Wissen Praxis

Der sichere Weg, in guten sowie schwierigen Zeiten

Erfolgsbeispiel Unterneh-
menssteuerung: [T-Dienst-
leister

Im Rahmen unserer Restrukturierungs- und M & A-
Projekte sind wir regelmaf3ig damit konfrontiert, unter
hohem Zeitdruck strategische Fragestellungen zu I6sen
und die erforderliche Transparenz in Planung, Kosten-
rechnung und Reporting zu schaffen. Unsere Projekter-
fahrung zeigt: Im Mittelstand wird Unternehmens-
steuerung haufig als rein operatives Thema behandelt.
Dabei ist es weit effektiver und letztlich auch effizienter,
friihzeitig die richtigen Strategien zu formulieren und
Transparenz zu schaffen; fiir ein sicheres Fundament
von Anfang an. Solche grundsatzlichen strategischen
Weichenstellungen sorgen dafiir, dass die taglichen
operativen Entscheidungen Hand und Fuf3 haben.
Versteht man die Strategie als ,Vorgehensweise zur
Erreichung mittel- und langfristiger Unternehmensziele”,
so ist eine stringente und messbar gemachte Strategie
die Basis flir die Unternehmenssteuerung.

Aus der Strategie abgeleitet gilt es dann, das operative
Geschaft mittels des geeigneten Planungs- und Repor-
tingsystems steuer- und messbar zu machen. Wichtig ist
dabei der Zwei-Wege-Informationsfluss: Die Erkennt-
nisse aus dem operativen Tagesgeschaft und die stra-
tegischen Zielsetzungen mussen regelmaRig wechsel-
seitig gegenilibergestellt und abgeglichen werden. Dies
ermoglicht friihzeitige und proaktive Steuerungsmaf-
nahmen sowie Lern- und Anpassungsprozesse.

Fundierte Unternehmenssteuerung besteht fiir uns aus
zwei eng miteinander verzahnten Regelkreisen — der stra-
tegischen Unternehmenssteuerung und der operativen
Unternehmenssteuerung (siehe Schaubild).
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Unsere zwei Regelkreise bei der Unternehmenssteuerung

(Quelle: Concentro Management)

Mehr liber unsere Expertise bei der Unternehmenssteue-
rung erfahren Sie unter www.concentro.de sowie von un-
seren Partnern Dr. Alexander Sasse (sasse@concentro.de)
und Armin Hillebrand (hillebrand@concentro.de).

Unser Mandant: das flihrende IT-Dienstleistungs-Unter-
nehmen im deutschen Gesundheitswesen, €83 Mio.
Umsatz, 1.250 Mitarbeiter.

Herausforderung: Bis 2001 ist das Unternehmen spezia-
lisiert auf die Abrechnung der Rezepte von Apothekern
gegenlber gesetzlichen Krankenkassen. Mit der Uber-
nahme von vier Gesellschaften 2001 und 2002 - davon
drei mit Unterstiitzung von Concentro Management —
wird das Leistungsspektrum um den Bereich Waren-
wirtschaftssoftware und die Zielgruppe um die sonstigen
Leistungserbringer erweitert. Die Zukaufe machen das
Unternehmen unabhéangiger von der reinen Apotheken-
abrechnung; hier ist die Wertschopfung durch die Ein-
fihrung des elektronischen Rezepts gefahrdet.

Die Integration erfolgt im Rahmen einer Matrixorgani-
sation mit Zentralbereichen sowie von Marktbereichen
mit Ubergreifenden Verantwortlichkeiten. Diese Struktur
zeigt schnell einige Schwachstellen: Verantwortungen
sind nicht immer eindeutig zugewiesen, Entscheidungs-
wege erweisen sich als sehr komplex. AuRerdem
bestehen die zugekauften Gesellschaften — teilweise
frihere Wettbewerber — weiter; dadurch gibt es nun
Doppelfunktionen.

Auftrag klaren: Nach intensiver Diskussion mit der Ge-
schaftsfiihrung fallt die Entscheidung zugunsten einer
Profitcenter-Organisation. Jedes Profitcenter bedient als
Geschéftsbereich eine Zielgruppe mit einem Produkt-
spektrum. Die Zentralbereiche werden in einer Holding
gebiindelt. Concentro erhalt den Auftrag, die weitere
Neuorganisation in enger Abstimmung mit der Geschafts-
leitung zu steuern.

Entscheider einbinden: Die Gesellschafterversammlung
genehmigt das Projekt, die Geschaftsflihrung benennt
den Flihrungskreis. Seine Mitglieder werden im Rahmen
eines Workshops lber die zukiinftige Struktur sowie
ihre Position und ihre kiinftigen Aufgaben unterrichtet.

Einige Grundprinzipien (z.B. Verschlankung um eine
Hierarchiestufe, Vereinheitlichung von Bezeichnungen)
werden gemeinschaftlich verabschiedet. Die Flihrungs-
personen entwerfen anschlielBend die Blaupause fiir
ihren jeweiligen Bereich.

Organisation detaillieren: Das Projektteam verfeinert

die Blaupausen in mehreren Diskussionsrunden mit

den Verantwortlichen. Es wird offensichtlich, dass mehr
als 400 Mitarbeiter innerhalb der Gruppe wechseln
missen und mehr als 50 Fliihrungskrafte auf eine neue
Hierarchiestufe kommen; dies einhergehend mit einer
Vielzahl zu klarender gesellschaftsrechtlicher und arbeits-
rechtlicher Fragen. Schlie3lich werden die Spielregeln
der Zusammenarbeit (Befugnisse, Budgetierung etc.)
aufgestellt.

Umsetzung und Information: Die Geschaftsleitung und
das Projektteam beziehen Personalabteilung und Betriebs-
rat intensiv in die Entscheidungen mit ein. Danach wer-
den die Fihrungskrafte der zweiten und dritten Ebene
informiert. Zur Kommunikation mit allen Mitarbeitern
wird schliel3lich eigens eine Messehalle angemietet.

Das straffe MaRnahmenmanagement sorgt in der Folge
dafiir, dass der Mandant sechs Monate nach Projektstart
mit der neuen Organisation in das neue Geschaftsjahr
startet.

Fazit und Ausblick: Die wesentlichen Eckpfeiler der
Neuorganisation wurden bereits im Vorfeld bestimmt.
In der Detaillierungsphase wurden alle wesentlichen
Fragen der Neuorganisation, besonders aufgrund der
starken Einbeziehung der Fiihrungskrafte, nachhaltig
geklart. Straffes MaBnahmenmanagement und die
intensive Kommunikation sichern die konsequente
Umsetzung ab.



Ergebnisorientierte Unternehmenssteuerung durch strate-
gische Neuausrichtung, transparente Sparten und eindeutige

Auftragsergebnisse

Unser Mandant: ein mittelstandisches Logistik-Unter-
nehmen, Spezialist flir Lagerung und Distribution von
sensiblen Gutern, €25 Mio. Umsatz.

Herausforderung: unterschiedliche Logistik-Dienstleis-
tungs-Geschéftsfelder mit unterschiedlichen Entwicklungs-
potenzialen und nicht transparenter Ergebnissituation.
Planung und Berichtswesen der fiinf operativen Gesell-
schaften der Unternehmensgruppe erfolgen auf GuV-
Ebene sehr detailliert in einem selbst erstellten und damit
komplexen und fehleranfélligen Excel-Tool. Kostenstellen-
und Kostentrager-Informationen werden im Wesentlichen
nicht verarbeitet. Die Planung von Bilanz und Cashflow ist
nicht moglich, ebenso wenig eine Aussage zu Deckungs-
beitragen sowie Ergebnissen einzelner Produkte und
Dienstleistungen. Professionalisierung tut not.

Projektstufen festlegen: Gemeinsam werden zunachst
drei Phasen aufgesetzt:

>> Sparten und Geschaftstypen strategiebasiert definieren
>> Sparten-Erfolgsrechnung einfiihren
>> Planungs- und Reportingtool einfiihren

Sparten und Geschaftstypen strategiebasiert definieren:
Wahrend des Strategieprozesses werden, basierend auf
einer strategischen Analyse, einer Formulierung der
kinftigen Zielposition sowie dem neu entwickelten
Geschaftsmodell, drei Geschaftstypen mit jeweils eigener
Logik definiert. Diese werden dann Sparten und ihren
jeweiligen Kunden zugeordnet.

Sparten-Erfolgsrechnung einfiihren: Auf Grundlage der
Geschaftstyp-Sparten-Struktur kann der bestehende
Kostenstellenplan umgebaut, vereinfacht und erganzt
werden. Herzstiick der Sparten-Erfolgsrechnung ist die so
genannte Touren-Datenbank. Sie enthélt alle wesent-
lichen Informationen lber die LKW-Touren als Kernpro-
zess des Logistik-Unternehmens. Mit der differenzierten
Umlagelogik kann eine vierstufige Sparten-Deckungsbei-
tragsrechnung etabliert werden.

Planungs- und Reportingtool einfiihren: Ein professio-
nelles Softwaretool ermdglicht sowohl auf der konsoli-
dierten Gesamtunternehmensebene als auch auf Sparten-
ebene deutlich mehr Transparenz (monatliche GuV, Bilanz,
Cashflow etc.), intern wie auch extern gegentiber den
Kapitalgebern. Es bietet zudem ein leistungsfahiges
Kostenrechnungsprogramm, das die gewtinschte Spar-
ten-Deckungsbeitragsrechnung beinhaltet.

Fazit und Ausblick: Das abgestimmte schrittweise Vorgehen
gestaltet — trotz der Komplexitat des Datenmaterials — in
einem Zeitraum von weniger als einem Jahr nicht nur
das gesamte Planungs- und Reportingsystem neu; dartiber
hinaus ist es erstmals auch mdglich, genaue Informatio-
nen zu Deckungsbeitragen, Break-even etc. in einzelnen
Sparten und bei einzelnen Geschaftstypen zu erhalten.
Die Zusatzinformationen, insbesondere aus der Touren-
Datenbank, schaffen eine Vielzahl an Potenzialen fiir das
Controlling, die fortwahrend weiter erschlossen und
genutzt werden.
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Flexibler als
die GrofSen und dabei umsetzungs-
und erfolgsorientiert, erfahren,
international tatig, personlich.

Unser Fokus liegt auf Restrukturierungs- und M & A- sowie Unterneh-
menssteuerungs-Dienstleistungen fiir Unternehmen, Banken und
Private Equity. Wir agieren regelmafig in unternehmerischen Sonder-
situationen, aber auch praventiv, immer unter hohem Erfolgsdruck.
Dabei wird jedes Projekt von einem Concentro Partner gefiihrt. Auch
das tragt zur Kontinuitat bei und garantiert die rasche Erarbeitung von
Losungen, die zeithah umzusetzen und in ihrer Wirkung nachhaltig sind.
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>> Innenseiten:
Unternehmenssteuerung -
erst das Ziel, dann der Weg

Wie Concentro Strategie und Tagesgeschaft
optimal miteinander verzahnt

>> Editorial

Werte Leserin, werter Leser,

fir eine strategische Unterneh-
menssteuerung ist es nie zu frih,
aber schnell zu spat; wir wissen
das aus vielfaltiger Erfahrung.
Deshalb ist es uns ein Anliegen,
unsere Mandanten so steuerungs-
fahig zu machen, dass sie sowohl
in Wachstums- als auch in Krisen-
zeiten ihren Kurs bestimmen,
korrigieren und halten konnen.

Weil es gerade im Mittelstand
keine UbergroR dimensionierten
Stabsstellen gibt, muss die Unter-
nehmenssteuerung auf das wirk-
lich Wesentliche fokussieren;
gerade hier liegt haufig die Heraus-
forderung. Wie ist das bei lhnen?
Besitzen Sie effektive und effiziente
Steuerungsprozesse, die lhren
Erfolg nachhaltig sichern?

Fordern Sie uns: Das erste
Gesprach ist immer kostenlos,
aber nie umsonst.

Wir wiinschen lhnen, dass Sie
stiirmische Zeiten vermeiden,
bevor sie entstehen.
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A. Hillebrand, Dr. A”Sasse,
Partner Partner
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