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DER BETRIEBSWIRT

Der Mythos Konzernzentrale

Sie werden als Zeichen
von Leistung und
Erfolg bewundert, aber
auch als Ort der
Machtkampfe und
Biirokratie misstrauisch
bedugt. Haben Konzern-
zentralen in Zeiten der
digitalen Vernetzung
und der Globalisierung
noch einen Sinn?

Von Markus Menz,
Sven Kunisch und

David J. Collis

ast jeder kennt sie: die Deutsche-
F Bank-Tirme in Frankfurt, die

BMW-Zentrale im markanten Vier-
Zylinder-Hochhaus in Minchen oder das
herrschaftliche Siemens-Hauptquartier
am Minchener Wittelsbacherplatz. Sie
alle sind Wahrzeichen fir ihre Unterneh-
men. Und nicht nur traditionsreiche Ban-
ken und Industrieunternehmen, auch die
Stars des Internetzeitalters bauen medien-
wirksam gigantische Zentralen: ,,Google-
plex® oder ,,Apple Circle“ setzen den glo-
balen Anspruch einstiger Garagen-Start-
ups wirkungsvoll in Szene. Immer wieder
finden solche Konzernzentralen in der
Wirtschaftswelt, aber auch in der breiten
Offentlichkeit Beachtung.

Dabei blicken die meisten Menschen
mit gemischten Gefiihlen auf die préchti-
gen Hauptquartiere: Zur Bewunderung
des Machtzentrums, in dem Weichen fiir
die Zukunft gestellt und dber Karrieren
entscheiden wird, gesellt sich eine instink-
tive Skepsis gegeniiber der Zusammenbal-
lung einer vermeintlich Iihmenden Biiro-
kratie oder dem Austragungsort brutaler

Rangordnungskdmpfe. Dieser Ambiva-
lenz liegen vielfach Vorurteile zugrunde:
Denn um kaum eine andere Organisati-
onseinheit ranken sich so viele Mythen
wie um die Konzernzentrale.

Vor allem drei weitverbreitete Meinun-
gen tauchen immer wieder auf. Erstens:
Die Konzernzentrale wird als unniitzer
,Overhead“ gesehen — als Wasserkopf,
der geringen Nutzen, aber hohe Gemein-
kosten verursacht, die von dem Unterneh-
men wiederum zusétzlich zu erwirtschaf-
ten sind. Dazu gehort auch das Bild von
der Konzernzentrale als Birokratiemons-
ter, dessen Daseinszweck vor allem darin
zu bestehen scheint, die operativen Ein-
heiten von der Arbeit abzuhalten. Bei Mit-
arbeitern auflerhalb der Zentrale gehéren
deshalb Spott und Hohn iiber die Verwal-
tung traditionell zum guten Ton.

Daraus abgeleitet, besagt ein weiteres
Vorurteil, dass kleine Konzernzentralen
besser sind als grof3e. Die pauschale For-
derung, Unternehmen sollten ihre Zentra-
len ,abspecken®, ist eine der meistgelese-
nen Aussagen in der Presse. ,Unterneh-
men haben noch immer zu viele Képfe in
der Zentrale“ beklagte etwa der ,,Econo-
mist* 2008, um sechs Jahre spiter — nur
wenig hatte sich offenbar geindert—nach-
zulegen: ,Konzernzentralen haben Ge-
wicht angesetzt und missen wieder ab-
nehmen.“

Zu diesen beiden Vorurteilen kommt
als drittes Element die meist als selbstver-
stindlich vorausgesetzte Annahme, jedes
Unternehmen habe genau eine Heimat,
nidmlich die Zentrale. Vielfach wird mit
ihr ein physischer Ort, oft ein reprisenta-
tives Gebdude verbunden, in dem das Top-
management des Unternehmens sitzt.
Die eingangs genannten Beispiele zeigen
dies exemplarisch.

Doch wie viel Wahrheit steckt hinter
all diesen Aussagen? Ein Blick auf die For-
schung der vergangenen 50 Jahre fordert
eine Fille von Erkenntnissen tiber Rolle
und Bedeutung der Konzernzentrale zuta-
ge, die manches Vorurteil erschiittern,
gleichzeitig aber noch wichtige Liicken
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zeigen. Um dem auf den Grund zu gehen,
ist es notwendig, auf die drei Dimensio-
nen der Konzernzentrale einzugehen: das
SWarum®, also Daseinszweck und strategi-
sche Dimension der Zentrale; das ,,Wie“,
also die Frage nach der organisatorischen
Gestaltung, das ist die strukturelle Dimen-
sion; und schlieBlich das ,Wo*, also Stand-
ort und geographische Dimension. Es
wird sich zeigen, dass alle drei Aspekte
miteinander verbunden sind.

Warum gibt es Gberhaupt ein Haupt-
quartier? Die ,raison d’étre” ist zweifels-
frei die Kernfrage in der Forschung zur
Konzernzentrale. In der Vielzahl von Auf-
gaben und Funktionen, die diskutiert wer-
den, lassen sich zwei grundlegende Rol-
len unterscheiden: Erstens erfiillt die Zen-
trale eine administrative Rolle. Gerade
okonomische Theorien stellen sie ins Zen-
trum: Hierzu gehort die Erfillung von ge-
setzlichen oder regulatorischen Aufga-
ben, die jedes Unternehmen erfillen
muss, etwa Konzernrechnung und Com-
pliance. Ferner zahlt dazu das Schaffen in-
terner Anreizsysteme und entsprechend
die Kontrolle der verschiedenen operati-
ven Einheiten des Unternehmens.

Wahrend sich die Kosten der Konzern-
zentralen, sei es flir Mitarbeiter, Infra-
struktur oder die Gebaude, relativ verlass-

lich bestimmen lassen, ist der Mehrwert
nur schwer in Zahlen zu fassen. Und da
kein Unternehmen um die Erfillung der
gesetzlichen Pflichten wie die Erstellung
eines Konzernabschlusses oder das Risi-
komanagement herumkommt, bietet die-
ser Bereich nur wenig Potential zur (stra-
tegischen) Abgrenzung von den Wettbe-
werbern.

Zweitens wird der Zentrale auch eine
wertstiftende Rolle zugeschrieben — vor
allem in Managementtheorien. Hierzu
zihlen zum einen Shared Services etwa
im Personalwesen und in der Informatik,
die aus Effizienzgrinden zentralisiert
sind; und zum anderen Aktivititen zur
(langfristigen) Wertschaffung fiir das Ge-
samtunternehmen, etwa strategische und
koordinative Aufgaben. Anders als bei
der ersten Rolle mit ihrem administrati-
ven Charakter (,loss preventing®) zeigt
sich hier die eigentliche strategische Be-
deutung (,value adding“), die den Kon-
zernzentralen oft zugeschrieben wird.

Dass mit dieser (vermeintlich) wertstif-
tenden Funktion wichtige Stellhebel fir

den Unternehmenserfolg verbunden
sind, wird oft nicht ausreichend beachtet.
Wie diese Hebel sich auswirken, hingt
von der strategischen Ausrichtung des Ge-
samtunternehmens ab. Einige Konzerne
Uben einen groflen Einfluss auf die Strate-
gie der verschiedenen Unternehmensbe-
reiche aus. In ihren Zentralen sind daher
eigene Stdbe mit umfangreichen Kompe-
tenzen fir Strategie und Akquisitionen
anzutreffen. Das Gegenmodell sind eher
dezentral ausgerichtete Unternehmen, in
denen sich die Zentrale auf die finanziel-
le Steuerung der operativen Einheiten be-
schrénkt. In diesen Fillen sind in den Zen-
tralen neben den obligatorischen Aufga-
ben nur wenige weitere Aktivititen ange-
siedelt.

Angesichts dieser administrativen und
wertstiftenden Funktionen greift der
Vorwurf des ,unniitzen Wasserkopfes“ in
doppelter Hinsicht zu kurz. Verschiedene
Studien zeigen unisono, dass die Konzern-
zentrale nicht per se Wert vernichtet, son-
dern dass die Abstimmung von Unter-
nehmensstrategie, Organisationsstruktur
und Ausgestaltung der beiden Rollen der
Konzernzentrale fiir den Unternehmens-
erfolg entscheidend ist.

In der Zentrale von Warren Buffets Un-
ternehmensholding Berkshire Hathaway
arbeiteten im vergangenen Jahr laut Ge-
schéftsbericht gerade einmal 25 Mitarbei-
ter — bei einer Gesamtunternehmensgro-
Be von etwa 340 000 Mitarbeitern und
rund 195 Milliarden Dollar Umsatz. Zur
gleichen Zeit beschiftigte die Schweizer
Grof3bank UBS allein in ihrer Zentrale
23 637 Mitarbeiter. Ist die Zentrale des ei-
nen Unternehmens deshalb tausendmal
so effektiv wie die des anderen?

Gerade die weitverbreitete Annahme,
eine kleine Konzernzentrale sei nicht nur
(kosten)effizienter, sondern auch mit we-
niger Einmischung in das operative Ge-
schiaft verbunden, lasst sich mit Blick auf
die Forschung nur schwer stiitzen. Mehre-
re Studien zeigten in den 1990er und
2000er Jahren eine ungeheure Vielfalt
von Grofle und Aufbau der Zentralen.
Daraus ab einer bestimmten Grofle auf
ein wertfressendes Biirokratiemonster zu
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schlieffen wire jedoch ein Trugschluss.

Vielmehr zeigen sich naheliegende Ur-
sachen fir die erheblichen Unterschiede:
Verschiedene Branchen und Industrien er-
fordern eine unterschiedliche Steuerung,
andere Linder mit anderen regulatori-
schen Anforderungen und kulturellen
Hintergriinden bringen andere Zentralen
hervor.

Dariiber hinaus ist jedoch vor allem ein
Aspekt wichtig, den wir weiter oben ange-
sprochen haben: Es gibt eine enorme
Bandbreite, wie die Rollen der Zentrale
ausgestaltet sind, und entsprechend vari-
iert auch der Bedarf an Ressourcen und
Mitarbeitern. Nimmt ein Unternehmen
eine Managementfunktion aus den Ge-
schiftsbereichen heraus und zentralisiert
sie in der Konzernzentrale, so fiihrt dies
zwar zu mehr Mitarbeitern in der Zentra-
le, aber mit Blick aufs ganze Unterneh-
men womoglich zu Kosten- und Qualitéts-
vorteilen.

Es gibt keinen empirischen Beweis da-
fiir, dass kleinere Zentralen besser sind
als groBere — im Gegenteil zeigt beispiels-
weise eine umfangreiche Studie Professor
Collis und seinen Kollegen, dass erfolgrei-
che Unternehmen durchaus tber grofle
Zentralen verfligen kénnen. Nicht die klei-
ne, sondern die passende Grofie sollte es

sein — und die hingt von sehr verschiede-
nen Faktoren ab.

Siemens sieht seine neugestaltete Zen-
trale am Minchener Wittelsbacherplatz
als ,Visitenkarte“ des Konzerns. Der Che-
mieriese BASF bezeichnet seine Zentrale
gar als ,Herz“ des Unternehmens. In je-
dem Fall wird mit der Konzernzentrale
ein physischer Ort, oft reprisentatives Ge-
béude assoziiert, in dem das Topmanage-
ment des Unternehmens sitzt. Oft von
Stararchitekten designt, spielt es eine er-
hebliche Rolle bei der Selbstdarstellung.

Gleichzeitig zeigt sich aber ein gegen-
laufiger Trend: Es wird immer weniger
von der einen Zentrale gesprochen, die
vielen verschiedenen Managementfunk-
tionen eine Heimat gibt. Stattdessen ha-
ben verschiedene Aufgaben verschiedene
Heimaten, die sich durchaus an verschie-
denen Orten befinden kénnen.

Unsere eigenen Untersuchungen zei-
gen, dass bereits zur Jahrtausendwende
fast jedes zweite grole Unternehmen die
Zentrale auf zwei oder mehr Standorte
verteilte. Aktuelle Zahlen deuten darauf
hin, dass sich dieser Trend seitdem weiter
verstdrkt hat. Wenn die Holding des Fiat-
Konzerns, der seine Heimat Turin sogar
im Namen fithrt (Fiat steht fiir ,Fabbrica
Italiana Automobili Torino*) nach der Fu-
sion mit dem amerikanischen Autobauer
Chrysler ihren rechtlichen Firmensitz in
den Niederlanden ansiedelt, ihren Steuer-
sitz aber in Grof3britannien hat und ihre
Aktien vor allem in New York handelt, so
ist dies nur das extreme Beispiel fiir einen
Trend zur geographischen Dispersion,
der sich zunehmend in Unternehmenszen-
tralen verbreitet.

Oft verlagern Firmen zentralisierte
Funktionen dorthin, wo sie am besten aus-
gefiihrt werden kénnen oder am sinnvolls-
ten erscheinen. Diese Entwicklung be-
gann mit dem Auslagern von Shared Ser-
vices (Stichwort: Outsourcing) und geht
heute so weit, dass wertschaffende Kon-
zernaktivitdten global lokalisiert werden
und einige Unternehmen behaupten, sie
hétten lediglich noch eine virtuelle Kon-
zernzentrale, da ihre Topmanager zwi-
schen verschiedenen Standorten pen-
deln.

Ob beim Outsourcing die erwarteten
Kostenvorteile den héheren Koordinati-
onsaufwand aufwiegen, ist indes in der
Forschung nicht unstrittig. Und auch tiber
die Rolle und Bedeutung von ,verteilten
bis hin zu ,virtuellen“ Konzernzentralen
und den vielschichtigen, damit verbunde-
nen Fragestellungen, gibt es bisher kaum
wissenschaftliche Erkenntnisse.

Eine Prognose lésst sich heute mit eini-
ger Wahrscheinlichkeit treffen: Auch in
Zukunft wird jedes Unternehmen eine
Konzernzentrale haben — sei es als echtes
Machtzentrum oder identitétsstiftender
symbolischer Ort fir Mitarbeiter und an-
dere Stakeholder. Und auch wenn eine in-
tensivere betriebswirtschaftliche For-
schung mehr Klarheit tber ihre beste Ge-
staltung liefert: Auch in Zukunft wird sie
gerade wegen dieser symbolischen Bedeu-
tung Ziel von Bewunderung, Kritik und al-
ten wie neuen Vorurteilen bleiben.
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Der Inhalt dieses Beitrags basiert auf dem For-
schungsartikel ,The Corporate Headquarters in the
Contemporary Corporation”, Academy of Manage-
ment Annals, Vol. 9/2015 (www.the-chg.com).
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