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[GESELLSCHAFTSRECHT]

(Konzern-)Organisationen im
Spannungsfeld rechtlicher Grenzen

»Konzerninteressen“ und die Interessen einzelner Konzernglieder sind in der Praxis
nicht selten gegenlaufig oder zumindest nicht gleichlaufend. Bei Matrixorganisatio-
nen verscharft sich dieses Problem. Diese werden namlich gerade nicht anhand der
gesellschaftsrechtlichen Konzernstrukturen aufgezogen, sondern organisieren sich
mehrdimensional anhand von Fachthemen. Die einzelnen Geschéftsfuhrer sind da-
her gezwungen, ihre Weisungsbefugnisse und Aufgaben teilweise an gesell-
schaftsfremde Dritte zu Ubertragen. Gleichzeitig Ubernehmen Matrixmanager Or-
ganfunktionen, obwohl sie nur beschrankte Aufgaben wahrnehmen (sollen). Damit
bergen Matrixorganisationen zwangslaufig rechtliche Risiken.

Von Marie-Agnes Arlt und Alexandra Jirovsky

GRAU 2021/3

Inhaltstibersicht:

. Die Grundherausforderung einer Matrixorganisation

. Matrixorganisationen in ihrer Ausgestaltung

. Graubereiche der Matrixorganisationen

. Aufldsung von Grauzonen und Gestaltungs-
madglichkeiten

. Fazit: Grenzen und Gefahren von Matrixorganisa-
tionen

ooOw>»

m

» Gesellschaftsrecht

A. Die Grundherausforderung einer
Matrixorganisation

Konzerne sind im Allgemeinen von einem Spannungs-
feld zwischen Streben nach organisatorischer Einheit
durch die ,,Konzernmutter” und Interessen ihrer Kon-
zernglieder geprigt.) Das Bediirfnis der ,konzernlei-
tenden Mutter*? nach einheitlicher und synergetischer
Organisation des ,,Konzerns® ist - mangels eines kodi-
fizierten Konzernrechts® - mit den zwingenden Inte-
ressen der einzelnen Konzerneinheiten in Einklang zu
bringen, was in der Praxis fiir die Organwalter aller
Einheiten das Streben nach einem kaum erzielbarem
Ausgleich zwischen Abhidngigkeit und Verantwortung
bzw Haftungsrisiko bedeutet.” Faktischer und rechtli-
cher Einfluss der konzernleitenden Einheit sind nam-
lich oftmals gerade nicht kongruent.”
Matrixorganisationen verschirfen dieses Problem.
Sie orientieren sich in ihrer Ausgestaltung namlich ge-
rade nicht an der rechtlichen Struktur eines Konzerns.
Matrixorganisationen sind vielmehr dadurch gekenn-
zeichnet, dass sie sich iiber die einzelnen Einheiten hin-
wegsetzen. Sie sind anhand fachlicher Themen organi-
siert und etablieren ein konzernweites Berichts- und
Weisungssystem. Es werden Fithrungs-, Berichts- oder
Kommunikationsdimensionen konzerneinheitlich orga-
nisiert.” Das Ziel ist klar: Die Matrixleitung gleist effizi-
ente Arbeitsabldufe auf, die die Matrixmanager nicht
iber den ,,Umweg® der (lokalen) Geschiftsfithrer der

einzelnen Gesellschaften umsetzen und tiberwachen sol-
len; sie arbeiten ausgestattet mit Vollmachten oder tiber-
nehmen Organfunktionen in den einzelnen Einheiten.

Die aus gesellschaftsrechtlicher Sicht entstehen-
den Probleme sind damit vorprogrammiert: Geschifts-
fithrer ,,ohne Matrixmanagerfunktion® (die lokalen
Geschiftsfithrer) miissen zwangsldufig die ihnen per
Gesetz im Grundsatz eingerdumten Kompetenzen
und Pflichten zugunsten eines (mitunter auch) gesell-
schaftsfremden Dritten abgeben und sind in wesentli-
che Abldufe auch gar nicht mehr eingebunden. Ge-
schaftsfithrer ,,mit Matrixmanagerfunktion® {iberneh-
men die Organfunktion und damit Verantwortung in
Gesellschaften verschiedenster Jurisdiktionen, sind
aber faktisch nur fiir ,ihren Aufgabenbereich® zustan-
dig, wihrend sie in andere Aufgaben der Organe wenig
bis gar nicht eingebunden sein sollen. Tatsdchlich se-
hen konzernweite (international iiber Grenzen hinweg
etablierte) Matrixorganisationen damit schon auf-
grund ihrer Konzeption iiber das geltende (Gesell-
schafts-)Recht hinweg.”

Die Spannungsfelder der Matrixorganisation entste-

hen damit aus gesellschaftsrechtlicher Perspektive in
unterschiedlichen Zusammenhingen: -

1) Vgl Arlt, Verwaltungs- und Aufsichtsrechte im Konzern (Corporate
Governance), GesRZ 2019, 259ff; Schima/Arit, Konzernleitung und
Konzernlberwachung, in Haberer/Krejci, Konzernrecht (2016)
Rz 9.1ff; Doralt/Diregger in Doralt/Nowotny/Kalss, AktG? (2012)
§ 15 Rz 1ff. Das Vorliegen einer Matrixorganisation setzt grundsatz-
lich einen Konzern voraus (zum Konzernbegriff und den rechtlichen
Grundlagen s allgemein Haberer/Krejci, Grundfragen zum Konzern,
in Haberer/Krejci, Konzermrecht [2016] Rz 1.108ff).

2) Arlt, GesRZ 2019, 259 (260).

3) Siehe dazu aber Haberer/Krejci in Haberer/Krejci, Konzernrecht
Rz 1.46ff; s dazu auch OGH 25. 11. 2020, 6 Ob 209/20h.

4) Arlt, GesRZ 2019, 259ff.

5) Vgl Arlt, GesRZ 2019, 259 (260); Schima/Arlt in Haberer/Krejci,
Konzernrecht Rz 9.8.

6) Vgl zur Definition Steger, Organisationswissenschaftliche Grundla-
gen, in Maschmann/Fritz, Matrixorganisationen (2019) Kap 1 Rz 4.

7) Siehe dazu Schockenhoff, Haftung und Enthaftung von Geschéafts-
leitern bei Compliance-VerstdBen in Konzernen mit Matrix-Struktu-
ren, ZHR 180 (2016) 202ff.
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=» in der Delegation von Aufgaben durch den Ge-
schaftsflihrer an gesellschaftsfremde Dritte - hier
stellt sich immer die Frage, inwieweit Aufgaben an
einen Dritten iibertragen werden kénnen und in
welcher Form dies umgesetzt werden kann;

=» in der Ubernahme von Organfunktionen mit ei-
nem beschrankten Aufgabenbereich - durch die
fachliche bzw thematische Einschrinkung der Ta-
tigkeit eines Organwalters lasst sich (zumindest in
Osterreich) die Verantwortung fiir andere Bereiche
indes nur teilweise einschranken;

=> in der Ubertragung der Weisungsbefugnis an ge-
sellschaftsfremde Dritte - in der Matrix werden
Weisungsbefugnisse der Gesellschafter wie auch
der Geschiftsfithrer in der Regel an gesellschafts-
fremde Dritte (Matrixleiter, Matrixmanager) tber-
tragen;

=> in der Ubermittlung von Informationen an gesell-
schaftsfremde Dritte - Matrixorganisationen ver-
langen einen direkten Informationsfluss zwischen
den einzelnen rechtlichen Einheiten; hier gilt es, ei-
nen Ausgleich zwischen Informationsbedirfnis
und Wahrung der Geschiftsgeheimnisse zu finden.

Auf den hier genannten Ebenen miissen die Geschafts-
tuhrer der einzelnen Gesellschaften fiir die Einhaltung
der rechtlichen Rahmenbedingungen und eine mog-
lichst dokumentierte und klare Regelung sorgen.

Ungeachtet dessen muss im Rahmen der Umset-
zung einer Matrixorganisation zusitzlich in jedem Fall
ein moglichst belastbarer Ausgleich zwischen den ge-
sellschaftsrechtlichen Schranken und der organisatori-
schen Freiheit gefunden werden. Es gilt, die durchaus
priorisierten Interessen der Konzernmutter bestmog-
lich umzusetzen, wiahrend die einzelnen Konzernglie-
der gefordert sind, die Einhaltung der gesetzlichen
Rahmenbedingungen zu tiberwachen und mitunter
auch ,gegen“ die Konzernmutter durchzusetzen sowie
die Interessen der ,eigenen“ Gesellschaften zu wahren.
Hier beginnt in der Regel rein faktisch immer die Aus-
einandersetzung zwischen den Einzelinteressen der
handelnden Personen, die sich durchaus in einem
Weisungsdilemma wiederfinden (miissen), der Inkauf-
nahme des personlichen Haftungsrisikos und der fak-
tischen ,,Durchsetzungskraft® der Konzernmutter, die
sich mitunter tiber die rechtlichen Rahmenbedingun-
gen zulasten der einzelnen Konzernglieder und ihrer
Organe oftmals unwissentlich hinwegsetzt.

Die Grauzonen sind aber nicht nur fir die wei-
sungsunterworfenen Einheiten risikobehaftet, was
vor allem bei international titigen Konzernen durch-
aus zu tiefgreifenden Problemen fithren kann. So kann
etwa eine leitende Gesellschaft unter Umstanden fiir
ein Fehlverhalten nachgeordneter Konzerngesell-
schaften haften. Nach dem UK Bribery Act etwa kén-
nen Geldstrafen bei Fehlen adiquater Vorkehrungen
zur Verhinderung von Bestechung durch kontrollierte
Konzernglieder (und deren Mitarbeiter) auch tiber die
Muttergesellschaft verhiangt werden.® Auch im Falle
eines nicht ausreichenden Arbeits- und Gesundheits-
schutzes wurde die Haftung einer , Konzernmutter®
bejaht.” Letztlich ist auch das Institut der faktischen
Geschaftsflihrung zu erwihnen, das ebenfalls zu einer
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Haftung fiithren kann, jedoch die Haftung des eigent-
lichen Geschiftsfiithrers nicht verdriangt.!?

Aus praktischer Sicht lassen sich diese Spannungs-
felder freilich oft nur theoretisch losen, wihrend im
Alltag einem einzelnen Organwalter regelmiflig nur
die Wahl zwischen Ausfithrung der (vielleicht auch
nur faktisch bestehenden) Weisung der Konzernmut-
ter bzw des Matrixleiters oder Matrixmanagers (und
damit der Akzeptanz des eigenen Haftungsrisikos)
und dem Zurticklegen des Mandats bleibt.

B. Matrixorganisationen in ihrer
Ausgestaltung

Eine (Legal-)Definition der Matrixorganisation gibt es
nicht. Matrixorganisationen lassen sich mit zwei we-
sentlichen Merkmalen charakterisieren:!'V
=» Mehrdimensionalitat der Organisationsstruktur,
dh die betriebliche Aufgabenteilung gliedert sich
nach mehreren unterschiedlich ausgerichteten
und gleichberechtigten Dimensionen (etwa Region,
Objekt, Funktion).
=» Mehrliniensystem, dh Organisationseinheiten sind
mehrfach Instanzen nachgeordnet.
Die ,,cross-funktionale“ Dimension, dh die Mehrdimen-
sionalitit der Aufgabenaufteilung tiber die Funktion hi-
naus, bedeutet - kurz gesagt — eine mehrfach geglieder-
te Organisationsverantwortung der Leitung. So wird
eine bestehende Spartenorganisation mit funktionalen
Organisationsstrukturen verkniipft. Der Konzernleiter
ist somit nicht nur 6sterreich- oder gar weltweit fiir ein
bestimmtes Ressort, sondern auch funktional fiir weitere
Organisationsstrukturen (etwa fiir eine bestimmte Spar-
te und/oder fiir eine bestimmte Region) verantwort-
lich'. Dh der Geschiftsleiter der Konzernmutter ist
nicht etwa nur fiir eine Produktsparte, sondern je nach
Ausgestaltung der Matrix uU zusitzlich fir eine be-
stimmte (Welt-)Region ,,konzernweit verantwortlich.
Matrixorganisationen gestalten sich in klassischer
Form durch eine Matrixleitung als oberste Hierarchie-
ebene (zB Vorstand), die die Leitung und Steuerung in-
nehat.!¥ Der Matrixleitung sind sodann die Matrixma-
nager unterstellt. Wihrend die Matrixleitung mehrere
Funktionen vereint, sind Matrixmanager nur fiir eine
Organisationsdimension verantwortlich. Den Matrix-
managern sind sodann die einzelnen ,Matrixzellen®
unterstellt. Die Teams sind somit organisatorisch nicht
nach ihren Einheiten gebildet, sondern nach Fachthe-
men.'¥ Umgesetzt wird dies durch die Ubernahme

8) Vgl Manz/Mayer, Gesellschaftsrechtliche Herausforderungen im in-
ternationalen Konzern. Ein Uberblick tiber Gestaltungsfreiheit und
Gestaltungsgrenzen in sechs Staaten, IWB 2015, 529 (530f).

9) Ebenfalls Manz/Mayer, IWB 2015, 529 (5631).

10) Siehe dazu OGH 31. 7. 2015, 6 Ob 139/15g; zum faktischen Ge-
schéftsfihrer s auch OGH 15. 9. 2010, 2 Ob 238/09b; Zib in
U. Torggler (Hrsg), GmbHG § 15 Rz 38 mwN.

11) So Steger in Maschmann/Fritz, Matrixorganisationen Kap 1 Rz 5ff,
der in der Folge auch noch weitere Kriterien erganzend anfuhrt.

12) Vgl dazu Spindler in MinchKomm AktG® § 77 Rz 67 mwN; s zu-
sammenfassend auch Aburumieh, Gesellschaftsrecht und Matrix-
organisation, GES 2019, 336ff.

13) Siehe dazu im Detail Steger in Maschmann/Fritz, Matrixorganisatio-
nen Kap 1 Rz 8ff mwN.

14) Vgl Berger, Organisation der Betriebsverfassung im matrixorgani-
sierten Konzern (2017) 28f.
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von Organfunktionen (Geschiftstithrerfunktionen) in
den unterschiedlichsten Tochtergesellschaften (teilwei-
se in verschiedensten Jurisdiktionen) und/oder mit der
Ubertragung von Aufgaben iiber Vollmachten. Zweite-
res wird etwa dann erforderlich, wenn Matrixmanager
gerade nicht mit einer Organfunktion betraut werden
(etwa wenn rechtliche Voraussetzungen einer Bestel-
lung zum Geschiftsfithrer entgegenstehen).!?)

Matrix ist aber nicht gleich Matrix. Das Verstindnis
von Matrixorganisationen ebenso wie die Auspriagung
sind hochst unterschiedlich. So wird unter einer Matrix
teilweise bereits eine Berichterstattungslinie iS eines re-
gelmifligen Reportings, jedoch ohne inhaltliche Vorga-
ben verstanden (in der Praxis mitunter auch als ,,dotted
line“ zu einer Fihrungskraft in einer anderen Konzern-
gesellschaft bezeichnet),'® wihrend andere darunter ei-
ne strenge direkte Berichtslinie iS einer direkten Be-
fehlsgewalt gekoppelt mit Personalhoheit verstehen,
wobei dem Matrixmanager die alleinige Entscheidungs-
befugnis zugedacht ist.!” Diese Auffassungsunterschie-
de verlangen daher vor der Einfithrung einer Matrix ei-
ne préizise Analyse der gewiinschten Matrix.

Beispiel 1

Ein ,,Fachthema® ist die Zentralisierung von ,,Support
Funktionen®, also jener fachlichen Einheiten, die ad-
ministrative und unterstiitzende Aufgaben (zB den
Einkauf) wahrnehmen. Wihrend in einigen Fallen
eher kommerzielle Motive eine Rolle spielen (zB das
Erzielen besserer Einkaufskonditionen aufgrund ho-
herer Stiickzahlen, die ein zentralisierter Einkauf er-
zielen kann), steht in anderen Fillen das Motiv des
direkten (faktischen) Durchgriffs oder auch der Kon-
trolle durch sowie der maximalen Transparenz fiir die
»Konzernleitung® im Vordergrund.'®)

Beispiel 2

Ein weiterer Anwendungsbereich von Matrixorgani-
sationen liegt im Personalbereich.’” Aus Sicht der
»Konzernleitung* soll eine einheitlich zusammenge-
fasste Organisationseinheit zB sicherstellen, dass die
Entlohnung der Mitarbeiter grenziiberschreitend ei-
nem gleichermaflen strukturierten Schema folgt,
freiwillige Sozialleistungen entsprechend gewahrt
werden und eine Vereinheitlichung und Vergleich-
barkeit in der Mitarbeiterfithrung entsteht. ,, Kon-
zerninteressen® treffen hier oft auf anders gelagerte
lokale Interessen.?) Ein Spannungsfeld baut sich in
der Regel zusitzlich an dem Wunsch des lokal ein-
gesetzten Managers auf, die eigene Position zu stér-
ken oder eigene Anreizmechanismen fiir die Mitar-
beiter zu schaffen. Solche Partikularinteressen sind
aus Sicht der Mitarbeiterfithrung zwar verstandlich,
sie lassen sich aber gerade nicht in ein gewollt ein-
heitliches Matrixsystem eingliedern.?!)

C. Graubereiche der Matrixorganisationen

Die Einfiithrung einer Matrixorganisation fithrt, wie er-
ldutert, zu offenen Fragen und Konflikten innerhalb
der einzelnen Gesellschaften und mit ihren faktisch
»iubergeordneten und/oder ,,untergeordneten® Ein-

heiten (etwa tiber Weisungsbefugnisse, Offenlegungs-
fragen). Kernproblem ist, dass der einzelne Leiter einer
Organisationsstruktur — schon aufgrund seiner (mit-
unter nur faktischen) Weisungsgebundenheit gegen-
iiber dem Matrixmanager bzw Matrixleiter - seine
ihm obliegenden Pflichten gerade nicht mehr ohne
Weiteres eigenverantwortlich ausiiben kann; vielmehr
ist ein guter Teil seiner Aufgaben de facto nicht mehr
von ihm steuerbar. Gleichzeitig iibernimmt ein Mat-
rixmanager nur eine inhaltlich beschriankte Aufgabe,
selbst wenn er zum Geschaftsfithrer bestellt wird.

Die Einfithrung einer Matrixorganisation erfordert
daher jedenfalls eine Anpassung der gesellschafts-
rechtlichen Statuten und Etablierung einer klaren
Struktur und Verantwortung fiir die Organe und die Mit-
arbeiter, wobei folgende Spannungsfelder je nach Gesell-
schaftsform?? stirker oder schwicher ausgepragt sind:?*)
=¥ (End-)Verantwortung des Geschéftsleiters: Unge-

achtet der Ausgestaltung der Matrixorganisation

bleibt der Geschéftsfiihrer nach § 25 GmbHG fiir
sein Verhalten verantwortlich.?¥ Trotz einer eta-
blierten Matrixorganisation und damit einer Auftei-
lung der einzelnen Verantwortungen muss jeder Ge-
schiftsleiter weiterhin im Interesse seiner ,,Gesell-
schaft” agieren.? Damit kann sich ein Geschiftslei-
ter grundsitzlich gerade nicht mit dem Argument
exkulpieren, dass er den Anweisungen der im Kon-
zern etablierten Matrixorganisation entsprechend
handelte.?® Das unternehmerische Ermessen eines
jeden Geschiftsleiters besteht ungeachtet einer Ma-
trixorganisation und muss auch im Interesse der ei-
genen Gesellschaft ausgeiibt werden.?”)

=> Uberwachungs- und Kontrollpflichten: Ein Ge-
schiftsleiter hat auch bei Vorliegen einer Matrixor-
ganisation seine Uberwachungs- und Organisa-
tionspflichten im Interesse seiner Gesellschaft aus-
zuliben.?® Je breiter ein Informationsfluss an exter-
ne Einheiten zugelassen ist, desto intensiver muss
ein Geschiftsleiter diesen und die Rechtméafligkeit
der Organisation und des Informationsflusses ,,sei-
ner“ Gesellschaft tiberwachen. Ein ganzliches Able-

15) Zu denken ist etwa an das Erfordernis eines Wohnsitzes der Organ-
walter im jeweiligen Sitzstaat der Tochtergesellschaft.

16) Vgl Fritz, Die FUhrungskraft in der Matrixorganisation, NZA-Beilage
2018, 98 (99); vgl auch Witschen, Matrixorganisationen und Be-
triebsverfassung, RdA 2016, 38 (39f).

17) Siehe dazu Maschmann, Das Weisungsrecht im Matrix-Konzern,
NZA 2017, 1557 (1558); s auch Berger, Organisation 63.

18) Siehe dazu Fritz, NZA-Beilage 2018, 98 (99).

19) Siehe dazu Maschmann, NZA 2017, 1557 (1558).

20) Vgl Fritz, Gesellschaftsrecht, in Maschmann/Fritz, Matrixorganisa-
tionen (2019) Kap 2 Rz 123.

21) Vgl Aburumieh, GES 2019, 336 (340f).

22) In der Folge wird in erster Linie auf die GmbH eingegangen.

23) Zum Konzern s Arlt, GesRZ 2019, 259ff, Schima/Arlt in Haberer/
Krejci, Konzernrecht Rz 9.1ff.

24) Siehe dazu Aburumieh, GES 2019, 336 (338); Reich-Rohrwig in Art-
mann/Karollus, AktG 11° § 70 Rz 57 ff.

25) Siehe dazu im Detail Schima/Arit in Haberer/Krejci, Konzernrecht
Rz 9.37ff mwN; s auch Arlt, GesRZ 2019, 259 (260ff).

26) Siehe dazu Abrumieh, GES 2019, 336 (337f) mwN.

27) Ultima ratio eines Geschaftsfihrers bzw Vorstands ist freilich ein
Rucktritt, wenn die eigenverantwortliche Tatigkeit nicht mehr aus-
geUbt werden kann.

28) Dazu Abrumieh, GES 2019, 338f mwN, was freilich auch bei einem
Konzern gilt; vgl Arlt, GesRZ 2019, 259 (260ff); Schima/Arlt in Ha-
berer/Krejci, Konzernrecht Rz 9.8.
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gen der Leitungsverantwortung ist auch innerhalb
einer stringenten Matrixorganisation aus rechtli-
cher Sicht nicht zuldssig.?® Dies gilt gleichsam,
wenn ein Matrixmanager eine Geschéftsfithrungs-
funktion ibernimmt. Die Ubernahme einer Organ-
funktion erleichtert freilich Fragen der Weisungs-
ausiibung und Verantwortung innerhalb einer
Tochtergesellschaft. Die Verantwortung des Mat-
rixmanagers (und damit sein Haftungsrisiko) kann
aber rechtlich nicht auf seine Aufgaben innerhalb
der Matrix beschrinkt werden.

=» Weisungsdilemma: ,,In Matrixorganisationen sind
typischerweise Weisungsberechtigte, Weisungsgeber
und Weisungsempfinger an drei verschiedenen Stel-
len im Konzern titig.*” Jede Matrixorganisation
lebt aber gerade davon, dass gesellschaftsfremden
Dritten Weisungsbefugnisse iibertragen werden.
Die Frage der Zuldssigkeit und Form der Weisungs-
berechtigung hingt freilich zu einem wesentlichen
Grad von der Gesellschaftsform ab. Augenschein-
lich wird das Dilemma bei einem an sich weisungs-
freien Vorstand einer Aktiengesellschaft, wahrend
die grundsitzliche Weisungsunterwerfung des Ge-
schiftsfithrers einer GmbH gegeniiber der General-
versammlung einen weit grofleren Spielraum zu-
lasst.*V Eine (uneingeschrinkte) Fremdsteuerung
eines Geschiftsleiters iiber Weisungen ist aus recht-
licher Sicht indes unzuldssig und kann die gesetz-
lich determinierte Eigenverantwortung der Ge-
schiftsleiter nicht aushebeln.??

=» Principal-Agent-Problem:3® Das Principal-Agent-
Problem ist bei Matrixmanagern um mehrere Di-
mensionen erweitert. Rein faktisch spielen hier un-
terschiedliche Interessenlagen eine Rolle; denn die
Eigeninteressen von Matrixmanager(n) und ande-
ren Proponenten einer Matrixorganisation werden
zwangslaufig immer wieder auseinanderdriften und
konnen durchaus auch gegenléufig sein.*¥ Auch In-
teressenkonflikte zwischen Matrixleiter und (ein-
zelnen) Matrixmanager(n) konnen das Konfliktpo-
tential verdichten. Gleiches gilt fiir die Mitarbeiter,
die sich oftmals in einem Loyalitatskonflikt und
ebenfalls einem ,Weisungsdilemma“ befinden.?®
Zum lokalen Geschiftsfiihrer entsteht schon auf-
grund der raumlichen Nahe eine personliche Bezie-
hungsebene, die durch die Vorgesetztenrolle ver-
starkt wird.’® In Matrixorganisationen liegt die
inhaltliche Verantwortung indes bei Matrixverant-
wortlichen, die oftmals gerade nicht Geschaftsfiih-
rer sind.*” Das Dilemma verschiérft sich, wenn der
Matrixmanager nicht stindig ortsanwesend ist.
Sprachliche und kulturelle Barrieren wirken sich
ebenfalls aus.® Fir den ,lokalen Geschiftsfithrer
kann sich damit mitunter ein erhebliches Span-
nungsfeld auftun, wenn sich die Geschéafte nicht
im erhofften Ausmaf} entwickeln und Restrukturie-
rungsmafinahmen erforderlich werden.

D. Auflésung von Grauzonen und
Gestaltungsmdglichkeiten

Wie eine Matrixorganisation in das gesellschaftsrecht-
liche Regelungskorsett geschniirt werden kann, hingt

[GESELLSCHAFTSRECHT]

entscheidend von der bestehenden Gesellschaftsform
ab. Naturgemif3 ldsst das AktG weniger Spielraum als
das GmbHG, weshalb sich Gesellschaften mit be-
schrinkter Haftung in der Regel besser fiir die Gestal-
tung einer Matrixorganisation eignen.> Da Matrixor-
ganisationen von der Delegation von Kompetenzen
und Weisungsbefugnissen ,,leben®, verlangen ihre Ein-
fihrung und Umsetzung klare Regelungen.

Dreh- und Angelpunkt fir die Gestaltungsmég-
lichkeit innerhalb einer GmbH ist die Generalver-
sammlung.*> Uber die Generalversammlung und die
ihr zugewiesenen Rechte (zB Weisungsbefugnisse) be-
steht die Moglichkeit fiir Gesellschafter, eine Matrix-
organisation zwingend zu etablieren und den Ge-
schiftsfiithrer (bis hin zu einem Quasi-Befehlsempfan-
ger) durch Weisungen einzuschrinken.*V Uber die
Weisungsbefugnis kann die Etablierung von Struktu-
ren ebenso wie die Beschrinkung der Rechte des Ge-
schiftsfiithrers (freilich nicht grenzenlos) durchgesetzt
werden. Folgende ,,UmsetzungsmaBnahmen® sind
denkbar:
=» Einschrankung der Geschéftsfihrer-Befugnisse:

Das GmbHG erlaubt Gesellschaftern, den Ge-

schiftsfithrer in seinen Befugnissen zu limitieren.

Eine Grenze findet die Einschrankung bei den sog

Kardinalpflichten*” der Geschaftsfihrer, die einen

Mindestaufgabenbereich bilden.*» Im Rahmen des

Gesellschaftsvertrags konnen zumindest die Wei-

chen der Gestaltungsmoglichkeit gestellt werden.
=» Ubertragung von Gesellschafter-Befugnissen: Da

bei Matrixorganisationen nicht zwingend der Ge-
sellschafter selbst die Ziigel iiber Weisungsrechte
in die Hand nehmen méchte, werden diese mitun-
ter an Dritte tibertragen.*” Freilich sind nicht alle

Aufgaben delegierbar. Die konkrete Ausgestaltung

bestimmter Rechte wird aber in der Regel aufler-

halb des Gesellschaftsvertrags etwa in einer Ge-
schéaftsordnung vorgenommen.* Matrixorganisa-

29) Dazu Maschmann, NZA 2017, 1557 (1561).

30) Fritz in Maschmann/Fritz, Matrixorganisationen Kap 2 Rz 15.

31) Fritz in Maschmann/Fritz, Matrixorganisationen Kap 2 Rz 32ff,
101ff.

32) Siehe dazu auch Fritz in Maschmann/Fritz, Matrixorganisationen
Kap 2 Rz 35; Schima/Arlt in Haberer/Krejci, Konzernrecht Rz 9.41.

33) Vgl etwa Oehlrich, Organisation: Organisationsgestaltung, Princi-
pal-Agent-Theorie und Wandel von Organisationen (2016) 126f.

34) Berger, Organisation 54f.

35) Maschmann, Arbeitsrecht, in Maschmann/Fritz, Matrixorganisatio-
nen (2019) Kap 3 Rz 2; s auch Berger, Organisation 220.

36) Fritz, NZA-Beilage 2018, 98 (100).

37) Winter/Karwatzki in Maschmann/Fritz, Matrixorganisationen (2019)
Kap 4 Rz 71f.

38) Witschen, Matrixorganisationen und Betriebsverfassung, RdA
2016, 38 (40).

39) In der Folge soll hier daher auch in erster Linie auf die Gestaltungs-
moglichkeiten bei der GmbH eingegangen werden; s zur AG und
der Frage der Umsetzung des Konzerninteresses insb Schima/Arit
in Haberer/Krejci, Konzernrecht Rz 9.38ff mwN.

40) Vgl Aburumieh, GES 2019, 336 (337); Schima/Arlt in Haberer/Krej-
ci, Konzernrecht Rz 9.38ff mwN.

41) Fritz in Maschmann/Fritz, Matrixorganisationen Kap 2 Rz 105.

42) ZB Stellen des Insolvenzantrags, Buchftihrung.

43) Fritz in Maschmann/Fritz, Matrixorganisationen Kap 2 Rz 104; vgl
auch Aburumieh, GES 2019, 336 (341f).

44) Siehe dazu etwa Schneiderbauer/Krebs, Die Reichweite der Dele-
gierbarkeit von Gesellschafterkompetenzen an einen Beirat, GesRZ
2018, 285ff.

45) Vgl Aburumieh, GES 2019, 336 (339, 442).
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tionen kénnen durch die Ubertragung bestimmter
Rechte der Generalversammlung (etwa Zustim-
mungsrechte) auf einen Dritten oder ein eigens ein-
gerichtetes Organ (etwa einem Beirat) in das Sys-
tem der Gesellschaft eingepasst werden.*® Die
Ubertragung sdmtlicher Rechte eines Gesellschaf-
ters auf einen externen Dritten wird aber wohl zu
weitgehend sein.

=» Erteilung von Weisungen im Einzelfall: Aufgrund
der Weisungsunterworfenheit des Geschaftsfithrers
werden bestimmte Mafinahmen durch Weisungen
umsetzbar. Aus Sicht des Geschiftsfithrers ist da-
rauf zu drdngen, dass diese den Handlungs- und
damit Verantwortungsspielraum klar regeln. Die
Moglichkeiten der Weisungsbefugnisse der Gene-
ralversammlung sind durchaus weit, Grenzen gibt
es aber allemal: Rechtswidrige Weisungen sind
nicht zu beachten; sittenwidrige, rechtswidrige oder
strafrechtswidrige Geschiftsfithrungsmafinahmen
diirfen nicht durchgefithrt werden.*”)
Dieses Thema kann jedoch bei Tochtergesellschaf-
ten in anderen Jurisdiktionen durchaus zu Proble-
men fithren. In vielen Jurisdiktionen sind Tochter-
gesellschaften in Gesellschaftsformen etabliert, in
denen es kein Weisungsrecht des Gesellschafters,
sondern nur Zustimmungsrechte gibt.

=» Weisungsfreiheit: Es kann auch von Interesse sein,
die Befugnisse der Gesellschafter (etwa bei zustim-
mungspflichtigen Geschiften) entsprechend der
Matrixorganisation zu reduzieren und den Ge-
schiftsfithrer (teilweise) weisungsfrei zu stellen.*®
Dies hat den Vorteil, dass bestimmte (Kompe-
tenz-)Konflikte von vornherein ausgeschlossen
werden konnen. Die Erweiterung der weisungs-
freien Befugnisse des Geschiftsfithrers kann fiir
die Etablierung der Matrixorganisation durchaus
Sinn machen.

=» Delegation von Aufgaben an externe Dritte: Die
Ubertragung delegierbarer Aufgaben eines Ge-
schiftsfithrers kann tiber verschiedene Wege vorge-
nommen werden. In Frage kommen etwa die Ertei-
lung einer Prokura, die Einrdumung einer (Hand-
lungs-)Vollmacht, die Delegation der Weisungsbe-
fugnis.*?-*0 Aus Sicht des Geschiftsfiihrers ist eine
Dokumentation der Befugnisse des Dritten indes zu
gewdhrleisten.’V

= Ubernahme einer Organfunktion durch den Ma-
trixmanager: Wie erwihnt, iibernehmen Matrix-
manager Organfunktionen in Tochtergesellschaf-
ten, was die Durchsetzung der Organisation we-
sentlich erleichtert. Da sie faktisch aber nur fiir
den von ihnen {ibernommenen Bereich verantwort-
lich sein sollen, ist dies in einer entsprechenden
Ressortverteilung/Geschéaftsverteilung abzubil-
den. Auch wenn zwar die Gesamtverantwortung
der Geschiftsfithrer nicht eingeschrinkt werden
kann, so reduziert sich die Verantwortung grund-
sitzlich und mit Ausnahmen auf eine Uberwa-
chungs- und Kontrollfunktion fiir die anderen Res-
sorts (Stichwort: gesellschaftsrechtlicher Ver-
trauensgrundsatz®?).

MEVEMIMTES

Im Rahmen der Umsetzung der Matrixorganisation
sind die Gesellschafts- und Syndikatsvertrage sowie
Geschiftsordnungen anzupassen. Zusitzlich miis-
sen externen Matrixmanagern entsprechende Wei-
sungsbefugnisse eingeraumt werden. Die Geschifts-
fithrung ist angehalten, die konkreten Abldufe
innerhalb der Gesellschaft zu priifen, zu dokumen-
tieren und sich ein Mindestmaf} an Uberwachungs-
moglichkeiten zu sichern.

Ist ein Matrixmanager als Geschiftsfiihrer einge-
setzt, der nur fiir ,seinen Bereich® verantwortlich
sein soll, ist eine Geschaftsverteilung und Geschifts-
ordnung essentiell. Freilich entbindet auch eine
Ressortverantwortung nicht von den Kontroll-
und Uberwachungspflichten.

Weisungen sind zu dokumentieren, sodass auch
hier entsprechend Klarheit herrscht. Gleiches gilt
bei Vollmachten.

E. Fazit: Grenzen und Gefahren von
Matrixorganisationen

Auch wenn Matrixorganisationen mit dem vom Ge-
setzeber etablierte Grundkonzept der eigenverantwort-
lichen Gesellschaft durchaus in Konflikt geraten, lassen
sich tiber verschiedene Gestaltungsmdoglichkeiten Ma-
trixorganisationen durchaus etablieren. Uber die Uber-
nahme von Organfunktionen, die Delegation von Be-
fugnissen, die Ubertragung oder Einrdumung von
Weisungsbefugnissen an externe Dritte besteht durch-
aus die Moglichkeit, die Organisation ,,konzernweit“ in
das rechtliche Korsett einzupassen.

Grenzen in der Gestaltungsmoglichkeit ergeben sich
jedoch zwangslaufig aus den nicht delegierbaren Aufga-
ben, der nicht einschrinkbaren Vertretungsbefugnis,>)
der Eigenverantwortung und Gesamtverantwortung
der Geschiftsfiihrer, die weiterhin die Interessen ihrer
Gesellschaft zu wahren haben.*¥ Die Interessenwah-
rungspflicht des Geschaftsfithrers verlangt von diesem,
gegebenenfalls im Interesse der von ihm gefithrten Ge-
sellschaft auch in die Matrixorganisation einzugreifen.
Damit muss der Geschiftsfithrer immer in der Lage
sein, sich tiber samtliche Agenden zu informieren.>> =»

46) Siehe Aburumieh, GES 2019, 336 (344).

47) Vgl Maschmann, NZA 2017, 1557 (1559ff); vgl auch Fritz, NZA-Bei-
lage 2018, 98 (100ff).

48) So auch Aburumieh, GES 2019, 336 (339).

49) Hierbei wird das Weisungsrecht etwa durch eine — konkret um-
schriebene — Bevollmachtigung Ubertragen; s dazu etwa Fritz in
Maschmann/Fritz, Matrixorganisationen Kap 2 Rz 142ff.

50) Eine sehr umfangreiche Berechtigung eines Dritten, die Geschéfts-
fihrungsbefugnisse zu tbernehmen, kann durchaus zum Vorliegen
eines faktischen Geschaéftsfuhrers fihren; s dazu OGH 15. 9. 2010,
2 Ob 238/09b; Zib in U. Torggler, GmbHG § 15 Rz 38 mwN.

51) Fritz in Maschmann/Fritz, Matrixorganisationen Kap 2 Rz 168.

52) Es gilt verkirzt zusammengefasst, dass man den anderen Organ-
mitgliedern in der Auslbung ihrer Tétigkeit grundsétzlich vertrauen
kann, sofern keine gegenteiligen Verdachtsmomente bestehen; s
dazu etwa Rauter, Der Einsatz von Servicegesellschaften aus ge-
sellschaftsrechtlicher Perspektive, GRAU 2020, 5 (8f).

53) § 20 Abs 2 GmbHG.

54) Vgl Aburumieh, GES 2019, 336 (338f); vgl auch Fritz in Masch-
mann/Fritz, Matrixorganisationen Kap 2 Rz 123.

55) Vgl Aburumieh, GES 2019, 336 (342).

GRAU [2021] 01

=» Marie-Agnes Arlt und Alexandra Jirovsky =» (Konzern-)Organisationen im Spannungsfeld rechtlicher Grenzen



GRAU

[ARBEITSRECHT]

Aus Sicht des Geschiftsfithrers ist daher essentiell,
dass er iiber die gesamten Abldufe, Informations- und
Berichtslinien informiert ist und hieriiber eine entspre-
chende Dokumentation vorliegt. Der Geschiftsfiihrer
kann sich in diesem Fall auf eine eher kontrollierende
Funktion - vorausgesetzt, dies ist entsprechend veran-
kert - zurtickziehen; er bleibt aber immer verpflichtet
einzuschreiten, wenn dies im Interesse ,,seiner” Gesell-
schaft erforderlich ist. Durch klare Ressortverteilungen
lassen sich die Haftungsrisiken zudem zu einem gewis-
sen Grad einschrinken.

Die rechtlichen Grenzen werden - wie erwidhnt - in
der Praxis in der Regel ausgereizt, zumal der einzelne
Geschiftsleiter in einem bereits etablierten System

kaum eine Moglichkeit zu Widerstand hat, ohne sich
letztlich dem Risiko des Verlusts seiner Geschaftsfith-
rerposition (und damit dem Verlust seines Arbeitsplat-
zes) auszusetzen. Aus rechtlicher Sicht hilft ihm dieses
Argument freilich nicht, wenn es um Fragen der Haf-
tung geht. Im Gegenteil, ein bewusst in Kauf genom-
menes Risiko konnte gegebenenfalls als grob fahrlissig,
wenn nicht vorsitzlich qualifiziert werden. In diesen
Fragen exkulpiert die Matrixorganisation in der Regel
nicht. Auch aus Sicht der Muttergesellschaft kénnen
sich - auch in Hinblick auf auslandische Tochtergesell-
schaften - zusitzliche Risiken (etwa aus dem Institut
der faktischen Geschiftsfithrung) ergeben, die oftmals
nur bedingt gesehen werden.

=>» Die Grauzone

=» Matrixmanager sind thematisch fir bestimmte Be-
reiche innerhalb eines ,,Konzerns* Giber die Grenzen
hinweg zusténdig. Sie Giben diese Funktion in der
Regel durch die Ubernahme von Organfunktionen
oder mit entsprechenden Volimachten ausgestattet
aus. Trotz eingeschrankter fachlicher Verantwor-
tung Ubernehmen Matrixmanager ein Haftungsrisi-
ko, das inhaltlich nicht auf die Matrixverantwortung
eingeschrankt werden kann. Auch bei Einsatz eines
Matrixmanagers bleibt der Geschéftsfiihrer ver-
antwortlich; eine Einmischung des Geschéftsfiih-
rers in die Umsetzung ist de facto aber nicht ge-
wollt.

Empfehlungen:

=» klare Erfassung der Zusténdigkeiten;

=» Etablierung und regelmaBige Uberpriifung von Ge-
sellschaftsstatuten, Geschaftsordnung, Ge-
schéftsverteilung und Volimachten;

=» klare Dokumentationen (Informationsstréange, Wei-
sungen etc).

=»> Zum Thema
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