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Vorbemerkung

Dieses Dokument enthält die Ergebnisse einer von Roland Berger Strategy Consultants 
durchgeführtenbreit angelegten Studie.

Die Ergebnisse basieren auf Angaben, die von den teilnehmenden Firmen in einem 
standardisierten Format bereitgestellt wurden. Roland Berger kann daher keine 
Verantwortung für die Richtigkeit dieser Angaben übernehmen. Alle Analysen wurden 
von Roland Berger unter den bestmöglichen Umständen und unter Verwendung der  
bestmöglichen Methoden durchgeführt.

Die Ergebnisse der Studie "Corporate Headquarters2010" bedürfen gründlicher 
Interpretation. Folgerungen oder Empfehlungen benötigen detaillierte Analysen der 
jeweiligen spezifischen Situation.

Zur Diskussion der Ergebnisse der Studie stehenIhnen die verantwortlichen Mitarbeiter 
von Roland Berger Strategy Consultants auf Anfrage gerne zur Verfügung.

Alle Informationen sind streng vertraulich. Veröffentlichung oder Verbreitung der 
Ergebnisse der Studie sind nur mit ausdrücklicher vorheriger Genehmigung von
Roland Berger Strategy Consultants zulässig.

© 2010 Roland Berger Strategy Consultants GmbH
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Management Summary(1/2)

Quelle: Roland Berger

Teilweise Diskrepanzzwischen vermeintlichem und tatsächlichem Managementkonzept
einiger Studienteilnehmer auffällig ïIntensive Diskussion über die Rolle der Zentrale und 
der Frage nach ihrem Mehrwert

SharedServices und Outsourcingweiterhin wichtige Instrumente zur effizienten 
Erbringung von Dienstleistungen ïOutsourcing insgesamt leicht rückläufig, allerdings 
weisen einzelne Funktionen einen erhöhten Outsourcinganteilauf

Moderne ïintelligente ïUnternehmenszentralen antworten auf die Frage nach Rolle und 
Mehrwert der Zentrale mit neuen Ansätzenund zeigen Wege auf, wie die Unternehmens-
zentrale im Umgang mit zunehmender Komplexität einen Beitrag leisten kann

Trend zur Zentralisierung seit 2005 ungebrochenïUnternehmen reagieren mit weiterer 
Zentralisierung auf gestiegene Komplexität und Kostendruck: einzelne klassische 
Zentralfunktionen ggü. 2005 stark gewachsen

72 Unternehmen haben an der 5. Auflage der Studie "Corporate Headquarters" 
teilgenommen ïDieses Jahr deutlich internationaleres Panel 
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Management Summary(2/2)

Fünf Ansätze zur Gestaltung der modernen Unternehmenszentrale
1. Expertenwissen bereitstellen, z.B. über Centers ofExcellence
2. Dienstleistungen steuern, z.B. in Form von SharedServices und Outsourcing
3. Schlagkräftige Einheiten bilden, z.B. Corporate Office
4. Vernetzt arbeiten, z.B. in Projekten
5. Identität schaffen, z.B. über gemeinsame Werte

Moderne Unternehmenszentralen beschleunigen auf diesem Wege Entscheidungen und 
Umsetzung, vereinfachen Strukturen, schaffen Freiräume für Kreativität und fördern 
Zusammenarbeit durch individuelle Anreizsysteme

Quelle: Roland Berger
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Die Unternehmenszentrale im Spannungsfeld der 
ErwartungenA.
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Die Zentrale lässt den Unternehmen keine Ruhe ðOptimierung der 
Unternehmenszentrale weiterhin wichtiges Thema

Quelle: Roland Berger Presserecherche

> Finanz- und Wirtschaftskrise hat insbesondere Fokus auf Effizienzthemen verstärkt

> Akademiahat das Thema Konzernzentrale ebenfalls wieder für sich entdeckt

> Die Frage nach der optimalen Unternehmenszentrale steht nach wie vor im Raum

> Weitergehende Zentralisierung häufig sofortiger Reflex auf gestiegenen Kostendruck und Komplexität
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Bertelsmann kappt 130 Jobs in der ZentraleMetro Group konsolidiert die IT

Lloyds TSBtocut
280 admin. jobs

Clariant consoli-
datesactivitiesin 
theBasel region

Vodafone toslash500 jobsatUKHQ

Novartis cutsU.S. headquartersjobs

Alcatel-Lucent déménage son 
siège social en avril

RWE tocuteverysecond
jobatCorporate Center

ThyssenKrupp setzt neue Konzernorganisation um ï
operativ dezentraler und zugleich strategisch zentraler

UBS: Wir haben unsere konzernweitenDienstleistungs-
und Kontrollfunktionen ins Corporate Center integriert

Home Depot 
continues 

centralizing its 
human resources 
and other support 

functions

Empleados de BBVA 
se concentran en 

Bilbao para denunciar 
"el desmantelamiento" 

de los servicios 
centrales
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Führungsanspruch der Zentrale und Anspruch an die zentrale Führung ð
Die Unternehmenszentrale im Fokus

é ist Ausdruck des Führungs-
verständnissesvon Unternehmen ï
und zwar nach innen wie nach außen

1

é unterliegt einem stªndigen 
Rechtfertigungsdruckgegenüber 
operativem Geschäft und Kapitalmarkt

2

é muss auf globale Entwicklungen 
reagieren und unterliegt damit einem 
ständigen Veränderungsdruck

3

DIE
UNTERNEHMENSZENTRALE

Quelle: Roland Berger
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Die Zentrale verkörpert das Gesicht des Unternehmens und ist Ausdruck 
des grundsätzlichen Führungsverständnisses

1

Führungsverständnis der Zentrale

Quelle:Richardson, H.A. et al: DoesDecentralizationmakea differencefortheOrganization?, Journal ofManagement, 2002; Roland Berger 

"PURER ZENTRALISMUS" "TOTALE FREIHEIT"

HOCH NIEDRIG

> Involvierungsgrad

> Ressourcenanteil

> Entscheidungskompetenz

Vollständige Autokratie 
der Zentrale

Maximale Selbstbe-
stimmung, Delegation von 
Entscheidungs-
kompetenzen

Führungsverständnis bestimmt Ausprägungdes 
Managementkonzepts
> Stammhaus
> Operative Holding
> Strategische und Finanz-Holding

Ableitung der Rollender Zentralfunktionen, z.B. als
> Law Guardian (Governance/rechtliche Aufgaben)
> Manager (Steuerung/Kontrolle, Strategie/Ressourcen)
> Business Partner (Beratung, Know-how/Innovation)
> Service Provider (Dienstleistungen, Effizienzfokus)

Bestimmt Verteilungder Entscheidungskompetenzen
> Vertikal: Zentrale ïDivision
> Horizontal: Division ïDivision



10

Rechtfertigungsdruck der Zentrale gegenüber operativem Geschäft und 
Kapitalmarkt ðMehrwert der Zentrale wird teilweise nicht wahrgenommen

2

Quelle:Ambos/Mahnke: How do MNCHeadquartersaddvalue?, Journal ofInternational Business 04/2010; Roland Berger

INTERN Mehrwert der Zentrale von OPERATIVEM 
GESCHÄFT z.T. nicht wahrgenommen

EXTERNMehrwert der Zentrale von KAPITALMARKT 
nicht wahrgenommen

WahrgenommenerMehrwertder Konzernzentrale

> Manager der Business Units (BU) nehmen Mehrwert der 
Zentrale nur teilweise wahr

> Insbesondere Bürokratie und Entscheidungsfindung 
werden bemängelt

> Verbesserter Ressourcenzugang durch Zentrale (z.B. 
Finanzierung) offenbar kein Thema/nicht abgeprüft

> Abschlag für Unternehmenszentrale bei sop-Bewertung

> Wertschöpfung der Zentrale vom Kapitalmarkt nicht 
gesehen bzw. sogar negativ beurteilt

> Holding Discount ist vom Konzept des Conglomerate
Discounts bei Mischkonzernen zu unterscheiden

Verbessert den Informationsfluss

Fördert Verbesserungen im operativen Geschäft

Bietet nützliche Führung und Beratung

Spürbare Kostenreduzierung

Wissen über lokale Gegebenheiten

Schnelle und effiziente Entscheidungsfindung

Bietet Abhilfe von Bürokratie

Skala: 5 = Starke Zustimmung; 1 = Starke Ablehnung

Exemplarische Sum-of-the-parts-Bewertung (sop)

Markt-

wert

Holding 

discount

BU 4BU 3BU 2BU 1

bis zu 
10%

1 2 3 4 5
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Globalisierung & 
Internationali-

sierung

Die globalen Megatrends sind in aller Munde ðFür Unternehmenszentralen 
bedeutet dies einen Auftrag zum ständigen Wandel

3

Quelle:Roland Berger

> Anforderungen an Unternehmens-
zentralen verändern sich und erfordern 
strukturelle Anpassungen

> Klassischer Ansatz der Organisations-
entwicklungï"unfreeze-move-refreeze" 
ïträgt der gestiegenen Dynamik nicht 
ausreichend Rechnung

> Die Zentrale definiert sich ständig neu 
und wird zum obersten Projekt- und 
Change-Manager im Unternehmen

Demografischer 
Wandel

...

Neue 
Informations-
und Kommuni-

kations-
technologien

Zunehmende 
Volatilität der 

Märkte

Wissens- und 
Dienstleistungs-

gesellschaft

Nachhaltigkeit
und soziale 

Verantwortung

Emerging 
Marketsund  
Verschiebung 
von Standort-

strukturen

UNTERNEHMENS-
ZENTRALE
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Moderne Unternehmenszentralen: 
LessonslearnedB.
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ZUNEHMENDE 
KOMPLEXITÄT

> Globalisierung & 
Internationalisierung

> Neue Informations-/ 
Kommunikationsmedien

> Zunehmende Volatilität 
der Märkte

> Wissens- und Dienst-
leistungsgesellschaft

> Verschiebung von 
Standortstrukturen

> ...

Lessonslearned: Fünf Ansätze zur Gestaltung der modernen 
Unternehmenszentrale ðAntworten auf zunehmende Komplexität

EXPERTENWISSEN
bereitstellen

1
DIENSTLEISTUNGEN
steuern

2

3

4

5

SCHLAGKRÄFTIGE 
EINHEITEN bilden

VERNETZT
arbeiten

IDENTITÄT
schaffen

KERNFRAGEN AN DIE 
ZENTRALE

> Generierung sog. "Parenting
Advantage"?1)

> Einhaltung rechtlicher 
Anforderungen?

> Durchsetzung Corporate 
Governance?

> Identifikation Innovationen 
und strategischer Optionen?

> Allokation von Ressourcen?

> Absicherung der Unter-
nehmenseinheit?

1) Als "ParentingAdvantage" wird der Wertbeitrag der Zentrale bzw. des Konzerns ggü. unabhängiger Aufstellung und Führung der Teilbereiche bezeichnet (s. auch Campbell et al. 1995)

Quelle: Roland Berger
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BU 3BU 3

Division 2Division 2

Die Zentrale stellt Expertenwissen zur Verfügung ðBündelung des 
Wissens durch Zusammenarbeit mit Experten vor Ort

EXPERTENWISSEN BEREITSTELLEN1

> Die weltweite Informationsflut erfordert 
eine Bündelungund die Bereitstellung 
des relevanten Wissens

> Centers of Excellence identifizieren 
unternehmensweite Best Practice und 
tauschen sich mit externen 
Wissensträgern aus, z.B. Akademia

> Der interne Wissensaustausch erfolgt 
über Communities of Practicemit 
dem Ziel der Integration von lokalem 
Wissen und von Besonderheiten

> Mehrwertschafft die Zentrale durch 
die Bereitstellung des Wissens und 
die Ableitung von übergreifenden 
Standards, Prozessen und 
Instrumenten

Stand-

ort 1

Stand-

ort 2

Division 1

BU 1 BU 2 BU 3

CoE: Center of Excellence

LokaleFachexperten

UNTERNEHMENS-
ZENTRALE

CoE CoE CoE

Division 2

BU 1 BU 2 BU 3

CoP

CoP: Community of Practice

BU: Business Unit

CoE

Stand-

ort 3

Quelle: Roland Berger
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Beispiel für höhere Effizienz im gesamten Einkauf durch Bereitstellung 
zentraler Expertise ðOperativer Einkauf verbleibt vor Ort

EXPERTENWISSEN BEREITSTELLEN1

Quelle: Roland Berger "PurchasingExcellence Studie", 2009

Anteil tendenziell zentraler 

Koordination [%]

Anteil operativer/strategischer 

Einkauf [%]

Ausbildungsniveau Mitarbeiter 

Einkauf [%]

> Zunahme von zentralem Einkauf mit qualifizierten 
Mitarbeitern (Experten, Lead Buyer)

> Steigerung des Einkaufsvolumens bei gleicher 
Mitarbeiterzahl ïdadurch Senkung der Kosten im 
Verhältnis zum Einkaufsvolumen

> Einkauf als Beispiel für Mehrwert, den zentrale 
Experten bieten; operativer Einkauf verbleibt vor Ort

20092003

Zentral 

koordinierter 

Einkauf/Lead 

Buying

32%

55%

73% 61%

2009

100

39%

2003

100

27%
Strategischer

Einkauf

Operativer 

Einkauf

2009

100

29%

25%

2003

100

14%
17%

59%

10%

40%

6%

Hochschul-

abschluss

Technische 

Ausbildung

Kfm. Ausbildung

Keine

134

100 104100

48

100

Kosten in % des 
Beschaffungs-
volumens

FTEgesamt im 
Einkauf

Beschaffungsvolumen

2003 2009



16

Von der Zentrale werden qualitative Verbesserungen erwartet ðZudem 
Steuerung von SharedServices und Outsourcing-Partnern

DIENSTLEISTUNGEN STEUERN2

Quelle:Horváth & Partner; Roland Berger

1) Mehrfachnennungen möglich   2) Service Level Agreements

> Schwerpunkt auf Governance- und Steuerungs-
aufgaben (Risk, Treasury, Reporting, Controlling)

> Mehrwert der Zentrale als Experte und durch 
Steuerung interner (SharedServices) oder 
externer Dienstleister (Outsourcing) 

> Bündelung transaktionsintensiver Tätigkeiten

> Erbringung von Dienstleistungen für 
Unternehmensbereiche ïggf. auch offshore

> I.d.R. Anbindung an und Führung durch 
Unternehmenszentrale

> Fremdvergabe an spezialisierte Dienstleister zur 
Variabilisierung von Fixkosten

> "Brückenkopf"-Funktion der Zentrale
ïVerhandlung SLAs2) mit externem Partner
ïKontrolle der Leistungsqualität und Kosten
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Erhöhung 
Informationsqualität

Bessere Informa-
tionsbereitstellung

Senkung Koordi-
nationsaufwand

Kostensenkung

Skalenvorteile

Erhöhung 
Prozessqualität

Personalabbau

Kostensenkung

Fokussierung auf 
Kerngeschäft

82%

78%

69%

68%

62%

57%

56%

50%

43%

Erwartungen an die Zentrale in der Rolle des Dienstleisters ïBeispiel Finanzfunktionen1)
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Beispiel Bayer SharedServices: Bündelung unterstützender Service-
aktivitäten, um Kernbereiche von Supportaktivitäten zu entlasten 

DIENSTLEISTUNGEN STEUERN2

> Trennungvon unterstützenden 
Serviceleistungenund strategisch 
orientierten Konzerndienstleistungen

> Übereinstimmung von Zielen der 
SharedService-Gesellschaften mit den 
übergeordneten Konzernzielen 
bereits im Aufbau sichergestellt 

> Koordination über "Community 
Management", d.h. betroffene Bereiche 
arbeiten unter Federführung einer 
zentralen Einheit(Corporate Center)

> Einrichtung von SharedService 
Centers als wesentliche Unterstützung
des Umbaus des Gesamtkonzerns

Bayer 

Health-

care

Bayer 

Crop-

science

Bayer 

Material 

Science

Konzernvorstand

Corporate 

Center

ORGANISATIONSSTRUKTUR BAYER AG

Quelle: N. M. Pérez: Service Center Organization, 2009; Bayer AG; Roland Berger

Holding

Bayer Business Services 

Bayer Technology Services 

Bayer Industry Services 

Shared

Services

Arbeits-

gebiete

Aufgaben

Bayer Business Services: Betriebswirtschaftliche und admin. Dienstleistungen 

Bayer Technology Services: Ingenieurtechnische und technologische Services 

Bayer IndustryServices: Standortbezogene Dienstleistungen 
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IT-Outsourcing war in den letzten Jahren ein wichtiger Trend ðDie Presse 
berichtete regelmªÇig dar¿beré

Beispiele 

typischer 

Deals

Quelle: Roland Berger Presserecherche

Shell:Umfassendes Outsourcing der Wartung/Betrieb des 

Rechenzentrums an T-Systems, Auftragsvolumen von 1 Mrd. EUR

mit einer Laufzeit von 5 Jahren

Bombardier Transportation:Outsourcing von Desktop-Services, 

Anwender Helpdesk, Netzwerk- und Anwendungsverwaltung; 

Auftragsvolumen 765 Mio. EUR, Laufzeit 7 Jahre

Sal. Oppenheim:Outsourcing der Infrastruktur (Arbeits-

platzrechner-, Netzwerk- und Sicherheitsdienstleistungen) ï

Vertragsverlängerung um 5 Jahre

CATGroup:Outsourcing der Anwendungsentwicklungsleistungen 

(Programmierung, Integration, Betrieb, Wartung) für die Dauer von 

7 Jahren

Zuger Kantonalbank:Outsourcing der SAP-Anwendungs-

leistungen(Entwicklung, Wartung, Support), Auftragsvolumen von 

20 Mio. EURmit einer Laufzeit von 7 Jahren

DIENSTLEISTUNGEN STEUERN2
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é aber einzelne Deals zeigten in der Vergangenheit nicht die erhofften 
Einsparungen und wurden aufgelöst  

Beispiele 

gescheiterter 

Deals

Deutsche Post World Net:Die interne Kostenstruktur erwies sich 

nach der Vorbereitungsphase als optimal ïDeal im Wert von 3 

Mrd. EUR vor Umsetzungsbeginn storniert 

Bank of Scotland: Nach Strategieüberprüfung ergaben sich 

veränderte Anforderungen ïAuftrag über 700 Mio. GBPwurde 

gekündigt

Deutsche Bank:Die angestrebten Einsparungen durch Out-

sourcingwurden nicht realisiert ïAuftrag über 2,5 Mrd. EUR

wurde gekündigt

Dow Chemical: Für den Dienstleister EDS ergaben sich laufende 

Verluste ïVertrag wurde durch EDS gekündigt

DaimlerChrysler:Die Umsetzung des Outsourcing der gesamten 

Desktop-Rechner-Dienstleistungen scheiterte ïAnbieter wurde 

gewechselt

DIENSTLEISTUNGEN STEUERN2

Quelle: Roland Berger Presserecherche
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Einsparungen durch Outsourcing werden häufig überschätzt ðRolle der 
Zentrale als Kontrollinstanz zur Vermeidung böser Überraschungen 

IT-Kosten 
vor Opti-

mierungund 
Outsourcing

Internes 
Opti-

mierungs-
potenzial

Weiteres 
Outsourcing-

potenzial

Intern 
optimierte 
IT-Kosten

Outsourcing-
Kosten (inkl. 
Marge des 

Dienst-
leisters)

IT-Kosten 
nach Out-
sourcing

Echte Wert-
schöpfung

durch 
Outsourcing

100% 40%

60% 5%20% 15% 95%

DIENSTLEISTUNGEN STEUERN2

> Einsparpotenzialewerden 
häufig überschätzt ggü. 
interner Optimierung ï
Kritische Beurteilung vor 
Auslagerung essentiell 

> Während der Zusammenarbeit 
mit einem externen Dienst-
leistersollte intern eine 
"Brückenkopf-Funktion" in 
Form einer Zentralfunktion 
aufrecht erhalten werden 

> Auf diesem Wege verbleibt 
trotz Fremdvergabe Know-
howzur Kontrolle und 
Steuerung der Dienstleister im 
Unternehmen

Die echten Einsparungen durch Outsourcing ðIllustration 

Quelle: Roland Berger
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Die Unternehmenszentralen bedienen sich ðwieder ðkleiner, zentraler 
Einheiten für strategische und Governance-Aufgaben é

SCHLAGKRÄFTIGE EINHEITEN BILDEN3

> Die typischerweise als Stabs-
einheitenaufgesetzten Abtei-
lungensind keine Unbekannten. 
Allerdings fielen sie ïals Luxus 
abgestempelt ïhäufig dem 
Rotstiftzum Opfer

> Zahlreiche Unternehmen haben 
diesen Trend umgekehrtund 
investieren wieder in kleine 
schlagkräftige Einheiten, welche 
Themen mit konzernweiter 
Relevanzbegleiten

> Die Aufgabenschwerpunkte
dieser Einheiten überschneiden
sichzum Teil oder sind in 
größeren Abteilungen 
zusammengefasst

CORPORATE DEVELOPMENT

CORPORATE OFFICE

CORPORATE ORGANIZATION

> Steuerung des Strategie- und 
Innovationsprozesses

ï Identifikation und Bewertung von 
strategischen Entwicklungs-
optionen(z.B. M&A, 
Investments, etc.)

ï Begleitung der strategischen 
Planungsprozesse

ï Beratung des Managements

> Unterstützung der Konzernleitung 
bei Komplexitätsbewältigung

ï Gremienabstimmung

ï Vorbereitung von 
Entscheidungen

ï Verwaltung der Beschlusslage

ï Vorbereitung der Konzern-
kommunikation

> Umsetzung von Corporate 
Governance-Anforderungen in 
Aufbau- und Ablauforganisation

ïWeiterentwicklung Prozesse 
und Strukturen

ïDokumentation rechtssicherer 
Organisation und Prozesse

ïBeratung und Überwachung 
der Geschäftsbereiche bzgl. 
Corporate Governance

CORPORATE COMPLIANCE

> Überwachung Einhaltung 
unternehmensweiter 
Compliance-Richtlinien
ï Code ofConduct
ï Corporate Compliance
ï Audit
ï RiskManagement

Quelle: Roland Berger
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é und Konzerne bauen vielfach verstªrkt Inhouse-Consulting Einheiten 
auf 

Quelle:Moscho, Alexander und Richter, Ansgar: Inhouse-Consulting in Deutschland 2010; Roland Berger Presserecherche

BEISPIELE

SCHLAGKRÄFTIGE EINHEITEN BILDEN3

der Dax-30-Unternehmen 
verfügten in 2008 über 
interne Beratungen ð
Tendenz steigend 

21

> 100 Mitarbeiter, Büros in Essen, 
Berlin, Frankfurt und London

Neueinstellungen bei 
Inhouse-Consulting-
Einheiten in 2010 alleine 
in Deutschland geplant

150

> 50 Mitarbeiter, Büros in 
Frankfurt und Singapur

> 130 Mitarbeiter, Büros in Bonn, 
Florida, Singapur

> 100 Mitarbeiter im Center for
Strategic Projects in Bonn

> 80 Mitarbeiter, Büros in Leverkusen, 
Shanghai, Pittsburgh, New Jersey



23

Beispiel RWE: Aktive Positionierung des InhouseConsulting als interne 
Top-Tier Managementberatung

RWECONSULTING

> Über 100 Mitarbeiter an Standorten Essen, 
Berlin, Frankfurt und London

> Positionierung als konzerninterne Manage-
mentberatungmit drei Schwerpunkten

ïKonzernübergreifende Strategieberatung

ïEnergiewirtschaftliche Fachberatung

ïUmsetzungsberatung

> Aktives Recruiting von Beratern der Top 3 
Managementberatungen 

SCHLAGKRÄFTIGE EINHEITEN BILDEN3

Quelle: RWE AG (www.rwe.com); Roland Berger Presserecherche
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Neue Kommunikationsmedien schaffen die Voraussetzung für Arbeit in 
dezentralen Teams ðÜberwindung von Organisationsgrenzen

> Die Arbeit in dezentralen Teams relativiert die 
Bedeutung von Abteilungsgrenzen ïInitiativen 
und Projekte treten an die Stelle von klassischen 
Organisationseinheiten

> Das Management ïunterstützt durch die Zentrale 
ïsteuert vielfach über sogenannte strategische 
Initiativen1)

> Die Umsetzung erfolgt i.d.R. über eine Vielzahl 
von Projekten, eingebettet in eine übergreifende 
Programmstruktur

> Einem zentralen Programmmanagement-Büro 
kommt dabei eine entscheidende Rolle zu
ï Umsetzungscontrolling (Meilensteine, Effekte, 

Risiken)
ï Best Practice Austausch/Methodentransfer
ï Reporting des Projektfortschritts

VERNETZT ARBEITEN4

1) vgl. auch Schmid/Müller-Stewens/Lechner: Strategische Initiativen als Instrument des Corporate Managements, zfo02/2009

Quelle: Roland Berger
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Zahlreiche Unternehmen haben Konzernprogramme zur übergreifenden 
und kontinuierlichen Leistungsverbesserung initiiert

SHAPE 2012

> Effizienz- und Wertsteigerung um 1,5 Mrd. 
EURinnerhalb von 3 Jahren durch höhere 
Produktivität und Kosteneinsparungen

TKbest

> Corporate Performance Programm mit 
Schwerpunkten operative Effizienz, Senkung der 
Mittelbindung, Dienstleistungsorientierung etc.

STAR

> Effizienzsteigerungsprogramm zur Erhöhung der 
Profitabilität; i.W. durch Optimierung von Einkauf 
und Distributionsnetzwerken

On Track

> Portfoliomanagement, Verwaltungsumbau und 
Heben von Ergebnispotenzialen; Ziel 
Einsparungen von 500 Mio. EURp.a. bis 2012

ChangingGear

Performto Win

Climb2011

One

> Verschlankung Prozesse und Strukturen, Nutzung 
von Chancen für profitables Wachstum

> Steigerung Gewinn pro Aktie um 10% p.a.

> Einsparungen von 1,5 Mrd. EUR innerhalb von 3 
Jahren mit Maßnahmen in Einkauf, Vertrieb, IT-
Infrastruktur und Verwaltungsstruktur

> Effizienzprogramm mit Ziel 1 Mrd. EUR Ergebnis-
verbesserungdurch Kostensenkung und Stärkung 
der Erlöse durch kurzfristig rentable Investitionen

> Einsparung von 1 Mrd. EUR innerhalb eines Jahres 
im Wesentlichen durch Verkauf von Filialen und 
damit verbundenem Abbau von Personal

VERNETZT ARBEITEN4

Quelle: Roland Berger Presserecherche
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Weiche Faktoren sind Spitzenreiter mit Blick auf das Jahr 2015 ð
Insbesondere Change- und Projektmanagement stehen im Fokus

Quelle:Organisation 2015 (zfo05/2009), Roland Berger

VERNETZT ARBEITEN4

> Im Umgang mit ständigem 
Veränderungsdruck gewinnen 
insbesondere Change- und 
Projektmanagement an 
Bedeutung

> Aber auch Themen wie 
Leadership, Kooperations-
verhaltenund virtuelle 
Organisationwerden als 
Fokusthemen der nächsten 
fünf Jahre genannt

> Daraus ergibt sich für Unter-
nehmen die Notwendigkeit, 
organisationsübergreifend 
zu arbeiten ïunabhängig von 
Hierarchien und Strukturen

Top-5-Themen im Jahre 2015 [in % der Befragten]

Change Management/
Umsetzung

Projektmanagement

Führung/Leadership

Bereichsübergreifende Zusam-
menarbeit/Kooperationsverhalten

Netzwerk/virtuelle Organisation

Mitarbeitermotivation

Informations- und Wissens-
management

Gestaltung d. Unternehmenskultur

Fähigkeit zur Integration von 
Akquisitionen

Performance-Management

Ø Weiche Themen
Ø Harte Themen v.a.
Kostenmanagement, Restrukturierung, 
Prozessmanagement

13

15

19

20

21

21

22

22

22

26

2014
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Radikale Umbrüche führen zu Verunsicherung der Mitarbeiter und 
gefährden den Unternehmenszusammenhalt ðZentrale als Identitätsstifter

Quelle: Capitalizing on Complexity, IBM 2010; Roland Berger

IDENTITÄT SCHAFFEN 5

Starke Zustimmung Teilweise Zustimmung Geringe Zustimmung

Steigende 
Volatilität

Höhere 
Unsicherheit

Gestiegene 
Komplexität

Struktur-
brüche

69%

65%

60%

53% 21%

14%21%

18%22%

13%

26%

18%

> Zunehmende Verunsicherung von 
Mitarbeiternund Führungskräftendurch 
ständige Veränderung und fehlende 
Vorhersehbarkeit

> Der Zentraleund einzelnen Zentralfunktionen 
kommt in diesem Zusammenhang eine starke 
Rolle als Identitätsstifterzu

> Im Mittelpunkt steht eine starke 
Unternehmenskultur, welche in 
übergreifenden Wertenverankert ist

> Mit Leben werden diese Werte insbesondere 
durch den Einsatz verschiedener Personal-
undPersonalentwicklungsinstrumente
gefüllt, z.B. Performance Management, 
Trainingsprogramme, Kompetenzmodelle etc.

[% Nennungen von 1.500 Befragten Top-Managern]
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Eine übergreifende Unternehmenskultur schafft Identität ðVerankerung 
durch zentral gesteuerte und flächendeckend eingesetzte HR-Instrumente

HR-Instrumente zur Kulturverankerung
Erkenntnisse aus strukturierten Interviews mit elf 
internationalen Konzernen 

> Alle elf befragten Unternehmen haben eine übergreifende 
Unternehmenskulturoder gemeinsame Wertedefiniert

> Als wesentliche Effektewurden dabei genannt

ïBessere Identifikation mit dem Unternehmen

ïKlares Werteversprechen gegenüber allen Mitarbeitern

ïHöhere Mitarbeiterbindung

ïGemeinsame Zielrichtung

ïHöhere Durchlässigkeit zwischen Geschäftsbereichen 
und Ländern

> Alle Vergleichsunternehmen verankern Unternehmens-
kulturund Werte über HR-Instrumente, vier Unternehmen 
tun dies vollständig (= jeder Kulturaspekt bzw. jeder Wert 
wird über HR-Instrumente verankert)

4

1

2

2

3

4

6

9

Sonstige

Vergütungssystem

Kompetenzmodell

Rekruiting

Mitarbeiterbefragung

Talent Mgmt.

Leadership Dev.

Performance 

Management

N = 11; Mehrfachnennungen möglich 

IDENTITÄT SCHAFFEN 5

Quelle:Roland Berger

Kultur/Werte und deren Verankerung durch HR-Instrumente [Anzahl Nennungen]
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Beispiel BNP Paribas: Übergreifende Unternehmenswerte fördern 
Zusammengehörigkeitsgefühl und Identifikation mit dem Unternehmen

"Wir sind davon überzeugt, dass die Werte 
unserer Gruppe die Richtschnur für jeden 
Mitarbeiter und unser tägliches Handeln 
sind. Unsere Werte tragen zur Motivation 
der Mitarbeiter bei und fördern das Gefühl 
der Zusammengehörigkeit innerhalb der 
ganzen Gruppe."

IDENTITÄT SCHAFFEN 5

Quelle: BNPPARIBAS (www.bnpparibas.com); Roland Berger 

Michel Pébereau

Vorsitzender des Verwaltungsrats
der BNPParibas

Reaktivität
> Schnelligkeit bei der Einschätzung neuer 

Situationen und Entwicklungen sowie beim 
Erkennen von Chancen und Risiken

Kreativität
> Förderung von Initiativen und neuen Ideen

> Anerkennen von Leistung 

Engagement
> Engagement im Sinne des Kunden und 

gemeinsames Agieren

> Vorbildliches Verhalten

Ambition
> Streben nach Herausforderung und Führung

> Wille zum Teamerfolg in einem Wettbewerb, 
bei dem der Kunde Schiedsrichter ist 
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Fazit: Komplexität ist die größte Herausforderung an das Management ð
Die Zentrale übernimmt bei der Bewältigung eine Schlüsselrolle

Quelle:Roland Berger

EXPERTENWISSEN
bereitstellen
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DIENSTLEISTUNGEN
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SCHLAGKRÄFTIGE 
EINHEITEN bilden

VERNETZT
arbeiten

IDENTITÄT
schaffen

A
N

T
W

O
R

T
E

N
 A

U
F

 Z
U

N
E

H
M

E
N

D
E

 
K

O
M

P
L

E
X

IT
Ä

T

> Komplexitätist die größte Herausforderung für das 
Management und seinen verlängerten Arm ïdie 
Unternehmenszentrale

> Zentralisierung ïverstanden alsintelligente 
Führungdurch die Unternehmenszentrale ïbietet 
Ansatzpunkte zur Bewältigung von Komplexität

> Entscheidende Faktoren dabei sind

ïGeschwindigkeitin Entscheidungsprozessen 
und in der Umsetzung

ïVereinfachung und Transparenz in den 
Strukturen und Prozessen 

ïFreiräumefür Kreativität und unternehmerisches 
Handeln

ïZusammenarbeitauf Basis gemeinsamer Werte 
und individueller Anreizsysteme
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Studienergebnisse im DetailC.
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Studiendesign und TeilnehmerC.1


