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Agenda

A Zentrale Steuerung umsetzen und dezentrales Unternehmertum zulassen:
Ein Spannungsfeld fur die Unternenmenssteuerung

A Konzerne: Begriffsbestimmung, Entstehung, Fihrungsmodelle und Erfolgsfaktoren
A Controlling im Konzern: Anforderungen und Erfolgsfaktoren

A Controlling in der Krise: Welche Prioritaten der Konzern-CFO setzt oder
setzen sollte i Ein Erfahrungsbericht

A Zusammenfassung und Fazit
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Sind die Zeiten dezentral gewollten Unternehmertums vorbei?
Eine Rickbesinnung auf zentrale(re) FiUhrungsorganisationen?

| Handelsblatt

| Wirtschafts- und Finanzzeitung

Der Chemiekonzern BASF will seine
Konzernstruktur weiter optimieren.
Ziel ist eine starkere Ausrichtung auf
die Abnehmer-Industrien, also eine
starkere Marktorientierung.

02/2009

manager-magazin.de

ThyssenKrupp: Die Restrukturie-
rung der Segmente hat zum Ziel,
Synergien zwischen den alten
Segmenten zu nutzen, eine inte-
grierte Marktbearbeitung tber die
Subsegmente hinweg zu gewahr-

‘ Handelsblatt

| Wirtschafts- und Finanzzeitung

Commerzbank-Chef Klaus-Peter
Miuller strafft die Konzernstruktur

03/2007

P .
Sranffurter Mlgemeine
Zugunsten von Transparenz zog
Loscher (Siemens AG) seine Linie
durch - und steht mit diesem Vor-
gehen nicht allein: die Konzern-
spitzen ziehen wieder die Zugel an.

12/2007

Handelsblatt

| Wirtschafts- und |

Finanzzeitung

Lebensmittel
Zeitung [ Lz|NET

Rewe strafft die Konzernstruktur
um Strukturen und Entscheidun-
gen zu vereinfachen.

08/2009

\ Handelsblatt

| Wirtschafts- und Finanzzeitung

Mit der Metro AG, der DTAG
und anderen setzen weitere
Grof3-unternehmen auf effiziente
und zentrale(re) Strukturen.

3

leisten und die Steuerungs- und BP - Um das Unternehmen richtig fit 03/2007
Entscheidungsprozesse effizienter zu machen, greift der neue Chef tief
Zu gestalten. in die Konzernstruktur ein.
03/2008 10/2007
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http://faz.de/archiv

Aktuelle Entwicklung

Oft sind Krisen der Grund fur Unternenmen, ihre Organisation
zu straffen und Verantwortung des Managements zu starken

Hoch 4 ) )
| Konzentration Ursac_he fur Zentralisie- |
Trend: rungi st oft dile
Dezentrale auf lichiifehlende Trans-
Strukturen | ‘vachstums- parenz in unsicheren
unterstttzung . .
Zeiten fur die Konzern-
Ergebnis- fihrung, insbesondere den
entwick- Trend: Konzentration Group-CFO. Dazu gehort
lung e auf A Verlasslichkeit/Qualitat
Zentrale Ergebnis- dor D
Sl verbesserung . er baten :
Niedrig Ayertrauen In Daten,
Insbesondere des
Niedrig Hoch dezentralen Controllings,
Verlasslichkeit relevanter z.B. In auslandischen
Informationen aus Vertriebsgesellschaften

Sicht der Konzernfiihrung - J

Quelle: Handelsblatt, Horvath & Partners Research
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Diese Erkenntnisse bedeuten: Regelmafige Diskussion Uber die
richtige Form der (FUhrungs-)Organisation ist systemgegeben

Dezentralisierung
Z” = grol3ere
Marktnahe

Zentralisierung
= Ressourcen-
allokation

%

(A

>

Die Historie vieler A
Unternehmen zeigt: Die
Organisationsform
pendelt zwischen den
Extremen der zentralen
und dezentralen Fih-
rung hin und her. Dies
gilt vor allem auch fir
konzernweite Prozesse
wie Finanzen oder
Personal

Wachsende Compli-
ance-Anforderungen
forcieren diese Entwick-
lung: Immer mehr Ver-
haltensmal3regeln, Ge-
setze und Richtlinien
mussen weltweit beach-

tet werden
Quelle: Handelsblatt, Horvath & Partners Research (N /
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Agenda

A Zentrale Steuerung umsetzen und dezentrales Unternehmertum zulassen:
Ein Spannungsfeld flr die Unternehmenssteuerung

A Konzerne: Begriffsbestimmung, Entstehung, Fihrungsmodelle und Erfolgsfaktoren

A Controlling im Konzern: Anforderungen und Erfolgsfaktoren

A Controlling in der Krise: Welche Prioritaten der Konzern-CFO setzt oder
setzen sollte i Ein Erfahrungsbericht

A Zusammenfassung und Fazit
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Grunde und Motive fur eine Konzernbildung

Beil den meisten Unternehmen ist Wachstum der Ausloser fur
den Schritt in Richtung Konzernorganisation

Organisatorische Grinde und Gewinnung

» Realisierung von Wachstumszielen groRerer Flexibilitat

Verbesserung der Ergebnis- und Kosten-
struktur, u.a. durch Nutzung von Skalen-
effekten

Verbesserung der Wettbewerbsposition

Marketing- und Vertriebsgrinde, z.B. Tren-
nung von Erst- und Zweitmarken oder Er-
schlieBung neuer Markte

Absicherung der Rohstoffversorgung, der
Produktqualitat, des Know-hows oder des
Vertriebsweges

» Streuung von Risiken

Politische oder rechtliche Uberlegungen, z.B.
Zutritt zu einem Auslandsmarkt oder Steuer-
ersparnis

Emotionale Beweggrinde wie Sicherheits-
und Machtstreben

Verwirklichung positiver Synergieeffekte, die
sich aus dem Unternehmensverbund ergeben

L & & &

Quelle: Eberhardt Scheffler, Konzernmanagement, 2005

HORVATH K PARTNERS

8 September 2009 i SCF: Konzernstrukturen steuern MANAGEMENT CONSULTANTS



Entwicklungszyklus von Organisationen

Ist die Konzernbildung finaler und logischer Schritt im
Entwicklungszyklus einer Organisation?

Transparenz
Komplexitat Organisation/

Anforderungen an Steuerung " bild
A onzernbildung

Segmentie-
rung

Konzepte zur
zentralen/

dezentralen
Steuerung,
Holdingkonzepte

Spezialisie-
rung

Auspragung
von Geschafts-
feldern,
Sparten-/Matrix-

Internatio- Management

nalisierung von Brands, cat
_organisationen
Auslandische Produktgrup
Wachstum | Produktions-/  PEn: Branchen
Ld.R Vertriebsgesell- USW.
Grindung funktionale ch(haftgn,
- quisitionen
Marktreifes Organisationen . . .
Gechaftsmodell Begleitend: rechtliche Verselbststandigung der Tochter
Wachstum
HORVATH K7 PARTNERS
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Idee der Holding: Dezentralisierungsvorteile

Unterschiedlicher Fihrungsanspruch ist maldgeblich far die
Ausgestaltung der Controllinginstrumente

Finanziell:

Finanz- und Ergebnisziele

FlUhrungsanspruch

Strategisch:
Markt- und Investitionsziele

Operativ:

Leistungs- und Ergebnisziele

Finanzholding

Strategische Holding

Managementholding

Konzernentwicklung

A Akguisition von neuen Firmen

A Zusammenlegung von
Geschaftsbereichen

A Disaggregation von
Geschaftsbereichen

A Partnerschaften mit anderen
Firmen

Strategische Steuerung und
Synergieeffekte

A Glnstigere Kapitalbeschaffung

A Vermittlung einheitlicher
Strategie

A Gesamtmarktuberblick

A Erfahrungswerte und
Spezialisten

A Abfedern von Einzelentschei-
dungen der Gesellschaften

A FOrderung des
Informationsflusses

A Gemeinsamkeitsgefuhl

Zentrale Bereitstellung von

Services

A Gestaltung der Geschéfts-
prozesse (Benchmarking,
Vermeidung von Doppelarbeit,
Optimierung)

A Zentrale Infrastruktur: IT,
Recht, Produktentwicklung,
Treasury, Offentlichkeitsarbeit
etc.

A Einstellung hoch qualifizierten
Personals, Koordination von
Karrierechancen

Quelle: Georg Schreydgg: Organisation, 2003
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Zwischenfazit

Viele Nachteile einer Holding resultieren aus nicht ausreichender
FUhrung und unklaren Rollendefinitionen im Management

Vorteile Nachteile

A GrolRere Autonomie fuhrt zu héherer| | A Synergieverluste durch Aufbau von

Motivation von Management und Parallelkapazitaten
Mitarbeitern A Spartenegoismen
A Hohe Flexibilitat im operativen A Erhohter Bedarf an Leitungsstellen

Geschaft durch kleinere Einheiten A Hoher Koordinierungsaufwand

A Marktndhe/Kundenorientierung, und administrativer Aufwand
bessere Kunden-, Gebiets- und A Potenzielle Differenzen <chen
Produktorientierung R'enZICUERCIINEREINEEIN ZWISCIR

_ Divisions- und Unternehmenszielen
A Leichterer Zukauf bzw. Verkauf von

Einheiten, genauso Desinvestition

A Spezifischere Ausrichtung auf die
Divisionsstrategien moglich

A Struktureller Anstol3 fir
strategisches Denken/Handeln

HORVATH K PARTNERS
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A Zentrale Steuerung umsetzen und dezentrales Unternehmertum zulassen:
Ein Spannungsfeld flr die Unternehmenssteuerung

A Konzerne: Begriffsbestimmung, Entstehung, Fihrungsmodelle und Erfolgsfaktoren
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Ein organisatorisches Grundgerust folgt meist drei Ebenen, in
der mittleren Ebene wird das Geschaftsmodell abgebildet

Top Layer:
Konzern/Holding

Middle Layer:
Segment/SGF

Bottom Layer:
Operative
Funktion/
Center in SBU

Zentralcontrolling i zentral/global

A Objekt: Gesamtkonzern

A Fokus: Konzernstrategie, Geschaftsfeldportfolio, Konzernentwicklung und i
planung, strategische Investitionsentscheidungen, Koordination der Unterneh-
menteilbereiche, Richtlinieninstanz (meistens)

Segmentcontrolling i dezentral/regional
A Objekt: Segment/Sparte/Strategisches Geschaftsfeld

A Fokus: Strategie des Geschéftsbereichs, Koordination innerhalb des Unterneh-
menteilbereichs, Herstellung der Bereichssicht, Analyse und Steuerung der
Objekte der priméaren Steuerungsdimension(en), Performance des Segments

Bereichscontrolling 7 dezentral/lokal

A Weitere Konkretisierung/Detaillierung der Steuerungsdimensionen des
Unternehmens, oder

A Funktionen innerhalb der Steuerungsdimensionen wie Marketing, Vertrieb,
Beschaffung, Logistik etc.

A Fokus: Operative Steuerung der Objekte

Quelle: www.grotheer.de/aufsaetze/konzerncontrolling/konzern.htm
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Obwohl die Erfolgsfaktoren im Konzerncontrolling seit langem
bekannt sind, finden wir diese auf fast allen CFO-Agenden

Gemeinsames
Verstandnis
der Steuerungs-

Klar definierte philosophie Standardisierte
Rollen, Verantwort- Methoden/
lichkeiten und Controlling-
Prozesse instrumente
Erfolgsfaktoren
Durchgangig-
keit der . .
) . Einheitliche
IT'LS;%TJ%Z” fur Qualifizierung der
Reporting und Einheitliche und Mitarbeiter
Konsolidierung harmonisierte
Stammdaten,
einheitliche
Begriffswelt

HORVATH K PARTNERS
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Harmonisierung der Werteflisse

Herausforderung bleibt weithin die einheitliche, ergebnisorien-
tierte Abbildung des internationalen Wertschépfungsverbunds

Distributions- . -
Lieferanten Werke zentren Verkaufsbiiros Kunden Einheitlicher Umlage zentraler

Kontenplan = Kosten -

> : 7 Verrechnungspreise/
A W s Transferpricing

/

/

\\ oo,
T e
Landesgesellschaften
' [ [ [ 1
g _ N
= fertigung Kosen | Sandard:
I
Cost | Produktion }/(\é%kl]“f . A
. . lerer P . andard
Wie viel Transparenz entlang der Center| Rohbau an Werk| S
. D
[} WertSChOpfungSkette Produktion Werk Il (D)
Rohbau liefert den
v Vertrieb (D)
Werk Il Vertriebs-NL
Vertrieb Soun | e e
Proflt KoasTesr Umsatz ig:\s?s:rd— Umsatz
Vertrieb (D)
Steuerung der Landes- und 4 , Center fier verkauftan
Vertriebsgesellschaften Sales MBS,
| Kunde
HORVATH KT PARTNERS
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Rollen, Verantwortung und Prozesse: Schritt 1

Klarung, wo Dienstleistungen erbracht werden bzw. die Metho-
denkompetenzliegti Bedar f | Lei stungserbr

|:| Kein Bedarf

Top Layer | Middle Layer ! Bottom Layer [ Bedarf
Controlling- ! ' Tochter Tochter Tochter Repra- Bedarf
funktionen Gruppe | Sparte Region | groR mittel  klein Werke Lager sentanz Agentur BN L:is?l;n;é-

Operative Planung,

Budgetierung, Forecast - !
Management Reporting -
Kosten- und ! l

Ergebnisrechnung
Methoden (Pra A Target Setting

Weiterentwickl
bsatzplanung

A A
A G

Vertrieh A Konsolidierung emeinkosten- Operative
ertriepscontrq ; Planungssystem planung Planung
Projekt-, Invest A Handbuch A e

Working Capite
Produktions- und
Logistik- Controlling

F&E-Controlling - I
Strategisches - !
Controlling
Beteiligungscontrolling - i

HORVATH &I PARTNERS
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A Zentrale Steuerung umsetzen und dezentrales Unternehmertum zulassen:
Ein Spannungsfeld flr die Unternehmenssteuerung

A Konzerne: Begriffsbestimmung, Entstehung, Fihrungsmodelle und Erfolgsfaktoren

A Controlling im Konzern: Anforderungen und Erfolgsfaktoren

A Controlling in der Krise: Welche Prioritaten der Konzern-CFO setzt oder
setzen sollte 7 Ein Erfahrungsbericht
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Lessons Learned des letzten Jahres und Schwerpunkte far 2009
der Konzern-CFOs bei Controllinginstrumenten

Reaktionsfahigkeit erhdhen
A Beschleunigung des Reporting

A Bessere Fruhwarnindikatoren

A Einfuhrung von Flash-Reports

Fokus auf Cash

A Etablierung einer Cash-
Orientierung (KPI) durchgéangig

Die CFO-Agenda

2008 - 2009/?

Strategi e
A Strategische Finanzsimulation

A Integration in Forecast-Prozess

A Durchgéangiges Planungs-
und Forecast-Tool, Anbindung
von Landesgesellschaften

in Reporting und Incentivierung

A Verankerung von Working Capital Management

in der Organisation

Potenziale Aeinf

A Geplante Einsparpotentiale
erreichen

A Organisation und Instrumente
etablieren, MaRnahmenumset-
zung absichern
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Reaktionsfahigkeit erh6hen

Ein Anlagenbauer will mit weniger Informationen schneller
reaktionsfahig sein 1 Einfiuhrung Flash-Reporting

Praxisbeispiel 1

A International tatiger Anlagenbauer
A Holding mit zwei Teilkonzernen

Unter- . .
nehmen |A Uber 50 Einzelgesellschaften
Alm Land jewetl s als
Gesellschaften
A Auch nach Optimierung des Prozesses
AMonat sabschl ussi- e
dardmonatsbericht im Reporting erst am
14. AT
Problem

A Anforderungen des Managements an
zeitnahen Steuerungsinformationen
konnen nicht erflllt werden

=~

Losung

A Einfihrung sog. Flash-Reporting am
3. AT

A Anforderungen Management hinsichtlich
Steuerung der Ergebnissicherung erfullt

A Controlling-Bericht mittlerweile am 12. AT

Kennzahlen monatlicher Controlling-Bericht

A EVA™-Baum A Umsatz, Bruttoergebnis,

A Kennzahlen BE, EBITA
Auftragsbestand A Kennzahlen Vermdgen,

A Kennzahlen Profitabilitat Finanzierung u. Liquiditat

A Projektvolumen, LOI, AE Mitarbeiter

A Mitlaufende GuV (nur Gruppe)

Bilanz (nur Gruppe)
Kapitalflussrechnung

Projektkalkulation

> > > >

LOI

Auftragseingange in U
Auftragsbestand in U
Umsatz (IAS) in u

# Mitarbeiter zum Stichtag

Kennzahlen Flash-Reporting

> > > >» >
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~

Strategie wird ATagesgesch?aftih

Konsumguterunternehmen muss strategische Szenarien bewer-
ten und korrigieren T konzernweite Basis fur Finanzsimulationen

Praxisbeispiel 2

Entscheidungsbasis Steuerungsimpulse

A Ganzheitliche Darstel- ||A Nachhaltige (und breitere) Verankerung der Treiberlogik im A Ableitung von Steuer-

lung der Unterneh- Unternehmen ungsimpulsen und
menssituation fur stra- || 4 yserjassliche und abgestimmte Basis fiir unternehmerische Maiinahmen mit Blick
tegische und finan- Entscheidungen, vielfaltige Analysemdglichkeiten auf wesentliche

Finanzgrol3en

zielle Kenngrof3en

Umfassende Treiberlogik _
Excel-Tool zur Simula-

tion (als Basis fur
kiinftige Simulationen
oder als Prototyp fur
die Umsetzung in
Third-Party-Tools)

>

A ldentifikation wesent-
licher Einflussgrofen
und Abhangigkeiten
fur Ergebnis- und
Cash-Effekte

HORVATH K PARTNERS
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AFokus aiWCMyvarankein

International tatiges Handelsunternehmen: Optimierung des
Working Capital im Projekt 7 heute in Systemen etabliert

Praxisbeispiel 3

Inhalt Verankerung_dgs_W_or_klgg_C_aBltal Management in der Organisation
D) Definition I Customer to Cash Purchase to Pay Cash Conversion
WCM | Cycle
A Prozesslaufzeiten fur A Prozesslaufzeiten fur
Rechnungsstellung, Rechnungsprifung,

@ Prozess-

Zeit Reklamationen, Reklamationen, etc.

|
I
beschreibung || Mahnprozess etc. A Analyse Zahlungsmuster
I
@ Rollen und I A Reklamationsrate A Einhaltung systematischer
I Rechnungen Rechnungsabgleich
Verantwortun L
J | Qualltat A Fehlerhafte Rechnungen A Ausnutzung Zahlungsziele
4 I A
Konfliktldsung - :
A Days sales outstanding
A Bad dept rate/Overdue

Ergebnis | rate
Kennzahlen A ..

Uberwachung der
Forderungen

4
" - . - . O S S S S e e S B B B S S S S G B B DI B B B B B B B B B e D B e e .

Berichtswesen

HORVATH K PARTNERS
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Potenziale Ae

i nfahreni

MalRnahmenverantwortliche berichten bei strategisch relevanten
Restrukturierungsmalinahmen direkt an das Controlling

Praxisbeispiel 4

Zentrales
Controlling

Statusberichte

Steckbriefe

Dezentrales Controlling | 1|

___________________________________________________________

- o e = =

el

Statusberichte Steckbriefe

MalRnahmen-
verantwortliche

D1

Spezifisches
Management Cockpit

Initiale Kontinuierliches Update/ \Datenaufbereitung/Konso-
Erfassung >Durch|aufen Hartegrade >Iidierung im Controlling-TooI> Auswertung
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