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Zusammenfassung

Von Konzernen wird immer haufiger behauptet, Se seien netzwerkférmig organisert. Umgekehrt
wird Unternehmungsnetzwerken manchmd die Konzerneigenschaft attestiert. Das Verhdtnis von
Konzern und Netzwerk wird vor diesem Hintergrund einer eéingehenden Analyse unterzogen.
Ausgangspunkt ist dabel die Feststellung, dal3 es sich beim Netzwerk um eine Organisationsform
Okonomischer Aktivitéten, bem Konzern hingegen um eine Rechtsform handdt. Obwohl sch vide
Konzerne in der Praxis aufgrund dezentraer Organisation und Flihrung Unternehmungsnetzwerken
anndhern, handelt es sch beim Konzern wegen der fir ihn kondtitutiven enhatlichen Leitung um
nur eine Unternehmung, nicht aber um ein Kollektiv (oder Netzwerk) von Unternehmungen.
Entsprechend wiirde aus einem Konzern nur dann ein Unternehmungsnetzwerk, wenn aus
enhatliche Letung strategischer Filhrung wird (et vice versa). Dessen ungeachtet kénnen
Konzernunternehmen in vidfdtiger Art und Weise in Unternehmungsnetzwerke eingebunden sein.
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1 Einleitung

Konzerne entwickdn sat viden Jahren zunehmend dezenta ere Organisationsstrukturen. Tratenin
der Bundesrepublik in den 70er, wie vide Jahrzehnte zuvor schonin den USA, divisonde andie
Sdle funktionaler Sirukturen, so 9nd die 80er Jehre unter anderem durch ene waitere Autono-
miserung von Divisonen (im Sinne drategi sther Geschéftsainhaiten) gekennzachnet. In den Qer
Jahren dominiert enersats die rechtliche Versdbstdndigung solcher Geschéftsainhaten (oft im
Rahmen von Holdingsrukturen), anderersaits die immer enger werdende Kooperaion mit Zulie
ferern, Kunden und sogar Wettbewerbern auf Geschéftsoereichs: und Unternehmungsebene (vgl.
Blihner 1989). Glachzaitig trennen dch vide divisonalis erte Unternehmungen von Geschéts:
bereichen, indbesondere von jenen, die Se nicht zu ihrem Kerngeschéft rednen (vgl. zB.
HoskissorvHitt 1994). In der M anagementwissenschaft werden zur sdben Zet Holding-K onzepte
propagiert (vgl. indbes. Biihner 1987) und die Vortele polyzentrischer Kontextsteuerung fir das
Konzernmanegement herausgearbaitet (vgl. dazu Naujoks 1994; Ringldtetter 1995, S. 246 ff.).

Waéhrend die rechtliche Versdbgtandigung und ,, Auspliederung von Betriebsaufgaben” (Wysocki
1961) zu @ner gewissen Vearmarkilichung von Konzernen zu fiiren scheint, bewirkt die Intensvie-
rung der Unternehmungskooperation mit Zulieferern, Kunden und Wettbewerbern tendenzid| das
Gegertdl: die Heraushildung hierarchisch(ern)er, unter Umsténden konzerméhnlicher bzw. -iden-
tischer Strukturen. Sait enigen Jahren erleben auf diese At und Welse entstehende Srategische
Allianzen, Wertschopfungspartnerschaften, Joint Ventures, Zulieferpartnerschaften, Franchise-
systeme, Projektnetaverke, Kundenintegrationen, virtudle Unternehmungen, regionale und srate-
gische Netzwerke ene erhebliche Aufmerksarkatt in Praxis und Wissenschalt (vgl. zuerst
MilesShow 1986). Daba wird in unternehmungsiibergrafenden Beziehungen immer héufiger eine
zentrae Ressource fUr die Wettbewerbsfahigkeat von Unternehmungen gesshen. Schlieldich snd
Sees, die den Zugriff auf Ressourcen Dritter und dedurch die Erweterung der egenen Kepazitéten
und Kompetenzen ermdglichen (vgl. Hakansson 1987, S. 10; Clegg/Hardy 1997, S. 9).

In der angd sicha schen Organi sationsvissanschit tritt in Folge dieser Entwicklung demnach die
Erforschung interorganisationdler Beziehungen immer gleidhberechtigter neben die Untersuchung
Intraorganisationder Phénomene. Ein aktudler Bdeg fir die erhebliche wissenschattliche
Aufmerksamkeit, die interorganisationde Beziehungen im dlgameinen und interorganisttionde



Netzwerke im besonderen efahren, i nicht nur die zunehmende und schon kaum mehr
Uberschaubare Zahl von Aufsitzen und Monographien, sondern auch die Herausgabe von
Schwerpunktheften angesshener Zatscthriften wie Academy of Management Journal (1997),
International Sudiesin Management and Organization (1998), Organization Sudies (1998)
und Organization Science (1998). Die Befassung mit Problemen des Managements inter-
organisationaler Beziehungen und Netzwerke spiegdt Sch auf der Theoriegbene. Dort tritt nach
Ergénzung des indugtriedkonomischen ,, market-based view* durch den ,, resource-based view*
nunmehr en , rdaiond view”* (Dye/Singh 1998), der auch Schinfolge interorganisationder

K ooperation herauskriddliserende Wettbewerbsvortele zu erkl&ren vermag, in die Theoriearena,

Das zunehmende praktische und wissenscheftliche Interesse an Unternehmungsbezienungenim
dlgamanen und Untermehmungsnetzwerken im besonderen geht einher mit einer nech wie vor
zuriickhatenden Beachtung von Fragen der Konzernorganisation bzw. des Konzernmanagements,
obwohl heute fadt jede Grof3unternehmung in Konzerndrukturen eingebunden ist und in jungder
Zat sogar auch mittdstdndische Unternehmungen vermehrt von dieser Rechtsform Gebrauch
mechen.? Die geringe Beachtung von Fragen der Konzermorganisation bzw. des Konzernmanage-
ments durch die deutsche Betriebawirtschaftdehre wird im Regdfal damit begrirdet, dal3 der
Konzern kene prinzipidl neuen Organisations: und Managementprobleme aufwerfe Die
Kontroverse um diese zentrale Frage soitzt 9ch in der Feststdlung zu, dal3 ein Konzern schligldich
ene Unternehmung sa (z.B. Thasen 1991, S. 5). Proponenten einer spezidlen Betrigaswirt-
schafts: oder Managemeantlehre des Konzerns erganzen dlerdings, dal3 Konzerne immerhin aus
mehreren Unter nehmen bestiinden, m.aW. Unternehmenszusammenschl Uisse dargdlen. Zumin
dest die konzerngpezifischen Besonderheiten solcher Zusammenschl Uisse gdlte es dann im Zuge
ener Konzernbetriehswirtschafts- oder -flihrungdehre Rechnung zu tragen (vgl. Theisen 1991,
Scheffler 1992; von Werder 1989, 1995). Solche Besonderheiten resultieren im Kern ,,aus der
juridischen Sdbatdndigket der einhetlich zu leitenden Kornzernunternehmen, aus deren finanzidler
Veflechtung, aus dem konzerninternen Leisungsaustausch und ggf. aus bestehenden Unterneht
mensvertrégen zwischen einzelnen Konzernunternehmen'* (Scheffler 1992, S 1).° Sdbst in der

2 Ein Indikator dafur ist das Aufkommen der Mittelstandsholding (vgl. Kraehe 1994; Eschen 1998).
Andere Autoren versuchen sich gar an einer Konzernmanagementlehre, die diese engejuristische
Sichtweise weit hinter sich 183t (vgl. inbes. Ringlstetter 1995). Kritisch dazu von Werder (1995, S. 655

).



U.S-amerikanischen Organisations- und Managementforschung wird der Rdevanz rechtlicher
SHbgdndigket von drategischen Geschéftsanheiten neuerdings Aufmerksamkeit zutall (zB.
Bethdl/Liebeskind 1998).

So wenig wiein Fragen der Konzernorganisation und des Konzernmanagements engagierte
Fachvetretern Unternehmungsnetzwerke thematiseren, so wenig wird bel der betrigoswirt-
scheftlichen Diskusson um drategische Allianzen, Joint Ventures, virtudle Unternehmungen,
Zuligferpartnerschaften, Cusomer Integration, srategische Netzwerke usw. die Frage nach dem
K onzerntatbestand aufgeworfen. Taisichlich aber kdnnte man vermuten, dal3 auf der enen Saite
dezentral drukiurierte Konzerne den Charakter von Unternenmungsnetawerken aufweisen,
postmoder ne Konzer ne also Unter nehmungsnetzwer ke sein bzw. de facto ihnen sehr nahe
kommen kdnnen. Fir ds Managementholding srukturierte Konzerne — einer Form der Konzerm-
organisaion, in der die Konzernunternehmen operativ autonom sind (vgl. dezu inbes. Biihner
1987), —ig dies zum Begpid schon ebenso vermutet worden (z.B. Sydow 1992; Kirchner 1993)
wiefir transnationd tétige Unternelmungen (ingbes Bartlett/Ghoshd 1990; Hirsch-Kreinsen
1998; Becker et d. 1999). Auf der anderen Sdte kdnnte man erwarten, dal3 Unter nehmungs-
netzawer ke — zumindest in relevanten Teilen — gelegentlich den Konzerntatbestand einer
einhetlichen Leitung erflllen. Diese Erwartung ist aul3er fir Franchisenetawverke (z.B. die
Literaurhinwvaisebal Skaupy 1990) insbesondere im Zusammerhang mit der Diskussion der
Implikationen der Unternehmungsvernetzung fir die Mitbestimmung geul3art, aber eben auch be-
dritten worden (vgl. dazu Déaubler 1988; Nagd et d. 1990, 1994; Sydow 1991; Wdlenhofer-
Klein 1997). Sdbg jgpanische Kearetsu und ds Extrembeispide fir Unternenmungsnetzwerke
bekannte Féle (z.B. Lewis Galoob Toys) werden ds Bdeg fir die Entwicklung einer ,, Konzerm-
Organisation nach der Network-1deg* (Raupach 1998, S. 83) angefuihrt.

Verdnzdt wird sogar der Vorwurf laut, Unternehmungsnezwerke ssien nicht genau genug, explizit
auch unter Bezugnahme auf den Konzernbegyriff, bestimmt worden (vgl. zB. Large 1995, S. 14
unter Bezug auf Sydow 1992, S. 14). Die verbretete Rede von Unternehmensnetzwerken — Satt
von Unternehmungsnetzwerken — (vgl. z.B. Bdlmann/Hippe 1996; Wildemann 1997, Gaum & d.
1998) trégt zusdizlich zur Verwirrung bel, wel damit die Moglichkeit der Unterscheidung von
wirtschattlichen und rechtlichen Hand ungsainheiten aufgegeben wird. Insgesamt sicherlich Anlal
genug, Sch mit der Frage nech dem Verhdtnis von Konzern und Unternehmungsnetizwerk genauer



2u befaseen,* zumd uns das hidang eberfalls ungeklérte Verhdnis von Konzem- und
Netzwerkgeuerung im Rahmen @nes von der Deutschen Forschungsgemeinscheft (DFG)
geforderten Forschungsprojektesin der Medienindusirie interessiert (vgl. dezu Sydow/Windder
1997). Im Ergebnis seht damit die berats fir g6t betrachtete begriffliche Unterschaidung von
Kooperaions- und Konzentrationsformen wieder auf der Tagesordnung.

Die Kl&rung des Verhdtnisses von Konzern und Netzwerk, zu der diessr Aufsatz einen Batreg
legten soll, szt in der Tat ene klarg(re) Begrifflichkelt voraus Aus diesam Grunde werden
zunéchg die Begriffe des Konzerns—im Kern ene Rechtsform der Moderne — und der des
Unternehmungsnetzwerkes — im Wesentlichen @ne Organisationsform der Posmoderne bzw. der
2radikdigerten Moderne' (Giddens 1990) — genauier bestimmt (Abschnitt 2 und 3). Sodann wird
das Verhdtnis von Konzern und Unternehmungsneizwerk in baide Richtungen untersucht:
Netzwerke ds Konzerne und Konzerne ds Netzwerke (Abschnitt 4); debel konzentriert sch die
Untersuchung auf den Unterordnungskonzern. Eine eine Schlulemerkung, die ener kngppen
Zusammenfassung der Ergebnisse folgt, beschlield den Baitrag (Abschnitt 5).

2 Konzer ne als moder ne Rechtsform

Der Konzern i in dlererder Linie ene moderne Rechtsform. Entsanden im Zuge der erden
grof3en Konzertrationswvele nach dem deutschHranzos schen Krieg und der Griindung des
Deutschen Raichesim Jahre 1871, i dar Konzern mit Inkrafttreten des neuen AktG am 1.1.1966
umfassend rechtlich geregdt worden (vgl. z.B. EmmerichVSonnenschein 1997, S 3 ff.; zur Hidorie
auch Hoffmann 1993, S. 61 ff.).

Ein weiterer Grund sind die unterschiedlichenvertrags-, gesellschafts- und wettbewerbsrechtlichen
Konsequenzen von Konzern und Netzwerk (vgl. dazu insbes. Kirchner 1993, S. 205 ff.).



2.1  Konzernddinition und Konzerntypen

§ 18 (1) AktG ddfiniert den Konzern, der entweder durch Eingliederung (als Eingliederungs-
konzern), durch Beharrschungsvertrag (als Vertragskonzern) oder durch faktische Abhéngigkeit
und enheitliche Leitung (as faktischer Konzern) begriiroet wird, folgendermalien:®

»3nd ein herrschendes und en oder mehrere abhangige Unternehmen unter der einhatlichen
Letung des harrschenden Unternehmens zusammegefdd, o bilden 9e einen Konzern; die
anzd nen Unternehmen snd Konzemunternehmen. Unternehmen, zwischen denen en Beharr-
schungsvertrag (8 291) besteht oder von denen das eine in das andere eingegliedeart ist (§ 319),

and ds unter einhatlicher Latung zusammenfad anzusehen. Von e@nem abhéngigen Unternehimen
wird vermutet, das es mit dem herrschenden Unternehmen einen Konzern bildet.”

Neben diesem Unterordnungskonzern definiert 8 18 (2) einen Gleichordnungkonzem:

»3nd rechtlich sebstdndige Unternehmen, ohne dal3 das eine Unternehmen von dem anderen
abhéngig i, unter einhatlicher Laitung zussmmergefdd, so bilden se auch einen Konzemn; die
enzenen Unternehmen snd Konzermunternehmen.”

Der Gleichordnungskonzern wird in der Praxis zum Beispid dadurch begriindet, dal3 Sch nicht
abhéngige Unternenmen einer einhatlichen Latung durch eines der Konzernunternehmen oder
durch einefir diesen Zweck gegrindetes Gemenschaftsunternehmen unterstdlen (vertraglicher
Gleichordnungskonzern). Oft beruht die einhatliche Laitung auf @nem konkludent abgeschlossenen
GeddIscheftsvertrag Uber eine BGB-Gesdllschft. Gle chordnungskonzerne entstehen jedoch auch
fektisch, zum Beigoid auf der Basi's persondler Verflechtungen, durch die Grindung eines
gemansamen Veawatungsrats oder wenn Kagpitdantalle an verschiedenen Konzerngesdllschaften
von ener Person (nicht von enem Unternehmen im Sinne des Koreernrechitd) gehaten werden
(vol. EmmeidhvSomenschein 1997, S. 62 f.; aber auch Milde 1996). Nicht nur in der
betrigbswirtschaftlichen, sondern auch in der rechtswissenschdftlichen Literatur wird der
Glachordnungskonzern bidang watgehend vernachlassgt; saine Haftungsfragen und
Organisttionsprobleme snd zum grofen Tell ungd 6t (vgl. Schmidt 1997, S. 1232 ff.).

Gledht und Unterordnungskonzern weisen keine eigene Rechtspersinlichkeit auf. Die
Rechtsfolgen des Konzerntatbestands betreffen zunéchst den Glabiger- und Minderheitenschutz.
Zum Baspid ha er einschneidende Konssguenzen firr die Erfolgsermittiung und -verwenoung.
Deshdb ig der Konzermtatbestand auch von Bedeutung fir die Steuerveraniagung und hat dartiber

° Zur Anwendung des eigentlich nur fur Aktiengesellschaften entwickelten Konzernrechts auf andere

Gesellschaftsformen vgl. z.B. Hoffmann (1993, S. 39 ff.).



hinaus Implikationen fur die Konzernhaftung sowie fir die Mitbestimmung auf Unternenmens:
ebene.

Der fir die Besimmung sowohl von Unterordnungs- s auch Gleichordnungskonzern zentrale
Beyiff der einhaitlichen Leitung ist im Gesaz nicht geneuer bestimmt; dlerdingswird in der
Begriindung des Regierungsentwurfs des AktG angegeben, dal? berats eine Absimmung der
Gechéftgpalitiken, ewain Form ,,gemeinsamer Beratungen'* oder durch ,, persondle Verflechiung
der Verwdtung”“ hinracht, diese einhatliche Latung zu begriirden (zit. nech Wohe 1990, S. 445).
Letztlich szt die Besimmung des Bayriffs der e@nhatlichen Leitung auf betriebswirtschaftlich
organisstorische Kriterien auf. ,, Nur mit deren Hilfe |8 sch kidren, welcher Art die fir mehrere
Unternehmen guiltigen Fihrungsentscha dungen sain miissan, um die Unternehmen zu ener
Unternehmung im betribswirtschaftlichen Snne zu machen. Daba tauchen ausjurisischer Saht
Schwierigkeiten deswegen auf, well die @nschiégigen betriebswirtschaftlichen Andyse ener ds
Handungsanleitungen denn ds judtitiable Zustandsbeschralbungen angdegt Snd und ausihnen
Abgrenzungskriterien mit juristischer Trennschérfe nur schwer zu gewinnen snd* (Milde 1996, S,
78f)).

Im Regdfdl wird davon ausgegangen, dal3 ene Setzung des,, Rahmens'’ der unter-
nehmengpalitischen Handlungsméglichketen eines Tochterunternenmens durch die Konzernmuitter,
bei goid sweise via entsprechender Strategieplanungen, Budgetvorgaben, Kapitd- ud

Persond aussattungen, ausreicht, eine einheitliche Leitung zu begrirden.® Sdbstverstzndich ist
dabe eingeschlossen, dal? die Konzernmutter, der manchmd gar ene,, Konzernlatunggoflicht
(Hommdhoff 1982) attedtiert wird, diesen Rahmen den Tochtergesdlschaften nicht einfach vorgibt,
sondern letztere im Rahmen mehr oder weniger dezentrder Flihrungskonzepte an sainer Aus
gestdtung mitwirken kdnnen. Damit ist der Grenzfdl ener einhatlichen Latung benannt, der eénen
Unternehmensverband auf jeden Fdl noch ds Konzern und damit ds eine Unternenmung
qudifiziert; praktisch wird dieser durch die zentrde Planung und Kontrolle mindestens des
Finanzbereichs begriindet.

Vgl. zu den aternativen Ansdtzen und den Schwierigkeiten einer Operationalisierung des Begriffs der
einheitlichen Leitung z.B. Hommelhoff (1992), Zind (1988), Theis (1992, S. 196 ff. und 209 ff.) oder
Milde (1996, S. 70 ff.). Kirchner (1997) bemerkt in diesem Zusammenhang, dal? der dem Begriff der
einheitlichen Leitung zugrundeliegende Begriff der Unternehmung ,,im Lichte der modernen

I nstitutionendkonomik selbst unsicher [wird]“ (S. 275). Diese Festellung ist sicherlich nicht nur aus
institutionentkonomischer Sicht zuteffen (vgl. Ortmann/Sydow 1999).



Waéhrend die Eingliederung sowie der Abschiul? eines Beherrschungsvertrages (oft i.Z.m. einem
Geawinnebftinrungsvertrag) definitiv eine einhatliche Latung und damit enen Konzern begriinden,
wird bei bloRer Abhéngigkeit,” die auf Mehrheitsbeteiligung des harrschenden Unternehmens
beruhen kann (aber nicht mul?), der Konzerntatbestand nur vermutet. Hier kommt es, andersds
im Fal der Eingliederung sowie des Benarrschungsvertrages, entscheidend auf die faktische
Durchsetizung der enhatlichen Latung an, die vom Gesiz dlerdings grundsitzlich bel vorliegender
Abhéngigkat vermutet wird und die es entsorechend zu widerlegen gilt. Eine ,latente Konzermn-
fuhrung* (Schmidt 1992), die nur der Méglichkeit nach vorhanden i, a's solche aber durchaus
das Verhdten abhéngiger Unternehmen beainflussen kann, reicht ds e@nhatlich Letung nicht aus
und begriindet deshab noch keinen Konzern, wohl aber die Konzernrechnungdegungspflicht (8
290 HGB).2

Well (Einhats) Unternehmungen grundsiizich wie Konzernunternehmungen organisiert (z.B. bel
Umsetzung des Konzepts srategischer Geschéftsainhaten, dieses Md ohne rechtliche
Versdbgandigung) und — umgekehrt — Korzerne (insoes. Sammheuskonzere) oft wie
(idedtypische) Einhetsunternehmungen gefiinrt werden, kann der Konzern letztlich nur rechtlich,
nicht aber betriebswirtschaftlich-organi satorisch bestimmt werden. Er kondtituiert eben eine
Rechtsform, auch wenn er vertragstheoretisch immer héufiger —wie das Netzwerk — zwischen
Markt und Hierarchie ds hybride Organisationsform verortet wird (vgl. z.B. Ordelheide 1986, S.
293 ff.; Hungenberg 1995, S, 88ff.).

2.2  Entwicklungsper spektiven des Konzernsals Rechtsform

Nicht zuletzt, well die betriebswirtschaftlich-organisatorische Wirklichkeit dezentrd gefihrter
Konzerneimmer weniger durch das Konzernrecht erfald wird (so auich Bleicher 1988), werdenin
der Rechtswissenschelt vereinzdt Zwefd an der Snnféligkat des derzatigen Konzermrechts ladt.
Diexe Zweifd and entweder shr grundsitzlichen Urgorungs und ziden auf die Abschaffung des
Konzernrechts Uberhaupt (z.B. Kirchner 1997), oder aber Se reflektieren die Bedeutung hybrider

! An den Tatbestand der Abhéngigkeit nach 8 17 AktG knupfen sich im Ubrigen bereits bedeutsame
Vorschriften des Glaubiger- und Minderheitenschutzes, die falschlicherweise oft erst mit dem Konzern-
tatbestand verbunden werden.

Gerade diese latente Konzernfiihrung aber durfte aufgrund wirtschaftlicher Abhangigkeit der Unter-
nehmungen in Netzwerken zu finden sein.



bzw. netaverkformiger Organisationsformen und laufen auf saine Waterentwicklung hineus (zB.
Zind 1988; Teubner 1991, 1992; Thes 1992; Kirchner 1993).

I nsbesondere Teubner (1991) soricht Sch auf systemtheoretischer Grundlage dafir aus, der
zunehmenden Verbreitung des,, Netzwerk-Konzerns®, der im Gegensatz zum traditiondlen
Konzern nicht einen kompromifhafen Ausgleich zwischen ,, Einhat und Vidheat im Konzem'
andrebt, sondern ,, gleichzeitig dezentrde Autonomie und hohe Systemintegration zu Seigamn
vearsucht* (S. 191), durch Fortentwicklung des Gesdlschaftsrechts Rechnung zu tragen. In diesen
Netzwerk-K orzernen werden nach Einschétzung von Teubner ,, organisationsinterne Mérkte
organisert: in der Beziehung 2wischen Konzernspitze und den Konzernunternehmen wird eine Art
Kapitamarkt amuliert, daneben entstehen konzerninterne Arbeitamérkte, Managermérkte,
Ressourcent und Produktmérkte” (S. 198). Das zentrae Prinzip fir eine solche Fortentwicklung
des Konzerns, die der ,, srategisch planbare(n) Vermischung von Markt- und Organistions:
grukturen® (S. 194) ebenso Rechnung zu tragen hat wie dem ,, chamdeorhafte(n) Changieren der
Organisstiondform® (S. 199), 9eht e in der Smultanen Vidfadhzuredhnung von Handlungen auf die
anzdnen Konzermnunternehmen, auf die Konzernspitze und auf das ,, polykorporative Netzwerk”.
Daba solle gdten: ,, Nicht die Hierarchie sollte demnach das Rechtshild des Konzerns bestim-
men, sondern das Netzawerk, nicht die Leitungsmacht der Konzernspitze, sondern die
Koordinierung autonomer Aktionszentren (S. 203). Deutlich spricht Sch Teubner in diesam
Zusammenhang gegen die Subditution des Konzernbegriffs durch das Konzept der ,, Unter-
nehmensgruppe’ (Wiedemann 1988; zit. n. Teubner 1991) aus Denn damit wird man ,,lose ge-
fuhrten Konzernen [...] nicht gerecht. Denn die srategische Handlungsainheit gent trotz dler
Dezentrdiserung gerade nicht verloren®* (Teubner 1991, S. 203).

Bidang ha diese rechtsreformerische | dee enes Netzwerk-K onzerns innerhal b der
Rechtswissenschaft kaum Anhénger gefunden (vgl. aber Theis 1992).

3 Netzwer ke als postmoder ne Or ganisationsform

Gilt der Konzern ds Rechtform der Moderne, 0 werden Netzwerke s Organisationsfom,
manchmd ds posmoderne Organisationsform (z.B. Clegg 1990; Reed 1992; Clegg/Hardy 1997),
gekennzeichnet. Das Netzwerk ds fluide Organisationsform kann innerhdb von Organisationen,



a0 bagpidsvese in Unternelmungen, genauso auftreien wieim interorganisationden Bereich,

a0 in Unterehmungsneizwerken. Entsprechend it in diesem Zusammenhang auch von internen
und externen Netzwerken bzw. von Markt- und Organisationsnetizwerken die Rede (z.B. Teubner
1992). Db liegt es ob der soziden Organiserthat der zwischerbetrieblichen Beziehungen in der
»Naur‘ der Netzwerkorganisation, dal3 eine Trennung von Innen und AulZen immer problematisch
I, auch wenn von ener vollgt8ndigen Auflsung von Organisationsgrenzen — und damit von
Organisationen — nicht ausgegangen werden dllte (vgl. Ortmany/ Sydow 1999).

31 Unternehmungsnetzwerke— Begriffshestimmung

Unternehmungsnezwerke sdlen ene letztlich auf die Rediserung von Wettbewerbsvortellen
zidende, polyzentrische, oftmas jedoch von ener oder mehreren Unternehmungen srategisch
gefuihrte Organisationsform dkonomischer Aktivitéien dar, die Sch (1) durch eine spezidle Art von
(Netzwerk-) Beziehungen auszeichnet, (2) einen gewissen Grad an Reflexivitét ausdriickt und (3)
auf einer Austauschlogik basiert, die ch von jener des Marktes wie auch jener der Hierarchie
unterscheidet (vgl. Sydow 1992, S. 82; Sydow/Windder 1998). Diese drel drukturelen
Merkmde unterscheiden Unternehmungsneizwerke von anderen inditutiondlen Arrangements
mehrerer Unternehmungen.

(1) Die Beziehungen zwischen den rechtlich selbstémdigen, wirtschaftlich jedoch zumeist ab-
héngigen(Netzwerk-) Unternehmungen snd komplex-reziprok, eher kooperativ denn kompetitiv
und relaiv gabil. Als Netzwerkbeziehungen Uberschreiten Se nicht nur die Grenzen enzdner
Unternehmungen, sondern snd derartig organisiert, dal3 die organi sationgnternen Beziehungen
ahndn. Auf der anderen Saite blalbt der ,, market tes* (MacMillar/Farmer 1979) wirksam.

(2) Gagendand reflexiven Organiserensig im Falle von Unternenmungsnetizwerken nicht mehr nur
die eénzdne Unternehmung, sondern zunehmend das umfassendere Netawerk. Oft magen nur Telle
des Netzwerkes, zum Beispid die Beziehungen zu Systenieferanten oder Schlissakunden
Gegendand reflexiver Organisation sain; talweise aber auch gesamte Netzwerke, deren Gestdtung
dann vom Management ein umfassendes,, thinking in networks'* (M attsson 1987) erfordert.’

Unternehmungsnetzwerke sind erst in jliingerer Zeit zu einer reflexiven Organi sationsform ékonomi-
scher Aktivitédten aufgestiegen, auch wenn einige ihrer koordinativen Grundmuster schon aus dem
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(3) Schliedich beseren Unternehmungsnetzwerke auf einer Audtauschlogik, die auf einer gewissen
Gemansamkeit oder zumindest Kompetibilitét von Interessen bagert, Sch an der
Reziprozitdtsnorm orientiert und der ene,, socid embeddedness’ (Granovetter 1985) unterddlt
werden kann. Letztere impliziert baspidsvese, dal3 die rdaiv dabilen Beziehungen die
Erwartungen der Akteure an Art und Weise des Augtausches ebenso beainflussen wie deren
tasachliches Handdn. Insgesamt kennzeichnet den Tausch im Netzwerk enein gewissr Art und
We s kallektive Logik (vgl. auch Lincoln et d. 1996; Uzzi 1996), die sich —idedtypisch — sowohl
von der des Marktes a's auch von der der Hierarchie unterscheidet (vgl. zu dieser Diskusson z.B.
Krebs’Rock 1994 mw.H.).

Unternehmungsneizwerke entstehen durch Intensvierung der zwischenbetrieblichen Zusam-
menarbet, dieim Gegensatz zur Eingliederung bzaw. zum Abschiul? von Beherrschungsvertrégen
oder faktischer Abhéngigketen, jedoch nicht notwendig zum Konzern fiinren muld Aul3er durch
»Quasd-Interndiserung” kdnnen Unternehmungsnetzwerke jedoch auch durch ,, Quas-
Externdigerung” (Sydow 1992) von Funktionen entstehen. Dieser 2weite Weg korrespondiert mit
der Auggliederung von Konzerrunternehmen, ohne dal3 es Sch jedoch im Fdle der Ques-
Externdiserung bel den die ausgd agerten Funktionen tbernehmenden Unternehmungen um
Konzernunternehmen handdn muld

3.2 Typen von Unternehmungsnetzwerken

Unternehmungsnetzwerke lassen sich Snnvall mit Hilfe verschiedenger Typologien differenzieren.
Wichtig erscheint mir auch in diesam Zusammenhang die Unterscheidung verschiedener Netzwerk-
typen nach der Steuerungsform (hierarchisch, heterarchisch) und zatlicher Stabilitét (datisch,
dynamisch). Obwohl sowohl die Steuerungsform as auch die zatliche Stabilitét von Untermehr
mungsneizwerken egentlich ds kontinuierliche Dimend onen aufzufassen Snd, markieren Seene
Vierfdder-Mdrix, in der Sch dle wichtigen Netzwerktypen verorten lassen: rategische
Netzwerke, regionde Netzwerke, Projektnetzwerke und sogar die virtudle Unternehmung (s
Abb. 1).

frihkapitalistischen Verlagssystem sowie dem System interner Kontrakte bekannt sind (vgl. Sydow
1992, S. 56 ff.).
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hierarchisch
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stabil dynamisch

Legende: SN = strategische Netzwerke
RN = regionale Netzwerke
PN = Projektnetzwerke

Abb. 1. Eine Netzwerktypologie

Strategi sche Netzwer ke werden von ener oder mehreren fokaen Unternehmungen srategisch
gefinrt (Jarillo 1988; Sydow 1992). Die fokde Unternehmung definiert mehr ds die anderen am
Netzwerk betelligten den zu bearbeitenden Markt, die dazu heranzuzienenden Srategien und
Technologien sowie die Ausgestatung der Netzwerkorganisation. Beipide fir draiegische
Netzwerke finden sch éwain dar Automobilindudtrie, wo seim wesentlichen durch die
Automohbilhergdler nach dem Vorhild jgpanischer Keretsu geschaffen werden. Baspide lassen
sch aber auch in noch vergleichsiveise jungen Industrien wie der Mikrodektronik und der Biotech
nologie verarten. Aul3er im produzierenden Gewerbe, wo Unternehmungsnetizwerke, wieim Falle
von Nike oder Marks & Spencer, oft von ,, manufecturers without factories® (Braham 1985)
gefUhrt werden, finden 9ch srategische Netzwerke immer héufiger auch im Diengleisungssektor
(vgl. dazu sowie auch zu den folgenden Baspiden Sydow 1992, S. 19 ff. sowie die dort
angegebene Literatur).

Regional e Netawer ke bestehen aus kleneren und mittleren Unternehmungen und zachnen schim
Gegensatz zu drategisthen, oft internationd orientierten Unternehmungsnetizwerken durch éne



raumliche Agglomeration aus Von srategischen Netaverken unterscheiden Sich regionde des
weliteren durch eine grofi3ere Bedeutung emergenter Strategie. Diese resultiert aus der
polyzentrischeren bzw. heterarchischeren Organisation solcher Netzwerke bzw. der fehlenden
grategischen Netaverkfihrerscheft. Prototypische Beioide regionder Netzwerke finden schim
mittleren Norditdien (inbes. in der Emilia Romegna), in Sidfrankreich, im Slicon Vdley,imM 4
Korridor Englands sowie in Baden-Wrttenberg (vgl. Piore/Sabel 1985), wobe deren Exigenz in
enigen dieser Regjonen durcheus umtritten it In der Praxis sind regionde Netzwerke oft in
umfassendere, internationd tétige und Srategisch gefiihrte Netzwerke eingebettet (z.B.
Produktionsneizwerke in der Emilia Romegna, die Benetton bdiefern).

Projektnetzwer ke unterscheiden Sch von Srategischen wie regionalen Netzwerken vor dlem
durch ihre zeitliche Befrigung. Entsprechend hoch drfte auch die Huktuation unter den
Mitgliedern solcher Netzwerke sein. Gleichwohl dauern die Beziehungen in der Regdl Uber das
enzene Projekt hinaus, bleiben dso in gewisser Weise nach Projektabschiul? insowet |atent
vorhanden, ds dal3 ba einem neuen Projekt an diese wieder angeknUpft wird. Dies bdegen
empirische Untersuchungen sowohl aus der Bau- ds auch der RIm- und Fernsehindudtrie (vgl.
inshes. Eccles 1981; Jones 1996). Projektnetzwerke werden Uberwiegend von einer fokden
Unternehmung gefiinrt, dlerdings snd auch heterarchisch strukturierte Projekinetzwerke
vorgdlbar. Baget ihre Koordination auf massven Einsatz von Informations- und
Kommunikationgechnik wird in diesam Zusammenhang auch von virtudlen Unternehmungen
gesprochen.

4 Zum Verhaltnisvon Konzern und Netzwer k

Zur Unterscheidung von Konzern und Netzwerk kdnnen mindestens zwe verschiedene Anséize
gewéhit werden: en gradudler und ein prinzipidler. Eine gradud le Unterscheidung von Konzern
und Netzwerk (wie Abb. 2 vorgenommen) mag auf den ersen Blick hilfreich sain, verdellt aber
letztlich den Zugang zur Unterscheidung von Konzern und Netzwerk und verkennt, del3esSch

10 Insbesondere in der Literatur zu den sog. ,,industrial districts*, in der dieser Organisationsform

besondere Aufmerksamkeit zuteil wird, wird der Begriff des regionalen Netzwerkes oft nicht auf die
Zusammenarbeit von Unternehmungen eingeschrankt (vgl. z.B. die verschiedenen Beitrége in Staber et
al. 1996 sowie die dort angegebene Literatur).
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bam Konzern um einen Rechtsbegyiff, baim Netzwerk hingegen um en betriebswirtschaftlich

organisatorisches Konzept handdt.

Merkmal e des Konzerns

Merkmal e des Netzwer kes

(auch) Betelligungsinteresse, zumeist Mehr-
heitsheteiligung

in der Regel kein Betelligungsinteresse, dlenfdls
Minderheitsbeteiligung

keine autonome Exit-Option

gof. faktisch sehr stark eingeschrénkte Exit-
Option

hierarchische Durchsetzungsméglichkeit, ggf.

sogar Pflicht zur Konzernleitung

dlenfals hierarchie-ghnliche Durchsetzungs-
moglichkelt

Inklusion aller Unternehmensaktivitéten unter
die einheitliche Leitung

typischerweise nur (Partia-)Inklusion bestimmter
Unternehmensaktivitdten

hierarchie-interner, alenfals marktahnlicher
Wettbewerb im Konzern

Marktwettbewerb, der aber netzwerkweit
reguliert ist

Abb. 2. Unterschaidung von Konzern und Netzwerk — Gradudles K onzept

Eine prinzipielle Unterscheidung von Konzern und Netzwerk impliziert, dal3 ene Grenze
angegeben werden kann, die eine Unternehmung (o auch enen Konzemn) vom
Unternehmungsnetizwerk differenziert. Diese Granze ig, aul3er im Fall des faktischen Konzerns
formdl durch das V orliegen enes Beherrschungsvertrages und gof. weterer
(gesdlIschaftgrechtlicher) Unternehmensvertrége bzw. —im Fall des Netzwerkes—von

schuldrechtlichen Vertrégen Uber Ligferung und Lestung markiert, is materidl durch die fir den
Konzern kondtitutive einhatliche Leitung bzw. durch die fir das Netzwerk kondtitutive
organisationde Autonomie bestimmbear. Konkret ist man darauf verwiesen, diein Abb. 2
aufgezéhlten Strukturmerkmae ds Indikatoren herarzuziehen, um den Einzdfdl mit Blick auf den
Konzern- bzw. Netzwerkcharakter zu bestimmen.

4.1  Unternehmungsnetzwer ke als Konzerne? — Dierechtliche Sicht

Rechtlich Snd Unternehmungsnetzwerke typischerweise keine Konzerne. Well Korzerne letiztlich
durch den (unbegtimmten) Rechtsbegriff der enhatlichen Letung besimmt (s¢!) sind, kdnnten
Uberhaupt nur jene Unternehmungsnetizwerke Konzerne sain, die srategisch dauerhat von einer
Unternehmung bzw. einem Unternehmen geftihrt werden. Die Fihrung srategischer Netawerke
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aulRert Sch zum Beigpid darin, dal3d der Markt, auf dem das Srategische Netzwerk tétigidt, im
wesentlichen von der Fokaunternehmung ddfiniert wird. Diese Unternehmung bestimmt mehr as
andere Art und Inhdt der (kollektiven) Strategie Sowie die,, sysemische Rationdiserung’
(Altmann et d. 1986) des Netzwerkzusammenhangs (vgl. Sydow 1992, S. 81).*! Srategische
Netzwerke dlerdings konnten sowohl Unterordnungs- ds auch Gleichordnungskonzerme sain.

Strategische Netzwer ke als Gleichor dnungskonzer ne?

Unternehmungsnetizwerke konnten Gleichordnungskonzerme sain, wern die Unternenmen, ohne
voneinander abhéngig zu sain, unter einhatlicher Latung zusammengefdd Snd. Davon kann
ausgegangen werden, ,,wenn die Abstimmung nicht mehr nur eénzdne Marktdrategien efdy,
sondern auf Grundfragen der Geschéftgpalitik und der Unternehmend eitung ausgedehnt wird.
Débe ig vor dlem auf die Vereinhetlichung der Unternehmensplanung abzustdlen' (Lange 19983,
S. 1167). Dartiber hinaus mui3 diese einhatliche Latung insowet umfassend sain, dsda3seauch
Unternehmensaktivitdten jensats der konkreten Kooperation umfald:

Strategische Netzwerke ,,kdnnen — von Angang an oder im Laufe der Zeit — zur Bildung eines
Gleichordnungskonzerns fiinren; Voraussetzung ist auch insofern, dal3 Sch die beteligten
Unternehmen egener unterehmerischer Aktivitéten, fir die 9e originére Fiinrungsentscheidungen
2u treffen héiten, aulRerhdb der Zusammenarbat enthdten” (Milde 1996, S. 123).

Geaadediesig aber regdmdig nicht der Fal. Diein Netzwerken kooperierenden
Unternehmungen sind typischeweise nur mit énem Tell ihrer Aktivitéten, ,fir die Se originére
Fuhrungsentscheidungen zu treffen hétten”, in das Unternehmungsnetizwerk enbezogen (vgl. dazu
zB. Khanna 1998).

Regionden Netzwerken fehit diese einhatliche Latung, um sch ds Glachordnungskonzerme zu
qudifizieren, Uberhaupt. Projektnetzwerken bzw. auch der virtudlen Unternehmung mangdt es
hingegen an der Dauerhaftigkekt sowie an persondlen und/oder kepitamaigen Verflechtungen
bzw. entgprechenden gemeinsamen Organen. Lange (19983) kommit denn auch fir virtudle
Unternehmungen zu dem Schiuld

" Ahnlichwieim Konzern ist dabei davon auszugehen, dai Strategieformulierung und -implementierung

ein erhebliches Mal an Reflexivitét aufweisen; auch wenn realisierte Strategien sich sehr von
geplanten unterscheiden mogen.
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»Dieflr die @nheitliche Latung erforderlichen Koordinierungamittd fehlen deher regdmédldg oder
werden nur fir kurze Zeit gebildet. Aul3erdem wird die Unternehmensplanung im Netzwerk
dlenfdls partid| koordiniert. Das Konzermrecht ist derzeit nicht in der Lage, den neuen virtudlen
Formen arbatgaliger Aufgabenerfillung hinrachend Rechnung zu tragen, daesauf dieansdtige
Abhéngigket oder die @nhatliche Letung abgtdlt” (S. 1167).

Diesig im Fale draiegischer Netzwerke dlerdings anders, und tatsachlich wird manchmd im
Gleichordnungskonzern die Moglichkeit gesehen, ene, unternelmerische Holding® (Hoffmann
1993) zu hilden. Eine solche Holding waist zwar einige Merkmae srategischer Netzwerke auf,
zum Beigoid den weitgehend polyzentrischen Charakter (Entscheidungsautonomie,
Sdbgkontralle), die frawillig veranbarten Leisungsverflechtungen sowie den eher marktlichen
Charakter der Konzernbeziehungen (vgl. auch Zdler 1993, S. 351 sowie noch eénmd Abb. 2).
Allerdings unterscheidet Sich der Gle chordnungskonzern von einem drategischen Netzwerk durch
die Tatsache, dal3 letzteres durch e@ne Unternehmung (und nicht durch eéinen Vawadtungsa, en

Komittee oder persondle Verflechtungen) koordiniert und geftihrt wird.

Strategische Netzwer ke als Unter or dnungskonzer ne?

Der Charakter (ganzer) draiegischer Netzwerke a's Unterordnungskonzern wird in der
rechtswissenschettlichen Literatur veranzdt nechzuweisen versudht. Theis (1992, S 252 ff.) zum
Baspid soricht denn auch konssquenterweise von ,, Jugt-in-Time-Konzernen', ,, Franchisng-
konzernen® und ,, Allianzkonzernen®. Fir diese Netawverktypen Seht Se den Konzerntatbestand
ene @nhatlichen Latung ds eflilbar an. Daba i dlerdings zu beachten, dal3 Theis (1992, S.
200 ff.) im Unterschied zur h.M. dafUr pl&diert, den Begriff der einhatlichen Leitung so wat und
flexibd zu fassen, dd3 e netzwerkartige Organisationsformen akkomodieren kann. Dies nun
wiederum geschieht mit dem Prais, dal3,, der Konzernbegrriff dark audrang [und] saine
Ordnungskraft nach[I&X]* (von Werder 1995, S. 649).

Hinzukommt das rechtswissenscheftliche Argument, dal’ der Einflul der des Netaverk drategisch
fUhrenden Unternehmung nicht gesel | schaftsrechtlich bedingt oder vermittdt i Diesis sbst be
Jugt-in-Time-Zulieferbeziehungen und den dafir durchaus nicht untypischen wirtscheftlichen
Abhdngigketen und Einflul3nahmen nicht der Fal, wére aber nach ganz h.M. erforderlich, um @nen
(faktischen) Konzern zu begriinden. Auf die gesdllscheftgrechtliche Vermittlung kommt esvor dlem
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deshdb an, well das Konzernrecht — ganz im Gegensatz etlwa zum Kartdlrecht —in dler erster
Liniean Schutzrecht fir Minderheitssktionére kondtituiat; dlan hierauf zden zum Basoid die
Regd ungen des Nachtellsausgleichs nach den 88 311 ff. AktG (vgl. Lange 1998b, S. 431 ff,;
ahnlich auch EmmericiySonnenschein 1997, S. 42, Oechder 1997, S. 466 ff.).

Tasachlich soitzt Sch in der Praxis dles auf die Frage zu, ob bzw. unter welchen Bedingungen eine
drategische Netzwerkfiihrung mit einer (wirtschettlich) enhatlichen Latung gleidzusstzen ist und
eben mehr ds ene blof3 latente Konzernfiihrung begriindet. Diese Frage ist nicht generdll, sondern
sdbgredend nur unter Priifung des Einzdfals zu beantworten und zudem von der jewels herr-
schenden Rechtsauiffassung abhéngig, was denn eine einhaitliche Letung nun wirklich ausmacht.*

In der Praxis kann die konkrete Fiihrung durch die Konzernzentrde zwar sshr unterschiedlich
ausgepragt sein (vgl. dazu indoes. Hungenberg 1995, S. 237 ff.). Begrifflich-korzeptiondl ig es
m.E. dlerdings zweckméd3g, von (rategischen) Netzwerken nur solange zu sprechen, wie der
Konzerntatbestand einer einheitlichen Latung nicht eflllt ist. Diesist bagpidswese sHbst be
ener watra chenden Ddegation von Entschel dungsbefugnissen der Fdl, schlieldich kann die
Deegation —wenn auch oft nur unter Inkaufnahme erheblicher betriebswirtscheftlicher Nachtelle—
jederzait wieder zurtickgenommen werden kann (vgl. dazu auch von Werder 1989). Hinzu komntt,
dal3 die Ddegation von Entscha dungsbefugnissen im Konzern empirisch mit @nem ausggpragten
Konzerncontralling einhergent, dal? Ddegationswirkungen watgehend kompenseren kann (vg.
zB. Schmidt 1992). Die organisationde Autonomie der Konzernunternehmen wirde in Folge auf
en Ma3 reduziert, dal3 die Rede von einem Netzwerk von Unternehnmungen nicht mehr
gerechtfertiot erscheinen lassen.™

Mit Blick auf Just-in-Time-Zulieferbezienungen stellt auch Lange (19980) fest:

»Die Grenze zwischen der konzermrechtlichen Erfal3arkeit auf der einen und blof3en
audauschvertraglichen Leistungshezienungen auf der anderen Sate verlauft dort, wo dem
Zuligferer noch wesentliche Entscheidungsspidréume verblaben” (S. 443).

12 Dierechtsnorm-kritische Diskussion, ob der Begriff der einheitlichen Leitung angesichts der realen

Entwicklung von Konzernen und Netzwerken einer Anpassung bedarf, soll und kann hier nicht gefihrt
werden.

Praktisch durfte es, schon allein aus Haftungsgriinden, nur selten dazu kommen, daf3 Konzernunter-
nehmen soviel Autonomie eingerdumt wird, dal sie nicht wieder rlickgangig gemacht werden kann und
auf diese Weise aus Konzernunternehmen de facto Netzwerkunternehmungen werden.

13
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Zu dem sdlben Schiu3 kommt der Autor (S. 449 ff.) im Ubrigen auch mit Blick auf die
Vetrigbdoeziehungen zwischen Automohbilhergdlern und ihren Vertragshéndern. Schliefdich kann
in beiden Fdlen das Management der (Netzwerk-) Unternehmungen, trotz wirtscheftlicher
Abhangigketen, im rechtlichen Snne autonom harddn; en forma-hierarchischer,
gedIschaftsrechtlich legitimierter Durchgriff der Fokaluntemenmung zumindest ist ausgeschlossen.
Diesig dlanim Fal von Netaverkbeziehungen anders die auf einer Gemanschaftsunternehmung
oder Konzernbeziehungen anderer Art griinden (s unten). Seht man von diesem Fl &b, kann ene
dezentrde Konzernorganisation in Verbindung mit eéner ddegaiven Konzernflihrung zwer ds
»modulare Unternehmung” (Picat et d. 1996), gof. auch dsinterne Netzwerkorganisation, nicht
aber ds (externes) Unternehmungsnetzwerk begriffen werden.

Diein Unternehmungsnetzwerken des Gfteren anzutreffenden Minderhatsbetaligungen dirften im
Regdfdl nicht @nmd ein Abhéngigkatsverhdtnisim Sinne des 8 17 AktG begriinden. Fir
Minderheitsbetalligungen konnte Albath (1988) nachweisen, dal3 sie, obwohl Seim Einzdfdl sehr
wohl bedeutsame Steuerungamiglichkaten erdffnen mogen, im Regdfal nicht mit einer Einflulnetr
mesbg cht enhergehen, sondern ,, typischewea seim Zusammenhang mit einer Kooperation von
Unternehmen erworben werden. [Dabe id] ,,die Betalligung keine logische Voraussstzung fr die
K ooperation, sondern lediglich deren—in der Regd von dlen Beteligten erwiinschte — Beglat-
erschenung” (S. 80).

Der Konzerntatbestand wirde dem Management zusitzliche Qudlen der Einflul3nahme erdffnen,
etwa Uber die Zurverfigungstdlung (oder auch den Entzug) von Eigenkapitd, die Bestdlung der
Vordandsmitglieder (Uber den vom Vorgand der Muttergesd|schaft mitgewéhlten Aufschtaat),
die Moglichkeit der Satizungsénderung und die persondle Verflechtung in den Aufdchtsréen, zum
Tell sogar Uber die Indtitution eines konzerninternen Arbatamarktes und entgprechender Mit-
bestimmungsinditutionen (vgl. im einzelnen z.B. Dippd 1993, S. 172 ff.). Diese zusidichen,
hierarchischen Steuerungs- und Kontrallinsrumente kdnnen leicht, wenn die Letung des faktisch
beherrschten Unternelmens durch den egenen Vorsand nur formad erhdten blabt, in Widerspruch
zum Neawverkcharakter geraten.

Die enhatliche Latung findet im faktischen Konzen denn auch ,,an nechtaligen, nicht ausgleichs:
féhigen Eingriffen der herrschenden Gesdllschdlt ihre Grenzen® (Laitermann 1997, S. 122). Biszu
diesem Punkt bewegt Sch die Latung immer in dem SpannungSfed der faktischen
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Einfluinehmemaglichkeit der Obergesdlischaft bei —im Gegensaz zum Vertragskonzern (8 308
(1) 1 AktG) —fenlenden Rechtsanspruch auf Befolgung der Weisungen auf der einen Sate und der
sich ausden 88 76 (1) und 93 AktG ergebenden Verpflichtung des V ordandes der abhéngigen
GesdIchalt auf Wahrung des Interesses dlein der von ihm gefuinrten Gesdllschat.

» Dementgprechend schwer fdlt eine genaue Bestimmung der Einflu3sphére des herrschenden
Unternehmensin einer faktischen Konzernbeziehung* (Latermann 1997, S, 121 1.).

DasHbe gilt fir den sog. qudifizierten faktischen Konzern (vgl. zB. Dellmann 1990; Kreher
1996). Dieser zeichnet Sch dadurch aus, dal3 dem abhéngigen Unternehmungen durch deuernde
und umfassende, und damit gleichsam dem Vertragskonzern oder gar der Eingliederung
entgorechende, EinfluRnehme, ba der einzdne Eingriffe zudem ds solche nict metr identifizierber
snd, von der Konzernmuitter auszugleichende wirtschaftliche Nachtelle zugefiigt werden: ,, Die
Grenze zwischen einfachem und qudifiziertem faktischen Konzern liegt dort, wo die Konzerngesdll-
schaft wie ene Betrigbasabtellung in den Unternenmensverbund eingegliedert wurde oder die
Geschéftdlinrung der abhéngigen Gesdllschaft im Kern auf die herrschende Muttergesdl | schaft
Ubergegangen is* (Kreher 1996, S. 69). Umdritten i, ob ein solcher Typus von Konzern
Uberhaupt rechtlich zuléssig it (vgl. auch Theis 1992, S. 186 ff.).

Unzweifdhefter, und leichter nechweisber ds die einhetliche Latung im faktischen und qudifizierten
faktischen Konzern, |&% die Exigenz eines Beherrschungsvertrages sowie die Eingliederung,
Unternehmungsnetizwerke zum Konzern werden. Ein Vetrags- und Eingliederungskonzem
ermdglichte zudem, ganz im Gegensatz zu @nem Unternehmungsnetzwerk, die Ertellung
rechtsverbindlicher Weisungen, die mit wirtschaftlichen Nachtelen verbunden sein knnen und nur
im Ausnehmefdl von ener Konzamtochter zurtickgewiesen werden dirfen (vgl. Hungerberg
1995, S. 135). Entsorechende Unternehmensvertrége werden typischerweise in Netzwerken
gerade nicht abgeschlossen. Im Extremfdl konnte ein (im Kern schuldrechtlicher) Jug-in-Time-
Rahmenvetrag ,, dlefdls enen (fehlerhaften) Beharschungsvartrag darsdlen. Allerdings fenit
wiederum die nach h.M. zu Recht zu fordernde gesdllschaftsrechtlich vermittelte Abhéngigket*
(Lange 1998b, S. 443).

Ungeachtet des Ergebnisses dieser Untersuchung, dal? selbst srategische Netzwerke keine
Konzerne and, konnen Konzerne und Netzwerke auf vidfétige Art und Weise miteinander
vawoben san. Erstens kann en Netzwerk Unternehmungen unifassen, die e@nem (oder sogar
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mehreren) Konzern(en) angehtren. Diesig aus mindestens zwel Griinden sogar zu erwarten. Zum
anen ig a@ne zunenmende Zahl von Unternehmen konzeriert; zum anderen sdit Sch die Frage,
warum ausgerechnet Konzernunternehmen nicht in Netzwerkstrukturen eingebunden sein sollten.™
Sind Konzernunternehmen in Netzwerke eingebunden, werden diese zwar von der Konzernmutter
enhaitlich gdetet, dehen jedoch zu anderen Netzwerkunternehmungen in keiner Konzem-
beziehung. Zweitens kann ein Konzem bzw. en Konzernunternehmen eine Kooperation mit
Unternehmungen eingehen, die nicht zum Konzern gehdren (Quas-Interndiserung) oder die aus
dem Konzern —etwaim Wege eines Spin-offs (vgl. dazu Schultze 1998) ausgegliedert worden
sand (Queas-Externdiserung). Drittens kann eine das Netzwerk strategisch flhrende Unterneh
mung durch Akquistion eine Netzwerkbeziehung in eine Konzerbeziehung umwanden, wobe der
fUr Netzwerkbeziehungen charakterigische Lesungsbezug der Beziehung erhdten bliebe
Schlieldich kdnnen Konzerne —wie dle Unternehmungen — auch intern wie eéin Netzwerk
grukturiert sain (vgl. fur en Beigpid Boos/Furch 1997). Dies kann durch Forderung laterder
Kommunikationsoeziehungen ebenso erfolgen wie durch die Inszenierung von Markt in der
Unternehmung, eiwaim Snne ener , marktgesteuerten Dezentrdiserung® (Arbatskras
,Organisation’ 1996); zu e@nem Unternehmungsnetzwerk werden Se dedurch dlerdings nicht.

4.2. Konzer ne als Unter nehmungsnetzwer ke? — Die or ganisatorische Sicht

Ein Konzern i aus betrigbswirtschaftlich-organisatorischer Scht eine Unternelmung, nicht ewa
an Kallektiv oder ein Netzwerk von Unternenmungen. Trotzdem konnte én Konzern, en
Eingliederungs- und Vertragskonzern, vor alem aber ein faktischer Konzern praktisch, wieen
Unternehmungsnetzwerk, genauer wie ein srategisches Netzwerk, ausgestatet und gefinrt
werden.

Konkret setzte dies dlerdings voraus, dal? die Entscheidungsdezentrdisation in diessm Konzemn
Sowet vorangetrieben worden i, dal? de egierte Entsche dungskompetenzen praktisch nicht mehr
zuriickgenommen werden konnen und der auf diese Wease den Konzernunternenmen zugehilligte
Autonomiespidraum aus diesen Unternehmungen werden 183, Dann dlerdings |&ge— rechtlich
gesshen —keine enhaitliche Leitung und damit kein Konzerntatbestand mehr vor. Gleichwohl meag

“ Diesgilt auch fir die sog. transnationalen Unternehmungen, denen auch intern eine Netzwerkstruktur



ein solches Gebilde, zum Baspid geuerich und haftungsrechtlich, durcheus noch s Konzen
behanddt werden. Eine Rechtsgrundlage besttinde daftir dlerdings aufgrund des Fehlens der
anhatlichen Latung nicht mehr.

In der Praxisig ein solcher fenlerhafter Konzern dlerdings kaum zu ewarten, liegt doch der
Zweck der Konzernbildung gerade in der kontinuierlichen Austioung einer einhatlichen Latung.

5 Schlufbemerkung

Zusammengefd |8} sch festgdlen, dal’ dlein sraiegische Netzwerke den Tatbestand eines
Konzerns, genauer enes faktischen Konzerns erfiillen konnten. Wenn aber der Konzerntatbestand
der einhatlichen Latung eflilt ist, wirde aus dem Netzwerk von Unternehmungen, ene
Unternenmung; der Konzern. Das faktisch entsehende Gebilde lief3e sch noch ds Netzwerk-
Konzemim Teubnerschen Sinne kennzeichnen; ein Konzern im Sinne der herrschenden
Rechtsauffassung wére e nicht (mehr).

Sofernesgch nicht um, reing’ drategische Netzwerke handdt, konnen sabstverstdndlich
Unternehmungen elnes drategischen Netzwerkes enem oder mehren Konzernen angehdren. In
|letzterem Fl, und nur in diesem Fall, Snd die betreffenden (organisatorischen) Netzwerk-
beziehungen zugleich (rechtlich) Konzermbeziehungen.

Umgekehrt gilt dessdbe: Ein Konzern, der infolge dezentrder Organisation und Fihrung praktisch
wie en drategisches Netzwerk ausgestdtet i, it eében kain Konzern mehr. Die Grenzen ener
weitgehenden Dezentrdiserung srategischer Konzemftinrung (bel glechzetiger Beibehdtung
konzerntypischer K gpitalbetalligungen) werden dlerdingsin dem aktudlen Bemiihen eniger
Konzerne deutlich, die Konzernfihrung nach einer Phase der Dezentrdiserung nun wieder zu
draffen. Dra aktudle Praxidéle mdgen diesilludrieren:

(1) Fir den schweizerischen ABB-K onzern werden uniibersehbare Rezentrdiserungstendenzen
kondatiert; Sefirmieren dort unter dem Labd der ,,integrierten dezentrden Organisation” (Hirschr
Kreinsen 1998, S, 58 ff.).

attestiert wird.
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(2 Beem Damler-Benz Konzern gpiden die Konzernunternehmen, sait die Sparterieter dem
Konzernvorstand wieder direkt berichten, eneimmer geringer werdende Ralle (vgl.
LindenvWilhem 1996). Fir die deutschen Automohbilkonzerme werden dlgemein neben Hinweisen
auf ihren (vermantlichen) Netzwerkcharakter zum Tell sogar ,, Gegentendenzen' (Kohler 1999)
kondatiert, die Uber Rezentrdiserung und Rehierarchiserung hinausgehen.

(3) Die organisationale Autonomie des Fernsehsenders RTL innerhdb des Bertd smann-Konzemns
geht in Frage. Hmut Thoma sabgt résoniert nach sainem Ausschaden, dal? der RTL-Chef
»heute de facto kaum mehr [id] dsen Abtelungdeter der CLT-Ufd' (Heimlich 1998, S. 11).

Begrindet wird die Rezentrdiserung der Konzernorganisation und -fihrung zumest mit den
wirtschaftlichen Risken dezentrder Flhrung, ein Argument, das bal gleidhezatig hoher
Kapitabetaligung, die fir enen Konzern, nicht aber fir eén Netzwerk charakteridisch ig, wirklich
nicht Uberraschen kann.

Unternehmungsnetizwerke gdlen insofern keine Waterentwicklung des dezentrd gefUihrten
(Holding-) Konzerns dar (vgl. aber Gomez 1992, S, 171 ). Vidmehr Snd se sowohl mit
dezentrden ds auch mit zentrden Konzernflinrungskonzeptionen verenbar. Gerade wall ene
Unternehmungsvernetzung Ublicherwea se mit keiner bedeutsamen Kapitabetalligung einhergeit,
scheint e@ne Koexigenz von Zentrdisation im Konzern und dezentrdem Unternehmungsnetzawerk
maglich, jasogar wahrschenlich. Die bidang auf die Andyse von Konzernbeziehungen fokusserte
Konzentrationsforschung trégt diesem Sachverhdt Rechnung, indem Se, zumindest in ersten
Ansitzen in der Medienindudrie (vgl. EMI 1994), die Einbeziehung auch von Leigungs: und

K ooperationsbeziehungen propagiert.
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