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Om denne rapport

Tilpasning til det nye klima

I Ipbet af 2009 hjalp Ernst & Young virksomheder over hele verden med at
forsta og tilpasse sig de usaedvanlige markedsbetingelser, som vi alle stod over
for. Vores Muligheder i modgangstider-program resulterede i mere end 45.000
mgder, hvor vi drgftede virksomhedernes forskellige udfordringer og hjalp dem
med at udarbejde handlingsplaner. P baggrund af den indsigt, vi opndede pa
disse mgder, var vi i stand til at udarbejde et nyt performance-program -
performance-hjulet — som sammenfatter de 8 hovedmalsaetninger og
relaterede tiltag, som virksomhederne har ivaerksat for at tilpasse sig de nye
markedsbetingelser. Siden oktober 2009 har vi delt denne indsigt — som vi
kalder Lessons from change — med vores kunder.

Vi gnskede imidlertid at ga et skridt videre i dette arbejde og bad the Economist
Intelligence Unit (EIU) om at gennemfgre yderligere analyser. Disse undersggelser
blev gennemfgrt i november 2009 og omfattede 876 ledere fra virksomheder over
hele verden. Formalet med undersggelserne var at efterprgve vores model med
henblik pa at fastsla, om vi kunne underbygge og indsnaevre den sammenhang
med virksomhedernes resultater, som vores egne analyser havde antydet. Kan vi
pa baggrund af vores observationer af, hvad virksomhederne ggr, finde frem til
hvad de bgr ggre?

Fig. 1. Performance-hjulet
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Resumé

Hvad de succesfulde virksomheder gor
anderledes

Vores undersggelse viste, at de 8 malsaetninger, som indgar i Ernst
& Young's performance-hjul (se figur 1), giver et godt
udgangspunkt for at forsta og drefte virksomhedernes mal og
prioriteringer. Undersggelsen viste endvidere, at virksomhederne i
stor udstrakning har iveerksat de handlingsprogrammer, som er
knyttet til hver enkelt af hjulets “eger”, og som beskrives naermere
pa siderne 6-13.

Vi har sggt at identificere, hvordan de tiltag, som virksomheder
med en indtjeningsvaekst (EBITDA) pa mere end 5% har foretaget,
adskiller sig fra de tiltag, som virksomheder med en lavere
indtjeningsveekst har ivaerksat. De virksomheder, der oplever hgj
vaekst, viser en hgjere gennemfgrelsesprocent for naesten alle
programmerne.

Figur 2 viser for hver enkelt "eger” pa performance-hjulet de to
tiltag, hvor der er storst forskel pa virksomhedernes
gennemforelse.

Fig. 2. Hvad ggr de succesrige virksomheder anderledes?

Konklusioner

Den effektive ledelse forsgger at finde den rigtige balance mellem
komplementerende og konkurrerende malsaetninger, nar den
laegger den fremtidige kurs for virksomheden. Denne udfordring
vanskeliggeres yderligere af begransede ressourcer, sa fokus er
afggrende. Der begynder dog i vores arbejde — pa tvaers af lande
og brancher — at danne sig et billede af en gruppe af virksomheder,
som forfglger den samme strategi for at opna succes.

Vores undersggelser viser, at virksomhederne med de bedste
resultater:

» Forsgger at se bredere pa deres markedsmuligheder, nu og i
fremtiden

» Er mere innovative i deres strategi og struktur end deres
konkurrenter, arbejder mere sammen med partnere og i hgjere
grad udfordrer sig selv og deres potentiale

» Har en langt mere helhedsorienteret og langsigtet tilgang til
deres medarbejdere og kommunikerer oftere og klarere med
bade interne og eksterne interessenter

» Udvider deres forstaelse af risici i markeder og handlinger og
strammer deres styring og procedurer for at reducere denne
risiko

v

Tilstraeber og opnar en hurtigere beslutningstagning og gennem-
ferelse med henblik pad at udnytte @ndringer i markedet

Disse succesrige virksomheder klader sig pa til den nye gkonomi.
Hvad skal du ggre for at blive en af dem?

2. Udvikler nye samarbejdsprocesser

1. Forbedrer medarbejdernes produktivitet som alternativ til personalereduktioner

1. @ger gennemsigtigheden og hyppigheden i Optimér den 1. Udvikler nye indtraengningsstrategier
ikati i idi drift i
kommunikationen omkring aktuelle og fremtidige N ehaitt /” 2. Seger alternative distributionskanaler og udnytter
resultater Forog - {oaant o tios nye teknologier
2. Revurderer bestyrelsens sammensatning '"‘e"estsiﬁ,:‘;e'"es markeder
1. Reducerer risici forbundet med sendrede / \ . . .
forretninasstrukturer og -processer 1. Udfordrer proaktivt forretningsstrategier
¢ ap Skarp B og organisationsstrukturer
2. Udvider risikovurderingen til at omfatte risikostyringen g .
modpartsrisici modellen 2. Fokuserer pa kernekompetencer
Ao MoVt Etablér kortere o . .
Optimér likviditet )
1. Mindsker afstanden mellem budgetterede og faktiske ggpklar:iatl;llst‘:lulztzr beslutnings- L Styr!(er forstaelsen af wrkscfmhede.ns strategi og en
resultater ~  brocesser hurtig gennemfgrelse heraf i hele virksomheden
2. Gennemferer regelmassig finansiel modellering og / Styrk talentmassen \ 2. Anvender historiske data og analyser til at traeffe
likviditetsbudgettering med henblik pa at forbedre hurtigere og bedre beslutninger
likviditeten

hurtigt og til en rimelig penge

1. Tilstraeber gget mangfoldighed i ledelsen

2. Anvender strategiske rekrutteringer til at lukke huller i talentmassen
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Pa vej mod opsvinget

For 12 maneder siden undersggte Ernst & Young en raekke
virksomheder for at finde ud af, hvor de var placeret pd et
likviditetsmaessigt stresspendul, som gik fra “cash burn” til “cash
earn”. P4 det tidspunkt var vi ikke overraskede over at konstatere,
at de fleste virksomheder havde sterst fokus pa deres egen
overlevelse, og at det kun var et fatal af virksomhederne, der var i
stand til at udnytte de muligheder, som det nye gkonomiske klima
bragte med sig.

| dag ser billedet noget mere positivt ud. Af en raekke forskellige
arsager — i saerdeleshed vaekstpakker pa samlet USD 1.800
milliarder, fremgang pa emerging markets samt en fortsat stor
beholdning af fleksibel kapital — er gkonomien nu pa vej op igen.
Den globale recession — som allerede er overstaet i mange lande
- forventes nu at slutte i 2010. Den almindelige opfattelse er, at
der vil ske et gradvist opsving, men at markederne forst for alvor
retter sig i lpbet af 2011 og 2012.

Optimismen stiger ...

Dette bekraeftes af de undersegelser, vi foretog i november 2009,
som viste, at godt 50% af virksomhederne fortsat fokuserer pa at
sikre deres eksisterende forretning, mod 74% i januar 2009. Og
samtidig er antallet af virksomheder, som aktivt ops@ger nye
muligheder, naesten fordoblet. Det er disse virksomheder, som
kommer til at sta i spidsen for opsvinget.

Fig. 3. Hvilke eéndringer forudser du i virksomhedens
prioritering af folgende aktiviteter i Isbet af de kommende 12
maneder?
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P& en skala fra 1 til 5, hvor 1=betydelig stigning og 5=betydeligt fald.

Viser: Procentdel der angiver stigning. Grundlag: Januar 2009 (337), november 2009

(876)

... men vaeksten er fortsat et problem

Vi spurgte virksomhederne, om de forventede, at omsatnings-
vaeksten ville vende tilbage til niveauet fra for krisen. | november
2009 forventede 32% af de adspurgte virksomheder, at
omseetningsvaksten ville vende tilbage til niveauet fra fer krisen
inden for 6 maneder. 31% forventede, at det ville tage 2 ar eller
mere, for vaeksten var genoprettet, og forudsa saledes et
forholdsvis traegt opsving i sterstedelen af 2010. Det er
virksomhedernes braendende platform: at fa genoprettet
omsatningsvaeksten. Hvis vi netop har veret igennem en
“kreditkrise”, s er vi nu gaet ind i en "vaekstkrise”. Hvor
omsatningsvaeksten i vores Muligheder i modgangstider-rapport
fra juni 2009 blev identificeret som et begyndende problem, udger
vaeksten nu den altovervejende udfordring for virksomhedslederne.

Fig. 4. Hvornar forventes virksomhedens omsatningsvaekst at
vaere tilbage pa niveauet fra for krisen?

Den kommer aldrig tilbage

til niveauet fra for krisen  Ved ikke
1% 3%
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12%
Inden for
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19%

Ikke inden for det kommende &r
33%

Grundlag: Alle adspurgte (876)
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Behov for handling

Skent markeder og brancher har stor betydning, er ledelsens
handlinger afggrende for en virksomheds resultater. Et staerkt
marked kan skabe nok vakst til alle, men et vanskeligt marked kan
give yderst forskellige resultater pa tvaers af det konkurrence-
maessige landskab. Performance-hjulet afspejler ledernes hoved-
malsaetninger i den nye gkonomi, men det er ikke nok at have de
rigtige malsatninger. Virksomhederne er ngdt til at gennemfere
velovervejede handlingsplaner inden for hvert enkelt omrade, hvis
disse malsaetninger skal opfyldes.

Der er ikke nogen universallgsning — ikke nogen enkelt handling,
der med sikkerhed virker. P& baggrund af vores undersggelser har
vi sammensat en rakke handlingsprogrammer, som kan bidrage til
at opfylde de enkelte malsatninger. Det er ikke sandsynligt, at
virksomhedslederne gennemfgrer alle de handlingsprogrammer, vi
har identificeret, men det har vist sig, at virksomhederne med de
bedste resultater folger flere af programmerne samtidigt. Figuren
nedenfor viser, i hvor stor udstraekning virksomhederne har
gennemfert handlingsprogrammerne inden for de 8 omrader.
Figuren viser endvidere, hvor stor en andel af virksomhederne, der
aktivt overvejer at gennemfgre programmerne.

Fig. 5. Gennemfgrelse af handlingsprogrammerne
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| betragtning af at stgrstedelen af virksomhederne fortsat
koncentrerer sig om at sikre den eksisterende forretning, er det
ikke overraskende, som gennemfgrelsesprocenterne viser, at
virksomhederne befinder sig i de tidlige stadier med hensyn til at
tilpasse sig de nye vilkar. Kun hvad angar optimering af
kapitaladgang og -udnyttelse har virksomhederne allerede
gennemfert 50% af de handlingsprogrammer, som vi har
identificeret. Set i lyset af at den nuvaerende gkonomiske krise
startede som en kreditkrise, er dette forventeligt.
Bemeaerkelsesveerdigt er det dog, at mens den samlede
gennemferelsesprocent pa nuvaerende tidspunkt ligger lige under
40%, er yderligere 36% af de identificerede tiltag under aktiv
overvejelse — og virksomhederne fglger flere programmer inden
for de enkelte omrader.

Kan indtjeningen opretholdes uden
vaekst?

Historisk set har de fleste forretningsmodeller vaeret baseret
pa en antagelse om konstant omsaetningsvaekst. En del af
grunden til, at vi nu oplever et begyndende opsving (trods
faldende omseetning) er, at virksomhederne har a&ndret
deres modeller til at sikre indtjeningsveekst til trods for en
traeg omsaetning (gennem omkostningsreduktioner, e&ndrede
processer, outsourcing, feelles serviceydelser og
produktivitetsforbedringer). Det virkelige spgrgsmal kan
séledes vise sig at vare: hvor laenge kan virksomhederne
opretholde indtjeningsvaeksten uden at genoprette
omseaetningsvaeksten?
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Hvad er det, der driver resultaterne?

N&r man ser pa det store billede, kan detaljerne ofte forsvinde ud
af syne. @konomien er ingen undtagelse. Det har veeret et
vanskeligt ar for virksomhederne, men det betyder ikke, at alle
virksomheder har klaret sig darligt. Vores erfaring og
undersggelser viser, at vanskelige gkonomiske vilkar kan medfgre
et markant resultathop for nogle virksomheder. Vi har derfor vaeret
optaget af at finde ud af, hvad der er arsag til, at virksomheder
verden over har klaret sig forskelligt.

Der ikke er nogen entydig opskrift pa succes, som virksomheds-
lederne kan fglge. Dette skyldes ikke mindst forskellene i brancher,
geografiske markeder, kunder og processer. Men vores analyser
viser tydeligt, at der knytter sig et bestemt mgnster af ledelses-
handlinger til succesrige virksomheder, eller at dette mgnster i det
mindste kan @ge chancerne for succes.

Vi bad virksomhederne om at forteelle os, hvordan deres EBITDA-
resultater udviklede sig sidste ar. Vi brugte EBITDA som mal for at
eliminere, eller i det mindste reducere, effekten af finansiering i vores
maling af driftsresultaterne. Som det fremgar nedenfor, rapporterede
virksomhederne om resultater, der spander fra darlige til frem-
ragende. Mens 43% af de adspurgte virksomheder ikke oplevede
nogen a&ndring eller oplevede et fald i EBITDA, har en tredjedel af
virksomhederne opnaet en EBITDA-vaekst pa mere end 5% inden for
de seneste 12 maneder.

Fig. 6. Hvordan har virksomhedens EBITDA-resultat udviklet
sig inden for de seneste 12 maneder?
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Grundlag: alle adspurgte (876)

Forskellige prioriteter

Tabellen nedenfor viser, hvordan vores to virksomhedsgrupper har
prioriteret de 8 malsaetninger:

Samlet Darlige Gode
Malszetning prioritet performere | performere | % forskel

Optimér den
driftsmaessige 72 67 77
fleksibilitet

+10

Sats pa
de rigtige 64 58 71
markeder

+13

Revurdér
forretnings- 64 64 62 -2
modellen

Etablér kortere
beslutnings- 63 57 69
processer

Styrk talent
massen

+12

62 56 67 +11

Optimér
likviditet og 60 59 61 +2
kapitalstruktur

Skaerp risiko-
styringen 47 45 52 +7

Forgg interes-

senternes tillid 45 42 45 +3

Det er abenbart, at den samlede prioritering blandt alle virksom-
hederne dakker over betydelige forskelle mellem de gode
performere og de darlige performere. For alle malsaetninger pa naer
en enkelt har de gode performere prioriteret det hgjere at opna
performance-hjulets malsaetninger. Den lidt lavere prioritering af at
revurdere forretningsmodellen — som dog stadig er betydelig pa 62%
— afspejler sandsynligvis, at de gode performere er mere tilfredse
med deres nuvaerende forretningsmodel end de darlige performere.
Mens alle 8 malsaetninger er vigtige for bade gode og darlige
performere, prioriterer de gode performere fire af malsaetningerne
vaesentligt hgjere end de darlige performere:

» Sats pa de rigtige markeder
» Etablér kortere beslutningsprocesser
» Styrk talentmassen

» Optimér den driftsmaessige fleksibilitet
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Forskellige handlinger

Figuren nedenfor skitserer, i hvilken udstraekning de to grupper af
virksomheder har gennemfgrt tiltagene inden for de enkelte
malsaetninger. Figuren viser to ting meget tydeligt. For det forste
underbygger de identiske konturer af gruppernes gennemfgrelses-
procenter malsaetningernes gyldighed, i og med at ledelserne
tilstraeber at opnd de samme mal. Men vigtigere endnu viser
figuren, at virksomhederne med de gode resultater har en
betydeligt hgjere gennemfgrelsesprocent for handlingsprogram-
merne inden for performance-hjulets omrader.

Fig. 7. Hvilke tiltag har virksomhederne gennemfgrt?
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Tabellen nedenfor viser forskellene i de to gruppers gennemfgrelses-
procenter. De gode performere viser en hgjere gennemfgrelses-
procent for alle de handlingsprogrammer, vi har identificeret, men
fire omrader skiller sig ud:

» Sats pa de rigtige markeder
» Styrk talentmassen
» Etablér kortere beslutningsprocesser

» Forgg interessenternes tillid

Malsatning Forskel %

Optimér den driftsmaessige fleksibilitet +5
Sats pa de rigtige markeder +11
Revurdér forretningsmodellen +7
Etablér kortere beslutningsprocesser +10
Styrk talentmassen +11
Optimér likviditet og kapitalstruktur +7
Skaerp risikostyringen +7
Forgg interessenternes tillid +9

Dette er naturligvis ikke hele historien, men vi mener, at den
paviste sammenhang mellem resultater og handlinger er
overbevisende nok til at give anledning til mere detaljerede
undersogelser.

Lessons from change S&dan ggr de succesfulde virksomheder 5



.

Forgge virksomhedens forandringsvillighed og

indfgrelse af risikodeling med.henblik pa at'nedbringe
omkostningerne og tilpasse sig hurtigere til ;endrede
markedsvilkar.

- -

Optimér den driftsmaessige fleksibilitet

Fleksibilitet er i vores definition et vidt begreb, som kader indsats-  De fgrende virksomheder er mere innovative
en for at nedbringe andelen af faste omkostninger sammen med en

raekke handlinger rettet mod at @ge den driftsmaessige effektivitet. De to omrader, hvor forskellen i gennemfarelsesprocent er mest

udtalt, er:
De virksomheder, som har opndet de bedste resultater, har en hgjere
gennemfgrelsesprocent for alle tiltag rettet mod at forbedre den
driftsmaessige fleksibilitet end andre virksomheder. Undtagelse er
aggressive omkostningsreduktioner, hvor virksomheder med » Nye former for samarbejde med partnere med henblik pa at
darligere resultater tydeligvis har stgrre behov for at prioritere disse forbedre resultaterne

tiltag end virksomheder, der klarer sig godt. Samtidig er de

virksomheder, der klarer sig godt, med stor sandsynlighed laengere

» Innovation med henblik pa at forbedre medarbejdernes
produktivitet og mobilitet uden at skeere i personalet

fremme med hensyn til at forbedre effektiviteten. Samarbejde i veerdikseden
Fig. 8. Hvilke af falgende tiltag rettet mod at optimere den De fgrende virksomheder etablerer sub-organisatoriske
driftsmaessige fleksibilitet har virksomheden gennemfgrt? ledelsesprocesser med henblik pa at sikre tilpasning og

omkostningsoptimering med uafhangige partnere. De ggr
dette pd den mest skatteeffektive made — og samarbejder
endda med konkurrenter pa omrader, hvor de ikke er i direkte

Effektiviseret stattefunktioner 55 konkurrence.
e — : P °
outsourcing, felles servicecentre) 48 Virksomhedsledere bgr stille sig selv fglgende spgrgsmal:
53

» Hvor godt forstar vi fremtidens veerdikeede?

e —

f de fast kostni g o q o q
al de faste omitostninger 58 > Har vi overvejet alternative mader at arbejde sammen med
Undersggt nye mader at forbedre 43 andre virksomheder pa, herunder konkurrenter, med
darbejderproduktivitet -mobilitet o . . .
mf,gasro;' aTtreprr:atlfv t'.\f 'piri?,:;’.er"gﬁu'k{iﬁni”, _32 henblik pa at skabe innovation og dele omkostningerne?
Vurderet den samlede 40 » Har vi konkurrenter pa ét marked, som vi deler behov med
effekt af omkostningsreduktioner ved o
anvendelse af brede vaerdiskabelsesma| IS pa et andet?
(fx helhedsorienteret nutidsvaerdi) 35
Forbedret budgettering og 39 » Huvilke resultatmal kunne sadanne arrangementer vaere
analyser med henblik pa at identificere —— 29
og tilpasse sig endrede markedsvilkar 32 baseret par
Udviklet nye samarbejdsprocesser 30 » Huvilke skattemaessige udfordringer/muligheder er vi ngdt
med henblik pa at forbedre .
resultaterne (fx vurdering IE—————— til at undersgge?
og belgnning af leverandgrer for 21
innovation og omkostningsreduktioner) »5% EBITDA-vaekst » Huvilke risici er der forbundet med en sddan
= Ingen @ndring/fald fremgangsmade?

» Hvordan kan vi komme hurtigt og sikkert ud af sddanne

Viser: Procentdel af adspurgte arrangementer igen?
Grundlag: 25% EBITDA-veaekst (285), Ingen andring/fald (376)
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Sats pa de rigtige markeder

| jagten pa vaekst er satsningen pa de rigtige markeder absolut
kritisk. | optimering af markedsdakningen indgar to vaesentlige
elementer — udbygning af positionen og revurdering af den made,
man servicerer de eksisterende markeder pa.

Udbygning af positionen

Begge virksomhedsgrupper undersgger aktivt mulighederne for
geografisk ekspansion — og er interesseret i at ekspandere i en lang
reekke lande.

De gode performere har gget fokus pa geografisk diversifikation og
en endnu stgrre interesse i at forfglge innovative indtraengnings-
strategier for disse markeder. Dette gaelder eksempelvis placering
af produktionen pa nabomarkeder eller fokusering pa bestemte
segmenter.

Fig. 9. Hvilke af fglgende tiltag relateret til markedsdsekning og
produkt/servicesammensatning har virksomheden
gennemfgrt?

51

Ingen a&ndring/fald
]
40

Segt alternative distributionskanaler 43

og udnyttet nye teknologier til

at fremskynde vaeksten 29

Fundet nye markedsmuligheder 40
for eksisterende aktiver

(fx immaterialrettigheder, m— ———
patenter, produkter) 31

Afprgvet innovative 38
indtreengningsstrategier
(fx undersggt muligheder uden

for de traditionelle megabyer) 22

31
Revurderet forretningens
placering af vaekst-, m———
skatte- og lovgivningsmaessige arsager 22
26

Overvejet at opksbe svage konkurrenter
og ekspandere p& nye markeder

18

>5% EBITDA-vaekst
mm Ingen &ndring/fald

Viser: Procentdel af adspurgte
Grundlag: 25% EBITDA-stigning (285), Ingen andring/fald (376)
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Revurdering af den made man servicerer
markedet pa

Krisen har medfgrt udfordringer i forhold til visse traditionelle
distributionskanaler, og nogle virksomheder har vaeret tvunget til
at saenke investeringerne i ny teknologi. De gode performere er i
front inden for begge omrader, idet de finder nye markeds-
muligheder for eksisterende produkter, hvor de stgrste
omkostninger ligger.

Nye mader at traenge ind pa nye
markeder

Emerging markets tiltraeekker sig saerlig stor opmarksomhed,
men med alle markeder fglger udfordringer. Kina, for
eksempel, er et marked med et keempe potentiale, men det
er ogsa et komplekst marked med store forskelle. Mange
virksomheder har gennemfert analyser, der konkluderer, at
det stgrste potentiale findes i byomraderne pa vestkysten,
men med en “Beijing, Shanghai, Hong Kong"-strategi
kommer man i direkte konkurrence med sine konkurrenter.
Der er 49 byer i Kina med et indbyggertal pa over 1 million.
Nogle virksomheder forfglger derfor en strategi rettet mod
niveauet under de stgrste byer med henblik pa en senere
satsning pa de stgrre markeder.

Virksomhedsledere bgr stille sig selv fglgende spgrgsmal:

» Hvilke markeder er de vigtigste pa kort, mellemlangt og
langt sigt?

» Er vores analyse af det nye marked grundig nok?

» Hvor opererer vores konkurrenter, og hvordan har de klaret
sig?

» Hvordan adskiller vores fremgangsmade sig fra de andres?
» Har vi undersggt alle muligheder for at na vores mal?

» Hvor godt er vi forberedt pa fasen efter indtraengning?
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Revurdér forretningsmodellen

En af de mader, som de succesfulde virksomheder adskiller sig fra
deres konkurrenter pa, er ved at udfordre status quo og anerkende,
at nye udfordringer kraever nye svar.

82% af alle de adspurgte virksomheder svarede, at de har vaeret
nedt til at revurdere visse aspekter af deres forretningsmodel. De
succesfulde virksomheder er langt mere parate til at udfordre
deres forretningsstrateqgi og -struktur i lyset af de aendrede
markedsvilkar. De succesfulde virksomheder er saledes langt mere
proaktive med hensyn til at foretage andringer end de mindre
succesfulde virksomheder (hvor det i virkeligheden maske er mere
pakraevet). Det er muligt, at handtering af disse udfordringer
kraever en sadan grad af selvtillid i ledelsen, som kun gode
markedsresultater kan skabe.

Fig. 10. Hvilke af fglgende tiltag relateret til innovation og
justering af forretningsmodeller har virksomheden gennemfgrt?

52
Proaktivt udfordret
forretningsstrateqien |
og organisationsstrukturen 40
52
Fort fokus tilbage pa
|
kernekompetencerne 42
48

Undersggt samarbejdsmuligheder med
kunder, forretningspartnere
og udvalgte konkurrenter 41

Gennemfgrt fleksibel 43

prissatning med henblik pd
. . |
at optimere omsatningen 40
og belgnne kundeloyalitet
41
Nedbrudt funktionelle
siloer med henblik p3
at komme teettere p& kunden 33
24
Overvejet nye vertikale
integrationsstrategier IEEE——S——
18

25% EBITDA-vaekst
B Ingen &ndring/fald

Viser: Procentdel af adspurgte
Grundlag: 5% EBITDA-vaekst (285),Ingen andring/fald (376)

Stil spergsmalstegn ved forretningsmodellen og
fokuser pa kernen

| vores undersggelse gav de adspurgte virksomheder udtryk for, at
udfordring af forretningsmodellen ofte kombineres med en
refokusering pa virksomhedens kernekompetencer. De gode
resultater kommer ikke kun ved at fokusere pa det, man kan, men
ved hele tiden at undersgge bedre mader at optimere forretnings-
modellen pa. Vores observationer viser, at mange succesfulde
virksomheder mener, at deres marked har andret sig sa
fundamentalt, at de er ngdsaget til at genopfinde deres
kernevirksomhed.

Genopfindelse af kernen

Det er en risikofyldt, men ogsa potentielt givtig strategi, at
gribe sin kernevirksomhed an pa en helt ny made.

Virksomhedsledere bgr stille sig selv felgende sp@rgsmal:

» Kan vi kort og koncist formulere vores virksomheds
kernekompetencer?

» Kan vi prioritere dem efter den veerdi, de skaber, og de
omkostninger, der er forbundet med dem?

» Inden for hvilke af disse kompetencer er vi fgrende?

» Inden for hvilke af disse kompetencer ligger vi efter vores
konkurrenter — og hvilke konkurrenter?

» Hvad skal der til for at indhente konkurrenterne eller finde
andre mader at opveje deres fordele pa?

» Hvor stor en del af vores forretning er baseret pa ideer
eller serviceydelser, som er udviklet inden for de seneste 3
ar?

» Hvad er vores alternative strategi for ikke-kerne-
aktiviteter?

8 Lessons from change Sadan ggr de succesfulde virksomheder
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Etablér kortere beslutningsprocesser

Fremover vil de succesfulde virksomheder tilstraebe at blive
hurtigere — bade til at traeffe beslutninger og til at gennemfere
handlingsprogrammer. Det er inden for dette omrade af vores
performance-hjul, at der er den stgrste forskel mellem de
markedsfgrende og de gvrige virksomheder.

En langsom beslutningstagning lader de andre
tage fgringen

Virksomheder kan udvikle en langsom beslutningstagningsproces.
Dette gaelder specielt, nar beslutningstagerne udsaettes for
omfattende efterkritik. Det kan medfgre bedre beslutninger, men
0gsa en laengere beslutningsproces, nar forskellige interessenter
kraever og bearbejder forskellige analyser.

Markedet bestemmer selv den optimale tidsramme for
beslutningstagningen og gennemfgrelsen af de hermed forbundne
handlingsprogrammer. Intern radslagning har kun vaerdi, hvis den
fgrer til en mere effektivimplementering.

Fig. 11. Hvilke af fglgende tiltag relateret til fremskyndelse af
beslutningstagningen og effektivisering af
projektgennemfgrelsen har virksomheden gennemfgrt?

Styrket forstdelsen af 50
virksomhedens strategi E——
og en hurtig gennemfgrelse 33
heraf i hele selskabet 45

Anvendt historiske data

og analyser til at treeffe hurtigere o ——————
og klogere beslutninger og analysere 30

beslutningerne efter gennemfgrelsen a2

Malt og segt at forbedre
reaktionstiden pd markedsmuligheder _30

Indfgrt avanceret projektstyring
I
26
36
Udnyttet midlertidige skattemaessige
eller andre statslige hjeelpepakker I
43

Fastlagt en optimal 36

tidsramme for strategiske keb/salg ——
21

>5% EBITDA-vaekst
m Ingen @ndring/fald

Viser: Procentdel af adspurgte
Grundlag: 25% EBITDA-veekst (285), Ingen andring/fald (376)

Lessons from change Sadan ggr de succesfulde virksomheder

En hurtigere beslutningstagning afheenger af
bedre analyser

De gode performere adskiller sig mest markant fra andre
virksomheder ved at have styrket forstaelsen af virksomhedens
strategi og en hurtig gennemfgrelse heraf. Dette handlingsprogram
er omfattende og indebaerer intens kommunikation og en a&ndret
praestationsmaling.

De fgrende virksomheder har ligeledes gjort sig sterre
anstrengelser for at indfgre forbedrede teknikker inden for
planlagning, gkonomi og strategi samt forbedrede data- og
analyseteknikker.

Regeringer over hele verden har lanceret midlertidige
finansierings- og skattepakker for at holde gkonomien gaende.
Vores undersggelse viser, at de darlige performere i hgjere grad
har gjort brug af disse tiltag. Dette er en afspejling af disse
virksomheders stgrre behov for sddanne foranstaltninger. Men
0gsa nar det drejer sig om offentlig stette, er de velfungerende
virksomheder hurtige til at udnytte mulighederne.

Hvor blev dynamikken af?

Sma virksomheder er normalt langt hurtigere til at traeffe
beslutninger end store virksomheder, men i takt med at
virksomheden vokser, ggr forhindringerne ofte det samme.
Der bliver flere ledelseslag, beslutningstagerne mister
kontakten med markedet, der bliver for mange kolleger til at
man kan kende alle. Der bliver mange forskellige personlige
agendaer, og kompleksiteten gges. Vores undersggelser
viser, at de succesfulde virksomheder har indset behovet for
at agere med henblik pa at imgdega stordriftsulemperne.

Virksomhedsledere bgr stille sig selv falgende spgrgsmal:

» Hvordan bedgmmer vi vores evne til at udnytte nye
muligheder?

» Hvilke forhindringer ligger i vejen for hurtig handling?

» Hvor hurtigt kan vi udnytte vaekstpakker og lignende
tiltag?

» Hvor teet pd markedet traeffer vi beslutninger?
» Er vores strategi tydelig og let forstaelig?

> Tager vores kontrolsystem hgjde for omkostningerne ved
tabte muligheder?

» Hvordan kan vi minimere mikroledelse?



Et mere komplekst markeds- og driftsmiljo KP&eVer,

at der fokuseres pa at erhverve, fastholde og udvikle

ledelseskompetencer.

Styrk talentmassen

De ferende virksomheder fortseetter med at
investere i deres medarbejdere

En af de forste fglgevirkninger af den gkonomiske krise var, at
mange virksomheder foretog nedskaringer pa personaleomradet.
Mange virksomheder har indfgrt Ign- og ansaettelsesstop og har
derudover skaret ned pa ressourcerne til rejser, indkvartering og
efteruddannelse.

Vores undersggelse viser, at de fgrende virksomheder ikke har
glemt den strategiske ngdvendighed af at udvikle deres
menneskelige kapital — selv i et vanskeligt marked. De er mest
proaktive, nar det kommer til at bedgmme de eksisterende
ledelsesressourcer i lyset af de @&ndrede markedsforhold og til at
foretage den ngdvendige planlagning af generationsskifte. De er
0gsa langt forud for andre virksomheder, nar det drejer sig om
omskoling af medarbejderne.

Fig. 12. Hvilke af fglgende tiltag relateret til erhvervelse,
fastholdelse og anvendelse af kompetencer har virksomheden
indfert?

Foretaget strategiske rekrutteringer til
at lukke huller i talentmassen
hurtigt og til en rimelig penge 31

Sikret en stgrre erfarings- og
forudsaetningsmaessig I
spredning i ledelsen 29

Optimeret udnyttelsen af de til rddighed
vaerende globale kompetencer |
39

Omskolet den eksisterende ———
medarbejderstab 30

Revurderet ledelseskompetencerne
og generationsskifteplanerne

h . I

i lyset af den nye gkonomi 29

Anvendt alternative og
innovative incitamenter til ——
at fastholde ngglemedarbejdere 21
25% EBITDA-vaekst

mm Ingen &ndring/fald

Viser: Procentvis andel af adspurgte
Grundlag: 25% EBITDA-veekst (285), Ingen andring/fald (376)

Der, hvor de fgrende virksomheder virkelig skiller sig ud fra de
mindre succesrige virksomheder, er inden for tiltag rettet mod at
sikre sig nye kompetencer, udvide ledelsens kompetencer og fylde
huller i talentmassen.

De fgrende virksomheder er langt forud med hensyn til at skabe
sterre spredning i ledelsen og dermed sikre sig forskellige
perspektiver, erfaringer, problemlgsningsmetoder og kompetencer.

Et bredere perspektiv

Skent der igennem de seneste 10 ar har vaeret talt meget om
vaerdien af mangfoldighed i virksomhederne, har der vaeret
langt mellem ord og handling. Men hvor det hidtil har vaeret
hensynet til egenkapitalen og effektiviteten, der har veeret
afgerende, spiller ledelsens handlekraft nu en lige sa stor rolle.
De forskelligartede og komplekse markeder stiller krav om en
ledelse med forskellige erfaringer og perspektiver.

Virksomhedsledere bor stille sig selv felgende spgrgsmal:
» Hvor mange kulturelle forudsatninger deler vores ledelse?

» Hvilket erfaringsgrundlag har vores ledelse? Hvor mange
af vores ledere kommer fra andre virksomheder, brancher
og lande?

» Hvor stor spredning er der egentlig i vores ledelse?

» Huvilke tiltag har vi indfgrt for at sikre et bredere perspektiv
i ledelsen?

» Hvordan skal beslutningstagningsprocessen &ndres for at
kunne rumme forskellige perspektiver?

10 Lessons from change Sadan ggr de succesfulde virksomheder



I lyset af de fortsat begraensed

finansieringsmuligheder er/ det nodvendigt at
optimere likviditet og kapltalstr t
storre fleks:bllltet pa balance?

Optimér likviditet og kapitalstruktur

Det har veeret en klar prioritet for virksomhedslederne at optimere
likviditet og kapitalstruktur. De velfungerende virksomheder har en
hgjere gennemfgrelsesprocent for alle tiltagene inden for dette
omrade af performance-hjulet. De har ogsa taget fat pa nogle af de
svaerere driftsmaessige udfordringer, herunder effektivisering af
budgetteringsprocessen og forbedring af de finansielle modeller og
regnskabsafleeggelsen. De har indfgrt likviditetsstyringsstrategier,
som sikrer mere kapital og giver likviditetsbesparelser.

Pa baggrund af vores undersggelser og samtaler med kunder har vi
kunnet konstatere, at virksomhederne har indfert en raekke tiltag
inden for fem hovedomrader med henblik pa at styrke deres
konkurrenceevne.

1. Bevarelse af kapitalen: £ndring af det drifts- og kapitalmaessige
grundlag i lyset af de risici og realiteter, der er forbundet med
en langvarig recession

2. Optimering af kapitalen: Optimering af likviditeten og
arbejdskapitalen samt styring af beholdningen af kerne- og
ikke-kerneaktiver med henblik pa at @ge kapitalafkastet

3. Rejsning af kapital: Vurdering af fremtidige kapitalbehov og
bestemmelse af hvordan finansieringskilderne kan diversificeres
med henblik pa at udvide mulighederne

4. Investering af kapital: Styrkelse af metoderne til vurdering og
gennemfgrelse af investeringer med henblik pa at kunne
realisere mulighederne og samtidig styre den forggede risiko

5. Facilitering af kapitalstrategien: Forbedring af planlaegnings-,
budgetterings-, rapporterings- og styringsprocesser med henblik
pa at gge hastigheden og effektiviteten i beslutningstagningen

Vi mener, at de virksomheder, som sikrer sig kompetencerne til at
kunne fglge denne strateqi, vil styrke deres konkurrenceevne ved
at:

» Styrke og fastholde investorernes tillid
» Vinde konkurrencen om den begraensede kapital
» Forudse oq tilpasse sig de @&ndrede markedsbetingelser

» Udnytte overtagelsesmuligheder og andre vaekstmuligheder, som
andre ikke er i stand til at udnytte

Kapitaloptimering er et komplekst omrade, som vi behandler mere
indgaende i vores rapport Why capital matters. Men vores
underspgelser bekraefter, at det er et omrade, som
virksomhedslederne har stor fokus pa.

Fig. 13. Hvilke af fglgende tiltag relateret til optimering af
kapitalanvendelsen har virksomheden indfgrt?

Gennemfgrt regelmaessig finansiel

modellering og likviditetsbudgettering S
med henblik pa at forbedre likviditeten 56

Skabt og bevaret likviditet gennem

arbejdskapitalstyring og skatteplanlaegning I
57

Reduceret forskellen mellem
budgetterede og faktiske resultater I —
49

Optimeret kapitalstrukturen med henblik
pa at nedbringe kapitalomkostningerne |
50

Genforhandlet l&neaftaler og aktivt
styret kommunikationen med kreditorer I
47

Styrket finansfunktionens rolle

(fx allokering/repatriering/hedging)
.|
samt integrationen med

gkonomi- og skattefunktionerne 44

Undersggt alternative finansieringskilder
36

25% EBITDA-vaekst
Hl Ingen &ndring/fald

Viser: Procentdel af adspurgte
Grundlag: 25% EBITDA-veekst (285), Ingen andring/fald (376)
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mere risikobevidste klima stm

bredere risikoperspektiv i forbinde
beslutningstagningen og et mere

Skeerp risikostyringen

Det har vaeret genstand for megen debat, at risikostyrings-
systemerne ikke var i stand til at advare virksomhederne om
krisen. Og vores egne undersggelser i forbindelse med vores
Opportunities in adversity og Future of risk har vist, at virksomhed-
erne i den grad har sat deres risikostyring under lup. Det er saledes
et af de fa omrader, hvor investeringerne er gget, selv mens krisen
har vaeret veerst.

Vores seneste undersggelser viser, at virksomhederne i stor
udstraekning har gennemfort tiltag med henblik pa at optimere
risikostyringen inden for alle de identificerede omrader.

Definering af et nyt risikounivers

De succesfulde virksomheder har i hgjere grad gennemfgrt
handlingsprogrammerne rettet mod at optimere risikostyringen.
Disse virksomheder er i s&erdeleshed meget mere opmaerksomme
pa de risici, der kan opsta i forbindelse med justering af
forretningsstrukturen. Der er her tale om risici — eksterne eller
interne — som ledelsen via sine handlinger kan skabe eller
forvaerre, og som saledes kan ligge uden for de mere eksternt
fokuserede risici.

Virksomhederne har ogsa stor fokus pa at styre den forggede risiko
relateret til myndighedernes regulering. Vores Tax administration
without borders-rapport viser, at de fgrende virksomheder
proaktivt spger at handtere de mange risici, der er forbundet med
skattelovgivningen, lovaendringer og en skrappere handhavelse af
skattereglerne.

De succesfulde virksomheder har ogsa foretaget den stgrste
udvidelse af risikovurderingen til blandt andet at omfatte den
risiko, der kan veere forbundet med modparter, uanset om der er
tale om leverandgrer eller kunder. Dette bekraefter resultaterne af
mange af vores tidligere undersegelser, som har vist, at modparts-
risici har medfert nogle af de mest alvorlige konsekvenser for
virksomhederne som fglge af krisen.

De fgrende virksomheder har allerede indfgrt metoder til at
forudse lovaendringer, som kan forventes gennemfgrt som reaktion
pa de seneste to ars markedssvigt. Disse virksomheder er samtidig
langt mere tilbgjelige til at indfgre scenarie-baseret
risikoplanlaegning pa bade det overordnede og det driftsmaessige
plan.

Risici i begyndelsen af den strategiske
beslutningsproces

En strategi, som ogsa tager hgjde for konkurrenternes reaktioner
og modpartsrisici, kan ogsa vaere med til at kortlaegge, hvor der er
muligheder for at opna konkurrencefordele og dermed understptte
den strategiske beslutningstagning. Hvis de risici, der er forbundet
med markedspositionen, adresseres med det samme, kan man
koncentrere indsatsen om at sikre de langsigtede kunderelationer,
maerkevareopfattelsen og virksomhedens omdgmme og dermed
fokusere pa vaerdi og stabilitet. Hvis en virksomhed er i stand til at
forudse de risici, der knytter sig til forretningsprocesserne, kan den
bevare sin fleksibilitet pa trods af udsving i inflationen, ggede
ravareudgifter og utilstraekkelige kreditfaciliteter.

Fig. 14. Hvilke af fglgende tiltag relateret til skaerpelse af
risikostyringen har virksomheden indfgrt?

Forudset andringer i lovgivning, 46

kommunikation og rapporteringskrav
]

38
43
Overvejet risici relateret til omdgmme
og besvigelser i forbinde!sc |

med globale aktiviteter og overtagelser 42
40
Reduceret risici forbundet med justering
af forretningsstrukturer og -processer I
29
39

Indfgrt bonusordninger som

afvejer resultater over for risici
I

33
Implementeret scenarie-baseret 34
risikoplanlagning (fx omvendt stresstestning)
o o . . |
pa bade overordnet og driftsmaessigt plan 27
33

Udvidet risikovurderingen
til at omfatte modpartsrisici I —— NN
24
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Bl EBITDA-vaekst

Viser: Procentdel af adspurgte
Grundlag: 5% EBITDA-veekst (285), Ingen andring/fald (376)
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Forag interessenternes tillid

De succesfulde virksomheder ser ud til at have erkendt, at
interessenternes tillid fortsat er skrgbelig, og at der skal en
ekstraordinaer indsats til for at genopbygge den. De forstar, at
interessenternes tillid er afggrende for, om der kan skaffes kapital
til at understgtte den fremtidige vaekst, og at interessenterne har
udvidet deres interessesfeere og forventninger fra kun at omfatte
rapportering om historiske resultater til ogsa at inkludere estimater
om fremtidige resultater og ledelsens evne til at levere.

Vores erfaringer og andre undersggelser viser, at interessenterne
nu onsker at fa hele historien. Investorer og ledere gennemgar i
stigende grad informationer med henblik pa at foretage
sammenligninger og kontrollere forudsaetninger. De har stgrre
fokus pa ledelsens skgn med hensyn til risici og dens evne til at
forudse og agere i forhold til markeds- og lovgivningsmaessige
&ndringer.

De succesfulde virksomheder er betydeligt leengere fremme med
hensyn til at forbedre gennemsigtigheden. De er mere proaktive
med hensyn til at revurdere erfaringer blandt og sammen-
setningen af de bestyrelsesmedlemmer, som laegger kursen for
virksomheden.

Fig. 15. Hvilke af fglgende tiltag relateret til genoprettelse af
interessenternes tillid har virksomheden indfgrt?

Forbedret gennemsigtigheden og hyppigheden

af kommunikationen med interessenterne
I

omkring aktuelle og forventede resultater 41
46
Indfgrt procedurer til styring af
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41
44

Forudset andringer i lovgivning,

kommunikation og rapporteringskrav
I

36
. o . 41
Afgivet ekstra ikke-finansiel
rapportering til impdekommelse
af ggede markedsforventninger 36
36

Revurderet bestyrelsens
erfaringer og mangfoldighed m—— ———————
25

25% EBITDA-vaekst
B Ingen a&ndring/fald

Viser: Procentdel af adspurgte
Grundlag: 25% EBITDA-veekst (285), Ingen andring/fald (376)

At ggre det komplekse enkelt og
opbygge tillid

For de fleste virksomheder vil opsvinget, afhaengigt af deres
markeder, veere leenge om at komme i gang og sveert at
fastholde. Det er de finansielle interessenter klar over —i en
nyligt gennemfgrt undersggelse svarede mere end 90% af de
adspurgte virksomheder, at det bliver svaert at estimere
pengestremmene i de kommende 12-18 maneder. Sa
hvordan kan virksomhederne styrke interessenternes tillid
med sa meget usikkerhed?

Virksomhedsledere og bestyrelser bar stille sig selv fglgende
spegrgsmal:

>

Hvor sammenhangende og konsekvent er vores
kommunikation med de finansielle markeder?

Hvordan forklarer vi sandsynlige afvigelser fra vores
estimater og malsaetninger?

Hvor godt formulerer vi vores risikovurderings- og
risikostyringsprocesser?

Hvis abenhed over for analytikere haemmes af konkurrence
og requlering, har vi da fastlagt et
gennemsigtighedsniveau for de vigtigste omrader?

Har vi en effektiv strategi for styring af og kommunikation
om skattemeaessige risici?

Kommunikeres der klart om vores processer og
kompetencer vedrgrende god selskabsledelse? | hvor stor
udstraekning oplyser vi om bestyrelsens baggrund og
aflgnning?
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Konklusion: Styr din egen fremtid

Vi tror pa betydningen af ledelsens handlinger. Uanset hvor staerk
en position en virksomhed har, kan der altid ggres noget for at
styrke den. | oktober 2009 identificerede vi 8 malsaetninger, som
virksomhedsledere er ngdt til at forfglge for at lykkes i det nye
klima — performance-hjulet. Vores seneste undersggelse
identificerer de tiltag, som virksomhederne har ivaerksat inden for
de enkelte omrader af hjulet og bekraefter, at de selskaber, der har
opnaet den stgrste succes, 0gsa i langt sterre udstraekning har
gennemfgrt de identificerede handlingsprogrammer.

Den effektive ledelse spger at finde den rigtige balance mellem en
raekke komplementerende og konkurrerende mal, nar den
udstikker kursen for sin virksomhed. Udfordringen er kompleks og
ressourcerne begransede, sa der er behov for fokus. Der begynder
dog i vores arbejde at tegne sig et billede af en gruppe af
markedsledere — pa tvaers af lande og brancher — som alle har
bestemte egenskaber. De er mere innovative med hensyn til bade
strategi og struktur end deres konkurrenter, de arbejder mere

sammen med partnere, og de udfordrer sig selv og deres potentiale
mere. De ser langt mere helhedsorienteret og langsigtet pa deres
medarbejdere og kommunikerer mere — bade internt og eksternt

- med deres interessenter. Deres ledere spger at opna et bade
bredere og mere indgaende syn pa deres marked, men strammer
samtidig op pa implementeringen af deres beslutninger og de
processer, der understgtter den. De har en bredere forstaelse af de
risici, der knytter sig til deres marked, og de risici, som deres
handlinger giver anledning til. Og de er hurtigere til at treeffe og
gennemfgre beslutninger med henblik pa at udnytte de muligheder,
som det a&ndrede marked fgrer med sig.

Vi har identificeret de omrader, hvor skellet mellem de gode
performere og de darlige performere er stgrst. Nedenfor viser vi de
to tiltag inden for hvert omrade, hvor forskellene i gennemfgrelses-
graden er mest udtalt, og hvor potentialet derfor er storst.

Malsatning To tiltag hvor forskellen er stgrst

Optimér den driftsmaessige fleksibilitet

> Forbedrer medarbejdernes produktivitet som alternativ til personalereduktioner

> Udvikler nye samarbejdsprocesser

Sats pa de rigtige markeder

» Udvikler nye indtraengningsstrategier

» Sgger alternative distributionskanaler og udnytter nye teknologier

Revurdér forretningsmodellen

> Udfordrer proaktivt forretningsstrategier og organisationsstrukturer

> Fokuserer pa kernekompetencer

Etablér kortere beslutningsprocesser

» Styrker forstaelsen af virksomhedens strategi og en hurtig gennemfgrelse heraf i hele virksomheden

> Anvender historiske data og analyser til at traeffe hurtigere og bedre beslutninger

Styrk talentmassen

> Tilstraeber gget mangfoldighed i ledelsen

> Anvender strategiske rekrutteringer til at lukke huller i talentmassen hurtigt og til en rimelig penge

Optimér likviditet og kapitalstruktur

> Mindsker afstanden mellem budgetterede og faktiske resultater

» Gennemfgrer regelmaessig finansiel modellering og likviditetsbudgettering med henblik pa at forbedre

likviditeten

Skeerp risikostyringen

> Reducerer risici forbundet med andrede forretningsstrukturer og -processer

> Udvider risikovurderingen til at omfatte modpartsrisici

Forgg interessenternes tillid

> @ger gennemsigtigheden og hyppigheden i kommunikationen omkring aktuelle og fremtidige resultater

> Revurderer bestyrelsens sammensaetning
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“Vores konklusion er, at usikkerhed ikke ma blive en undskyldning for passivitet,
praestationer er relative, en risiko er en mulighed, som endnu ikke er blevet

udnyttet. Uanset virksomhedens position — om den har rigelig likviditet eller er

alvorligt ngdlidende - er der nu virkelig behov for handling fra ledelsens side."”
Kilde: Opportunities in adversity, februar 2009

Muligheden for at blive endnu bedre

Ud af de 876 virksomheder, vi interviewede, havde en tredjedel en
EBITDA-vaekst pa over 5%. Blandt disse havde 16% en vaekst pa
mellem 5% og 10%, mens 17% havde en vaekst pa 10% eller
derover. Den sidstnaevnte gruppe klarer sig usaedvanligt godt i
betragtning af de vanskelige markedsbetingelser.

Forskellene i gennemfgrelsen af handlingsprogrammerne mellem
virksomheder med gode resultater og virksomheder med
exceptionelt gode resultater er dog langt mindre. Faktisk er der for
6 af malsaetningerne ikke noget klart menster. Der synes dog at
vaere en vasentlig forskel inden for to omrader, som giver
anledning til naermere undersggelse.

Inden for alle tiltag rettet mod at fremskynde beslutningstagningen
og -gennemfgrelsen — herunder udnyttelsen af midlertidige
skattemaessige og andre statslige hjaelpepakker — ligger de
exceptionelle performere hgjere end de gode performere.

Fig. 16. Hvilke af fglgende tiltag relateret til etablering af
kortere beslutningsprocesser og effektivisering af
Q-

O-
Q-
Q-

Styrket forstdelsen af
virksomhedens strategi og en hurtig
gennemfgrelse heraf i hele virksomheden

Anvendt historiske data og analyser
til at treeffe hurtigere

og klogere beslutninger og analysere
beslutningerne efter gennemfgrelsen

Malt og s@gt at forbedre
reaktionstiden pa markedsmuligheder

Indfgrt avanceret projektstyring

Udnyttet midlertidige skattemaessige eller

andre statslige hjseelpeprogrammer 43

Fastlagt en optimal tidsramme

for strategiske kgb/salg 38

>10% EBITDA-veekst
@ :>5% EBITDA-vaekst

projektgennemfgrelsen har din virksomhed gennemfgrt?
Viser: Procentdel af adspurgte
Grundlag: 5% EBITDA-vaekst (285), Ingen andring/fald (151)

Risikostyring er det andet omrade, hvor de exceptionelle
performere ligger over de gode performere. Der er sma forskelle
pa, hvordan disse virksomheder tager hgjde for fremtidige
loveendringer og ser pd komplekse og skjulte risici i bdde globale
aktiviteter og overtagelser. De stgrste forskelle ses dog i
opmarksomheden pa risici forbundet med interne justeringer af
strukturer og processer samt justering af aflgnningssystemer med
henblik pa at sikre, at medarbejderne belgnnes for at reducere og
ikke gge risikoen.

Vores undersggelser viser, at af de mange ledelseshandlinger, som
kan skabe exceptionelle resultater pa det nuvaerende marked, er
det den hurtige reaktion og udviklingen af vaerktgjer til at sikre en
sikker og effektiv styring af projektgennemfgrelsen, der er de to
vigtigste.

Fig. 17. Hvilke af folgende tiltag relateret til skaerpelse af
risikostyringen har din virksomhed gennemfgrt?

Forudset andringer i lovgivningen

O -
O -
O -
©Q -

Overvejet risici relateret
til omdgmme og besvigelser

Reduceret risici forbundet
med justering af
forretningsstrukturer/processer

Indfgrt bonusordninger med et
afbalanceret forhold
mellem resultater og risiko

Implementeret scenarie-baseret
risikoplanlagning

-Q
@33

>10% EBITDA-vaekst
@ >5% EBITDA-vaekst

Udvidet risikovurderingen
til at omfatte modpartsrisici

Viser: Procentdel af adspurgte
Grundlag: 25% EBITDA-vaekst (285), Ingen eéndring/fald (151)
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Om denne rapport

Med henblik pa udarbejdelse af denne rapport har the Economist Intelligence Unit interviewet 876 topledere.

Lederne kommer fra hele verden og alle brancher. Mere end halvdelen af lederne arbejder for virksomheder med en arlig omsaetning pa
over USD 1 mia. pa verdensplan. Undersggelsen blev gennemfert i perioden 29. oktober - 19. november 2009.
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