Schwerpunkt

1

Torsten Schmid/
Giinter Miiller-Stewens/
Christoph Lechner

80 | zfo

3

Strategische Initiativen
als Instrument des Corporate

Managements

Konzerninitiativen sind ein wichtiges Instrument des Corporate Managements. Dieser Beitrag
informiert iiber das Management von Initiativen aus Sicht der Konzernzentrale eines diversi-
fizierten Unternehmens. Die Autoren arbeiten konzeptionelle Grundlagen heraus und geben
einen Uberblick iiber empirische Ergebnisse. Sie grenzen Initiativen systematisch von Projekten
ab, skizzieren das zugrunde liegende evolutiondre Strategieverstandnis und stellen anhand
von vier Handlungsfeldern wesentliche Herausforderungen und Praktiken des Initiative-

Managements vor.

Einleitung

Konzernzentralen von diversifizierten Unternehmen
arbeiten heute vielfach mit strategischen Initiativen,
um den Wert des Geschéftsportfolios aktiv zu stei-
gern. Gegeniiber der Geschéftsplanung erhdhen In-
itiativen die strategische Flexibilitdt, indem kritische
Themen direkt adressiert und bis zur Umsetzung be-
gleitet werden. Sie konnen sich unmittelbar auf den
Erfolg und das Uberleben des Unternehmens aus-
wirken.

So rettete z. B. die D-Check-Initiative die Deutsche
Lufthansa nach den Terroranschlagen 2001 vor
dem Konkurs und generierte in drei Jahren mehr
als eine Milliarde Euro nachhaltigen, zusatzlichen
Cashflow. Die Miinchner Riick reagierte im April
2007 auf massive Kritik am Geschaftsmodell ei-
nes integrierten Riick- und Erstversicherers mit
der Ankiindigung des ehrgeizigen Wandelpro-
gramms »Changing Gear«. Der Ruf von General
Electric als Pionier des Corporate Managements
ist begriindet in seinen Konzernprogrammen,
z.B. dem Optimierungsprogramm Six Sigma.
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Wahrend Initiativen verstarkt diskutiert werden,
wenn aktive Konzernzentralen eine Renaissance er-
leben?, wissen wir noch wenig dariiber, wie sie gema-
nagt werden. Strategische Initiativen wurden traditi-
onell als bottom-up betriebene Vorhaben betrach-
tet.2 Wir nehmen dagegen die Perspektive der Unter-
nehmenszentrale (oberste Leitungsorgane und Kon-
zernfunktionen) ein. Nach den Erkenntnissen unse-
res mehrjdhrigen Forschungsprogramms? erfordern

Konzerninitiativen grundlegende Anpassungen:

e Sie sind systematisch von Projekten abzugren-
zen.

e Sie ermoglichen ein evolutiondres Strategiever-
standnis mit verdnderter Rolle des Corporate Ma-
nagements.

e Sie erfordern den situativen Einsatz eines vielfal-
tigen Instrumentariums, das sich anhand von vier
Handlungsfeldern ordnen ladsst.

Von Projekten zu strategischen
Initiativen

Um ein systematisches Management von Initiativen
zu untersuchen, unterscheiden wir zwischen Projek-
ten im operativen Geschéft und strategischen Initia-
tiven der Konzernzentrale (vgl. Abb. 1).

Projekte Initiativen

Hauptakteure

* Projektleiter und -teams * Corporate Management
in Interaktion mit Geschafts-

einheiten

ZielgroBen

Von der strategischen
Planung zur gefiihrten
Evolution

Inhalt

Der Einsatz von Initiativen bedeutet
nicht eine Abkehr von etablierten In-
strumenten. Projektmanagement ist
Bestandteil des Initiativen-Manage-
ments; dazu gehort z.B. die funk-
tions-, organisations- und landeri-
bergreifende Abwicklung von GroR-
projekten. Initiativen werden zumeist
parallel zur etablierten strategischen
Planung als tempordre Konzernpro-
gramme lanciert oder dauerhaft als
Methodik der Strategieimplementierung in die Pla-
nung integriert.

Die eigentliche Innovation bei Initiativen ist aber
nicht die Neuauflage einer altbekannten Umset-
zungsprogrammatik, sondern ein alternatives Grund-
modell strategischer Prozesse. Traditionelle Pla-
nungsmodelle stofen in dynamischen Industrien
sowie in Branchen und Situationen hoher Unsicher-
heit an ihre Grenzen. Initiativen ermoglichen ein stér-
ker evolutiondres Vorgehen: eine »gefiihrte Evoluti-
on« strategischer Initiativen.* Dieses lehnt sich an
die Evolutionstheorie der Biologie an und ldsst sich
vom klassischen Planungsmodell in drei Aspekten
abgrenzen (vgl. Abb. 2.)

1. Der Strategieprozess folgt nicht der etablierten
Abfolge strategischer Entscheidungen (Zielbil-
dung — Generierung von Optionen — Bewertung
und Auswahl — Umsetzung und Kontrolle). Dage-
gen lenkt die Unternehmenszentrale — in einer

Traditionelle strategische

Gefiihrte Evolution
Planung

* Projekterfolg * Performance einzelner Ge-
schafte oder geschaftsfeld-

¢ Leistung-Kosten-Zeit > ; -
tibergreifende Synergien

» Wettbewerbsvorteile,
Geschaftsmodell oder Kern-
kompetenzen

Effizienzsteigerung oder
Wachstum/Innovation

Managementkompetenzen

* Etablierte Projektmanage-
mentinstrumente

* Internes Unternehmertum
* Strategische Fithrung und

Strategieprozess

Phasen: Zielbildung,
Analyse, Generierung strate-
gischer Optionen, Bewer-
tung & Auswahl, Umset-
zung & Kontrolle

* Phasen: Variation, Selek-
tion und Retention
strategischer Initiativen

Zentrales Ordnungs-
moment: Interner Markt
(Multioptionslogik, Wett-
bewerb um Ressourcen)

Zentrales Ordnungsmoment:
Ein strategischer Plan

« Trennung von Strategie-
formulierung und
-implementierung

Strategieformierung
(Integration von Denken
und Handeln)

Rolle des Corporate Managements

* Umsetzungskompetenz

Umsetzungskompetenz

Einleitung

Initiativen

Adressaten

¢ V.a.interne Kommunikation | < Interne und externe Kom-
munikation (v.a. auch Inves-

toren und Kapitalmarkt)

Abb. 1 Projekte und Initiativen im Vergleich
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Strategischer Entschei-
dungstrager: Allokation
knapper Ressourcen

* Strategischer Architekt:
Koordination eines organi-
sationsweiten Entwick-
lungsprozesses

Kontext

Weitgehend stabile Umfelder

Wenig komplexe Situationen

 Dynamische Branchen

e Situationen hoher Unsi-
cherheit oder Komplexitat

Von Projekten zu strategischen

Von der strategischen Planung

zur gefithrten Evolution
Handlungsfelder im Management
von Konzerninitiativen
Initiativen-Management: dynamische
Fahigkeit der Zentrale
Zusammenfassung/Summary

Abb. 2  Grundmodelle des
strategischen Managments
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kontinuierlichen Strategiearbeit — eine Reihe von
Initiativen in drei Phasen: Variation, Selektion und
Retention. Statt bestehende Plane fortzuschrei-
ben, sollen moglichst viele, neue Ideen entwickelt
werden (Variation). Statt auf einen relativ unver-
dnderbaren Plan zu setzen, werden mehrere Initi-
ativen gestartet. Die Auswahl (Selektion) der Initi-
ativen wird durch die Unternehmenszentrale ko-
ordiniert, beruht aber v.a. auf einem internen
Marktmechanismus. Die Initiativen miissen sich
im Wettbewerb um Kapital, Mitarbeiter und die
Aufmerksamkeit des Topmanagements durchset-
zen. Das Corporate Management ist nicht nur fiir
Auswahl und Ressourcenausstattung der Initiati-
ven verantwortlich, sondern auch fiir deren unter-
nehmensweite Integration und nachhaltige Ver-
ankerung in der Linie (Retention).

. Die klassische Arbeitsteilung — Strategieformulie-

rung im Topmanagement und danach Implemen-
tierung durch die Geschéftseinheiten —wird durch
interaktive Formen der »Strategieformierung« er-
gdnzt. Das Corporate Management begleitet stel-
lenweise Initiativen bis in die Umsetzung. Umge-
kehrt werden Impulse aus dem operativen Ge-
schéft systematisch genutzt, z. B. wenn Mitarbei-
ter als interne Unternehmer in die Definition von
Initiativen eingebunden sind.

. Die Rolle des Corporate Managements erweitert

sich vom primdren Entscheider zum Architekten,
der den Rahmen fiir die Initiativen setzt. Aufgabe
ist die Steuerung und Koordination eines organi-
sationsweiten Entwicklungsprozesses. Der Pro-
zess verlduft aber nicht rein evolutiondr, sondern
wird durch das Corporate Management iber in-
haltliche und prozessuale Vorgaben gefiihrt (da-
her: »gefiihrte Evolution« oder »guided evoluti-
on«).

Handlungsfelder im Management
von Konzerninitiativen

Das Management von Initiativen ldsst sich in vier
Handlungsfelder gliedern:

strategisches Controlling,

organisatorische Gestaltung der Initiativen,
Wissensmanagement sowie

Forderung eines strategischen Dialogs (vgl. Abb. 3).

Die Aktivitdten sind nicht abschlieBend und im Detail
erldutert. Im Folgenden fassen wir zentrale Erkennt-
nisse unseres mehrjahrigen Forschungsprogramms
zum effektiven Management strategischer Initiativen
zusammen. Beispiele aus Unternehmen illustrieren
unsere Ergebnisse.

Strategisches Controlling Wissensmanagement

Initiativen als Investitions- Initiativen als Ler-

portfolio . mechanismus
4ndlungsfelder

( im Management
\ von )

\@minitiaw

Organisatorische Gestaltung ~ Strategischer Dialog
Initiativen als organisatorische Initiativen als politische
Einheit Arena

Abb. 3 Handlungsfelder des Initiativen-Managements
Strategisches Controlling

Konzerninitiativen setzen sich i.d.R. aus mehreren
Teilinitiativen und Projekten zusammen. Wahrend
Unternehmen haufig tber ein ausgereiftes Einzel-
projektmanagement verfiigen, ist die tibergreifende
Steuerung der Initiativen und Projekte weniger aus-
differenziert. Zudem sind Unternehmen oft auf die
effiziente Abwicklung von Kostensenkungsvorhaben
»programmiert«. Dagegen bleiben viele Wachstums-
initiativen hinter den Erwartungen zuriick.

In einer brancheniibergreifenden Studie (53 Inter-
views sowie eine Umfrage in 201 Unternehmen) un-
tersuchten wir daher, wie das Topmanagement
Wachstumsinitiativen erfolgreich steuert.> Unsere
Analysen ergaben, dass Wachstum eben nicht nur
»Fiihrung statt Kontrolle« erfordert. Erfolgreiche Un-
ternehmen agieren nach vier Ansatzen, die sich darin
unterscheiden, ob das Topmanagement die Initiati-
ven Uber inhaltliche und/oder prozessuale Vorgaben
steuert (vgl. Abb. 4). Jeder der Ansitze kann erfolg-
reich sein. Entscheidend war ein situationsgerechter
und professioneller Einsatz.

Eine umfassende Steuerung war nur in wenig dy-
namischen Médrkten und einzelnen Unternehmen mit
wenigen, stark verbundenen Geschdften moglich
und sinnvoll. Auch erfordern riskante Initiativen und
starke Wechselwirkungen zwischen den Vorhaben
eine Koordination und Kontrolle durch die Zentrale.

Abb. 4  Ansatze der Initiativen-Steuerung

Umfassend 3 1
Kontext .
o Dirigieren
Prozess-
steuerung
4 2
Selbst Agenda
organisieren setzen
Gering
Gering Umfassend

Inhaltssteuerung
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1. Dirigieren Das Corporate Management defi-
niert selbst die inhaltlichen Ziele der Initiativen und
kontrolliert deren Entwicklung und Umsetzung iiber
Berichts- und Controllingprozesse. Grundlage ist das
klassische Planungsmodell. Da die Initiativen top-
down vorgegeben werden, muss die Liicke zwischen
Formulierung und Implementierung systematisch
geschlossen werden.

Die Schweizer Post finanziert die erste Phase ih-
rer Ubergreifenden Wachstumsinitiativen iiber
ein Budget auf Gruppenebene. Erst die endgiilti-
ge Implementierung erfolgt durch die Linienor-
ganisation. Dieses Vorgehen reduziert fiir die
Geschdftseinheiten das Risiko, unausgereifte
Ideen der Zentrale umsetzen zu miissen, erhht
aber zugleich den Druck, tatsdchlich Initiativen
zu realisieren. Zugleich muss auch das Topma-
nagement die Investition in die »richtigen« Initi-
ativen sicherstellen, um nicht seine Reputation
aufs Spiel zu setzen.

2. Agenda setzen Das Topmanagement steuert
die Initiativen inhaltlich, indem es Wachstumsthe-
men vorgibt. Auch wenn das Bild des visiondren Un-
ternehmensfiihrers an Strahlkraft verloren haben
mag, gelingt es einigen Topmanagern tatsachlich, in-
spirierende Ziele zu setzen. Eine Gefahr besteht je-
doch darin, dass das Unternehmen mit zu vielen, zu
eng getakteten Initiativen tiberlastet wird. Die tiber-
greifende Steuerung kann dann durch Portfolio-Kon-
zepte unterstiitzt werden. Die Portfolio-Darstellung
visualisiert Interdependenzen zwischen den Initiati-
ven und ermoglicht einen Ausgleich, z.B. in Bezug
auf Risiko und Zeithorizont der Vorhaben, sowie das
friihzeitige Erkennen von Unter-/Uberauslastungen.

Bei einem deutschen Dienstleistungskonzern
wurde ein softwarebasiertes Projektportfolio-
Management (PPM) installiert. Damit sich die
Zentrale auf besonders wichtige Vorhaben kon-
zentrierte, wurden Initiativenin A-/B-/C-Projekte
segmentiert und nur mit einem hohen nachhalti-
gen positiven Effekt (direkter Ergebnisbeitrag
und Vorsteuergrofien, z.B. Prozessqualitat, Kun-
denzufriedenheit) und einem starken Verande-
rungsgrad in das Konzernportfolio aufgenom-
men. Der PPM-Prozess lief parallel auf der Ebene
des Konzerns und der Geschaftseinheiten ab. Er
setzte weitgehend auf bestehenden Systemen
und Regularien auf.

Dagegen war in dynamischen Markten und komple-
xen, diversifizierten Unternehmen mit sehr unter-
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schiedlichen Geschaftsfeldern eine eher indirekte
Fiihrung erfolgreich.

3. Kontext setzen Gerade in stark diversifizierten
Unternehmen steuert das Topmanagement Initiati-
ven oft (iber den Prozess. Es geht davon aus, dass
die Geschéftseinheiten aufgrund ihrer Marktndhe
selbst am besten wissen, wo und wie sie ihr Geschaft
optimieren und ausweiten kdnnen. Die prozessuale
Steuerung erfolgt dann tiber Businesspldne (oder
Business Cases) sowie Projektpipelines bzw. Pro-
zessmodelle, wie sie von Wagniskapitalgebern und
im Innovationsmanagement eingesetzt werden.® Die
Ubertragung auf Initiativen illustrieren drei Fallbei-
spiele.

Ein Finanzdienstleistungskonzern priorisiert
seine Initiativen mit einem Punktwertverfahren
(Scoring-Modell). Der Business Case ist nur ein
Aspekt und wird geringer gewichtet als die stra-
tegischen Potenziale und Risiken: Strategische
Relevanz (40 %); Business Case: Kosten der Ini-
tiative (15 %), Kapitalwert (15 %); Implementie-
rung: Zeitbedarf (10%), Interdependenzen
(10%), Komplexitat (10 %).

Das Prozessmodell eines deutschen Industrie-
konzerns gliedert sich in fiinf Phasen oder »Har-
tegrade« (Zieldefinition, Potenzialabschatzung,
Mafinahmenkldarung, MafRnahmenrealisierung,
Manahmenwirkung). Das Umsetzungscontrol-
ling erfolgt regelméaBig tiber den gesamten Le-
benszyklus, insbesondere auchin der Nutzungs-
phase (Post-Implementation-Reviews), mit an
die jeweilige Phase und Projektkategorie ange-
passten MaRzahlen.

Eine zentrale Gefahr besteht darin, dass bei
scheiternden Initiativen nicht rechtzeitig »die
ReiBleine gezogen wird«. Eine Gliederung der
Initiative in mehrere, in sich abgeschlossene
Projekte oder Stufen hilft dann, ein »eskalieren-
des Investitionsverhalten« zu vermeiden. Eine
Division einer Schweizer Bank setzt drei Instru-
mente ein: 1. Finanzierung in Stufen; 2. Definiti-
on aller Entwicklungsszenarien, einschlie3lich
Exit-Strategie; 3. separate Controlling-Abteilung
fiir die Beratung und Bewertung der Initiativen.

4. Selbstorganisation Das Topmanagement ver-
zichtet bewusst auf eine intensive Kontrolle und un-
terstiitzt die selbst organisierenden Kréfte im Unter-
nehmen. Reine Selbstorganisation ist oft mehr Uto-
pie und Mythos als unternehmerische Realitat. Statt-
dessen geht es um die Vermeidung formalisierter
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und dirigistischer Strukturen, da diese oft internes
Unternehmertum verhindern. Entsprechende Frei-
rdume, Vernetzung und Karrierechancen férdern in-
terne Unternehmer eher informell. Auch diirfen sie
sich nicht in zu vielen Projekten verzetteln.

Organisatorische Gestaltung

Der Erfolg von Initiativen wird auch von der Gestal-
tung der verantwortlichen Einheiten und ihrer Veran-
kerung in der Linienorganisation bestimmt. In einer
vergleichenden Fallstudie zur Organisation von acht
E-Business-Initiativen in zwei Versicherungskonzer-
nen kamen wir zu folgenden Ergebnissen:” Die er-
folgreichen Initiativen waren weder vollstdndig iso-
liert noch vollstandig integriert. Sie zeichneten sich
dadurch aus, dass die Abgrenzung von der Linienor-
ganisation (um unternehmerische Freirdume zu
schaffen) und die Integration (um Synergien zu er-
moglichen) gut ausbalanciert waren (»fine-tuning).
Unternehmen mussten mehrere Organisationsfor-
men beherrschen und — soweit wie moglich — an die
strategische Verbundenheit und das Konfliktpotenzi-
al mit der Linie anpassen (vgl. Abb. 5).% Die Defizite
der Organisationsform wurden durch eine gegenldu-
fige Fiihrung und Personalauswahl sowie Anpassun-
gen der Organisation ausgeglichen.

Hoch 1 3
Isolation Temporare
Isolation
Konflikt_
potenzial
2
Temppr‘aire Integration
Organisation
Niedrig
Niedrig Hoch

Strategische Verbundenheit

1. Eine langfristige Auslagerung der Initiative, z. B.
in Start-ups, ist nur bei einer radikalen Innovation
sinnvoll, d.h. wenn nur wenige Synergien und ein ho-
hes Konfliktpotenzial mit der Linie bestehen. Eine
Auslagerung wird zwar oft propagiert, ist aber be-
sonders anspruchsvoll und selten. Eine Gefahr be-
steht darin, dass schwierige interne Verdnderungen
mehr oder weniger bewusst »ausgelagert« werden.
Aufgrund ihres radikalen, exponierten Charakters
bediirfen aber gerade Start-ups einer systemati-
schen, kontinuierlichen Fithrung durch das Topma-
nagement.

Zwei der untersuchten E-Initiativen wurden auf
der griinen Wiese mit externen Beraterteams ge-
startet. Die rdumliche und kulturelle Distanz er-
schwerte jedoch das Controlling der Initiativen.
Daher erkannte man in der Zentrale erst nach er-
heblichen Investitionen, dass die entwickelten
Geschaftsmodelle nicht zum Unternehmen pass-
ten und eingestellt werden mussten.

2. Wenn Initiativen weitgehend auf den Kernkompe-
tenzen des Unternehmens aufsetzen, ist eine Integra-
tion (z. B. Matrix- oder Staborganisation) sinnvoll.

Bei einer internen Initiave musste aber eine ge-
wisse Eigenstdndigkeit sichergestellt werden.
Sonst wurde diese fast automatisch durch das
Tagesgeschaft verdrangt. Wichtig waren dabei
eine klare organisatorische Verankerung bei
einem einflussreichen, motivierten Konzernvor-
stand, separate Ressourcen und ein Projekt-
leiter mit starker Position gegeniiber der Linie.

3. und 4. Flexible Organisationsformen ermdgli-
chen einen Ausgleich zwischen Differenzierung und
Integration durch Reintegration tempordrer »skunk
works« oder Ausgliederung interner Teams. Sie sind
nur begrenzt im Voraus planbar, miissen aber durch
das Corporate Management aktiv angestofen und
begleitet werden, um »organisatorische Briiche« zu
vermeiden.

Zwei Initiativen starteten als externe Taskforce,
wurden aber spater wieder integriert. Die Ein-
gliederung war notwendig, da sich hybride Ge-
schdftsmodelle, die Online- und Offline-Welt
verbinden, als dominantes Design durchsetzten.
Die Reintegration war einfacher, wenn das Cor-
porate Management interne Manager mit der
Initiative beauftragt hatten und die E-Business-
Losungen schon friih an bestehende IT-Systeme
angepasst wurden.

Der Balanceakt zwischen Abgrenzung und Integrati-
on der Initiative betrifft nicht nur die formale Organi-
sation. So bestédtigte unsere Studie zur Erfolgsrele-
vanz der sozialen Netzwerke einer Initiative (n = 54
Initiativen in vier Unternehmen)?, dass bei erfolgrei-
chen Initiativen ihre Manager Uber ein addquates
Beziehungsnetzwerk im Konzern verfiigen. Eine zu
enge Einbettung kann aber dazu fiihren, dass eine
Initiative sich nicht ausreichend von bestehenden
Kontakten l6st oder durch zu umfassende Berichts-
pflichten belastet wird.
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Wissensmanagement

Der Erfolg einer Initiative hdngt davon ab, dass sie
nicht nur als operatives Programm, sondern als Ins-
trument organisationalen Lernens gemanagt wird.
Trotz der bekannten Forderung nach einer »lernen-
den Organisation« gelingt aber nur in wenigen Initia-
tiven ein systematisches Wissensmanagement.

Einerseits sind Konzerninitiativen oft nicht ausrei-
chend innovativ. In einer Studie analysierten wir das
Wissensmanagement in 41 innovativen Initiativen
der Versicherungsindustrie.’® Bei erfolgreichen Initi-
ativen wurde in vier Lernaktivitdten entlang des ge-
samten Lebenszyklus der Initiative investiert: Es
wurden also nicht nur neue Ideen generiert und kon-
zeptualisiert, sondern das Erlernte wurde auch sys-
tematisch dokumentiert und nachhaltig eingeiibt.
Die Aufgabe der Zentrale bestand darin, die Lernakti-
vitaten durch addquate Rahmenbedingungen zu for-
dern (vgl. Abb. 6).

Andererseits werden in Konzerninitiativen Experti-
se und Know-how der Mitarbeiter oft nicht ausrei-
chend genutzt.!! Intelligente Geschéftsmodelle ent-
stehen am ReiBbrett von Stabsabteilungen und Con-
sultants, scheitern aber in der Implementierungs-
phase, weil die operativen Realitdten und Kompeten-
zen ausgeblendet wurden. So untersuchten wir in
der genannten E-Business-Fallstudie auch das Pla-
nungsverhalten. Erfolgreiche Initiativen entstanden
in einem Gegenstromverfahren, einem Wechselspiel
aus top-down und bottom-up-Prozessen. Drei Hand-
lungsempfehlungen lassen sich ableiten.

1. Das Corporate Management definiert inhaltlich
nur Themen, bei denen seine strategische Ge-
samtsicht, finanzielle Disziplin und formale Auto-
ritdt einen signifikanten Mehrwert schaffen kann,
z.B. systemische Innovationen; wiederkehrende
Querthemen (shared services usw.); Portfolio-
Entscheidungen und Sanierungen.

2. Statt nur Initiativen von auf3en vorzugeben, gilt es
auch, die Diversitdt des Wissens im Unternehmen
zu nutzen und interne Unternehmer zu identifizie-
ren. Dabei bedarf es selten ressourcenintensiver,
formaler Interventionen, sondern die Zentrale
ibernimmt eine Katalysatorfunktion.

So hatten in unserer Studie erfolgreiche Initiati-
venimmerzwei»Wurzeln«. Es gab zumeist schon
Pilotprojekte in der Organisation. Statt vor-
schnell die Fiihrung zu ibernehmen und die Pro-
jekte flir Konzernzwecke zu instrumentalisieren,
kanalisierte und férderte die Zentrale diese lau-
fenden Projekte vor Ort, unterstiitze die Ideen
durch Ressourcen und Vernetzung mit dhnlichen
Vorhaben und lebte allgemein eine Kultur des
Wissenstransfers und der Expertise vor.
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Lernaktivitat Massnahmen
Ideengenerierung * Vielfaltige, wechselsende Informationsquellen
* Nutzung des breiten Netzwerks der Konzernzentrale (statt nur lokales
Suchverhalten in bestehenden Geschéfts- und Denkmodellen)
Konzeption  Ausreichend (Zeit-)ressourcen fiir Konzeption
* Prufung mehrerer Optionen (statt vorschnelle Festlegung auf bekannte
oder wenig ausgereifte Ideen)
Dokumentation .

Systematische Dokumentation der Abldufe und Erfahrungen, um
die Zusammenarbeit in neuen Teams und initiativelbergreifendes Lernen
zu fordern

Experimentieren &
Einiiben

Geplantes Experimentieren mit mehreren Instrumenten (z.B. Allianzen,
Prototypen auf Basis bestehender Komponenten)

Strategische Zielstellung & Erfolgsmessung, um »langen Ateme«
in Initiativen zu fordern

Organisatorische Anpassungen & Personalentwicklung, um neue Arbeits-
formen und Losungen nachhaltig und organisationsweit zu verankern

3. Konzerninitiativen sind besonders komplex und Abb.6 Wissensmanage-

bedeutsam. |hre Implementierbarkeit ist daher
genau zu priifen.

In einem Unternehmen wurden Initiativen neben
dem finanziellem Wertbeitrag nach vier Kriterien
beurteilt: 1. Management: Qualitdt und Experti-
se der Managementteams; 2. Markt: kurz- und
langfristiges Potenzial mit klarer Markteintritt-
strategie und Zielgruppendefinition; 3. Effizienz:
relativ sparsame, einfach gestaltete Produkte
und Ldsungen; 4. Fit mit Kernkompetenzen: Un-
ternehmen als »bester Eigentiimer« (best ow-
ner) der Initiative.

Strategischer Dialog

Die Beziehung zwischen Zentrale und Geschéftsein-

heiten ist oft die Achillesferse des Unternehmens.

Initiativen ermdéglichen es, auBerhalb von Planungs-

und Berichtsroutinen zu kommunizieren. Aber sie

sind auch eine Arena, in der die Corporate- und die

Business-Ebene ihre Macht- und Interessenkonflikte

austragen. Eine Fiihrungsaufgabe des Corporate Ma-

nagements besteht daher darin, einen Dialog »auf

Augenhdhe« in und durch Initiativen zu fordern, zu-

gleich aber die eigene Handlungsfahigkeit und die

Reaktionsfdhigkeit des Unternehmens nicht durch

ineffiziente Entscheidungsstrukturen zu gefdahrden.

Drei Leitlinien der Kommunikation lassen sich aus

der Forschung ableiten.

1. In der Studie zu Lernaktivitdaten in der Versiche-
rungsindustrie untersuchten wir auch das politi-
sche Verhalten der beteiligten Manager.'? Der se-
lektive Einsatz formaler Macht war hier zwar inte-
graler Bestandteil, z. B. bei Personalentscheidun-

ment zur Férderung
der Innovationsneigung
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gen. Wirksamer und weniger zerstorerisch war es
jedoch, wenn Argumente {iberzeugten und »Win-
Win«-Konstellationen personlich ausgehandelt
wurden. Ein Interviewpartner driickte es bildhaft
aus: »Immer mit der Chef-Keule zu kommen, ist
nicht moglich, dennich muss mit den Mitarbeitern
langfristig zusammenarbeiten.«

. Topmanager gehen oft davon aus, dass Konflikte

in Initiativen auf eine unzureichende Implemen-
tierung zuriickzufiihren sind. Dagegen haben
Konflikte ihren Ursprung aber mehrheitlich in ei-
ner unzureichenden Kommunikation in friihen
Phasen, z.B. wenn Corporate und Business Ma-
nagement von unterschiedlichen Sachlagen aus-
gehen oder die Initiative unterschiedlich priori-
sieren.’ Durch Moderationstechniken, z. B. GroR-
gruppenverfahren, kann heute eine grofie Mitar-
beiterzahl effizient einbezogen werden. Auch
muss das Management das Gespradch auf der per-
sonlichen Ebene suchen und Multiplikatoren in
den Geschaftseinheiten systematisch nutzen.

. Es geht oft nicht darum, einen vollstandigen Kon-

sens erzwingen zu wollen. Ziel ist eine Gesprachs-
kultur der »konstruktiven Konfrontation«, in der
Probleme und Konflikte offen und produktiv eror-
tert werden.' Hilfreich sind Workshops, in denen
die Teilnehmer Barrieren in der Kommunikation
strukturiert identifizieren und diskutieren.®

Zusammenfassung

Konzernzentralen von Mehr-Geschéfts-Unternehmen
nutzen strategische Initiativen als Instrument des Cor-
porate Managements. Nach den Ergebnissen unseres
Forschungsprogramms geht das Management von Initi-
ativen aber entscheidend lber etablierte Modelle und
Instrumente der Planung und des Projektmanagements
hinaus. So sind Initiativen von Projekten systematisch
abzugrenzen. Sie ermdglichen ein evolutiondres Strate-
giemodell. Sie erfordern den situativen Einsatz eines
vielfaltigen Instrumentariums, das sich anhand von vier
Handlungsfeldern ordnen ldsst: strategisches Control-
ling, organisatorische Gestaltung, Wissensmanagement
sowie Forderung eines strategischen Dialogs. Das er-
folgreiche Management von Initiativen ist damit eine
komplexe, dynamische Fahigkeit, tiber die die Konzern-
zentrale die Unternehmensentwicklung aktiv prégen
kann, die aber langfristig und firmenspezifisch aufzu-
bauen ist.

Initiativen-Management: dynamische
Fahigkeit der Zentrale

Das Management von Konzerninitiativen ist eine
komplexe, dynamische Fahigkeit, mit der die Zentra-
le das Geschaftsportfolio aktiv entwickeln und nach-
haltige Wettbewerbsvorteile auf der Konzernebene
schaffen kann.

Das Management von Initiativen geht Uber eta-
blierte Ansdtze hinaus. Es verbindet die Kunst strate-
gischer Filhrung mit dem Handwerk professionellen
Managements. Zentrale Elemente sind ein klares
Verstdndnis der Merkmale und Ziele von Konzernin-
itiativen, ein evolutiondres Strategieverstandnis so-
wie der flexible, situative Einsatz eines vielfaltigen
Instrumentariums. Folglich ldsst sich ein erfolgrei-
ches Management von Initiativen nicht kurzfristig
iber einzelne Instrumente installieren, sondern kann
nur langfristig und firmenspezifisch entwickelt wer-
den.

Orientierung kénnen vier Handlungs- und Span-
nungsfelder bieten. Statt stereotyp zwischen Innova-
tion/Wachstum und Effizienzsteigerung zu unter-
scheiden, lassen sich Initiativen heute oft nicht auf
eindimensionale Zielgré3en reduzieren. Vielmehr
bedarf es einer — immer wieder neu auszutarieren-
den — Balance zwischen Fiihrung und Selbstorgani-
sation im strategischen Controlling, zwischen orga-
nisatorischer Differenzierung und Integration, zwi-
schen Aufbau und Nutzung der Kernkompetenzen
durch systematisches Wissensmanagement sowie
zwischen Partizipation und effizienter Kommunikati-
on im strategischen Dialog.

Summary

In large, multibusiness firms, strategic initiatives are a
central mechanism through which the corporate center
can actively develop the portfolio of businesses. Manag-
ing corporate initiatives across multiple businesses,
however, goes beyond well-established strategic plan-
ning and project management. It requires a systematic
differentiation between initiatives and operational
projects and advances an evolutionary logic that signifi-
cantly differs from classical planning. It comprises four
key processes: strategic controlling, organizational de-
sign, knowledge management, and, fostering a strategic
dialogue between corporate center and business units.
Managing corporate initiatives is thus a complex, dy-
namic capability that enables the corporate office to
drive strategic change, but requires long-term, idiosyn-
cratic development.
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