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Vorwort

Als wir im Jahr 2003 die Arbeiten zum Corporate Management aufnahmen, hatte die
Weltwirtschaft gerade das Tal durchschritten, das ihrer letzten Krise folgte, die durch

das Platzen der »Dotcom-Blase« im März 2000 ausgelöst wurde, Die Hoffnung war groß,

dass aus dieser Krise die richiigen Lehren gezogen werden. Doch ist dem so? Wir schlie

ßen dieses Buch ab in einem Jahr, in dem sich die Weltwirtschaft in ihrer größten Krise

seit der großen Depression im Jahr 1929 befindet. Die Billionen-Euro-Grenze bei den
Abschreibungen wurde längst überschritten und die Politik verschuldet ihre Bürger mit

eilig geschnürten Hilfspaketen auf Generationen. Vielleicht befindet sich die westliche

Welt am Ende einer nach dem Zweiten Weltkrieg begonnenen langen Phase wachsender

Prosperität,

wo wir uns nun genauer fragen müssen, was wir eigentlich unserer Nachwelt
hinterlassen wollen.

Aufgrund der Ereignisse hat das Ansehen des Berufs des Managers massiv gelitten. Die
dringlichen Apelle an die Entscheidungsträger in Wirtschaft und Politik, aber auch an alle
Bürger, sich ernsthafter mit ihrer Verantwortung für Gesellschaft (Stichwort «Verteilungs
gerechtigkeit«) und Umwelt (Stichwort “Klimawandel«) auseinanderzusetzen, nehmen
spürbar zu. Im Kern geht es wohl damm. dass die gesellschaftlichen Teilsysteme wieder
dialogisch aufeinanderzugehen müssen, denn sie benötigen einander auf lange Sicht. Das
heißt sich wechselseitig akzeptieren und respektieren, statt zu versuchen, sich wechsel
seitig zu beherrschen.

Wir haben dieses Buch thematisch auf die Arbeit des Managements auf der Gesamt
unternehmensebene in diversiftzienen Untemelunensgruppen fokussiert. Warum? Hierfür
gab es zwei wesentliche Gründe: Erstens ist die Diversifikation des Geschäfts (in Pro
duktlinien, in Länder etc.) unabhängig von der Unternehmensgröße heutzutage eher der
Normal- als der Ausnahmefall. Auch Familiengesellschaften, die nicht direkt dem Druck
der Börse ausgesetzt sind, versuchen ihr Risiko über verschiedene Geschäfte zu streuen.
Das Corporate Management einer solchen Uniernehmensgruppe muss sich gegenüber den
Eigentümern legitimieren, indem es, bezogen auf deren Ziele, einen Mehnvert durch die
Gruppenebene schafft.

Zweitens haben die Anforderungen an die Arbeit auf der Corporate-Ebene in den
letzten Jahren massiv zugenommen. Aus vielen Richtungen baute sich Druck seitens der
Anspruchsgruppen gegenüber der Unternehmensleitung auf: Seien es globale Aktivisten-
gruppen (z.B. NGO5), Agenten der Eigentümer (wie z.B. die institutionellen Investoren)
oder gegenüber dem Unternehmen emanzipierte Mitarbeiter. Diesem Druck gilt es seitens
des Corporate Managements zu begegnen und die eigene Arbeit zu legitimieren. Wie dies
geschehen kann und sollte, ist allerdings bisher noch nicht in einer umfassenden Art und
Weise behandelt und diskutiert worden.

Aus unserer Sicht gibt es bislang nur zwei englischsprachige Bücher, die sich einerseits
umfassend und integriert, andererseits aber auch fokussiert mit dem Thema »Strategisches
Management des Mehr-Geschäfts-Unternehmens« beschäftigen (Goold/Campbell/Alexan
der, Erstauflage 1904 sowie Collis/Montgomery, Erstauflage 1998). Es erschien uns daher
notwendig sich einmal aus der heutigen Sicht und aus der Perspektive des deutschspra
chigen Europas gezielt mit dieser Thematik auseinanderzusetzen.

Das Buch wendet sich somit vor allem an drei Zielgruppen: Erstens sind dies natürlich
die Corporate Manager und die Mitarbeitenden im Corporate Center, mit deren Arbeit
wir uns hier beschäftigen; zweitens sind es aber auch die Führungskräfte aus den Ce
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schäftsbereichen, von denen angesichts der Vernetztheit ihres Wirkens ein umfassendes

Verständnis zum »Funktionieren« ihres Unternehmens erwartet wird; und drittens sind

es Studierende des Faches Strategisches Management im Sinne einer Ausdifferenzierung

der Lehre in diesem spannenden Fachgebiet.

Hinsichtlich der inhaltlichen und didaktischen Konzeption des Buches sind folgende

Aspekte hervorhebenswert:

(1) Aufbau auf wissenschaftlichen Erkenntnissen und ihre Einordnung in den Gesamtzu

sammenhang: Wir haben uns für dieses Buch sehr intensiv mit dem Stand der wissen

schaftlichen Diskussion zur Thematik auseinandergesetzt und im Team auch selbst eine

Vielzahl von Forschungsarbeiten durchgeführt und in wissenschaftlichen Zeitschriften

publiziert. Beides floss stark in das Buch ein. Doch dabei wollten wir es nicht belassen.

Dazu ist die Thematik »Corporate Management« zu komplex. Sie lässt sich nicht ein

fach in viele, immer kleinere wissenschaftliche Detailfragen zerlegen und dann wieder

zusammensetzen. Auch wenn der in den Wirtschaftswissenschaften bestehende flend

zur Spezialisierung und Verengung im Sinne der Wissensverfeinerung und -akkumula

tion seine Berechtigung hat, darf sein Gegengewicht, das Denken in den stattfindenden

Gesamtzusammenhängen dadurch nicht verdrängt werden. Im Gegenteil: Je mehr diese

Spezialisierung greift, desto intensiver muss auch — teilweise auf dem gewonnenen Spezi

alisierungswissen aufbauend — der integrierende Blick auf das Ganze gelenkt werden. Mit

der Entwicklung des St.Galler Corporate-Management-Modells, welches das Zusammen

spiel der verschiedenen Gestallungsoptionen auf Corpnrate-Ebene beschreibt und betont,

versuchen wir der Notwendigkeit der integrativen Betrachtung Rechnung zu tragen.

(2) Umfassende und gleichzeitig fokussierte Tlzetnenabdeckung: Unser Buch ist umfang

reicher geworden, als ursprünglich geplant. Dies hat einmal damit zu tun, dass wir, wie

oben angesprochen, versucht haben, den Zusammenhang zwischen den Einzeithemen

herauszuarbeiten. Konsequenz der Absicht auf die Gesamtzusammenhänge einzugehen

war, dass ein große Anzahl von Teilthemen anzusprechen war. Um das Buch nicht noch

umfassender werden zu lassen, mussten wir uns innerhalb der Teilthemen auf besonders

relevant erscheinende Aspekte konzentrieren oder auf Aspekte, zu denen es bislang wenig

Nachlesbares gibt. Eine Orientierung an aktuellen und gleichzeitig dauerhaften Entschei

dungsproblemen der Corporate Manager hat uns dazu angeleitet, bestimmte Teilthemen

besonders zu vertiefen. Dies hat unter anderem dazu geführt, dass wir beispielsweise der

Ausgewogenheit kurz- und langfristiger Aspekte einen besonderen Stellenwert einräumen.

Auch haben wir dem Thema der Verantwortung des Corporate Managements weit mehr

Raum beigemessen, als dies in bisherigen Publikationen zur Thematik üblich ist. Dabei

versuchen wir die ökonomische und soziale Verantwortung integrativ zu betrachten; wir

betonen die Bedeutung geteilter Werte für die Vem‘irküchung einer menscltengerechten

und freiheirllchen Gesellschaft — hoffentlich ohne dabei moralistisch zu sein. Zielsetzung

eines Corporate Managements sind in unserem Ansatz »nachhaltige Vorteile gegenüber

den Wertbewerbern im Einklang mit Gesellschaft und Umwelt«.

(3) Neu- und Weiterentwicklung bestehender Konzepte aus Theorie und Praxis: Wir haben

versucht, zu jedem der behandelten Themenblöcke den wissenschaftlichen »state-of-the

art« zusammenzufassen als auch bewährte »best practices« aus der Unternehmenspraxis

zusammenzutragen. Wir haben aber vor allem auch versucht, selbständig zu einer Wei
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[es terentwicklung bestehender Konzepte und Methoden aus Theorie und Praxis beizutra

nd gen. indem wir zahlreiche neue Typologien, Werkzeuge und Methoden zum Corporate

ng Management entwickelt haben. Die meisten dieser ‘ß‘pologien und Methoden haben sich

bereits im Einsatz in der unternehmerischen Praxis bewährt; bei anderen hoffen wir,

dass sie sich in ähnlicher Art und Weise bewähren werden, das Corporate Management

in seiner Arbeit wirkungsvoll zu unterstützen.
Im Zuge unseres Versuchs, zur Neu- und Weiterentwicklung der Corporate-Manage

ment-Thematik beizutragen, haben wir auch auf Basis unserer Praxiserfahrung versucht,

für spezifische Themen Entwicklungstendenzen zu skizzieren. Diese »Prognosen« haben

ne nicht den Anspruch mit möglichst hoher Wahrscheinlichkeit einzutreffen, sondern sollen

en dem Leser vor allem auch im Sinne einer Langfristorientierung als Denkanstoß über mög

n. liche Zukunftsszenarien bzw. zur Vorbereitung auf die mögliche Zukunft dienen.

(4) Praxisbezug: Zur Illustration der teils etwas abstrakten Thematik «Corporate Manage

ment“ wurde eine Vielzahl vnn Beispielen aus der Unternehmenspraxis in das Buch ein

gearbeitet. Diese Fälle sollen und können nicht als Beispiele für erfolgreiches oder nicht

erfolgreiches Management dienen, da Erfolg und Misserfolg deutlich vieldimensionaler
sind, als es hier dargestellt werden kann. Die Kürze der Beschreibungen bringt auch mit

sich, dass sie der tatsächlichen Komplexität des Falles nie ganz gerecht werden; oft gibt es

auch im Unternehmen selbst sehr unterschiedliche Wahrnehmungen, wie mit bestimmten
Themen umgegangen wird. Daher sollen die Praxisbeispiele dem Leser vor allem Impulse

für mögliche Gestaltungsoptionen geben. Manche Unternehmen wurden dabei bewusst

zur Illustration immer wieder herangezogen, um für den Leser ein möglichst umfassendes
Bild in Hinblick auf das Spektrum und das Zusammenspiel der verschiedenen Gestal

tungsoptionen entstehen zu lassen. Ein Fallstudienverzeichnis am Ende des Buches soll

helfen, die Übersicht zu bewahren und die Anschlussfälle ausfindig zu machen.

ien (5) Sprache und Stil: Wir haben versucht das Buch in einer Form zu verfassen, die den

ch Bedürfnissen aller drei obengenannten Zielgruppen möglichst weitgehend gerecht wird.

lers Zentrale Definitionen haben wir stets an den Anfang des jeweiligen Themenblocks ge
nig stellt, um von Beginn an Begriffsklarheit zu schaffen. Ein Glossaram Ende des Buches soll

ici- zudem helfen, die Übersicht über die spezifische Begriffswelt des Corporate Managements

nen zu bewahren. Des Weiteren haben wir in den einzelnen Themenblöcken stets versucht

der durch Unterghiederungen den Gedankengang und die Struktur möglichst einfach nach

[en. vollziehbar zu halten. Zur Verbesserung der Lesbarkeit des Textes haben wir uns auch

ehr dazu entschlossen, die Fußnoten an das Ende der Kapitel zu stellen, auch wenn dies für

ibei den an den Fußnoten interessierten Leser leider nicht immer eine bequeme Lösung dar-

wir stellt. Wir haben auch bewusst davon Abstand genommen, in der Unternehmenspraxis

ren gängige Anghizismen (z.B. Conglomerate Discount) zwanghaft “einzudeutschen«. Das

ung Vokabular im Bereich Corporate Management ist vor allem im amerikanischen Kultur- und

.ber Wirtschaftskreis entstanden. In den Fällen, in denen uns keine sinngetreue oder einpräg
same deutsche Formulierung möglich erschien, haben wir uns daher für den englischen
Ausdruck entschieden.

ben Zu den Inhalten dieses Buches gelangten wir auf vielen verschiedenen Wegen: In

the- tensive Auswertung der internationalen Literatur, Durchführung einer großen Anzahl
axis Forschungsarbeiten, Durchführung mehrerer Unternehmensberatungsprojekte, vielfache

Erprobung der nach und nach entwickelten Inhalte in Seminarveranstaltungen mit Füh

1
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rungskräften aus den verschiedensten Branchen sowie mit unseren Studierenden und

nicht zuletzt aus unzähligen Gesprächen mit Kollegen und erfahrenen Corporate Mana

gern. Ihnen allen gebührt unser aufrichtiger Dank. Ohne ihren Beitrag wäre dieses Buch

nicht möglich gewesen. Hervorzuheben sind an dieser Stelle die Kollegen am Institut für

Betriebswirtschaft. Mit ihrem Wissen, ihrem Ideenreichtum und den Gästen, die sie an

die Universität St.Gallen brachten, entstanden immer wieder wertvolle Impulse für diese

Arbeit.
Seinen formellen Anfang nahm dieses Buchprojekt am 16.4.03 mit der Auftaktsitzung

zum Forschungsprojekt »The International Corporate Strategy Research Project«. Die Lei

tung hatte Dr. Sascha Schmidt inne (in 2005 gefolgt von Dr. Matthias Brauer). Universitäre

Partner waren Prof. Dr. Jean-Paul Thommen (European Business School) und Prof. Dr.

Martin Welge (Universität Dortmund). Zum Kernteam der Universität St.Gallen gehörten

am Anfang folgende Doktoranden: Dr. Dominik Domnik, Dr. Sebastian Frankenberger, Dr.

Florian Ibe, Dr. Sebastian Knoll, Dr. Sonja Rösel und Dr. Manuel Seyferth. Später stießen

noch Dr. Alexander Alscher, Frank Haupenthal, Sven Kunisch, Dr. Markus Menz, Markus

Schimmer, Dr. Torsten Schmid und Dr. inga Voss hinzu. Im Zentrum stand am Anfang

die Frage nach dem «Word-Deed-Alignment«: Warum weicht das Corporate Management

in bestimmten Phasen der Unternehmensentwicklung bei seinen Ressourcenallokations

entscheidungen von der erklärten Strategie ab? Aus dem Projekt ergaben sich eine große

Anzahl wissenschaftlicher Publikationen und natürlich der Impuls, die Arbeit zum Thema

Corporate Strategy zu vertiefen und zu verbreitern. Das Projekt wurde großzügig und

mehrfach durch den Schweizerischen Nationalfonds und den Grundlagenforschungsfonds

der Universität St.Gallen unterstützt. Allen Beteiligten sei an dieser Stelle nochmals herz

lich für ihre konstruktive Mitwirkung gedankh

Unser Dank gilt auch der Universität St.GaLlen, die uns optimale Rahmenbedingungen

für die Durchführung eines solchen Buch- und Forschungsprojektes gibt. Dies betrifft

nicht nur das Zurverfügungstellen der notwendigen Ressourcen, sondern auch die Art

des Umgangs miteinander. Auch geht unser Dank an den Schäffer-Poeschel Verlag und

dort speziell an Frau Marita Mollenhauer mit ihrem Team für die professionelle Betreuung

unseres Buchprojektes.
Dozenten, die mit diesem Buch als Lehrmaterial arbeiten wollen, stellen wir eine Datei

der Abbildungen gegen eine kleine Gebühr zur Verfügung.

Wir hoffen nun, dass dieses Buch die »Strategie Professionals» — egal ob sie als CEOs,

Geschäftsleitungsmitglieder, Verwaltungs- oder Aufsichtsräte, Führungskräfte im mittleren

Management, Mitarbeiter in Strategieabteilungen oder Strategieberater tätig sind — in ihrer

Strategiearbeit zu unterstützen vermag. Auch wenn man derzeit vielerorts noch mit der

Anpassung der (Kosten-)Strukturen an die teilweise drastisch veränderte Marktsituation

beschäftigt ist, so ist längst auch die Zeit gekommen, wo parallel am intellektuellen

Grundgerüst der unter den veränderten Rahmenhedingungen zukünftig erfolgreichen Un

ternehmen gearbeitet werden muss.

St.Gallen, im Juli 2009 Günter Müller-Stewens/Matihias Brauer
Universität St. Gallen
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