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1. Einfdhrung: Das Management von Synergien

Der Begriff der Synergie leitet sich vom griechischen Wort synergo (altgr. syn,
~Zzusammen” und ergo, ,Arbeit') ab und bedeutet so vie wie die gemeinsame
Verrichtung von Tétigkeiten bzw. das Zusammenwirken von mehreren Beteiligten.! Das
~Synergiekonzept” ist mittlerweile ein fester Bestandteil der Strategielehre. Es geht
vermutlich auf ANSOFF zuriick, der Mitte der 60er Jahre ein auf Synergien basierendes
Konzept der Corporate Strategy entwickelte.? Er beschrieb Synergien als einen Effekt,
der es einem Unternehmen ermdglicht, durch Kombination seiner Produkt-Markt-
Stellungen einen Wert zu schaffen, der hoher ist als die Summe der einzelnen
Unternehmensteile (2+2=5)°. Seither werden Diversifikationsentscheidungen® und
diversifizierte Unternehmen mit der Existenz von Synergien begriindet. Studien haben
jedoch gezeigt, dass vorhandenes Synergiepotenzial in Firmen oft nicht redisiert wird®
und dass viele Redlisierungsversuche scheitern und Unternehmenswert vernichten®.
Auch aus diesem Grund werden viele diversifizierte Unternehmen seit Mitte der 90er
Jahre seitens des Kapitalmarkts mit einem , Conglomerate Discount*” belegt, d. h., das
gesamte Unternehmen hat einen geringeren Wert as die Summe seiner Teile. Einigen
Unternehmen gelang es jedoch, diesen Bewertungsabschlag durch ein gezieltes,
geschéftsfeldiibergreifendes Management von Synergien erheblich zu verringern. So hat
sich der Conglomerate Discount von Siemens in den letzten Jahren um mehr als 30
Prozent reduziert, u. a. auch deshalb, weil das Unternehmen gezielt Synergien zwischen
Geschéftsbereichen realisiert’. Dies zeigt, dass ein wertsteigerndes Management von
Synergien prinzipiell mdglich ist. Wir betrachten im Rahmen dieses Beitrags in
verwandten Geschéftsfeldern diversifizierte Unternehmen — wie z. B. Siemens, General
Electric, ABB oder die Deutsche Telekom — und konzentrieren uns auf Synergien
zwischen diesen Geschéftsfeldern. Diese so genannten Cross-Business-Synergien sind
die Differenz des Werts, der (ber enen gewissen Zeitraum hinweg von
Geschéftsbereichen zusammen geschaffen wird, relativ gesehen zur Summe der
Einzelwerte, welche die Bereiche fir sich alein getrennt erwirtschaften wiirden.’
Quellen von Cross-Business-Synergien sind vielféltig. Sie reichen vom Féhigkeiten- und
Know-how-Transfer zwischen Geschéftseinheiten bis zur geschéftsfeldiibergreifenden
K oordination von Strategien.™

Unsere Forschung hat ergeben, dass der Realisierungserfolg von Cross-Business-
Synergien mal3geblich von zwei Faktoren abhangt: geeignetes Prozessmanagement und
angemessene  organisatorische Rahmenbedingungen™. Das Prozessmanagement
beinhaltet Initiierung, Implementierung und Controlling von Synergieinitiativen. Die
organisatorischen  Rahmenbedingungen  kénnen nach dem  Kriterium  der
Beeinflussbarkeit durch die Unternehmendeitung weiter in Kontingenzfaktoren und den
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organisatorischen Kontext unterteilt werden. Die Kontingenzfaktoren hingegen sind vom
Management nicht oder nur schwer aktiv beeinflussbar. Das Management sollte sie
jedoch bei der Realisierung von Synergien berticksichtigen. Ein das Management von
Synergien  beeinflussender  Kontingenzfaktor ist z. B. die Dynamik des
unternehmerischen Umfelds. Durch Veradnderungen im Markt- oder Technologieumfeld
kénnen ehemals synergetische Verbindungen zwischen Geschéftseinheiten dis-
synergetisch werden.”® In einem dynamischen Kontext muss ein Synergiemanagement
haufiger den Wert der Verflechtungen kontrollieren und flexibel reagieren kénnen. Der
organisatorische Kontext™ beinhaltet dagegen die von der Unternehmensleitung direkt
beeinflussbaren Rahmenbedingungen. Ziel dieses Beitragsist es, aus Sicht des Corporate
Level Management organisatorische Gestaltungsempfehlungen fir ein erfolgreiches
Management von Cross-Business-Synergien zu geben. Der organisatorische Kontext
steht deshalb hier im Mittelpunkt des Interesses, da das Corporate Level Management
durch diesen aktiv auf das Management von Cross-Business-Synergien einwirken kann.

2. Der organisatorische Kontext ftr ein erfolgreiches
Management von Synergien

Auf Basis multipler Fallstudien zur Redlisierung von Cross-Business-Synergien sowie
einer umfassenden Analyse der relevanten Literatur haben wir einen Bezugsrahmen fir
einen geeigneten organisatorischen Kontext fir das Management von Cross-Business-
Synergien entwickelt (Abbildung 1). Der Bezugsrahmen basiert auf den folgenden
Elementen des organisatorischen Kontexts, die besonders erfolgskritisch sind: Anreiz-
und Kontrollsysteme, Kontrollmodus der Zentrale, Fahigkeiten der Manager,
Unternehmenskultur, Gesamtunternehmensstrategie und Organisationsstruktur. Wir
werden diese Kriterien im Weiteren ausfuhrlich diskutieren.
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Abbildung 1

2.1 Anreiz- und Kontrollsysteme

Um Manager aus den Geschéftseinheiten zur Mitarbeit an Synergieprojekten zu
motivieren, muss die Unternehmendeitung entsprechende Anreize setzen und
Ergebnisse oder Verhaltensweisen kontrollieren. Dies ist nétig, da das Management von
Synergien mit erheblichen Kosten und Risiken verbunden ist. So miissen Manager von
Geschéftseinheiten hierfir erhebliche Zeit investieren, um Aktivitéten zu koordinieren,
gemeinsame Entscheidungen zu treffen und Konflikte zu schlichten. Der Aufwand dafUr
kann 50 bis 70 Prozent der Gesamtarbeitszeit betragen.' Diese Zeit fehlt dann ggf. firr
das Management eigener, geschaftseinheitsspezifischer Initiativen. Auch kann die
Motivation fir eine Zusammenarbeit zwischen Geschéftseinheiten je nach Geschéaftsfeld
sehr unterschiedlich sein. Wéhrend z.B. das Management eines nur langsam
wachsenden Geschéftsbereichs normalerweise gerne bereit ist, Cross-Business-
Kooperationen zu suchen, bringen Manager von profitablen und wachsenden
Geschaftsfeldern oft nur wenig Enthusiasmus fiir eine Zusammenarbeit auf®.

Gut abgestimmte Anreiz- und Kontrollsysteme sind somit eine Grundvoraussetzung fir
ein erfolgreiches Management von Cross-Business-Synergien. Dies ist insbesondere
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dann der Fall, wenn der Nutzen zwischen den Geschéftseinheiten nicht gleich verteilt
ist.)” Basierend auf den Dimensionen Fokus, Kontrollmodus, Grad der Subjektivitit im
Bewertungsprozess und Intensitdt des Leistungsdrucks konnen zwei polare Formen von
Anreiz- und Kontrollsystemen in diversifizierten Unternehmen unterschieden werden:
kooperative und kompetitive Systeme.

Der Fokus beschreibt, auf welche Unternehmensebene sich die Anreize konzentrieren.
Anreizsysteme kdnnen entweder auf der Performance der Geschéftseinheiten bzw. des
Gesamtunternehmens oder auf einer Mischung aus beiden basieren.'® Der Kontrollmodus
charakterisiert die Art der Kontrolle auf Ebene der Geschéftseinheit. Prinzipiell
existieren hier zwei Mechanismen: Ergebnis- oder Verhaltenskontrolle. Unternehmen,
die Ergebniskontrolle praktizieren, belohnen die (finanziellen) Ergebnisse der
Handlungen ihrer Manager. Hingegen sind in Unternehmen, die Verhaltenskontrolle
betreiben, die Handlungen und Verhaltensweisen Basis der variablen Vergitung. Weiter
kann der Bewertungsprozess unterschiedliche Grade der Subjektivitit annehmen. Die
variable Vergitung von Divisionsmanagern kann relativ objektiv auf Basis einer genau
definierten Formel, eher subjektiv durch Beurteilung des Vorgesetzten oder durch eine
Mischung von beidem erfolgen’®. Objektive Leistungsbeurteilung geht oft mit
Ergebniskontrolle einher, subjektive Beurteilung mit Verhaltenskontrolle. Subjektive
Beurteilungen ergénzen Ergebnis- oder Verhaltensinformationen, ersetzen sie jedoch
meist nicht®®. Die Intensitit des Leistungsdrucks beschreibt den allgemeinen
Erwartungsdruck, den das Management durch Setzen von Performance-Zielen auf die
Mitarbeiter austibt.

Auf Basis dieser Kriterien lassen sich kompetitive und kooperative Anreiz- und
Kontrollsysteme unterscheiden (Abbildung 2).

Kompetitive Systeme fordern den Wettbewerb zwischen den einzelnen Divisionen. Sie
zeichnen sich durch starke Anreize auf Ebene der Geschéftseinheiten, Ergebniskontrolle,
einen objektiven Bewertungsprozess und einen vergleichsweise hohen Leistungsdruck
aus. Kompetitive Kontrollsysteme haben neben Innovations- und Effizienzvorteilen auf
Grund des internen Wettbewerbs zwischen Divisionen den Vorteil transparenter
Anreizstrukturen. Die ,rules of the game" werden klar kommuniziert und die Manager
kénnen ihre Handlungen dementsprechend ausrichten.” Zusétzlich ist der administrative
Kontrollaufwand vergleichsweise gering. Nachteilig ist, dass solche Systeme
divisonales ,Silodenken“ fordern und die Zusammenarbeit zwischen den
Geschéftseinheiten behindern kdnnen. Kooperative Systeme fordern die Zusammenarbeit
zwischen den Geschéftsbereichen und eignen sich dadurch fir ein Management von
Cross-Business-Synergien. Sie zeichnen sich durch Anreize auf Basis des
Gesamtunternehmenserfolgs, Verhaltenskontrolle, einen subjektiven Bewertungsprozess
und einen vergleichsweise moderaten Leistungsdruck aus. Entlang den eingefiihrten
Gliederungskriterien sollen im Folgenden die Elemente kooperativer Anreizsysteme in
Bezug auf ein Management von Cross-Business-Synergien vertieft werden.
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KOMPETITIVE vs. KOOPERATIVE ANREIZ- UND KONTROLLSYSTEME

Kompetitiv Kooperativ
Fokus Geschéftseinheiten Gesamtunternehmen
Kontrolimodus Ergebniskontrolle Verhaltenskontrolle
Bewertungsprozess Objektiv Subjektiv
Leistungsdruck Eher hoch Eher moderat

Abbildung 2

Fokus auf das Gesamtunternehmen: Anreize auf Basis der Gesamtunternehmensleistung
fordern die Bereitschaft zur Zusammenarbeit zwischen Geschéftseinheiten und
stimulieren Manager von Geschéftseinheiten, eine gesamtunternehmerische Perspektive
einzunehmen.? Sie helfen somit, das , Silodenken® von einzelnen Geschéftseinheiten zu
reduzieren. Nachteil solcher Anreize ist, dass die Leistung der einzelnen
Geschéftseinheit — Ort primérer Wertschépfung im Unternehmen — in den Hintergrund
geraten kann und dass Divisionsmanager auf Grund ihres begrenzten Einflusses auf die
Performance des Gesamtunternehmens demotiviert werden. Beides wirkt sich negativ
auf die Performance der einzelnen Divisionen aus. Einzig auf die Performance der
Geschéftseinheiten ausgerichtete Anreizsysteme sind jedoch keine Alternative, da
Interdependenzen zwischen Divisionen”®, die durch die Redlisierung von Cross-
Business-Synergien entstehen, die Beurteilung der Managementleistung erschweren.®
So kann die schlechte Performance einer Geschéftseinheit mehrere Grinde haben:
Ineffizienzen in der Geschéftseinheit selber, Ineffizienzen in einer anderen
Geschéftseinheit bzw. unangemessene Intervention oder Koordination durch die
Unternehmenszentrale®. Diese Griinde zu identifizieren (bersteigt meist die
Informationsverarbeitungskapazitét der Unternehmenszentrale.®

Fur ein Management von Cross-Business-Synergien sollten deshalb Anreizmechanismen
auf Basis des Gesamtunternehmenserfolgs existieren.?” Bei Siemens basieren z. B. bis zu
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30 Prozent der Vergiitung auf der wirtschaftlichen Leistung des Gesamtunternehmens.?®
Starke finanzielle Anreize auf Ebene des Gesamtunternehmens bestehen auch, wenn das
Management einen hohen Anteil an Aktien oder entsprechenden Optionen hélt. General
Electric nutzt bspw. den substanziellen Aktienbesitz seiner Manager as Anreiz zur
K ooperation zwischen den Geschéftseinheiten.?

Verhaltenskontrolle: Wie schon zuvor diskutiert, machen Interdependenzen zwischen
den Geschéftseinheiten den Bezug zwischen der Handlungsweise der Divisionsmanager
und den (finanziellen) Ergebnissen schwer nachvollziehbar. Zusétzlich ist der Erfolg von
Synergieprojekten schwer quantifizierbar. Deshalb sollten Unternehmen, die Cross-
Business-Synergien realisieren wollen, den Kontrollmodus der Verhaltenskontrolle
bevorzugen®. Corporate Level Manager bewerten hierbel das Verhalten und
Engagement der Divisionsmanager im Hinblick auf die Realisierung von Synergien. Fir
die effektive Umsetzung einer Verhaltenskontrolle muss das Corporate Level
Management die Geschéftsfelder und Industrien der verschiedenen Divisionen kennen
und regelméRig Informationen mit der Divisionseitung austauschen.™ Um diesen
Informationsaustausch bewdltigen zu koénnen, muss die Unternehmenszentrale Uber
entsprechende I nformationsverarbeitungskapazitét verfligen. Oft wird
Verhaltenskontrolle in Unternehmen etabliert, die diese nétigen Voraussetzungen nicht
aufweisen. Dies fihrt nicht selten zur Frustration des Divisionsmanagements und zu
Konflikten mit der Unternehmenszentrale auf Grund von schwer nachvollziehbaren und
unangemessenen Bewertungen.

Subjektiver Bewertungsprozess: Studien haben gezeigt, dass subjektive Beurteilungen
zur Vergutung von Divisiondeitern sich positiv auf die interdivisionale Zusammenarbeit
auswirken und somit fur ein Management von Cross-Business-Synergien gut geeignet
sind.*® Der Grund hierfir ist wieder in der Interdependenz zwischen den
Geschéftseinheiten zu suchen: Durch Abhangigkeiten von anderen Geschéftsbereichen
haben Manager mit ihren Handlungen einen geringeren Einfluss auf die Performance
und Prozesse ihrer Divisionen. Wenn sie darauf vertrauen kénnen, dass ihre Leistung
nicht nur an objektiven Messgréflen, sondern auch auf Basis einer subjektiven
Beurteilung eines gut informierten Vorgesetzten erfolgt, sind sie eher bereit, das Risiko
divisionsiibergreifender Kooperation einzugehen. Wichtig ist — analog zur
Verhaltenskontrolle — dass die bewertenden Manager ausreichende Informationen und
operatives Wissen Uber den Geschéftsbereich haben, um eine faire Beurteilung
vornehmen zu konnen.

Moderater Leistungsdruck: Die Intensitdt des durch die Anreiz- und Kontrollsysteme
erzeugten Leistungsdrucks wirkt sich auf ein Management von Synergien aus. Wenn die
Zielvorgaben sehr ehrgeizig sind und der Leistungsdruck dementsprechend hoch ist,
tendieren Manager dazu, sich auf Aufgaben zu konzentrieren, die sie selbst unmittelbar
beeinflussen und umsetzen kdnnen. Sie vernachlassigen kooperative Aktivitéten wie das
Management von Cross-Business-Synergien, bei denen sie auf die Mitarbeit anderer
Divisionen angewiesen sind.* Wenn jedoch die Zielvorgaben — und somit der
Leistungsdruck — zu niedrig sind, kann es dazu kommen, dass der Antrieb, eine
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K ooperation mit anderen Geschéftsbereichen einzugehen, fehlt.* Fir ein erfolgreiches
Synergiemanagement ist also ein gewisser Leistungsdruck notwendig, der jedoch nicht
zu grof3 sein darf. Der angemessene Leistungsdruck variiert von Unternehmen zu
Unternehmen und héngt von vielen Faktoren ab.

In Reinform wird ein kooperatives Anreiz- und Kontrollsystem meist nicht umgesetzt.
Unternehmen, die en Management von Synergien durch Anreiz- und
Kontrollmechanismen foérdern, kombinieren kooperative und kompetitive Elemente, um
Nachteile rein kooperativer Systeme — wie z.B. mangelnder Fokus auf die
Wertschdpfung innerhalb der Geschéftsbereiche — zu mindern. Der Schwerpunkt liegt
hierbei jedoch auf den kooperativen Elementen.

Abbildung 3 zeigt das Beispiel einer Kompensationsstruktur, die interdivisionale
Kooperation im Rahmen eines Synergiemanagements belohnt, jedoch auch kompetitive
Elemente enthélt.

KOMPENSATIONSSTRUKTUR VON DIVISIONSMANAGERN
FUR SYNERGIEREALISIERUNG

in Prozent
Cross-
Div. 1 Div.2 | Div.3 | Div.4 | Div.5 | Selling | Gesamt

CEO, COO,
Corporate 40 30 10 15 5 0 100
VPs
Div. 1 60 15 10 10 5 0 100
Div. 2 15 60 10 10 5 0 100
Div. 3 15 15 60 5 5 0 100
Div. 4 0 0 0 60 0 40 100
Div. 5 15 15 5 5 50 10 100

Quelle: RAYNOR (2000), S. 255, modifiziert

Abbildung 3

Diese Struktur wurde im Jahre 1999 vom Telekommunikationsunternehmen Sprint
eingesetzt, um die Zusammenarbeit der Divisionen zu stimulieren und interdivisionales
Cross-Selling® im  Unternehmen  zu  etablieren®.  Auf  Basis  dieser
Kompensationsstruktur, die jahrlich anzupassen ist, werden die Fihrungskréfte der
einzelnen Divisionen entlohnt. Aus der Matrix wird ersichtlich, wie viel Prozent der
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Entlohnung vom Erfolg der anderen Divisionen abhéngen. Manager der Division 1
werden z. B. zu 60 Prozent am Erfolg ihrer eigenen Division gemessen, zu 15 Prozent
am Erfolg der Division 2 usw. Diese Beteiligungen am Erfolg der anderen Divisionen
stellen eine Form von Anreizen auf Gesamtunternehmensebene dar.

Cross-Sdlling ist in einer gesonderten Spalte aufgefiihrt, da es nicht direkt anhand der
Performance der einzelnen Divisionen gemessen werden kann. Die Cross-Selling-
Bemiihungen der Divisionsmanager werden am Jahresende von der Konzernzentrale
beurteilt. Die Beurteilung ist subjektiv und basiert auf einer Verhatenskontrolle. Der
Stellenwert von Cross-Selling variiert in Abhangigkeit von der Division, kann aber bis
Zu 40 Prozent der Entlohnung ausmachen (Division 4). Ein kritisches Erfolgskriterium
fir die Anwendung dieses Kompensationsschemas war das Vertrauen der
Divisionsmanager in die Fahigkeiten der Unternehmenszentrale, die subjektive
Beurteilung angemessen durchzufiihren®’.

Auch nicht finanzielle Anreize kbnnen die interdivisionale Zusammenarbeit maf3geblich
fordern. Zum Beispiel hat ein globales Spezialchemieunternehmen, das sehr erfolgreich
Cross-Business-Synergien in Forschung und Entwicklung readlisiert, hierfir keine
finanziellen Anreize. Der Nachweis erfolgreicher geschéftsfeldiibergreifender
Zusammenarbeit ist jedoch ein wichtiges Kriterium fir die Beférderung und hat somit
einen starken Anreizeffekt. In vergleichbarer Weise kann auch die Kultur des
Unternehmens einen groflen Einfluss auf die Zusammenarbeit zwischen
Geschéftseinheiten haben. Wir werden diesen Einfluss spédter noch ausfihrlich
diskutieren.

2.2 Kontrollmodus der Zentrale

Eng mit den Anreiz- und Kontrollsystemen verbunden ist der Kontrollmodus der
Zentrale. Drei Arten der Kontrolle werden bei der Interaktion zwischen Corporate- und
Business-Ebene in der Literatur unterschieden: strategische Planung, strategische
Kontrolle und finanzielle Kontrolle® Die Unterscheidung wird nach zwei zentralen
Funktionen, die eine Unternehmenszentral e ausiiben kann, vorgenommen: (1) die Art der
Beteiligung an der Entwicklung der Strategien der Geschéftseinheiten sowie (2) die Art
der Ergebniskontrolle. Unternehmenszentralen, die strategische Planung einsetzen, tben
einen grof3en Einfluss auf den strategischen Planungsprozess der Geschéftseinheiten aus,
sind aber flexibel bel der Ergebniskontrolle. Unternehmen, die strategische Kontrolle
austiben, mischen sich auch in die strategische Planung der Geschéftseinheiten ein,
belassen aber so viel Initiative wie méglich vor Ort. Die Kontrolle ist strategisch starr,
d. h., die erreichten Ergebnisse unterliegen einer strengen Kontrolle durch die Zentrale
vor dem Hintergrund  finanzwirtschaftlicher  und  strategischer  Ziele.
Unternehmenszentralen, die das Prinzip der finanziellen Kontrolle verfolgen, haben
einen geringen Einfluss auf die Strategieentwicklung der Geschéftseinheiten, tben aber



Der organisatorische Kontext fiir ein erfolgreiches Management von Cross-Business-Synergien 11

eine strikte finanzielle Kontrolle der kurzfristigen Performance-Ergebnisse der
Geschéftseinheiten aus.

Studien haben gezeigt, dass fir das Management von Cross-Business-Synergien die
Kontrollmodi strategische Planung oder strategische Kontrolle geeignet sein kdnnen.
Der Modus einer finanziellen Kontrolle ist fir ein Management von Synergien auf
Grund der kompetitiven divisionsbezogenen Anreiz- und Kontrollsysteme eher
ungeeignet. Unternehmenszentralen, die strategische Planung betreiben, fordern
Initiativen zur Bildung von Portfolios ausgewahlter Kerngeschéftsfelder und kiimmern
sich intensiv um die Koordination zwischen den einzelnen Geschéftseinheiten.®® Diese
Firmen haben wenige und eng verwandte Geschéftsfelder, die intensiv
zusammenarbeiten, um Cross-Business-Synergien zu redlisieren.”® Unternehmen, die
strategische Kontrolle austiben, weisen stérkere Anreize auf Basis der Performance der
Geschéftseinheiten auf als Unternehmen mit strategischer Planung. Vorschlage fir die
Zusammenarbeit ausgewahlter Geschéftsbereiche werden gemacht und eine
Unterstlitzung zur Implementierung von Synergieinitiativen ist verfigbar; es bleibt aber
den Geschéftsbereichen Uberlassen, welche Synergiepotenziale sie letztendlich
redisieren.” Beide Kontrollmodi weisen jedoch auch signifikante Nachteile auf.
Unternehmen, die strategische Planung anwenden, haben ein erhohtes Risiko
unproduktiver Interventionen der Corporate-Ebene in die Tatigkeiten der
Geschéftseinheiten, wenn hierflr spezifische operative und Marktkenntnisse nétig sind,
Uber die die Unternehmenszentrale nicht verfiigt. Dieses Risiko ist bei Unternehmen, die
strategische Kontrolle ausilben, geringer. Daflr ist es unter diesem Kontrollmodus
wahrscheinlich, dass wertvolle Synergiepotenziadle auf Grund der geringen
Einflussnahme der Unternehmenszentrale auf den Prozess nicht realisiert werden. Die
stdrkeren Anreize auf Ebene der Geschéftseinheiten erschweren zusétzlich die
divisionstibergreifende Zusammenarbeit.

Eine abschliefende Aussage, welcher der beiden Kontrollmodi fir ein
Synergiemanagement am geeignetsten ist, kann nicht gemacht werden, da sie hierfir zu
undifferenziert sind. Weitere Studien sind nétig, um ein genaueres Bild von der Rolle
der  Unternehmenszentrale beim  Management von  Synergien  zwischen
Geschéftseinheiten und bel der entsprechenden strukturellen und personellen
Ausgestaltung zu erhalten.”

2.3 Fahigkeiten der Manager

Fur die erfolgreiche Umsetzung eines Synergiemanagements miissen insbesondere die
Fuhrungskréfte der Business- und Corporate-Ebene spezielle integrative Fahigkeiten
haben. Besonders bedeutsam sind in diesem Zusammenhang Wahrnehmungsfahigkeiten
sowie politische und unternehmerische Fahigkeiten.”

Wahrnehmungsfihigkeiten ermdglichen es Managern, Verflechtungen zwischen den
Geschéftseinheiten zu erkennen und zu entscheiden, wann Synergien realisierbar sind.*
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Dies erfordert einen gewissen Uberblick iiber das Gesamtunternenmen und Verstandnis
fir Vernetzungen. Beides kann z. B. durch den Wechsel von Managern zwischen
Geschéftseinheiten erreicht werden. Siemens und General Electric fordern bspw. gezielt
diese Wechsel; sie sind mittlerweile Vorbedingung fiir eine hohe Fithrungsposition.*
Manager der Corporate-Ebene, die zur Realisierung von Cross-Business-Synergien aktiv
in das operative Geschéft der Unternehmensbereiche eingreifen, missen Uber starker
ausgepragte Wahrnehmungsfahigkeiten verfiigen. Neben einem Uberblick (iber das
Gesamtunternehmen sind detaillierte Kenntnisse der einzelnen Geschéftsbereiche und
Industrien erforderlich. Politische Fihigkeiten sind notwendig, um die Interessen
verschiedener Divisionsmanager — die haufig divergierende Ziele verfolgen — zum
Wohle der Gesamtorganisation zu einen. Hierzu zahlt unter anderem die Fahigkeit,
informelle Netzwerke fir die interdivisionale Koordination zu kniipfen und zu férdern.
Unternehmerische  Fihigkeiten erlauben die Umsetzung  wahrgenommener
Synergiepotenziale und die Entwicklung geeigneter Strategien.

Manager, die diese drei Fahigkeiten in sich vereinen, sind schwer zu finden. Dieser
Mangel an geeigneten Fuhrungskréften kann die Realisierung von Cross-Business-
Synergien wesentlich erschweren. Als Siemens sein Synergiemanagement-Programm
einfihrte, waren nur wenige Manager mit diesen Eigenschaften verflgbar; letztere
mussten erst iber die Jahre entwickelt werden.*® Ein erfolgreiches Synergiemanagement
bendtigt  konsistente  Mitarbeiterentwicklungs- und  -beférderungsprogramme.
Nachwuchsmanager missen in den drei oben genannten Fahigkeiten im Kontext der
Gesamtorganisation geschult werden. Da ein Management von Synergien sehr
unternehmensspezifisch ist, sollte eine interne Besetzung einer externen vorgezogen
werden.

2.4 Kultur und lIdentifikation mit dem Gesamtunternehmen

Die Kultur des Gesamtunternehmens kann ein weiterer wesentlicher Erfolgsfaktor fir
das Management divisionsiibergreifender Synergien sein.*’ Eine Unternehmenskultur
definiert sich tiber die der Organisation zu Grunde liegenden Werte, Uberzeugungen und
Prinzipien, auf deren Basis die Mitglieder der Organisation und insbesondere das
Management agieren.®® Die Kultur eines Unternehmens kann die freiwillige
Zusammenarbeit zwischen Geschéftseinheiten fordern und somit ein Management von
Synergien maf3geblich unterstiitzen.”® Eine solche Kultur zeichnet sich durch Offenheit,
Bereitschaft zum  Teilen, Hilfsbereitschaft, Vertrauen, Transparenz  und
Experimentierfreudigkeit aus.® Um diese Werte und Normen im Unternehmen zu
etablieren, muss sie das Management aktiv prégen und vorleben. Ein erster Schritt
hierbei kann die Verankerung im Leitbild sein. So vermerkt Siemens z. B. in seinem
Leitbild die,, (...) konsequente Realisierung von Synergien Uber alle Geschaftssegmente
und Regionen hinweg [als] Basis [des] Erfolgs*®".
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Haufig drickt die Unternehmenskultur auch aus, welche Managementtechniken,
Geschéftspraktiken und Entscheidungsprozesse von der Unternehmendeitung for
angemessen gehalten werden.* Diese Uberzeugungen und Paradigmen bestimmen oft
den Grad der Vernetzung zwischen den Geschéftseinheiten sowie den Grad der
Zentralisierung von Entscheidungen® und beeinflussen somit direkt das Management
von Cross-Business-Synergien.

Eine bestehende Unternehmenskultur kann daher das Management von Synergien
erheblich erschweren. Als Siemens zum Beispiel Anfang 2000 das Management von
Cross-Business-Synergien zu einer seiner Hauptprioritdten machte, war die bestehende
Unternehmenskultur hierfiir wenig geeignet: Seit Ende der 80er Jahre wurde bei Siemens
eine ,vertikde Kultur* mit autonomen Geschéftseinheiten etabliert. Horizontale
Initiativen waren bis auf wenige Ausnahmen nicht existent und auch nicht gewiinscht.
Als nun im Zuge des Synergiemanagements eine erhthte Kooperation zwischen den
Geschéftseinheiten nétig wurde, verweigerten sich viele Manager, da dies nicht ihrem
Paradigma der ,vertikalen Optimierung autonomer Geschéftseinheiten entsprach. Es
hat 5jast funf Jahre gedauert, bis eine Kultur der horizontalen Kooperation entstanden
ist.

Neben der Kultur beeinflusst auch die Identifikation der Mitarbeiter mit der
Gesamtorganisation die Zusammenarbeit zwischen den Divisionen und damit das
Management von Synergien.> Je groRer die Identifikation mit dem Gesamtunternehmen,
desto hoher ist die Kooperationsbereitschaft einzelner Geschéftsbereiche.® Die
Identifikation mit der Gesamtorganisation ist hoch, wenn die Mitarbeiter die Werte und
Ziele der Organisation kennen und fiir angemessen halten.>” Es reicht demnach nicht,
eine Strategie der Synergieredlisierung zu kommunizieren und vorzuleben. Die
Mitarbeiter missen auch die Sinngtiftung, d. h. den Hintergrund, Zweck und die
Bedeutung fir die Gesamtorganisation einer solchen Strategie und somit die
~Angemessenheit der Strategie, verstehen. Nur dann wird sich der einzelne Mitarbeiter
mit einem Management von Cross-Business-Synergien identifizieren und seinen
notwendigen Beitrag leisten.

2.5 Gesamtunternehmensstrategie (Corporate Strategy)

Die Gesamtunternehmensstrategie® ist ein  wichtiger  Kontextfaktor  des
Synergiemanagements. Der Inhalt der Gesamtunternehmensstrategie legt durch die
Zusammensetzung und Konsistenz der Geschéftsportfolios das Synergiepotenzial fest.
Das Synergiepotenzial ist umso hoher, je groRer der Anteil ,verwandter“®
Geschéftsfelder ist. Weiterhin werden durch die Strategie die gegenwértigen und
zukiinftigen Kernkompetenzen® des Unternehmens definiert. Kernkompetenzen
bestimmen haufig, welche Ressourcen und Fahigkeiten zwischen den Geschéftseinheiten
gete|'6Ilt und transferiert werden, und legen deshalb den Inhalt von Synergieinitiativen
fest.
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Die konkretisierte und im Unternehmen kommunizierte Gesamtunternehmensstrategie —
das strategische Konzept® — dient als Orientierungshilfe fiir die Mitarbeiter. Das
strategische Konzept trégt zu einem ,, Shared Understanding” der wichtigsten Aspekte
der Unternehmensentwicklung und einem ,Verstandnis fur die Beziehungen zwischen
dem Ganzen und seinen Teilen“® bei. Es schafft somit einen hochkonzentrierten
Handlungsrahmen fir das Filhrungsgremium und die Unternehmenszentrale.® Im
Kontext eines Managements von Cross-Business-Synergien koordiniert es die
Teilaktivitdten der einzelnen Geschéftseinheiten und insbesondere die laufenden
Entscheidungen zu den Elementen der Gesamtunternehmensstrategie.

Eine explizite Nennung des Managements von Synergien als prioritére Initiative in der
Strategie (,Corporate Initiative*®) signalisiert Engagement der Unternehmensleitung
und verleiht dem Thema organisatorische Wichtigkeit. Divisionsmanager konnen auf
Basis der Gesamtunternehmensstrategie ihre Initiativen und Arbeitsschwerpunkte
priorisieren. Studien haben gezeigt, dass klare Unternehmensprioritéten wesentlich zum
erfolgreichen Management von Cross-Business-Synergien beitragen.®® Existieren keine
klaren Aussagen zur Prioritdt eines Synergiemanagements, vermeiden Manager
divisionsiibergreifende  Zusammenarbeit oder sind  (bervorsichtig.*”  Unsere
Untersuchung strategischer Konzepte deutscher und Schweizer Unternehmen hat
gezeigt, dass vide Unternehmen das Management von Synergien explizit in ihrer
Gesamtunternehmensstrategie erwahnen und teilweise préazisieren.®® So nennt z. B. die
Deutsche Telekom in ihrem Geschéftsbericht 2001 explizit funf Synergiefelder:
»Purchase Logistic*, , Production”, , Cross-Border Sharing“, , Order Management* und
,Billing"“. Die Deutsche Bank will Synergien in Form von Cross-Selling von Produkten
und durch eine Stérkung der Corporate Brand redlisieren.”® Siemens setzt sich die
»,maximale Ausschopfung und Entwicklung von Synergien® zum Ziel und hinterlegt
diese Initiative mit den konkreten Synergiefeldern ,Technologien“, ,Einkauf,
.Prozesse", ,Shared Services', ,Markt-/Kundenausschopfung“, ,Marke® und
,Management“.” Viele Unternehmen scheinen also den Nutzen einer prézisen und
detaillierten  Beschreibung des  Synergiemanagements im  Rahmen  der
Gesamtunternehmensstrategie wahrgenommen zu haben.

2.6 Organisationsstruktur

Prinzipiell beinhaltet die Organisationsstruktur die Aufbau- und Ablauforganisation der
Unternehmung. Da wir den Prozess des Synergiemanagements hier nicht betrachten,
konzentrieren wir uns bei der Diskussion des Einflusses der Organisationsstruktur auf
die Aufbauorganisation. Diese beeinflusst durch die Definition der strategischen
Geschdfiseinheiten die potenziellen Interdependenzen zwischen den Geschéftseinheiten
und damit Art und Umfang méglicher Cross-Business-Synergien und den nétigen
Koordinationsaufwand. Viele Koordinationsprobleme l6sen sich z. B., wenn
Geschéftseinheiten zu groleren Einheiten unter der Leitung eines Managers
zusammengefasst werden.”” Neben der fundamentalen Ausgestaltung der
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Aufbauorganisation beeinflussen noch weitere Strukturmerkmale™ das Management von
Synergien: Der Grad der Zentralisierung von Entscheidungen wirkt sich auf die Wahl
der Koordinationsmechanismen aus. In Unternehmen mit vorwiegend zentraler
Entscheidungsfindung ~ werden  Synergiethemen  oft  zentral von  der
Unternehmenszentrale koordiniert, auch wenn eine dezentrale Koordination, z. B. durch
Netzwerke zwischen den Geschéftseinheiten, angemessener wére. Gleiches gilt fur den
Grad der Formalisierung. Unternehmen, die formelle Strukturen aufweisen, wie bspw.
enge Regeln und Richtlinien sowie formale Stellenbeschreibungen und Prozesse,
koordinieren Cross-Business-Synergien vorzugsweise durch formale Mechanismen wie
etwa verbindliche Regeln oder Hierarchie. Dies fuhrt dazu, dass formale Mechanismen
eingesetzt werden, wo eine weniger formale Koordination (z. B. durch Taskforces oder
Selbstabstimmung) effektiver und kostengiinstiger gewesen wére. Fur Unternehmen mit
geringer Entscheidungszentralisierung und Formalisierung gilt Entsprechendes. Generell
koénnen bestehende Organisationsstrukturen die Wahl von Koordinationsmechanismen
fir ein Management von Cross-Business-Synergien nachteilig einschrénken.
Notwendige Differenzierungen werden dann nicht vorgenommen.

3. Zusammenfassung und Ausblick

Das Management von Cross-Business-Synergien benétigt einen kohédrenten
organisatorischen Kontext, d. h., die zuvor diskutierten organisatorischen Elemente
miissen zu einem Management von Cross-Business-Synergien passen. Ein unpassender
organisatorischer Kontext erschwert ein Synergiemanagement erheblich und macht esin
vielen Falen sogar unmdglich. GooLD/CAMPBELL bezeichnen inkonsistente Elemente
des organisatorischen Kontexts zutreffend als Synergiekiller.”® Unternehmen, die die
Einflhrung eines Synergiemanagements planen, sollten zuvor ihren organisatorischen
Kontext anhand der oben genannten Ausfiihrungen prifen. Ist er geeignet, kann mit der
Implementierung begonnen werden. Ist er ungeeignet, sollten in einem néchsten Schritt
die Konsequenzen einer Anderung analysiert werden. Hierbei kann sich durchaus
herausstellen, dass die Modifizierung des organisatorischen Kontexts zu Nachteilen
fuhrt, die durch eine Realisierung von Cross-Business-Synergien nicht kompensiert
werden. In diesem Fall sollte von einem divisionsiibergreifenden Synergiemanagement
abgesehen werden.

Die Forschung zum Management von Synergien ist noch sehr liickenhaft.”* Es fehlen
unter anderem detaillierte empirische Studien Uber einen geeigneten organisatorischen
Kontext™, insbesondere Studien, die a/le Elemente des Kontexts in einem Unternehmen
untersuchen. Weitgehend unerforscht ist auch die Frage, wie die Unternehmendeitung
bzw. die Unternehmenszentrale den Kontext etabliert und welche Fahigkeiten hierfir
notwendig sind.
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