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Mutter, Tochter und Strategische
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Von der |dee zur Konsequenz einer strategischen Initiative

Unternehmerische Initiativen von Tochtergesellschaften und deren Einfluss auf die
Strategieentwicklung multinationaler Unternehmen sind das Thema dieses Beitrages.
Sowohl die Konzernmutter (Schaffung eines forderlichen Umfeldes) als auch die aus-
landische Tochtergesellschaft (Entwicklung und Verkauf strategischer Initiativen) sind
gemeinsam am Erfolg einer Initiative beteiligt. Die Voraussetzungen fir das Entstehen
von Initiativen in Tochtergesellschaften, deren Umsetzung als auch deren Folgen wer-
den unter Berlicksichtigung der verschiedenen Rollen und der Beziehung zwischen
Mutter- und Tochterunternehmen betrachtet und Implikationen fir den Umgang mit
Initiativen erdrtert.

Beginnen wir diesen Beitrag mit einem Beispiel. 3M, ein fiir Post-it, Scotch, Nexcare
etc. bekanntes Unternehmen, welches als eines der innovativsten weltweit gilt, be-
richtet von folgender Produktinnovation: Herr Tao-Chih Chung, der fir 3M Taiwan der
Abteilung fir Gesundheitsvorsorge vorsteht, verbringt einen Nachmittag bei einem
Firmenfest mit seinen Kolleglnnen. Bei einem Lagerfeuer vor Ort verletzt sich Herr
Chung, doch gliicklicherweise ist eine Krankenschwester unter den Anwesenden, die
seine Verletzung mit einem 3M Hydrocolloid Wundpflaster versorgt. Einige Tage spa-
ter entfernt Herr Chung das Pflaster und ist Gber die rasche Wundheilung erstaunt.
Daraufhin ist er Giberzeugt, dass diese Technologie noch andere Anwendungsbereiche
haben kdonnte und er entwickelt mit seinem Team ein Pflaster fiir Aknebekampfung.
Das Produkt durchlauft daraufhin die internen Evaluierungsprozesse und weist grol3e
Erfolge im asiatischen Markt auf und wird in der Folge auch weltweit angeboten.!
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Dies ist nur ein Beispiel das verdeutlicht, wie eine unternehmerische Initiative (siehe
Definition in der Box) einer Tochtergesellschaft, in diesem Fall eine Produktinnovation,
einen positiven Effekt fur das gesamte Unternehmen erzielen kann.

In den letzten Jahrzehnten haben Unternehmen

vermehrt die Internationalisierung vorangetrie- =~ »Subsidiary Initiative*

ben und die Bedeutung der Tochtergesellschaf-

ten im Ausland verstanden und deren Einfluss = DerBegriff ,subsidiary initiative” (untemeh-
auf die Strategie des Unternehmens erkannt. = merische und strategische Initiativen von
Das eben gezeigte Beispiel einer strategischen Tochterunternehmen) wurde von Prof. Julian
Initiative (auch unternehmerische Initiative ge- = Birkinshaw (London Business School) in den
nannt) einer ausliandischen Niederlassung zeigt = 90er Jahren gepragt.

genau diese Entwicklung auf.” Multinationale | g peschreibt damit untemehmerische und
Unternehmen sind als Netzwerke® zu verstehen, proaktive Handlungen von Tochtergesell-
die aus einer Vielzahl von Akteurinnen beste- = gchaften, die den Verantwortungsbereich
hen. Einerseits gibt es hier das interne Netz-  des Tochterunternehmens erweitern und die
werk, welches sich aus der Konzernmutter und ' strategie des Unternehmens nachhaltig be-
den Tochtergesellschaften zusammensetzt. An- = ginflussen. Typischerweise handelt es sich
dererseits ist auch das externe Netzwerk, be- ' pej strategischen Initiativen um die Entwick-
stehend aus Lieferantinnen, Partnerlnnen, Kun- ' |yng neuer Produkte, Prozessoptimierungen
dinnen, Offentlichkeit etc. nicht zu ver- = oder neue Projekte (beispielsweise eine
vernachlassigen, da es wertvolle Impulse liefert = marketingkampagne, die von einer Tochter
und die Entdeckung von Chancen erst ermog- initiiert wird)2 5.

licht.

Unternehmerische Initiativen sind fir ein multinationales Unternehmen von groRer
Bedeutung, da sie die Strategie des Unternehmens beeinflussen kdnnen und somit auf
die Ausrichtung des gesamten Unternehmens wirken. Tochtergesellschaften kénnen
durch Initiativen Veranderungsprozesse einleiten und in deren Folge Entwicklungspro-
zesse anstollen, die die nachhaltige Kompetenzentwicklung des Unternehmens si-
chern. Dadurch wird der Wert der Niederlassung im Ausland aber auch des gesamten
Unternehmens erhoht und firmenspezifische Vorspriinge gegeniiber der Konkurrenz
gesichert. Darliber hinaus kénnen zusatzliche Segmente in nationalen und internatio-
nalen Markten mit neuen Produkten erschlossen und auch Industriestandards nach-
haltig durch innovative und optimierte Prozesse gepragt werden.” Hier darf aber nicht
auller Acht gelassen werden, dass nicht alle Initiativen von Erfolg gekrént sind und
nicht immer sind die Ziele, die ein Tochterunternehmen mit einer Initiative verfolgt,
fir das gesamte Unternehmen von Nutzen. Aus diesem Grund ist es wichtig, dass die
Konzernmutter in den Prozess eingebunden wird, nicht zuletzt, weil oftmals Ressour-
cen bendtigt, sowie Zustimmungen eingeholt werden missen. Initiativen muissen da-
her evaluiert werden, um ziel- und erfolglose oder der Selbstverwirklichung einzelner
Personen dienliche Initiativen friihzeitig zu erkennen und zu stoppen. Hier besteht je-
doch ein schmaler Grat zwischen zu viel Kontrolle, die Initiativen bereits im Keim ersti-
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cken kann, und zu wenig Aufmerksamkeit, die dazu fihrt, dass das volle Potenzial ei-
ner Initiative nicht ausgeschopft wird.”

Aus diesen Griinden ist es wichtig, den Wert von Initiativen zu erkennen, diese richtig
zu evaluieren und die vielversprechendsten unter ihnen zu unterstiitzen. Hierbei erge-
ben sich jedoch einige zentrale Fragestellungen, die es zunachst zu beantworten gilt:
Welche Voraussetzungen miussen erfiillt sein, damit Tochterunternehmen proaktiv
und unternehmerisch tatig werden? Wer ergreift die Initiative und wie kdnnen die Ak-
teurlnnen ihre Initiative vorantreiben? Wie gelingt es auf der einen Seite den Tochter-
unternehmen, die Konzernmutter von der neuen Idee zu liberzeugen und noétige Res-
sourcen zu generieren? Auf der anderen Seite, wie kann die Unternehmensleitung
entscheiden, welche Initiativen hohes Potenzial haben und wie kénnen diese dann op-
timal gefordert werden? AbschlieRend stellt sich noch die Frage, welche Auswirkungen
die Initiative auf die Tochtergesellschaft und das gesamte Unternehmen hat. Dieser
Beitrag mochte Antworten auf die angefiihrten Fragen geben, indem der Prozess der
Initiativenentwicklung dargestellt wird und auch die Rollen der verschiedenen Akteu-
rinnen in diesem Prozess beleuchtet werden.

Initiativenentwicklung

Der Prozess der Initiativenentwicklung startet mit der Entdeckung einer Maoglichkeit
bzw. dem Aufkommen einer Idee und kulminiert mit der Zusage von Ressourcen zur
Umsetzung. Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick (iber die einzelnen Phasen
des Prozesses, den eine Initiative durchlauft.

Muttergesellschaft

Tochtergesellschaft
Idee Umsetzung Konsequenz
Chancenerkennung Verkauf & Folgen &
& -nutzung Evaluierung Auswirkungen

Abbildung 1: Der Prozess der Initiativenentwicklung

Im Prozess sind zwei Unternehmenseinheiten von Bedeutung. Auf der einen Seite
steht die Muttergesellschaft mit ihren Ressourcen, Koordinationsaufgaben sowie ihrer
Entscheidungsautoritat und auf der anderen Seite die Tochtergesellschaft, in der die
Initiative entsteht und die um deren Umsetzung bemiiht ist. Initiativen kdnnen prinzi-
piell Gberall im Unternehmen, natirlich auch in der Zentrale, entstehen. Die Tochter-
gesellschaft befindet sich an der Schnittstelle von drei verschiedenen Markten, was ei-
ne besondere Ausgangsposition liefert. Zu diesen drei Markten zahlt als erstes der
lokale Markt in dem die Tochtergesellschaft angesiedelt ist. Dieser sichert aktuelle In-
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formationen und den Zugang zu Marktwissen als auch lokalen Ressourcen. Zweitens,
ist das Tochterunternehmen in den internen Markt des Unternehmens eingebunden
und kann so auch intern Prozesse verbessern oder Produkte und Services fiir andere
Tochter sowie die Zentrale anbieten. Drittens, steht der Tochter auch der globale
Markt offen, denn durch das eigene externe Netzwerk kann die Tochtergesellschaft
auch Bedirfnisse und Chancen in Nachbarlandern und natirlich auch weltweit als Ba-
sis fur strategische Initiativen nutzen.®

Idee — Chancenerkennung und Chancennutzung: Die erste Frage, die man sich als Ma-
nagerin einer Tochtergesellschaft aber auch als gesamtes Unternehmen stellen muss,
ist, welche Bedingungen das Entstehen von Initiativen foérdern. Welche Voraussetzun-
gen missen gegeben sein, um Initiativen ins Leben zu rufen?

Voraussetzungen finden sich

zum einen in den Mitarbeite-

rinnen des multinationalen Un-

ternehmens und zum anderen

im Kontext. Mitarbeiterlnnen

in Tochterunternehmen sind

die Initiatorinnen strategischer Initiativen und bilden somit den Grundstein fir deren
Entstehen. Forschung im Bereich Proaktivitit und proaktiven Verhaltens’ zeigt, dass
Menschen mit proaktiver Personlichkeit und persénlicher Initiative auch dazu neigen,
mehr Initiativen zu generieren. Darliber hinaus zeigen Theorien der Selbstbestimmung
und Selbstwirksamkeit®, dass eine unternehmerische Grundhaltung und Selbststindig-
keit notig sind, um Initiative zu zeigen. Auch im Bereich der Entrepreneurship For-
schung gibt es hierzu zahlreiche Untersuchungen, die die Bedeutung der eigenen Per-
sonlichkeit und Fahigkeiten unterstreichen. Darlber hinaus sind die personliche
Motivation (Ambitionen der Mitarbeiterlnnen), die eigenen Karrierevorstellungen aber
auch politische und soziale Einfllisse (Strategien des Lobbyings eigener Interessen) von
Bedeutung.

Das Management der Tochtergesellschaft nimmt eine besondere Stellung ein, da es
die Initiative gegeniber der Muttergesellschaft vertritt und so die Mediation zwischen
Mitarbeiterinnen bzw. Initiatorlnnen und Unternehmensleitung einnimmt. Noch eine
weitere Aufgabe wird durch das Management (in der Tochtergesellschaft aber auch
des gesamten Konzern) Gbernommen. Diese besteht in der Férderung eines Umfeldes,
welches die Initiativenentwicklung unterstiitzt und so den Mitarbeiterinnen ermog-
licht, ihre Initiativen an das Management heranzutragen, was mittels issue-selling aber
auch Aufmerksamkeit und Interesse gelingt. Die Einfihrung einer unternehmerischen
Kultur ist hier von groller Bedeutung, da dies ein innovatives Umfeld fordert. 3M, das
Unternehmen mit dem dieser Beitrag begonnen hat, setzt auch hier Mal3stabe, indem
es Mitarbeiterinnen ein Umfeld bietet, dass innovativ und unternehmerisch zugleich
ist. So werden die Mitarbeiterlnnen weltweit motiviert an neuen Produktideen, Pro-
zessoptimierungen sowie Projekten zu arbeiten. Die Unternehmensleitung erreicht
dies, indem Forscherinnen und Ingenieurlnnen beispielsweise 15 Prozent ihrer Ar-
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beitszeit, ohne Rechtfertigung gegenliber ihren Vorgesetzten, an eigenen Projekten
arbeiten kdnnen. Finf Prozent des Umsatzes werden in F&E investiert, Foren und eine
eigene Abteilung wurden geschaffen, um den Ideenaustausch zu férdern, es gibt Aner-
kennungen und Belohnungen fir neue innovative Ansatze und auch die Karriereent-
wicklung orientiert sich an unternehmerischen Mal3staben.

Daruber hinaus gibt es auch auf struktureller

Die Rolle der Tochtergesellschaft und relationaler Ebene Moglichkeiten, um Vo-

raussetzungen zu schaffen, die forderlich fur
Als Teil des multinationalen Unternehmens das Entstehen von Initiativen sind. Insbesonde-
werden Tochtergesellschaften unterschiedli- re die Autonomie der Tochtergesellschaft, die
che Rollen zugewiesen. Diese unterschei- Kontrolle und die Aufmerksamkeit von Seiten
den sich in Bezug auf Autonomie bzw. In- der Muttergesellschaft sind fir die Initia-
tegration in das Unternehmen, Koordination tivenentstehung entscheidend. Wie bereits zu
und Konfiguration, Lokalisierung und An- Beginn des Artikels angedeutet, ist ein be-
passung, Kompetenz und strategische Be- stimmtes MaR an Kontrolle zwar nétig, zu viel
deutung der Tochter, sowie die Wissens- Kontrolle kann jedoch eine hemmende Wir-
flusse zwischen Tochter- und kung auf Initiativen auslben. Darlber hinaus
Mutterunternehmen. Somit kann die Toch- ist die Rolle’, die der Tochtergesellschaft zu-
tergesellschaft verschiedenste Rollen ein- gewiesen wurde, essentiell fur das Entstehen
nehmen, u.a.: Replikation der Mutterimaus- = von Initiativen (siehe Box: ,Die Rolle der Toch-
landischen Markt, Implementierer, tergesellschaft”). Mit der Vergabe einer gewis-
Produktspezialist, Innovator, strategisch un- sen Rolle (z.B. Innovator versus Replikation des
abhangige Einheit, Kompetenzzentrum, Mutterunternehmens) sind auch Rechte und
Mandathalter, etc. Pflichten verbunden. So kann eine Tochter bei-

spielsweise ein Mandat, also die Verantwor-
tung und die daran gekoppelten Ressourcen und Entscheidungsvollmachte, fiir eine
Produktgruppe oder einen bestimmten Prozess erhalten, was der Niederlassung mehr
Unabhangigkeit und damit mehr Freiheiten sichert. Natlrlich ist auch die Beziehung
zwischen Mutter- und Tochtergesellschaft eine maRgebliche Voraussetzung. Dieser
Aspekt wird jedoch im folgenden Abschnitt adressiert.

Umsetzung — Verkauf und Evaluierung der Initiative: Nachdem eine Chance erkannt
wurde und es auch bereits erste Ideen zur Umsetzung bzw. eventuell sogar Prototypen
gibt, stellt sich die Frage, wie an die Umsetzung herangegangen wird. Hier sind zwei
Blickwinkel moglich. Auf der einen Seite befindet sich das Tochterunternehmen, wel-
ches sich durch die Initiative hohere Umsatze und eine bessere Anpassung an den lo-
kalen Markt erwartet. Unter Umstanden mochte die Tochterfirma aber auch mehr
Verantwortung und Kompetenzen erwerben, um so die eigene Rolle bzw. Position im
Unternehmen zu verandern oder zu erweitern. Auf der anderen Seite steht die Mut-
tergesellschaft, die positive Initiativen, welche den Umsatz erhéhen, begrilt, jedoch
eine gewisse Kontrolle Uber die Aktivitaten ihrer Tochterunternehmen behalten will,
um fehlgeleitete oder aus personlichen Interessen heraus verfolgte Initiativen zu un-
terbinden.
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Die Umsetzung der Initiative durchlauft verschiedene Phasen und beinhaltet unter an-
derem die Entwicklung von Zielen, das Sammeln von Informationen zur Orientierung
und Erstellung von Prognosen, die Ausarbeitung eines Aktionsplanes und die Entschei-
dung mit der Umsetzung zu beginnen, sowie die Einfihrung von Kontroll- und Evaluie-
rungsmaBnahmen zur Sicherung des Erfolges, als auch das Setzen von Feedbackschlei-
fen. Von Seiten der Muttergesellschaft sollte ebenfalls ein Prozess geschaffen werden,
der fir die Evaluierung von Initiativen eingesetzt wird.'® Fiir die Zentrale ist hierbei
insbesondere der prognostizierte Erfolg einer Initiative entscheidend, sowie die Mog-
lichkeit, die strategische Initiative auch in anderen Tochtergesellschaften bzw. Mark-
ten umzusetzen. Die nétigen Ressourcen, das Potenzial der Initiative, die Nachhaltigkeit
und Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu sichern, sowie die Auswirkungen auf

die Strategie des Unternehmens
sind ebenso entscheidend.

Das Verhaltnis zwischen Konzern-
mutter und der auslandischen
Tochtergesellschaft spielt im Pro-
zess der Initiativenumsetzung eine
wichtige Rolle. Unternehmerische
Initiativen sind oftmals unvorher-
gesehen, Uberschreiten die ge-
wahrten Kompetenzen und die
Rolle der Tochterfirma und wer-
den daher von der Konzernmutter
durchaus mit Ambivalenz wahrge-
nommen. Unstimmigkeiten in Be-
zug auf die wahrgenommene Rolle
der Tochtergesellschaft sind auch
ein Grund, weshalb Initiativen
nicht immer zu positiven Resulta-
ten fuhren und vom sogenannten
,corporate immune system 1 also
dem unternehmensinternen Im-
munsystem, abgewehrt werden
konnen (siehe Box). Dartiber hin-
aus muss sich die strategische Ini-
tiative auch gegen Initiativen an-
derer Schwestergesellschaften
durchsetzen, und steht somit ei-
nem internen Markt mit hohem
Konkurrenzdruck gegenuber.

Initiativen miussen
Ideen

Strategische
daher, wie viele andere

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 fihrt. Dies er-
folgt mittels Auflage administrativer Hirden, Zeitverzdgerungen,
mangelnder Aufmerksamkeit oder Lobbying-MaRnahmen, die
bewusst gegen die Initiative gesetzt werden. Ausgeldst wird die
Reaktion des Immunsystems durch Ethnozentrismus, Misstrau-
en gegeniiber Neuem und Widerstand gegen Veranderungen.

Studie: In einer Studie dber kanadische Tochterunternehmen
amerikanischer Konzerne wurde das Immunsystem definiert
und genauer analysiert. Folgende Aussagen von Managerin-
nen zeigen das Phanomen auf:

,Wenn die Tochter damit durchkommt, was werden sie dann
als néchstes 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 fiihrt 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 kénnen,
wenn sie die Umsetzung ihrer Initiativen vorantreiben wollen.
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auch, verkauft werden. Die ,Issue-selling” Theorie beschaftigt sich damit, wie ein
Thema bzw. eine Idee oder Mallnahme am besten prasentiert und verkauft werden
kann. Es liegt nun also insbesondere am Management der Tochtergesellschaft, die Ini-
tiative, mit ihren Vorziigen, dem Management des Hauptstandortes zu prasentieren
und Zustimmung sowie Unterstiitzung in Form von Ressourcen (finanzielle Unterstut-
zung, Wissen, Patente, Zugange, Arbeitskrafte, etc.) zu sichern.'” Diesen Prozess hat
die Initiative unter Umstanden bereits auf ihrem Weg von den Mitarbeiterinnen der
Tochtergesellschaft zu dessen Management durchlaufen. Dabei helfen natirlich gute
Kontakte im internen Netzwerk (insbesondere zu Managerinnen im Hauptsitz des mul-
tinationalen Unternehmens), die die Initiative unterstitzen, aber auch Wissen lber die
internen Evaluierungsprozesse ist hilfreich. Managerinnen aus Tochtergesellschaften,
die zuvor bereits Erfahrungen am Hauptstandort gesammelt haben, kdnnen sich so ei-
nen Vorteil sichern. Auch Partnerinnen im externen Netzwerk kdnnen durch ihre Un-
terstlitzung fur die Umsetzung einer Initiative relevant sein. Hat die Tochtergesell-
schaft beispielsweise bereits mogliche Kundinnen ausfindig gemacht oder
Lieferantinnen fiir die nétigen Komponenten des Produktes gefunden, so steigt die
GIauzbwUrdigkeit der Tochter und eine Umsetzung ist plausibler und konkreter gestalt-
bar.

Konsequenz — Folgen und Auswirkungen der Initiative fiir Tochter und Mutter: Ab-
schlieRend stellt sich natlrlich die Frage nach den Konsequenzen einer Initiative fur
die Tochtergesellschaft, die die Initiative ins Leben gerufen hat, aber auch fir die Kon-
zernmutter, die die Initiative unterstitzt.

Auswirkungen auf die Tochtergesellschaft zeigen sich in Leistung, Autonomie und dem
Einfluss, den die Tochter auf die Strategie des multinationalen Unternehmens hat. In ei-
ner Studie von Ambos et al., in der 257 Tochtergesellschaften analysiert wurden, konnte
gezeigt werden, dass die Autonomie einer Tochtergesellschaft mit Hilfe vergangener
und erfolgreicher Initiativen zunimmt. Der Einfluss eines Tochterunternehmens im mul-
tinationalen Unternehmen verstarkt sich ebenfalls, jedoch nur, wenn die Muttergesell-
schaft den Tochtern die nétige Aufmerksamkeit erteilt d.h. dass sie die Initiativen auch
wahrnimmt und anerkennt. Dartiber hinaus haben Ambos und Birkinshaw gezeigt, dass
die Leistungsfahigkeit der auslandischen Tochter durch Aufmerksamkeit und strategi-
sche Eigenstandigkeit gesteigert werden kann.” Eine weitere Konsequenz, welche eben-
so die Tochtergesellschaft betrifft, ist die Entwicklung der Niederlassung in Folge der ge-
tatigten Initiativen. Ed Delany™ konzipierte hierzu ein 8-stiifiges Modell, welches die
Entwicklung der Tochter von einem simplen Mandat zur strategischen Unabhangigkeit
aufzeigt. Dieser Prozess ist natirlich fiir das Management von groRRer Bedeutung, da mit
steigender Unabhangigkeit auch mehr Entscheidungen in der Tochtergesellschaft selbst
getroffen werden und sich so der Verantwortungsbereich vergrofSert.

Auch auf individueller Ebene haben Initiativen Auswirkungen. So kann eine erfolgreich
umgesetzte Initiative dem/der Initiatorin neue Karrieremaoglichkeiten eréffnen und die
personliche Entwicklung vorantreiben. Die Forderung der unternehmerischen Einstel-
lung der Mitarbeiterinnen, durch die Anerkennung von Initiativen, kann dariber hin-
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aus das Engagement der Involvierten erhéhen und zu mehr Abwechslung im Sinne ei-
ner Arbeitsanreicherung bzw. Arbeitserweiterung fiihren. Proaktives und damit Initia-
tiven animierendes Verhalten kann auch in der Personalstrategie mittels Anreizen in
Form von Belohnungen, Anerkennung, etc. angesiedelt werden.™

Betrachtet man die Anreize fir einen Konzern, Initiativen auslandischer Tochter zu
fordern, so stehen hier die Auswirkungen in Form von Innovation, organisationalem
Lernen und der Entwicklung des gesamten Unternehmens (Erwerb neuen Wissens,
neuer Kompetenzen, Ressourcen, Marktzugange und Fahigkeiten) im Vordergrund. Ini-
tiativen, die beispielsweise zur Einflihrung eines neuen Produktes fliihren oder ein exis-
tierendes Produkt verandern bzw. erweitern, resultieren in mehr Umsatz. Weiters
zeigt sich hier Innovation, die den nachhaltigen Erfolg des Unternehmens sichert. Pro-
zessinitiativen, die zu Optimierungen fiihren, sparen Kosten und kénnen eventuell so-
gar eine ganze Industrie revolutionieren und so eine Vorreiterstellung ermdglichen.
Dariiber hinaus verbessert sich auch der Kontakt zwischen Mutter und Tochter.*

Implikationen fiir den Umgang mit Initiativen

Zum Abschluss dieses Beitrages stellt sich nun die Frage, wie einerseits die Mutterge-
sellschaft und andererseits die Tochtergesellschaft am besten mit Initiativen umgehen
konnen. Da beide Organisationseinheiten vom Erfolg bzw. Misserfolg strategischer Ini-
tiativen betroffen sind, missen Strategien entwickelt bzw. Prozesse implementiert
werden, die einen zielfihrenden Ablauf gewahrleisten. Bei den Implikationen zeigen
sich auch mogliche Synergien, von denen Mutter und Tochtern profitieren kdnnen.
Wahrend sich die Tochtergesellschaft auf ihre eigenen Initiativen konzentrieren muss,

Die Empfehlungen fiir die Unterstiitzung von Initiativen richten sich auf der einen Seite an die Tochtergesell-
schaft und auf der anderen Seite an die Konzernmutter:

Muttergesellschaft:

» Forderung einer Unternehmenskultur, in der unternehmerisches Denken und innovative Ideen Raum finden
und priorisiert werden (Schaffung eines Anreizsystems, Anerkennung, etc.).

 Schaffung eines transparenten Evaluierungsprozesses flr Initiativen, der Kriterien enthélt, die fiir die objek-
tive Bewertung einer Initiative herangezogen werden konnen (z.B. prognostiziertes Erfolgspotenzial, Uber-
tragbarkeit auf andere Tochtergesellschaften bzw. Méarkte, nétige Ressourcen, Akzeptanz und Unterstit-
zung bei Kunden bzw., etc.).

* RegelmaRige Kontrolle der Tochterunternehmen ist von Bedeutung, hier ist aber zwischen bloRer Kontrolle
(Kennzahlen) und Aufmerksamkeit zu unterscheiden.

* Schaffung von Plattformen fiir das Vorbringen von Initiativen, da sich Synergiepotenziale mit anderen Téch-
tern (deren Wissen, Ressourcen, Technologie, etc.) ergeben kénnen.

Austrian Management Review Vol. 2 | 2012 39



Strategische Initiativen

Tochtergesellschaft:

* Bestandiges Verkaufen der Initiative und Leisten von Uberzeugungsarbeit, um Widerstanden (Immunsys-
tem) vorzubeugen.

* Marktakzeptanz der neuen Idee sowie Erfolgspotenzial ermitteln, um fundierte Argumentationen aufzu-
bauen.

* Nutzung personlicher Kontakte fiir Unterstitzung von Anfang an und um Informationen iber 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. kdnnen auch Synergien
mit anderen Abteilungen und Schwesterunternehmen entstehen.

behilt die Muttergesellschaft einen Uberblick iiber den gesamten Konzern und kann
so auch zwischen den Tochterunternehmen vermitteln bzw. gezielt Konkurrenz for-
dern. Die Konzernmutter schafft so einen Rahmen in dem die Téchter Unterstiitzung
und Aufmerksamkeit bekommen, um ihr volles Potenzial zu entfalten. Hier zeigt sich
auch die Rolle der Mutter Koordinations-, Integrations- und Kontrollaufgaben zu lber-
nehmen, wahrend die Tochter ihre begrenzten Ressourcen und Kapazititen in die
Entwicklung und den Verkauf von Initiativen investiert.

Dieser Beitrag hat zum Ziel, die Bedeutung von unternehmerischen bzw. strategischen
Initiativen von Tochtergesellschaften zu verdeutlichen. Der Prozess, den eine Initiative
von der |dee, lUber deren Umsetzung bis zu ihren Konsequenzen durchlauft, wurde
dargelegt und wichtige Einflussfaktoren aufgezeigt. Aufgrund der Begrenzung der Lan-
ge dieses Artikels und der Komplexitdt des Phanomens werden hier allgemeine Emp-
fehlungen gegeben. Grundlegend ist das Verstandnis, dass sowohl Mutter- als auch
Tochterunternehmen am Erfolg oder Misserfolg einer Initiative beteiligt sind und die-
sen gezielt beeinflussen kdnnen.
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