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1. Ziel der Arbeit:

Die Entstehung europäischer bzw. internationaler Konzerne wird in der Literatur und Unternehmenspraxis vor allem mit Größenvorteilen, Risikostreuung durch geographische und marktorientierte Diversifikation oder mit der Integration vor- oder nachgelagerter Produktionsstufen (vertikale Integration) begründet.
 Oft zeigte sich jedoch, dass internationale Konzerne schwer zu steuern sind. Die erwarteten Vorteile werden von zunehmender Komplexität und höherem Koordinationsaufwand mehr als kompensiert.
 Ferner tragen unterschiedliche rechtliche Rahmenbedingungen in verschiedenen Ländern, unterschiedliche Rechtsformen der Konzernunternehmen  und damit unterschiedliche Anforderungen hinsichtlich Corporate Governance, Bilanzierung, Berichtspflichten, usw. zur Komplexität und Schwerfälligkeit internationaler Unternehmen bei. Gerade in der Europäischen Union (EU) mit vielen kleineren Mitgliedstaaten existiert somit ein Wettbewerbsnachteil für europäische gegenüber US- amerikanischen Konzernen. Mit der Rechtsform der Europäischen Aktiengesellschaft sollen für die Mitgliedstaaten der EU einheitliche rechtliche Rahmenbedingungen für die Führung europäischer Unternehmen ermöglicht werden.

Ziel der Arbeit ist es, betriebswirtschaftliche Vor- und Nachteile europäischer Konzerne in der Rechtsform einer Europäischen Aktiengesellschaft darzustellen. Dazu wird in drei Schritten vorgegangen. Zuerst werden strategische und organisatorische Aspekte für das Entstehen internationaler Unternehmen beschrieben.  Dabei werden Chancen und Risiken großer und diversifizierter Unternehmen aufgezeigt. Im zweiten Teil werden die rechtlichen Grundlagen der Europäischen Aktiengesellschaft (SE) erläutert. Die Prüfungsfelder zur Gründung einer Europäischen Aktiengesellschaft durch Verschmelzung werden am Beispiel der Allianz SE veranschaulicht. Danach werden potentielle Vorteile der SE dargestellt.  Im dritten Teil werden betriebswirtschaftliche Chancen und Risiken der SE für europäische Konzerne unter Bezug auf theoretische Modelle aus dem Strategischen Management analysiert. Zur Plausibilisierung der theoretischen Argumente wird auf Beispiele aus der Unternehmenspraxis Bezug genommen. Zum Schluss wird  aufgezeigt, ob die Gründung der Allianz SE den Unternehmenswert beeinflusst.

2. Strategische Führung internationaler Konzerne 

2.1 Wachstum und Diversifikation
In den ersten Jahren nach den Zerstörungen infolge des zweiten Weltkriegs und dem Wiederaufbau haben viele Unternehmen in den europäischen Staaten internationale Wachstumsstrategien verfolgt. Ziel war es,  außerhalb der engen nationalen Grenzen der vergleichsweise kleinen europäischen Staaten vor allem neue Absatzmärkte zu erschließen. Zusätzliche Wachstumspotentiale eröffneten sich für europäische Unternehmen, ausgehend von Entwicklungen in den USA, in den siebziger und achtziger Jahren des letzten Jahrhunderts durch Diversifikation. Nach  Müller-Stewens/Lechner ist „Diversifikation ... der Eintritt eines Unternehmens in ein neues Geschäftsfeld.“
 

In der Literatur werden horizontale Diversifikation, vertikale Diversifikation und konglomerate Diversifikation unterschieden.
 Horizontale Diversifikation ist die Investition in neue Produkte bzw. Produktlinien, zu denen ein hoher Verwandtschaftsgrad besteht. Eine horizontale Diversifikation ist beispielsweise die Produktion des Porsche Cayenne. Porsche konzentrierte sich bis dato auf Sportwagen. Durch die zusätzliche Produktion des geräumigen Geländewagens Cayenne wurde die Zielgruppe auf Familien ausgeweitet. Vertikale Diversifikation (Integration) erfolgt in vorgelagerten oder nachgelagerten Produktionsstufen. Ziel ist eine höhere Unabhängigkeit von Rohstoffmärkten, Zulieferern oder von Absatzkanälen. Konglomerate Diversifikation ist die Erweiterung der Geschäftstätigkeit in einem neuen Markt. Vorteil ist die Verteilung auf differenzierte Branchen und die Verringerung von Markt- und Konjunkturrisiken. Ein Beispiel hierfür ist die Modemarke Porsche Design. Porsche vermarktet Geldbeutel, Taschen, Füller und Designermöbel. Es wird  nicht mehr nur der Automarkt sondern zusätzlich der Markt für Mode- und Lifestyleartikel bedient.
 

Ferner unterscheidet man nach der Form der Diversifikation zwischen interner und externer Diversifikation. Interne Diversifikation ist die Veränderung aus eigener Kraft, externe Diversifikation  Wachstum durch Zukauf von Unternehmen.
 Ein Beispiel für interne Diversifikation ist die Produktion medizinischer Geräte bei Siemens. Siemens verfügte über ein umfassendes Know-How in der Elektronikindustrie. Dieses Know-How konnte genutzt werden, um neue Technologien für medizinische Geräte zu entwickeln. Ein aktuelles Beispiel für eine, nach vorherrschender Meinung der Analysten, bzw. der Wirtschaftspresse fehlgeschlagene, externe Diversifikation ist der Erwerb, bzw. die Fusion, von Daimler und Chrysler.

Zur betriebswirtschaftlichen Begründung von Diversifikationsentscheidungen wird meist darauf verwiesen, dass diversifizierte Unternehmen durch Synergien mehr Wert sind als die Summe der einzelnen Aktivitäten. In der Literatur wird dies mit einer höheren Finanzkraft, mit Verbundvorteilen sowie mit einem verbesserten Risikoausgleich begründet.

Die hohe Finanzkraft diversifizierter Unternehmen stellt ein Drohpotential für Konkurrenten dar. Zunächst könnte ein diversifiziertes Unternehmen Geschäftsbereiche subventionieren, um Verluste in einem Segment mit Gewinnen in anderen Segmenten zu kompensieren.  Der Vorteil ist dabei der Risikoausgleich, die Vermeidung von Konkursrisiken und langfristig die Chance, Wettbewerber zu verdrängen. Darüber hinaus kann die Finanzkraft auch genutzt werden, um durch den Erwerb von Lieferanten und Abnehmern die Marktposition zu verbessern. Letztlich ist Finanzkraft damit auch ein Drohpotential gegenüber Wettbewerbern.

Verbundvorteile entstehen durch Aufdeckung wirtschaftlicher Ressourcen, die alleine nicht nutzbar sind. Es lassen sich Vorteile im Marketing realisieren, wenn Unternehmen ein Vertriebs- und Servicenetz haben, das nicht voll ausgelastet ist. Die gemeinsame Nutzung führt zu einer schnelleren Beherrschung der Märkte im Ausland. Weitere Vorteile zeigen sich bei diversifizierten Unternehmen durch gemeinsame Forschungs- und Entwicklungskosten. Die Verteilung auf verschiedene Bereiche führt zu einer Minimierung des Verlustrisikos. Chancen entstehen auch in den finanzwirtschaftlichen Verbundvorteilen. Die zentrale Führung kann Kapital dort einsetzen, wo es dringend benötigt wird. Geschäftsbereiche, die kurzfristig Verluste abwerfen, können von gewinnbringenden Bereichen mitgetragen werden. Es entsteht kein Liquiditätsengpass. Auch der Einstieg in neue Wachstumsmärkte ist mit finanziellen Ressourcen besser realisierbar. Diversifizierte Unternehmenszusammenschlüsse ermöglichen einen internen kurz- oder langfristigen Risikoausgleich. Durch die breite Streuung in verschiedenen Bereichen ist eine kontinuierliche Gewinnentwicklung möglich. Langfristig werden wachsende und stagnierende Märkte ausgeglichen. 

Oft hat sich in der Praxis gezeigt, dass Synergien überschätzt werden. Müller-Stewens/ Lechner sprechen sogar von einer Ernüchterung. Synergien würden sich ex post kleiner als prognostiziert erweisen. Sie können nur schwer erfasst werden und würden von negativen Synergien, insbesondere Koordinationskosten, reduziert werden.
 Nach Bühner wird die Realisation von Synergien vor allem dann erschwert, wenn Entwicklungen der Märkte und Technologien schwer vorherzusehen sind. Gerade in derartigen Situationen wären Organisationen aufgrund träger, bürokratischer Strukturen und aufgrund hoher Fixkostenblöcke in den Zentralbereichen überfordert. Als Konsequenz fordert er eine zunehmende organisatorische Entflechtung, beispielsweise die Umstrukturierung zu einer Management-Holding oder ein Spin-off (Konzentration auf das Kerngeschäft, d.h. die Trennung von einzelnen Geschäftsfeldern oder Tochtergesellschaften).

2.2 Organisationsformen zur Führung internationaler Unternehmen 

Bühner beschreibt wie Organisationskonzepte in den Phasen von Wachstum,  Internationalisierung und Diversifikation von Unternehmen immer wieder an ihre Grenzen stoßen können.
 Nach der Logik, dass die Struktur der Strategie folge, fordern zunehmendes Wachstum und veränderte Strategien neue Unternehmensstrukturen.
 Für ein Unternehmen in der Phase der Erschließung neuer Absatzmärkte ist eine funktionale Organisation geeignet, um Synergien in der Produktion, insbesondere Größenvorteile, zu realisieren. Mit zunehmender Diversifikation von Märkten und Produkten ist die funktionale Organisation nicht mehr so anpassungsfähig, um den Anforderungen unterschiedlicher Märkte gerecht zu werden. Mit der Einführung von divisionalen Strukturen, meist auch in Verbindung mit der Schaffung von Profit-Centern, wird versucht, den unterschiedlichen Unternehmensbereichen die Selbstständigkeit zu geben, um rasch auf neue Markterfordernisse zu reagieren. Mischformen, z.B. die Matrixorganisation, sollten quasi als Gegengewicht zu den selbstständigen Unternehmensbereichen dazu beitragen, dass Synergien nicht völlig verloren gehen. 

Mit zunehmender Komplexität internationaler Unternehmen steigen aber auch in Matrix- und divisionalen Strukturen die Kosten der Komplexität. Unternehmensrisiken werden oft zu spät erkannt oder Konsequenzen in wenig erfolgreichen Geschäftsbereichen zu spät gezogen. Beispielsweise hat Siemens die Netzwerksparte oder die Handyproduktion (bis zum Verkauf an BenQ) über mehrere Jahre subventioniert. Während selbstständige Unternehmen mit Verlusten schnell insolvent werden, ging diese Subventionierung zu Lasten der Ressourcen der erfolgreichen Unternehmensbereiche von Siemens mit der Folge, dass dort möglicherweise notwendige Investitionen zur Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit nicht getätigt werden können.

In den letzten 20 Jahren erfolgte vor diesem Hintergrund in vielen Unternehmen eine klare Trennung zwischen Strategie und Operation. Zur Steuerung internationaler Unternehmen wurde eine Management-Holding gebildet. Sie ist für strategische Entscheidungen zuständig, damit das Unternehmen langfristig wettbewerbsfähig bleibt. Dazu gehören die Bestimmung von Zielen und Strategien für das Gesamtunternehmen, konzernweite Kapital-, Liquiditäts- und Erfolgsplanung und der Aufbau des Führungsnachwuchses. Die Tochterunternehmen regeln das komplette operative Geschäft und agieren als Profit-Center wirtschaftlich und rechtlich selbstständig. Sie sind verantwortlich für  die Produktions-, Absatz- und Vertriebsplanung und die tagesgeschäftlichen Planungen.
 Zentralbereiche werden nur dann gebildet, wenn sie Aufgaben übernehmen, die für das Unternehmen langfristig bedeutend sind. Wettbewerbsvorteile werden durch Konzentration auf das Kerngeschäft realisiert.

2.3 Erfolgspotentiale internationaler Unternehmen

Erfolgreiche internationale Unternehmen haben nach den Überlegungen von Bühner  Potentiale durch Synergien, die vor allem in der Organisationsform der Management- Holding realisiert werden können. Es handelt sich dabei um: 

1. Finanz-Synergien

2. Operative Kernfähigkeiten

3. Management-Synergien

Zu 1: Finanz-Synergien betrachten den internen Kapitalmarkt. Die Holding kann Kapital dort einsetzen, wo es die höchste Rendite abwirft. Der interne Kapitalmarkt einer Management-Holding besteht aus der Holding- Mutter als Investor und den Töchtern als Anlagealternativen. Im Vergleich zum externen Kapitalmarkt ergeben sich Transaktions- und Informationsvorteile. Transaktionsvorteile entstehen durch das Vermeiden von Kosten wie Börsenumsatzsteuer und Marklercourtage. Informationsvorteile ergeben sich durch den umfassenden Zugriff der Holding-Mutter als Eigentümer auf nicht öffentliche Informationen. Im Vergleich zum externen Kapitalmarkt können Mittel auf dem internen Kapitalmarkt besser angelegt werden.

Zu 2: Operative Kernfähigkeiten sind Voraussetzungen für nachhaltige Wettbewerbsvorteile. Sie resultieren beispielsweise aus Patenten, Erfahrungen, just- in- time Produktion oder innerbetrieblichen Strukturen. Der italienische Textilkonzern Benetton verfügt über ein weltweit vernetztes Vertriebssystem, welches von nur acht Mitarbeitern betreut wird. Diese lassen bestellte Waren fertigen und liefern sie an die 5.000 Filialen, die auf 60 Ländern verteilt sind. Der Prozess erfolgt innerhalb von vier Wochen. Lagernde Teile sind innerhalb einer Woche in der betreffenden Filiale. Somit entstehen minimale Lagerkosten. Dieses komplexe Vertriebssystem wurde über Jahre aufgebaut. Eine Nachahmung für Konkurrenten ist kaum möglich.

Zu 3: Management-Synergien entstehen durch eine Mehrfachnutzung von operativen Kernfähigkeiten. Diese Mehrfachnutzung ermöglicht Einsparungen, die Wettbewerber, die nur in einem Wirtschaftszweig tätig sind, so nicht einfach kopieren können. Möglichkeiten hierfür sind Gemeinsamkeiten der Abläufe, der Steuerung, der Führung und des technischen Wissens. Bühner erklärt die Mehrfachnutzung von Kernfähigkeiten am Beispiel des Konzerns 3M an. Es wird das technologische Know-How der Klebetechnik sowohl für Klebezettel („Post-it“) als auch für die hochfeste Verklebung im Luft- und Raumfahrtbereich verwendet. Management-Synergie bedeutet auch die Führung nach einem einheitlichen Wissensmuster. Dies zeigt sich beispielsweise im Finanzmanagement durch ähnlich (große) Investitionsprojekte, Amortisationsdauer, Projektrisiken und Finanzbedarf, im Technologiemanagement durch ähnliche Verfahrens- und Projekttechnologien, ähnliche Auftraggeber und Werkstofftechniken. Im Personalmanagement sind Management-Synergien durch parallelen Führungscharakter, Laufbahnentwicklungen und Führungskulturen zu beobachten.

In Zeiten eines einheitlichen europäischen Marktes, der in Konkurrenz zum amerikanischen und japanischen Markt steht, stößt auch die Management-Holding an ihre (nationalen) Grenzen. Finanzsynergien, Prozessverwandtschaft oder Führungsverwandtschaft lassen sich oft aufgrund unterschiedlicher Rechtsformen in den Mitgliedstaaten nicht durchsetzen. Insofern könnte mit der Einführung der SE die Voraussetzung geschaffen werden, die organisatorische  Komplexität europaweit agierender Unternehmen zu reduzieren. Die nachfolgende  Analyse zeigt, inwieweit eine SE betriebswirtschaftliche  Potentiale für europaweit agierende Unternehmen bietet. 
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Abbildung 1: Performance

Literatur:

Brors P, Freitag M, Student D. 20 Jahre Missmanagement. Die Daimler-Tragödie. Manager-Magazin, 2007; 37 (04): 34 - 48

Bühner R. Strategie und Organisation, Analyse und Planung der Unternehmensdiversifikation mit Fallbeispielen. Wiesbaden: Gabler Verlag 1985

Bühner R. Management-Holding. Die Betriebswirtschaft, 1987; 47: 40 - 49 
Bühner R. Management-Holding, Unternehmensstruktur der Zukunft. Landsberg/Lech: verlag moderne industrie 1992

Müller-Stewens G, Lechner C. Strategisches Management, Wie strategische Initiativen zum Wandel führen. 3. Auflage. Stuttgart: Schäffer Poeschel 2005

Riedel H. Die Kundensegmente von Porsche, 2007. Internet: www.gfm.ch/i_story.cfm?id=56 (aufgerufen: 04.04.2007)
� Vgl. dazu ausführlich Bühner R. (1985), S.139 ff; Müller-Stewens G, Lechner C. (2005), S.276 ff.


� Vgl. Müller-Stewens G, Lechner C. (2005), S. 311 ff.


� Müller-Stewens G, Lechner C. (2005), S. 280.


� Vgl. Bühner R. (1985), S. 28.


� Vgl. Riedel H. (2003).


� Vgl. Bühner R. (1985), S. 28


� Vgl. Brors A, Freitag D, Student S. (2007), S. 34 ff.


� Vgl. dazu ausführlich Bühner R. (1985), S. 143 ff.; Müller-Stewens G, Lechner C. (2005), S. 310 ff.


�  Müller-Stewens G, Lechner C. (2005), S. 311 f.


� Vgl. Bühner R. (1992), S.17 f.


� Vgl. Bühner R. (1985), S. 193 ff.


� Vgl. Bühner R. (1992), S. 17.


� Vgl. Bühner R. (1987), S. 42.


� Vgl. Bühner R. (1992), S.13 ff.


� Vgl. Bühner R. (1992), S.150 ff.


� Vgl. Bühner R. (1992), S. 92 f.


� Vgl. Bühner R. (1992), S. 153 ff.


� Vgl. Bühner R. (1992), S. 150 ff.


� eigene Darstellung





PAGE  

