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Es ist Zeit fiir eine Neuausrichtung
von Risiken und Performance

Ernst & Young stellt Innen erfolgreich praktizierte
Risiko- und Performancemanagementmethoden

zur Verfugung. Wir prufen Szenarien fur Ihre Unter-
nehmenssituation und erstellen Auswirkungsanalysen.
Damit kénnen Sie die Werte schiitzen, die auch in den
Augen der Anteilseigner fur Leistungssteigerungen
entscheidend sind. Dazu muss das Risikomanagement
bei der Unternehmensleitung angesiedelt werden.
Dort kann es zusammen mit dem Performance-
management dazu beitragen, bessere Entscheidungen
zu treffen.
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Neubewertung von Risiken und Chancen

Der Wert eines Unternehmens bemisst

sich in diesen schwierigen Zeiten nicht
allein am Gewinn, sondern ebenso an seiner
Corporate Governance, an der Transparenz
seiner Berichterstattung und an seiner
vertrauensbildenden Kommunikation mit
der Offentlichkeit.

In Abhangigkeit von der weiteren Finanz- und Wirtschaftsent-
wicklung werden in den kommenden Monaten einige Unterneh-
men zweifellos auf der Gewinnerseite stehen. Manche Unterneh-
men werden es aber vermutlich nicht schaffen, sich rechtzeitig
auf die neue Situation einzustellen und so zum Ubernahmeziel
werden, Marktanteile einblf3en oder sogar Insolvenz anmelden
mussen.

Flr eine Analyse der aktuellen Krise hat Ernst & Young im
Januar 2009 leitende Flhrungskrafte groper Unternehmen
befragt, die Ergebnisse ausgewertet und die Studie Neue
Chancen in schwierigen Zeiten erstellt. Die Umfrageergebnisse
wurden im Juni aktualisiert, um zeitnah Entwicklungen zu
erkennen und sie effektiv in Unternehmen umzusetzen.

Mandanten-Fallstudie

Steigerung von Umsatz und Ertrag durch
Uberpriifung des Risikomanagements und der
internen Kontrollen

> Ein skandinavischer Mobilfunkanbieter beauftragte uns,
die wichtigsten Umsatzstréme zu Uberprifen, um nicht
ausgeschépftes Umsatzpotenzial zu identifizieren und zu
qualifizieren. Nach eingehender Analyse erstellten wir
eine Roadmap mit Empfehlungen. Der Schwerpunkt lag
hierbei auf Mapnahmen, mit denen die Umsatzerzielung
im gesamten Unternehmen optimiert werden kénnte.
Wir entwickelten ein Modell zur Simulierung von Umsatz-
verlusten, um diese durch spezifische Manahmen
kompensieren zu kdnnen.

> Die Fachleute von Ernst & Young konnten entgangene
Umsdtze von Uber 1 Million Euro identifizieren und neue
Kontrollen zur Umsatzsicherung installieren.

46 Prozent der Befragten sahen eine Abnahme des Vertrauens
auf Investorenseite. Vor diesem Hintergrund wird es in der
ndchsten Zeit ein noch wichtigeres strategisches Ziel, verspro-
chene Performanceverbesserungen auch tatsachlich zu errei-
chen. Bei Anlageentscheidungen spielen neben den finanziellen
auch die nicht finanziellen Vermdgenswerte - wie beispielsweise
transparente Berichterstattung und glaubwiirdige Offentlich-
keitsarbeit - eine bedeutende Rolle. Gerade sie tragen wesentlich
zu dem Vertrauen bei, das die Offentlichkeit einem Unternehmen
entgegenbringt.

Das interne und externe Umfeld, in dem Unternehmen jetzt
operieren miissen, hat sich nachhaltig verdandert. Dies gilt vor
allem fiir das Risikomanagement.

So gaben im Juni 56 Prozent der Befragten an, dauerhafte
Anderungen im Risikomanagement vorgenommen zu haben.
Weitere 33 Prozent haben voriibergehende Anderungen
eingeflihrt. Unterstitzt werden diese Aussagen durch eine
starke Zunahme der Investitionen sowohl im Risikomanagement
(38 Prozent) als auch in der Innenrevision (22 Prozent).
Hingegen werden in anderen Bereichen keine Investitionen
vorgenommen, sondern die Kosten gesenkt. Knapp Uber ein
Drittel der befragten Flihrungskrafte (35 Prozent) waren der
Ansicht, dass Schwachen im Risikomanagement verstarkte
aufsichtsrechtliche Mapnahmen erfordern.

Vorteile einer Integration von Risiko- und Performance-
management

Unternehmen missen Risiken gegen Wertsteigerungspotenzial
und Kosten abwdgen und entscheiden, an welcher Stelle sich
eine Investition vermutlich am starksten auf die Performance
auswirken wird. Sie werden Vorteile nicht allein dadurch erzielen
kdnnen, dass sie ihre Kosten senken. Wichtig ist vielmehr auch,
nachhaltige Verbesserungen bei Umsatzen und Ertrdgen zu
erreichen. Darliber hinaus gewinnen nicht finanzielle Vermo-
genswerte zunehmend an Bedeutung. Denn die Markte und
Stakeholder erwarten, dass Unternehmen ihr Geschaft und ihre
wichtigsten Vermdgenswerte ,,unter Kontrolle” haben. Recht-
fertigungen wie ,,Hatten wir nur friher geahnt, was uns bevor-
steht, dann hatten wir uns auch rechtzeitig darauf einstellen
konnen!" werden nicht mehr akzeptiert.

Das Risikomanagement muss statt in der Compliance-Abteilung
nun wieder auf der Ebene der Unternehmensleitung angesiedelt
werden. Nur dort kann es zusammen mit dem Performance-
management dazu beitragen, bessere Entscheidungen zu treffen
und in unsicheren Zeiten erfolgreich ein Unternehmen zu leiten.
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Aus der Vergangenheit lernen

Nach unserer Uberzeugung ist das Risikomanagement fiir
Unternehmen (Enterprise Risk Management - ERM) nach

wie vor wichtig. Allerdings kann es nun notwendig sein, seine
konkrete Anwendung und seine Rolle in der Strategie des
jeweiligen Unternehmens grundlegend zu tGberdenken. Ein gutes
Risikomanagement hatte eigentlich dazu beitragen mussen,
wesentlich mehr Unternehmen effektiv gegen die jetzige Krise
zu schitzen. Die Tatsache, dass dies ganz offensichtlich nicht
der Fall ist, sollte allen Unternehmensverantwortlichen und
Flhrungskraften zu denken geben. Wir glauben, dass einige
Unternehmen gescheitert sind, weil sie keine angemessenen
Risikomanagementprozesse hatten oder diese nicht beachtet
haben. Zudem wurde das ERM nicht dazu eingesetzt, die
Handlungen des Managements entsprechend zu beeinflussen.
Und allzu oft hat man die Zukunft nur anhand der Vergangenheit
eingeschatzt. Dies konnte nicht funktionieren, da die jetzige
Situation nicht einfach nach bekannten historischen Mustern
verlauft.

Hat Ihr Unternehmen aus der Krise gelernt? - Fragen, denen Sie
sich stellen missen:

1. Geht aus unseren Risiko- und Kontrollberichten eindeutig
hervor, welche Mainahmen das Management treffen muss?

2. Gibt es in unserem Unternehmen eine gemeinsame Auffas-
sung dartber, welche Risiken wir einzugehen bereit sind? Wie
deutlich wird dies innerhalb unseres gesamten Unternehmens
kommuniziert?

3. Verlassen wir uns unter Umstanden zu sehr auf rein quantita-
tive Modelle?

4. Versuchen wir Risiken einfach durch Hedging zu puffern,
anstatt sie zu verstehen und uns mit den Ursachen auseinan-
derzusetzen?

5. Unterschatzen wir die moglichen Auswirkungen korrespondie-
render Einzelrisiken?

Es ist auBerordentlich wichtig, dass die Hauptentscheidungs-
trager regelmapig tiber die Risiken informiert werden. Sie
miissen wissen, wie wahrscheinlich das Risiko ist und welche
Folgen es fiir die finanziellen und nicht finanziellen Werte des
Unternehmens haben kann.

In welchen Bereichen des Unternehmensmanagements
hat die aktuelle Krise zu Anderungen gefiihrt?

56 % 33% 11%

Risikomanagement

45 % 39% 16%
Regulatorischer Rahmen

43 % 45 % 12%
32% 56 % 12%
26% 65 % 9%

22% 67 % 11%
Wirtschaftliche Stabilitat

21% 2% 7%
Profitabilitat

@Ieibende . Voriubergehende . Keine
Anderung Anderung Anderung

Angaben in Prozent der Befragten
Quelle: Neue Chancen in schwierigen Zeiten, Ernst & Young, Juni 2009

.Die Geschwindigkeit und Art, in der Finanzmarkte oder
auch Regulierungs- und mdglicherweise Strafverfolgungs-
behdrden reagieren, kann einen Vorstand Uberfordern.
Dabei ist es unerheblich, ob es ein Fehler im Finanzcon-
trolling war, ob es eine Top-FUhrungskraft war, deren
Handlungen durch den Wunsch nach persénlicher Berei-
cherung bestimmt wurde, oder ob es nur ein Verdacht war,

dass dem Markt Informationen vorenthalten worden seien.
Die Unternehmen missen jetzt die entsprechenden Pldne
entwickeln und die Risiken fir ihre materiellen und
immateriellen Vermdgenswerte neu einschatzen - und
nicht erst dann, wenn es zu spat ist.”

Martin Studer

Leiter Business Risk Services EMEIA bei Ernst & Young
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Welcher Bereich Ihres Unternehmens ist durch das aktuelle Wirtschaftsklima
am starksten von riicklaufigen oder gestiegenen Investitionen betroffen?

Human Resources

Vertrieb und Marketing

Geschaftstatigkeit

Forschung und Entwicklung

Informationstechnologie

Mergers & Acquisitions

Nachhaltigkeitsprogramme

(Aufsichts-) rechtliche

Mapnahmen

Innenrevision

Risikomanagement

31

28

24

22

27
28

Sinkende Investitionen

B Steigende Investitionen

Angaben in Prozent der Befragten
Quelle: Neue Chancen in schwierigen Zeiten, Ernst & Young, Juni 2009

38
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Gutes Risikomanagement -
besseres Performancemanagement

Das Risikoprofil und das interne Kontroll-
system mussen flexibel sein. Sie missen einen
Leitfaden fur Sicherung, Kommunikation und
letztendlich fUr die Entscheidungsfindung
bieten.

Diese primdren Voraussetzungen erfillen derzeit noch nicht
alle Unternehmen. Lediglich 22 Prozent der Befragten gaben
an, ihr Risikomanagement bzw. internes Kontrollsystem kénne
schnell auf Veranderungen reagieren. Jedoch in unserer
heutigen Welt, die durch globale Vernetzung, schnelle Anderun-
gen und hohen Wettbewerbsdruck gepragt ist, ist es ganz
entscheidend, Risiken schnell aufdecken und zligig auf sie
reagieren zu kénnen - unabhdngig von den dann gerade vor-
liegenden wirtschaftlichen Bedingungen.

Fahigkeit, auf Ereignisse zu reagieren und Risiken
in Chancen zu verwandeln

Der Faktor Zeit (t) verringert sich, |
wenn Ereignisse unerwartet sind. |
|

DY .

a = Aktuelle Flexibilitat des Risikomanagements und des internen
Kontrollsystems bei der Nutzung von Chancen.

B = Notwendigkeit, Anderungen in schwierigen Zeiten schneller
voranzutreiben.

t = Die verfligbare Zeit zur Chancennutzung

Alle Risiken waren einmal Chancen

Die Fahigkeit eines Unternehmens, Chancen zu seinem Wett-
bewerbsvorteil nutzen zu kénnen, hangt von seiner Reaktions-
geschwindigkeit und Flexibilitat wie auch von seinen Risiko- und
Kontrollsystemen ab. In unsicheren Zeiten, wenn eine mdglichst
schnelle Reaktion wichtig ist, missen Unternehmen in der Lage
sein, Anderungen sogar noch schneller umzusetzen.

Die Zeit drangt: Denn die Chancen von heute sind die Risiken
von morgen. Einfach nichts zu tun - ,,Business as usual - ist
keine Erfolg versprechende Option. Wie schnell ein Unterneh-
men Risiken in Chancen verwandeln kann, hdngt von verschie-
denen Faktoren ab: Wie gut ist es in der Lage, effektive Szena-
rien fUr die Zukunft zu entwickeln? Wie schnell kann es die im
jeweiligen Szenario aufgewiesenen Chancen erfolgreich reali-
sieren - und den damit verbundenen Risiken erfolgreich
begegnen? Wie schnell kann es auf Risiken reagieren, indem
es Vermdgenswerte schitzt oder erwirbt?
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Eine schnelle Reaktion erfordert ein einheitliches
Risikomanagementverstandnis

Um auf neue Risiken schnell reagieren zu kdnnen und sie als
Chancen fur einen Wettbewerbsvorteil zu sichern, bedarf es
eines einheitlichen Risikomanagements und einer gemeinsamen
Sprache. Wenn man nicht in der Lage ist, die unterschiedlichen
Risiken, denen ein Unternehmen ausgesetzt ist, zu definieren
und zu priorisieren, wird es kaum mdoglich sein, sie zu bewerten,
zu kommunizieren und auf sie zu reagieren.

Um Risiken aufdecken und ihnen begegnen zu kénnen, muss
man erst einmal wissen, worauf man achten muss. Dies mag
selbstverstandlich anmuten, doch nach unserer Erfahrung haben
Unternehmen ihre wichtigsten internen und externen Perfor-
mancerisiken in der Regel weder eindeutig definiert noch
festgelegt. Fiihrungskraften, die dieses Problem erkennen

(z. B. anhand eines Risikokonsensindex, siehe rechts) wird sehr
schnell deutlich, welche wesentlichen MaBnahmen ergriffen
werden missen. So ist es auch moglich, Risiko-Grauzonen
friihzeitig zu identifizieren und zu beseitigen, in denen die
Auswirkungen vernetzter Risiken bedrohlich werden kénnen.

Um unterschiedliche Wahrnehmungen zu vermeiden, bedarf

es einer gemeinsamen Sprachregelung. Nur so kann eindeutig
analysiert und kommuniziert werden, welche Risiken drohen
und wie man schnell auf sie reagieren muss. Damit lassen sich
Risikobereiche friihzeitig identifizieren und damit verbundene
Probleme eliminieren, welche die Performance beeintrachtigen
kdnnten.

Einheitliche Risikodiagnose

Der Risikokonsensindex (RKI) zeigt die Ubereinstimmun-
gen bei der Frage: ,Welches sind die grépten Risiken fir Ihr
Unternehmen?” Ausgedrlickt wird der Risikokonsens in
Prozent; je hoher der Wert, desto gréper ist die Uberein-
stimmung. Die Mitglieder der Testgruppe werden einzeln
gebeten, die ihrer Meinung nach drei gropten Risiken fr ihr
Unternehmen zu nennen. Besteht die Auswahlgruppe z. B.
aus funf Vorstanden, so berechnet sich der Risikokonsens-
index wie folgt:

(Anzahl der Befragten x 3) - Anzahl der unterschiedlichen Risiken x 100 %
(Anzahl der Befragten x 3) - 3

RKI =

Sind die drei Risiken, die die Vorstdande jeweils

nennen, identisch oder sehr dhnlich, ergibt der Zahler

12 [(5%x 3) -3 =12], der Nenner ebenfalls 12. Der
Risikokonsens liegt also bei 100 Prozent; es herrscht
Konsens bei der Risikoeinschatzung. Ein Beispiel flr

das umgekehrte Extrem konnte wie folgt lauten: Keiner
der befragten flinf Top-Manager nennt ein Risiko, das

von den anderen genannt wurde; die fiinf Befragten nennen
also insgesamt 15 unterschiedliche Risiken. Im diesem Fall
ergibt der Zahler O [(5 x 3) - 15 = 0]. Der Risikokonsens-
index liegt also bei 0 %; es gibt keinerlei Konsens bei der
Risikoeinschatzung.

Mandanten-Fallstudie

Bewadltigung von Unternehmensrisiken

Kurzlich arbeiteten wir mit der Leitung eines Unternehmens
zusammen, um das Management bei der Bewdltigung seiner
Unternehmensrisiken zu unterstitzen. Wir ermittelten einen
Risikokonsensindex unter 50 Prozent. Dies ist kein unge-
wohnlicher Wert, da sich die einzelnen Risiken in der Regel
von Unternehmensbereich zu Unternehmensbereich unter-
scheiden. Unser Workshop ermdglichte den Fiihrungskraften
Schlussfolgerungen zu den wichtigsten Risiken und Priorita-
ten in Bezug auf

> den Schutz der wichtigsten Vermégenswerte des
Unternehmens,

> die Risiken fir die wichtigsten Initiativen zur
Performancesteigerung und

> die erforderlichen Manahmen, um mdgliche Chancen im
Wettbewerb zu nutzen.

Auf diesem Weg wurde den Unternehmensverantwortlichen
bewusst, dass sie diese Hauptrisiken in ihrer Scorecard und
ihrem Performancemanagement berlcksichtigen mussen.
Wir entwickelten daraufhin mit ihnen zusammen Key Risk
Indicators fir die einzelnen Hauptbereiche ihrer Balanced
Scorecard. Mit diesem Ergebnis war es nun im Unternehmen
maoglich, in allen Bereichen in einer gemeinsamen Sprache
Uber den Status der Performanceinitiativen zu sprechen.
Damit konnten auch Risiken und Kontrollsicherungsmaf-
nahmen in den wichtigsten Bereichen abgestimmt sowie die
wichtigsten Stakeholder einfach, schnell und detailliert
informiert werden.
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Aktionsprogramme als Motor fiir die Performancesteigerung
Es ist zu beobachten, dass Unternehmen zunehmend auf Aktions-
programme setzen, um Performancesteigerungen zu erzielen und
wichtige organisatorische Anderungen voranzutreiben. Allerdings
zeigte sich, dass mit manchen Programmen die erhofften Ziele im
offentlichen wie auch im privaten Sektor nicht erreicht werden
konnten. Diese Beobachtung wird auch durch unsere Studie
bestatigt: Ein Drittel der Befragten gab an, die mit ihrem Kosten-
senkungsprogramm anvisierten Gesamteinsparungen nicht
erreicht zu haben. 43 Prozent beschleunigten ihre Uberpriifungen
von Investitionsprogrammen.

Welches dieser Programme hat lhre Organisation im letzten
Jahr vorangetrieben?

86 %

Kostensenkung

. 2 %
Umstrukturierung 22k

Uberpriifung von 43 %
Investitionspldnen

Erheblicher Stellenabbal m———

Uberpriifung der 34%
Finanzfunktionen =

Uberpriifung der ______29%
Corporate Governance

Steuerplanung und 23 %
steuerliche Priifung

Verlagerung von Produktion 22 %
und Shared Services Center

Umstrukturierung 21 %
von Lieferketten -

IT-Outsourcing oder firmen- 17%

bezogenes IT-Programm
Bau- oder Immobilien- _11%
programme

Angaben in Prozent der Befragten
Quelle: Neue Chancen in schwierigen Zeiten, Ernst & Young, Juni 2009

Mandanten-Fallstudie

Beschleunigung von Kostensenkungsprogrammen

Eine grof3e europadische Bank wollte sicherstellen, dass sie
mit ihrem Kostensenkungsprogramm dauerhafte Anderun-
gen erreichen kann. Wir entwarfen zusammen mit der Bank
ein entsprechendes Programm und bewerteten die Risiken in
Bezug auf das Change Management. Durch dieses Projekt
wurden auperdem 38 Kostensenkungsinitiativen mit einer
weiteren Reduzierung der Plankosten von 6 Millionen Euro
identifiziert.

Dariiber hinaus fanden und empfahlen wir Verbesserungs-
maoglichkeiten in wichtigen Unternehmensbereichen fir eine
starker ausgepragte Kostensenkungskultur innerhalb der
Bank, unter anderem in den Bereichen Immobilien, HR, IT,
Budget/Planung und Inkasso (Privat- und Unternehmens-
kunden) . Wir entdeckten neue Umsatzchancen in den
Bereichen Bargeldtransport, Internetbanking und Zahlungs-
provisionen wie auch Optimierungsmaoglichkeiten in Bezug
auf die Regionalstruktur der Bank.

Fir das leitende Management besteht inzwischen ein grof3erer
Druck, den Stakeholdern aufzuzeigen, dass die einzelnen
Programme effektiv gestaltet und kontrolliert werden.

Es muss die Risiken auf verschiedenen Ebenen managen:

1.

N

Organisationsebene - Hier wird die Grundausrichtung be-
stimmt und die notwendige Umgebung geschaffen, damit das
jeweilige Programm auch die Risikomanagementprozesse im
gesamten Unternehmen erfasst. Seit der aktuellen Krise ist
diese Ebene verstarkt im Visier der Unternehmensleitung, der
Regulierungsbehérden und anderer wichtiger Stakeholder.
Programmebene - Zu den Pflichten auf dieser Ebene gehort
die Einflihrung von Programmen fir eine leistungsstarke
Fihrung und Kontrolle, Berichterstattung und Messung. Damit
wird eine effektive Steuerung der speziellen Risiken fiir den
Programmtyp, die Branche und die jeweilige Kultur ermdg-
licht. Dies kann sich auf die Unternehmensziele auswirken.
Fihrung und Kontrolle des jeweiligen Programms unterliegen
eigentlich der Corporate-Governance-Kultur fir das Gesamt-
unternehmen, finden aber oftmals auf3erhalb des Kernge-
schafts statt. Die verantwortlichen Programm-Manager
mussen sicherstellen, dass die Schnittstellen zwischen ihrem
Programm und der Gesamtorganisation genau beachtet
werden.

Projektebene - Auf dieser Ebene missen die Prozesse
umgesetzt und eingebettet werden, damit die Projekte genau
kontrolliert werden kénnen. Dies ist notwendig, um Zeit-,
Kosten- und Qualitatskriterien einzuhalten und um den mit
der Ubergeordneten Programmebene beabsichtigten Nutzen
zu erzielen.
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Programme sind in Bezug auf Zielsetzung, Ansatz und Mapnah-
men sehr individuell und kénnen nicht einfach Ubertragen
werden. Sie sollen fir das jeweilige Unternehmen eine Orientie-
rung in den Bereichen auferhalb des Tagesgeschafts ermdgli-
chen. Unsere Erfahrung zeigt, dass fihrende Unternehmen

heutzutage eindeutig mehr verlangen als eine herkdmmliche
Uberpriifung ihrer Investitionsprogramme. Sie favorisieren eine
.Prifung der ndchsten Generation"; siehe hierzu die nachfolgen-
de Tabelle:

Traditionelles Prifungsmodell fiir Zukiinftiges Priifungsmodell fiir Investitionsprogramme

Uberblick

Kosteneinschatzung

Preis-Leistungs-
Verhaltnis

Leistungserbringung

Investitionsprogramme

» Keine Erfassung des Gesamtzusammenhangs

» Abhangig von der Implementierung im Management

» \erzogerter Eingriff in den Projektlebenszyklus

» Unspezifische Auswirkung auf das tUbergeordnete
Finanzmodell

» Normalerweise nicht moglich (auper auf Mikroebene)

» Benotigt eigenes Finanzberatungsteam zur Beurteilung
der Budgetkosten

Problem: Wie erhalt das Unternehmen detaillierte Angaben
zu Kostentreibern und zur operativen Leistungsfahigkeit?

» Ublicherweise eine Modellerweiterung plus
Zusatzpriufungen Uber separate Auftrage
Problem: Mit zusatzlichen Kostensenkungsprogrammen

kann zwar reagiert werden, Kostensenkungen sollten aber
Basiselement jeglicher Unternehmensprozesse sein.

» Traditioneller Fokus der Priifung mit Schwerpunkt auf
der Einhaltung von Prozessen

» Hochwertige Anbieter erzielen Mehrwert durch die
unmittelbare Einbringung branchenspezifischer
Fachkenntnisse

Problem: Kennt der Priifungsanbieter die spezifischen

Priifung der ndchsten Generation"

Naher an der Unternehmensfiihrung und an

allen Teilbereichen; erganzende Funktion fir alle
Unternehmensbereiche, inkl. Unternehmenspolitik und
-strategie

Laufende Bericksichtigung der Faktoren: Kosten, Preis-
Leistungs-Verhaltnis und Leistungserbringung

Mindestens kostenneutral

Kostenlberwachung und kontinuierliche Analyse des Budgets
sowie des Preis-Leistungs-Verhaltnisses mit laufenden
Effizienzverbesserungen infolge von Prozessiiberpriifungen

Einsatz eines speziellen Effizienzmodells, um sicherzustellen,
dass die richtigen Priifungsprozesse vorgenommen werden
und auch ins Budget passen

Deutlich frihere Einbindung in den Investitionszyklus

Faktoren wie Kosten und Preis-Leistungs-Verhaltnis?

Mandanten-Fallstudie

Beschleunigte Uberpriifung von Investitions-
programmen

Wir haben kirzlich zusammen mit einer Regierungsabtei-
lung an einem weltweit richtungsweisenden Infrastruktur-
projekt gearbeitet. Das Programm befindet sich bereits in
seiner Umsetzungsphase, der Investitionshéhepunkt soll
im Zeitraum 2009/2010 liegen. Durch die sich veran-
dernden Marktumstande ergaben sich diverse Chancen,
in verschiedenen Bereichen Nutzen aus dem intensiveren
Wettbewerb zu ziehen - jedoch nur mit einem effektiven
Management der mit diesen Chancen verbundenen
Risiken. Auf dieser Grundlage erdrterten wir mit dem
Mandanten, welche Priifungsleistungen in Bezug auf die
zahlreichen Projekte innerhalb des Programms erforder-
lich sein kdnnten. Daraufhin unterbreiteten wir ein
Angebot fiir die Uberpriifung entscheidender Prozesse
innerhalb der einzelnen Projekte.

Das Risikomanagement ist stets genuiner Bestandteil bei
Konzeption und Umsetzung von Programmen zur Performance-
steigerung. Ein Unternehmen kann es sich nicht leisten, die
Uberwachung von Programmrisiken als eine lastige Zusatzfunk-
tion zu behandeln - diese Uberwachung muss im Programm-
system selbst verankert sein. Planungs- und Steuerungsprozesse
mussen Uber das gesamte Aktivitatenspektrum hinweg nahtlos
integriert sein, um die erhofften Projekt- und Programmergeb-
nisse sicherzustellen. Dies ist im Rahmen einer erfolgreichen
Umsetzung eines Programms angesichts der unzahligen Risiken -
von unbeabsichtigten bis fehlerhaften Ausflirungen bis hin zu
absichtlich herbeigefiihrten Manipulationen (Betrug) - dringend
erforderlich.
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Schutz Ihrer Vermdgenswerte
und Optimierung lhrer Performance

Um seine Werte schiitzen zu kénnen, bendétigt ein Unternehmen
zunéchst eine klare Ubersicht tiber die Vermdgenswerte, die
geschitzt werden sollen. Ebenso wichtig ist es, alle mdglichen
jetzigen und zukinftigen Risiken zu definieren. Viele Unterneh-
men haben jedoch Schwierigkeiten, diese Aufgaben umzusetzen
und klar festzulegen, welche Werte geschiitzt werden miissen
und welche Risiken relevant sind. Eine Aktualisierung unserer
Studie im Juni 2009 belegt diese Erkenntnis und lenkt den
Blickwinkel auf die nicht finanziellen Bereiche. Diese stehen mit
den entscheidenden Wert- und Performancetreibern in Verbin-
dung, die flir das Ansehen eines Unternehmens in den Augen der
Stakeholder von Bedeutung sind.

Folgen des Konjunktureinbruchs:
Intensivere Kontrollen und erhohte Risikoaufmerksamkeit
in den folgenden Bereichen:

. 80 %
Planung und Ressourcenzuweisung

Markt AL
75 %
Liquiditat und Kreditoptionen :
Wichtige Programme a4
0
Vertrieb und Marketing 68 %
) 65 %
Supply Chain
Kommunikation und 61%
Investor Relations
Governance und 60 %

Regulatory Compliance
. 58 %
Rechnungs- und Berichtswesen ———

0
Verhaltenskodex 22k

. . 50 %
Informationstechnologie m————————

48 %
Recht

43 %
Steuern SR

Angaben in Prozent der Befragten
Quelle: Ernst & Young, Managing through uncertainty, November 2008

Welche dieser Vermoégenswerte und Kennzahlen lhres
Unternehmens wurden in den vergangenen zwdlf Monaten
verstarkt beobachtet und gepriift?

Profitabilitat 73 %

Preisstrategie

Beziehungen mit
Kunden/Zulieferern

55%

52 %

0

Vorréate 20%
0

Marke/Reputation 8%
Aktienkurs 8%

Anlagevermdgen
IT-Infrastruktur
Steuerposition
Urheberrechte/Wissen

Immobilien

29 %

27 %

24 %

19 %

14 %

Angaben in Prozent der Befragten
Quelle: Ernst & Young, Opportunities in adversity, Juni 2009
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Profitabilitdt - den wichtigsten Vermogenswert sichern
Inzwischen ist Profitabilitat der wichtigste Vermégenswert. Ihm
dienlich sind Strategien des Unternehmens, Umsatzeinbufen

und Kosten so gering wie mdéglich zu halten. Erhdhter wirtschaft-

licher Druck und der kritische Blick der Anteilseigner auf
Gewinnspannen und Umsatzrealisierung im Jahresabschluss
sollten eigentlich daflir sorgen, dass die Umsatzsicherung
(Sicherstellung, dass samtliche erbrachten Leistungen und
gelieferten Produkte korrekt, zeitnah und vollstandig in Rech-
nung gestellt, bezahlt und als Ertrag erfasst werden) im Risiko-
und Finanzmanagement Prioritat geniefit.

In vielen Unternehmen wird dieses Thema jedoch ignoriert: So
konstatierte ein Vertreter eines fiihrenden Telekommunikations-
unternehmens: ,,Bei 1 Milliarde Euro Umsatz sind 1 Prozent
weniger immer noch 10 Millionen Euro!” (Interview im Rahmen
von Ernst & Youngs 2008 Global Revenue Assurance Survey).
Die Befragten gaben an, dass Umsatzsicherung ein entscheiden-
der Performance-Indikator ist. Der in der Studie am haufigsten
genannte Grund fir Umsatzeinbufen war ein Mangel an Vor-
gangskontrollen und Verfahren, dicht gefolgt von Datenverlust
zwischen Systemen. Und dennoch stehen nur 28 Prozent der
Unternehmen mit Umsatzsicherungsabteilungen in standigem

Kontakt mit den Abteilungen Risikomanagement und Compliance.

Mandanten-Fallstudie

Sicherung der Gewinne aus Schliisselauftragen

Unser Mandant war ein Hersteller, der Vertriebs- und
Wiederverkaufsauftrage in aller Welt vergab. Der
Hersteller hatte keinen Uberblick, ob die Auftragnehmer
sich auch an die Vertragsvereinbarungen hielten. Er
beauftragte uns mit der Untersuchung, um mdogliche
Verstdfe zu identifizieren und zu quantifizieren. Bislang
konnten wir fir den Mandanten Folgendes erreichen:

> ldentifizierung von nicht angemessenen Skonti,
Rabatten oder anderen Nachldassen im Wert von tber
12 Millionen Euro

> |dentifizierung nicht monetdrer Verst6f3e, z. B. Verkaufe
auflerhalb des vereinbarten Gebiets

> Feststellung von VerstdpBen gegen Handelsbeschran-
kungen

> ldentifizierung von Prozess- und Kontrollverbesserun-
gen zur Verringerung von Risiken, zu Effizienzsteige-
rungen und zu einer verbesserte Geschaftsbeziehung
mit den Auftragnehmern
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Corporate Governance zur Wiederherstellung der Integritat

In der aktuellen Krise stellt sich die Frage, wie Steuerungs-
systeme angesichts tief greifender Veranderungen und poten-
zieller finanzieller Schwierigkeiten rechtzeitig wie auch effektiv
reagieren konnen, um den Ruf eines Unternehmens zu schitzen.
Knapp zwei Drittel der Befragten haben daher die risikobezoge-
nen Auswirkungen potenzieller Restrukturierungsmapnahmen
und von Programmen zum Stellenabbau bertcksichtigt. Die
gleiche Anzahlist der Ansicht, ihre Corporate-Governance-
Strukturen und internen Kontrollsysteme den aktuellen Gegeben-
heiten angemessen angepasst zu haben.

Im derzeitigen Konjunkturklima stehen die Manager unter
extrem starkem Druck, ihre jeweiligen Geschafte zu stabilisieren
und ihre finanziellen Ziele zu erreichen - sowohl auf personeller
als auch auf Unternehmensebene. Bei einem Konjunkturab-
schwung wird einerseits vermehrt Betrug aufgedeckt, da dieser
nicht mehr hinter dem Wirtschaftswachstum verborgen bleibt.
Andererseits erhoht sich der Druck auf das Management, die
Gewinne und Ertrage aufrechtzuerhalten, wodurch die Bereit-
schaft zu betrigerischen Handlungen steigt.

Unser Ernst & Young 2009 European Fraud Survey zeigt, dass
sich im Zuge der sich verscharfenden Rezession besorgnis-
erregende Tendenzen entwickelt haben. Dies zeigt sich insbe-
sondere bei der Einschatzung, was Mitarbeiter als angemessenes
Geschaftsgebaren ansehen. Die Halfte der Befragten stufte eine
oder mehrere Arten unethischen Geschaftsverhaltens als akzep-
tabel ein. 25 Prozent empfanden beispielsweise Bestechungsgel-
der, um den Zuschlag fir ein Geschaft zu erhalten, als gerecht-
fertigt. Eine beachtliche Minderheit - 13 Prozent der Manager

- hielt es sogar fir vertretbar, die finanzielle Performance ihres
Unternehmens zu verzerren, um im turbulenten Wirtschafts-
umfeld Gberleben zu kénnen.

Die Integritat ist eindeutig in Mitleidenschaft gezogen worden.
Vertrauen und Ansehen mussen erst wieder neu aufgebaut
werden. Bedenkt man, dass subjektive Kriterien wie der Ruf
eines Unternehmens eine ausschlaggebende Rolle bei Investi-
tionsentscheidungen spielen, kann ein beschadigtes Ansehen
eine Erholung merklich hinauszdgern, wenn der Markt den
Eindruck hat, ein Unternehmen unternehme nicht genligend,
um seine Integritdt wiederherzustellen.

Die wichtigsten Ergebnisse
des Ernst & Young Fraud Surveys

> 55 Prozent erwarten, dass betriigerische Handlungen in
den ndchsten Jahren zunehmen werden.

> 40 Prozent geben an, ihre Anti-Betrugsmapnahmen in
den letzten Jahren nicht verstarkt zu haben.

> 29 Prozent schatzen das Management als nicht
vertrauenswirdig ein.

» 42 Prozent glauben, dass von héherrangigen Mitarbeitern
die gropte Betrugsgefahr ausgeht.

> 47 Prozent halten eine oder mehrere Arten unethischen
Verhaltens fir akzeptabel, um das Unternehmen durch
die aktuelle Wirtschaftskrise zu bringen.

Mandanten-Fallstudie

Einschdatzung von Betrugsrisiken

Unser Mandant, ein fiihrendes Fortune-500-0I- und Gas-
unternehmen, bat uns um Unterstiitzung bei der Ein-
schatzung der Betrugsrisiken in den Bereichen Material-
beschaffung, Marketing & Vertrieb sowie Kundenbin-
dungsprogramme. Zu unserer Untersuchung gehorte die
Identifizierung betrugsanfalliger Bereiche, insbesondere
die Priifung der fir die Branche spezifischen Betrugsfor-
men und der in bestimmten geografischen Regionen
verbreiteten Risiken. Dariiber hinaus unterstiitzten wir
den Mandanten bei der Beurteilung der Kontrollmapnah-
men, die im ERP-System wirksam sind, um den identifi-
zierten Risiken begegnen zu kdnnen.

Durch die an 24 Standorten vorgenommene Uberpriifung
deckten wir Betrugsrisiken auf, unter anderem in den
Bereichen Lieferantenzahlungen, Umsatzbilanzierung,
Preisnachldsse und Kreditkontrolle, Kundenkontroll-
konten, Rechnungsstellung an Dritte, Kartenpersonalisie-
rungsprozesse zur Kundenbindung sowie bei der Ubertra-
gung von Transaktionsdaten und den Speicherprozessen
im Zusammenhang mit Kundenbindungsmafnahmen. Wir
gaben dem Mandanten Empfehlungen fiir den Aufbau
einer Kontrollumgebung, schlugen Verfahren fir die
fortlaufende Uberwachung der Kontrollen vor und ent-
wickelten Regeln zur Betrugsanalyse, um Betrugsanzei-
chen friihzeitig erkennen zu kénnen. Um den Mandanten
besser auf den Umgang mit méglichen Betrugssituationen
vorzubereiten, unterstitzten wir ihn auBerdem beim
Aufbau eines Betrugsreaktionsplans.
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Risiken in der Supply Chain managen

Mit der Zunahme komplexer, integrierter Supply Chains inmitten
der weltweiten Wirtschaftskrise sind Lieferstérungen und
finanzielle Stérungen wahrscheinlicher geworden. Die Folgen -
zum Beispiel Verpflichtungen gegenliber Kunden nicht einhalten
zu kdnnen oder den Zugriff auf das geistige Eigentum von
Zulieferern zu verlieren - kdnnen die Performance eines Unter-
nehmens deutlich beeintrachtigen. Unsere Umfrage vom Juni
ergab, dass inzwischen mehr Unternehmen wichtige Zulieferer
verloren haben, da diese Insolvenz anmelden mussten (14 Pro-
zent gegendber 5 Prozent in der Januar-Umfrage). 42 Prozent
haben ihren Zuliefererkreis weiter verkleinert, um glinstigere
Bedingungen zu erreichen. 43 Prozent haben mit ihren Zuliefe-
rern langerfristige Vertrdge ausgehandelt.

Auch innerhalb der Supply Chain bieten sich Mdglichkeiten zur
Performancesteigerung. Die Profitabilitdt kann gesteigert
werden, indem beispielsweise die Kosten der erworbenen Waren
und Dienstleistungen gesenkt oder liquide Mittel durch den
Abbau Gbermapiger Lagerbestdande entlang der gesamten
Wertschopfungskette freigesetzt werden. Jeder Eingriff in die
Supply Chain ist jedoch mit einer besonderen Schwierigkeit
verbunden. Denn wahrend auf der einen Seite Kapazitdten
reduziert und kostenglinstige Lieferanten in aller Welt gefunden
werden sollen, muss auf der anderen Seite sichergestellt sein,
dass das Unternehmen zu jeder Zeit auf Nachfrageveranderun-
gen sofort und flexibel reagieren kann. Nicht wenige Unterneh-
men konzentrieren sich hierbei oft auf kurzfristige Cashflow-
Verbesserungen und verlieren dabei langfristige Potenziale aus
den Augen. Durch ein addquates Risiko- und Performancema-
nagement lasst sich diese Schwierigkeit jedoch meistern. Denn
damit kann das Unternehmen Risiken bewusst eingehen,
Toleranzen steuern und die notwendigen MaBnahmen langfristig
festlegen.

Mandanten-Fallstudie

Friihwarnsystem fiir die Supply Chain eines
Mandanten

Wir unterstiitzen derzeit einen Mandanten in der ersten
Phase einer Finanzanalyse zur Einschatzung der
wichtigsten Geschafts- und Finanzrisiken eines Zulieferers,
um die Wahrscheinlichkeit seines Fortbestands beurteilen
zu kénnen. Zu den analysierten Informationen gehéren:

> Jahresabschlisse

» Zwischenbilanz bzw. Zwischen-Gewinn- und
Verlustrechnung, Kapitalflussrechnungen

> Gewinn- und Verlustrechnungen, Kapitalfluss-
rechnungen auf Prognosebasis

> Forderungen bzw. Falligkeitslisten
> nicht finanzielle Kennzahlen

Auf Grundlage der in dieser ersten Phase gemachten
Feststellungen werden wir beurteilen, ob eine detaillier-
tere Einschatzung der Finanzlage des Zulieferers not-
wendig ist. AuBerdem entwickeln wir fir den Mandanten
ein Programm zur Uberwachung in Schwierigkeiten
befindlicher Zulieferer.

Umsichtige Manager beschleunigen jetzt die MaBnahmen zur
Einschatzung und Verringerung von Supply-Chain-Risiken und
bringen Performancesteigerungen voran. Hierzu gehéren:

» Uberpriifung von Risikomodellen und Frithwarnsystemen zur
Identifizierung von Zulieferern, die sich in Schwierigkeiten
befinden

> Entwicklung detaillierterer Beurteilungen von Zulieferern,
die sich in Schwierigkeiten befinden oder wahrscheinlich in
Schwierigkeiten geraten werden

> neue Ansatze zur Unterstlitzung der in Schwierigkeiten
geratenen Zulieferer, Bereitstellung von Mitteln, Erwerb von
oder Beteiligung an Zulieferern, Unterstiitzung beim Insol-
venzmanagement
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IT-Risiken und -Kontrollen managen

Das derzeitige Wirtschaftsumfeld stellt die bewdhrten Geschafts-
modelle grundlegend infrage. In den Unternehmen werden daher
z. B. folgende Fragen Uberdacht: Kdnnen wir unser Liquiditats-
niveau durch eine Umstrukturierung unseres Unternehmens
erhéhen? Wo kénnen Kosten gesenkt werden? Wie kann bei dem
bisherigen Geschaftsmodell eine hdhere Flexibilitat erreicht
werden? Jeder dieser Aspekte beeinflusst die IT-Infrastruktur
des Unternehmens.

Die IT ist eine kritische Komponente flr den langfristigen Erfolg
jedes Unternehmens. Mangelhafte IT-Sicherheit oder eine teure
ERP-Implementierung mit geringer Investitionsrendite kénnen
sich negativ auf die Fahigkeit der IT auswirken, die Geschaftspro-
zesse zu unterstitzen. Ein schlechteres Unternehmensergebnis
kann die Folge sein. Laut unserer Umfrage Uberlegen daher
manche Unternehmen, ihre Bemiihungen zur Auslagerung der IT
verstarkt voranzutreiben (17 Prozent). Ein Drittel der Befragten
haben nach eigener Einschatzung ihre Kostenreduktionsziele in
diesem Bereich bei Weitem noch nicht erreicht.

Vor der Beurteilung von Outsourcingoptionen sollten sich
Unternehmens- und IT-Leitung unbedingt die folgenden entschei-
denden Fragen stellen:

1. Welche Funktionen sollen ausgelagert werden? Werden wir
mehr flr die ausgelagerten Services zahlen missen?

2. Wo sollte der kiinftige IT-Dienstleister seinen Standort
haben?

3. Wie behalten wir die Kontrolle tber die ausgelagerten
Prozesse?

4. Wie stellen wir sicher, dass gemeinsam genutzte Daten beim
externen IT-Dienstleister geschiitzt sind und zuverldssig
gehandhabt werden?

5. Wie kontrollieren wir die Datenqualitat?

6. Wird es kulturelle Unterschiede und Kommunikationsproble-
me geben, die sich auf die Beziehung mit dem externen
IT-Dienstleister auswirken kdnnten?

7. Was sollte im Outsourcingvertrag enthalten sein? Wie wird
die Leistung gemessen? Wie werden Konflikte und Streitig-
keiten gehandhabt?

Wir sind der Ansicht, dass Unternehmen selbst in Zeiten eines
weltweiten Konjunkturabschwungs weiterhin in Informations-
sicherheit investieren wie auch ihre Kapitalprojekte und laufen-
den IT-Kosten auf Projekte mit hoher Investitionsrendite kon-
zentrieren sollten. Heute ist es wichtiger denn je, IT und
Informationssicherheit aus strategischer Sicht zu betrachten.
Die Entwicklung effektiver Rahmenbedingungen auf der Basis
international anerkannter Informationssicherheitsnormen ist ein
wesentlicher Schritt in die richtige Richtung. Dariber hinaus
kann sich heute niemand mehr darauf verlassen, dass Bedro-
hungen nur von auperhalb des Unternehmens kommen. Eine
umfassende und strategische Ausrichtung der Informations-
sicherheit muss daher alle Risikobereiche - auch Insider und
Geschaftspartner - mit einbeziehen.
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Mandanten-Fallstudie

IT-Outsourcing nach einem
Unternehmenszusammenschluss

Ein gropes Versicherungsunternehmen mit Sitz in
Schweden beauftragte uns mit der Unterstiitzung bei der
Auslagerung der IT an einen externen Dienstleister in
Indien. Die Auslagerung war Teil eines Kostensenkungs-
programms nach einem Unternehmenszusammenschluss.
Unsere Unterstlitzung umfasste unter anderem die
Identifizierung der IT-Elemente, die von Europa,
Lateinamerika und Skandinavien ausgelagert werden
sollten. Ferner entwickelten wir die entsprechenden
Business Cases und erstellten die Programmorganisation.
Der Mandant beauftragte uns unter anderem mit folgenden
Dienstleistungen:

» Programm-Mobilisierung und Design

» Programm-Management in der Phase der Mobilisierung
und der Ausarbeitung des Business Case

» Entwicklung der Strategien fiir Change Management und
Kommunikation an alle betroffenen Bereiche

» Entwicklung eines operativen Modells fir die neue
IT-Organisation

Auperdem arbeiteten wir eng mit einer Reihe von Konzern-
abteilungen zusammen (u. a. Risikomanagement, Finan-
zen, HR und Legal), um sicherzustellen, dass Strategien
und Risikobereitschaft der einzelnen Bereiche auf die
Konzernvorgaben abgestimmt wurden.

So schiitzen Sie die Werte lhres Unternehmens
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Notwendige Maf3nahmen
fiir wichtige Anderungen

Unsere Empfehlungen fir lhre Manahmen:

1. Erreichen Sie in Inrem Unternehmen eine gemeinsame
Einschatzung lhrer Unternehmensrisiken (strategisch,
operativ, finanziell und aufsichtsrechtlich). Stellen Sie sicher,
dass in der Unternehmensleitung ein Konsens Uber die
Relevanz und Prioritat der einzelnen Risiken wie auch Uber
die zu ergreifenden Mainahmen besteht. Treffen Sie auf
Grundlage dieses Konsenses und der Festlegung, welche
Risiken tolerierbar sind, Vorkehrungen, dass die Berichter-
stattung durch das Risikomanagement wie auch durch das
Risikocontrolling eindeutig ist und im gesamten Unterneh-
men kommuniziert wird. Die Berichterstattung sollte zudem
die Verbindung zur Unternehmensperformance verdeutlichen
und risikobezogene Handlungsempfehlungen geben.

2. Uberpriifen Sie Ihre aktuellen Initiativen und Programme.
Nehmen Sie eine Risikolberprifung vor, auf deren Grund-
lage Sie lhre Investitionsentscheidungen gegebenenfalls neu
ausrichten kénnen. Ziehen Sie fiir Programme, die eine
direkte Auswirkung auf die Unternehmensleistung und das
Vertrauen des Marktes haben kdnnten, eine unabhangige
Uberpriifung fiir die wichtigsten Stakeholder in Betracht.

3. Denken Sie friihzeitig daran, ein Anti-Betrugsprogramm
umzusetzen, um fir alle Bereiche Ihres Unternehmens ein
integres Geschaftsverhalten sicherzustellen. Dies ist eine
Investition, die sich auszahlen wird. Denn die Férderung
ethischen Verhaltens wird immer mehr zu einer Grund-
voraussetzung, damit der Flihrung eines Unternehmens
Vertrauen entgegengebracht wird.

4. Fihren Sie ein Friihwarnsystem gegen mdogliche Stérungen
in lhrer Supply Chain ein. Nur wenn Sie rechtzeitig Gber
Probleme bei Ihren Zulieferern informiert sind, kénnen Sie
auch rechtzeitig Gegenmafnahmen einleiten, um Schaden
von lhrem eigenen Unternehmen abzuwenden.

. Achten Sie darauf, welche Risiken bei einer Auslagerung

von IT-Prozessen moglicherweise zu beachten und welche
Kontrollma3nahmen erforderlich sind. In unserer Umfrage
vom Juni gaben nur 14 Prozent der Befragten an, externe
IT-Dienstleister wirksam kontrollieren zu kénnen. Um fir lhr
Unternehmen den gewiinschten Nutzen aus dem Outsourcing
zu ziehen und Schdden zu vermeiden, ist es jedoch unver-
zichtbar, die Risiken im Zusammenhang mit der Kontrolle
externer IT-Dienstleister und der Sicherheit gemeinsam
genutzter Daten wirksam zu steuern.
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Wie kann lhnen Ernst & Young helfen?

Mit unserer Kombination aus Risiko- und Beratungskompetenz 4. Unsere erfahrenen Teams unterstitzen Sie dabei, Ihr Unter-
kdnnen wir Sie dabei unterstitzen, Risiken, welche die wichtigs- nehmen weiterzuentwickeln. Nutzen Sie unsere spezifischen
ten Werte lhres Unternehmens bedrohen, zu identifizieren und Branchenerfahrungen. Gemeinsam mit lhnen identifizieren
nach passenden L&sungen zu suchen. und analysieren wir die unterschiedlichen Risiken, denen lhr
Unternehmen ausgesetzt ist. Ebenso ermitteln wir die wichtigs-
1. Wir helfen Ihnen dabei, Workshops zur Risikolbereinstim- ten Vermdgenspositionen, die den Wert Ihres Unternehmens
mung zu organisieren, um ein gemeinsames Verstandnis fir steigern kénnen.

die Risiken Ihres Unternehmens zu entwickeln und auf dieser

Grundlage geeignete Managementmanahmen zu finden. 5. Wir bieten lhnen jahrelange Erfahrung in der Verbesserung von

Risiko-, Kontroll- und Uberwachungsaktivitaten.
2. Wir helfen Ihnen dabei, Ihre Risiko- und Leistungsstruktur so
aufeinander abzustimmen, dass Sie heutige Werte schitzen,

ohne sich gleichzeitig Chancen zur Realisierung zuklnftiger AnSpreChpartner nach Standorten

Leistungsvorteile entgehen zu lassen. Standort Name E-Mail
3. Wir bieten eine Palette integrierter Risiko- und Performance- EMEIA Adviso- Martin Studer martin.studer@ch.ey.com
managementansétze: ry Leader
» Risikopriifung fir Investitionsprogramme und Portfolios Afrika Celestine Munda  celestine.munda@za.ey.com
» Priifung der Steuerrisiken, des Steuerwesens und der Belgien und Fred Steffan fred.steffan@nl.ey.com
. .o . Niederlande
Steuerstrategien sowie Uberarbeitung der Steuerplanung
L . . . GUS Tonny Dekker tonny.w.dekker@ru.ey.com
> Risiko- und Kontrollpriifungen im Zusammenhang mit Y Y Y
IT-Outsourcing und Shared Services Centers Mittel- und Iwona Kozera iwona.kozera@pl.ey.com
Siidosteuropa
> Informationssicherheitsprifungen
Frankreich Stephanie stephanie.merle-mortel@fr.ey.
» Supply-Chain-Analyse, Prifung der Zulieferer-/Vertrags- und Merle-Mortel com
risiken Luxemburg
» Untersuchung von Immobilienrisiken, Neuverhandlung E.ME'A. | Stephen Christie  schristie@uk.ey.com
. . Inancia
von Mietvertragen Services

> Untersuchungen in Bezug auf betrlgerische Handlungen; Deutschland, Rene Réthlisberger rene.roethlisberger@ch.ey.com

Beratung in Streitfdllen Schweiz und Peter Dauwalder peter.dauwalder@ch.ey.com
- . Osterreich
> Einrichtung und Beratung eines Program Management
Office Indien Ram Sarvepalli ram.sarvepalli@in.ey.com
» Effektivitatsprifungen fiir Innenrevision, Beschaffung London Richard Taylor rtaylor5@uk.ey.com
und Fremdleistungen Italien, Manuel Giralt manuel.giraltherrero@es.ey.com
» Bereitschaftspriifung fir ,zugelassene Wirtschafts- igftnl:;gi
beteiligte” (Authorized Economic Operators, AEO)
Naher und Michael Green michael.green@ae.ey.com
Mittlerer
Osten
Skandinavien Terje Klepp terje.klepp@no.ey.com
Grofbritannien Richard Murray rpmurray@uk.ey.com
und Irland
(ohne
London)
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Uber diese Studie

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

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

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

WeSteuropa 22l 10 Mrd.oder mehr A
Asien/Pazifik 2Lt 5 Mrd. bis 10 Mrd. mams
Nordamerika el 1 Mrd. bis 5 Mrd. m—

Mitugzrr‘%;;zg —_— 500 Mio. bis 1 Mrd. ot
Lateinamerika .2 100 Mio. bis 500 Mi0. m—m
Osteuropa ER

In welcher Branche ist Ihr Unternehmen Wie lautet Ihre Stellenbezeichnung?

hauptsdchlich tatig?

. 22 %
Banken und Kapitalmarkte 9% Senior Manager ————
18 %
Fertigung 9% CFO/Treasurer/Controller
f 16 %
Technologie e 9% SVP/VP/DireCtor | —
. B 12 %
Verbraucherprodukte | —— Abteilungsleiter
Energie- und Energieversorgungs- 8% CEO/President/Geschéftsfiihrer i
branche, Ol- und Gasindustrie .
L 7 % C10/Technology Director mo
Telekommunikation pe——
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. . 1%
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