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~Wer mit seinen Leistungen nicht seine
eigenen Anspriche erreicht, sollte deshalb
nicht seine Anspriiche herunterschrauben:

Er sollte vielmehr die Leistung seinen hohen
Anspriichen anpassen. Nur wer von sich

alles erwartet, wird auch alles tun, um héchste
Anspriche Realitat werden zu lassen.”

Ralph Marston
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So steigern Sie die Performance
lhres Unternehmens

In wirtschaftlich herausfordernden Zeiten - wie wir
sie gegenwartig durchlaufen - ist es fir Unterneh-
men schwer, neue Vermdgenswerte zu erschliefen.
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 Vorgehens-

weise als ,,gute Unternehmensfihrung* bezeichnet. In der jetzigen
Situation aber wird sie fir die meisten Unternehmen Uberlebens-
wichtig. Wie die aktuelle Studie belegt, beschaftigt sich die
Flhrungsebene intensiv mit den genannten Methoden; viele
Unternehmen brachten in den letzten sechs Monaten eine Reihe
von Initiativen zur Steigerung der Performance auf den Weg. Im
Januar 2009 gaben 39 Prozent der Unternehmen an, dass sie der
Cashflow-Stabilisierung wahrend der nachsten zwdlf Monate eine
erhohte Bedeutung beimessen werden. Daran hat sich nichts
Grundlegendes gedndert, auch wenn sechs Monate spater nur

34 Prozent der Unternehmen einen ,Financial Review" planen.
Dies erklart sich durch die Tatsache, dass eine ganze Reihe von
Firmen dem Sachverhalt einen unverandert hohen Stellenwert
einrdumen.

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 Szenario-
planung 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
Kostenreduzierung und Cashmaximierung werden Optimierungs-
mapnahmen im Bereich der Umsatzsteigerung und der Innova-
tionsfahigkeit notwendig, um fir die anstehende Wachstumsphase
mit neuen Produkten und Services besser aufgestellt zu sein.
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Welche der folgenden Initiativen hat Ilhr Unternehmen
im vergangenen Jahr vorangetrieben?

86 %

Kostensenkung

Unternehmens- 52 %
restrukturierung

Uberpriifung der 43 %
Investitionsprogramme

Programm zum 38%
deutlichen Stellenabbau

Uberpriifung der 34 %
Finanzfunktionen

Uberpriifung der 29 %
Corporate Governance

Steuerplanung 23 %
und -lberpriifung

Produktionsverlagerung und 22 %
Shared Services Center

Neuordnung der 21%
Supply Chain

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

Bau- oder Immobilien- _11%
programme

(Angaben in Prozent der Befragten)

Quelle: Ernst & Young, Neue Chancen in schwierigen Zeiten, Juni 2009



Welche Programme sind wirklich effektiv?

Die Erfolgschancen von Kosteneinsparungsprogrammen steigen,
wenn diese in eine homogene Strategie zur Neuausrichtung des
Unternehmens eingebettet sind. Eine koordinierte Strategie der
Neuausrichtung bietet neben den gewiinschten Kosteneinspa-
rungsmaoglichkeiten auch das Potenzial, die Performance des
Unternehmens nachhaltig zu steigern.

Wie erwartet, verfolgen nahezu alle Unternehmen unterschied-
lichste Initiativen, um die Performance zu steigern. Die Unter-
suchungsergebnisse belegen aber, dass eine Vielzahl von Unter-
nehmen sich eher auf klassische Kostensenkungsprogramme
konzentrieren. Der Optimierung der Supply Chain sowie der
IT-Funktion wird eine deutlich geringere Prioritat beigemessen,
obwonhl diese Mafnahmen zusatzlich zu einer Kostenreduktion
fihren wirden. Dies liegt unter anderem daran, dass diese
Bereiche in den letzten Jahren schon optimiert wurden. Weitere
Optimierungsversuche bei den direkten Materialen fir die Pro-
duktion und Logistik waren kritisch, da diese als ,Herzstlcke" im
Bereich der Industrie funktionieren missen. Optimierungspoten-
ziale gibt es aber durchaus noch bei den indirekten Kosten: Mit
einer weiteren Verbesserung der Beschaffungsprozesse kdnnen
diese Potenziale gehoben werden.

Diesem Ergebnis folgend, interessierte uns vor allem die Wirk-
samkeit der von den Unternehmen durchgefiihrten Kostensen-
kungsmapnahmen. Die Unternehmen gaben an, dass Erfolgsraten
zwischen 50 und 70 Prozent nicht ungewdhnlich seien. Zum
Beispiel glaubt jedes zweite Unternehmen, dass seine Kostensen-
kungsprogramme in den Bereichen Personal, Leistungen an
Arbeitnehmer, interne Kontrollen und Supply Chain in gewissem
Mape erfolgreich waren. Weniger erfolgreich werden die Bereiche
IT und Immobilien bewertet.

Nach unseren Erfahrungen sind aber nicht einmal ein Drittel der
umgesetzten Kostensenkungsinitiativen auf lange Sicht erfolg-
reich. Dies hat unterschiedliche Griinde. Einer der wesentlichsten:
Kostensenkungsprogramme haben oftmals unvorhergesehene
(bzw. unberticksichtigte) Auswirkungen an anderer Stelle im
Unternehmen, die dazu flihren, dass das anvisierte Ziel verfehit
wird. Denn in Krisenzeiten steht bei den Kostensenkungsinitiativen
oft der kurzfristige Effekt im Vordergrund. Langfristig fihrt dieser
Fokus aber oft dazu, dass die Kosten wieder steigen. Denn bei den
kurzfristigen Initiativen werden die Aufbau- und Ablauforganisation
sowie auch Technologieaspekte nicht ausreichend bertcksichtigt.

Wie effektiv waren die Kostensenkungsmapnahmen
der Unternehmen?

22% 45 % 25%

7% %

Allgemeine Kosteneinsparung
17% 34% 35%

10% 37% 35% 13% 5%

9% 22% 44 % 17% 8%

9% 41 % 37%

Einsparungen beim
internen Kontrollsystem
8% 40% 40%

8% 25% 43 % 16% 8%

< >

Sehr effektiv

11% 3%
Verdnderung des
Personalbestands

Einsparungen bei Leistungen
an Arbeitnehmer

Einsparungen bei Immobilien

9% 4%

9% 3%
Effektivitat der Supply Chain

IT-Rationalisierung

Nicht effektiv

(Angaben in Prozent der Befragten)

Quelle: Ernst & Young, Neue Chancen in schwierigen Zeiten, Juni 2009
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Was fuhrt
zum Erfolg?

Warum sind einige Initiativen oder Programme erfolgreicher als
andere? Ein mdéglicher Grund, warum die Wirksamkeit von Kosten-
senkungsprogrammen erschwert wird, ist die steigende Komplexi-
tat der Unternehmen: Aus der internationalen Ausrichtung und
Globalisierung folgt eine immer komplexere Struktur. Ein weiterer
Grund kénnen Skalierungsprobleme sein, die aus starkem Wachs-
tum resultieren, bei dem Organisation, Prozesse oder IT nicht
angepasst wurden.

Die Verbindungen und gegenseitigen Abhangigkeiten, die in jedem
Unternehmen bestehen, sowie die verschiedenen Ansatze und
Prioritaten, die sich aus der Managementstruktur ergeben, fihren
dazu, dass die Umsetzung von Programmen oft viel Ianger dauert
und viel weniger Einsparungen bringt als urspriinglich geplant.

Ein Beispiel dafiir ist das Management der Supply Chain. Kosten-
einsparungsmapnahmen in diesem Bereich (ausgeldst durch die
gegenwartige Krise) bendtigen erfahrungsgemaf mehr Zeit, um
ihre Wirkung zu entfalten. Viele Unternehmen konnten deshalb die
notwendigen Kosteneinsparungen oder Verbesserungen in diesem
Bereich nicht im geplanten Umfang umsetzen. Kurzfristig kann
man zwar mit stringenteren und harteren Verhandlungen Einspa-
rungen erzielen, aber mittel- bis langfristig geht dies nur durch
Anpassungen in der Organisation, den Prozessen und der IT.

Krisenbedingt hat die Verdnderungsgeschwindigkeit in den
vergangenen Monaten nochmals zugenommen. Dies bleibt nicht
ohne Auswirkungen auf die ohnehin komplexen Zusammenhdnge
im Rahmen des Projektmanagements von Kosteneinsparungspro-
grammen. Insofern ist es wenig Uberraschend, dass die Unterneh-
menslenker planen, ihre Programme in den kommenden zwdlf
Monaten zu Gberarbeiten, um weitere Einsparungsméglichkeiten
auch in den Schlisselfunktionen zu realisieren.

Das ,Einsparungsprogramm 2.0" ist auch deshalb erforderlich,
weil sich im Zeitablauf Ziele und Erwartungen verandert haben.
Dies verwundert nicht, denn 45 Prozent der Unternehmen
beurteilten ihre Kosteneinsparungsinitiativen nur als ,,geringfiligig
wirksam”. Oder anders formuliert: Nur eine Minderheit der
Unternehmen ist mit den erzielten Ergebnissen der eigenen
Kosteneinsparungsprogramme zufrieden. Unabhangig davon:
Selbst jene 22 Prozent der Firmen, die angaben, mit ihren Initia-
tiven erfolgreich gewesen zu sein, dirften aufgrund der fort-
schreitenden Krise in den vergangenen Monaten in aller Regel
den MapBnahmenkatalog weiterentwickelt und erweitert haben. In
Erganzung dazu ist es fir jedes Unternehmen empfehlenswert zu
prifen, inwieweit ein paralleles oder integriertes Programm fir die

Neuausrichtung des Unternehmens weitere Verbesserungs- und
Kostensenkungspotenziale schaffen kann, um nachhaltig Umsatze
und Gewinne zu schitzen.

Die Studie zeigt, dass im Vergleich zum Januar 2009 im Juni
mehr Unternehmen Raum fiir weitere Kostenkiirzungen in
unterschiedlichen Unternehmensfunktionen sehen - auch in den
Bereichen, in denen bereits Einsparungsinitiativen gegriffen haben.
Eine wesentliche Ausnahme stellt die Supply Chain dar: Hier ist die
Bereitschaft oder die Fahigkeit der Unternehmen, die Kosten noch
weiter zu senken, deutlich geringer. Jedoch sehen fast 60 Prozent
der Unternehmen - dies sind mehr als im Januar - noch weiteres
Einsparpotenzial bei den allgemeinen Betriebsabldufen. Vertrieb
und Marketing sowie IT werden noch immer intensiv auf weitere
Sparmdglichkeiten untersucht. Etwa ein Drittel der Unternehmen
sind der Ansicht, dass sie in den Bereichen IT, Nachhaltigkeitspro-
gramme sowie Mergers & Acquisitions weiteres Einsparpotenzial
identifizieren werden.

Wie wiirden Sie die zusatzlichen Chancen zur Kostensenkung in
den nachsten zwdlf Monaten in den folgenden Bereichen lhres
Unternehmens einstufen?

Allgemeine 59
Betriebsablaufe
56
48
Supply Chain
58
47
Vertrieb und Marketing
42
43
IT
42
34
Nachhaltigkeitsprogramme
27
33
Mergers & Acquisitions
34
31
Forschung und Entwicklung
33

22

Immobilien .
Frage wurde nicht gestellt

Juni 2009
W Januar 2009

Bitte bewerten Sie anhand einer Skala von 1 bis 5 (1 = sehr grof3e Chancen, 5 = keine
Chancen). Angaben in Prozent der Befragten, die den entsprechenden Bereich mit 1 oder
2 bewertet haben.

Quelle: Ernst & Young, Neue Chancen in schwierigen Zeiten, Juni 2009
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Funktionale Investitionen: geteilte Meinungen

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

Risikomanagement

Die gednderten wirtschaftlichen Rahmenbedingungen und die
hohe Volatilitdt der Markte haben die Unternehmen veranlasst,
ihre Strategien schneller zu Gberdenken und Alternativen zu
bewerten. Von dieser Entwicklung ist auch das Risikomanagement
betroffen, da es als Frihwarnsystem Anhaltspunkte liefern kann,
inwieweit eine neue Strategie greifen kann. Risikomanagement
geht hierbei zunehmend Hand in Hand mit der strategischen
Planung. Es Uberrascht also nicht, dass 38 Prozent der Unterneh-
men ihre Investitionen in das Risikomanagement erhoht haben.
Die zusatzliche Investition wird einerseits - wie die Studie vom
Januar zeigt - fUr die Verschlankung und Optimierung der isolier-
ten Risikomanagementprozesse verwendet und andererseits, um
das Risikomanagement in die Steuerung der strategischen
Uberlegungen einzubeziehen.

Welche der folgenden Funktionen oder Aktivitdten waren im
aktuellen Wirtschaftsklima am starksten von riickldaufigen oder
gestiegenen Investitionen lhres Unternehmens betroffen?

31%
Human ReSoUrcesS
8%
28 %
Vertrieb und Marketing
27 %
28 %
Operative Geschéaftstatigkeit  mmm———
14 %
24 %
Forschung und Entwickiung |
19%
23%
Informationstechnologie
20 %
22%
Mergers & Acquisitions
15%
0
Programme im Bereich 150
Nachhaltigkeit (Klimawandel) m———
17%
6%

Recht und Aufsichtsrecht

13%

5%
Innenrevision
22%
5%

Risikomanagement

38%

Sinkende Investitionen

[l Steigende Investitionen

(Angaben in Prozent der Befragten.)

Quelle: Ernst & Young, Neue Chancen in schwierigen Zeiten, Juni 2009

Vertrieb und Marketing

In vergangenen Rezessionsphasen galt dem Vertrieb und Marke-
ting gropte Aufmerksamkeit, wenn es darum ging, Kosten zu
senken. In keinem anderen Bereich flihren entsprechende Maf3-
nahmen schnell zu spirbaren Effekten, ohne zumindest kurzfristig
negative Effekte zu riskieren. Umso Uberraschender ist es, dass
die Unternehmen in der schwersten Krise seit den 30er-Jahren
weiterhin ihre Marktchancen suchen und die Marketing- und
Vertriebsausgaben auf einem geringeren, aber dennoch ver-
gleichsweise hohen Niveau belassen. Ein Grund dafir scheinen die
kaum verminderten Ausgaben fur die Entwicklung neuer Produkte
und Leistungen zu sein, die vielfach Marketing- und Werbeaktivita-
ten nach sich ziehen.
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Aus diesen Griinden haben - trotz der derzeitigen schwierigen
Lage - mehr Manager die Ausgaben fir Marketing konstant
gehalten (45 Prozent) oder erhéht (27 Prozent). So sagen

52 Prozent der Unternehmen, dass sie ihre Beziehungen zu
Kunden und Lieferanten in den letzten zwéIf Monaten eingehen-
der geprft haben, aber nur 38 Prozent haben ihre Marke und
Reputation genauer unter die Lupe genommen.

Eine Zunahme der kundenbezogenen Aktivitaten macht auch

eine Uberarbeitung des bestehenden Kundenmanagementsys-
tems notwendig. Mit einem guten Kundenmanagementsystem
kénnen Unternehmen beispielsweise feststellen, bei welchen
Kunden die Abwanderungsgefahr am gréf3ten bzw. am geringsten
ist, wer auf Preiserh6hungen oder -senkungen am empfindlichs-
ten reagiert und bei wem die Wahrscheinlichkeit, dass sie mehr
Produkte kaufen werden, am gropten bzw. am geringsten ist.
Kdnnen Preissenkungen oder spezielle Angebote nur pauschal auf
den ganzen Kundenstamm statt auf wenige ausgewahlte Kunden
angewendet werden, so verschenkt das Unternehmen ggf. unnétig
Geld.

Ein gutes Kundenmanagementsystem (neben den traditionellen
.Backoffice"-Funktionen und -Prozessen) leistet auch einen Bei-
trag zur Kundenzufriedenheit. Eine Abnahme der Kundenzufrie-
denheit - gleich aus welchem Grund - oder generell ein schlech-
terer Service als der Wettbewerb kann sich sowohl unmittelbar
als auch langfristig auf die Kundenbeziehungen und somit auf
den Umsatz auswirken.

Bisher sind Vertrieb und Marketing in den meisten Unternehmen
von Kosteneinsparungen verschont geblieben. Dennoch - oder
gerade deshalb - ist davon auszugehen, dass diese Bereiche in
nachster Zeit kritischer als bisher untersucht werden. Stellt sich
heraus, dass die Marketing- und Vertriebsaktivitaten keine
positive Auswirkung auf die Performance haben (ab einem
bestimmten Zeitpunkt folgen die meisten Kundendatenbanken
dem Gesetz der abnehmenden Ertrdge), wird sich das Manage-
ment die Frage stellen, ob es das richtige Marketingkonzept
ausgewahlt hat und ob das das entsprechende Know-how sowie
die geeigneten Systeme an der richtigen Stelle eingesetzt
werden.

Interne Revision, Recht und Aufsichtsrecht

Jedes fiinfte Unternehmen investiert verstarkt in die Interne
Revision. Dies hangt vermutlich mit dem Druck zusammen,
haufiger detaillierte Berichte tiber Marktbedingungen, das

Risikoprofil des Unternehmens und die Performance veroéffent-
lichen zu missen, die zusatzlichen Priifungen unterzogen wer-
den. Diese Entwicklung macht einen rechtlichen Leitfaden sowie
die Sicherstellung der Einhaltung aufsichtsrechtlicher Vorschriften
immer wichtiger. Im Rahmen unserer Januar-Studie wurde auper-
dem eine Instabilitat bei Lieferanten und Kunden festgestellt, was
eine Neubeurteilung der Vertrags- oder Zahlungsbedingungen
erforderlich macht. Hieraus resultiert ein héherer Bedarf an
juristischem Know-how und Rechtsberatung.

Informationstechnologie (IT)

Im Laufe der Krise scheint die IT fir viele Unternehmen der
Bereich mit den gréten Herausforderungen gewesen zu sein.
Hier zeigten die Rationalisierungsmapnahmen der vergangenen
zwolf Monate nahezu den geringsten Erfolg und die Bereitschaft
zum Outsourcing oder zu einem unternehmensweiten IT-Kosten-
senkungsprogramm ist duperst schwach ausgepragt. Nach ihren
Investitionsaktivitaten befragt, gaben 20 Prozent der Unterneh-
men an, dass sie beabsichtigen, ihre Investitionen in die IT zu
erhdhen, wahrend 57 Prozent ihr gegenwartiges Investitions-
niveau beibehalten wollen.

Die IT reagiert auf Mapnahmen zur Kosteneinsparung sehr sensi-
bel, da alle Bereiche des Unternehmens von ihr tangiert werden.
Veranderungen sind nur schwer durchzufiihren, ohne dabei die
Performance des Unternehmens zu gefahrden. Haufig ist die IT

ein Investitionsbereich, in dem Uber Jahre hinweg Optimierungs-
strategien und -plane umgesetzt werden. Eine Einstellung oder ein
Aufschub solcher Programme mag zwar zu kurzfristigen Kosten-
einsparungen fihren, die Unternehmen strauben sich jedoch oft
dagegen, weil sie langfristige Auswirkungen auf ihre Performance
befiirchten. Anderungen im Unternehmen wirken sich in vielfacher
Hinsicht auf die IT aus, da sie immer an diese Anderungen angepasst
werden muss. Entscheidet sich ein Unternehmen fiir eine koordinier-
te Strategie zur Umstrukturierung, die die operative Geschaftstatig-
keit, die Supply Chain sowie Vertrieb und Marketing umfasst, steigen
die Anforderungen an die IT und das Unternehmen wird zu Ausga-
ben gezwungen, ob es will oder nicht. Die IT steht bei Kosteneinspa-
rungen immer im Fokus, da ein betrdchtlicher Anteil der Gesamtaus-
gaben auf diesen Bereich entfdllt. Das heifit jedoch nicht, dass auch
Mapnahmen durchgefiihrt werden, die zu tatsachlichen Kostensen-
kungen fuhren.
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Human Resources

Prognosen der weltweiten Beschdaftigungslage sind vorsichtig bis
negativ. Laut dem Arbeitsmarktbarometer ,,Employment Outlook"
von Manpower fir das zweite Quartal 2009 ist die Einstellungsrate
in 20 von 33 Landern rlicklaufig. 23 Lander weisen gar die
niedrigste Einstellungsrate seit Bestehen des Arbeitsmarktbaro-
meters von Manpower auf. Nur in Indien entwickeln sich die
Jobaussichten gegen den Trend positiv: Uber 25 Prozent der
Arbeitgeber wollen dort mehr Mitarbeiter einstellen.

Unsere Studie hat ergeben, dass fast ein Drittel der Unternehmen
ihre Ausgaben im Bereich Human Resources (HR) gesenkt haben.
Hinter dieser Zahl verbergen sich die unterschiedlichen Bestre-
bungen der Unternehmen zur Kiirzung von Lohnkosten.

Vorangegangene Rezessionen haben gezeigt, dass es besser ist,
nach Flexibilitat zu streben und sich auf bestimmte Bereiche zu
konzentrieren, als einen pauschalen Stellenabbau voranzutreiben.
Schlieflich ist es duperst kostspielig, sich von Mitarbeitern, die
eingearbeitet und geférdert wurden, zu trennen, nur um sie kurze
Zeit spater bei erneutem Wachstum wieder einzustellen. Neben
dem Kostenfaktor kommt hier noch das Risiko hinzu, qualifizierte

Netto-Beschaftigungsausblick 2. Quartal 2009

Indien 25
China 4
Kanada 1
Deutschland 0
USA 1=
Frankreich -2 —
Mexiko
Japan

-6 e—

Grofbritannien

-10 0 10 20 30

Diese Kennziffer spiegelt die Differenz zwischen positiver und negativer
Erwartungshaltung der befragten Unternehmen wider.
Quelle: Manpower Arbeitsmarktbarometer ,,Employment Outlook”, Q2 2009

Mitarbeiter an Wettbewerber zu verlieren. Wie erwartet, konzen-
trieren sich die Mainahmen daher mehr auf flexible Arbeits-
strukturen: Beispielsweise erhalten Mitarbeiter mehr Urlaub bei
geringerem Gehalt oder reduzieren ihre Arbeitsstunden.

Doch die beschriebenen Mafnahmen haben nicht verhindert,

dass die Arbeitslosigkeit wieder zu einem wesentlichen Merkmal
des Wirtschaftslebens geworden ist. Im letzten Jahr ist die
Erwerbslosigkeit in vielen fihrenden Wirtschaftsnationen deut-
lich gestiegen. In den USA ist die Zahl der Arbeitslosen um rund
3,5 Prozent, in der Eurozone um fast zwei Prozent gestiegen. Nur
Indien und China ist es besser ergangen: Laut ihrer Jahresstatistik
war die Arbeitslosigkeit 2008 niedriger als 2007. Im Jahr 2009
scheinen sich jedoch auch diese beiden Lander mit einem Zuwachs
der Erwerbslosigkeit auseinandersetzen zu mussen.

Eine von Manpower im April 2009 durchgefiihrte Studie zeigt,
dass die Arbeitslosigkeit in den OECD-Landern im Januar 2009 bei
6,9 Prozent lag und 2010 voraussichtlich auf zehn Prozent steigen
wird - eine Zunahme der Arbeitslosenzahl um 25 Millionen. Dies
ware die dramatischste Zunahme der Arbeitslosigkeit in den
OECD-Landern seit dem Ende des Zweiten Weltkriegs.

Jahresvergleich 2. Quartal 2008 und 2. Quartal 2009

217 — | dieN
-8 e China
21 ] ———— Kanada

10 =— Deutschland

-16 USA
-5 mmm Frankreich
-26 Mexiko
-25 Japan
12 e—— G OB britannien
-30 -20 -10 0
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Operative Geschaftstatigkeit

Es ist offensichtlich, dass einige Unternehmen die Krise als Chance
nutzen, wesentliche operative Anderungen umzusetzen. Doch
neben den nitzlichen Aspekten sind es auch Uberlebenswichtige
Kosteneinsparungen, die forciert werden. So zeigen die Ergebnisse
der Umfrage im Juni 2009, dass Anderungen derzeit in erster
Linie vorangetrieben werden, weil Unternehmen kurzfristig Kosten
senken missen. Etwas mehr als ein Viertel der Unternehmen haben
ihre Betriebsausgaben reduziert und 45 Prozent der Unternehmen
glauben, dass die von ihnen durchgefiihrten operativen Anderun-
gen nur voribergehend sind.

Vorausgesetzt, dass die Auswirkungen auf die Performance um-
fassend und richtig beurteilt werden kénnen, muss die Kostenre-
duktion jedoch keine schmerzvolle Entscheidung sein. Die Unter-
nehmen, die sich auf ihre Kernaufgaben konzentrieren, haben
unter Umstanden Geschaftsbereiche veraupert oder geschlossen,
die nicht zum Kerngeschaft gehdren und an nicht mehr benétigte
Teile des Unternehmens gekoppelt waren. Deshalb muss es jetzt
nicht notwendigerweise schlechter um die Kernprozesse stehen
als zuvor.

Unabhangig davon, warum Kostensenkungsmapnahmen durch-
geflihrt wurden oder der Betrieb verkleinert wurde, sollte das
Management einen gesteigerten Wert auf eine angemessene
Kommunikation gegeniber der Belegschaft und den wesentlichen
Stakeholdern legen.

Die schwache Konjunktur flr bestimmte interne Reaktionen
verantwortlich zu machen kann sowohl zutreffender als auch
effektiver sein, als den Grund in der vergangenen ineffizienten
Performance zu suchen oder auf Geschaftsbereiche zu verweisen,
die nicht zum Kerngeschaft gehoren.

Wie wichtig die Unternehmenskommunikation ist, zeigen auch die
Ergebnisse des letzten von CFO Europe durchgefiihrten Business
Outlook Survey: Die Aufrechterhaltung der Motivation wahrend der
Krise wird darin als das drittgrépte Problem in den Unternehmen
gesehen (Platz 1: Fahigkeit zur Ergebnisprognose, Platz 2: Wor-
king-Capital-Management).

Die Unternehmen wissen nur zu gut, dass negative Spekulationen
die Performance des Unternehmens beintrachtigen kénnen, da die
Motivation der Mitarbeiter auf allen Ebenen sinkt. Dies kann bereits
eingetretene Verbesserungen wieder zunichte machen. Und tat-

sachlich raumten 23 Prozent der Unternehmen einer besseren
Mitarbeitermotivation kurzfristige Prioritat ein, um einen Motiva-
tionsabfall unter der Belegschaft, den Widerstand der Mitarbeiter
oder - im schlimmsten Fall - Arbeitskampfmafnahmen seitens
verargerter Mitarbeiter in Form eines Produktionsstopps oder
anderer Initiativen zu verhindern.

Die Rolle der Finanzfunktion

Wenn von den Schllsselfaktoren flr Kostensenkungen, Inves-
titions- und Performance-Entscheidungen die Rede ist, werden
meist einzelne Geschaftsbereiche wie Human Resources oder die
Supply Chain hervorgehoben. Dabei wird jedoch allzu leicht
Ubersehen, dass auch die Finanzfunktion einen wichtigen Einfluss
auf Kostensenkungspotenziale hat.

Am Anfang unseres Berichts haben wir Uber elf Initiativen berich-
tet, die Unternehmen im Lauf des letzten Jahres vorangetrieben
haben: Sie reichten von Kosteneinsparungen bis zur Uberpriifung
von Investitionsprogrammen oder gar der Initiativen selbst (siehe
Seite 1). Bei der Umsetzung einer Mehrzahl dieser Initiativen war
eine mehr oder weniger enge Abstimmung mit der Finanzfunktion
erforderlich, wodurch diese unter gréferem Leistungs- und
Effizienzdruck als andere Bereiche stand.

Aus unserer Untersuchung lasst sich nicht ableiten, ob die Finanz-
funktion die alleinige Verantwortung fir die unterschiedlichen
Ergebnisse und Erfolge der Kostensenkungsmapnahmen tragt.
Wir vermuten jedoch, dass die komplexen firmenweiten Kosten-
senkungsprogramme besonders fir die Finanzfunktion eine
tagliche Herausforderung darstellen. Denn nicht immer stimmen
die Bereiche mit Kostensenkungspotenzialen und tatsachlich
erzielten Kostensenkungen Uberein und wahrscheinlich 16st der
nichtern-rechnerische Ansatz des CFO beim Leiter der IT oder in
den operativen Bereichen keine Begeisterung aus.

Dennoch ist anzunehmen, dass sich die Finanzfunktion in der
aktuellen wirtschaftlichen Situation genauso verdandern wird wie
die Ubrigen Geschéftsbereiche. Durch die verstarkte Relevanz des
Berichtswesens sowie des Risikomanagements und angesichts der
Tatsache, dass Kostensenkungen eine effizientere Zusammenar-
beit zwischen den einzelnen Unternehmensbereichen erfordern,
fallt der Finanzfunktion kiinftig eine wichtige strategische Berater-
rolle gegenlber dem Vorstand zu.
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Sind die getroffenen Maf3nahmen ausreichend?

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie werfen die Frage auf,

ob Unternehmen wirklich alle Mdglichkeiten ausgeschopft haben,
um die Performance zu verbessern und Kosten zu senken. Oder
werden sich die Manahmen, die sie ergriffen haben, letztlich doch
als nicht ausreichend erweisen?

Der Blick auf die Ergebnisse der Kostensenkungsmafnahmen zeigt,
dass die Uberwiegende Mehrheit der Unternehmen zumindest auf
dem richtigen Weg ist und bei der Kostensenkung einen gewissen
Erfolg erzielt. Dennoch bleibt ungeklart, ob diese Kostensenkungen
langfristig aufrechterhalten werden kdnnen (bzw. aufrechterhalten
werden missen) . Immerhin haben 52 Prozent der Unternehmen
im letzten Jahr Restrukturierungsmapnahmen vorangetrieben und
dabei Funktionen und Prozesse eingestellt, die sie vermutlich nie
wieder reaktivieren werden.

Ansprechpartner nach Standorten

Standort Name E-Mail

EMEIA Lars Weigl lars.weigl@se.ey.com
Arco Bakker arco.bakker@nl.ey.com

Afrika Mike Kane mike.kane®za.ey.com

Belgien und Aloys Hosman aloys.hosman@nl.ey.com

Niederlande

GUS Elena Tsaturova elena.y.tsaturova@ru.ey.com

Mittel- und Lukasz Zalicki lukasz.zalicki@pl.ey.com

Suideuropa

Frankreich and Sabine Fouchier sabine.fouchier@fr.ey.com

Luxemburg

EMEIA Financial  Pierre Pilorge pierre.pilorge@fr.ey.com

Services

Deutschland, Krystian Pracz krystian.pracz@de.ey.com

Schweiz und York Zbllkau york.zoellkau@de.ey.com

Osterreich

Indien Raju Lal raju.lal®in.ey.com
Ashish Nanda ashish.nanda®in.ey.com

London Steve Wills swills@uk.ey.com

Mittelmeerraum  Donato Ferri donato.ferri@it.ey.com

Naher und Rami Nazer rami.nazer@sa.ey.com

Mittlerer Osten

Skandinavien Eirik Albrigsten eirik.albrigtsen@no.ey.com

Grofbritannien Adrian Davis adavis2@uk.ey.com

und Irland

Kostensenkungen sind ein Mittel, die Krise zu Uberstehen, doch
nicht unbedingt ein Garant fir zukinftigen Erfolg und Wachstum.
Daher sollte unabhangig von der jeweiligen Einschdtzung des
Unternehmens eine Performance-Verbesserung auf lange Sicht
ins Auge gefasst werden. Eine Strategie zur umfassenden Neu-
ausrichtung des Unternehmens, die das operative Geschaft, das
Risikomanagement, die Supply Chain, HR, IT und andere wesent-
liche Unternehmensfunktionen umfasst und unter anderem eine
Kostensenkung herbeiflihrt, ist vielleicht der beste Weg, den
Abschwung zu tberstehen und gut aufgestellt daraus hervorzuge-
hen. Einem ibergeordneten Innovationsmanagement kommt
hierbei eine besondere Bedeutung zu: Es sollte auf eine Geschafts-
modellerneuerung sowie auf eine Prozess- bzw. Produktinnovation
abzielen.

Ansprechpartner nach Themenbereichen

EMEIA-Kampagnensponsor:

Themenbereich Name E-Mail

Arco Bakker
Lars Weigl

Steuer
Beratung

arco.bakker@nl.ey.com
lars.weigl@se.ey.com

EMEIA-Lésungskompetenz:

Themenbereich Name E-Mail

Kosten der Oliver Wright owright@uk.ey.com
Kontrollsysteme

Kostensenkungen Jean-Benoit Berty
im Unternehmen

IT-Effizienz

jberty@uk.ey.com

David Tidd dtidd@uk.ey.com

Prozess-
transformation

Stephen Lambert slambert@uk.ey.com

Programm- Luca Gargiulo luca.gargiulo@it.ey.com
Management

Revenue Andreas Bonnard andreas.bonnard@
Management de.ey.com

Supply Chain Andrew Caveney acaveney®uk.ey.com

Management des Robert A. Guarnieri robert.guarnieri@ey.com

Steueraufwands
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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 lhren Standort? Wie hoch ist der weltweite Jahresumsatz
Ihres Unternehmens in US-Dollar?

Westeuropa 2 10 Mrd.oder mehr 2
Asien/Pazifik it 5 Mrd. bis 10 Mrd.
Nordamerika 222 1 Mrd. bis 5 Mrd. sttt

Mitt|::-ae?%rsl;2g = 500 Mio. bis 1 Mrd. st
Lateinamerika \o 100 Mio. bis 500 Mio. =
Osteuropa ER

In welcher Branche ist Ihr Unternehmen Wie lautet Ihre Stellenbezeichnung?

hauptsachlich tatig?

. 22%
Banken und Kapitalméarkte 9 % Senior Manager m—————
18 %
Fertigung 9 Y% CFO/Treasurer/Controller
i 16 %
Technologie L SVP/VP/Director p———
; ; 12 %
Verbraucherprodukte — 8% Abteilungsleiter
Energie- und Energieversorgungs- 8 % CEO/President/Geschéftsfihrer A
branche, OI- und Gasindustrie [ ,
L 7% CIO/Technology Director Lo%
Telekommunikation |e———

. _ e 5%
Medien und Unterhaltung 6% Sonstige C-Level-Fiihrungskraft i
.. . . 5%
Vermégensverwaltung 5 % Geschéftsbereichsleiter i

. 3%

Life Sciences 5 % Vorstandsmitglied i

. - ) 1%

Offentlicher Sektor 5 % Chief Sustainability Officer @
. 1%
Bergbau und Metallindustrie 5 % Corporate Development Officer @

. 5%
5% Sonstige

Automobilindustrie

Ul
=

Immobilien

|-l>
=

Versicherungsbranche

w
=

Grof3- und Einzelhandel

w
ES

Transportwesen

—
=

Landwirtschaft und Agrarindustrie =

. . 1%
Beratungsdienstleistungen =

Sonstige 2%
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