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Optimierung von Holding-Organisa-
tionen, Shared Services und Corpo-
rate Parenting

In Zeiten eines immer komplexer werdenden Umfel-
des greifen zahlreiche Infrastrukturunternehmen auf
die Holdingorganisation zurtick, um mehr Marktnahe
und Flexibilitdt zu erlangen. Nicht zu unterschatzen
sind jedoch die Herausforderungen, die diese Rechts-
form mit sich bringt. Fragen der optimalen Organisa-
tions- und Prozessmodellierung stellen sich ebenso
wie Steuerungs- und Fihrungsbefugnisse zwischen
Corporate Center, Shared Services und Divisionen.
Nicht zu vergessen ist die vom Kapitalmarkt erwar-
tete nachweisbare Nutzenstiftung des Gesamtver-
bundes. Zentraler Erfolgsfaktor ist hier die Rolle des

Corporate Centers als ,Corporate Parent”.

Wert schaffen oder Wert vernichten!

Holdingorganisationen werden im Zuge von Reorga-
nisationen haufig als Allheilmittel fir Marktnahe, Fle-
xibilitdt und Effizienz gesehen. Dabei ist die tatsachli-
che Erzielung dieser Effekte stark abhangig von ge-
eigneten Organisations-, Fiihrungs- und Steuerungs-
modellen innerhalb der Holding. Ebenso ist der trans-
parente Wert- und Nutzenbeitrag des Corporate
Centers fur den Gesamtverbund sicherzustellen. Der
Corporate-Parenting-Ansatz wurde entwickelt, um
eben diesen Problemen Rechnung zu tragen. Er er-
kennt das Corporate Center als wesentliche Stell-
schraube zur Optimierung des Gesamtverbundes und
nimmt innerhalb der Holdingstrukturen folgende An-

satzpunkte ins Visier:

. Rollenverteilungen zwischen Corporate Center

und Divisionen
e  Flhrungs- und Steuerungsmodelle

e Nutzenstiftung durch das Corporate Center und

Erzielung von Synergie- und Verbundvorteilen.

Die Auseinandersetzung mit diesen Fragestellungen
gibt dem Corporate Center wertvolle Aufschliisse
daruber, ob bzw. inwieweit es die aktuellen Heraus-
forderungen bewaltigen und somit einen positiven
(Wert-)Beitrag fir seine Geschaftsfelder und den Ge-
samtverbund liefern kann. In Zeiten komplexer wer-
dender Wertschopfungsmuster, neuer Geschaftsmo-
delle und des Erfordernisses, Partner intelligent zu in-
tegrieren, ist das keine leichte Aufgabe. Der Ansatz
des Corporate Parenting erfordert daher ein funda-
mentales Umdenken, schafft aber eine adaquate Fiih-
rungs- und Steuerungsorganisation — die Grundlage

fur Synergie- und Verbundvorteile.

Corporate Parenting stellt den Nutzen des Corporate
Centers fir die Entwicklung seiner Geschéftsfelder in
den Mittelpunkt. Kerngedanke dabei ist die Umkeh-
rung der herkdmmlichen Denkrichtung: anstatt von
der bloBen Existenz eines Corporate Centers auszu-
gehen, wird die Frage gestellt, welchen Nutzen es fir
die einzelnen Geschéftsfelder aktiv erbringen kann.
Das Corporate Center ist somit auf systematische
Nutzenstiftung und Synergienmanagement fir Ge-
schaftsfelder und Gesamtverbund ausgerichtet — und
zwar im Spannungsfeld von Shareholdern und ope-
rativen Einheiten. Ergebnis ist der Aufbau von Ver-
bundvorteilen, diese sind der zentrale Wertbeitrag

des Corporate Centers:

PARENTING ADVANTAGE

Alle Tochtergesellschaften
miissen einen positiven
Wertbeitrag leisten

Die Muttergesellschaft
muss fiir den Verbund einen
zusatzlichen Wert schaffen

Der Wertbeitrag der Mutter-
gesellschaft muss den von
Rival Parents libersteigen

Parenting Advantage:
Wertbeitrag der Mutterge

sellschaft im Vergleich zum
Wettb. (Rival Parent)

SGF 1 SGF 2 SGF 3 Kosten Mutzen
Wertbeitrige —————— Mutter Mutter
gesellschaft  gesellschaft

Unterneh Max
menswert Werl von

alternativen
Muttergesellschaften
(Rival Parents)



Rollenverteilung zwischen Corporate
Center und Divisionen als Grundlage
der Verbundoptimierung

Das Center muss also fir die Tochtergesellschaften

einen transparenten Mehrwert schaffen, der Giber den

Nutzen alternativer Losungen hinausgeht. Um solche

Synergie- und Verbundvorteile Gberhaupt zu ermdg-
lichen, missen jedoch zuerst die Rollenverteilungen
zwischen Center und Tochtergesellschaften sowie
ihre Zusammenarbeit festgelegt werden. Nur die
klare Zuordnung von Rollen und Verantwortlichkei-
ten stellt einen reibungslosen Ablauf in Ressour-

cenallokation, Business Development und Corporate

Governance sicher.
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Das Fihrungsmodell zur Ausgestal-
tung von Rollen und Rahmenbedin-
gungen

Dazu sind festzulegen:

e  Flhrungsstruktur (Stabs- oder Divisionalorgani-

sation)

Eng damit verbunden ist die Frage nach einem ada- e Fuhrungs- und Eskalationsprozesse (vertikale

quaten Flhrungsmodell. Neben den grundséatzlichen Intervention oder horizontale Integration)

Festlegungen wie etwa der strategischen oder kultu- e Fihrungs- und Anreizsysteme (materieller oder

rellen Ausrichtung des Centers als Management-, Fi- immaterieller Fokus)

nanz- oder operativer Holding ist die operative Aus- i o )
. . e Flhrungsstile und -prinzipien (autoritar oder
gestaltung zu definieren. Nur so kann das Holding-

. . . . . kooperativ )
Konstrukt mit Leben gefillt und im organisatorischen

Alltag verankert werden.

Grundlage des professionellen Corporate Parenting ist die Umkehrung des traditionellen Fihrungsanspruchs:

Traditionelles Fuhrungsmodell Corporate Parenting

® Fidhrung in der Holding fokussiert sich auf die Steuerung = Fidhrung durch das Center setzt Mutzenstiftung fir Konzern und
der SGF's SGF's zwingend voraus

" Mutzenstiftung und Farderung der kooperativen = Erreichung vor allem durch kKlare Kommunikations- und
Zusammenarbeit eher hintergrindig Entscheidungsprozesse

® Fdhrungsstil des Corporate Parent schafft Ubergeordnete, von allen

® Foahrungsstil orientiert sich an klassischen Hierarchien . =
akzeptierte Wertmalkstabe

zwischen Centerund SGF's
= Abstimmung .auf Augenhdhe® als wichtiger Bestandteil der
Untermehmenskultur
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" Tendenziell autoritare Fahrung durch das Center



Das Steuerungsmodell als Herzstiick
der Synergie- und Verbundoptimie-
rung

Ganz entscheidend zu der Frage, ob das Corporate
Center Wert schafft oder Wert zerstort, tragt das Mo-
dell zur strategischen Steuerung der Geschaftsfelder
bei. Denn es sorgt dafir, dass das Corporate Center
sowohl Einheiten als auch Gesamtverbund effektiv

Gegeniiber Holding

steuern kann und bildet im Gegensatz zum Fiihrungs-
modell die formale Grundlage fiir die Erzielung von
Synergie- und Verbundvorteilen. Je nachdem, welche
Fuhrungsrolle das Center anstrebt, (ibt es einen un-
terschiedlichen Grad an Planungs- und Kontrollein-
fluss auf die Einheiten aus: flexibel oder straff, in stra-
tegischer oder in finanzieller Perspektive. Im Einzel-
nen sind in der Organisationsentwicklungsarbeit die

folgenden Ansatze zu unterscheiden:

Unabhéingig- Inhaltliche Steuerung iiber Steuerung liber Biindelung Biindelung
keit Koordination Richtlinien inhaltliche (rdumlich (rdumlich
Vorgaben dezentral) zentral)
L, FEEId TEITYY T [
. Dezentrales Koordination Steuerung Uber Steuerung Uber Dezentrale Zentrale
Management in der Aktivitaten Richtlinien durch Vorgaben durch Durchfihrung Durchfthrung
operativen durch CC CC an operative CCan Funktionen von Aktivitaten; von Aktivitaten;

Einheiten ohne
Steuerung
durch CC

Einheiten;
selbstindige
Durchfiihrung in

der operativen

fachliche und fachliche und

Funktionen operativen

Einheiten

Gegeniiber nachgeordneten Funktionen

Die Herausforderung ist hier, ein kultur-kompatibles
Steuerungsmodell zu finden. In jedem Fall ist die Ab-
grenzung von Einheiten oder eine negative Eigendy-
namik konsequent zu unterbinden. Bewahrt haben
sich daher in der Praxis insbesondere Modelle, die ei-
nen strategischen (ggf. auch operativen) Steuerungs-
verlust durch das Center vermeiden und nicht zu bu-
rokratisch bzw. komplex gestaltet sind. Fir weiterfih-
rende Informationen zum Thema ,Holdingsteue-

rung” siehe hier.
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Einheiten ; disziplina- disziplina-
selbstandige rische rische
Durchfuhrung in Steuerung Steuerung
operativer Einheit, durch CC durch CC
fachliche

Steuerung durch

CcC
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Schaffung von Kosten- und Ertrags- aufgabe. Die Synergien stellen sich allerdings selbst
vorteilen als zentrale Aufgabe im

Corporate Parenting

bei den besten Rahmenbedingungen nicht automa-
tisch ein, sondern mussen aktiv herbeigefiihrt und

gesteuert werden. Dies passiert insbesondere mittels

Der konkrete Nutzenbeitrag des Corporate Centers Koordination, Transfer oder Zusammenlegung von

kann entweder Uber Kosten- oder tiber Ertragssyner- Markt-, Ressourcen- oder Leistungsinterdependen-

gien geschaffen werden, die ErschlieBung dieser kon- zen/-objekten:

zernweiten Synergien ist also eine zentrale Fiihrungs-

Koordination Transfer Zusammenlegung

Abgestimmte
Markt Werbemalknahmen,
abgestimmte MarkterschlieGung

Gemeinsame Verriebskanale!
Markifarschung

Unertragung einer (Dach-)Marke!
gines Images

Abgestimmtes Austausch von Management/
Personalrecruiting, abgestimmte Experen, Invest und Divest,
Innovationen, Wissensmanagement,
Personalentwicklung Metzwerkzugang

Gemeinsam genutzie Infrastruktur und
Semnices, Risikodiversifizierung / CC als
Auffangnetz, Aufbau von
Kompetenzcentern

Ressourcen

Abgestimmite Gestaltung von Gemeinsame Wertschapfungl Vertikale

Leistungen ‘orprodukten, Angleichung der
Geschaftssysteme

Bei der Erstellung des sog. Fit-/Misfit-Portfolios muss
entschieden werden, inwieweit das Corporate Center
bei der Realisierung der Synergie- und Verbundef-
fekte unterstitzen soll. Dies ist die Kernaufgabe des
Corporate Parenting-Ansatzes und soll nachfolgend

schematisch dargestellt werden:

Fit-/Misfit-Portfolio
(Beispielhafte Darstellung)

~Normstrategien”:

komplett 0O [] Tendenziell Bedarf

vorhandenf- Pooling Knowledge an Optimierung der

Akquise
qu bau, bessere

Kommunikation)
[ Tendenziell Bedarf
an Reduktion der
Unterstiitzung
O ® Umfang derzeitige
Nutzung

derz. Ressour./Fahigk.

Nicht Branding

vorhanden

niedrig hoch

Anforderungen

Die Identifikation und ErschlieBung moglicher Syner-
gien ist ein wiederkehrender Prozess und muss mit
dem Strategieprozess des Unternehmens verknipft
werden. Dabei dirfen jedoch nicht blind Synergiepo-
tenziale gesucht werden, vielmehr sind stets auch die

Risiken zu bedenken. Typischerweise sind das

e Bereichsdenken durch die Einheiten zu Lasten

des Gesamtoptimums (,Empire Building”)

Interdisziplinare Produktentwickliung

Mgmt. Unterst(itzung (Auf-

Integration, Kontrahierungszwang

e  Fahigkeiten und Kompetenzen, die auf Syner-
gien aufbauen, schaffen keinen Wert, z. B. weil
sie von den Kunden nicht geschatzt/wahrge-

nommen werden

e Folgekosten der SynergieerschlieBung Uberstei-
gen den Nutzen deutlich (z. B. aufgrund um-

fangreicher Burokratie im Corporate Center)

e Die Verbindung bzw. Abstimmung mit anderen
Einheiten kann Geschéftsfelder langsamer auf

Marktverdnderungen reagieren lassen.

Corporate Parenting fuhrt bei Unternehmen dazu,
das eigene Set-up kritisch zu reflektieren. Darin liegt
neben der Erzielung der Synergie- und Verbundef-
fekte die eigentliche Starke dieses Ansatzes. So ent-
stehen wéhrend eines Projektes haufig fundamentale

Erkenntnisse im Corporate Center, wie z. B.

e Die Ubertragung von Best-Practises konkurrie-
render Muttergesellschaften (im Bereich Zent-
ralisierungsgrad, = Kompetenzcenter-Struktur,

etc.)

e Die Schaffung von Transparenz im bestehenden
Leistungsgeflecht zwischen Mutter- und Toch-

tergesellschaften, Komplexitatsreduktion



e Die Bedeutung von Synergien fiir das Portfolio-
management (neben der rein finanziellen Be-

trachtung)

Jedoch darf keinesfalls vergessen werden, dass der
Ansatz auch Risiken beinhaltet, die behandelt werden
mussen. In unserer Projektarbeit nehmen wir  des-
halb die Sicht sowohl des Corporate Centers als auch
der Geschaftsfelder ein und minimieren die Risiken
durch einen permanenten Abgleich der Anforderun-
gen beider Sichtweisen.

Fontin & Company unterstiitzt in langjahriger Pro-
jekterfahrung Kunden bei der Professionalisierung ih-

res Corporate Centers. Im Zuge unserer Arbeit haben

wir das Corporate-Parenting-Vorgehensmodell ent-
wickelt und kontinuierlich verbessert. Kern des Mo-
dells ist der Abgleich der Eigenschaften von Corpo-
rate Center und Geschéftsfeldern:

Wie Sie mit lhrem Corporate Center rasch in acht
Schritten erhebliche Synergie- und Verbundvorteile
erschlieBen, erfahren Sie, wenn Sie mit uns in Kontakt
treten. Daneben haben wir ein Kriterienraster zur
quantitativen Bewertung der Nutzenstiftung durch
das Corporate Center entwickelt. Gerne nutzen wir
die Moglichkeit, es mit Ihnen zu diskutieren. Bei wei-
terfihrendem Interesse stellen wir auch gerne eines

unserer Referenzprojekte zur Verfigung.

FOMNTIN & COMPANY CORPORATE PARENTING-WORGEHENSMODELL
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