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Mütter, Töchter und Strategische  
Initiativen 
Von der Idee zur Konsequenz einer strategischen Initiative 
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Der Begriff „subsidiary initiative“ (unterneh-

merische und strategische Initiativen von 
Tochterunternehmen) wurde von Prof. Julian 

Birkinshaw (London Business School) in den 
90er Jahren geprägt.  

Er beschreibt damit unternehmerische und 
proaktive Handlungen von Tochtergesell-

schaften, die den Verantwortungsbereich 
des Tochterunternehmens erweitern und die 

Strategie des Unternehmens nachhaltig be-
einflussen. Typischerweise handelt es sich 

bei strategischen Initiativen um die Entwick-
lung neuer Produkte, Prozessoptimierungen 

oder neue Projekte (beispielsweise eine 
Marketingkampagne, die von einer Tochter 

initiiert wird)2, 5.  

„Subsidiary Initiative“ 



�

�

�

�

GH� ����	
���
�������������
�����������������

�

Strategisches Management � }�	����
�@F����
�
��
����

@`���`���j���$�������
����]��	`���`�
�j�$
��$����]'F	�j�$����$���������_�����
����
{
��	���
�
��
����
@F��������@F[X]���
	$�-��

����$
������	'�$���
�������
@F�
�j�$���\�	��������
�
��
��������	`�����j�$
����	
@F�
��
��������
�	�����$�$
���
����	�X	�@F��$���������	�
F�����������	��'������!
�	��
��	��{
�����
@F� ��$�@F��
�
�������	�����	�������������j�$
���������@F�������������	�����
����
\��@F�� ��	������������� �'����� �	]'���� ��
�j� $��
�� ��@F��	����	��F���� X	��`�
��
��$�����	��F��	
�@F����
����	$����\�	��	�	�
]��$
����
�
��
�����$��
��`[�����$
���`{
���	������
F	����
�
��
�����	���	�
�����\
�����
���������]�$�	��
����}�
���$�����@F��	{
����	��F���j�$
��"����	������	�����$�	��������$������'��	���������$��[�
������{
���	@��� ��� ����	
�	���� ��]� $�	� ��$�	��� }�
��j� �
�� `���� $
�� ����	��F������
�����
����@F�
$��j����@F����
�
��
����F�F���_�����
���F�������$��
��`[�����$
����$�����X{
�
������][	$�	����	$�������@F�
����$���������
@F���@F�$
���	���j����@F������
	`������
$
�� ��
�
��
��� ��]� $
�� ��@F��	�������@F�]�� ��$� $��� ������������	��F���� F���� �
���	�
%�
�	����[@F��������	������]�$
������]'F	�����	����������j� 
�$���$�	�_	������$�	�
��
�
��
�������
@`�����$�	����������
	$���$���@F�$
���������$�	���	�@F
�$������`���{
	������
��$
�����_	�����������@F������	$�����

Initiativenentwicklung 

��	� _	������ $�	� ��
�
��
�������
@`����� ���	�����
�� $�	� #��$�@`���� �
��	�
[��
@F`�
��
�����$�����]`�������
��	� �$�����$�`���
�
�	���
��$�	�^����������������	@�����	�
����������� �
�� ]�����$�� ���
�$���� �
��� �
�������	��
@`� '��	� $
�� �
�������� _F�����
$���_	�������j�$����
�����
�
��
���$�	@F���]���

Abbildung 1: Der Prozess der Initiativenentwicklung  
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„MitarbeiterInnen in Tochterunternehmen 
sind die InitiatorInnen strategischer 

Initiativen, und bilden somit den Grund-
stein für deren Entstehen.“ 
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Als Teil des multinationalen Unternehmens 
werden Tochtergesellschaften unterschiedli-

che Rollen zugewiesen. Diese unterschei-
den sich in Bezug auf Autonomie bzw. In-

tegration in das Unternehmen, Koordination 
und Konfiguration, Lokalisierung und An-

passung, Kompetenz und strategische Be-
deutung der Tochter, sowie die Wissens-

flüsse zwischen Tochter- und 
Mutterunternehmen. Somit kann die Toch-

tergesellschaft verschiedenste Rollen ein-
nehmen, u.a.: Replikation der Mutter im aus-

ländischen Markt, Implementierer, 
Produktspezialist, Innovator, strategisch un-

abhängige Einheit, Kompetenzzentrum, 
Mandathalter, etc. 

Die Rolle der Tochtergesellschaft 
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i  Mutter-Tochter Beziehungen und das 

Corporate Immune System�

Ein essentielles Problem, das die Beziehung zwischen Mutter- 

und Tochtergesellschaft und die Umsetzung einer Initiative be-
einflussen kann, ist das „Corporate Immune System“ also das 

unternehmenseigene Immunsystem. Dabei handelt es sich um 
ein komplexes System, welches sich im Verhalten von Manage-

rInnen manifestiert und zur Abwehr von Initiativen führt. Dies er-
folgt mittels Auflage administrativer Hürden, Zeitverzögerungen, 

mangelnder Aufmerksamkeit oder Lobbying-Maßnahmen, die 
bewusst gegen die Initiative gesetzt werden. Ausgelöst wird die 

Reaktion des Immunsystems durch Ethnozentrismus, Misstrau-
en gegenüber Neuem und Widerstand gegen Veränderungen. 

Studie: In einer Studie über kanadische Tochterunternehmen 
amerikanischer Konzerne wurde das Immunsystem definiert 

und genauer analysiert. Folgende Aussagen von ManagerIn-
nen zeigen das Phänomen auf:  

„Wenn die Tochter damit durchkommt, was werden sie dann 

als nächstes entwickeln? Und wenn sie es dort entwickeln, 

dann wird es nicht mehr hier (in der Zentrale) entwickelt.“, „In-

nerhalb des Unternehmens sind einige Menschen nicht neutral, 

sondern voreingenommen…manchmal führt das zu Streit in der 

Firma. Personen wollen nicht verlieren, was sie haben.“ oder 

„Viele Personen in der Zentrale haben nie akzeptiert, dass wir 

auch hier in Kanada Entwicklungen vorantreiben.“ 

Diese Aussagen zeigen die Schwierigkeiten auf, mit den Manage-
rInnen aus den Tochtergesellschaften konfrontiert sein können, 

wenn sie die Umsetzung ihrer Initiativen vorantreiben wollen. 
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!!  Wie können Initiativen unterstützt werden?  

Die Empfehlungen für die Unterstützung von Initiativen richten sich auf der einen Seite an die Tochtergesell-
schaft und auf der anderen Seite an die Konzernmutter:  
�

Muttergesellschaft: 

• Förderung einer Unternehmenskultur, in der unternehmerisches Denken und innovative Ideen Raum finden 

und priorisiert werden (Schaffung eines Anreizsystems, Anerkennung, etc.). 
• Schaffung eines transparenten Evaluierungsprozesses für Initiativen, der Kriterien enthält, die für die objek-

tive Bewertung einer Initiative herangezogen werden können (z.B. prognostiziertes Erfolgspotenzial, Über-
tragbarkeit auf andere Tochtergesellschaften bzw. Märkte, nötige Ressourcen, Akzeptanz  und Unterstüt-

zung bei Kunden bzw., etc.). 
• Regelmäßige Kontrolle der Tochterunternehmen ist von Bedeutung, hier ist aber zwischen  bloßer Kontrolle 

(Kennzahlen) und Aufmerksamkeit zu unterscheiden.  
• Schaffung von Plattformen für das Vorbringen von Initiativen, da sich Synergiepotenziale mit anderen Töch-

tern (deren Wissen, Ressourcen, Technologie, etc.) ergeben können. 
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Tochtergesellschaft: 

• Beständiges Verkaufen der Initiative und Leisten von Überzeugungsarbeit, um Widerständen (Immunsys-

tem) vorzubeugen. 
• Marktakzeptanz der neuen Idee sowie Erfolgspotenzial ermitteln, um fundierte Argumentationen aufzu-

bauen. 
• Nutzung persönlicher Kontakte für Unterstützung von Anfang an und um Informationen über Evaluierungs-

prozesse in der Zentrale zu sammeln.  
• Vermeidung von Konflikten mit anderen konkurrierenden Abteilungen und Schwestergesellschaften. Ener-

gien sollten lieber in die eigene Planung und das Projekt investiert werden bzw. können auch Synergien 
mit anderen Abteilungen und Schwesterunternehmen entstehen. 
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