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Joint Venture Vertrage

Die Bedeutung des ,,Human Resource Factors*

I n unserer Januar-Ausgabe beschrieb
der Autor das Fiir und Wider, die Un-
ternehmensformen und den Vertrags-
abschluss. In diesem Heft analysiert der
Autor Human Resources, Vertragsein-
zelheiten und Problemfille von Joint
Ventures.

Im Rahmen der Festlegung der Un-
ternehmensstrategie sollte auf jeden Fall
gleichzeitig auch die Mitarbeiterstrategie
festgelegt werden. Denn einer der Haupt-
griinde fiir das Scheitern von Gemein-
schaftsunternehmen, ist eine ungeniigende
Berticksichtigung des ,,Human Resource
Factor*.

im Gemeinschaftsunternehmen ein ein-
heitliches Vergiitungssystem gilt. Eine
Ungleichbehandlung, die sich - wenn tiber-
haupt - nur fiir einen gewissen Zeitraum
verbergen ldsst, birgt immer den Keim der
Unzufriedenheit in sich. Dies gilt nicht nur
fiir die reine Vergiitung als solche, sondern
in gleichem MaBe fiir weitere ,,perks and
benefits“. Es vergiftet die Atmosspihre,
wenn Mitarbeiter sehen, dass der dem
anderen Vertragspartner zugehorige Teil
der Mitarbeiter, beispielsweise auf ein
groBziigigeres Altersversorgungssystem
zuriickgreifen kann.

Mitunter erweist es sich als nicht ein-

Hindernisse kénnen relativ leicht durch die
vertragliche Festschreibung umgangen werden

Gefordert ist hier zunéchst die Erstel-
lung eines Kompetenzprofils fiir zukiinf-
tige Mitarbeiter, die auch als Anhang dem
Joint Venture Vertrag beigefiigt werden
sollte. Festzulegen ist hierbei insbesondere,
iiber welche Eigenschaften die Mitarbeiter
der Gemeinschaftsunternehmen verfiigen
miissen, um die unternehmerischen Ziele
erreichen zu konnen. Ist das Joint Venture
im Ausland gelegen, sind interkulturelle
Kompetenzen und entsprechende Sensibi-
lidt ein nattirliches ,,Muss*. Erfreulich ist
insoweit, dass zunehmend Wert auf Kennt-
nisse der jeweiligen Landessprache gelegt
wird. Sicher spricht heutzutage jeder Eng-
lisch. Aber Englisch allein hélt den Landes-
kontakt oftmals auf einer kiinstlichen und
bisweilen sogar oberflichlichen Ebene.
Natiirlich kann nicht jeder Geschéftsfiihrer
in der Sprache seines Gastlandes perfekt
parlieren, aber zumindest das Beherrschen
wesentlicher Grundbegriffe erleichtert
erfahrungsgemidl den Landeszugang und
die Geschéftsanbahnung erheblich.

Auf der monetiren Ebene gilt immer
und grundsitzlich, dass das Vorhandensein
zweier unterschiedlicher Vergiitungs-,
Leistungsbeurteilungs- oder sonstiger
anderer Systeme immer einen ,,Spaltpilz*
in sich birgt. Es ist daher unabléssig, dass

fach, kompetente Mitarbeiter des eigenen
Unternehmens in ein Joint Venture zu ent-
senden, weil Mitarbeiter vielfach fiirchten,
dass die Entsendung in das Joint Venture
karriereméBig zu einem ,,Knick* oder gar
einer Sackgasse fiihrt. Solche Hindernisse
konnen relativ leicht durch die vertragliche
Festschreibung einer Riickkehrgarantie ins
Mutterhaus umgangen werden.

Mit ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir
alle Gemeinschaftsunternehmen, ist das
Etablieren funktionsfihiger Kommunika-
tionskandle zwischen dem Joint Venture
und den jeweiligen Stammhausern. Das
schriftliche Festlegen von Entscheidungs-
prozeduren etc. ist zwar lobenswert, wird
aber nur dann von Erfolg gekront sein,
wenn diese Prozeduren auch tatsidchlich
gelebt werden und nicht nur auf dem Pa-
pier existieren. Auch das beste ,,.Employee
Handbook* ersetzt nicht den tdglichen
verbalen Austauschprozess, der auch die
Funktion einer Art von Frithwarnsystem
hat, mittels dessen sich etwaige Fehlent-
wicklungen im Joint Venture rechtzeitig
erkennen lassen.

Einzelheiten des Vertrages
Zunichst ist zu berticksichtigen, ob der
Joint Venture Vertrag fiir eine Rechtsord-

nung erstellt wird, die dem ,,Common
Law* Rechtskreis zugehorig ist oder dem
,,Civil Law* Rechtskreis. Denn hiervon
héngt auch maBigeblich die Art der Aus-
gestaltung des Joint Venture Vertrages ab.
Grundsitzlich wird ein dem Common Law
angepasster Vertrag immer ausfiihrlicher
gestaltet sein, als ein Vertrag, der fiir eine
,,Civil Law* Rechtsordnung erstellt wird,
aufgrund der wesensmafigen Unterschiede
zwischen diesen beiden Rechtssystemen.
Das Common Law ist bei etwaigen Ver-
tragsliicken mit einer ergédnzenden Ver-
tragsauslegung eher zogerlich, wéihrend
eine ergidnzende Vertragsauslegung dem
Civil Law durchaus geléufig ist. Die be-
stehenden umfangreichen Kodifizierungen
der ,,Civil Law* Systeme erleichtern ein
solches Vorgehen.

Eine Frage, die hier im Vorfeld immer
wieder auftaucht, ist, ob es ratsam ist, zu-
nédchst einen ,,Letter of Intent" abzuschlie-
BBen, der bisweilen auch ,,Memorandum of
Understanding® bezeichnet wird. Zwar
lautet die typische juristische Antwort auf
diese Frage: ,,es kommt darauf an®. Aber
hier empfiehlt sich durchaus eine ver-
bindlichere Stellungnahme. Nach meinen
Erfahrungen dauert die Erstellung eines
,Letter of Intent™ oftmals relativ lange.
Trotz dieses Zeitaufwands sind ,,Letters
of Intent™ in den meisten Rechtsordnun-
gen vollig unverbindlich und somit oft
nicht den enormen Zeitaufwand wert, der
benotigt wird, um einen solchen ,,Letter
of Intent™ zu erstellen. Vor diesem Hin-
tergrund erscheint es sinnvoller, gleich
einen vollstandigen Joint Venture Vertrag
auszuarbeiten.

Wenn vorab iiber die wirtschaftlichen
Eckdaten des Gemeinschaftsunternehmens
Einvernehmen erzielt werden soll, dann
bietet sich hierfir vornehmlich die Erstel-
lung eines knappen ,,Term Sheets* an, das
samtliche wirtschaftlichen Eckdaten des
zukiinftigen Joint Ventures beinhaltet.

Der Einstieg in den eigentlichen Joint
Venture Vertrag erfolgt entsprechend den
internationalen Gepflogenheiten tiberli-
cherweise iiber die Priambel, die auch als
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.Whereas Clause* bezeichnet wird. Hier
empfichlt es sich, sémtliche fiir das Joint
Venture wesentlichen wirtschaftlichen
Annahmen und Grundlagen darzustellen,
denn falls der Vertrag jemals Gegenstand
eines Rechtsstreits werden sollte, sind
diese Informationen fiir das (Schieds-)
gericht von mafgeblicher Bedeutung bei
der Vertragsauslegung. Nach Lektiire der

taxierung betraut werden, wobei dann der
durch dieses Verfahren gefundene Wert fiir
beide Parteien verbindlich sein sollte.
Um zu verhindern, dass die Joint Ven-
ture Gesellschaft ein unkontrolliertes Ei-
genleben entwickelt und Aktivititen durch-
fiihrt, ohne Involvierung des Stammhauses,
sollte in der Satzung der Gesellschaft im-
mer eine sog. , Negativliste* festgelegt

Hier findet man leider immer noch allzu oft ein
falsch verstandenes Paritatsdenken

Praambel sollte auch einem unbefangenen
Leser, der mit der Materie nicht vertraut ist,
klar sein, warum die Parteien ein Gemein-
schaftsunternechmen eingehen wollten, und
welche wirtschaftlichen Zielsetzungen sie
hierbei im einzelnen verfolgten.

Der nichste Punkt betrifft die Kapital-
beteiligung der Parteien: welche Partei hilt
wieviel Prozent am Gesell‘schaﬁskapital?
Hier findet man leider immer noch allzu
oft ein falsch verstandenes Parititsdenken,
was dann zu einem Joint Venture fiihrt, an
dem jede Partei 50% der Aktien hilt. Dies
mag zwar aus Gleichheitsgesichtspunkten
attraktiv erscheinen, aber aus Griinden
der Konfliktminimierung ist von 50/50
Joint Ventures grundsitzlich abzuraten.
Denn bei gleichen Kapitalanteilen haben
beide Parteien in aller Regel auch gleiche
Stimmrechte und sobald die erste groBere
Meinungsverschiedenheit zwischen den
Parteien auftaucht, die nicht einvernehm-
lich geregelt werden kann, ist das Joint
Venture blockiert, da keine Partei die an-
dere Partei im Ernstfall iiberstimmen kann.
Aus diesem Grund sollte immer - soweit
moglich - auf eine Akienmehrheit, d.h. also
mindestens 50,1 % der Gesellschaftsanteile
abgezielt werden, um eine Blockierung des
Gemeinschaftsunternehmens von vornher-
ein auszuschliefen.

Mit besonderen Schwierigkeiten sind
regelmiBig die Einbringung von Sach-
werten in das Joint Venture verbunden,
da es hier oftmals (beispielsweise bei der
Einbringung von Immaterialgiiterrech-
ten) keine einheitliche oder verbindliche
Bewertungsmethode gibt. Um hier ein
endloses Hin und Her der verschiedenen
Positionen méglichst zu vermeiden, sollte
eine sachkundige und unabhiingige Instanz
(sachverstandiger Experte) mit der Wert-

werden, die Geschiiftsinhalte beinhaltet,
die in jedem Fall der vorherigen schriftli-
chen Zustimmung der Stammbhéuser be-
diirfen. Zu beachten ist, dass die Rolle des
.»Chairman® in einigen Rechtsordnungen
nicht lediglich zeremonieller Natur ist,
sondern dass dem Chairman mitunter auch
bei Pattsituationen im Board ein ,.Casting
Vote* zukommt.

Von gleicher Bedeutung ist die Beset-
zung des ,.Board of Directors* der Gesell-
schaft. Hier sollte versucht werden, dass
die zentralen Zustindigkeiten (Finanzen,
HR) von Leuten der eigenen Firma und
des eigenen Vertrauens besetzt werden.
Zusiitzlich geregelt werden sollte hier auch,
welche Stimmverhéltnisse fiir welche Art
von Entscheidungen erforderlich sind:
einfache Mehrheit, eine qualifizierte Mehr-
heit, oder in Statusfragen auch das Prinzip
der Einstimmigkeit. Um zu verhindern,
dass Sitzungen einberufen werden, bei
denen nur eine Partei zugegen ist und so
im zweiten Anlauf der Joint Venture Part-
ner eine Alleinentscheidung herbeifiihren
kann, sollten die Quorumsbestimmungen
entsprechend ergénzt werden, so dass ein
Quorum immer nur dann vorhanden ist,

Schiedsgericht ausgetragen werden muss,
hat sich die Einsetzung eines .Steering
Committee™ in der Praxis bewihrt. Die-
ses ist ein institutionalisiertes Gremium,
besetzt mit Vertretern beider Parteien, die
keinesfalls im Tagesgeschift des Joint
Ventures engagiert sein sollten, um eine
gewisse kritische Distanz zu gewihrleisten.
Das Kommittee sollte sich entweder regel-
méBig in gewissen Zeitabstinden treffen,
oder aber zumindest beim Auftreten von
Streitpunkten zwischen den Joint Venture
Partnern. Dadurch, dass die im ,,Steering
Committee™ entsandten Vertreter nicht mit
dem Tagesgesschiift involviert sind, ergibt
sich oftmals eine einfachere Streitbeseiti-
gung, da eine kritische Distanz den Blick
fiir eine Palette von Losungsmoglichkeiten
offen hilt, anstatt nur ein einziges Problem
zu sehen.

Als Ultima Ratio sollte die ,,Dispute
Clause* entweder die Einschaltung eines
staatlichen Gerichtes oder eines inter-
nationalen Schiedsgerichtes vorsehen.
Insbesondere wenn die Art und der Inhalt
der Streitigkeit nicht in einem staatlichen
Gerichtsverfahren erdrtert werden soll, was
grundsitzlich immer 6ffentlich stattfindet,
bietet sich die Einschaltung eines Schieds-
gerichtes an. Beim Schiedsgericht sollte
von vornherein festgelegt werden, ob es
sich um ein institutionelles Schiedsgericht
(ICC, SIAC etc.) oder ein sogenanntes ad
hoc Schiedsgericht handeln soll, und nach
welchen Verfahrensregeln das Schiedsge-
richt sodann entscheiden soll.

Wie schon oben kurz angesprochen,
sollten auch die Modalititen einer Ausei-
nandersetzung im Falle einer Liquidation
klar vorab geregelt werden. Fiir den Fall
der Auflosung des Joint Ventures sollte
nicht nur geregelt werden, welcher Preis

Eine Berechnungsklausel hilft kostspieligen

Streit zu vermeiden

wenn mindestens eine bestimmte Anzahl
beider Parteienvertreter anwesend ist.
Regelungsbediirftig im Vertrag ist auch
der Fall der Beilegung von Streitigkeiten.
Dringend zu empfehlen ist hier, dass dem
Vertrag ein detaillierter Mechanismus zur
Regelung von Streitigkeiten mit auf den
Weg gegeben wird. Um zu verhindern, dass
jede Streitigkeit vor einem staatlichen oder

fiir die Aktien des Joint Ventures zu ent-
richten ist (fiir den Fall, dass eine Partei
alle Aktien erwerben méchte), sondern
es sollte auch von vornherein vereinbart
werden, wie die Ermittlung der Preisfest-
setzung fiir die Aktien zu erfolgen hat. Eine
solche Berechnungsklausel hilft oftmals
einen zihen und mitunter kostspieligen
Streit dariiber zu vermeiden, wie denn
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nun der Wert der Aktien des Joint Ventures
im einzelnen zu berechnen, und welches
Berechnungsverfahren hierfiir zu nehmen
sei. Der Gestaltungsmdoglichkeit, wie hier

unerwiinschten Vertragsfolgen endete.
Um klare MaBtibe fiir die ,,Perfor-

mance* des Joint Ventures zu haben (und

gegebenenfalls ein Kiindigungsrecht),

e e e e e man e ]

Die haufigsten Grinde flur das Scheitern liegen
in mangelnder Kommunikation zwischen den

Parteien.

eine Berechnungklausel konkret aussehen
kann, sind kaum Grenzen gesetzt. Wich-
tig ist nur, dass das gewihlte Verfahren
transparent und nachvollziehbar ist und
die Bewertungsparameter fiir beide Seiten
akzeptabel sind und bei Bedarf auch extern
verifiziert werden konnen.

Wichtig ist sodann, welche Art von Li-
zenzrechten an das Joint Venture vergeben
werden - soll es sich hier um exklusive,
nicht-exklusive oder aber ,,Sole Rights*
handeln? Sollen fiir solche Lizenzrechte
gewisse Beschriankungen vereinbart wer-
den, entweder in zeitlicher oder rdumlicher
Hinsicht?

Von gleicher Wichtigkeit rangieren die
Vereinbarungen iiber Wettbewerbsverbote:
diirfen die Mutterhduser der Joint Ventu-
re Gesellschaft nach Vertragsabschluss
noch weiterhin in das Land, indem das
Joint Venture seinen Sitz hat, exportieren?
Moglicherweise nur fiir eine Ubergangs-
phase?

Letztendlich sollten sich die Parteien
auch zur Frage, welches Recht auf den
Joint Venture Vertrag zur Anwendung
kommit, friihzeitig Gedanken machen. Ein
Paradebeispiel aus der Praxis des Autors:
Eine deutsche und eine chinesische Fir-
ma, die fiir den Joint Venture Vertrag das
schweizerische Recht als ,,Kompromiss*
vereinbart hatten, ohne allerdings mit
den Bestimmungen des schweizerischen
Rechts in irgendeiner Weise vertraut zu
sein, was zwangsliufig in fiir beide Seiten

empfichlt es sich, in einem Anhang zum
Vertrag klare wirtschaftliche Ziele qua-
litativer und quantitaiver Art (,,Milesto-
nes*) zu vereinbaren. Nur dann ist eine
objektive Messlatte fiir das Joint Venture
vorhanden.

Last but not least sollte immer darauf
geachtet werden, dass alle fiir das Joint
Venture wesentlichen Vertrige (Beispiel:
Abschluss eines Lizenzvertrages oder Dis-
tributionsvertrages mit dem Joint Venture)
gleichzeitig als Paket unterschrieben wer-
den, um zu verhindern, dass Einigkeit iiber
den Joint Venture Vertrag erzielt worden
ist, aber ein Konsens hinsichtlich anderer
wichtiger Vertridge nicht erreicht werden
kann.

Typische Griinde fiir das
Scheitern

Die hiufigsten Griinde, warum Joint Ventu-
re Gesellschaften scheitern, liegen oftmals
in mangelnder Kommunikation zwischen
den Parteien. Wenn die Zielsetzungen fiir
das Joint Venture nicht klar verbalisiert
werden und sich auf einer vagen ,.Beschrei-
bungsebene* befinden, sind vermeidbare
Konflikte vorprogrammiert. Gleiches gilt
fiir den Fall, wenn die Erwartungshaltun-
gen beider Parteien bereits von Beginn der
Aktivititen grundlegend verschieden sind,
oder sich wihrend der Laufzeit des Joint
Ventures auseinander entwickeln. Dies ist
insbesondere dann der Fall, wenn sich fiir

einen der beiden Partner die Frage stellt,
warum er noch einen Joint Venture Partner
benoétigt, und welchen wirtschaftlichen
Vorteil dies fiir ihn hat. Eine solche Kon-
stellation ergibt sich oftmals dann, wenn
die Anfangshiirden des Geschéftsaufbaus
iiberwunden sind, der Geschéftsverlauf
mehr als zufriedenstellend ist und sich der
auslindische Partner hinreichend vertraut
mit den Gegebenheiten des Investitions-
landes fiihlt. p

Weiterhin sind als ,,Casus Belli* von-
einander abweichende ,,Corporate Cultu-
res” der beiden Vertragspartner zu nennen,
deren sichtbarster MafBtab in der Regel
unterschiedliche Gehalts- und Bonifizie-
rungssysteme sind. Das Geschaftsmodell
des Joint Ventures kann noch so solide und
bahnbrechend sein, wenn die das Joint
Venture betreibenden Manager, aufgrund
auseinander driftender ,,Corporate Cul-
tures®, mit ihrem Vergiitungsstatus un-
zufrieden sind, wird sich dies zumindest
mittlefristig immer als ein ,,Dealbreaker
auswirken.

Eine weitere mogliche Klippe betrifft
den Entscheidungsprozess innerhalb des
Joint Ventures. Wenn hier keine wirkliche
Delegation der Entscheidungsbefugnisse
in das Joint Venture, erfolgt und sich die
im Joint Venture beschaftigten Manager
wegen jeder Minimalinvestition beim Mut-
terhaus riickversichern miissen, wirkt sich
dies nachteilig auf die Motivation der Be-
schiftigten aus und wirkt letztendlich als
Hemmschubh fiir die positive Entwicklung
der Joint Venture Gesellschatft.

Von Dr. Andreas Respondek. Der Autor
ist ein in Deutschland und den USA zuge-
lassener Rechtsanwalt. Seine Kanzleien in
Singapur, Bangkok und Taipeh sind liber-
wiegend rechtsberatend im internationalen
Handelsrecht aktiv.
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