des Systems beschéftigt ist,
Umweltveranderungen hingegen nur noch unzureickekahnt werdef. Zudem ist insbeson-
dere bei sehr komplexen Systemen davon auszuggassnsich die herausgebildeten Strukturen
als zu starr erweisen konnten, um zu reagierenpwéenEinheit der Funktion fir die Umwelt
Uberflissig geworden ist.

Damit hat der Konzern insgesamt zwar die Machg €lmweltkorrespondenz zu begtinstigen,
andererseits jedoch auch die Schwéache, Umweltverénden als solche wahrzunehmen. Eine
fehlende Korrespondenz zu den Umweltbedingungéih jstdoch immer eine Krise dar, die

auch zum Untergang des Konzerns fuhren kann (\abitel 4.2.5 der Arbeit).

Insgesamt zeigt die hier entwickelte Perspektiassdlie Entstehung und Aufrechterhaltung der
einheitlichen Leitung nur insofern Entscheidunggpssen unterliegt, als diese die strukturell zu
ermdglichende und tatsachlich auszutibende Konzaktifunen, die sich auch in den Praktiken
wiederspiegeln missen, betreffen. Damit wird ejfeenten Konzernfiihrung” ebenso eine
Absage erteilt wie der Auffassung, dass eine thtsdcvorhandene Beeinflussung des Verhal-
tens abhangiger Unternehmen allein aufgrund feleleBeéherrschungs- oder Gewinnabfih-
rungsvertrage unerheblich sei.

6.1.2 Prazisierung des Unternehmungsnetzwerkbegriffes

Auch im Unternehmungsnetzwerk werden die notwend({gertschaftlichen) Verknipfungen
mit anderen Systemen wahrgenommen und bewussttgesdlerdings werden hier nur einige

31 Konzerninterne Leistungsvergleiche stellen danaratie Notwendigkeit der Beriicksichtigung der aedeam
Konzern beteiligten Unternehmen dar, jedoch nidmzernfremder Unternehmen. Die Umwelt muss er3t/iett-
bewerb des Konzerns mit anderen Konzernen und hittenen wahrgenommen werden, wobei die grundsézlich
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit des Konzernshitger den tatséchlichen Moglichkeiten zurlickidsiden
Erfolg nicht offenbar werden l&asst.

32 Diese Argumentation ist méglich aufgrund der Bingules tiberindividuellen Ordnungsparameters — d&mim
Konzern der Begriff der einheitlichen Leitung emtspt — an die individuellen Ordnungsparameter (¥Glpitel
4.4.3.3 der Arbeit).
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der unternehmerischen Funktionsbereiche zusammelrigesen und gemeinsam erfifllt

Damit bleiben neben der rechtlichen Selbstandiglaitbeteiligten Unternehmungen auch die
unternehmerischen Funktionsbereiche, die nichKdeperation unterliegen, als Fakten zurick,
die die Wahrnehmbarkeit von Unternehmungen als &tésie des Unternehmungsnetzwerkes
ermaoglichen.

Fir die Begutachtung des Unternehmungsnetzwerkbegtif der Grundlage der Synthese der
Synergetik und der Theorie der Strukturation erstthess sinnvoll, zunéachst die Funktionen,
Strukturen und Praktiken zu betrachten. Erst dggénvorhandene Koharenz entscheidet, ob ein
Uberindividueller Ordnungsparameter entsteht. Defert die Grundlage fur die Beurteilung
einer moglicherweise vorhandenen Differenz von Kwnaind Unternehmungsnetzwerk.

Die Funktion eines Unternehmungsnetzwerkebesteht in der Realisierung von Wettbewerbs-
vorteilen fur die beteiligten Unternehmungen (\hpitel 2.2.1 der Arbeit). Dies kann in Unter-
nehmungsnetzwerken durch zwei unterschiedlichéesgfisthe Moglichkeiten zur Erhéhung der
Unabhangigkeit erreicht werden:

A) Es erfolgt eine Quasi-Internalisieryrdie wie im Falle des Konzerns eine Ausweitung
der Funktionseinheit bewirkt (vgl. Kapitel 6.1.1rdebeit). Im Unternehmungsnetzwerk
erstreckt sich dies jedoch nur auf die eingebundeméernehmerischen Funktionsbereiche.
Jedoch wird damit ebenfalls eine erhéhte Unabh&egignd daraus folgend eine gesteigerte
Wettbewerbsfahigkeit gegentber einer nicht in daekhehmungsnetzwerk eingebundenen
Unternehmung induziert. Da im Vergleich zum Konzeeniger Funktionsbereiche einge-
schlossen sind, bleibt die diesbeziligliche Unablgiegi hinter der des Konzerns zuriick.

B) Es erfolgt eine Quasi-Externalisierymtie eine Reduzierung der unternehmerischen
Funktionsbereiche einer Unternehmung und derenttdigeing an eine am Netzwerk beteiligte
Unternehmung — die ggf. erst gegriindet wird — bawida dies die Unabhé&ngigkeit einer
betrachteten Unternehmung einschréankt (vgl. auctk®mp, Wittke 1994, 215), muss diese
Strategie in den Umweltbedingungen begriindet $ben transaktionskostenwirksamen
Branchenbedingungen sind diese insbesondere itztiesen oder tarifvertraglichen Bestim-
mungen zu erkennen, die erst bei einer bestimmtgardehmungsgréRe eingreifen. Insofern
wird die eingeschrankte Unabhéangigkeit fir eind3gré Unabhangigkeit von gesetzlichen und
tarifvertraglichen Einfliissen eingetauscht (vgkckn@ydow 1992, 108).% Dariiber hinaus
kénnen durch eine Quasi-Externalisierung Struktukmele, die die Handlungen und den
Erfolg einer Unternehmung beschréanken, aufgeholerdem. Die Unternehmung macht sich
gewissermal3en von sich selbst unabhangig. Nunnietmek bspw. niedrigere externe Trans-
aktionskosten genutzt, Economies of Scale erRelgelungsarbitragen abgeschopft, Fixkos-

¥ Fur diese Gestaltungsform von Unternehmungsveunigein wurde der Begriff der Kooperation gepragt, de
gem. Wohe Gelegenheitsgesellschaften (Arbeitsgestiedtiten, Konsortien), Interessengemeinschafterighea
und Gemeinschaftsunternehmen umfasst (2002, S. 303)

3 vgl. weiterfiihrend Berger/Offe 1980.

% Wiirde ein ausnahmslos durchschlagkraftiges Reatess existieren, handelte es sich um einen dierdah-
mung vollstandig determinierenden Einfluss, demda@reits der Unternehmung selbst als Strukturmatkine.S.
als interne Rahmenbedingung, zuzuordnen ist (vapit€l 5.2.2 Fn. 19 der Arbeit).
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tenanteile variabilisiert, Produktionszeiten einges Guterqualitdten erhoht, Gelder freigesetzt
werden. Indem die Externalisierung nicht vollst@nelifolgt, sondern Bereiche der Kooperation
verbleiben, wird die Einschrankung der Unabhéangtgked des Erfolges fiir eine betrachtete
Netzwerkunternehmung verringert.

Die Ausfiihrungen zur Strategie der Quasi-Exteralisig implizieren, dass auch die Quasi-
Internalisierung eine erhdhte Unabhéngigkeit —mlévesmal’ jedoch hinter der des Konzerns
zuriickbleibt — mit der beibehaltenen Unabhangigkeit den Umweltbedingungen verbindet
Sowohl die Quasi-Internalisierung als auch die Q&agernalisierung sind somit Strategien, um
eine erfolgsoptimale Balance zwischen erfolgserhdaa und erfolgsmindernden Faktoren zu
erreichefl’. Als Funktion eines Unternehmungsnetzwerkes ist dana@eben der Realisierung
von Wettbewerbsvorteilen auch gerade die Vermeidundes Konzerntatbestandes zu
erkennen.

Funktionseinheit begriindende Fakten werden im Wetenungsnetzwerk nur in den von der
Kooperation betroffenen unternehmerischen Funkiiereichen geschaffen. Insofern existiert
nur fur einige wenige unternehmerische Aktivitasémdurch das Unternehmungsnetzwerk
geschaffener Rahmen fir die Sach- und Formalzietr &letzwerkunternehmung. Daneben
nimmt eine Netzwerkunternehmung noch unternehmuezigdtivitaten wahr, fir die sie aus-
schlie3lich selbst die Sach- und Formalziele fgstidurchfihrt und kontrolliert (vgl. auch
Sydow 2001, S. 283; Milde 1996, S. 123; Kapitel @8 Arbeit}®,

Hinsichtlich derStruktur von Unternehmungsnetzwerkenkann zunéchst betreffend der Wert-
schopfungsaktivitaten der beteiligten Unternehmuangeischen horizontalen und vertikalen
Beziehungen unterschieden werden. Bezuglich deavigksteuerung werden hierarchische,
heterarchische bzw. polyzentrische Unternehmungeameke differenziert. Im Hinblick auf ihre
Zeitdauer lassen sich dynamische und stabile Nekanenterscheiden (vgl. Kapitel 2.2.1 und
2.2.2 der Arbeit).

Die Kooperation der Netzwerkunternehmungen wirdhtiezh mittels — meist langfristiger —
Austausch- oder schuldrechtlicher Vertrage hergleste

Aufgrund des Autonomieprinzips vermégen derartiggtkige normalerweise nicht, die Sach-
und Formalziele eines Unternehmens festzulegenAblieitungen aus dem in Kapitel 5.2.2
erarbeiteten Unabhangigkeitsbegriff in Kapitel &.der Arbeit zeigten jedoch, dass bei grol3en
Asymetrien der Macht bzw. Unabhangigkeit verschiedéJnternehmungen eine hohe Wahr-
scheinlichkeit der Determination der abhangigeneththmung gegeben ist, m.a.W. die Sach-
und Formalziele des wirtschaftlich abhangigen Ureamung beeinflusst werden kénnen. Erst
diese wirtschaftliche Abhangigkeit bildet die Griagk, dass bei fehlendem Rechtsanspruch der
Einwirkung auf die Sach- und Formalziele einer mééamung gleichwohl eine Beeinflussung

% Erfolgsvermindernde Strukturbedingungen haben isighier Quasi-Internalisierung noch nicht ausgiehilEs
kann mit dieser Strategie jedoch bewusst die Adehi) dieser erfolgshinderlichen Strukturen vermiederden.
37 Unbewusste und emotionale Bevorzugungen einete§ieamiissen sich (bei ihrer Bewusstwerdung) esfoilig-
sam beweisen, da langfristig eine Unternehmungranéjihrer Funktion an die Erfolgsmaximierung gedbem ist
3 Andernfalls ist fiir den Systemfaktor Funktion keibifferenz zum Konzern festzustellen.
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stattfindet und so die Funktionsausiibung des Uekemungsnetzwerkes zwar nicht rechtlich-
strukturell jedoch wirtschaftlich-strukturell abgesert wird.

Darlber hinaus liegen haufig Minderheitsbeteiligemgowie personell-organisatorische und
technisch-organisatorische Verflechtungen vor (8gdow 1992, S. 79 f.; Kapitel 2.2.1 der
Arbeit). Damit besteht in diesen Féllen ein gesbldtsinterner Einfluss, der sich aufgrund der
zumeist langfristigen schuldrechtlichen Vertragectiaus zu einem beherrschenden Einfluss
i.S.d. 8 17 AktG verstarken kann (BGHZ 90, 381 ,Bulapitel 6.1.1 der Arbeit). Damit liegt
in diesen Fallen auch eine rechtlich-strukturellsidherung der Unternehmungsnetzwerkfunk-
tion vor.

Insofern kommt es u.E. weniger auf das Nicht-Vodwasein einer Einflussnahmeabsicht an (so
Albath 1988, S. 80; Kapitel 2.3 der Arbeit), sondauf die strukturell bedingte Mdglichkeit der
Einflussnahme und ob diese Mdglichkeit in den Rkaktwahrgenommen wird. Selbst wenn dies
im Einzelfall zu bejahen ist, bliebe hinsichtlicerdZuerkennung des Konzerntatbestandes insbe-
sondere zu priifen, ob sich die Einflussnahme auSdich- und Formalzieddler unternehme-
rischen Aktivitaten erstreckt. Zumindest dirfterteivollstandige Kontrolle des finanzwirtschaft-
lichen Funktionsbereichs einer Netzwerkunternehmerfggen, um den Konzerntatbestand
weiterhin verneinen zu kénnen (vgl. auch Kapitél Bder Arbeit}”.

In den Féllen von Gewinngemeinschaften und Teilgaabfihrungsvertragen liegt u.E. eben-
falls eine rechtlich-strukturelle Absicherung demnktion eines Unternehmungsnetzwerkes vor,
da diese Vertrage mit der Einigung tber den geraeinau erwerbenden Gewinn oder die Ab-
fuhrung des Teilgewinns Formalziele beinhalten,alieh der Einigung und Festlegung von
Sachzielen bedurfen.

Auch hier ist es wiederum nur zulassig, blof3 eir8geh- und Formalziele der Beteiligten vom
Unternehmungsnetzwerk zu definieren, um den Tathdsties Konzerns strukturell negieren zu
konnen.

Im Ergebnis ist ein Unternehmungsnetzwerk im Sy&&tar Struktur gekennzeichnet durch das
Vorhandensein von meist langfristigen Austauscler adhuldrechtlichen Vertragen bei gleich-
zeitiger (mindestens einseitiger) wirtschaftlicAdhéngigkeit oder aber gleichzeitigen Minder-
heitsbeteiligungen sowie personell-organisatorisaled technisch-organisatorischen Verflech-
tungen der beteiligten Unternehmungen. Das alleiNigrliegen von auch fur langere Dauer
abgeschlossenen Austausch- oder schuldrechtlickemdgen ist hingegen — und insoweit mit
den Rechtsexperten Ubereinstimmend — in der higrigelten Perspektive nicht ausreichend,
um die funktionseinheitsbegriindenden Fakten eimgsrbehmungsnetzwerkes zu gewahrleis-
ten.

Unterschiede in der Wahrung der Funktion, den Komtagbestand zu vermeiden, sind in den
verschiedenen Netzwerktypen vorhanden:

Bei strategischen Unternehmungsnetzwetiesteht infolge deren strategischer Fiihttidgrch
eine oder mehrere fokale Unternehmungen, wobéietieiligten Netzwerkunternehmungen oft

% Die grundsétzliche Verneinung einer EinflussnaHhusit durch Albath (1988, S. 80) unter den Gegkbiten,
dass die Minderheitsbeteiligungen erwiinscht sirdiaim. erhebliche Steuerungsmaoglichkeiten eréffeescheint
auch aufgrund der Reflexivitat der Beteiligten Zetiaft.

“0 Die Fiihrung beinhaltet v.a. die Marktdefinitiome Festlegung der Strategie der Marktbearbeitumgesdie
Technologie- und Interaktionsdefinition (vgl. Syda®92, S. 81; Kapitel 2.2.2 der Arbeit).
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nur Verantwortung fur einen Produktbereich bzw.dRkisegment tragen (Wormack & Jones
1994, S. 95; Kapitel 2.2.2 der Arbeit), eine Termetass sich die Sach- und Formalzielfestle-
gung durch die fokale(n) Unternehmung(en) nichtaufrTeile der unternehmerischen Aktivi-
taten der Beteiligten erstrecken. Diese Tendend infolge der zumeist vorhandenen wirt-
schaftlichen Abhé&ngigkeit im strategischen Netzweekter verstarkt. Die Moglichkeit des
unabhangigen Marktauftritts besteht auch fir Konzeternehmen. Insofern sollten hinsichtlich
der Vermeidung des Konzerntatbestandes — und dé@ndte Sicherstellung der Unterneh-
mungsnetzwerkfunktion — fir die Netzwerkunternehgamstrukturelle Anreize bestehen oder
geschaffen werden, stets auch netzwerkunabhéngige 8nd Formalziele umzusetzen. Der im
Vergleich zum Konzern geringere Kapitalbedarf alleeérmag dies nicht. Bei den schon im
Unternehmungsnetzwerk allgemein bestehenden Eionggmaoglichkeiten, die infolge der
zumeist vorhandenen wirtschaftlichen Abhéngigkeisirategischen Netzwerk besonders
ausgepragt sein kdnnen, stellt der geringe Kagthltf sogar einen zusatzlichen Anreiz dar,
gerade keinen Vertragskonzern zu begrinden, hi&égerddoch die Notwendigkeit der Ein-
haltung von Tarifvertragen, Mitarbeiterbestimmuegsiten oder Haftungsverpflichtungen zur
Folge.

Bei_regionalen Unternehmungsnetzwerkenzentrieren sich die beteiligten kleineren und
mittleren Unternehmungen zwar ebenfalls auf eire&ltertschopfungsstufen, hierbei wird
jedoch nur ein Teil der unternehmerischen Produktien Abnehmern zur Verfligung gestellt
(Dieckmann 1999, S. 55; Kapitel 2.2.2 der Arbaith. die Beteiligten nehmen aufRerhalb des
Unternehmungsnetzwerkes eigenstandige unterneloheriktivitaten wahr. Das Fehlen einer
zentralen Unternehmung (vgl. u.a. Piore & Sabebl$®ott 1988; Goodman & Bamford 1990;
Storper & Scott 1992; Kapitel 2.2.2 der Arbeit) utel Wechsel der Abnehmer im Rahmen des
Unternehmungsnetzwerkes (Dieckmann 1999, S. 55ité&h2.2 der Arbeit) verhindert, dass
eine einheitliche Leitung attestiert werden kor(eteenso Sydow 2001, S. 282). Damit erfuillt
diese Netzwerkstruktur die Unternehmungsnetzwektfan insbesondere auch hinsichtlich der
Vermeidung konzerntatbestandsauslosender Elemente.

Projektnetzwerkeerhindern trotz der ggf. vorhandenen fokalen br@bmung v.a. durch ihre
zeitliche Befristung den Konzerntatbestand. Hiedigften die einzelnen Projekte dieser Netz-
werke aber weniger als ein Jahr dauern; bei eingnpfung an die Beziehungen in erneuten
Projekten wére insbesondere im Falle einer fokaleternehmung ein teilweiser Wechsel der
Beteiligten sinnvoll, um den Netzwerktatbestandweifelhaft abzusichern. Dies kdnnte beim
Projektnetzwerk der virtuellen Unternehmymgblematisch sein, jedoch beziehen diese z.T. nur
Subsysteme oder gar nur einzelnen Personen dewdi&tmternehmungen ein (vgl. Abb. 5
Kapitel 2.2.2 der Arbeit) und stellen so das Vodarsein netzwerkunabhangiger unterneh-
merischer Aktivitaten sicher.

Bezuglich delPraktiken im Unternehmungsnetzwerklasst sich unabhangig von den jeweils
unternehmungsnetzwerk-eigenen Praktiken struknal-funktionsbedingt feststellen: Da die
beteiligten Unternehmungen nur in einigen Funkii@meichen zusammengeschlossen sind,
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muss_hinsichtlich der nicht der Zusammenarbeitiiateenden Funktionsbereiche ein unterneh-
mungsnetzwerk-interner Wettbewestjolgen, da andernfalls die Unternehmungsnetzivakk
tionen nicht gewahrleistet werden kénnen.

Wettbewerb ist notwendig zum Erhalt des Systems, da lUibengtigelativ vorhandene Unab-
hangigkeit und die Ausibung von Macht immer dieaBefles unfreiwilligen Systemaufgehens
in die angrenzenden Systeme gegeben ist. Erfli#esthiiedene Systeme gleiche oder substituier-
bare Funktionen oder besteht die Gefahr der Fumktiloernahme, erhélt Wettbewerb eine noch
starkere Bedeutung. Im Unternehmungsnetzwerk beatielem eine Vereinnahmungstendenz
infolge der Mdglichkeit, die kooperierenden Ber@¢hin-)bewusst auszuweiten. Insbesondere in
den Fallen groRer Asymetrien der UnabhangigkeifNdgzwerkunternehmungen besteht ein
hohes Risiko, dass die Kraft der Selbstorganisatemunabhangigeren Unternehmung tber die
von der Kooperation betroffenen Bereiche hinaugtwind im Ergebnis die Sach- und Formal-
zielealler unternehmerischen Aktivitaten erfasst.

In den kooperierenden Bereichen wird Wettbewerlgdgen ausgeschlossen, als letzte mogliche
Form der Machtausibung verbleibt den Netzwerkuetamungen das sog. opportunistische
Verhalten.

Eine strukturell bedingte Vermeidung des netzwetkfnen Wettbewerbs wie in Projektnetz-
werken als auch strategischen Unternehmungsnetewéitkfolge der Konzentration auf die
jeweiligen Kernkompetenzen) hemmt daher im Syst&tafdPraktik den Tatbestand des Unter-
nehmungsnetzwerks.

Um die auf Austausch- und schuldrechtlichen Vedrdgeruhende Netzwerkfunktion aufrecht-
zuerhalten, bedarf es der Praktik der Verhandlurmyloteraktion Infolge der entweder das
Netzwerk kennzeichnenden wirtschaftlichen Abhangig&der rechtlich-strukturellen Einwir-
kungsmaéglichkeiten sollte diese Praktik jedoch miEht (iberbewertet werdéhSo kann in der
Verhandlung und Interaktion unter Bezugnahme asidit-Option des Unternehmungsnetz-
werkes gleichzeitig die Praktik der Nachteilszufiigwusgetbt werden, wobei die Wahrschein-
lichkeit hierfur bei starker wirtschaftlicher Abhgigkeit einer Netzwerkunternehmung vom
Unternehmungsnetzwerk zunimmt.

In den Fallen von Gewinngemeinschaften oder Teiigeabfiihrungsvertragen als Grundlage
eines Unternehmungsnetzwerkes besteht daribershi@dPraktik der gemeinsamen Gewinn-
zurechnung bezuglich der kooperierenden Bereidhbt jedoch fur diejenigen unternehme-
rischen Aktivitaten, die Uber die Zugehorigkeit zumternehmungsnetzwerk hinaus ausgefihrt
werden. In den Féllen anderer vertraglicher Gruyeltades Netzwerkes vereiteln ggf. die
Vertragsgestaltungen eine derartige Wahrnehmureickaohl werden der Beteiligung am
Unternehmungsnetzwerk durchaus — wie gezeigt dnadrétisch begriindbare — Gewinnzu-
wachse der Netzwerkunternehmungen, deren Hohehadbk nicht eindeutig bezifferbar ist,
zuerkannt (vgl. auch Windeler 1998 a, S. 22; Kagit2.1 der Arbeit). Im Hinblick auf die
funktionseinheitsbegriindenden Fakten eines Untemoafsnetzwerkes — ein fir Teile der
unternehmerischen Aktivitaten durch das Unternelganetzwerk geschaffener Rahmen fur die

1 Auch vor dem Hintergrund von Gleichordnungskoneerrfaktischen Konzernen und méglichen dezentralen
Fihrungskonzepten in Unterordnungskonzernen igPdiétik der Verhandlung und Interaktion u.E. nialst aus-
schlaggebendes Kriterium fiir die Differenzierung Wonzernen und (strategischen) Unternehmungsnetewe
nutzbar (so aber Sydow 2001, S. 288).
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Sach- und Formalzielfestlegung einer Netzwerkumtienmung — lasst sich grundséatzlich (unter
Ruckgriff auf den Shareholder Value-Ansatz) fedieste dass im Unternehmungsnetzwerk die
Praktik der_ gemeinsamen Unternehmenswertsteigdvenigglich der kooperierenden Bereiche
ausgeubt werden muss. Dies gewahrleistet auchudiktibn der Realisierung von Wettbewerbs-
vorteilen fiir die Unternehmungsnetzwerk-Beteiligtén

Hinsichtlich defOrdnungsparametersist aus theoretischer Sicht fraglich, ob diesddimer-
nehmungsnetzwerken ohne fokale Unternehmung existea nur diese geeignet erscheint,
die Verhaltensweisen der iibrigen beteiligten Urgemungen unterzuordnéhAndererseits

wird synergetisch bei einer vorhandenen Koharenkdamniiber hinaus Korrespondenz von der
Entstehung eines Ordners ausgegangen (Haken 19965 Xapitel 5.2.4 der Arbeit m.w.N.).
Um in diesen Féllen — v.a. regionalen Unternehmuoeigsverken — eine Makroebene ,Unterneh-
mungsnetzwerk®, die dann mehr ist als die Summer iheile, zuerkennen zu kdnnen, muisste
zumindest ein verbindlicher netzwerkinterner Vetdraékodex bestehen, der sich (entsprechend
der strukturationstheoretischen Modalitaten) imerilnterpretationsmustern, politischen, 6ko-
nomischen und technischen Machtmitteln sowie self@men beschreiben lassen muss (vgl.
Kapitel 5.2.4 der Arbeit).

Grundsatzlich erstreckt sich der im Unternehmungsverk ggf. entstehende Ordnungspara-
meter lediglich auf die von der Kooperation beto##n unternehmerischen Funktionsbereiche.
Zudem ist er eher wirtschaftlich-strukturell alshich-strukturell abgesichert und die funk-
tions- und strukturbedingten Praktiken missen mahr Auseinanderfallen der Makroebene in
ihre Subsysteme als zu ihrer Aufrechterhaltung gegédnum den Konzerntatbestand wirksam
vermeiden zu kénnen. Die Absicherung durch denefyftktor Funktion wird nur solange
bestéandig sein, wie die Rahmenbedingungen — hsbesondere die rechtliche Behandlung —
unverandert sind.

Infolge der Labilitat des Ordnungsparameters inedmthmungsnetzwerken erhalt deabili-
sierende Faktordes Vertrauens fur die Aufrechterhaltung der Makere ,Unternehmungs-
netzwerk” einebesondere Bedeutung.

Beziiglich deKorrespondenz eines Unternehmumgsnetzwerkes zu den Umweltbealgeguist
grundsatzlich festzustellen, dass infolge des fonkhotwendigen netzwerk-internen sowie ex-
ternen Wettbewerbs die Wahrnehmung der Umweltbediggn bestandig erforderlich ist und
gleichzeitig das Unternehmungsnetzwerk infolgeatabhten Unabh&ngigkeit und damit auch
Macht die Umweltbedingungen zu beeinflussen verrdag Machtwirkung mag zwar hinter der
des Konzerns ggf. zurtickbleiben, jedoch bleibtkiberespondenz des Unternehmungsnetzwerks
zur Umwelt (im Gegensatz zum Konzern) stets gewahrt

“2 Hierbei ist auch die scheinbare Unternehmungswamtehtung bei Quasi-Externalisierungen wie eingang
gezeigt als Variante der Erh6hung der Unabhandighkelbesondere von gesetzlichen und tarifvertraglic
Einflissen und damit hier als Steigerung des Uetamungswertes aufzufassen.

“3vgl. die Argumentation zur Unteilbarkeit der eiithiehen Leitung in Kapitel 6.1.1 unter Bezug audjitel 4.2.3.
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Insgesamt zeigte die hier vorliegende Sichtweiassdich Unternehmungsnetzwerke im
Spannungsfeld zwischen ihrer Gberhaupt zu attestilem Existenz der Makroebene und deren
u.U. Uberbordenden Absicherung, die den Konzeresadind ggf. auslésen kann, bewegen. Die
erarbeiteten Charakteristika — insbesondere diktifumell bedingten notwendigen Struktur-
merkmale von Unternehmungsnetzwerken — moégenegmtge bislang mit erfasste Koopera-
tionsformen aus dem Netzwerkbegriff ausschliel3eteb jedoch die Moglichkeit einer objek-
tivierten Betrachtung.

AbschlieRend werden die in den Kapiteln 6.1.1 udd26erarbeiteten Charakteristika von Kon-
zernen und Unternehmungsnetzwerken aus der Peikspekter theoretischen Reformulierung
auf Basis der Synthese der Synergetik und der Ténder Strukturation Uberblicksartig in der
Abbildung 28 zusammengestellt.

Konzern Unternehmungsnetzwerk

Funktionen = Steigerung der Wettbewerbsfahig-= Steigerung der Wettbewerbsfahig-
keit der beteiligten Unternehmen |  keit der beteiligten Unternehmen

= Unternehmungswertsteigerung |« Unternehmungswertsteigerung
= Vermeidung des Konzerntatbestands

Praktiken » Quasi-Ausschluss von Wettbewerb Wettbewerb zwischen den Beteilig
zwischen den Beteiligten ten in den nicht der Kooperation

- gemeinsame Gewinnzurechnung unterliegenden unternehmerischen

. I Bereichen
= Erbringung von Beitrdgen der ) . |
beteiligten Unternehmen « gemeinsame Gewinnzurechnung i

den kooperierenden Bereichen
= Verhandlung und Interaktion

Struktur = Eingliederungpder Beherrschungst= meist langfristige Austausch- oder
vertragoder i.d.R. Mehrheitsbeteilit schuldrechtliche Vertragend
gungund

5

= wirtschaftliche Abh&ngigkeibder
Weisungsrechoder personell- und technisch-organisar
= aktienrechtliche Abhangigkeit und torische Verflechtungen
wirtschaftliche Abhéangigkeibder

= gesellschaftsrechtliche Abhangig-
keit oder

= wirtschaftliche Abh&ngigkeit und
personelle Verflechtungen

stabilisierender Faktor = Vertrauen
beeintrachtigender = ggf. opportunistisches Verhalten
Faktor der beteiligten Unternehmen

Korrespondenz zu den = kann sehr wahrscheinlich machtvpll kann ggf. machtvoll seitens des
Rahmenbedingungen | konzernseitig hergestellt werden Unternehmungsnetzwerkes herget
« Tendenz zur Ausblendung von stellt werden

Umweltveranderungen = Wahrnehmung der Umweltbedin-
gungen bleibt gewahrt

Ordnungsparameter |- vorhanden, wird als einheitliche |- sofern entstehend allenfalls labil
Leitung bezeichnet

Abbildung 28: Konzerne und Unternehmungsnetzwerke aus synergetisicht
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6.2 Zusammenhang von betrieblichen Organisations-/ Ret¢sformen und Management

In diesem Abschnitt werden die Zusammenhéange zersder betrieblichen Organisations- und
Rechtsform und dem Management - aufgegliedert Saahilitat und Instabilitat der unterneh-
merischen Einheiten — untersucht. Die hier abladgerProzesse sind die Grundlage, auf denen
die betriebliche Qualifizierung und Wissensnutzeni@lgt und die insofern einen wesentlichen
Teil der ,betrieblichen Lerngestalt* darstellen. Kapitel 7 der Arbeit wird dies ndher ausge-
fihrt werden. Einleitend erfolgen einige grundsék& Uberlegungen zum Einfluss der jeweils
vorliegenden Organisations- und Rechtsform auZdéfestlegungen von Unternehmungen.
Denn diese sind wie in Kapitel 7 nachfolgend dagisvird — wesentlich mit entscheidend fir
die zu erwartenden Méglichkeiten der Qualifizieruteg Mitarbeiter als auch der unternehme-
rischen Nutzung vorhandenen Wissens.

Beziiglich des hier zu analysierenden Zusammenhdargsetrieblichen Organisations-/ Rechts-
formen und dem Management ist zunachst insbesouiefRechtsform entscheidend, weil mit
dieser das Recht zur Festlegung der unternehmerigebnktionsbereiche verbunden ist. Gemaf3
dem Shareholder Value-Ansatz steht dies den Eigetalkgebern zu, da diese auch das Verlust-
Ubernahmerisiko tragen (Wohe 2002, S. 95). Alleggsimerweist der Steakholder-Ansatz auf das
Erfordernis der Beachtung 6konomischer als auclkarsaind 6kologischer Ziele (Abb. 29).

Okonomische Ziele Soziale Ziele Okologische Ziele
(Eigenkapitalgeber) (Arbeitnehmer) (Offentlichiei
= langfristiger Gewinn = gerechte Entlohnung = Ressourcenschonung
= Shareholder Value = gute Arbeitsbedingungen | = Begrenzung der
= Unternehmenssicherung= betriebliche Sozialleistungen Schadstoffemissiongn
= Unternehmenswachstym= Mitbestimmung = Abfallvermeidung

= Abfallrecycling

Abbildung29: Okonomische, soziale und ¢kologische Ziele (Wdb@22S. 96, Abb. 11)

Auftretende Zielkonflikte kdnnen geldst werden dueine Einwirkung auf die 6konomischen
Ziele mittels eines rechtlichen DatenkrarfZegurch die Dominanz sozialer und 6kologischer
Ziele™ oder durch eine Vereinbarkeitsstrategie dkononeiscozialer und dkologischer Zi&le
(Wo6he 2002, S. 97).

“4 Dies entspricht der traditionellen betriebswireitichen Auffassung, nach der allein 6konomischeezverfolgt
werden und die Sicherung sozialer und 6kologis@iele der staatlichen Gesetzgebung zugewiesen Wiettbei
fuhrt die Berticksichtigung moglicher kiinftiger gegeberischer Auflagen bspw. im Umweltrecht in dgtabili-
tatsorientierten Betriebswirtschaft allenfalls aargezogenen Anpassungen an das Recht (vgl. Wote 3097).
“> Die Losung von Zielkonflikten mittels der Dominasazialer und ékologischer Ziele entspricht ethéschivert-
vorstellungen der Kritiker des marktwirtschaftlichBystems. Wird diese Losung von der Mehrheit dashiffager
nicht honoriert fuhrt dies zu suboptimalen Losungie auch die zwangsweise Einstellung betrieblidréigkeiten
zur Folge haben kann (Wéhe 2002, S. 97 f.).

“% Bei der Vereinbarkeitsstrategie wird angenommaessdiie Beriicksichtigung von sozialen und 6koldgiac
Zielen einen entscheidenden Beitrag zur ErreicldemyGewinnziels leistet. So soll die Realisierunzjader Ziele
die Motivation der Belegschaft und die Arbeitsprkiiliitat steigern. Bei 6kologischen Zielumsetzungewarf es
einer allgemeinen Verbraucheraufklarung tber Ungeédtthren und die Aufklarung der Nachfrager bezglier
unternehmensspezifischen Umweltleistungen, umiges@ewinneffekte zu generieren (vgl. Wéhe 200298.
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Die hierbei tatséchlich gewahlte Losungsmdoglichded Managements bezuglich der Zielkon-
flikte ist in der hier vorliegenden theoretischezrgpektive abhangig von dem tberindividuellen
Ordner, i.e.S. vom in der Unternehmung verbindgjeltenden Modell fur Wirklichkeit. Aller-
dings folgen insbesondere aus dem Mehrfachkompenstatus der beteiligten Individuen auch
abweichende Erfahrungen von Wirklichkeitskonstrokéin (vgl. Kapitel 4.4.3.3 der Arbeit).

Eine L6sung, die weniger dem marktwirtschaftlickmzip denn ethischer Vorstellungen
entspricht wie die Dominanz sozialer und 6kologischiele ist daher nur in Rechtsformen zu
erwarten, die eher wenige und auch dauerhaft degrbehmung verbundene Eigenkapitalgeber
hat. Denn nur dies gewahrleistet innerhalb einektwatschaftlichen Systems eine anhaltende
Ubereinstimmung der — insofern mit den Umweltbedimgen weniger korrespondierenden -
Wirklichkeitsauffassungen der finanziell Beteiligtddaher besteht auch fir regionale Unter-
nehmungsnetzwerke, die aus kleineren und mittleiriernehmungen bestehen (vgl. Kapitel
2.2.2 der Arbeit), eine héhere Wahrscheinlichkiitdie Dominanz sozialer und 6kologischer
Ziele, zumindest solange die Beteiligten nicht Tieahesellschaften von GroRunternehmungen
sind.

Handelt es sich bei der gewéhlten Rechtsform deéerdahmung um eine AG, kann sich hinge-
gen die gemeinsame Wirklichkeitskonstruktion aufigrder Verdrangung der Personenbezogen-
heit durch Anonymitéat (vgl. Kapitel 6.1 der Arbeiticht an ethischen Positionen Einzelner aus-
richten. Sie hat daher eher dem umweltkorrespoeddan Shareholder Value-Ansatz zu folgen
und lediglich die Einwirkungen des rechtlichen D&i@nzes — als ebenfalls Ubergeordnetes
soziales System — zu akzeptieren.

Neben dem Rechtssystem ist jedoch auch die Gdsaftsgin der Unternehmung tGbergeordnetes
soziales System, dass diese dulden muss (vgl. {d&pi.2 der Arbeit). Insbesondere Konzerne
konnen zwar auf andere soziale Systeme eine sefedvlacht austiben (vgl. Kapitel 6.1.1 der
Arbeit), werden jedoch andererseits aufgrund digeasder Umwelt wahrgenommenen Poten-
tials auch einer starkeren sozialen Kontrolle dietgen als kleinere Unternehmungen. Neben
der in Konzernen wahrscheinlicheren externen Kdletraiissen diese auch wesentlich mehr
Mitarbeiter v.a. durch eine gemeinsame Wirkliché&itffassung konsensualisieterEine An-
gleichung der individuellen Wahrnehmungen an dieumehmungsspezifische Wirklichkeits-
auffassung ist hierbei um so wahrscheinlicher, ghinBestatigung diese in der Kommunikation
und Interaktion erhalt (vgl. 4.4.3.3 der Arbeit)aWend v.a. die ethischen und 6kologischen
Einstellungen der Mitarbeiter individuellen Schwangen unterworfen ist, entspricht die
Bertcksichtigung sozialer Ziele der Arbeitnehmertadem Grundbedirfnis nach Sicherheit und
stellt damit eine geeignete Mdglichkeit zur Besgpatig dar.

Daher kdnnen die Umwelteinwirkungen (i.S.v. extetdentrolle) aufgrund der notwendigen
Korrespondenz der Unternehmung mit diesen als digcNotwendigkeit der internen Konsis-

*" Da die soziale externe Kontrolle zunéchst die ¢#enUnternehmung bzw. dem Konzern installierteorimia-
tionsfilter iberwinden muss, wird die Notwendigkeétr Konsensualisierung fir wesentlich mehr Mitéevedie
entscheidendere Bedeutung haben.
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tenz insbesondere bei Konzernen selbst in der Riecht einer AG eine Vereinbarkeitsstrategie
O0konomischer, sozialer und 6kologischer Ziele detethehmung erforderlich machen.

Erfolgten hier einige grundlegende und im Rahmeseti Arbeit nicht abschlieBbare Uberle-
gungen zum Einfluss der Organisations- und Recitséuf die Zielfestlegungen einer Unter-
nehmund®, wird im folgenden der Einfluss managerialer Enesdungen beziiglich der Prakti-
ken, Funktionen und Struktur einer Unternehmungfanef Stabilitat untersucht. Der Abschnitt
endet mit der Uberblicksartigen Darstellung, wigeeidurch die strategische Wahl der betrieb-
lichen Organisations- und Rechtsform ggf. ausgeto#istabilisierung begegnet werden kann.

6.2.1 Bei Stabilitat der betrieblichen OrganisasidiRechtsform

Innerhalb der Phase der Stabilitat werden aus ggtischer Perspektive die Systemfaktoren
Struktur, Funktion und Praktiken lediglich modiézi. Eingeleitete Veranderungsprozesse
seitens des Managements missen zu dem heraust@bilohel aufrechterhaltenen Ordnungs-
parameter passen, da andernfalls die Koharenz aidrecht erhalten werden kann (vgl. Kapitel
4.2.5 der Arbeit). Ein Eingreifen des Managemesttgeidoch insbesondere aufgrund des Konser-
vatismus bzw. der Beharrungstendenzen sozialee®gserforderlich, da diese andernfalls das
organisationale Vermdgen zur Selbststabilisierustgrdern (vgl. Kapitel 4.4.3.3 der Arbeit).
Grundsatzlich kann eine ,Verkrustungen* aufbrecteendd Flexibilisierung ermdglichende
Dynamisierung erreicht werden, indem lediglich esneseitigeVeranderung eines System-
faktors (Struktur, Funktionder Praktik) stattfindet. Dies verhindert das Hervégrueiner
ungewollten Instabilisierung. Die durch die Neugy@ausgeldsten Spannungen minden mittels
unternehmensinterner inkrementaler Lern- und Efdlwitgsprozesse in einer dann neuartigen
Kohérenz der Systemfaktoren (vgl. Niemeier 200@B2&. ff.; Herv. d.Vert.).

Die Veranderung eines Systemfaktors innerhalb teilBatsphase baut — in Anlehnung an die
Vorstellungen der geplanten Evolution von Kirscauf dem gegenwartigen Systemzustand auf,
wobei es gilt, interne Bedingungen festzulegen bgpwch den Erwerb bestimmter Technolo-
gien, der Begriindung von strategischen Allianzesr adirch die Ausrichtung auf neue strate-
gische Wettbewerbsfelder (vgl. Niemeier 2000, 532

Im folgenden werden diese allgemeinen AussagenMamagement innerhalb der Stabilitats-
phasé’ beziiglich der Festlegung der internen Bedingumdégieblichen Organisations- und
Rechtsform konkretisiert und deren Auswirkung aag Yanagement beleuchtet.

“8 Insbesondere fiir strategische, projektbezogeneiunelle Unternehmungsnetzwerke kénnen allgeméing-
sagen hier nicht erarbeitet werden, da die Datertagden Rechtsformen und GroRenverhaltnissen eteiligten
dies derzeit nicht zul&sst.

“9vgl. beziiglich unterschiedlicher Ansatze fiir Plagiwvon nichtlinearen komplexen Systemen innerhattSiabi-
litatsphase und deren Bewertung aus synergetiSibet weiterfihrend Niemeier 2000, S. 325 ff.. Herumreif3t
Niemeier auch die Moglichkeiten externer Speziatishnerhalb prozessualer Veranderungen (a.a.G30.
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Die Stabilitat der Organisations- und Rechtsfortztsgie Aufrechterhaltung der Kohérenz der
internen Systemfaktoren und deren Korresponderderexternen Umweltbedingungen voraus
(vgl. Kapitel 4.2 der Arbeit). Diese Aufrechterhady ist durch das Management v.a. in der
Modifikation der Unternehmung selbst zu leistenr@nelerungen der Umwelt seitens des
Managements sind hingegen trotz des hoheren Espitusntials von Konzernen und Unter-
nehmungsnetzwerken (vgl. Kapitel 6.1.1 und 6.1r2Adbeit) aufgrund der Selbstorganisations-
prozesse der Umwelt zumindest nicht so kurzfristigerwirken, als dass sie die Korrespondenz
zuverlassig sichern kénnten.

Infolge des Marktwettbewerbs mit seinen immane@efahren fur das Fortbestehen der Unter-
nehmung (vgl. Kapitel 6.1.2 der Arbeit) ist der @ysfaktor Funktion — Maximierung des
Unternehmungswertes mittels der Sach- und Formel@igl. Kapitel 6.1. der Arbeit) —v.a. in
den Formalzielen bestéandigen Anpassungserfordemissgeset/t

Eine Korrektur des Systemfaktors Funktion seitezsManagements betrifft daher insbesondere
den Bereich der Sachziele. Ein solcher Eingriffdia synergetischer Sicht stets im Falle einer
fehlenden Umweltkorrespondenz zu erfolgen, um sedaundlage des Erfolgs wieder herzustel-
len. Kapitel 6.1.1 der Arbeit zeigte, dass Konzerne Gegensatz zu Unternehmungsnetzwer-
ken — dazu neigen, diese Notwendigkeit erst veesgiterkennen.

Ergibt die Analyse des Marktes, dass die Sachgriedsatzlich durchftihrbar sind, m.a.W. eine
Korrespondenz besteht, sollten diese zumindeststoneht geandert werden, um die Unterneh-
mung nicht in die Instabilitat zu treiben. In died&illen ist es — um die Selbststabilisierung
weiterhin zu ermdglichen und damit auch den Untemmengserfolg zu sichern (vgl. Kapitel
5.2.3i.V.m. 4.2 der Arbeit) — vielmehr gebotere Hiohdrenz wieder herzustellen, indem durch
die Veranderung der unternehmungsinternen PraktikenStruktur die Realisierung der Sach-
ziele als Teil der Funktion klinftig abgesichertavir

Vor dem Hintergrund des in Kapitel 5.2.3 der Artentwickelten Erfolgsbegriffs ist es beson-
ders wirksam, wenn die funktionsgewahrleistendestihghmungsstruktur im Sinne einer Stei-
gerung der Unabhangigkeit und Erhéhung des Macépials gestaltet werden. Die grundséatz-
lichen Moglichkeiten reichen hierbei vom systeminen Wachstum Uber den Aufkauf von
anderen Unternehmungen, der Bildung eines Konzasnisin zum Auf- oder Ausbau eines
Unternehmungsnetzwerkes.

Systeminternes Wachstum bietet die Gewahr der|B#lties Zusammenhangs der System-
faktoren, kann jedoch bei einer notwendigen Wieelestellung eben dieser Kohérenz durch das
Management aufgrund seines evolutiondren Charaktele@ngwierig sein. Der evolutionére
Prozess beschleunigt sich, sofern kurzfristig héladlokative Ressourcen — wegen der univer-
sellen Tauschmdglichkeit v.a. Geldmittel — aus\demwelt gebunden werden konnen.

%0 Gleichwohl besteht lediglich eine statistischedbeiinierungsméglichkeit der Umwelt, die sich hierdier
grundsatzlichen Freiheit einer Unternehmung au@ersen Erfordernissen zu folgen i.S.d. jeweiligemkreti-
sierung der Formalziele durch die Unternehmung.
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Fremdkapital wird jedoch i.d.R. nur gewdahrt, sof@roherheiten, m.a.W. bereits vorhandene
allokative Ressourcen der Unternehmung, vorhaniei™s Die erhéhten Geldmittel geben der
Unternehmung sodann die Mdéglichkeit, die gemaRuimmweltbedingungen gesetzten Sachziele
zu realisieren. Insgesamt erfolgte eine Dynamisigrindem das Management ausschlief3lich
den Systemfaktor Struktur veranderte. Der ber@iteandenen Umweltkorrespondenz folgte die
Wiederherstellung der Kohérenz unter Aufrechteumgtder stabilen Phase.

Fehlende allokative Ressourcen als mdgliche Sieerfir Fremdkapital und/oder unginstige
Kapitalmarktbedingungéhverhindern jedoch ein rasches internes WachsturterUBeibehal-
tung der mit der Umwelt korrespondierenden Sackzgldann das Management aus synerge-
tischer Sicht gehalten, in die betriebliche Orgatiiss- und Rechtsform einzugreifen, weil auch
der Kauf anderer Unternehmungen, die Bildung eikimwerns oder Unternehmungsnetzwerkes
die Unabhé&ngigkeit und das Machtpotential der Bgten zu erhdhen vermag (vgl. Kapitel
6.1.1 und 6.1.2 der Arbeit). Zunachst werden jedmaider kaufenden bzw. beteiligenden
Unternehmung Geldmittel, d.h. allokative Ressourgefunden. Hierbei weist der Konzern
gegenlber dem Kauf einer Unternehmung einen um éisvidalfte geringeren Kapitalbedarf

auf (Kubler 1994, S. 477), wahrend Unternehmungsverke diese maximal in der Hohe der
haufig vorhandenen Minderheitsbeteiligungen sowidar Bereitstellung der technisch-organi-
satorischen Verflechtungen erfordern. Erfolgswirkdann die Steigerung der Unabhangigkeit
erst nach der Etablierung der neuen Organisatiom$-Rechtsform werden.

Die Vereinbarungsnotwendigkeit der zuvor untersdiica ausdifferenzierten Unternehmungen
wird jedoch wahrscheinlich Veranderungen der Stmyktunktionen und Praktiken bewirken
und kann daher zur Instabilitat fuhren. Hierbefediert die Wahrscheinlichkeit der Aufrecht-
erhaltung der Stabilitét je nach der gewéhlten iBgtmgsstrategie:
Der Kauf einer Unternehmung, bei dem die gekaufte Unternehmung ihre rechtladke
auch wirtschaftliche Unabhangigkeit vollstandigglof, berechtigt die kaufende Unter-
nehmung zur umfassenden Veranderungen der Struktauektionen und Praktiken. Die
Aufrechterhaltung der Stabilitéat ist daher infotigss moglichen gleichzeitigen Eingreifens in
alle drei Systemfaktoren hdchst unwahrscheinliemakh Kraft des Ordnungsparameters der
kaufenden Unternehmung kann die ausgel6ste Insiebilng auch diese erfassen.

®1 Zusatzliches Eigenkapital ist unter giinstigen kapiarktbedingungen in gréRBerem Umfang v.a. ersBbiar,
wenn eine Unternehmung als Aktiengesellschaft &ffekapitalerh6hungen durch die Emission von nejeeter
jungen) Aktien gegen Einlagen vornimmt. Effektivapftalerhdhungen sind vornehmbar als ordentlicler ats
bedingte Kapitalerh6hung oder in Form des genelemnilfiapitals. Die ordentliche Kapitalerhdhung ist e¢itrau-
bendes Verfahren, das sich von der bedingten Kegitdhung durch ihre langerfristige Ungewissheiriden Um-
fang des Gebrauchs der Bezugsrechte unterschBigsthe Reaktionen auf akute Finanzierungsbediefdiss
Unternehmung und giinstige Bedingungen des Kapitibemlasst hingegen das genehmigte Kapital zu (vgl
Kibler 1994, S. 291 ff.).

%2 Fiir Unternehmungen, die keine Aktiengesellschadted, miisste der Kapitalmarkt sogar auRergewdthgims-
tig sein, um die rechtliche Umstrukturierung siniheoscheinen zu lassen.
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Die Einbindung in einen Konzernwahrt zwar die rechtliche Selbstandigkeit der itigten
Unternehmungen, ermdglicht jedoch auf zumeist hester rechtlicher Basisdie Festle-
gung eines Rahmens fir die Sach- und FormalziekWh die Modifikation des Systemfak-
tors Funktion. Zwar wird die Auswahl geeigneter Kemunternehmungen nach der Mal3-
gabe zueinander passender Funktionen erfolgenghedbauch von Differenzen dieser aus-
zugehen aufgrund der zuvor verschiedenartigen ®e@iamisationsprozesse, die zu unter-
schiedlich ausdifferenzierten Unternehmungen fiitté®amit steigt die Wahrscheinlich-
keit, dass Uber die beabsichtigte Veranderung dee®faktors Struktur hinaus auch der
Systemfaktor Funktion geéndert wird infolge dertiiaung in den Konzern. Die Wahr-
scheinlichkeit der Einflussnahme auf den Funktiaktsir steigt insbesondere aufgrund der
strukturellen Gegebenheiten im Konzern: dem Weistewht im Unterordnungskonzern, der
aktienrechtlichen und ggf. wirtschaftlichen Abhé&gigit im faktischen Konzern sowie dem
- u.U. konkludent abgeschlossenen — Gesellschaftagem Gleichordnungskonzern.
Daruiber hinaus gehen mit der Einbindung in einenzéon notwendigerweise Anderungen
der Praktiken in der Gewinnzurechnung und der Beoheudes Wettbewerbs einher (vgl.
Kapitel 6.1.1 der Arbeit). Nahezu gleichzeitige &ederungen von mehr als einem System-
faktor fuhren jedoch zur Instabilitat (vgl. NiemeR000, S. 324 ff.). Insgesamt muss vor
dem Hintergrund des erarbeiten KonzernbegriffsSiiategie der Konzernierung als un-
wahrscheinlich in der Phase der Stabilitat durctiféahbeurteilt werden, wenngleich die
Instabilisierung nicht intendiert ist.

Die Bildung eines Unternehmungsnetzwerkebzw. der Eintritt in ein solches geht ebenso
wie bei der Konzernierung mit der Wahrung der riéaiintn Selbstéandigkeit bei zumeist
vorhandener wirtschaftlicher Abh&ngigkeit einheie Dlodifikation des Systemfaktors
Funktion darf jedoch allenfalls in den der Koopenmatunterliegenden Teilbereichen erfolgen
(vgl. Kapitel 6.1.2). Die fur den Unternehmungsmeatek-Charakter erforderlichen Differen-
zen lassen die verschiedenartigen Selbstorgamsatiozesse der Beteiligten auch weiterhin
zu - selbst bei vorhandenen rechtlich-struktureiernwirkungsmaoglichkeiten, die jedoch in
keinem Fall zu einem Rechtsanspruch wie im Untenandskonzern fuhren (vgl. Kapitel
6.1.2 der Arbeit). Dies gewahrleistet nicht zulelet im Gegensatz zum Konzern labilere
Ordnungsparameter. Schlief3lich sind auch die Fekiim Unternehmungsnetzwerk weit-
gehend den Bedingungen des freien Marktes ahilacdass diesbeziigliche Anderungen als
eher inkremental einzuschétzen sind. Damit gewisltelsein Unternehmungsnetzwerk die
gewiinschte Erweiterung der Unternehmung in detkatileen Resssourcen (mittels der

%3 Lediglich dem qualifiziert faktischen Konzern mailtges an der rechtlich-strukturellen Absicheru@gichwohl
liegt aufgrund der objektiv nachzuweisenden Natdrefligung bei Unmdglichkeit des Einzelausgleidhg &on
der Rechtsprechung anerkannte wirtschaftlich-stineke Absicherung — die damit der rechtlich-struktlen Basis
gleichgestellt wird — vor (vgl. Kapitel 6.1.1 derlfeit).

** Die Differenz der Unternehmungen in ihren jeweitigrunktionen, Strukturen und Praktiken war aueh\ir-
aussetzung fur ihre abgrenzbare individuelle Watrmeng (vgl. Kapitel 4.2.2 und 5.2.2 der Arbeit).

% Die Erweiterung wird im Falle der Quasi-Interniising durch den Zugriff auf zusétzliche allokatRessourcen
ermdglicht; im Falle der Quasi-Externalisierungolgk der Freisetzung zuvor gebundener allokativessBurcen
erreicht (vgl. auch Kapitel 6.1.2 der Arbeit).
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Funktionen, i.e.S. der Sachziele, der anderen Nakdeteiligten) bei hoher Wahrschein-
lichkeit der Erhaltung der Stabilitat.

Allerdings erhoht sich die Wahrscheinlichkeit, ddesKraft der Selbstorganisation der
unabhangigeren und damit auch méachtigeren Untermetprfun-)bewusst tber die koope-
rierenden Bereiche hinaus wirkt, bei starken wiréstichen Abhangigkeiten und steigt —
strukturell bedingt — nochmals in strategischerziNetken (vgl. Kapitel 6.1.2 der Arbeit).
M.a.W. vermag der Ordnungsparameter der unabhénegidénternehmung denjenigen der
abhangigeren Unternehmung im Konkurrenzprozes©dsmer zu versklaven. Die Intensitat
und die Zeitdauer dieses Konkurrierens und die tlamher gehende Art und Weise der
Veranderungen der Systemfaktoren entscheidet,ekidwirkungen auf die abhéngigere
Unternehmung bei dieser zur Instabilitat fuhrt. faden Fall sollte nach einiger Zeit eine
neuerliche Bewertung der unternehmerischen Zusamrien vorgenommen werden, da der
nunmehr im Netzwerk einheitlich wirkende Ordner deabhangigeren Unternehmung
grundsatzlich auch die Merkmale der einheitlicheitung anzunehmen vermag.

Eine langfristige Beibehaltung der Charakteristikas Unternehmungsnetzwerkes ist in
dieser Perspektive daher nur bei gleich unabhéngige in der Folge auch gleich méachtigen
Unternehmungen wahrscheinlich.

Damit ergibt sich hinsichtlich der Mdglichkeitensdglanagements folgende absteigende
Reihenfolge der Wahrscheinlichkeit des Stabilitiditaks:

1. unternehmungsinternes Wachstum,
2. Kauf einer Unternehmunig
3. Beteiligung an einem Unternehmungsnetzwerk und

4. Bildung bzw. Einbindung in einen Konzern.

Es ware jedoch ein blof3es Missverstandnis, zu meuhess die Stabilitat unbedingt aufrecht
erhalten werden musse (vgl. Durr 1994, S. 30).

Eine Verschiebung der Prioritaten des Managemegiistesich v.a. aus der gebotenen Her-
stellung der Kohéarenz fir die Ermdéglichung derdetgten und mit der Umwelt korrespon-
dierenden Sachziele (siehe oben).

Wie in Kapitel 6.1.1 und 6.1.2 erarbeitet wurdedskonzerne ggf. unabhangiger und machtiger
als Unternehmungsnetzwerke und kénnen daher diezigde haufig starker in den allokativen
Ressourcen absichern. Da dies im Einzelfall nidttvendigerweise zutreffen mu4ssollte dies
kritisch gepruft werden, um die Unternehmung niaimoétig mit hoher Wahrscheinlichkeit in
die Instabilitét — die stets die Gefahr des plétein Untergangs in sich tragt (vgl. Kapitel 4.2.5
der Arbeit) — zu treiben. Die Priifung gilt es insbedere vorzunehmen in den Fallen geplanter
Vertragskonzerne, da deren Bindungen schon rebhilaht kurzfristig aufzuheben sind und

* Die hohe Wahrscheinlichkeit des Stabilitatserhadtisn Kauf gilt nur fiir die kaufende Unternehmung.
" Gerade die Strategie der Quasi-Externalisieruigs aef, dass allokative Ressourcen auch in zu moklaRe
gebunden sein kénnen, d.h. fur die Umsetzung vah-Sand Formalzielen nicht nutzbar sind.
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z.T. auch zu unwiderruflichen Veranderungen dere@sshafterstruktur fihren (vgl. auch

Kapitel 2.1.2 der Arbeit). Doch fuhrt der entstethei®rdnungsparameter der einheitlichen
Leitung in allen Fallen von Konzernen zu einerdesih systemischen Bindung als es der labilere
Ordner der Unternehmungsnetzwerke vermag.

Insbesondere bei der Entscheidung fiur ein strategsUnternehmungsnetzwerk ist langfristig
zu bertcksichtigen, dass die immanente Moglichikest Gberbordenden Ordners zu einer
gleichfalls festen systemischen Bindung fuhrt. #&dsind die vorliegenden Vertrage i.d.R.
leichter und kurzfristiger auflésbar als im Konzebies fiihrt bei den Unternehmungen, die
bislang von dem tberbordenden Ordner dominiert murdh.a.W. stark abhangig sind infolge
ihrer geringeren Kraft der Selbstorganisation, st@ahrscheinlich zu einer Krise. Denn ihre
starke wirtschaftliche Abhangigkeit bei Fehlen darhtlich nach h.M. zum Eingriff erforder-
lichen Vertrage und den Umweltbedingungen des Aartaaprinzips zeigt gerade ihre geringere
Fahigkeit der Herstellung der Koharenz und Korresiemz an.

Anderseits ist es einer Netzwerkunternehmung iefolgr grundsatzlichen Labilitat des netz-
werkeigenen Ordners selbst bei aller Tendenz selberbordung gleichwohl méglich, auch
nach der Einbindung in das strategische Netzwertevien Mal3nahmen zur Erhéhung ihrer
eigenen wirtschaftlichen Unabhangigkeit zu treffeirese reichen von der — wie gezeigt in ihrer
Wirkung ungewissen — Beeinflussung der Umwelt itherestlegung neuer umweltkorrespon-
dierender Sachziele bis hin zu den aufgefihrtarktstrellen MaRnahmen. Sofern kein netz-
werkinterner Verhaltenskodex vorhanden ist, kaen\#randerung einer Netzwerkunterneh-
mung anderen Beteiligten u.U. so plotzlich offenlvarden, dass diese destabilisiert werden.

Schlie3lich sei ergénzt, dass bei Fehlschlagensitiekturellen Veranderungsmoglichkeiten
auch das manageriale Festhalten an den gesetathri@an die Unternehmung in die
Instabilitat treibt.

6.2.2 Bei Instabilitat der betrieblichen Organisas-/ Rechtsform

In Kapitel 6.2.1 der Arbeit wurde erarbeitet, ddgsgleichzeitige Modifikationen mehrerer
Systemfaktoren Uber eine Dynamisierung hinaus getittbenso zur Instabilitat fuhrt wie eine
mangelnde Umweltkorrespondenz. Dabei tritt diedbsisierung je nach gewabhlter Strategie der
Veranderung der betrieblichen Organisations- unchEgorm mit unterschiedlich hoher
Wahrscheinlichkeit ein.

Die ggf. ausgeloste Krise wird dabei um so tien sje unterschiedlicher sich die Unterneh-
mungen in ihren jeweiligen Praktiken, Strukturen Eunktionen bisher ausdifferenzierten und
je wahrscheinlicher der neu entstehende Ordnungsyeder die bisherigen Verhaltensweisen der
beteiligten Unternehmungen versklaven kann. Gene&l3Adisfiihrungen in Kapitel 6.2.1 und
6.1.2 der Arbeit fuhren die unterschiedlichen Fiorien, strukturellen Bedingungen und damit
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notwendigerweise einher gehenden Praktiken im Konaed Unternehmungsnetzwerk zu
verschieden starken Ordnern.
Es ergibt sich folgende abnehmende Reihenfolg&\drscheinlichkeit der Versklavung:
1. Kauf einer Unternehmung, unter héchst wahrschéiatid/ersklavung der
gekauften Unternehmung
Bildung bzw. Einbindung in einen Konzern sowie

3. Beteiligung an einem Unternehmungsnetzwerk mitreviederum erhéhten

Wabhrscheinlichkeit der Versklavung im strategischemernehmungsnetzwerk.

Wurde eine Unternehmung in die Instabilitat gegighist es von entscheidender Bedeutung, die
Krise als solche wahrzunehmen, da sich andernfatisendige Verdnderungen aufstauen. Dies
wirde jedoch im weiteren Verlauf zu einem dann naékelicheren Umbruch der Unterneh-
mung flhren, so dass dem Management die notweZdigegum Handeln fehlte (vgl. Niemeier
2000, S. 453). Bezuglich der Wahrnehmung der liiggavsung kdnnte die im Konzern als auch
Unternehmungsnetzwerk jeweils beibehaltene retiglelbstandigkeit der Unternehmungen in
Verbindung mit dem Autonomieprinzip zu der lllusititnren, dass lediglich eine in der
Stabilitat zu bewaltigende Strukturanderung erfalgte. Diese lllusion dirfte insbesondere im
Unterordnungskonzern aufgrund dessen strukturdihigger Praktiken des Weisungsrechts, der
hierarchischen Unterordnung und der Gefahr der té#shufiigung (vgl. Kapitel 6.1.1) jedoch
schneller offenbar werden als in anderen Konzeméor oder Unternehmungsnetzwerken.

Fur die Bewaltigung der Instabilitat wird aus sygetischer Sicht empfohlen, Uber die Gestal-
tung der internen Rahmenbedingungen und die Enlwigkvon Visionen den einsetzenden
Wandel zu kanalisieren. Hierbei sind Krisenmanager auch charismatische Fihrer hilfreich,
u.a. da sie desorientierte und/oder verunsichéfitarbeitern eine Projektionsflache fir das
Gelingen des Wandels bieten kéntfeim weiteren Verlauf sind tiber den internen Dialog
moglichst aller Beteiligten und Betroffenen Problésungspotentiale zu aktivieren, die dann
neue Losungsmoglichkeiten generieren. SchlieR3licleg nach Durchlaufen der Instabilitéats-
phase die Implementierungsbemihungen zu forderbeiwbie Neuabstimmung der Praktiken,
Funktionen und Struktur der Offenheit und Lernfideity des Managements bedarf, um eine
flexible Reaktion auf Abweichungen von den entwltke Losungen in der Realitat zu gewahr-
leisten. Es bleibt jedoch zu betonen, dass dashlaufen der Instabilitt in der vorliegenden
Perspektive stets ein nichtlinearer Prozess issateKomplexitat, Dynamik sowie teilweiser
Intransparenz und Zufallsbestimmtheit kein gezéeRasteuern einer intendierten Ordnung
ermoglicht. Die Unterstutzung des Prozesses kashadle nur als Konfiguration mittels

%8 Allerdings begriindet sich der Erfolg des Krisenagers aus synergetischer Sicht nicht nur in dessen
charismatischer Wirkung, wenngleich gewisse Veemaélemente, wie bspw. eine Grundhaltung des ,think
positiv‘ und ein Uberzeugendes und mitreiRende$e¥en, hilfreich sind. Der Erfolg beruht jedochlmehr auf
einer Kombination von der Projektion der Mitarbeigen situativen Komponenten der Instabilitatén d
Unternehmung, der Verunsicherung der kognitiv-earatien Schemata der Mitarbeiter sowie der bisherige
Erfahrung des Krisenmanagers mit Veranderungspsere¥gl. Niemeier 2000, S. 338 m.w.N.).
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Versuchs- und Irrtumshandlungen erfolgen (vgl. eréithrend Niemeier 2000, S. 330 ff. sowie
Scheurer 1997, S. 395 ff.).

Der Vergleich dieser allgemeinen Empfehlungen rinigreichen Bewaltigung einer Instabilitat
mit den Gegebenheiten der betrachteten Organisatiord Rechtsformen ergibt vor allem
Unterschiede hinsichtlich der Ermdglichung desrmgéa Dialogs, der jedoch fur die Generie-
rung der fur die Uberwindung der Krise notwendigenen Losungen, m.a.W. der Heraus-
bildung eines (die sich entwickelnde neuartige @rinermdoglichenden) neuen Ordners,
besonders erforderlich ist (vgl. auch Kapitel 4@ Arbeit).

Im Unternehmungsnetzwerkist die Praktik der Verhandlung und Interaktiofoegerlich

(Kapitel 6.1.2) und ein hoher Anteil hierarchieéreKontakte feststellbar (Goldschmidt 1997, S.
79; Kapitel 2.2.1 der Arbeit). Diese guten Voratmwsegen fur einen netzwerk-internen Dialog
stehen jedoch der Notwendigkeit gegenliber, zumlEatka Netzwerkcharakters bestéandig die
Selbstorganisationsprozesse innerhalb der Netzwegknehmung zu férdern und so die Erwei-
terung der Unabhangigkeit anzustreben. Dafir €ddgh gerade Kommunikationsfilter aufzu-
bauen (Malik 1996, S. 106; vgl. Kapitel 5.2.2 FB).2Der netzwerk-weite Dialog bedarf daher
des stabilisierenden Faktors des Vertrauens. Edajier, diesen uber vertrauensbildende Maf3-
nahmen zu pflegen, wenngleich er anféllig fur Missich ist. So ist die teilweise Offenlegung
interner Produktionsprozesse erforderlich, wasgbdaufgrund der strukturell notwendigen
Selbstbezogenheit einer Netzwerkunternehmung aesbnolere SchutzmalRnahmen, bspw.
hinsichtlich der damit grundsétzlich erleichterBnodukt- und Markenpiraterie, notwendig
macht.

In Konzernen hingegen ist ein Missbrauch des Dialogs hingedpen enwahrscheinlich, da der
spezifische Ordner der einheitlichen Leitung stéde Herstellung der Makrobene des Kon-
zerns drangt als vergleichsweise im Netzwerk ustiesondere nicht notwendigerweise vom
stabilisierenden Faktor Vertrauen abhéngig ist.

Allerdings erscheinen Konzerne — und insbesondaterdrdnungskonzerne — in der vorliegen-
den Perspektive aufgrund ihrer struktur- und fuworkdbedingten Praktiken besonders anféallig fur
die Auffassung, dass die Instabilitdt nicht Ubeal®y sondern mittels strukturell legitimierter
Top-Down-Strategien Uberwindbar ware. Ordner, ualted auch der Ordnungsparameter der
einheitlichen Leitung, sind jedoch niemals dire&eéimflussbar und entstehen v.a. nicht durch
Autoritaten, sondern durch den endogenen Prozbssge Niemeier 2000, S. 433).

Insgesamt wird die strategische Wahl der betribbicOrganisations- und Rechtsform als eher
stabilisierend denn verandernd aufgefasst, dalliedigeaktionen der Unternehmung auf unvor-
hersehbare und unerwartete Veranderungen ausgssehloerden (ebenso Scheurer 1997, S.
348; vgl. auch Hinterhuber 1992, S. V, Niemeier@0®. 427). Gleichwonhl fiihren die unter-
schiedlichen verfugbaren Strategien zu Instabilisigen, die es zu bewaltigen gilt. Hierbei ist
es — wie bei allen Eingriffen seiten des Managementon Vorteil, wenn sich das Management
der Prozesse der Selbstorganisation in der Unteraey bewusst ist. Dies bewahrt davor, Mal3-
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nahmen umzusetzen, die nicht mit der bestehendengarten Ordnung der Unternehmung
Ubereinstimmen und diese deshalb ungewollt in Eisg&bilitatsphase treiben.

Eine wie hier vorgestellte theoretische Durchdrimgyist zwar von erheblichem Wert, weil es
einen entsprechenden Wahrnehmungsfilter bzw. agnik@g-emotionales Schema darstellt, bei
dem die Prozessdynamik von Veranderungen integB®standteil ist. Jedoch kann ein Manager
auch infolge der menschlichen Fahigkeit zur Gestditnehmung ein Gespur entwickeln, ob
seine Ziele zu der bestehenden emergierten Ordoasgen. Insofern beruhen selbst intuitive
Entscheidungen auf dem Vorwissen und der Selekémtisng des Managers (Niemeier 2000,
S. 327 f. m.w.N.).

Abschlie3end sei beztiglich der aus synergetisciét Sinnvollen Einwirkungsmadglichkeiten
fur die Bewaltigung einer Krise auf Abbildung 30nge weiterfiihrend auf Scheurer 1997, S.
358 — 408 und Niemeier 2000, S. 298 — 314, 3309-s8dvie S. 434 — 456 verwiesen.

Korrespondenz & Konsistens
MANAGEMENT
Stabilitat | Problembewaltigung mittels Bewahrtem innerhalb derStabilitatsphase
(zunehmende Schwierigkeiten in der Fiihrung der tdetemung)
die Unternehmung kann bestimmte Leistungen nicliirrse gut bewaltigen, deshalb
gerat das Management unter Druck
ﬂ = durch Regelung i.S.d. Stabilitaétsphase wird versudib Probleme zu bewéltigen

Verscharfung der Probleme, die jedoch aus SichMd#eggements keines nachhalti
gen Handlungsbedarfs bedirfen

Stabilitat Auflosung der bestehenden Ordnung

- strukturelle Mal3nahmen zur Schaffung von Rahmemigeigen fir den Wandel, z.B.
Instabilitat durch Bildung einer Sekundéarorganisation auf Z&ibéitsgruppen, Teams)
Koordination von Managementaktivitaten innerhalteeiProjektorganisation
Entwicklung eines Bewusstseins des notwendigesfivtamativen Wandels innerhalb
der Organisation bspw. (iber Kommunikation nachrinne
Analyse der IST-Situation i.S.v. Starken und Schveéicin der Unternehmung sowie
Chancen und Risiken innerhalb des Wettbewerbfeldes
= Durchfiihrung vertrauensbildender MaRnahmen beziigike Nachhaltigkeit der neuen
ﬂ Anstrengungen bspw. mittels Neubesetzung der Fighrun

Formulierung einer Vision méglichst unter Hinzuziely von Prozessberatern

Instabilitét | Suche nach einer neuen stabilen Gestalt
= Fo6rderung der internen Diskussion ohne Unterdrighkiom Widerstanden
Moglichkeit der Mitwirkung aller Beteiligten und teressierten
Hinzuziehung von Prozessberatern und weiterer setiexdlicher Experten
den Aktivitaten innerhalb der Sekundéarorganisatiog3en Handlungsspielraum fir
die Auffillung der eigenen Vision durch die Betgién und Betroffenen einrdumen
= zur Bindelung der Anstrengungen Vorgabe einesateitens fur den Such- und
Findungsprozess der Sekundarorganisationen
ﬂ = Aktivierung des organizational Slack, weil der Kdimations- und Konkurrenzprozess
Ressourcen (Zeit, Manpower etc.) bedarf

Instabilitat | Entstehung einer neuen stabilen Gestalt und Implenmtierung innerhalb eines
- offenen Prozesses

Stabilitét = Bundelung interner Prozesse innerhalb der Selektion_dsungen

Implementierung der herauskristallisierten Lésungen

Offnung und Neujustierungen und Veranderungen withder Implementation

Offnung fiir ,Selbst Management*: Erhéhung der e@ehernfahigkeit

Abbildung 30: Uberblick iiber die Besonderheiten managerialen Elasdnnerhalb des synergetischen 4-Phasen-
Prozesses (vgl. Niemeier 2000, S. 447)



