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1. Erfahrungshintergrund und
Schwerpunkte des Vortrages
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Erfahrungshintergrund und Tatigkeitsfelder von TAC Consulting

Beratungsschwerpunkt:

Erfahrungshintergrund:

Standorte:

Branchenerfahrung:

GrofRenerfahrung:

Beratung von Unternehmen in schwierigen wirtschatftl ichen
oder konfliktbehafteten Unternehmenssituationen

Tatigkeit von TAC seit 1994
In dieser Zeit Beratung von ca. 150 — 200 Unternehme n

Munchen
Dusseldorf

Tatigkeit in verschiedenen Branchen und auf untersc hied-
lichen Wertschopfungsstufen

Vom Kleinunternehmen bis zum bodrsennotierten
Unternehmen
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Die Ausfuhrungen des Vortrages basieren auf konkret  en Projekten in verschiedenen
Branchen

Baustoffgrol3handel

Heizungs-, Sanitar- Grofshandel
Getrankefachgrof3handel
Lebensmittelgrof3handel
Spielwarengrof3handel
VerpackungsgrofRhandel
BuchgroRhandel
Elektrogrolhandel
Textilgrol3handel

etc.

= Die Geschéaftsmodelle der GroRBhandelsunternehmen zei  chneten sich sowohl durch reine
GroRRhandelsfunktion, als auch teilweise angeschloss ene Einzelhandelsstrukturen (Filial-
ketten, Verbundgruppen) aus!
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Trotz unterschiedlicher Produkte und Branchen haben

die dargestellten

GrolRhandelsunternehmen wesentliche Gemeinsamkeiten

Grundsatzliche Handelsfunktionen

Sortimentsbildung durch Blndelung der
Produkte verschiedener Produzenten

MarkterschlieBung und Vertrieb fir die
Produzenten

Transport und Bereitstellung der Ware in
kundengerechten Mengen

Lagerhaltung an der Schnittstelle zwischen
Produzent und Kunde

Zwischenfinanzierung durch Kreditierung
gegenuber Abnehmern

Marktforschung durch Nutzung und Aufbe-
reitung von Verbrauchsinformationen ver-
schiedener Kunden

Bestimmt die Aufgabenstellung aller
Unternehmen in der Wertschopfungskette

Auspragung auf
Unternehmensebene

.Melbare" Erfolgsfaktoren

Bedarfsgerechtigkeit des Angebots aus
Kundensicht

Warenverfugbarkeit nach Zeit und Menge
Preisliche Wettbewerbsfahigkeit

Differenzierung der eigenen Leistung zum
Wettbewerb

Beeinflusst die Wettbewerbsfahigkeit
des einzelnen Unternehmens
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Ausgangspunkt aller Betrachtungen ist die Stellung
Wertschopfungskette

des Handels in der gesamten

Produzent

Einzelhandel

Wareninformation
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Der Grol3handel lasst sich vom Einzelhandel anhand e  iniger Kenngrof3en
betriebswirtschaftlich abgrenzen

Typische Merkmale des
Betriebstyps

GrofRhandel

Einzelhandel

Sortimentsmerkmal

Schmales, aber tiefes Sortiment

Breites, aber flaches Sortiment

Kundenanzabhl

Geringe Anzahl auf Rechnungsbasis

Hohe Anzahl auf Barzahlungsbasis

Lagerumschlag

Hoher Umschlag

Niedriger Umschlag

Handelsspanne

Niedrige Spanne

Hohere Spanne
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Flhrung in schwierigen Zeiten erfordert zweierlei

Erfolgreiche Fuhrung in
,Schweren Zeiten*
erfordert

Transparenz + Konsequenz

Einen der Situation angemessenen
Fuhrungsstil praktizieren, um Ent-
scheidungen konsequent umzu-
setzen

Richtig entscheiden und handeln
auf Basis einer zutreffenden
Situationsanalyse
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2. Richtiges Entscheiden und Handeln
setzt Transparenz voraus
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Transparenz ist in manchen Unternehmen schwer herzu  stellen
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Warum Transparenz so wichtig ist

B Viele Unternehmen kennen die Quellen und Ursachen i
Ergebnisschwache oder Verlustentstehung nicht oder

B Vor allem die wahren Ursachen von Problemen sind ni

B Oft existieren die notwendigen Instrumente zur Scha
oder werden nicht zielgerichtet eingesetzt.

hrer Ergebnisentstehung,
nur unzureichend.

cht deutlich erkennbar.

ffung von Transparenz nicht

11
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Transparenz

ist in zweierlel Hinsic

ht zu schaffen

Dimensionen von
Transparenz

Klarheit Gber die strategischen
Rahmenbedingungen fir den
Grol3handel als Betriebsform

m Veranderung von Funktionen
und Erfolgsfaktoren

m Veranderung von Spielregeln
in der Branche
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Veranderungserfordernisse fur
alle Unternehmen der Branche
oder Betriebsform

Klarheit Gber die operativen
Handlungserfordernisse

m Erfullung von Erfolgsfaktoren
durch das Unternehmen

m Operativen Ineffizienzen mit
negativen Ergebnisfolgen

.
fga&wwﬁ&wwﬂ&wwﬁ&wwﬁ&wwﬂ&wwﬂ&wwﬂ&wwﬁ&?g

=
.
*n*mu**nm” * *::w, mwm**w %***

<
<

~,Hausgemachtes" Problem des
einzelnen _Unternehmens
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Im strategischen Bereich gibt es eine Reihe vontyp  ischen Signalen, die rechtzeitiges
Reagieren erfordern

B Wettbewerber schlieRen sich durch Kauf, Fusionen od er Kooperationen zu
groReren Einheiten zusammen.

B Branchenunternehmen werden durch Abnehmer oder Lief eranten aufgekauft
und/oder integriert.

B Produzenten oder Abnehmer bauen eigene Vertriebs- un  d Logistikstrukturen auf,
um den Grol3handel auf diesem Weg auszuschalten.

B Neue Wettbewerber aus anderen Regionen oder Branche  n kommen hinzu.

13
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Um strategischen Veranderungen entgegenzuwirken, mii  ssen ein Unternehmen oder
seine Gesellschafter strategisch handeln

B Anpassung an die Situation durch
m Verkauf des Unternehmens

m Zukauf / Fusion von / mit anderen Unternehmen

B Veranderung der Positionierung in der Wertschopfung skette
m Differenzierung von Anderen durch besondere Leistun gsmerkmale

m Ergdnzung um neue Sortimente und Leistungen

B efc.

=>» Strategischen Herausforderungen kann mit einer Verb ~ esserung der operativen Effizienz nur
begrenzt begegnet werden!

=>» Strategisches Handeln ist stark individuell und kan n — anders als operatives Handeln — kaum
allgemein beschrieben werden!

14
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Operative Herausforderungen sind in schwierigen Zei ten vorrangig anzugehen

B Krisenzeiten erfordern vor allem Aktivitdten, die s chnell zu greifbaren
Ergebnissen fuhren (,quick wins®).

B Nie war die Zeit so glnstig, um ,alte Zopfe* abzusch neiden, wie eine allgemeine
Krisensituation.

M Das Verstandnis fir die Notwendigkeit tiefgreifende r MalRnahmen ist in
Krisenzeiten bei allen Betroffenen und Beteiligten besonders ausgepragt, was
Konfliktpotenziale entscharft.

B Risiken missen klar erkannt und konsequent begrenzt werden.

B Um handeln zu kdnnen, ist Klarheit tber die betrieb  swirtschaftliche Lage eine
wesentliche Voraussetzung.

15
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In den meisten Grof3handelsunternehmen gibt es eine Reihe typischer

Problemstellungen (1/2)

Symthome

Ursachen und Folgen fur Ergebnis und Liquiditat

Ausufern der Kundenstruktur

B Viele Kleinkunden und Kleinlieferungen, die den Erg  ebnisbeitrag von
Kunden reduzieren

B Hoher administrativer Aufwand fur die Pflege von Ku ndendaten,
Rechnungen, etc.

Wachstum des Sortiments

B Hoher Pflegebedarf im Einkauf
Flachenbedarf im Lager
B Kapitalbedarf zur Finanzierung

Wachstum des
Lieferantenportfolios

B Pflegebedarf der Lieferanten und Grof3e der Einkaufs  organisation
B Fehlende ,Nachfragemacht” und damit keine Bindelung von Konditionen
(Preis, Zahlungsziel, etc.)

16
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In den meisten Grof3handelsunternehmen gibt es eine Reihe typischer

Problemstellungen (2/2)

Symthome

Ursachen und Folgen fur Ergebnis und Liquiditat

Zuschlagssatze)

.Einfache” Kalkulation (z.B.

B Nicht verursachungsgerechte Belastung von Grof3kunde n/Grof3auftragen
mit Gemeinkosten und damit einhergehender Verlust d er preislichen
Wettbewerbsfahigkeit

B Verzicht auf die Ausreizung von Erléspotenzialen be i Kleinkunden

Unzureichendes
Debitorenmanagement

B Belieferung trotz Zahlungsverzug / aufgelaufenen De  bitoren
B Forderungsausfalle
B Schleichende Entstehung von Liquiditatsengpassen

etc.

B etc.

17
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Vor allem die Kalkulationssystematik hat erhebliche n Einflu auf die Preisfindung
und die Erlosstruktur

Prozentuale Zuschlagskalkulation Prozesskostenkalkul ation
Kalkulationsposten Artikel A Artikel B Kalkulationsposten Artikel A Artikel B
Warenwert 10,-- 100,-- Warenwert 10,-- 100,--
Zuschlag firr Logistik 10 % s 10,-- Prozesskosten Logistik 2, 2,
Zwischensumme | 11,-- 110,-- Zwischensumme | 12,-- 102,--
Zuschlag fir Verwaltung, 2,-- 20,-- Prozesskosten Verwaltung, 4,-- 4,--
Marketing, Vertrieb 20 % (Basis Marketing, Vertrieb
Warenwert)

Zwischensumme || 13,-- 130,-- Zwischensumme |l 16, 106,--
Gewinnaufschlag 10 % 1,60 10,60
Gewinnaufschlag 10 % 1,30 13,--

) Verkaufspreis zu Vollkosten und 17,60 116,60
Verk_aufsprels zu Vollkosten und 14,30 141,30 Gewinn
Gewinn
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Die Ursachen flr solche Probleme sind vielfaltig

Die ,Ware als solches” steht unabhangig vom Ergebnis beitrag im Mittelpunkt
des Interesses.

Betriebswirtschaftliche Instrumente sind wenig ausg epragt oder werden
unzureichend genutzt.

Einkauf und Vertrieb/Verkauf kommunizieren zu wenig hinsichtlich der
Sortimentsbildung bzw. bilden abgeschottete Herrsch aftsbereiche.

Sortiments-, Lieferanten- und Kundenportfolio wachse n unkontrolliert, ohne dass
sich dies positiv im Ergebnis bemerkbar macht.

19
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Ein GrofRhandelsunternehmen braucht eine Vielzahl vo n Instrumenten, um die
erforderliche Transparenz zu schaffen

Rechnungsanalysen

Kunden- und Lieferantenergebnisrechnungen
Gangigkeitsanalysen von Artikeln
Lieferzuverlassigkeit und Lieferbereitschaftsgrad
Ruckstandquoten

Bestandsdrehzahlen

etc.

20
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Am Ende der Ursachenforschung muss eine klare Erken

ntnis stehen

Die Ursachen und Handlungsnotwendigkeiten sind beka

Damit beginnt der schwierige Teill

nnt!

~Konsequent fihren, um die Probleme zu bewaltigen®

21
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3. Konsequentes Fuhren sichert den

Erfolg

22
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Die Ausgangslage bei Flihrung in schwierigen Zeiten oder bei Krisen unterscheiden
sich von normalen Flhrungssituationen

B Hohe Offentlichkeitswirksamkeit des Managementhande Ins

B Vielfalt von Interessen und hohes Konfliktpotenzial s in der Interessen-
durchsetzung

B Geringe Fehlertoleranz

B Hohe Fluktuation, geringe Motivation und starke Ver  unsicherung der Mitarbeiter
B Dringlichkeit und Zeitdruck zu entscheiden und zu h andeln

B Ungewissheit bei Entscheidungen und deren Folgen

B Pragender Einfluss der Entscheidungen auf die Zukun ft

B Verlust der Kontrolle Gber Ablaufe und Ereignisse

B \Wahrnehmung eines Bedrohungsgefiihls durch die Mitar beiter
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Schwierige Zeiten sind mit bestimmten Eigenschaften besonders gut zu bewaltigen
B Durchsetzungsfahigkeit
B Verantwortungsbereitschaft
B Durchhaltefahigkeit und Belastbarkeit
B Selbstdisziplin
B Ubersicht und Flexibilitat
B Teammotivation
B Kommunikationsfahigkeit
B Konfliktfahigkeit

Die Eigenschaften gelten fir den Unternehmer ebenso  , wie flr verantwortungtragende

Mitarbeiter!

24
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Schwierige Zeiten und Krisen erfordern besonders Fi hren

Aspekte des Fuhrens
in schwerer See

Schaffung der notwendigen
organisatorischen Grundlagen

m Zentralisierung von Entschei-
dungskompetenz

m Hohe Kontrollintensitat

m Projektbezogenes Arbeiten
und Delegation inhaltlicher
Aufgaben

Praktizieren eines der Situation
angepassten Fuhrungsstils

Unterstitzung schneller Ent-
scheidungen

Entlastung des Managements
von Routinetatigkeiten und
Schaffung von Zeitreserven

25
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Bei den Fuhrungsstilen ist zwischen zwei unterschie

dlichen Auspragungen zu wéhlen

Formen von Fuhrungsstilen

Aufgabenorientierte Fihrung
Aufgabe — Ausfiihrung - Kontrolle

m Hohe Sachorientierung

m Zeitliche Entscheidungs-
effizienz

m Konzentration auf das
Wesentliche

m Deeskalation von Konflikten

m Reduzierung der Entschei-
dungsspielrdume von Mitar-
beitern

Beziehungsorientierte Fuhrung
Mensch — Mensch — Beziehung

m Hoher Zeitbedarf

m Intensives eingehen auf viel-
faltige Personlichkeiten

m Hoher Koordinationsbedarf

m  Wissen um die Fahigkeiten der
Mitarbeiter

26
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Kommunikation und Kommunikationsstarke sind wesentl
FUhrung in schwieriger Situation

iche Elemente bei der

Kommunikation planvoll vorbereiten

Widerspruchsfrei und faktenorientiert kommunizieren
Kommunikationswege bindeln und konzentrieren
Informationen wertneutral und sachlich kommuniziere

Entscheidungen klar und deutlich kommunizieren

27
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Kommunikation findet bei schwierigen Unternehmenssi tuationen stets im
Spannungsfeld unterschiedlicher Fihrungserfordernis se statt

Sicherheit
geben

Vertrauen
schaffen

Kommuni-
kation

Motivation
erzeugen

| Vertraulichkeit
" wahren
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3. Zusammenfassung und weitergehende
Informationen

29
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Zusammenfassung (1/2)

Je klarer und eindeutiger die Probleme eines Untern  ehmens zu ermitteln sind,
desto einfacher und eindeutiger lassen sich Gegenma  Rnahmen gegen die
Probleme und Ursachen ableiten.

Operative Aufgaben sind in schwierigen Zeiten vorra ngig zu behandeln, um
schnelle Effekte zu erzielen und das Uberlebens des Unternehmens zu sichern.

Es gibt eine Reihe typischer Probleme in GrofRhandel sunternehmen, deren
Bewaltigung oft schnelle Effekte im Ergebnis bewirk en.

Konsequentes Fuhren ist nach Erkennen der Probleme das Wichtigste, um
Probleme zu losen.

30
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Zusammenfassung (2/2)

Die Fuhrungssituation in schwierigen Zeiten untersc heidet sich von normalen
Unternehmenssituationen und erfordert daher besonde re Fahigkeiten,

Konzentration von Entscheidungen und aufgabenorient ierte Flhrung eignen sich
am besten, um schwierige Unternehmenssituationen zu bewaltigen.

Die Kommunikation nach Innen und Aul3en bildet die B asis, um das Vertrauen in
die Fahigkeit zur Situationsbewaltigung herzustelle n.

Risikobegrenzung ist das oberste Gebot in schwierig en wirtschaftlichen
Situationen.
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Weitergehende Informationen

Broschiire/Workpaper:

Broschire/Workpaper:

,Handelsunternehmen erfolgreic h fihren”

.=Fuhrungsstarke in der Krise*

zu beziehen uber unsere Homepage

www.tac-consulting.de
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Kontakt

TAC Consulting GmbH

Dr. Gunter Lubos
Rosental 6
80331 Miunchen

Telefon: 089 /52 302 101
Telefax: 089 /52 302 150

Homepage: www.tac-consulting.de

E-mail: info@tac-consulting.de




