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Wie Synergiepotenzial optimal

genutzt wird

Wer die vier Typen von Synergien kennt und nutzt, hat gegenuiber der Konkurrenz

die Nase VOrn. __ VON GUNTER MULLER-STEWENS UND MATTHIAS BRAUER

[ In Kiirze | Aufholpotenzial: In vielen

Konzernen werden Syner-
gien nicht genutzt. Der Grund: Viele
Fithrungskrifte haben ein verengtes Sy-
nergieverstindnis und verfiigen nicht
iiber die notwendigen Kompetenzen.
Die Autoren zeigen, wie diese Defizite
beseitigt werden kénnen.
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er Begriff der Synergien ist in

vielen Konzernen zu einem Un-

wort geworden, weil sich viele
diversifizierte Unternehmen an ehrgei-
zigen Synergienprogrammen die Finger
verbrannt haben. Fir diese Entwick-
lung gibt es zwei wesentliche Ursachen:
Erstens ist in vielen Unternehmen ein
viel zu verengtes Synergienverstdndnis
anzutreffen. Zweitens fehlt hdufig das
Know-how des Managements, um
Synergiepotenziale tatsachlich zu reali-
sieren. Deshalb liegen die erzielten Re-
sultate von Synergieprogrammen in der
Regel weit unter den zudem noch hau-
fig unrealistischen Zielvorgaben, die
man von Unternehmensseite an Aktio-
ndre und Kapitalmarktakteure kommu-
nizierte.

In Zeiten der «kundenzentrierten
Organisation», der «One Firm»-An-
sdtze, des «One Stop Shopping» oder der
«integrierten Problemlésung» kann
eine solche Ausblendung der Syner-
gienthematik bzw. eine verengte Sicht-
weise auf einzelne Synergietypen die
Wettbewerbssituation eines diversifi-
zierten Unternehmens wesentlich
schwdchen. Diese Ansdtze sind nur
dann wertsteigernd, wenn es gelingt,in
diversifizierten Mehr-Geschafts-Unter-
nehmen (MGU) Synergien zu realisie-
ren. Die Realisierung ist aber letztlich
nur die notwendige Bedingung zur Um-
setzung dieser Konzepte. Als hinrei-
chende Bedingung muss gelten, dass der
durch die Synergierealisierung erzielte
Mehrwert die Management- und Koor-
dinationskosten, die bei der Synergie-

realisierung anfallen, iibersteigt. Die
Autoren vertreten die Auffassung, dass
eine Unternehmensgruppe, die tiber die-
se Fahigkeit zum Synergienmanage-
ment verfiigt, ein wesentliches Diffe-
renzierungspotenzial im Wettbewerb
hat. Als Beispiel mogen hier die Vorteile
dienen, die Audi im Wettbewerb mit
BMW und Mercedes aus seiner Zugeho-
rigkeit zur VW-Gruppe ziehen kann.

Den beiden Ursachen fiir die oft ne-
gative Besetzung des Synergienbegriffs
und das Scheitern von Synergienpro-
grammen sind Mitarbeitende des Insti-
tuts fiir Betriebswirtschaft der Universi-
tat St. Gallen in verschiedenen For-
schungsprojekten auf die Spur gekom-
men. Daraus kénnen zwei Resultate be-
ziehungsweise Empfehlungen abgelei-
tet werden:

1. Fehlende
Ausdifferenzierung

Die empirischen Forschungsstudien
zeigen, dass Manager oft ein sehr ver-
engtes Synergieverstindnis haben: Es
wird nur an operative Synergien ge-
dacht — und dabei erfolgt eine Schwer-
punktsetzung auf Effizienzsynergien.
Im Kern lassen sich indes vier Arten von
Synergien unterscheiden (vgl. Abb. 1
auf Seite 32). Neben den operativen Syn-
ergien kann eine Unternehmensgruppe
versuchen, iiber Management-, Markt-
macht- sowie finanzielle Synergien
Wettbewerbsvorteile zu realisieren. Da-
beisind die finanziellen Synergien Stan-
dard und stellen einen Nebeneffekt dar,
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Gemeinsam héhere Ziele erreichen: Méglichkeiten, die sich aus der Zusammenarbeit
ergeben, gilt es zu nutzen.

dasie die Wertschopfung der Geschifte
kaum tangieren. Deutlich seltener wird
iber Managementsynergien nachge-
dacht, obgleich sie interessante Mog-
lichkeiten bieten. Auch bei den opera-
tiven Synergien holen erst aktuell die
Wachstums- gegeniiber den Kosten-
synergien auf. Im Folgenden werden die
vier Typen erldutert.

Operative Synergien sind Vorteile fiir
die Geschifte eines MGUs, die sich aus
der gemeinsamen Nutzung operativer
Ressourcen in verschiedenen Geschaf-
ten ergeben. Die damit einhergehenden
operativen Verbundeffekte kénnen so-
wohl zu Effizienz- als auch zu Wachs-
tumsvorteilen fithren. Der Mechanis-
mus zur Realisierung operativer Syner-
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gienbesteht aus dem Teilen (z. B. gemein-
samer Vertrieb), Transferieren (z. B. ein
ineinem Bereich bewahrtes Key Account
Management System) und Kombinieren
(z. B. gemeinsame Produktentwicklung
auf Basis kombinierter Fihigkeiten aus
mehreren Geschiften) von Ressourcen
zwischen Geschiftseinheiten.

Mit anderen Worten: Die Synergien
erwachsen aus einer horizontalen Koor-
dination der Geschifte und kommen
nur zustande, wenn die Bereitschaft fiir
eine bereichsiibergreifende Zusammen-
arbeit vorhanden ist. Abb. 2 auf Seite 32
zeigt aus einer aktuellen Studie von 97
Schweizer Konzernen, wo die Kosten-
und Wachstumssynergien kiinftig zu
erwarten sind. Besonders die Realisie-
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rung von Wachstumssynergien stellt
fir das Management eine besondere
Herausforderung dar, da sie gegen die
Eigendynamik der vertikalen Geschafts-
silos antreten. Um die Grenzen fir eine
bereichsiibergreifende Zusammenar-
beitzu iiberschreiten, reichen individu-
elle Kompetenzen nicht aus. Vielmehr
muss dafiir erst das notwendige soziale
Kapital zwischen Mitarbeitern, die zu-
sammenarbeiten sollen, entwickelt
werden. Nicht selten fehlen dazu die er-
forderlichen Erfahrungen und Kompe-
tenzen im Management.

Deutlich weniger prdsent in den
Kopfen von Fihrungskriften sind die
Managementsynergien. Sie sind weni-
ger einschneidend in die operativen
Wertschopfungsprozesse als die opera-
tiven Synergien, bieten aber interes-
sante Perspektiven, sichim Wettbewerb
der Unternehmensgruppen zu differen-
zieren. Managementsynergien sind Vor-
teile, die sich aus bestimmten Fdhig-
keiten, die auf der Gruppenebene —meist
in einem Corporate Center —angesiedelt
sind, fiir die Geschafte ergeben. Der Me-
chanismus zur Realisierung von Ma-
nagementsynergien ist das vertikale In-
fundieren bestimmter Fahigkeiten vom
oder iiber das Corporate Center in die
Geschidftseinheiten. Als Beispiel kann
die Fahigkeit zum Management von Lu-
xusmarken genannt werden, die auf der
Konzernebene von Luxusgiiterkonzer-
nen wie LVMH, PPR oder Richemont an-
getroffen werden kann. Ein anderes Bei-
spiel ist die Fdhigkeit zur Marktfor-
schung, die ein Handelskonzern wie
Tesco seinen Geschiften zu deren Vor-
teil zur Verfiigung stellt.

Im Unterschied zu operativen Syner-
gien, bei denen die horizontale Verflech-
tung zwischen den Wertketten der ein-
zelnen Geschdftseinheiten im Mittel-
punkt steht, fokussieren Management-
synergien auf die vertikale Beziehung
zwischen der Konzernebene und den
einzelnen Geschiftseinheiten. Wah-
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rend operative Synergien auf der Gleich-
artigkeit oder Komplementaritdt von
Ressourcen basieren, ist das Fundament
von Managementsynergien der Fit zwi-
schen den Fahigkeiten des Konzernma-
nagements und den strategischen Be-
diirfnissen der einzelnen Geschafte. So
kann ein mittelstdndischer Uhrenma-
cher wie IWC beispielsweise vom
Know-how seiner Mutter Richemont
iber die internationale Etablierung und
den Vertrieb von Marken profitieren.

Finanzielle Synergien sind Vorteile
eines MGUs, die sich aus der Reduktion
des Gesamtrisikos, dem giinstigeren Zu-
gang zu Kapital und dessen optimie-
render Allokation sowie der Besteue-
rung (tax shield) ergeben. Der domi-
nante Mechanismus zur Realisierung
ist die Konfiguration des Portfolios der
Geschifte.

Marktmachtsynergien sind Vorteile
eines Konzerns, die sich aus der Aus-
nutzung einer stirkeren Marktmacht
und der damit verbundenen Reduktion
des Wettbewerbs ergeben. Der Mecha-
nismus zur Realisierung von Markt-
machtsynergien sind Absprachen zwi-
schen den Geschiftseinheiten. Schon
klassisches Beispiel ist die Nutzung der
Monopolmacht von Microsoft im Be-
triebssystem-Geschaft (Windows), um

Abb. 1: Synergietypen
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Managementsynergien werden noch kaum genutzt, bieten aber interessante Méglichkeiten.

Vorteile gegeniiber Netscape im Inter-
netbrowser-Geschaft (Explorer) zu er-
langen.

Ziel eines jeden Fithrungsteams
sollte sein, sich der vier Synergietypen
bewusst zu werden, sie in ithrer Gesamt-
heit zu betrachten, um sie dann gezielt
zu adressieren. Zum anderen ist jeder
Typ mit spezifischen Managementhe-
rausforderungen verbunden, derer sich

Abb. 2: Kosten- und Wachstumssynergien im Uberblick
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Wachstumssynergien sind schwieriger umzusetzen als Kostensynergien.

ein Gruppenmanagement vorab be-
wusst sein muss, damit es die fir eine
erfolgreiche Synergienrealisierung er-
forderlichen Vorkehrungen treffen
kann. Insbesondere gilt dies fiir die Re-
alisierung operativer Synergien, da dort
die Interventionen in die Autonomie
der einzelnen Geschiftseinheiten am
einschneidendsten sind. Oft fehlt es an
den entsprechenden Managementkom-

Bedeutung von Wachstumssynergien
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Quelle: Knoll, S. (2008); Miiller-Stewens, G.; Brauer, M. (2009)

Quelle: Miiller-Stewens, G.; Menz, M.; Lochbrunner, V. (2010)



Abb. 3: Erfolgs- und Hemmfaktoren von Synergieninitiativen
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Quelle: Miiller-Stewens, G.; Knoll, S. (2006)
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Wer die Erfolgs- und Hemmfaktoren kennt, kann Synergien besser umsetzen.

petenzen. Das fithrt zur zweiten Ursa-
che fiir die skeptische Haltung gegen-
iber Synergien und das hdufige Schei-
tern von Synergienprogrammen.

2. Unzureichende
Managementkompetenzen

Das Konzernmanagement macht sich
keine leichte Aufgabe, wenn es mit ei-
ner Synergieninitiative auf die Tochter-
gesellschaften oder Geschiftseinheiten
zugeht: Skepsis gegentiber dem Nutzen
dominieren, oft begriindet durch ver-
gangene Erfahrungen. Befiirchtungen
einer ldhmenden Zentralisierung und
Burokratisierung werden als Argu-
mente angeftihrt. Ebenfalls wird der da-
mit verbundene Eingriff in die Eigen-
verantwortlichkeit der Geschaftsfiih-
rungen nicht begrisst.

Wird also eine Synergieninitiative
gestartet, so muss der «Business Case»,
iber densie sich gegeniiber den Geschaf-
ten legitimiert, tiberzeugend sein und
das Konzernmanagement muss tiber die
Fihigkeiten zum Handhaben einer sol-
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chen Initiative verfiigen. Dazu gehort
das Wissen und Bewusstsein der wich-
tigsten Faktoren, die den Erfolg einer sol-
chen Synergieninitiative bestimmen.
Aus einer dazu durchgefiihrten Studie
ergaben sich die Erfolgs- und Hemmfak-
toren auf Abbildung 3 auf dieser Seite,
die hinsichtlich ihrer Giiltigkeit auf den
Einzelfall zu reflektieren sind.

Synergien richtig nutzen

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass
sich MGUs ernsthafter und emotions-
loser mit dem Thema Synergien aus-
einandersetzen missen, wenn sie im
Wettbewerb gewinnen wollen. Viele
Griinde wie komplexere Kundenbediirf-
nisse, wachsender Kostendruck oder Be-
darf an Innovationen sprechen fir eine
steigende Relevanz der Thematik.
Synergien zu nutzen ist allerdings
keine leichte Aufgabe. Man wird das
Thema meist nur dann angehen, wenn
esan anderer Stelle keine leichter zu re-
alisierenden Wertsteigerungen gibt.
Hat sich jedoch ein MGU {iiber die Jahre

58%
53%
45%
38%
32%

Hemmfaktoren
geschiftseinheiteniibergreifender
Zusammenarbeit

(Anteil der Unternehmen in Prozent; n =109)

Kompetenz zum Synergienmanage-
ment aufgebaut, so kann sich hieraus
ein Corporate-Wettbewerbsvorteil er-
geben. Dafiir diirfen Synergien nicht
Selbstzweck sein, sondern es muss
einen Legitimationsdruck zur Darle-
gung des Netto-Vorteils fiir Geschafte
ergeben. [
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