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Projektziele

Die Frage nach dem Verhaltnis von Strategie und Struktur von Unternehmen ist fast
so alt wie die Betriebswirtschaftslehre selbst. Dennoch hat sie von ihrer
theoretischen wie praktischen Relevanz wenig verloren. Zunehmende Dynamik und
Komplexitat des Umfeldes, unternehmerisches Wachstum wie organisationales
Lernen tragen dazu bei, dass historisch gewachsene Organisations- und
Strukturansatze — auch vor dem Hintergrund strategischer Positionierungen — immer
wieder zu spiegeln und gegebenenfalls zu verandern sind. Dies galt und gilt gerade
fur international tatige Unternehmen, die sich schon immer Problemen des
Managements von Diversitat und Komplexitat zu stellen hatten. Hinzu kommt die
letzte grofRe Fusionswelle. Bei Integration und nachfolgender Konsolidierung der
Geschaftsaktivitaten waren und sind die strategischen Entscheidungen tber
FUhrungs- und Organisationsprinzipien zentrale Themen.

Dabei geht die Frage nach dem Bezugsrahmen der Konzernstrategie Uber die
Erreichung von nachhaltigen Wettbewerbspositionen im Sinne eines ,Competitive
Advantage® auf der Ebene von Geschaftsfeldern hinaus. Neben dem
Unternehmensumfeld mit seinen identifizierbaren Trends und Issues wird hier der
Wettbewerb auf Konzernebene als Einflussfaktor strategischer Entscheidungen
bedeutsam. Unternehmen konkurrieren nicht nur isoliert in einzelnen
Geschaftsfeldern miteinander, sondern auch als Konzerne, deren Aktivitaten sich
Uber verschiedene Geschaftsfelder erstrecken (,Multipoint-Competition®) (vgl.
Abbildung 1).

Gerade die strategischen Entscheidungen, die auf der Konzernebene Uber
Konzernstruktur, Fihrungs- und Organisationsprinzipien sowie das Portfolio von
Geschaftsaktivitaten insgesamt getroffen werden, kdnnen im Sinne eines ,Parenting”
oder ,Corporate Advantage® die Erreichung eines Wettbewerbvorteils auf
Geschaftsfeldebene (,Competitive Advantage®) nachhaltig beeinflussen. Hier stellt
sich die Frage: Welche besonderen Fahigkeiten und Ressourcen kennzeichnen
einen Konzern, so dass auf der Ebene der Geschaftsfelder wertschaffende und
-steigernde Aktivitaten entfaltet werden kbnnen? Was sind die distinktiven Merkmale
einer wertgenerierenden Konzerngesellschatt?

Die Konzernstrategie, also die Gesamtheit dieser strategischen Entscheidungen,
bewegt sich dabei im Dreieck zwischen Ressourcenausstattung und -entwicklung,
einer starken Position der Geschéaftsfelder in attraktiven Markten und einer effizienten
Organisation.



Bezugsrahmen der Konzernstrategie
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Abbildung 1: Bezugsrahmen der Konzernstrategie

Im Sinne eines ,Corporate Advantage® ist es Ziel dieser Studie zu ermitteln, wie
verschiedene Ansatze der Unternehmensentwicklung die unternehmerische
Wertschopfung bzw. das Wertschopfungspotential beeinflussen. Auf der Basis von
Einzelfall-Interviews sollen Wertetreiber und -vernichter, wahrgenommene Vor- und
Nachteile verschiedener Ansatze der Unternehmensentwicklung und den daraus
resultierenden Konzernstrukturen identifiziert werden.

Damit erscheint auch die Diskussion um Vor- und Nachteile zentraler und dezentraler
Koordination zur Planung, Organisation und Kontrolle in einem neuen Licht. Im
Wechselspiel zwischen Strategie und Struktur gilt es konzernumfassend die optimale
Konfiguration zu identifizieren, die dennoch hinreichend Flexibilitat und
Anpassungsfahigkeit fur die zukunftige Konzernentwicklung bietet.



Forschungsdesign

Zur Beantwortung der formulierten Forschungsfragen wurde eine qualitative Studie
mit Vertretern international tatiger Unternehmern durchgeflihrt.

Um ein mdglichst facettenreiches Bild zu erhalten, wurden Unternehmen aus
verschiedenen Branchen ausgewahlt. Zu diesen zahlen etwa industrielles
Anlagengeschaft, Automobil, E nergie oder Chemie. Dabei wurde darauf geachtet,
Unternehmen mit verschiedenen Organisations- und FUhrungsprinzipien zu erfassen.
Insgesamt sind dezentrale und zentrale Ansatze gleichermal3en enthalten. Allen
Unternehmen gemeinsam ist, dass sie Uber eine integrierte Wertschopfungskette
verflgen.

Als Unternehmensvertreter wurden Personen kontaktiert, die sich — falls in der
Unternehmensorganisation vorgesehen — im Rahmen ihrer Tatigkeit dezidiert mit
Fragen der Konzernentwicklung bzw. Strategie beschaftigen. Dies waren Personen
aus entsprechenden (Stabs-)Abteilungen des Unternehmens, aber auch Vorstande
auf der Ebene der Konzerngesellschaft.

Insgesamt wurden Gesprache mit 10 Vertretern von 8 international tatigen
Unternehmen gefuhrt. Die Interviews dauerten zwischen 1:15 und 2 Stunden. Sie
wurden zumeist von zwei Interviewern durchgefihrt. Im Durchschnitt waren die
Gesprache 1:45 Stunden lang.

Die Interviews wurden anhand eines Themenleitfadens gefiuhrt. Dabei wurden die
folgenden Themen angesprochen (vgl. Abbildung 2):

- Charakterisierung der derzeitigen Situation des Konzerns auf der Ebene der
Muttergesellschaft und der Geschéaftsfelder sowie Identifikation moglicher
Werttreiber und -vernichter auf Konzern- wie Geschaftsfeldebene,

- Beschreibung und Bewertung zentraler Ereignisse und Entscheidungen, die die
Konzernentwicklung in der Vergangenheit beeinflusst haben,

- Skizzierung des intendierten Entwicklungspfades des Konzerns sowie
|dentifikation von externen und internen Faktoren und Trends, die diesen
beeinflussen sowie

- Vorstellungen Uber eine ideale Struktur auf Konzern- wie Geschaftsfeldebene.

So wurden in den Interviews — ausgehend von der subjektiv wahrgenommenen
Unternehmenssituation — die vergangenen und zuklnftig méglichen bzw.
wunschenswerten Entwicklungspfade des Konzerns thematisiert.



