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- Neue Chancen in

schwierigen Zeiten

Anderungen schneller vorantreiben




Im Januar 2009 veré6ffentlichten wir die Studie Neue Chancen

in schwierigen Zeiten. Damit wollten wir eine Grundlage flr das
Gesprach mit Fihrungskraften schaffen, die mit den Auswirkungen
der aktuellen Krise zu kampfen haben.

Eine Kernthese unserer Studie lautete, dass ein erfolgreiches
Liguiditatsmanagement wahrend einer Kreditkrise einen entschei-
denden Erfolgsfaktor darstelle. Diese These basiert u. a. auf der
Erkenntnis, dass sich die Position eines jeden Unternehmens auf
einem Stresspendel zwischen den beiden Polen Cash Burn und
Cashflow einordnen lasst, wobei jedes Unternehmen entscheiden
muss, welche Mafnahmen es ergreift, um seine Position zu
verbessern. Wenn die Unternehmensfiihrung hier die richtigen
Lésungen findet und schnell und effizient umsetzt, kann das
Unternehmen Wettbewerbsvorteile erzielen. In den letzten
Monaten hat sich diese grundsatzlich recht einfache Préamisse
als Uberzeugend herausgestellt.

Trotz dieses positiven Ergebnisses darf nicht Gbersehen werden,
dass im Zuge der Finanzkrise der weltweite wirtschaftliche Ab-
schwung im Januar 2009 an Fahrt gewonnen hat und sich seitdem
immer starker auf die Realwirtschaft auswirkt. Die erste Halfte

des Jahres 2009 liegt nun hinter uns. Innerhalb der letzten Monate
haben sowohl die Flihrungskrafte der Unternehmen als auch die
Regierungen weltweit riesige Anstrengungen unternommen, um
die Weltwirtschaft zu stabilisieren und ihr eine neue Richtung zu
geben. Es gibt Hinweise darauf, dass sich der Abschwung verlang-
samt hat, vielleicht sogar voriibergehend zum Stillstand gekom-
men ist. In welche Richtung die Entwicklung endgliltig weitergeht -
aufwarts oder noch weiter abwarts -, ist noch nicht klar. Wir wissen
jedoch, dass sich die Geschwindigkeit, mit der sich die Wirtschaft
erholt, davon abhangt, wie Unternehmen und Einzelpersonen in
den nachsten Wochen und Monaten handeln, d. h. welche Mafnah-
men ergriffen werden.

Sechs Monate nach Verdéffentlichung unserer Studie Neue Chancen
in schwierigen Zeiten haben wir unsere bisherigen Erfahrungswer-
te Uberprft. Wir wollten feststellen, ob sich Trends oder Muster
herausgebildet haben, die den Flihrungskraften in der derzeitigen
Situation zusatzliche Informationen und Entscheidungshilfen
liefern konnten. AupBerdem haben wir erneut das Gesprach mit
Marktteilnehmern gesucht. Einerseits wollten wir unsere eigene
Sicht der Dinge Uberpriifen, andererseits wollten wir aber auch

erfahren, ob und welche Fortschritte die Unternehmen bei der
Umsetzung ihrer Manahmen zur Bewaltigung der Krise gemacht
haben. Und wir wollten wissen, ob die Unternehmenslenker in der
Zwischenzeit neue Prioritaten gesetzt haben.

Unsere neuesten Ergebnisse zeigen ganz deutlich, dass einige
Unternehmen Chancen auf dem Markt ausgemacht haben und
diese auch aktiv wahrnehmen wollen. Es ist also sehr wohl mdglich,
in der Krise entscheidende Vorteile fiir das eigene Unternehmen
herauszuarbeiten und zu nutzen. Der Markt verlangt von allen
Teilnehmern Veranderungen. Doch es zeigt sich deutlich, dass sich
einige Unternehmen schneller als andere andern und auf die neuen
Bedingungen einstellen - und sich dadurch von ihren Wettbewer-
bern abheben. Dies sind die Unternehmen, die bereits jetzt die
Chancen des Marktes erkennen und fur die Zeit nach der Krise am
besten aufgestellt sein werden.

In unserer Broschire wollen wir die damit zusammenhdngenden
Aspekte thematisieren. Wir wollen Ihnen zeigen, wie Sie auch in
Ihrem Unternehmen die notwendigen Veranderungen vorantreiben
kdnnen, um damit die Chancen zu ergreifen, die lhnen das
schwierige Marktumfeld bereits heute bietet - damit Sie jetzt die
Schritte unternehmen kdnnen, die lhre Performance steigern und
die Zukunft Ihres Unternehmens sichern.

Im Einzelnen behandeln wir
in dieser Broschire folgende Themen:

> Veranderungen vorantreiben

> Was lhr Unternehmen jetzt tun muss

» So schutzen Sie die Werte lhres Unternehmens

» So steigern Sie die Performance lhres Unternehmens
> So gestalten Sie Ihr Unternehmen erfolgreich um

» So sichern Sie die Zukunft Ihres Unternehmens

> Umdenken - vom Wandel lernen



Uberblick tiber die wichtigsten Ergebnisse

Unsere Interviews mit obersten Flihrungskraften Sicherung des Unternehmens

bestdtigen das differenzierte Bild der wirtschaftlichen
Lage: Weltweit wurden die Unternehmen davon
Uberrascht, mit welcher Geschwindigkeit und mit
welcher Intensitat der Abschwung kam. Ebenso gingen
die Auswirkungen des Abschwungs weit Gber das >
erwartete Maf3 hinaus.

>

Das Wettbewerbsumfeld stellt aufgrund des enormen Preisdrucks
und der Gefahr neu eintretender Marktteilnehmer nach wie vor fiir
alle Befragten eine grope Herausforderung dar, und zwar in allen
Bereichen. Gleichzeitig weisen die Unternehmen aber auch darauf
hin, dass sie ihre Kosten erfolgreicher senken kénnen - obwohl
Umsatze, Profitabilitdat und Anlegervertrauen bei vielen riicklaufig
sind. Im Januar 2009 gaben wir den Flihrungskraften folgende
Empfehlungen:

» Sicherung des Unternehmens, indem sie sich der Liquiditat und
den Risiken zuwenden, die sich fir ihr Unternehmen aus dem
Konjunktureinbruch ergeben. Je hdher die Liquiditat, desto

Der Kreditmarkt ist duferst schwierig: Lediglich 18 Prozent der
von uns befragten Flihrungskrafte gaben an, dass sich ihr Zugang
zu finanzierbaren Krediten verbessert habe; flir 82 Prozent der
Unternehmen ist Liquiditdt ein hochaktuelles Thema.

Die Anstrengungen zur Cashflow-Generierung haben sich
verstarkt. Allerdings muss die Frage von Cashflow-Prognosen
verstarkt angegangen werden. Der Prozentsatz der Unterneh-
men, die die Chancen und Risiken ihrer steuerlichen Bilanzierung
Uberprifen, ist u. E. immer noch zu gering; hier besteht
Handlungsbedarf.

Wahrend auf der einen Seite die Gefahr sinkt, dass den Unter-
nehmen (Grof3-) Kunden wegbrechen, steigt auf der anderen
Seite das Risiko, Zulieferer zu verlieren. Deshalb sollten die
obersten Flihrungskrafte unbedingt Risikomanagementprozesse
einfihren, mit denen sie Uberprifen kdnnen, wie sicher die
Position der Zulieferer ist. Viele Unternehmen versuchen, das
Risiko dadurch zu minimieren, dass sie langerfristige Vertrage
aushandeln.

gréper sind die Handlungsoptionen und deren Erfolgsaussichten. Schutz der Unternehmenswerte

» Schutz der Unternehmenswerte, indem sich die Flihrungskrafte >
die Lage ihres Unternehmens sowie seine Optionen genau vor
Augen fuhren. Die augenblickliche Situation ist der beste
Moment, um Prozesse einzufihren, mit denen augenblickliche
und zukiinftige Risiken besser erfasst, gesteuert und minimiert
werden kdnnen - um so den Wert des Unternehmens zu sichern.

» Verbesserung der Performance des Unternehmens und seiner
Vermdégenswerte. Die Flihrungskrafte sollten jetzt darangehen,
Effizienz- und Effektivitatssteigerungen sicherzustellen.

» Umgestaltung des Unternehmens, um notwendige Veranderun-
gen voranzutreiben, dem sich wandelnden Umfeld Rechnung zu
tragen und die Leistung zu erbringen, die der Markt erwartet.

» Nachhaltige Zukunftssicherung des Unternehmens, indem die
Flhrungskrafte mutig die vorhandenen Chancen ergreifen, um
die Wettbewerbsposition ihres Unternehmens grundlegend zu
verbessern. Dies ist eine wesentliche Voraussetzung dafir,
erfolgreich zu handeln, sobald sich die Rahmenbedingungen
andern.

Unsere Untersuchung zeigt, dass die obersten Fiihrungskrafte sich
weiterhin aktiv auf diese finf Schlisselbereiche konzentrieren.
Gleichzeitig ist aber auch die Zahl der Flihrungskrafte gestiegen,
die sich verstarkt darum bemuhen, die Situation fir ihre Unterneh-
men zu nutzen und neue Chancen zu ergreifen.

Das Risikomanagement steht auf dem Prifstand. Griinde dafir
sind vor allem die Geschwindigkeit, mit der sich der Markt
verandert, und die Einsicht, dass die Leistung des Risikomanage-
ments im Hinblick auf die frihzeitige Erkennung von Schwierig-
keiten als schlecht eingestuft wird. 56 Prozent der Befragten
haben ihr Risikomanagement dauerhaft verdandert, weitere

33 Prozent haben voriibergehende Anderungen vorgenommen.
38 Prozent der Befragten geben an, dass sie ihre Investitionen
ins Risikomanagement erhéhen, und 22 Prozent sagen, dass sie
starker in ihre Innenrevision investieren wollen.

Die Profitabilitat wird in steigendem Umfang Gberprift (73 Pro-
zent). Gleichzeitig legen die Fihrungskrafte ein verstarktes
Augenmerk auf die Preisgestaltung (55 Prozent) sowie auf das
Kunden-/Zulieferer-Management.

Lediglich 20 Prozent sind der festen Auffassung, dass ihre
Governance und internen Kontrollen hinreichend angepasst
wurden. 29 Prozent gaben an, die Uberpriifung der Corporate
Governance intensiviert zu haben.

Eine betrachtliche Anzahl der Befragten geht von einer verstark-
ten Requlierung aus. 35 Prozent sind der Meinung, dass dies im
Bereich des Risikomanagements erforderlich sei, 30 Prozent im
Bereich wirtschaftliche Liquiditat und 20 Prozent bei
Rechnungslegungsstandards.
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Verbesserung der Performance
des Unternehmens

» Unternehmensinterne Initiativen werden beschleunigt. An-
nahernd vier von zehn Unternehmen bauen verstarkt Stellen
ab und Uberprifen ihre Investitionen. Fast neun von zehn
Unternehmen priifen die Méglichkeit von Kostensenkungen.

» Lediglich 67 Prozent der von uns Befragten konnten tatsdchlich
Kostensenkungen erreichen. Besonders Rationalisierungen in
den Bereichen IT (33 Prozent) und Immobilien (31 Prozent)
erwiesen sich als duperst schwierig umzusetzen. Dies deutet auf
die Notwendigkeit hin, dass das Programm-Management
verbessert werden muss.

» Die Unternehmen greifen ihre Kostensenkungsaktivitdten erneut
auf. Anndhernd 60 Prozent sehen nach wie vor weitere Kosten-
senkungspotenziale innerhalb ihres Geschaftsbetriebs, 50 Pro-
zent bei der Supply Chain und mehr als 30 Prozent bei der IT, bei
Nachhaltigkeitsprogrammen, M&A sowie beim Vertrieb und
Marketing.

Umgestaltung des Unternehmens

» Es findet eine zunehmende Rickbesinnung auf die Kern-
bereiche des Unternehmens statt. So planen 34 Prozent
strategische Akquisitionen in Kernbereichen, 23 Prozent ziehen

Nachhaltige Zukunftssicherung

> Lediglich 19 Prozent der von uns befragten Flihrungskrafte

glauben an eine Riickkehr in die Wachstumszone in der zweiten
Jahreshdlfte 2009, 38 Prozent gehen von einem Wachstum in
der ersten Halfte 2010 aus und 21 Prozent von einem noch
spdteren Zeitpunkt.

» Anndhernd 25 Prozent sind jedoch der Auffassung, dass das

Schlimmste Uberstanden sei, weswegen sie bereits jetzt aktiv
fUr die Wachstumsphase planen. 33 Prozent sehen sich nach
strategischen Allianzen um, wahrend ebenfalls 33 Prozent Pléne
flr eine Erschliefung neuer geografischer Markte (gegeniber
20 Prozent im Januar) haben.

» Oberste Prioritat haben die Profitabilitdt (69 Prozent), die

Erzielung von Umséatzen (51 Prozent) und die Verbesserung der
Kundentreue (30 Prozent).

Umdenken

» Die Befragten sind der Auffassung, dass Preissensitivitat, Wett-

bewerbsintensitat und Profitabilitat wieder Vorkrisenniveau
erreichen werden. Doch viele von ihnen sind Uberzeugt, dass ihr
Geschaftsmodell (43 Prozent), das requlatorische Umfeld ihrer
Branche (45 Prozent) und das Risikomanagement (56 Pro-
zent) sich dauerhaft verandert haben.

eine verstarkte Nutzung von Out- und Co-Sourcing in Betracht. Unsere Untersuchungsergebnisse bestétigen unsere Auffassung,

dass die obersten Flihrungskrafte handeln missen. Aber sie fligen
noch einen weiteren wichtigen Gesichtspunkt hinzu: die Notwendig-
keit, viel schneller zu handeln.

» Eine wachsende Anzahl von Unternehmen (29 Prozent) plant,
Bereiche zu verdufern, die nicht zum Kerngeschaft gehéren.
Gleichzeitig erwdgen 32 Prozent der Befragten den Verkauf von

Vermégenswerten, um dadurch ihre Liquiditat zu erhéhen. Ob der Aufschwung nun kurz bevorsteht oder wir noch tiefer in

die Rezession geraten: Wir durfen nicht langer warten, sondern
mussen aktiv werden. Unabhdngig davon, wie die Position eines
Unternehmens auf dem Stresspendel eingeschatzt wird, gibt es
immer geeignete Mafnahmen, die das Management ergreifen
sollte. An der Verdnderung fiihrt kein Weg vorbei, daher gilt es
jetzt, Verdnderungen voranzutreiben.

> Die Zahl der tatsachlichen Verduperungen bleibt niedrig.
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Veranderungen vorantreiben

Ein wichtiges Ergebnis unserer Studie aus dem Januar

» Erfolgreiche Umgestaltung Ihres Unternehmens: Wie ldsst sich
2009 lautete, dass die Fiihrungskrafte vor der Aufgabe das Geschaftsmodell optimal an die aktuellen Marktgegeben-
. . . i ?
stehen, mit gezielten MaBnahmen die Performance heiten anpassen?
ihrer Unternehmen zu verbessern. Doch worauf sollen

» Nachhaltige Zukunftssicherung: Wie lassen sich Chancen, die der
sie sich konzentrieren, um die richtigen Mapnahmen Abschwung méglicherweise bereithalt, ergreifen, um ein
zu ergreifen? Und welche Mdglichkeiten stehen ihnen nachhaltiges Wachstum voranzutreiben
zur Verfligung?

Die Ergebnisse unserer Studie haben unser Modell bestatigt. Trotz
der Veranderungen im wirtschaftlichen Umfeld stehen Liquiditats-
fragen weiterhin ganz oben auf der Prioritdtenliste des Manage-
ments. Dies zeigen auch die Gespradche, die wir mit vielen der Top-
Fhrungskrafte in den letzten Monaten gefiihrt haben. Dabei hat
sich auch herausgestellt, dass die meisten von ihnen mit aller Kraft

Um den Unternehmenslenkern hier eine Entscheidungs- und
Handlungshilfe an die Hand zu geben, haben wir zum einen

das Modell des Stresspendels entwickelt, mit dessen Hilfe jedes
Unternehmen seine Liquiditatssituation orten kann. Zum anderen

versucht haben, die Performance ihres Unternehmens zu verbessern.
haben wir fUnf Schllsselthemen herausgearbeitet, auf die die Dies ist unseres Erachtens auf jeden Fall der richtige Weg, unabhan-
Flhrungskrafte ihr Augenmerk richten sollten, um so die fir ihr

gig vom jeweiligen wirtschaftlichen Szenario, denn:
Unternehmen richtige Entscheidung zu treffen. Dabei handelt es
sich um folgende fiinf Themen:

» Wenn die Rezession anhalt oder sich die Situation noch weiter

verschlechtert, wird der Zugang zu Zahlungsmitteln und Krediten
auch kunftig nur eingeschrankt maglich und die Bedingungen

werden weiterhin duperst schwierig sein. Die relative Performance
gewinnt immer mehr an Bedeutung.

» Sicherung lhres Unternehmens: Welche Manahmen kann die

Unternehmensflihrung ergreifen, um die aktuelle Position schnell

abzusichern und sich wieder ganz auf die Zukunft zu
konzentrieren?

v

» Schutz Ihrer Unternehmenswerte: Welche Risiken sind - sowohl
im Zusammenhang mit materiellen als auch mit immateriellen
Vermdégenswerten - zu berticksichtigen? Wie kann sichergestellt

werden, dass Probleme nicht noch verstarkt und Fehler nicht
wiederholt werden?

Wenn eine Erholung bereits in Sicht ist und es Anzeichen fir einen
Aufschwung gibt, muss das Management darauf vorbereitet sein.
Da dies relativ schnell passieren kann, bieten sich Investoren dann
zahlreiche Mdglichkeiten - aber dem Management bleibt wenig Zeit
fur Entscheidungen. Es ist unwahrscheinlich, dass Analytiker eine
Performancebeurteilung verschieben, weil Programme noch nicht
» Verbesserung der Performance Ihres Unternehmens: Welche volistandig umgesetzt wurden.
Maéglichkeiten gibt es, um die Performance zu steigern und

Die Wirtschaft ist kein Spiel, bei dem der eine deswegen gewinnt,
Kosteneffizienzprogramme zu implementieren?

weil der andere verliert - im Gegenteil: Nur wenn es den Unterneh-

men mehrheitlich besser geht, wird sich die Wirtschaft erholen.
Das Stresspendel Cashflow Cash Burn
. -
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Die Unternehmen wurden von der Geschwindig-
keit und Heftigkeit des Abschwungs unvorbereitet
getroffen

Unsere Befragung der Fihrungskrafte vermittelt ein weitaus
differenzierteres Bild der wirtschaftlichen Lage als jenes, das
derzeit in den Medien propagiert wird. Unternehmen aller Bran-
chen geben weltweit immer wieder an, dass sie von der Geschwin-
digkeit des Abschwungs nach wie vor Uberrascht seien. Der
Abschwung sei weitaus heftiger gewesen und habe sich auch

viel starker auf die Unternehmen ausgewirkt als erwartet.

Es gibt nur wenige Unternehmen, die sich den Auswirkungen

der Krise entziehen kdnnen. Die Studienergebnisse zeigen, dass

es den kleineren der befragten Unternehmen mit einem Umsatz
zwischen 100 und 500 Mio. US-Dollar nicht schlechter geht als den
gréperen Unternehmen, die Umsatze von dber 1 Mrd. US-Dollar
verzeichnen. Der rasche Abschwung traf zwar mehr kleinere als
grépBere Unternehmen unvorbereitet (42 Prozent gegeniber

38 Prozent), jedoch geben auch mehr kleinere Unternehmen an,
dass sich ihre Lage innerhalb der letzten zwdIf Monate verbessert
habe (14 Prozent gegentiber 9 Prozent).

Die Antworten fallen erwartungsgemag je nach Branche sehr
unterschiedlich aus, wobei die Automobilbranche (46 Prozent)
sowie der Bergbau- und Metallsektor (44 Prozent) am starksten
und die Bereiche Life Sciences (11 Prozent) und Versicherungen
(8 Prozent) weniger stark vom Abschwung betroffen sind.

Bitte geben Sie an, inwieweit Sie den folgenden Aussagen
zustimmen bzw. nicht zustimmen.

36% 13% 12%2%

37%
Die Heftigkeit des Abschwungs
traf uns unvorbereitet.

Die Schnelligkeit, mit der 35% 42 % 10% 11% 2%
der Abschwung eingetreten ist, _
hat uns iiberrascht.
Der Abschwung hat grépere 27 % 29 % 20% 20% 4%
Auswirkungen auf unser _
Unternehmen als gedacht.
10% 25% 16% 23% 26%

In den letzten zwdIf Monaten
hat sich das Geschéft gegeniiber
dem Vorjahr verbessert.

. Kann ich nicht sagen Stimmt Uberhaupt nicht

Stimmt genau

[l stimmt teilweise Stimmt eher nicht

Angaben in Prozent der Befragten.

Das Wettbewerbsumfeld stellt die Unternehmen
weiter vor grofe Herausforderungen ...

Die Befragten geben nach wie vor an, dass die Marktsituation
auperst schwierig sei und sie sich einem erhéhten Preisdruck
durch die Wettbewerber ausgesetzt sehen. Hinsichtlich der Anzahl
der Insolvenzen sowie der Marktaustritte von Wettbewerbern hat
sich innerhalb der letzten sechs Monate kaum etwas verandert;
allerdings treten neue Wettbewerber im Markt auf.

In welchem der folgenden Bereiche haben Sie aufgrund der
globalen Finanzkrise innerhalb der letzten sechs Monate in
Ihrem Wettbewerbsumfeld Verdanderungen festgestelit?

Januar 2009 Juni 2009

60 % 25%15% 58% 30% 12%

Preiswettbewerb

35% 58% 7% 33% 60% 7%

Insolvenzen von Wettbewerbern

34% 54% 12% 32% 58% 10%

Riickzug von Wettbewerbern
aus dem Markt

34% 47% 19% 28% 50% 22%

M&A-Aktivitaten
unter Wettbewerbern

15% 46% 39% 18% 51% 31%

Erschliefung des Marktes
durch neue Wettbewerber

Zunehmend [ Unveréndert [l Abnehmend

Angaben in Prozent der Befragten.

... Kostensenkungen werden jedoch mit mehr
Erfolg durchgefihrt

Der Grundtenor der von uns erhaltenen Antworten hinsichtlich
der Marktsituation und Marktentwicklung ist grundsatzlich nega-
tiv - mit einer groen Ausnahme. So gaben die von uns befragten
Fihrungskrafte fast einstimmig an, dass sie in den letzten sechs
Monaten bei der Durchflihrung von Kostensenkungen erfolgreich
gewesen seien. 20 Prozent gaben an, aktuell weitaus mehr
Einsparungen zu verzeichnen als bisher.

Die Unternehmen haben jedoch auch weiterhin mit groen Heraus-
forderungen zu kampfen. Als besonders kritische Aspekte nannten
die Befragten die Steigerung ihrer Umsatze, die Profitabilitat, den
Aktienkurs sowie das Vertrauen der Anleger. Zwischen 48 und

59 Prozent der Flihrungskrafte berichteten von einer gewissen
Verschlechterung dieser eng miteinander verbundenen Parameter.
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Lediglich ein Viertel der Befragten gab an, dass sie in den letzten
sechs Monaten die Profitabilitat ihnres Unternehmens verbessern
konnten. Dabei erzielten die Unternehmen im asiatisch-pazifi-
schen Raum (31 Prozent) bessere Ergebnisse als die in Europa
(26 Prozent) . Deutlich wurde weiterhin, dass die Situation der
Unternehmen eindeutig davon abhdangt, in welcher Branche sie
tatig sind. So gaben die Fihrungskrafte von Unternehmen aus
den Bereichen Life Sciences (50 Prozent) und Versicherungen
(40 Prozent) uberdurchschnittlich oft an, dass sich ihre Lage
verbessert habe; die Befragten von Unternehmen aus der Auto-
mobil- (14 Prozent) sowie Bergbau- und Metallindustrie (7 Pro-
zent) berichteten hingegen kaum von Verbesserungen.

Trotz der zahlreichen Bemiihungen, die Liquiditat zu erhdhen,
glauben nur wenige Teilnehmer, dass sich der Zugang zu dem

von ihnen bendtigten Kapital verbessert habe. Diese Tatsache
wirkt sich vermutlich auch darauf aus, ob ein Unternehmen in

neue Programme oder Markte investieren kann oder nicht -

beides Bereiche, in denen kaum Aktivitaten festzustellen sind.
Unsere Studie zeigt jedoch auch, dass sich eine wichtige und
wachsende - allerdings noch in der Minderheit befindliche - Gruppe
(33 Prozent) besser als noch vor sechs Monaten in der Lage sieht,
strategische Akquisitionen zu tatigen.

Welche Veranderung haben Sie innerhalb der letzten sechs
Monate in der Unternehmensfiihrung festgestellt?

20% 44 % 23% 11% 2%

25% 11% 37% 21%

Fahigkeit, Kosten zu senken
6%
Gesamtumsatz

6% 27% 37% 18% 12%

Fahigkeit, strategische
Akgquisitionen zu tatigen

5% 22% 17% 38% 18%

Profitabilitat

5% 18% 31% 24 % 22%

Aktienkurs

4% 14 % 41% 27 % 14%

Zugang zu Kapital/
finanzierbaren Krediten

4% 23 % 37% 24% 12%

Fahigkeit zur Erschliefung
neuer Mdrkte

3% 17% 34% 31% 15%

Anlegervertrauen

3%14% 35% 33% 15%

Fahigkeit, in Kapitalprogramme
zu investieren

Deutliche Verbesserung . Keine Veranderung Deutliche Verschlechterung

[l Leichte Verbesserung Leichte Verschlechterung

Angaben in Prozent der Befragten.
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Prioritaten verlagern sich hin zur Nutzung
neuer Chancen

Jedes der funf Schllsselthemen, die wir in unserer ersten Studie
im Januar herausgearbeitet hatten, bleibt flr die grofe Mehrheit
der Befragten auch in den ndchsten zwolf Monaten von grofier
Bedeutung. Dies bedeutet, dass auch weiterhin ein hoher Druck
auf dem leitenden Management lasten wird. Allerdings verschiebt
sich die Sichtweise: Mehr und mehr entwickelt sich in den Unter-
nehmen der Gedanke, dass man die (schwierige) Situation zum
eigenen Vorteil nutzen und die Chancen, die der Markt bietet,
wahrnehmen sollte.

Welche Bedeutung wird Ihr Unternehmen innerhalb der
nachsten zwolf Monate den folgenden Aktivitaten beimessen?

74 %
65%

40 % 39%
349 37%
30% 30%
23%
19%
Sicherung des Schutz der Steigerung der  Umstrukturie- Ausnutzung
Fortbestands des aktuellen Performance rung des der Situation,
Unternehmens Bereiche der aktuellen  Unternehmens, indem
Bereiche um neuen Marktchancen
Bedingungen genutzt
gerecht zu werden werden
Juni 2009 W Januar 2009
Angaben in Prozent der Befragten.
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Was |hr Unternehmen jetzt tun muss

Liquiditat ist fr ein Unternehmen lebensnotwendig.
Daher ist gerade in einer wirtschaftlichen Abschwung-
phase die Fahigkeit, Liquiditat gezielt zu steuern, fur
den Fortbestand des Unternehmens entscheidend.

Um dieses Ziel zu erreichen, ist es unbedingt erforderlich, ein
straffes Liquiditatsmanagement zu verfolgen und Wege aufzu-
decken, wie Mittel freigesetzt werden kdnnen. Liquiditat kann
gezielt gesteuert werden durch zuverldssige Cashflow-Prognosen,
Umschuldung und finanzielle Restrukturierung, Verfahren zur
Beurteilung der Lieferantenstabilitdt und Uberpriifungen von
Kunden. Mittels interner ,,Hebel" - z. B. beim Working Capital, bei
beschleunigten Verdauferungen und bei Steuern - kdnnen dringend
bendtigte Mittel freigesetzt werden.

Zugang zu Krediten bleibt fir Unternehmen
schwierig

Lediglich 18 Prozent der Befragten gaben an, dass sich ihr Zugang zu
Kapital oder finanzierbaren Krediten innerhalb der letzten sechs
Monate verbessert habe - aber nur ansatzweise. Zudem waren
lediglich 30 Prozent der Teilnehmer der Ansicht, dass sich die
staatlichen Finanzspritzen, die dem Bankensektor gegeben wurden,
um die Kreditvergabe zu forcieren, positiv auf ihr Unternehmen
ausgewirkt haben. 27 Prozent stimmten dem nicht zu.

Wenn der Zugang zu Krediten erschwert ist, gewinnt das Liquiditats-
management noch mehr an Bedeutung. Die Finanzlage der Kunden
wird genau Uberwacht, den Lieferanten werden weniger Spielrdume
eingerdumt und die Geschaftsabldufe werden kontinuierlich Gber-
prift, um unndtig gebundene Mittel freizusetzen. Unsere jahrliche
Analyse des Working-Capital-Managements zeigt auf, dass bei den
2.000 fihrenden europdischen und US-amerikanischen Unterneh-
men mehr als 1 Bio. US-Dollar an Working Capital unnétigerweise im
Unternehmen gebunden ist. Dies entspricht zuséatzlichen Mitteln in
H&he von sechs Prozent des Gesamtumsatzes, die mdglicherweise
freigesetzt werden kdnnen. Eine spezifisch gestaltete Vorgehenswei-
se bei Forderungen, Vorraten und Verbindlichkeiten kann zur
Freisetzung von dringend benétigten Geldmitteln fihren - und zwar
mit sofortiger Wirkung.

Unsere Erkenntnisse flihren zu den beiden grundsatzlichen
Schllssen:

1. Flhrungskrafte neigen dazu, die Fahigkeit ihres Unternehmens
zur Verbesserung der Cashflow-Situation zu unterschatzen,
insbesondere aufgrund schlechter Preisgestaltung und
Strategieausfihrung.

2. Sie kdnnen aber ihre Fahigkeit, Cash Burn zu reduzieren, auch
liberschdtzen - insbesondere wenn Kostensenkungsprogram-
me mangelhaft umgesetzt und externe Cash-Burn-Faktoren
unterschatzt werden.

Liquiditat ist fur 82 Prozent der Unternehmen
aktuell ein Thema

Da der Druck auf das Management wachst, stehen bei Mandanten-
gesprachen Liquiditatsfragen im Mittelpunkt. Auch die von uns
Befragten sind sich einig: Liquiditat wird zunehmend zum Problem.
Dies bestatigten im Januar 74 Prozent und im Juni 82 Prozent der
Befragten. Zudem verschiebt sich der Schwerpunkt der Anstren-
gungen. Aktuell ziehen die Befragten weniger alternative Liquidi-
tatsquellen in Betracht und prifen daflr verstarkt Méglichkeiten
fir Neuverhandlung ihrer Kreditvereinbarungsklauseln. Die
meisten Unternehmen haben dazu bereits Gesprache mit Geld-
gebern und Analysten aufgenommen.

Welche Schritte unternimmt Ihr Unternehmen zur Sicherung
der Liquiditat?

Alternative Liquiditatsquellen (z. B. 35
Verduferung von Vermdgenswerten,
Stilllegung oder Verduperung

von Segmenten/Umsatzstrémen)

Gesprache mit Kreditgebern,
Analysten und Ratingagenturen

43
34

29
Bestandsaufnahme aller 30
Kreditvereinbarungsklauseln und
Uberwachung der Einhaltung 35
28

Zugang zu kurzfristigen Finan-
zierungsmaglichkeiten/Krediten

33

Kreditvereinbarungs- S

klauseln neu verhandeln

23
18
Liquiditat ist kein Problem fiir uns.

26
Juni 2009 W Januar 2009

Angaben in Prozent der Befragten.
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Drei Viertel der Unternehmen Uberpriifen
Liquiditatsmanagement und Cashflow

In den vergangenen sechs Monaten haben die Unternehmen ihre
Anstrengungen im Bereich Liquiditdtsmanagement intensiviert.
73 Prozent der Befragten (Januar: 68 Prozent) flihren derzeit
eine Top-down-Uberpriifung des Liquiditdtsmanagements und der
Cashflows durch. Etwa ein Drittel Gberprift, welche Vermdgens-
werte moglicherweise in liquide Mittel umgewandelt werden
kdnnen.

Cashflow-Prognosen machen jeweils die aktuelle Performance
von Unternehmen transparent und sind hilfreich fir Szenario-
planungen. Diese ermdglichen fundiertere Entscheidungen.
Kurzfristige Cashflow-Prognosen zeigen den Managementteams
zudem sofortigen Geldbedarf des Unternehmens auf und kdnnen
so friihzeitig vor sich abzeichnenden Problemen warnen.

Welche der folgenden Cash-Management-Mafinahmen ergreift Ihr
Unternehmen derzeit?

Top-down-Uberpriifung des 73
derzeitigen Cash-Managements
und des Cashflows 68

Mégliche Umwandlung von
Vermdgenswerten in Liquiditdt me———————————

36
Erstellung eines Notfallplans 24
flr eine zuséatzliche
Liquiditatsfreisetzung 28
Festlegung einer Methode 21

zur Investition liberschiissiger
Zahlungsmittel (z. B. Anleihen, 18
Wertpapiere etc.)
Juni 2009 W Januar 2009

Angaben in Prozent der Befragten.

Zuverlassige Prognoseverfahren erméglichen
eine ,,Cashflow-Kultur"
Eine Dezentralisierung der Zustandigkeiten und Verantwortung

flr liquide Mittel sowie die Steigerung des Bewusstseins fir
Liquiditat durch interne Verfahren und Richtlinien helfen, die

internen Verantwortungsstrukturen zu verbessern. Der Einsatz von
zuverldssigen Prognoseverfahren kann Prozesse schneller wie auch

gezielter einleiten und somit zu einer effektiven ,,Cashflow-Kultur”
im Unternehmen fihren.

Zusammengenommen kdnnen diese Mafinahmen zu einem
besseren Ansehen bei Stakeholdern fiihren. Die Ausrichtung

auf die Cashflow-Generierung stellt sicher, dass finanzielle
Verpflichtungen und Erwartungen der Investoren erfillt werden.
Dies starkt das Vertrauen der Anteilseigner in die Kompetenz ihrer
obersten Flihrungskrafte, Cashflows zu prognostizieren und
effektiv zu steuern. Analysten, die zunehmend die Cashflow-
Performance bei der Festlegung von Bewertungsleitlinien berdck-
sichtigen, kdnnen Unternehmen genauer bewerten.

Da Investoren derzeit eher skeptisch sind, verlangen sie nun
detailliertere Informationen dariber, wie die Liquiditat erhalten
bleibt und das finanzielle Risiko gesteuert wird. In einer kiirz-

lich veroffentlichten Umfrage unter europdischen CFOs gaben

66 Prozent der Befragten an, Investoren wiirden nun in der
Berichterstattung das Liquiditdtsmanagement genauer unter die
Lupe nehmen - ein Trend, der sich wohl noch verstarken wird.
Wenn Unternehmen ihren Investoren samtliche Annahmen, die
dem Liquiditatsmanagement zugrunde liegen, detailliert darlegen
kdnnen, starken sie das Vertrauen der Anleger.

Dabei sind mehrere Liquiditatsfaktoren zu beachten, insbesondere
verschiedene Bilanzierungs- und Berichterstattungsmethoden. In
den verbleibenden Monaten des Jahres 2009 sind Fiihrungskrafte
daher gut beraten, die Annahmen und Angaben fir ihre Berichter-
stattung neu zu Gberdenken:

> Sind die in den Biichern ausgewiesenen liquiden Mittel
tatsachlich direkt verfigbar?

» Sind Pensionsverpflichtungen vollstandig finanziert?
> Sind Fristen und Termine fir die Steuerzahlungen geprft?

Darlber hinaus kénnten sich die folgenden Voraussetzungen auf
Kreditvereinbarungsklauseln und somit auf Mdglichkeit und
Flexibilitdt der Finanzierung auswirken:

> Halten die Wertminderungsverfahren den neuen Anforderungen
stand?

> Missen wesentliche Schatzungen und Annahmen revidiert
werden?

Neue Chancen in schwierigen Zeiten: Anderungen schneller vorantreiben 7



Eine Uberpriifung der steuerlichen Situation
kann Mittel freisetzen

Die wirtschaftliche und finanzpolitische Entwicklung zwingt zur
Uberpriifung der steuerlichen Situation. Fiir die meisten Unter-
nehmen stellen Steueraufwendungen den dritt- bis finftgréften
Aufwandsposten dar. Jedoch Gberprifen lediglich 23 Prozent der
Befragten ihre Steuerstrategien mit dem Ziel, Ausgaben zu senken
und Geldmittel freizusetzen.

Der Steuersektor unterliegt einem grof3en Wandel. Staatsdefizite
und -einnahmen beeinflussen die Steuerpolitik weltweit. Die
jingsten Konjunkturpakete enthalten wichtige steuerliche Map-
nahmen. Bei genauerer Analyse sind deren steuerliche Mapnah-
men sogar noch gréfer als ihre Ausgabenprogramme. Nach dem
jingsten OECD-Bericht belduft sich der Anteil der Steuermapnah-
men an den Nettoeffekten der Konjunkturpakete im Durchschnitt
der OECD-Staaten auf 56 Prozent. Dieser steuerbasierte Ansatz
der Finanzspritzen umfasst einen vielfdltigen Mainahmenkatalog:

» steuerliche Sonderabschreibungen

» steuerliche Vor- und Nachtragsbestimmungen fir
Nettobetriebsverluste

» Anpassungen der Kdrperschaftsteuersatze

» grofzligigere Regelung bei Steuergutschriften fir Forschung
und Entwicklung

» Anderungen bei den indirekten Steuern

Auch wenn sich hieraus voraussichtlich einige neue Chancen ergeben,
werden diese Neuerungen sicherlich auch viele neue Gefahren und
verscharfte Prifungs- wie auch Compliance-Anstrengungen mit sich
bringen. Steuerbehdrden werden verstarkt Informationen austau-
schen und Best Practices teilen.

Das Risiko von Lieferantenausfallen
wird steigen ...

14 Prozent der im Juni 2009 befragten Fuhrungskrafte gaben

an, Hauptlieferanten durch Insolvenz verloren zu haben

(Januar: 9 Prozent). 42 Prozent planen, ihren Lieferanten-
stamm zu verkleinern, nur noch 31 Prozent wollen ihn vergrépern
(Januar: 42 Prozent) . Das bemerkenswerteste Ergebnis ist
jedoch, dass 43 Prozent dazu Ubergehen, Lieferanten nunmehr
durch langerfristige Vertrdge zu binden. Das Risiko von Lieferan-
tenausfallen ist fir bestimmte Branchen gréf3er als flir andere. Am
starksten betroffen ist die Automobilindustrie. Eine sichere Supply
Chain kann bei instabiler Konjunktur ein Wettbewerbsvorteil sein.
In der Vergangenheit gab es diverse Mdglichkeiten, auf vereinzelt

auftretende Lieferanteninsolvenzen zu reagieren. Die finanziellen
Schwierigkeiten von heute kdnnen fir Zulieferer innerhalb weniger
Wochen oder gar Tage das Aus bedeuten und damit zu fatalen
Situationen bei ihren Kunden flihren. Hier ist eine neue Perspektive
gefragt. Die bisherigen Ansétze zur Uberwachung der Supply Chain
reichen nicht mehr aus.

Wie hat die Krise lhre Lieferantenstrategie verandert?

Wir haben langerfristige 43
Vertrage mit unseren

Lieferanten ausgehandelt. | Frage wurde nicht gestellt.

Wir haben unseren Lieferanten- 42
stamm verkleinert, um giinstigere
Preise oder Bedingungen zu erzielen. 46

Wir haben unseren Lieferanten- 31
stamm erweitert, um Ausfall-
folgen aufzufangen. 42

14

Wir haben Hauptlieferanten

durch Insolvenz verloren. _9

Juni 2009 W Januar 2009

Angaben in Prozent der Befragten.

... aber weniger Kunden werden Insolvenz
anmelden

Obwohl auf Kunden und Vertriebsnetzen ein enormer Druck

lastet, ist in diesen Bereichen eine gewisse Entspannung spurbar.
Im Januar 2009 gaben 24 Prozent der Befragten an, dass
Gropkunden von ihnen bereits Insolvenz angemeldet haben. Eine
Mehrheit verflgte Uber Erfahrungen mit insolvenzgeféhrdeten
Kunden, deren Kreditwirdigkeit sich verschlechtert habe und die
ihre Zahlungen flr Auftrage verzdgert haben. Im Juni 2009 gaben
lediglich 14 Prozent der Befragten an, aufgrund von Insolvenz
Kunden verloren zu haben, obwohl die Anzahl der Unternehmen,
die risikoreiche Vertrdge gekindigt haben, im Grofen und Ganzen
gleich blieb. Die Mehrheit (66 Prozent) konzentriert sich weiter-
hin auf ihre Gropkunden. Dies geschieht aufgrund der Annahme,
dass die 80/20-Regel fir einen bestehenden Kundenstamm immer
noch Gultigkeit habe. Risikoreiche Vertrage werden weniger oft
gekindigt. Fihrungskrafte wollen jedoch auch nicht in die Falle
tappen, sich ausschlieflich auf bestehende Kunden zu konzentrie-
ren. Daher unternehmen sie grofe Anstrengungen zur Erweiterung
des Kundenstamms, wobei sie sich sowohl neuen geografischen
Madrkten als auch neuen Produkten zuwenden. Es ist davon
auszugehen, dass Kunden und Zulieferer auch weiterhin im
Zentrum der Aufmerksamkeit stehen werden, da immer mehr
Unternehmen ihr Augenmerk auf neue Marktchancen richten.
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So schutzen Sie die Werte lhres Unternehmens

Vergleichen Fihrungskrafte die zurickliegenden
Monate mit ihren Erwartungen fir die kommenden
zwolf Monate, so wird deutlich, dass sich die wirt-
schaftliche Situation innerhalb und auferhalb des
Unternehmens dramatisch verandert hat. Daher ist
es nicht Uberraschend, dass sich dies auch auf das
Risikomanagement auswirkt.

Das Risikomanagement wird eingehend
Uberprift

So gaben beeindruckende 56 Prozent der Befragten an, dauer-
hafte Anderungen im Risikomanagement vorgenommen zu
haben, weitere 33 Prozent berichteten von voriibergehenden
Anderungen. Deutlich wird die Relevanz eines Risikomanagements
auch daran, dass Unternehmen bedeutend mehr sowohl in das
Risikomanagement (38 Prozent) als auch in die Innenrevision
(22 Prozent) investieren. In anderen Bereichen werden dafir die
Kosten gesenkt. Ein bedeutender Anteil der Befragten (35 Pro-
zent) war zudem der Ansicht, dass durch verstarkte aufsichts-
rechtliche Mapnahmen den Schwachen im Risikomanagement
entgegengewirkt werden sollte.

Erst vor fiinf Jahren, vor dem Hintergrund des Enron-Skandals,
standen genau diese Bereiche weltweit im Zentrum tief greifender
Neuregulierungen im Hinblick auf innerbetriebliche Kontrollen und
entsprechend intensivere Compliance-Bestrebungen. Hat das
Risikomanagement also tatsachlich wieder versagt? Oder sind die
Griinde komplexer und ist die Schuld nicht einfach wieder den
Verantwortlichen fir Risikomanagement in die Schuhe zu schie-
ben? Nach unseren Erkenntnissen wird das unternehmensinterne
Risikomanagement (Enterprise Risk Management, ERM) selbst
nicht verworfen. Es konnte jedoch das Aus fiir die Anwendung und
Rolle dieses Konzepts im Rahmen der Unternehmensstrategie
bedeuten. Ein von Vorstanden, Fiihrungskraften und Geschafts-
fihrungen spezifisch eingesetztes Risikomanagement hatte viel
mehr Unternehmen ermdglichen missen, sich auf einen potenziel-
len Abschwung vorzubereiten. Die Tatsache, dass dies in einigen
Fallen nicht geklappt hat, sollte Unternehmen zu denken geben.
Insolvenzen riihren daher, dass bei den Unternehmen keine
angemessenen Risikomanagementprozesse bestehen. Somit
werden die Ergebnisse des ERM nicht in die Mapnahmen des
Managements und in die Leistungsbeurteilung einbezogen. Zudem
werden die Prognosen fiir die Zukunft allzu oft anhand der
Vergangenheitswerte vorgenommen.

Versprechen muss man halten

46 Prozent der Befragten unserer jiingsten Studie waren der
Meinung, dass das Anlegervertrauen rickldufig sei. Vor diesem
Hintergrund wird es in der nachsten Zeit ein noch wichtigeres
strategisches Ziel, versprochene Performanceverbesserungen
auch tatsachlich zu erreichen. Bei Anlageentscheidungen spielen
neben den finanziellen auch die nicht finanziellen Vermdgenswerte
eine wesentliche Rolle. Gerade sie bestimmen das Vertrauen, das
die Offentlichkeit einem Unternehmen entgegenbringt. Hinzu
kommt, dass zu den kurzfristigen Zielen Profitabilitdt (69 Prozent)
und das Erreichen der Umsatzziele (50 Prozent) - beides Schlis-
selfaktoren fiir den Shareholder Value - z&hlen. Daher ist es nicht
verwunderlich, dass die Bereiche Preisgestaltung und Bestands-
management Vermdgenswerte darstellen, die von Unternehmen
zunehmend genauer unter die Lupe genommen werden. Im Januar
haben wir jedoch festgestellt, dass,,ein auf Dauer gesundes und
erfolgreiches Unternehmen nicht blof3 eine Frage der Profitabilitdt
ist”. Und tats&chlich: Der Schwerpunkt der Uberpriifungen
verlagert sich immer mehr auf nicht finanzielle Bereiche, die alle
mit den entscheidenden Wert- und Performancetreibern in
Verbindung stehen, die fir das Ansehen eines Unternehmens -
insbesondere aus der Sicht der Stakeholder - von Bedeutung sind.

Welche Bereiche und Kennzahlen haben Sie in Zeiten der Krise
intensiver liberpriift?

0
Profitabilitat LEXE

. . 55 %
Preisstrategie 2

Kunden-/ 52 %
Lieferantenbeziehungen

0
Vorréate/Lagerbestand 40%

0
Markenimage/Reputation 8%

Aktienkurs 8%

. 29 %
Anlagevermdgen

IT-Infrastruktur 27k

0
Steuerposition 24%

Geistiges Eigentum 0%

Immobilien und Grundstiicke 4%

Angaben in Prozent der Befragten.

Neue Chancen in schwierigen Zeiten: Anderungen schneller vorantreiben 9



Der Beitrag des Risikomanagements zur Steigerung der Leistungs-
fahigkeit und fir das Erreichen zentraler Ziele ist heute wichtiger
denn je. Kapitalmarkte und andere Stakeholder erwarten von
Unternehmen immer mehr, dass diese ihr Geschaft und ihre
wichtigsten Vermdgenswerte ,,unter Kontrolle” haben. Das
Risikomanagement muss daher statt in der Compliance-Abteilung
nun wieder bei der Unternehmensleitung angesiedelt werden. Dort
kann es zusammen mit dem Performancemanagement zu einer
besseren Entscheidungsfindung beitragen.

Profitabilitat ,,unter Kontrolle"

Die Fahigkeit eines Unternehmens, Umsatzeinbufen und nicht
absetzbare Kosten so gering wie méglich zu halten, ist ausschlag-
gebend fir seine Profitabilitat. Erhéhter wirtschaftlicher Druck und
der kritische Blick der Anteilseigner auf Gewinnspannen und
Umsatzrealisierung im Jahresabschluss sollten eigentlich dafir
sorgen, dass die Umsatzsicherung (Sicherstellung, dass samtliche
erbrachten Leistungen und gelieferten Produkte korrekt, zeitnah
und vollstandig in Rechnung gestellt, bezahlt und als Ertrag erfasst
werden) im Risiko- und Finanzmanagement Prioritat genieft. In
vielen Unternehmen wird dieses Thema jedoch ignoriert. So
konstatierte ein Vertreter eines fiihrenden Telekommunikations-
unternehmens: ,,Bei 1 Milliarde Euro Umsatz sind ein Prozent
weniger immer noch 10 Millionen Euro!” (Interview im Rahmen
des Global Revenue Assurance Survey 2008 von Ernst & Young).
Die Befragten gaben an, dass Umsatzsicherung ein entscheidender
Performance-Indikator sei. Der in der Studie am haufigsten
genannte Grund fir Umsatzeinbuf3en war ein Mangel an Vorgangs-
kontrollen und Verfahren, dicht gefolgt von Datenverlusten
zwischen Systemen.

Das Risikomanagement ist stets genuiner Bestandteil der Konzep-
tion und Umsetzung von Programmen zur Performancesteigerung.
Ein Unternehmen kann es sich nicht leisten, die Uberwachung von
Programmrisiken als eine lastige Zusatzfunktion zu behandeln -
diese Uberwachung muss im Programmsystem selbst verankert
sein. Dies ist angesichts der vielféltigen Risiken - von unbeab-
sichtigten, inkorrekten Ausfiihrungen bis hin zu absichtlich
herbeigefiihrten Manipulationen (Betrug) - dringend erforderlich.
Planungs- und Steuerungsprozesse muissen lber das gesamte
Aktivitatenspektrum hinweg nahtlos integriert sein, um die
Projekt- und Programmergebnisse zu gewahrleisten.

Dynamischer Wandel birgt erhéhte Risiken

Je dynamischer sich das Umfeld entwickelt, desto komplexer und
schwerer gestaltbar werden potenzielle interne wie auch externe
Performancerisiken. Daher beschleunigen Unternehmen nicht nur
die Umsetzung interner Programme zur Performancesteigerung wie

Kostensenkungen (86 Prozent), Restrukturierungsmaf3nahmen
(52 Prozent) und Stellenabbau (38 Prozent), sondern sie andern
auch ihre Geschaftsmodelle und ziehen beispielsweise strategische
Akquisitionen, die Verduperung von Vermdégenswerten und die
Verlagerung von Geschaftsbetrieben an giinstigere Standorte in
Betracht.

Es ist offensichtlich, dass das Risikoprofil und das interne Kontroll-
system flexibel sein missen. Sie haben notwendigerweise auch
einen Leitfaden fur Sicherung, Kommunikation und letztendlich fur
die Entscheidungsfindung zu bieten. Diese Voraussetzungen
scheinen jedoch derzeit noch nicht erfillt zu sein. Lediglich 22 bzw.
15 Prozent der Befragten gaben an, ihr Risikomanagement bzw.
internes Kontrollsystem kénne schnell auf Verdnderungen reagieren.
Unabhdngig von der jeweiligen Konjunkturlage ist die rasche
Aufdeckung und Beseitigung von Risiken im heutigen schnelllebigen
und wettbewerbsintensiven Umfeld von grundlegender Bedeutung.

Eine umgehende Reaktion auf neue, risikorelevante Ereignisse -

und ihre Nutzung als Chance zum Ausbau von Wettbewerbsvortei-
len - erfordert einheitliche Risikomanagementstrukturen. Wenn bei
Definition, Bestimmung und Einstufung der Risiken eines Unterneh-
mens keine Klarheit herrscht, wird es kaum mdglich sein, schnell und
effektiv zu reagieren. Dies mag selbstverstandlich anmuten, doch
nach unserer Erfahrung haben Unternehmen ihre wichtigsten
internen und externen Performancerisiken in der Regel weder
eindeutig definiert noch sind sie sich dariber tGberhaupt einig.

Flihrt man Fiihrungskréften die fehlende Ubereinstimmung vor
Augen (beispielsweise anhand eines Risikokonsensindex), kann
dies sehr schnell deutlich machen, welche wesentlichen Manahmen
das Management ergreifen muss. So kdnnen auch Risiko-Grauzonen
beseitigt werden, in denen die Auswirkungen vielfaltiger und
vernetzter Risiken bedrohlich werden kénnen.

Ein Drittel der befragten Unternehmen hat
Corporate Governance und Kontrollsysteme
noch nicht angepasst

Eine Schllsselfrage ist, wie Corporate Governance angesichts tief
greifender Veranderungen und potenzieller finanzieller Schwierig-
keiten reagieren und den Ruf eines Unternehmens schiitzen kann.
Ein Drittel der Befragten hat die risikobehafteten Auswirkungen von
potenziellen Restrukturierungsmapnahmen oder von Programmen
zum Stellenabbau noch nicht berticksichtigt. Ebenso viele haben ihre
Corporate-Governance-Strukturen und das interne Kontrollsystem
den aktuellen Gegebenheiten noch nicht angemessen angepasst.

In den turbulenten Krisenzeiten stehen die Manager unter besonders
starkem Druck, ihre Unternehmen zu stabilisieren und ihre finanziel-
len Ziele zu erreichen - sowohl auf persdnlicher als auch auf
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Unternehmensebene. Bei einem Konjunkturabschwung wird
einerseits vermehrt Betrug aufgedeckt, da dieser nicht mehr hinter
dem Wirtschaftswachstum verborgen bleibt; andererseits gerat das
Management zunehmend unter Druck, Gewinne und Ertrage stabil
zu halten, wodurch die Bereitschaft zum Betrug steigt.

Unser Ernst & Young European Fraud Survey 2009 zeigt, dass sich
im Zuge der sich verscharfenden Rezession besorgniserregende
Tendenzen entwickelt haben. Dies zeigt sich insbesondere bei der
Einschatzung, was Mitarbeiter als angemessenes Geschaftsgebaren
ansehen. Die Halfte der Befragten stufte eine oder mehrere Formen
unethischen Geschaftsverhaltens als akzeptabel ein. 25 Prozent
empfanden beispielsweise Bestechungsgelder, um den Zuschlag

flr einen Auftrag zu erhalten, als gerechtfertigt. Eine beachtliche
Minderheit - 13 Prozent der Senior Manager und Vorstandsmitglie-
der - hielt es sogar fur vertretbar, die finanzielle Performance ihres
Unternehmens zu verzerren, um im derzeitigen turbulenten
Wirtschaftsumfeld Uberleben zu kénnen.

Die Integritat ist eindeutig in Mitleidenschaft gezogen worden.
Vertrauen und Ansehen missen erst wieder neu aufgebaut werden.
Bedenkt man, dass subjektive Kriterien wie der Ruf eines Unterneh-
mens eine ausschlaggebende Rolle bei Investitionsentscheidungen
spielen, kann ein geschddigtes Ansehen eine Erholung merklich
hinauszégern, sollten Markte den Eindruck haben, dass ein Unter-
nehmen nicht genug unternimmt, seine Integritat wiederherzustel-
len und zu wahren.

Verstarktes requlatorisches Eingreifen wird
erwartet

Die Bankenkrise hat Schwachen und Versagen der geltenden
Regulierung aufgezeigt, sowohl was die zugrunde liegenden Rah-
menkonzepte als auch was die Umsetzung und Kontrolle der
Einhaltung dieser Regulierung betrifft. Das Risikomanagement hat
sich in der Abschwungphase grundsatzlich nicht bewahrt. Doch wie
viel davon ist auf das Versagen der Regulierung selbst zurtickzufih-
ren? Und haben Regierungen bereits alle erforderlichen Schritte fir
eine Verbesserung der Situation eingeleitet?

Der Gropteil der Befragten unterstitzte die umfangreichen staat-
lichen Eingriffe in den Finanzdienstleistungssektor, die in manchen
Landern beispiellos waren. 59 Prozent waren der Ansicht, dass
weltweit das staatliche Handeln zur Bekampfung der Wirtschafts-
krise in den letzten zwdIf Monaten richtig gewesen sei. Die Mehrheit
beflirwortete eine globale Regulierungsbehérde fiir die Finanzbran-
che. Im Zentrum der regulatorischen Eingriffe sollten das Risikoma-
nagement, wirtschaftliche Liquiditat und Rechnungslegungsstan-
dards stehen.

In welchen Bereichen halten Sie ein requlatorisches
Eingreifen fiir unabdingbar, um durch die Krise aufgedeckte
Schwachstellen zu beheben?

Steuermanagement
5%
Vergiitungs-
systeme
10% Risikomanagement
35%
Rechnungs-
legungs-/
Prifungs-
standards
20 %

Steuerung wirtschaftlicher Liquiditat
30%

Angaben in Prozent der Befragten.

Auch wenn die Mehrheit grundsétzlich neue Regelungen fir
erforderlich halt und sich tatséchlich 65 Prozent der Unternehmen
Uber die Auswirkungen neuer Regulierung auf ihre Markte Gedan-
ken gemacht haben, so sind die Erfahrungen mit neuen Regulie-
rungen nicht immer positiv. Nach mehr und besserer Regulierung
zu rufen entbindet die Unternehmen nicht von ihrer Verantwor-
tung. Bei komplexen und dynamischen Unternehmen, insbesonde-
re wenn finanzielle Innovationen geplant sind, stehen Regulie-
rungsbehdrden vor einer duperst schwierigen Aufgabe. Mit einer
strengeren Regulierung allein Idsst sich das Gleichgewicht nicht
wiederherstellen.
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So steigern Sie die Performance

lhres Unternehmens

In wirtschaftlich herausfordernden Zeiten - wie wir
sie gegenwartig durchlaufen - ist es fiir Unterneh-
men schwer, neue Vermdgenswerte zu erschlieffen.
Infolgedessen kdnnen Unternehmenslenker die
Rendite entweder Uber eine Effizienzsteigerung
des Bestehenden oder Uber eine umfassende Neu-
ausrichtung des gesamten Unternehmens sichern.

Unter normalen Marktkonditionen wirde diese Vorgehensweise

als ,,gute Unternehmensfiihrung” bezeichnet. In der jetzigen
Situation aber wird sie fir die meisten Unternehmen tberlebens-
wichtig. Im Januar 2009 gaben 39 Prozent der Unternehmen an,
dass sie die Cashflow-Stabilisierung in den nachsten zwdlf Monaten
starker beachten wiirden. Sechs Monate danach ist diese Zahl auf
34 Prozent gesunken. Der leichte Riickgang erklart sich dadurch,
dass einige Unternehmen angaben, diesem Sachverhalt einen
unverdndert hohen Stellenwert einzurdumen.

Geschaftsinitiativen werden vorangetrieben ...

Mit Kostensenkungsprogrammen haben die Unternehmen be-
gonnen, sich den schwierigen Marktverhdltnissen anzupassen.
Mittlerweile geht das Management jedoch mehr und mehr dazu Uber,
die Krise als Chance zur Leistungssteigerung fir die Zukunft zu
nutzen. Unternehmen erstellen basierend auf der Szenarioplanung
neue Strategien und setzen sie um. Dabei ist es essenziell, operative
Mapnahmen schnell und konsequent durchzusetzen, um sich an
veranderte Produktlebenszyklen anzupassen und damit in Zukunft
erfolgreich zu bleiben. Neben den Maf3nahmen zur Kostenreduzie-
rung und Cash-Maximierung werden Optimierungsmapnahmen im
Bereich der Umsatzsteigerung und der Innovationsfahigkeit
notwendig, um fir die anstehende Wachstumsphase mit neuen
Produkten und Services besser aufgestellt zu sein.

Welche Initiativen hat I|hr Unternehmen im letzten Jahr
vorangetrieben?

86 %
Kostensenkung .

52 %

Umstrukturierung

Oberprifungder _____ 43%
Investitionsplane

38 %
Erheblicher Stellenabbau :

Uberpriifung der 34 %
Finanzfunktionen -
(] 29 %
Uberpriifung der m—
Corporate Governance
Steuerplanung und 23 %
steuerliche Priifung

Verlagerung von Produktion 22 %
und Shared Services Centern

Umstrukturierung 21 %
von Supply Chains

IT-Outsourcing oder firmen- 17 %
bezogenes IT-Programm

Bau- oder Immobilien- _11%
programme

Angaben in Prozent der Befragten.
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... doch lediglich 67 Prozent haben erfolgreich
Kosten gesenkt

Selbst unter besten Bedingungen sind Kostensenkungsprogramme
aufgrund der Komplexitat von Unternehmen nur bedingt wirksam.
Die Vernetzungen und strukturellen Abhdngigkeiten zusammen
mit den zahlreichen Managementansatzen und unterschiedlichen
Prioritaten auf verschiedenen Managementebenen fiihren dazu,
dass die Umsetzung der Programme oft viel Idanger dauert und viel
weniger bringt als urspriinglich beabsichtigt. Vielleicht verfolgen
zu viele Unternehmen Kostensenkungen als Selbstzweck und nicht
zur Durchsetzung angestrebter Verbesserungen.

Der hohe Anteil der entsprechenden Antworten der Befragten
(86 Prozent) lasst vermuten, dass dies in vielen Fallen tatsachlich
so ist. Kostensenkungen haben oftmals unvorhergesehene (bzw.
unberdiicksichtigte) Folgen an anderer Stelle im Unternehmen.
Beispielsweise ist ein Unternehmen, das seine Investitionen in
Vertrieb und Marketing zurtickschraubt, auch weniger in der Lage,
neue Produkte und Leistungen auf den Markt zu bringen, wodurch
wiederum ein tUbergeordnetes Ziel verfehlt werden kann. Werden
Kostensenkungen dagegen als Folge oder als Nebenwirkung einer
umfassenden Neuausrichtung betrachtet, die in mehreren
Funktionsbereichen umgesetzt wird, steigen die Erfolgschancen.

Zudem drangt sich die Frage auf, ob die fir die Kostensenkungs-
mapnahmen Verantwortlichen in der Lage sind, mit den Unterneh-
mensfunktionen radikal und effektiv genug umzugehen, um die
bendtigten Einsparungen durchzusetzen. Eine unabhangige
Meinung vor etwaigen Weichenstellungen kénnte einen wesent-
lichen Vorteil schaffen.

Wie erfolgreich konnten Sie die angestrebten Kostensenkungen
durchsetzen?

22% 45 % 25% 7% 1%

Allgemeine Kosteneinsparungen

17% 34% 35% 11%3%

Personaleinsparungen

10% 37% 35% 13% 5%
Leistungskiirzungen
bei Arbeitnehmern

9% 22% 44 % 17% 8%
Einsparungen bei Immobilien

9% 41% 37% 9% 4%

Einsparungen beim
internen Kontrollsystem

8% 40 % 40 % 9% 3%

Effektivitat der Supply Chain

8% 25% 43 % 16% 8%
Einsparungen bei der IT

AI

>

Sehr erfolgreich Uberhaupt nicht erfolgreich

Angaben in Prozent der Befragten.
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Unternehmen sehen weiterhin Raum fiir
Kostensenkungen

Angesichts der komplexen Natur des Programm-Managements
und der sich wandelnden wirtschaftlichen Bedingungen (berrascht
es nicht, dass Flihrungskrafte beabsichtigen, ihre Plane in den
nachsten zwolf Monaten zu iberarbeiten. Sie machen sich dabei
auf die Suche nach weiteren Mdéglichkeiten zur Kostensenkung und
wenden sich wieder den Schlisselfunktionen zu.

Die Studie zeigt, dass im Vergleich zum Januar 2009 im Juni
mehr Unternehmen Raum fiir weitere Kostenkiirzungen in unter-
schiedlichen Unternehmensfunktionen sehen - auch in den
Bereichen, in denen sie bereits Einsparungsinitiativen gegriffen
haben. Fast 60 Prozent sehen noch weitere Chancen in Betriebs-
abldufen. Mindestens je ein Drittel ist der Ansicht, weitere Einspa-
rungspotenziale in den Bereichen IT, Nachhaltigkeitsprogramme,
M&A sowie Marketing und Vertrieb identifizieren zu kdnnen.

Wie schdtzen Sie die Chancen fiir Kostensenkungen
in den nachsten zwo6lf Monaten ein?

59
Geschaftstatigkeit
56
48
Supply Chain
58
47
Vertrieb und Marketing
42
43
IT
42
34
Nachhaltigkeitsprogramme e
27
33
M&A
34
31
Forschung und Entwicklung
33

22

Immobilien X
Frage wurde nicht gestellt.

Juni 2009 W Januar 2009

Bitte verwenden Sie eine Skala von 1 bis 5, wobei 1 = sehr grof3e Chancen und

5 = keine Chancen bedeutet. (Angaben in Prozent der Befragten, die den entsprechenden
Bereich mit 1 oder 2 bewertet haben)

Eine Uberarbeitung der Pldne wird erforderlich, wenn in einem

sich schnell wandelnden Umfeld neue Ziele gesteckt werden missen
und Erwartungen nicht mehr realistisch sind. Selbst nach moglicher-
weise bereits erfolgreichen Kostensenkungen ist es sehr wahrschein-
lich, dass aufgrund einer erneuten Einschatzung der aktuellen
Wirtschaftslage und einer Uberpriifung der Wettbewerbersituation
weitere Manahmen zur Kostensenkung auf den Weg gebracht
werden mussen.

Die Unternehmen reagieren unterschiedlich auf den Abschwung;
darum haben wir untersucht, wie sehr sich das Konjunkturklima
bereits auf Investitionen in Schltsselfunktionen auswirkt. Die
Unternehmen zeigten auf, in welchen Bereichen die Investitionen
zurickgefahren und in welchen sie erhéht wurden.

Welche Funktionen oder Aktivitaten sind im aktuellen
Wirtschaftsklima am starksten von riickldaufigen oder
gestiegenen Investitionen lhres Unternehmens betroffen?

31
HR o
8
28
Vertrieb und Marketing
27
28
Operative Geschaftstatigkeit | ————
14
24
Forschung & Entwickiung @ ——
19
23
IT
20
22
15
13
Nachhaltigkeitsprogramme _________
17
(Aufsichts-)rechtliche
Mapnahmen _13
5
Innenrevision
22
5
Risikomanagement
38
Riickldufige B Steigende

Investitionen Investitionen

Angaben in Prozent der Befragten.
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Viele investieren zunehmend in den Bereich
Risikomanagement ...

Unternehmen sahen sich also gezwungen, ihr Risikomanagement-
system zu verbessern: 38 Prozent der Unternehmen haben ihre
Investitionen in das Risikomanagement erhoht.

... und Innenrevision

22 Prozent der Unternehmen investieren zudem mehr in die
Innenrevision. Dies hangt wahrscheinlich mit dem Druck zusam-
men, hdufigere und detailliertere Berichte lber das Risikoprofil wie
auch Uber die Performance des Unternehmens veroffentlichen zu
mussen. Auch deshalb werden ein rechtlicher Leitfaden sowie die
Sicherstellung der Einhaltung aufsichtsrechtlicher Vorschriften
immer wichtiger.

Auch im Bereich Marketing werden mehr
Ausgaben getatigt ...

In vergangenen Rezessionsphasen galt dem Vertrieb und dem
Marketing gréfite Aufmerksamkeit, wenn es darum ging, Kosten zu
senken. In keinem anderen Bereich flihren entsprechende Maf3nah-
men schnell zu splrbaren Effekten, ohne zumindest kurzfristig
negative Effekte zu riskieren. Umso Uberraschender ist es, dass die
Unternehmen in der schwersten Krise seit den 30er-Jahren weiter-
hin ihre Marktchancen suchen und die Marketing- und Vertriebsaus-
gaben auf einem geringeren, aber dennoch vergleichsweise hohen
Niveau belassen. Ein Grund daflir scheinen die kaum verminderten
Ausgaben flr die Entwicklung neuer Produkte und Leistungen zu
sein, die vielfach Marketing- und Werbeaktivitdten nach sich ziehen.
Die Untersuchungsergebnisse lassen jedoch auch vermuten, dass
Fuhrungskréfte inren Marketingansatz infrage stellen werden,
sollten sich Marketing- und Vertriebsaktivitaten nicht positiv auf

die Performance auswirken.

... im Gegensatz zu einer Senkung der Ausgaben
far HR

Fast ein Drittel der Unternehmen haben ihre Ausgaben im Bereich
HR gesenkt. Hinter dieser Zahl verbergen sich unterschiedliche
Bestrebungen, Lohnkosten zu kiirzen. Bisherige Rezessionen haben
deutlich gemacht, dass Flexibilitdt und Konzentration auf bestimmte

Geschdaftsbereiche vorteilhaft sind - aber nicht pauschaler Stellenab-

bau. Denn irgendwann kehrt die Wirtschaft in die Wachstumszone
zurlick und dann ware es ein duperst kostspieliges Unterfangen, sich
von Mitarbeitern, die eingearbeitet und geférdert wurden, erst zu
trennen und sie dann kurze Zeit spater wieder anzuwerben - sofern

sie dann Uberhaupt noch verfiigbar sind. Wie erwartet, liegt deshalb
der Schwerpunkt auf flexiblen Arbeitsstrukturen. Beispielsweise
erhalten Mitarbeiter mehr Urlaub bei geringerem Gehalt oder
reduzieren ihre Arbeitsstunden.

Kostensenkungen flihren zu dauerhaften
operativen Anderungen ...

Es ist offensichtlich, dass eine Reihe von Unternehmen die Krise als
Chance dafiir nutzen, wesentliche operative Anderungen umzusetzen.
Die Ergebnisse der Umfrage im Juni 2009 lassen jedoch vermuten,
dass diese Anderungen derzeit in erster Linie vorangetrieben werden,
weil Unternehmen Kosten senken miissen. Etwas mehr als ein Viertel
der Unternehmen haben ihre Betriebsausgaben reduziert. Voraus-
gesetzt, dass die Auswirkungen auf die Performance umfassend
beurteilt werden, muss dies keine schmerzvolle Entscheidung fir
Unternehmen sein. Die Unternehmen, die sich auf das Kerngeschaft
oder die wesentlichen Aufgaben konzentrieren, haben unter
Umstdnden Geschdftsbereiche, die nicht zum Kerngeschaft gehdren
und an nicht mehr benétigte Teile des Unternehmens gekoppelt
waren, veraupert oder geschlossen. Deshalb muss es jetzt nicht
notwendigerweise schlechter um die Kernprozesse stehen als zuvor.
Unabhangig davon, warum der Betrieb verkleinert wurde, sollte das
Management die Bedeutung der Kommunikation mit der Belegschaft
und den wesentlichen Stakeholdern nicht unterschatzen. Ein Verweis
auf die Konjunktur kann die sowohl zutreffendere als auch effektivere
Botschaft sein als der Hinweis auf eine zurlickliegende ineffiziente
Performance oder auf Geschaftsbereiche, die nicht zum Kernge-
schaft gehdren.

... garantieren jedoch nicht den zukinftigen
Erfolg

Wichtig zu wissen ware, ob diese Kostensenkungen langfristig
aufrechterhalten werden kdnnen (bzw. aufrechterhalten werden
mussen) . Einige Unternehmen haben Funktionen und Prozesse
eingestellt, die sie vermutlich nie wieder reaktivieren werden. So
haben 52 Prozent der Unternehmen im letzten Jahr Restrukturie-
rungsmapnahmen vorangetrieben. Andere sehen die Kostensenkun-
gen vielleicht nur als vortibergehend an. Doch unabhangig von der
jeweiligen Einschatzung des Unternehmens sollte eine Performance-
verbesserung auf lange Sicht ins Auge gefasst werden. Kostensenkun-
gen sind heute ein Mittel, um die Krise zu Uberstehen, jedoch kein
Garant fir kinftigen Erfolg und kiinftiges Wachstum. Eine Strategie
zur umfassenden Neuausrichtung des Unternehmens ist vielleicht der
beste Weg, um den Abschwung zu Uiberstehen und gut aufgestellt
daraus hervorzugehen.
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So gestalten Sie Ihr Unternehmen

erfolgreich um

Unternehmen scheinen zu begreifen, dass die
Anpassung ihrer Geschaftsmodelle an die neuen
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen unverzicht-
bar ist.

Man hatte eine eher zdgerliche als dynamische Reaktion des
Managements auf die Krise erwarten kdnnen, wie beispielsweise
die Verzégerung bereits bestehender Aktionsprogramme oder den
Aufschub der Einfiihrung neuer Programme, anstatt Anderungen
der Organisationsstrukturen anzuregen. In der ersten Ausgabe
dieser Studie haben wir herausgefunden, dass die Krise - entgegen
unseren Erwartungen - den Trend zur Unternehmensumgestaltung
beschleunigt hat. Diese Entwicklung hat sich fortgesetzt und die
Zahl der Unternehmen mit Umgestaltungsplanen ist (verglichen
mit Januar 2009) sogar noch angestiegen:

» 34 Prozent denken Uber strategische Akquisitionen in ihrem
Kerngeschaft nach.

» 29 Prozent wollen Geschaftsbereiche, die nicht zum Kerngeschaft
gehdren, veraufern.

» 23 Prozent ziehen Out- oder Co-Sourcing in Betracht.

» 22 Prozent Uberlegen die Verlagerung betrieblicher Prozesse an
kostengtinstigere Standorte.

Kernkompetenzen haben oberste Prioritat

Angesichts der derzeitigen Marktbedingungen missen Unter-
nehmen ihre Kernkompetenzen identifizieren und sich auf das
konzentrieren, was sie am besten kénnen. Nebenfunktionen,

die nicht auf wesentliche strategische Ziele ausgerichtet sind,
kdnnen als potenzielle Outsourcing-Kandidaten betrachtet werden,
wahrend flir Geschaftsbereiche, die nicht zum Kerngeschaft
gehoren, moglicherweise eine Verduferung infrage kommt.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass Outsourcing-Plane und
Plane zur Nutzung von Shared Services Centern in der Regel
eher zurlickgezogen wurden. Leistungen in den Bereichen Innen-
revision, Steuer- und Rechtsberatung sowie Wissensmanagement
sind wichtige Ausnahmen.

Bei welchen Funktionen erwarten Sie innerhalb der ndachsten
zwoIf Monate eine zunehmende Nutzung von Outsourcing oder
Shared Services Centern?

30 20
IT-Software, Netzwerkmanagement
30 33
HR (Neueinstellungen, Schulungen, = 19
Lohn- und Gehaltsabrechnung) T4 >
19 13
Vertrieb, Logistik und Transport
23 15
Kundenbezogene Funktionen 15 17
(Callcenter, Kundendaten-
bankmanagement, PR, Events) _14 15
17 12
Telekommunikationsmanagement o —————
18 12
12 15

Knowledge Services

| —
(Analysen/Datenauswertungen) 2 =

8 19

BUCHfUNMUNG s

10 22
15 10
Steuer- und Rechtsberatungs- —m—
leistungen 13 10
9 14
Innenrevision e
3 8
9 13
ProduktforsChung ———
und -entwicklung 15 15

10 11

11 13
11 9

Immobilienmanagement

Produktion

16 8

Outsourcing (Juni 2009)
Shared Services Center (Juni 2009)

[l Outsourcing (Januar 2009)
[ Shared Services Center (Januar 2009)

Angabe in Prozent der Befragten

Grundsatzlich scheinen Unternehmen angesichts der aktuellen
Lage Verantwortung nur sehr ungern auf Dritte zu Ubertragen. Sie
bevorzugen, unternehmensintern Kontrolle ausiiben zu kénnen.
Outsourcing kann jedoch sehr wohl zu der angestrebten héheren
Flexibilitdt und zu den anvisierten Kostensenkungen fiihren. Die
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derzeitige Marktsituation mag dazu beitragen, dass strategische
Veranderungen, die unter stabileren Bedingungen schwer durch-
zuflihren gewesen waren, jetzt einfacher durchgesetzt werden
kdnnen. Unternehmen, die sich ihrer gesellschaftlichen Verantwor-
tung stellen, kénnen durch offene und respektvolle Beziehungen zu
den Gewerkschaften das Auslagern von Geschaftsbereichen, die
nicht zum Kerngeschaft gehdren, vor dem Hintergrund der
Sicherung des Kerngeschafts glaubhaft vertreten. Damit legen sie
den Grundstein fir ein dauerhaftes und flexibles Geschaftsmodell,
mit dem das Unternehmen fir die Zeit nach der Krise - die von
starkerem Wettbewerb und von strengeren Kostenkontrollen
gepragt sein wird - gut aufgestellt ist.

Outsourcing ist jedoch nicht die alleinige Antwort auf die Krise. Es
ist grundlegender Bestandteil einer langerfristigen Unternehmens-
restrukturierung mit dem Ziel, ein Unternehmen wettbewerbsfahig
zu halten. Steigende reale Kapitalkosten machen kontinuierliche
Neubewertungen und die Neuorganisationen von Portfolios
erforderlich. Viele Konzerne werden feststellen, dass einige ihrer
Unternehmen strategisch, operativ oder finanziell nicht mehr zum
Geschaftsbetrieb passen.

Verauperungen als Mittel zur
Leistungssteigerung

Das heutige Konjunkturklima riickt Verauferungen von nicht

zum Kerngeschéft gehdrenden Bereichen ins Zentrum der Unter-
nehmensstrategie. Durch solche Verduperung werden Mittel und
Ressourcen freigesetzt, die direkt den Kernbereichen zugute
kommen kénnen. 32 Prozent der Befragten denken Uber alternative
Liguiditatsquellen nach, wahrend 29 Prozent bereits aktiv an der
Verduferung von Geschaftsbereichen arbeiten, die nicht zum
Kerngeschaft gehdren oder nicht die erwartete Leistung bringen.

Aufgrund der unvorhergesehenen Marktveranderungen innerhalb
des letzten Jahres haben die einst allgemein anerkannten Ver-
duferungsregeln ihre Gliltigkeit verloren. Barverkdufe kommen nur
noch selten zustande. Die unzuganglichen Kreditmarkte sowie eine
sich rasch verschlechternde Weltwirtschaftslage fiihren zu einer
steigenden Anzahl von Notverkdufen in noch nie dagewesenem
Ausmap und zu als historisch zu betrachtenden Geschaftsabschlis-
sen. Verkdufer missen eng mit Kdufern zusammenarbeiten, um
realisierbare Transaktions- und Finanzierungsstrukturen zu schaffen.
Unsere Studie Divesting in turbulent times 2009 kommt zu dem
Ergebnis, dass aufgrund der derzeitigen Marktbedingungen die
Bereitschaft, verschiedene Transaktionstypen - z. B. Verkauf an
Dritte, Abspaltung oder Joint Ventures - in Betracht zu ziehen, bei
fast der Halfte (48 Prozent) der Befragten gestiegen ist.

Eine Verduferung erfolgreich abzuwickeln ist eine anspruchsvolle
und komplexe Aufgabe. Zu einem Zeitpunkt, in dem sich die gute
Liquiditatslage von Unternehmen in Richtung Cash Burn verschiebt,
liegt der Transaktionsschwerpunkt nicht mehr auf dem Wert,
sondern auf der Geschwindigkeit. Den Verkdufern bieten sich derzeit
weniger Mdglichkeiten. Zu beschleunigten Verduferungen kommt es
in der Regel dann, wenn das Unternehmen grundsatzlich stabil ist,
aber aufgrund aupergewdhnlicher Umsténde Mittel aufbringen oder
einen Vermdgenswert schnell abstoBen muss, der nicht die erwar-
tete Leistung bringt. Die Notwendigkeit schnellen Handelns setzt
jedoch nicht die Grundprinzipien fir Verduferungen aufer Kraft.
Auch im Rahmen eines beschleunigten Prozesses muss sich der
Verkdufer weiterhin darauf konzentrieren, den Wert zu steigern,

die Kontrolle zu behalten und die Risiken zu minimieren.

Standortentscheidungen in die Planung
einbeziehen

Internationale Standortchancen sollten als Faktor in Rationalisie-
rungsplane einbezogen werden. Die Lohninflation hat zwar dazu
beigetragen, dass mit Betriebsverlagerungen in Schwellenlander
nicht mehr die gleichen Kosteneinsparungen realisierbar sind wie
noch vor flinf Jahren. Aber auch steuerliche Auswirkungen diirfen
nicht aufer Acht gelassen werden. Daher kann eine immer breitere
Palette an Geschaftsaktivitdten ausgelagert werden - zu drei- bis
sechsmal glinstigeren Preisen als in Industrielandern.

Der Trend bei auslandischen Direktinvestitionen zeigt zwar, dass
Schwellenldnder attraktiver eingestuft werden als Industrieldnder.
Laut unserer European-Attractiveness-Studie zu Investorenabsich-
ten gibt es jedoch auch Anzeichen daflr, dass die vertraute
Umgebung den Entscheidungstrdgern der Unternehmen ange-
sichts des derzeitigen unsicheren Konjunkturklimas ein gewisses
Sicherheitsgefihl vermittelt. Obwohl die Ausweitung von Ge-
schaftsaktivitaten auf neue Markte grof3e Chancen bieten kann,
entstehen auch zusatzliche Risiken, die Entscheidungstrager
angesichts der aktuellen unsicheren Bedingungen scheuen. West-
und Osteuropa liegen Kopf an Kopf im Rennen um den attraktivsten
Investitionsstandort, wobei Westeuropa seine Attraktivitat gegen-
Uber 2008 um sieben Prozentpunkte steigern konnte.

Vor dem Hintergrund sich wandelnder Prioritdten bei internatio-
nalen Investitionsentscheidungen miissen Unternehmen bei ihren
Standortentscheidungen einen integrierten Ansatz verfolgen.
Flhrungskrafte missen sich der Vorteile der verschiedenen
Standorte (Nearshore, Offshore) bewusst sein und sie mit den
Geschaftszielen in Einklang bringen, um gezielt auf die Krise
reagieren zu kénnen.
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Die Effektivitat bestehender Vereinbarungen
maximieren

Das Geschaftsmodell eines Unternehmens kann bereits durch die
Optimierung bestehender Vereinbarungen mit Dritten strukturell
verbessert werden. Unternehmen, die bereits Outsourcing-Vertrage
eingegangen sind, werden vielleicht feststellen, dass sie eine Reihe
verschiedener Vertrage sinnvoll zusammenfassen kénnen, um sich
Grofenvorteile zu sichern. Der Auftragswert kann durch eine
Ausweitung des Vertragsumfangs (beispielsweise durch Zusatz-
leistungen) gesteigert werden. Durch eine detaillierte Uberpriifung
der Vertragsbedingungen werden moglicherweise vorteilhafte
Bestimmungen aufgedeckt, die dann durchgesetzt werden kénnen,
um Mittel freizusetzen oder um innerhalb sehr kurzer Zeit die
Flexibilitat zu erhohen.

Neben dem Versuch, die Vorteile aus bestehenden Vertrégen zu
maximieren, sollten gleichzeitig Angebote von Wettbewerbern
bewertet und der bestehende Vertrag mit den marktiblichen
Leistungen verglichen werden. Damit kann sichergestellt werden,
dass der derzeitige Dienstleister in Bezug auf das Preis-Leistungs-
Verhadltnis noch immer die beste Option ist. In der augenblicklichen
wirtschaftlichen Situation ist alles verhandelbar. Wenn Unternehmen
bestehende Vertrage noch einmal Gberprifen, kdnnen sie sich unter
Umstanden durch Wertsteigerung einen Wettbewerbsvorteil
verschaffen.

Not macht erfinderisch

Die besten Ideen werden in Notlagen geboren. Da Unternehmen
jetzt gezwungen sind, Uber ihre Zukunftsfahigkeit nachzudenken,
werden manche eine Umwandlung ihres Geschaftsmodells selbst
anstopen und es so wesentlich besser an die wirtschaftlichen
Bedingungen von morgen anpassen. Das volle Potenzial der
verschiedenen Bestandteile einer Umgestaltung sollte ausge-
schopft werden, mdglicherweise durch Anwendung einer Hybrid-
strategie, die verschiedene Modelle vereint. Unternehmen ent-
scheiden sich vielleicht dafiir, den Prozess anzustofen, indem sie
zundchst ein Offshore-Modell bilden - das sich vollstédndig im
Eigentum des Unternehmens befindet und von ihm betrieben wird -
und erst zu einem spateren Zeitpunkt auf Outsourcing tbergehen.
.Hybride" oder ,,gemischte” Auslagerungsmodelle entwickeln sich,
die den Betrieb in Shared Services Centern mit einem Offshore-
Dienstleistungskonzept vereinen. Der Auftraggeber hat eine
starkere Kontrolle als im vollstdandig ausgelagerten Modell. Zudem
wird ein Teil des operativen und des finanziellen Risikos eines
Offshore-Zentrums auf einen Dienstleister als dritte Partei
Ubertragen.

Unsichere Zeiten verlangen nach innovativen Denkansdatzen. Die
erfolgreichen Geschaftsmodelle der Zukunft werden sich wahr-
scheinlich stark von den traditionellen betrieblichen Verfahren
unterscheiden. Mit kreativen Einfdllen und bewahrten Konzepten
als Grundlage kénnen Unternehmen sicherstellen, den Wettbewer-
bern immer einen Schritt voraus zu sein.
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So sichern Sie die Zukunft Ihres Unternehmens

Im Januar stellten wir die These auf, dass diejenigen
Unternehmen als Gewinner aus der Krise hervorgehen,
die ihre Geschaftsmodelle Uberarbeiten und optimale
Voraussetzungen fur Wachstum schaffen.

Selbst in der schwierigen Phase eines Abschwungs gibt es Erfolgs-
geschichten: Unternehmen, deren Umsatz 2009 die Erwartungen
Ubertrifft und die weiter stabil sind, ja sogar Wachstum verzeich-
nen. Einige Sektoren haben die Talsohle bereits durchschritten:

z. B. Telekommunikation, Energie, Ol & Gas. Anderen Bereichen
steht eine Idngere Rezession bevor. Dies gilt insbesondere fir die
Vermdégensverwaltungs- und die Immobilienbranche.

Wann rechnen Sie wieder mit Wachstum in lhrem Bereich?

38%
21%
19%
14%
9%
Der Markt Wir haben 2. Jahres- 1. Jahres- Spater

ist weiterhin  das Schlimmste hélfte hélfte
lebhaft. hinter uns. 2009 2010

Angaben in Prozent der Befragten.

Die Zukunft beginnt jetzt

Viele schatzen die Marktsituation zwar als sehr schwierig ein,

doch fir fast ein Viertel der Befragten ist der Abschwung entweder
kein grof3es Thema oder sie sind der Meinung, dass das Schlimmste
bereits hinter uns liege.

Dieser Optimismus wird ldndertbergreifend grundsatzlich ge-
teilt - nur in Europa ist er etwas gedampfter.

Teilnehmer aus der Energie- und Energieversorgungsbranche, der
Ol- und Gasindustrie sowie dem Technologiesektor blickten am
positivsten in die Zukunft.

Damit zeigt sich, dass die Weichen fir die Zukunft bereits heute
gestellt werden. Gehort Ihr Unternehmen zur grofen Gruppe
derjenigen, die von einer baldigen oder sogar unmittelbar bevor-
stehenden Erholung ausgehen, ist rasches Handeln gefragt, da die
Chancen aus dem Abschwung nur jetzt greifbar sind. Im Anfangsteil
haben wir Uber den wachsenden prozentualen Anteil von Befragten
berichtet, die genau diese Chancen nutzen wollen. Es ist die Aussicht
auf wirtschaftliche Erholung, die diese Unternehmen antreibt.

Auf die Frage nach ihren kurzfristigen Prioritaten nannten oberste
Flhrungskrafte Gbereinstimmend Profitabilitdt (69 Prozent),
Erzielung von Umsdtzen (51 Prozent) und Verbesserung der
Kundentreue (30 Prozent).

Welche Ziele wird Ihr Unternehmen im nachsten Jahr primar
verfolgen?
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Unternehmen konzentrieren sich darauf,
gestarkt aus der Krise hervorzugehen

Ein Drittel der Befragten plant Akguisitionen in ihrem Kernge-
schaft, ein Drittel beabsichtigt, strategische Allianzen einzugehen,
und ebenfalls ein Drittel bereitet die Erschliefung neuer geogra-
fischer Markte vor - gegentber Januar 2009 ein bedeutender
Anstieg um 13 Prozentpunkte. Dies legt nahe, dass Unternehmen
jetzt intensiver Mapnahmen ergreifen, um gestarkt aus der Krise
hervorzugehen. Auf kurze Sicht werden Unternehmen dabei
vermutlich nicht in die Ferne schweifen, sondern eher Chancen
auf den Heimatmarkten wahrnehmen. Wir stehen vor einer Phase
grofer sektorinterner Konsolidierung und Fluktuation, aus der
vermutlich neue Marktfiihrer hervorgehen werden.

Welche Mafnahmen haben Sie in den kommenden zwolf
Monaten geplant, damit Sie sich jetzt so aufstellen kénnen,
dass lhr Unternehmen stérker als Ihre Wettbewerber aus der
Krise hervorgeht?

Strategische Akquisition 34 %

im Kerngeschaft

Vermehrte Bildung 33%

strategischer Allianzen

Erschliefung neuer 33%

geografischer Markte

Verkiirzung der 30 %

Markteinflihrungszeit

Ausgliederung von nicht zum
Kerngeschaft gehdérenden oder
schwachen Unternehmensteilen

29 %

Diversifizierung der Geschaftsfelder/ 200

Entwicklung neuer Produktlinien

24 %

Verstéarkte Corporate Governance

0
Strategische Einstellungspolitik 23 %
Vermehrte Nutzung der Méglichkeit 23 %
des Out- oder Co-Sourcings
Verlagerung von Geschéaftsprozessen 22 %
an kostenglinstigere Standorte
Umsetzung eines zuverldssigen 22 %

internen Kontrollsystems
Strategische Akquisitionen 21 %
in neuen Geschéftsbereichen

Stérkere Fokussierung
auf die Einhaltung
regulatorischer Vorschriften

20 %

Kapitalerhdhung (durch 18%

Aufnahme von Fremdkapital,
Eigenkapital, Darlehen)

Angaben in Prozent der Befragten

43 Prozent der Unternehmen haben ihr
Geschaftsmodell aufgrund der Krise dauerhaft
geandert

Wir sind der Ansicht, dass Flexibilitdt der entscheidende Faktor
eines nachhaltigen Geschaftsmodells ist. Langfristiger Erfolg hangt
von der Fahigkeit ab, sich immer wieder neu anzupassen, da sich
die Umstdnde naturgemaf3 verandern. Gleich bleibende strategi-
sche Ziele sind nicht gleichzusetzen mit immer gleichen Ma3nah-
men, um Uber [dngere Zeitrdume oder auf unterschiedlichen
Markten zum Erfolg zu gelangen.

Es ist offensichtlich: Markte unterliegen einem standigen Wandel
und nur die anpassungsfahigen Teilnehmer setzen sich durch.

Ob diese Anpassungsfahigkeit jedoch integraler Bestandteil des
Unternehmens ist oder sich aus der Reaktion der entsprechenden
Flhrungskrafte auf den Markt ergibt, ist flr ein rasches und
stimmiges Ergebnis in Zeiten schnellen und radikalen Wandels von
entscheidender Bedeutung.

Wir waren daher besonders daran interessiert zu sehen, wie sich
anpassungsfahige Unternehmen in einer Phase schnellen wirt-
schaftlichen Wandels bewahrten, insbesondere da 43 Prozent der
Befragten angaben, ihr Geschaftsmodell aufgrund der Krise
Uberarbeitet zu haben.

Der Bereich Preisgestaltung und Kostenmanagement stellte sich
vor dem Kundenmanagement als der anpassungsfahigste Bereich
heraus. 65 Prozent der Befragten meinten, ihr Unternehmen habe
seit der Krise die Preisgestaltung flexibel gehandhabt. Ebenso
beurteilten 68 Prozent auch ihr Kundenmanagement. Ein gutes
Kundenmanagementsystem muss sich den Bedtrfnissen der
Kunden anpassen lassen, die im Laufe der Zeit immer vielfaltiger
werden. Viele Unternehmen stellen heute fest, dass eine flexible
Preisgestaltung nur effektiv sein kann, wenn man Uber tief
greifendes Wissen bezlglich der Werttreiber eines Unternehmens
sowie Uber ein erstklassiges Informationssystem verfigt.

Das Supply-Chain-Management ist tatsdachlich weniger anpassungs-
fahig als vielleicht angenommen - lediglich zwdlf Prozent der
Befragten glauben, ihre Supply-Chain-Funktion habe flexibel auf
die Finanzkrise reagiert. Darin spiegelt sich die unterschiedliche
Kaufkraft der Befragten wider. Daher Uberrascht es kaum, dass
grépere Unternehmen in dieser Hinsicht flexibler sind als kleinere.

Das Immobilienmanagement kann hohe Kosten verursachen, die
jedoch in kurzer Zeit nur schwer zu reduzieren sind. Dies erklart die
Ansicht der Teilnehmer, diese Funktion reagiere von allen Unter-
nehmensfunktionen am wenigsten flexibel.
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Wie anpassungsfahig waren die Unternehmensfunktionen
innerhalb der letzten zw6If Monate?

33% 44 % 18% 4%1%

29% 36% 23% 9% 3%

26% 42% 26% 4% 2%

23% 43 % 26% 6%2%

22% 42% 28% 6% 2%

15% 40 % 33% 9% 3%

15% 40 % 35%

12% 37% 37% 9%5%

11% 37% 36%

5% 14% 48 % 17% 16%

< >

Sehr Uberhaupt nicht
anpassungsfahig anpassungsfahig

Kostenmanagement

Preisgestaltung

Kundenmanagement

Finanzberichterstattung

Risikomanagement

Performance-Berichterstattung

8%2%

Internes Kontrollsystem

Supply-Chain-Management

12% 4%
Human-Resources-Management

Angaben in Prozent der Befragten.

Die Transaktionen gehen weiter

Leitende Angestellte im Bereich Unternehmensentwicklung
berichten weltweit von den zahlreichen Akquisitionsmdglichkeiten,
die sich ihnen bieten. Bisher verhalten sich potenzielle Kaufer eher
zurlickhaltend, aber es gibt die ersten Anzeichen fiir eine Ande-
rung. Obwohl das Transaktionsvolumen zuriickgegangen ist,
werden weiterhin Transaktionen durchgefihrt - sie haben seit dem
vierten Quartal 2008 ein stabiles Niveau erreicht. Die Zahl der im
ersten Quartal 2009 angekindigten Transaktionen lag zwar unter
der aus dem ersten Quartal 2008, doch das Transaktionsvolumen
war hoher als im Vergleichszeitraum des Vorjahres. Dieser
Umstand ist wohl zwei umfangreichen Transaktionen in der
Pharmaindustrie und einem Zusammenschluss kanadischer
Olfirmen zuzuschreiben.

Etwa ein Drittel des Volumens der ,,Big Deals" resultiert aus
Umstrukturierungen bei Banken. Andere Transaktionen konzen-
trieren sich auf Geschafte, die insbesondere in wirtschaftlich
turbulenten Zeiten sinnvoll sind, also auf Unternehmen, die der
Kaufer gut kennt und bei denen das Risiko unschéner Uberra-
schungen somit geringer ist. Auch Unternehmen, bei denen die
Aktienkurse gefallen sind und bei denen Minderheitsgesellschafter
mdglicherweise einen Ausstieg anstreben, sind attraktiv.

Die Ergebnisse unserer Studie sprechen dafir, dass die Trans-
aktionsaktivitaten steigen werden. Seit Januar ist die Zahl der
Transaktionen zwar leicht gesunken; doch wahrend M&A Anfang
des Jahres noch ein Bereich war, in den weniger investiert wurde,
so betrachten ihn die Teilnehmer der aktuellen Studie bereits als
eine der Schllsselaktivitaten, um gestarkt aus der Krise hervorzu-
gehen. 35 Prozent der Befragten sahen sich besser in der Lage,
strategische Akquisitionen durchzuflihren, 34 Prozent planten die
Durchflhrung einer strategischen Akquisition innerhalb der
nachsten zwdIf Monate und 21 Prozent wollten diese in neuen
Geschéaftsbereichen tatigen - ein Anstieg um sechs Prozentpunkte
gegeniber Januar.

Ahnliches gilt laut dem Global IPO Trends Report 2009 fiir Bérsen-
gange: 2008 gingen weltweit 61 Prozent weniger Unternehmen an
die Borse und das Transaktionsvolumen fiel um 67 Prozent. Das
erste Quartal 2009 brachte ahnlich distere Zahlen hervor. Jetzt
weist die IPO-Pipeline zahlreiche Qualitdtsunternehmen auf, die
sich auf den Borsengang vorbereiten und auf bessere Marktbedin-
gungen warten.

Selbst in schwierigen Zeiten treten diese Outperformer spatestens
zwolf Monate vor dem Bérsengang bereits wie borsennotierte
Unternehmen auf.

Unter den aktuellen Bedingungen muissen sich die Unternehmen
flr einen erfolgreichen Borsengang noch besser vorbereiten, da
Due-Diligence-Analysen aufgrund der héheren Informationsanfor-
derungen seitens der Investoren zunehmen werden.
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Mehr Unternehmen expandieren in neue Markte

Im Januar 2009 haben wir Uber die Wachstumschancen berichtet,
die sich Unternehmen in Schwellenldndern bieten. Eine wesentlich
héhere Anzahl der Befragten beabsichtigt inzwischen, in neue
Mérkte zu expandieren. Wo jedoch der Schwerpunkt dieses Expan-
sionsstrebens liegen wird, bleibt abzuwarten. Angesichts des
Wachstums in den Schwellenldandern und der Tatsache, dass sich
die multinationalen Konzerne dieser Lander in vielen Branchen zum
Marktfihrer aufschwingen, ist die Zurtickhaltung in dortige Investi-
tionen eindeutig ein voriibergehendes Phanomen. Anleger ver-
trauen auf die Innovationsfahigkeit von Stddten in wachstumsstarken
Volkswirtschaften. In unserer Studie zur Attraktivitat Europas als
Investitionsstandort wurden Teilnehmer gefragt, wo sich ihrer
Ansicht nach der nachste unternehmerische Erfolg in Google- oder
Microsoft-Dimension ereignen werde: Es wurden Shanghai und
Mumbai in einem Zug mit den USA genannt. Die Unternehmen der
Industrieldander werden weiterhin in Schwellenlander expandieren,
um ihr Geschaft auszubauen. Auch in der Zeit nach der Krise wird
sich diese Expansion fortsetzen.

Schliisselrolle der Unternehmer

In welchem Ausmap innovative Unternehmer zur Erholung der
Wirtschaft beitragen, wird oft unterschatzt. Heute ist es wichtiger als
jemals zuvor, neue Produktideen zu identifizieren, neue Markte zu
erschliefen und den Status quo herauszufordern. Aus unserer
Zusammenarbeit mit Unternehmern wissen wir, dass es sich hierbei
um eine Gruppe Menschen handelt, die in einem wirtschaftlichen
Abschwung eine herausragende Mdglichkeit sehen, aktiv Chancen zu
ergreifen. Die Geschichte stitzt diese Erkenntnis. Zahlreiche flihrende
Unternehmen wurden in unsicheren Zeiten gegriindet. Die jlingste
Studie der Kauffman Foundation macht deutlich, dass mehr als die
Halfte der derzeitigen ,,Fortune-500"-Unternehmen wahrend einer
Rezession oder in einer schlechten Konjunkturlage gegriindet wurden.

Unternehmen nutzen Wachstumschancen

Selbst wahrend des rauen Konjunkturklimas im Januar 2009
erkannten einige Unternehmen Wachstumschancen und bereiteten
sich entweder darauf vor zu handeln oder hatten ihre Chance
bereits ergriffen. Bereiche, auf die sich die Unternehmen konzen-
trierten, waren:

» Umsatzsteigerung durch Anpassung des Produkt- und
Leistungsportfolios

» Erprobung neuer Preismodelle
> neue Marktein- bzw. -austritte

» Optimierung strategischer Allianzen mit Zulieferern, Kunden
und Wettbewerbern

» Uberarbeitung von Geschaftsmodellen
» schnelle Entscheidungsfindung und schnelles Handeln

Um die Zukunft lhres Unternehmens zu sichern, ist es von zentraler
Bedeutung, sich erst dariber klar zu sein, wohin der Weg gehen
soll, dann mdgliche Hindernisse und potenzielle Risiken auf diesem
Weg zu prifen, um daraufhin Méglichkeiten zu finden, diesen
erfolgreich zu begegnen.
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Umdenken - vom Wandel lernen

Nach jedem Konjunkturabschwung mussen wir

uns fragen, ob wir Zeugen eines fundamentalen
wirtschaftlichen Wandels geworden sind oder ob es
sich dabei lediglich um die Phase des Wirtschaftszyklus
handelt, in der das wirtschaftliche Wachstum stagniert
und deshalb Unsicherheit in den Vordergrund tritt.

Die dot.com revolution ist noch keine zehn Jahre her - die durch
die technologische Entwicklung verursachte Blase, die Markt-
bewertungen fir kurze Zeit in schwindelerregende Hohen trieb,
bevor sich alle bewusst wurden, dass Gewinn ein unverzichtbarer
Bestandteil eines jeden Geschaftsmodells ist. Sind wir heute der
Ansicht, dass sich etwas flr immer gedndert hat, oder kehrt nach
der Krise einfach wieder der normale Geschaftsalltag ein? Die
Antwort auf diese Frage entscheidet, ob die Managementstrategien
und -mapnahmen eher zurlickhaltend oder zukunftweisend und
voller neuer Ideen sind.

Welche Aspekte der Unternehmensfiihrung wurden aufgrund
der Krise voriibergehenden oder dauerhaften Veranderungen
unterzogen?

56 % 33% 11%

Risikomanagement

45 % 39% 16%
Rahmenwerk
43 % 45 % 12%

32% 56 % 12%
Wettbewerbsintensitat

26 % 65 % 9%
Preissensitivitat

22% 67% 11%
Wirtschaftliche
Stabilitat

21% 2% 7%
Profitabilitat

Dauerhafte
Veranderung

[l Voriibergehende
Veranderung

M Keine

Veranderung

Angaben in Prozent der Befragten.

Manches hat sich fiir immer verandert

Die Teilnehmer sind der Ansicht, dass aktuelle Verdnderungen der
allgemeinen Wirtschaftsstabilitdt, der Preissensitivitat und der davon
abhangigen Profitabilitat nur temporéarer Natur sind. 32 Prozent
glauben, dass sich die Intensitat des Wettbewerbs in ihrem Sektor
grundlegend verandert habe. Eine nicht zu vernachldssigende
Minderheit der Befragten gab jedoch an, die Art, auf ihre Geschafts-
umgebung addquat zu reagieren und ihr Unternehmen zu fiihren,
habe sich dauerhaft und wesentlich gewandelt. Dies betrifft sowohl
das reqgulatorische Rahmenwerk (45 Prozent) als auch das grund-
satzliche Geschaftsmodell (43 Prozent). Eine eindeutige Mehrheit
halt die Anderungen im Bereich Risikomanagement fir dauerhaft.

Unserer Ansicht nach sind diese Einschatzungen alle durchaus
realistisch. Unabhangig von ihrer Auspragung hat sich die Markt-
wirtschaft Uber die Zeit und unter unterschiedlichen politischen
Bedingungen als duferst stabiles System erwiesen. Eine strengere
Regulierung allein wird nicht den Untergang dieses Konzepts
herbeiflihren. Handelt es sich um eine verninftige und fundierte
neue Regulierung, dann gibt es keinen Grund daflr, warum sie nicht
auch zur Belebung des Marktes beitragen sollte.

Nehmen wir an, die Teilnehmer der Studie liegen richtig: Der
Aufschwung steht kurz bevor und einige Spielregeln des Marktes
haben sich flr immer verandert. Was kdnnen Sie und wir aus diesem
Abschwung lernen, das uns beim Uberstehen der Krise hilft und uns
eine gute Ausgangsposition fir die Zeit nach dem Aufschwung
verschafft?
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In unserem Bericht vom Januar 2009 gaben wir Flihrungskraften
folgende Ratschlage:

» Wenden Sie sich unverziglich lhrer Liquiditat sowie den Risiken
zu, die sich fur Ihr Unternehmen aus dem Konjunktureinbruch
ergeben. Je héher die Liquiditat, desto besser Ihre Optionen und
Ihre Erfolgsaussichten. Sie sollten sich jetzt bewusst machen,
welche Auswirkungen die Krise auf Ihre Kunden und Lieferanten
- und nicht zuletzt auf Ihre Wettbewerber - haben wird.

» Verschaffen Sie sich einen genauen Uberblick {iber lhre Situation
und Ihre Méglichkeiten. Jetzt ist der Moment gekommen, um
Risikomanagement beim Wort zu nehmen - nicht als pflichtge-
mafe Routinelibung, sondern als Prozess zur Bewertung
zukinftiger Mapnahmen und Konsequenzen.

» Konzentrieren Sie sich auf die Leistungen Ihres Teams und Ihre
Vermoégenswerte. Wenn die Marktbedingungen schwierig und die
Ressourcen knapp sind, ist es an der Zeit, sowohl fir Effizienz-
als auch fur Effektivitatssteigerungen zu sorgen. Leistung ist
relativ - auch fir Unternehmen in grépten finanziellen
Schwierigkeiten.

» Streben Sie danach, Veranderungen in Ihrem Unternehmen
voranzutreiben, um dem verdanderten Umfeld Rechnung tragen
und die Leistung zu erbringen, die den zuklinftigen Markt préagen
wird.

» Ergreifen Sie mutig und beherzt die vorhandenen Chancen,
um die Wettbewerbsposition lhres Unternehmens grundlegend
zu verandern. Versuchen Sie nicht nur, die Rezession zu Uiber-
stehen, sondern streben Sie danach, zugleich eine Position
aufzubauen, in der Ihrem Unternehmen ein erfolgreicher
Aufstieg gelingt, sobald sich die Rahmenbedingungen andern.

Sechs Monate nach unserer ersten Umfrage bestdtigen unsere
Erfahrungen und die Ansichten der Teilnehmer diese Aussagen.
Letztere figen noch einen wesentlichen Punkt hinzu: Es ist wichtig,
schnell zu handeln! Ob der Aufschwung nun kurz bevorsteht oder
wir noch tiefer in die Rezession geraten - ein Hinauszégern von
Mapnahmen durch Fihrungskrafte ist nicht Ianger tragbar.
Unabhangig davon, wie die Position eines Unternehmens auf dem
Stresspendel einzuschatzen ist, gibt es immer geeignete Mafnah-
men, die das Management ergreifen sollte. An der Verdnderung
fahrt kein Weg vorbei, daher gilt es jetzt, Verdanderungen
voranzutreiben.

Weitere Informationen finden Sie in unserer
Broschiirenserie Neue Chancen in schwierigen Zeiten:
> Was Ihr Unternehmen jetzt tun muss

» So schutzen Sie die Werte Ihres Unternehmens

» So steigern Sie die Performance Ihres Unternehmens

» So gestalten Sie Ihr Unternehmen erfolgreich um

» So sichern Sie die Zukunft Ihres Unternehmens
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Krystian Pracz,
York Zéllkau

krystian.pracz@de.ey.com
york.zoellkau@de.ey.com

Stefan Ostheim,
Krystian Pracz

So gestalten Sie
Ihr Unternehmen
erfolgreich um

stefan.ostheim@de.ey.com
krystian.pracz@de.ey.com

Peter Dauwalder,
Stefan Heissner

So sichern Sie
die Zukunft Ihres

peter.dauwalder@ch.ey.com
stefan.heissner@de.ey.com

Unternehmens

Assurance Peter Wollmert peterwolimert@de.ey.com
Advisory Robert Heinrich robert.heinrich@de.ey.com
Tax Ulrich Michaelis ulrich.e.michaelis@de.ey.com
TAS Joachim Spill joachim.spill@de.ey.com
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Uber diese Studie

Fir diese Studie hat die Economist Intelligence Unit weltweit 569 Manager der obersten Fiihrungsebene befragt.

Mehr als die Halfte der Teilnehmer waren fir Unternehmen mit einem Umsatz von tber 1 Mrd. US-Dollar in unterschiedlichen
Branchen tdtig. Die Umfrage fand im Juni 2009 statt.

In welcher Region haben Sie Ihren Standort? Wie hoch ist der weltweite Jahresumsatz
lhres Unternehmens in US-Dollar?

29% 27 %
Westeuropa m—— 10 Mrd.oder mehr .
Asien/Pazifik J 5 Mrd. bis 10 Mrd. 10%
Nordamerika 1 Mrd. bis 5 Mrd. mm—
Naherund| 11% . . 18 %
Mittlerer Osten M 500 Mio. bis 1 Mrd.
Lateinamerika b2 100 Mio. bis 500 Mio. =
Osteuropa 2 %

In welcher Branche ist Ihr Unternehmen Wie lautet Ihre Stellenbezeichnung?

hauptsachlich tatig?

Banken und Kapitalmérkte 9% Senior Manager —
Fertigung h————— 9% CFO/Treasurer/Controller 18%
Technologie j— SVP/VP/Director f 167
v 8% Abteilungsleiter 2%
erbraucherprodukte
Energie- und Energieversorgungs- 8 CEO/President/Geschaftsfihrer o

branche, OI- und Gasindustrie

‘-\' ‘ ‘
=

Telek kati 7 ClO/Technology Director =K}
elekommunikation

Medien und Unterhaltung 6% Sonstige C-Level-Flihrungskraft =K}
Vermdgensverwaltung 5 % Geschéftsbereichsleiter ﬂ

Life Sciences 5 % Vorstandsmitglied ﬁ

Offentlicher Sektor 59 Chief Sustainability Officer &

P

Bergbau und Metallindustrie 5% Corporate Development Officer 3 &
. 5%
5% Sonstige

Automobilindustrie

Ul
=

Immobilien

|J>
I=

Versicherungsbranche

w
=

Grof- und Einzelhandel

w
=

Transportwesen

—
=

Landwirtschaft und Agrarindustrie =

. . 1%
Beratungsdienstleistungen =

Sonstige 2%
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Ernst & Young

Assurance | Tax | Transactions | Advisory

About Ernst & Young

Ernst & Young is a global leader in assurance,

tax, transaction and advisory services. Worldwide,
135,000 people are united by shared values and an
unwavering commitment to quality. Ernst & Young
makes a difference by helping its people, its clients
and its wider communities achieve their potential.

For more information, please visit
www.ey.com

Ernst & Young refers to the global organi
member firms of Ernst & Young Globa

of which is a separate legal entity. E
Global Limited, a UK company limite
does not provide services to clients.

© 2009 EYGM Limited
All Rights Reserved

SKN 0709

This publication contains information in summary form and is therefore
intended for general guidance only. It is not intended to be a substitute
for detailed research or the exercise of professional judgment. Neither
EYGM Limited nor any other member of the global Ernst & Young
organization can accept any responsibility for loss occasioned to any
person acting or refraining from action as a result of any material in
this publication. On any specific matter, reference should be made to
the appropriate advisor.
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