


-

Nach der Krise ist vor der Krise: Unternehmen miissen neuen Bedrohungen entgegentreten,
wenn es ihnen nicht gelingt, Kostensenkungen, die sie in der vergangenen Rezession eingeleitet
haben, dauerhaft aufrechtzuerhalten. Den Sparkurs langfristig zu sichern, ist jedoch leichter
gesagt als getan. In dieser Studie beleuchten wir die vielfaltigen Herausforderungen, denen
sich Unternehmen im Rahmen von Kostensenkungsprogrammen stellen missen. Wir zeigen

auf, welche Strategien Erfolg versprechend sind, Kostensenkungsmafnahmen von gestern in
Kostenoptimierungsprogramme von morgen lberzuleiten.

In Zeiten schwacher Konjunktur stehen Kosteneinsparungen

in Unternehmen ganz oben auf der Tagesordnung. So hat auch
die kiirzlich erschienene Ernst & Young Studie Neue Chancen
in schwierigen Zeiten gezeigt, dass Kostensenkungen zu den
Hauptinitiativen gehdérten, die internationale Unternehmen
wahrend der Krise ergriffen haben. Wir wollen die nachsten
logischen Schritte betrachten: Wenn die Einsparungen um-
gesetzt worden sind - sollen Unternehmen dann zu alten Ver-
haltensmustern zurtlickkehren? Sind Kostensenkungen dann
Geschichte?

Ganz entschieden: nein! Diese Studie pladiert dafir, dass ein
nachhaltiges Kostensenkungsmanagement den Unternehmen
sprichwortlich in Fleisch und Blut ibergehen muss, damit sie
fUr die Herausforderungen der kommenden Jahre geristet
sind. Kostenglinstiges Wirtschaften ist nicht mehr Ianger nur
eine mdgliche Alternative, sondern eine Notwendigkeit. Die
Wettbewerber - sei es im World Wide Web, den traditionellen
oder neuen Wachstumsmadrkten - werden keine Gelegenheit
auslassen, Uber Kosteneinsparungen ihren Wettbewerbsvorteil
auszubauen.

Entsprechend besteht die Herausforderung darin, eine
nachhaltige Kostensenkungskultur zu entwickeln. Eine
Kostensenkungskultur, die zu einem ganz origindren, nicht
mehr wegzudenkenden Teil der Unternehmenskultur wird.
Was Unternehmen brauchen, ist ein Paradigmenwechsel:
Kosteneinsparung muss alle operativen Geschaftsablaufe
sowie die Verwaltungsbereiche umfassen. Sie muss auf

das bestehende Kundenportfolio (welche Kunden sind pro-
fitabel), und auf jedes Unternehmen angewendet werden -
unabhangig davon, wo es im Wirtschaftskreislauf steht und in
welcher Branche oder Region es tatig ist. Kosteneinsparung
muss ein integraler Bestandteil des Geschaftsmodells werden.

Diese Studie zeigt ein weites Spektrum an nachhaltigen Kosten-
senkungszielen auf und bietet Strategien fir die Umsetzung
entsprechender MaBnahmen an. Es wird dargestellt, wann
Unternehmen derartige Mainahmen ergreifen sollten, in
welcher Reihenfolge, mit welchen Partnern, zu welchem Zweck,
und wie ihnen der Ubergang von Effizienz zu Effektivitat
gelingen kann, von einfacher Kostensenkung zu nachhaltiger
Kostenoptimierung.
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Zusammenfassung

Die vorliegende Studie zeigt auf, dass es Gber 60 % der Unter-
nehmen nicht gelingt, Kostensenkungsprogramme nachhaltig zu
gestalten. Diese Unternehmen gehen das Risiko ein, im Zuge der
sich erholenden Wirtschaft im Vergleich zu ihren Mitbewerbern
nicht - oder zu langsam - ,,aus dem Startblock” zu kommen.

Ausgehend von den Ergebnissen unserer Befragung von

561 Entscheidungstragernin 11 der grépten Volkswirtschaf-
ten haben wir die Herausforderungen identifiziert, denen

sich Unternehmen stellen miissen, wenn sie ihre Kosten
dauerhaft senken wollen. Des Weiteren haben wir ermittelt,

in welchen Bereichen Ublicherweise gespart wird und welche
branchenspezifischen und geographischen Unterschiede es gibt.

Wir betrachten die Psychologie von Kosteneinsparungen: Dazu
untersuchen wir, was Einzelpersonen und Unternehmen daran
hindert, Kostensenkungsstrategien umzusetzen, und wir zeigen
Mdéglichkeiten auf, wie man diese Hindernisse Gberwinden kann.
Auperdem empfehlen wir Strategien, mittels derer Beschaftigte
motiviert werden kdnnen, ihren Teil zur unternehmerischen
Effizienz beizutragen.

Diese Studie beleuchtet unterschiedliche Vorgehensweisen

und mdéchte einen zielgerichteten Ansatz zur Umsetzung von
Kostensenkungen bieten. Dabei wird zwischen Einsparungen bei
den Vertriebs- und Verwaltungskosten (SG&A) einerseits und
bei den Umsatzkosten/Herstellungskosten (COGS) andererseits
unterschieden.

Wir beschaftigen uns eingehend mit der Kostenoptimierung -

im Gegensatz zur einfachen Kostensenkung - und fiihren eine
Reihe von Beispielen an, die Unternehmen helfen kénnen, ihre
Gewinne bei unverandertem Ressourceneinsatz zu verbessern.
AuBerdem erdrtern wir, welche Vorzige die Gewinnorientierung
gegeniiber der Erhaltung von Marktanteilen hat; dabei wird auch
beriicksichtigt, dass die Zahl der Fusionen und Ubernahmen

erwartungsgemap in den kommenden Monaten zunehmen wird.

In Anbetracht der vielfaltigen Herausforderungen durch den
globalen Wettbewerb und neue Geschaftsmodelle missen
Kostensenkung und -optimierung eine Selbstverstandlichkeit
flr Unternehmen sein, die wachsen wollen. Wir stellen dar,
woher diese Herausforderungen stammen und wie man in
verschiedenen Industriezweigen und Regionen mit ihnen um-
geht. Dazu bieten wir Einblicke, Empfehlungen und Strategien
an, die dem Management Anhaltspunkte fiir Optimierungen im
eigenen Umfeld geben kdnnen.

Die Chancen, die sich durch innovative Geschaftsideen, z. B.

im Rahmen der erneuerbaren Energien bieten, kénnen Unter-
nehmen dabei helfen, ihre Kosten zu senken. Wir verweisen auf
einige Elemente der sogenannten ,,Griinen Agenda”, die sich
Unternehmen zunutze machen kénnen. Und wir gehen darauf
ein, wie diese mit konventionellen Kostensenkungsstrategien
verflochten werden kénnen.

Wie wir bereits am Anfang dieses Abschnitts geschildert haben:
Im Kern konzentriert sich der vorliegende Report als Ergebnis
der aktuellen Befragung darauf, Unternehmen zu ermutigen,
Kostensenkungen und -optimierungen zu einem festen Bestand-
teil der Unternehmensstrategie zu machen.

Damit Marktchancen genutzt werden und nicht wie in den
Jahren zuvor brachliegen, wenn das wirtschaftliche Wachstum
nach einer Krise wieder nach oben zeigt.

Wir vertreten die Auffassung, dass Unternehmen von Effizienz zu
Effektivitdt Ubergehen missen, von Kostensenkung zu Kosten-
optimierung - und dass sie daflir Sorge tragen sollten, dass
Kostensenkung eine feste Grofe in der Unternehmensfiihrung
wird.
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Umfang der Erhebung

Im Juli 2009 hat Ernst & Young ein unabhangiges Markt-
forschungsinstitut beauftragt, 561 Entscheidungstrager
zum Thema Kostenmanagement zu befragen. Dazu wurden
CFOs, Geschaftsfihrer, Fihrungskrafte in den Bereichen
Rechnungswesen und Controlling sowie Vorstandsmitglieder

Welche Position haben Sie in lhrem Unternehmen inne?

Leiter Finanz- und Rechnungswesen
oder CFO

Leiter Controlling oder
Financial Controller

Geschéftsfihrer oder CEO

55%

Vorstandsmitglied

In welchem Land sitzen Sie personlich?

Schweiz 11%
Deutschland

China

Frankreich

Indien

Niederlande

Russland

Sitdafrika

Spanien

Vereinigtes Konigreich

USA

Wie viele Beschiftigte hat Ihr Unternehmen im Inland?

unter 500 42 %
500 bis 999 16 %
1.000 und mehr 42 %

telefonisch befragt. Sie reprdasentierten Unternehmen aus

11 der grépten Volkswirtschaften und 11 verschiedenen Bran-
chen. Jede Befragung dauerte 15 bis 25 Minuten; die Daten
wurden anonymisiert erhoben.

Wie hoch war der Umsatz lhres Unternehmens im letzten
Geschéaftsjahr? (Angaben in US Dollar)

unter 350 Mio. 50 %
350 bis 700 Mio.
701 Mio. bis 1,4 Mrd.
1,5 Mrd. bis 7 Mrd.
mehr als 7 Mrd.

keine Angabe

In welcher Branche ist Ihr Unternehmen hauptsachlich tatig?

Konsumgliter 11%

Strom und Energieversorgung 11%
Automobilindustrie 10%

Technologie 10 %

Banken/Kapitalmarkte/
Vermdgensverwaltung

Versicherung

Medien & Unterhaltung
Immobilien

0Ol & Gas
Pharma/Biotechnologie

Telekommunikation
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Nachhaltiges Kostenmanagement - ein Entwurf

, Erst wenn die Ebbe kommt, sieht man,
wer nackt badet.” - Warren Buffet.

Die Ebbe hat auf sich warten lassen: Von 2002 bis 2008 stieg die Flut der hohen Aktienkurse
und Unternehmensgewinne in den meisten grof3en Volkswirtschaften noch unaufhaltsam an.
Doch dann kam die weltweite Finanzkrise und mit ihr die Rezession. Viele Unternehmen mussten
nun rasch handeln und radikale Einschnitte in den verschiedensten Bereichen machen, um nicht
letzen Endes ganzlich ,,auf dem Trockenen" zu sitzen.

Auch jetzt wissen Tausende von Unternehmen noch immer
nicht, ob sie letztendlich Uberleben werden. Daher hat das
Thema Kostenreduzierung die Fiihrungskrafte im vergangenen
Jahr auch ganz besonders beschéaftigt. So gaben mehr als zwei
Drittel (68 %) bei unserer Umfrage an, dass Kostenbewusstsein
in ihrer Firma in den letzten 12 Monaten ,,extrem wichtig"
geworden sei.

Des Weiteren waren 86 % der Manager ,,duferst zuversichtlich”,
dass die erzielten Kostenersparnisse dauerhaft beibehalten
werden kénnten. Dazu misse man ein konsequentes Kosten-
management durchsetzen, Strukturanpassungen vornehmen
und gemeinsam mit der Belegschaft an einem Strang ziehen.

Es gibt allerdings auch kaum eine Alternative: Kosten missen
eingespart werden, ob Flihrungskrafte das nun wollen oder
nicht. Und sicherlich Idsst sich dieses Ziel eher erreichen, wenn
sie ihren Kollegen vermitteln (und sich zundchst einmal selbst
davon Uberzeugen), dass es sich um dauerhafte Einsparungen
handelt, von denen die Firma auf lange Sicht profitiert - und
nicht blop um eine Notlésung in einer voriibergehenden Wirt-
schaftsflaute.

Trotzdem hat die Mehrheit der Unternehmen bislang gréptenteils
taktische und zeitlich begrenzte Kostensenkungsmafnahmen
eingeleitet. Und nur selten wurden dadurch Einsparungen von
mehr als 10 % erzielt. Tief greifenden Verdnderungen gehen

die Firmen nach wie vor aus dem Weg. So sieht bisher nur jedes
vierte Unternehmen vor, dass es innerhalb der ndchsten 12 bis
18 Monate mindestens 20 % seiner Kosten einsparen wird.

Freilich, es ist keine leichte Aufgabe, die Mitarbeiter flr einen
nachhaltigen Sparkurs im Unternehmen zu gewinnen. Kosten-
einsparungen machen schlechte Stimmung im Betrieb. Sie
wirken sich nachteilig auf die Personalgewinnung und -bindung
aus. Sie sorgen flir negative Schlagzeilen. Aber in diesen sauren
Apfel missen Flihrungskrafte im heutigen wirtschaftlichen Um-
feld beifen - tun sie es nicht, verspielen sie wertvolle Chancen.

Zahlen, die Ernst & Young aus friiheren Rezessionen zusam-
mengetragen hat, belegen, dass 60 % der Unternehmen Kosten-
senkungsprogramme nicht fortfihren und weiterentwickeln -
besonders dann nicht, wenn der jeweilige Betrieb bzw. die Wirt-
schaft insgesamt wieder wachst.

Bitte geben Sie an, in welchem Mafe Sie zuversichtlich
sind, die durch das Kostensenkungsprogramm erzielte
Kosteneinsparung dauerhaft beizubehalten.

2%
12%

86 %
Skala von O bis 10
B nicht zuversichtlich 1-3,9
einigermafen zuversichtlich 4-6,9

duperst zuversichtlich 7-10

Angaben in Prozent der Befragten
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Warum aber gelingt es den Unternehmen nicht, ihr Kosten-
management nachhaltig zu gestalten? Wir haben mehrere
Griinde daflr ermittelt:

Eingeleitete Veranderungsprozesse werden unzureichend
Uberwacht und kontrolliert.

Taktische Kostensenkungsmafpnahmen verdrangen stra-
tegische Mapnahmen.

Grofe hat Vorrang vor Rentabilitat.

Kostensenkung gerét in den Hintergrund, sobald die Firma
expandiert oder sich das Geschaftsmodell andert.

Wir raten Unternehmen daher, eine Reihe von Maf3nahmen
zu ergreifen, durch die sie Kosteneinsparungen langerfristig
sicherstellen. Um das Prinzip der Nachhaltigkeit tief in der
Unternehmenskultur zu verankern. Und um fur das zukinftig
volatile wirtschaftliche Umfeld gewappnet zu sein. Bei dem
neuen Weg nach vorn geht es darum, mit weniger mehr zu
erreichen.

Wir meinen: Flihrungskrafte missen - gegebenenfalls auch
mithilfe fachkundiger Berater - in der Lage sein, Kostentreiber

in ihrem Geschaft zu analysieren. So kdnnen sie das Unterneh-
men besser auf Nachfrageschwankungen vorbereiten. Wir
empfehlen Unternehmen, Synergieeffekte und Skaleneffekte
effektiver zu nutzen, Pldane hadufiger zu Uberprifen und die
Nachfrageentwicklung genauer zu beobachten. Wir raten
Firmen, ihr Lieferantenmanagement zu optimieren, um das
Risiko von Lieferausfallen zu mindern.

In Fallen, in denen betrdchtliche Kosteneinschnitte erforder-
lich sind (30 % des Umsatzes oder mehr), empfehlen wir eine
grundlegende Umgestaltung des Geschaftsmodells.

Vor allem aber gilt: Unternehmen sollten Kostensenkung als
ganz selbstverstandlichen Teil des Geschéftsalltags betrachten.
Wenn dem Kostenmanagement weiterhin der Hauch des Auper-
gewdhnlichen, des Besonderen anhaftet, dann ist die Wahr-
scheinlichkeit gering, dass es einen standigen Platz einnimmt.
Viele Unternehmen leiten Kostensenkungsprogramme in Zeiten
schwacher Konjunktur ein und kehren sich davon ab, wenn

es wieder aufwarts geht. Stattdessen missen sie begreifen,
welch substantiellen Wert ein nachhaltiges Kostenmanagement
darstellt - und Durchhaltevermdgen bei seiner Umsetzung
beweisen.

Orientierungshilfe fiir ein nachhaltiges Kostenmanagement:

Wenn Sie bereits mitten in einem Kostensenkungsprogramm sind oder gerade eines in Erwdgung ziehen, sollten Sie sich die
folgenden Schlltsselfragen stellen. Sie konnen Ihnen helfen zu beurteilen, ob Ihr Unternehmen gut aufgestellt ist, um dauerhaft

Vorteile aus den Mainahmen zu ziehen:

1. Widmen Sie sich tatsachlich allen Bereichen, in denen mdglicherweise Kosten eingespart werden kénnen? Werden Sie die
gewlnschten Rentabilitdtsziele innerhalb der nachsten 12 bis 18 Monate erreichen?

. Mussen Sie Ihr Geschaftsmodell &ndern, um den gewtinschten finanziellen Nutzen zu erzielen bzw. beizubehalten? Sind Sie

sich im Klaren darliber, wie das neue Modell aussehen soll?

. Verfligen Sie Uber die richtigen Daten und Einblicke, um sachkundige Entscheidungen zu treffen, damit Ihr

Kostensenkungsprogramms erfolgreich ist?

. Haben Sie das richtige Fiihrungsteam, um die Mafnahmen anzukiindigen? Die entsprechende Kompetenz, um die not-
wendigen Verdnderungen durchzusetzen? Die Mitarbeiter mit der richtigen Einstellung, um zielorientiert zu arbeiten und

Disziplin zu wahren?

5. Wissen Sie, wie Sie den Erfolg langfristig sichern, nachdem Ihr Kostensenkungsprogramm einmal umgesetzt ist?

Wenn Sie mit Ihren Antworten nicht zufrieden sind, wird Ihr Kostensenkungsprogramm voraussichtlich nicht den nachhaltigen

Nutzen bringen, den Sie sich erhoffen.
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Welche Kostenersparnis (in Prozent vom Umsatz) haben Sie erreicht?

[ —

0
0-10% 0%
60 %

24 %
29 %

11-20%
9

31 %und L%
2

21-30% %

mehr %

Vertriebs- und Verwaltungskosten (SG&A)
M Unnsatzkosten (COGS)

Angaben in Prozent der Befragten

Welche zusatzlichen Kosteneinsparungen (in Prozent vom Umsatz) streben Sie in
den ndchsten 12 bis 18 Monaten an?

0
0-10% I

65%
0
11-20%_22/»

25%

5%

21-30% 8%
31 % und LZ %
mehr ‘ 2 9%

Vertriebs- und Verwaltungskosten (SG&A)
B Umsatzkosten (COGS)

Angaben in Prozent der Befragten
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Die Psychologie der nachhaltigen Kostensenkung

.Wann immer Sie ein erfolgreiches Unternehmen sehen, hat einst jemand eine mutige Entscheidung
gefdllt.” - Peter Drucker, Unternehmensberater

Manche Flihrungskrafte haben ein dhnliches Bild von den Beflirwortern langfristiger, nachhaltiger
Kosteneinsparungen - sie selbst vertreten indes den Standpunkt, dass Kosteneinsparungen

ein notwendiges Ubel seien. Man nimmt sie in der Rezession in Kauf, will aber nichts von ihnen
wissen, solange die Marktbedingungen gut sind.

Nichts bleibt wie es war: Der Expedient ist heute Logistikchef, als kontinuierlichen Prozess, und fiir genauso viele Unterneh-
der Telefontechniker ist Chief Technology Officer, und der men hatte ein Kostensenkungsprogramm zum Zeitpunkt der
Bibliothekar ist Chief Information Officer. Genauso bekommt Befragung , keine Prioritat".

auch das Kostenmanagement eine neue Dimension: Von
einer lastigen, gelegentlichen Notwendigkeit entwickelt es
sich immer mehr zu einem wesentlichen Bestandteil der
Unternehmensstrategie.

Was also hélt die Unternehmen zuriick? Warum strduben sich
Firmen gegen eine Strategie, mit der sie nicht nur Geld sparen,
sondern zudem ihre Leistungsfahigkeit steigern und ihre
Rentabilitdt sichern kdnnen? Bis zu einer wahren Kosten-
Unsere Erhebung zeigt jedoch, dass nachhaltige Kostensenkung senkungskultur ist es offenbar noch ein weiter Weg: 25 % der

noch langst nicht selbstverstandlich ist. So wurde die Sorge Unternehmen beabsichtigen unserer Umfrage zufolge nicht,
um das ,wirtschaftliche Uberleben” bei weitem als h&ufigster ein wie auch immer geartetes Kostensenkungsprogramm um-
Grund fir die Einleitung von Kostensenkungsprogrammen zusetzen - trotz der disteren Wirtschaftslage.

genannt. Nur 17 % betrachteten Kostenmanagement dagegen

Bitte erlautern Sie im Detail, was Sie dazu bewogen hat, ein Kostensenkungsprogramm durchzufiihren.

Wirtschaftliches Uberleben sichern 40 %
Kostenmanagement ist ein kontinuierlicher Prozess
Kostensenkungsprogramm hat keine Prioritat
Unternehmerischen Handlungsspielraum schaffen

Marktchancen in der Krise nutzen

Andere Griinde

Keine Angabe/kein Kommentar/Intuition

Angaben in Prozent der Befragten und ,,offene* Antworten/ohne Antwortvorgaben
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Die erfolgreiche Weiterentwicklung von Kostensenkungs-
programmen scheitert an verschiedenen Hindernissen:

Haufig fehlt in Unternehmen die Bereitschaft, Kosten-
senkungsprogramme konsequent ,, durchzuziehen”. Die
Angst, das Unternehmen kénne schwach wirken, die
Beflirchtung, Wettbewerber kénnten Vorteile aus einem
Investitionsriickgang ziehen, oder auch Nachlassigkeit von
Seiten des Managements - all das kann die guten Vorsatze
zunichte machen.

Ganz generell muss die Schwierigkeit Gberwunden werden,
nachhaltige Kosteneinsparungen an Flihrungskrafte und
Beschaftigte zu ,,verkaufen”. In den meisten Unternehmen
gibt es eine gewisse Konkurrenz zwischen verschiedenen
Abteilungen oder Biros. Niemand will hinnehmen, dass
ausgerechnet in seiner Abteilung gespart werden soll.
Hinzu kommt, dass viele Abteilungen bewusst mehr aus-
geben als nétig, damit sie im Folgejahr nicht mit einem
knapperen Budget wirtschaften mussen.

Manche Beschaftigte sind Kostensenkungsprogrammen
gegeniliber voreingenommen, da sie glauben, dass es dabei
oft zu ungerechter Behandlung kommt. Mitarbeiter sind
verargert, wenn sie niedrigere Boni bekommen und sehen,
dass Flihrungskrafte gleichzeitig hhere Boni erhalten.

Auch das Thema der Personalwerbung und -bindung
gewinnt im Zusammenhang mit Kosteneinsparungen an
Bedeutung. Bewerber bevorzugen haufig eine Firma als
moglichen Arbeitgeber, die expandiert und investiert, sei es
in Mitarbeiter oder in neue Geschaftsfelder. Denn das deutet
auf gute Entwicklungsmaoglichkeiten in puncto Gehalt und
Karriere hin.

Des Weiteren werden Kostensenkungsprogramme haufig
eingestellt, wenn Unternehmen andere Prozesse oder Pro-
gramme in den Fokus ricken.

Um derartige Hindernisse erfolgreich zu tUberwinden, sollten
Unternehmensfihrer unserer Meinung nach mehrere Dinge
beachten. Sie sollten zundchst von ,,Kostenoptimierung”
sprechen, statt von Kostensenkung (siehe ,,Von Kostensenkung
zu Kostenoptimierung"). Fihrungskrafte missen geduldig
sein. Sie missen immer wieder hervorheben, was durch das
Kostensenkungsprogramm bereits verbessert werden konnte
und was dies fir das gesamte Unternehmen bedeutet.

Der Veranderungsprozess braucht Zeit. Bis er Wirkung zeigt,
sollte man eine Umgebung schaffen, in der die Beschaftigten
das Geflihl haben, dass sie fair behandelt werden. Kosten, die
in einem Teil des Unternehmens eingespart werden, kénnen

an anderer Stelle investiert werden. Wer das vermittelt, kann
weiterhin ein Gefihl von Expansion und Optimismus verbreiten.

Auferdem mussen Flihrungskrafte selbst eine gewisse
Bescheidenheit an den Tag legen, wenn es gilt, Kiirzungen
zu akzeptieren. Machtspielchen unter Kollegen Uber Budgets
nutzen niemandem.

Und schlussendlich: Kostensenkung bzw. -optimierung sollte
nicht Ianger nur als ,Notnagel" in Krisenzeiten herhalten
mussen - Kostenoptimierung muss zu einem ganz selbst-
verstdndlichen Teil des Unternehmensalltags werden.

Fiihren Sie zurzeit aktiv ein Kostensenkungsprogramm
durch?

66 %

9%

Ja
. Nein, ein Kostensenkungsprogramm ist auch weiterhin nicht geplant.

Nein, ein Kostensenkungsprogramm ist aber fir die Zukunft geplant.

Angaben in Prozent der Befragten
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Wann und wie Unternehmen handeln sollten

.Wir haben schon 6fter gesagt, wir sehen Licht am Ende des Tunnels. Und dann mussten
wir korrigieren, dass es doch entgegenkommende Zige waren.” - Eric Strutz, Finanzvorstand

Commerzbank.

Von der Heftigkeit, mit der die Finanzkrise nach der Pleite von Lehman Brothers am 15. Sep-
tember 2008 hereinbrach, wurden die Weltmarkte Gberrumpelt. Viele Unternehmen, die sich auf
Kredite verlassen hatten, waren plétzlich in ernsthaften Schwierigkeiten und nicht mehr in der
Lage, ihre Investitionen aufrechtzuerhalten. Verstandlicherweise haben sie gekirzt, wo immer
es moglich war. Reisekosten, Boni, Marketingaufwendungen - diese Ausgaben fielen besonders

schnell dem Rotstift zum Opfer.

Wenn ein Unternehmen in akute finanzielle Bedrdngnis gerat,
kann es sich oft nicht leisten, tber die vernlinftigste Alternative
nachzudenken. Zunéchst einmal dreht sich alles ums Uberleben.
So mussten sich viele Unternehmen im vergangenen Jahr die
bestmdglichen Finanzierungskonditionen sichern, um fort-
bestehen zu kénnen. Manche Branchen, z. B. die Automobil-
industrie, mussten Uberkapazitdten durch einschneidende
Sparmapnahmen abbauen.

Manche meinen, Geschaftsmodelle liefen sich am besten
umstrukturieren, indem man Kernprozesse weiter standardisiert
und konsolidiert, Fusionen und Ubernahmen vorantreibt oder
Geschéftsbereiche in Niedriglohnldnder verlagert. Derartige
MapBnahmen machen sich jedoch haufig erst nach langerer

Zeit bezahlt. Daher haben wir in den letzten Monaten vielen
Unternehmen zu folgendem Ansatz geraten: Liquiditat frei-
setzen, Kosteneinsparungsmdglichkeiten ermitteln, die sich
innerhalb eines Zeitraums von drei bis sechs Monaten auszahlen
und durch taktische Kostensenkungen eine solide Basis schaffen.

Im ersten Schritt sollten Unternehmen unserer Meinung nach
die Verwaltungskosten senken, gefolgt von Vertriebs- und
Marketingkosten (zusammengefasst unter SG&A-Kosten).
Anschlieend sollten sie untersuchen, welche Einsparungen bei
den Umsatzkosten (COGS) mdglich sind. Die Ergebnisse unserer
Umfrage zeigen, dass internationale Unternehmen bereits nach
diesem Muster arbeiten: 31 % der Unternehmen nehmen die
SG&A-Kosten in Angriff; bei den COGS setzen nur 14 % an.

Allerdings sind bedeutende branchenspezifische Unterschiede
zu verzeichnen: In manchen Industriezweigen sparen die Unter-
nehmen ausschlieplich oder hauptsachlich im Bereich SG&A
Kosten ein, so z. B. Finanzdienstleister und Versicherungen; in

anderen Branchen, z. B. in der Pharmaindustrie und in der
Technologiebranche, verpflichtet man sich indes, sowohl die
SG&A-Kosten als auch die COGS zu reduzieren. Ebenso gibt es
regionale Unterschiede: Unternehmen in China, Frankreich und
dem Vereinigten Kdnigreich gehen Kostensenkungsprogramme
bevorzugt im Bereich SG&A an; in Deutschland, den Nieder-
landen, Spanien und der Schweiz ist man wiederum bemdht, in
beiden Bereichen Kosten einzusparen. Einen ausfihrlicheren
Uberblick tiber branchenspezifische und regionale Unterschiede
finden Sie im Abschnitt ,Vom Abschwung zum Aufschwung”.

Welche Bereiche betrifft Ihr Kostensenkungsprogramm?

31%

55 %

14 %

Vertriebs- und Verwaltungskosten (SG&A)
M umsatzkosten (COGS)
Sowohl SG&A als auch COGS

Angaben in Prozent der Befragten
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Natirlich haben Dienstleistungsunternehmen weitaus grofere
Mdglichkeiten, SG&A-Kosten einzusparen als COGS; umgekehrt
ist es fur produzierende Unternehmen leichter, ihre COGS

zu mindern. Worauf es zum gegenwartigen Zeitpunkt aber
ankommt, ist zwischen solchen Mapnahmen zu unterscheiden,
die nur ergriffen werden, um die Auswirkungen der Finanzkrise
abzuschwdchen, und solchen, die langfristig aufrechterhalten
werden kénnen. Denn nur nachhaltige Mafinahmen bringen auch
nachhaltigen Nutzen.

Wir raten Unternehmen zu prifen, wie sich SG&A Kosten-
einsparungen relativ auswirken, sobald sich die wirtschaftliche
Lage (und damit die Wettbewerbsposition des einzelnen Unter-
nehmens) verbessert. SG&A-Kosten bleiben in der Regel stabil,
wenn der Umsatz steigt. Relativ betrachtet machen sie also

im Laufe der Zeit einen kleineren Anteil der Gesamtkosten

aus. Das kann dazu verleiten, diese Kosten nicht weiter zu
beachten oder zu Uberwachen. Eine derartige Nachldssigkeit

Welche Bereiche betrifft Ihr Kostensenkungsprogramm?

Automobilindustrie -3
Banken/Kapitalmarkte/Vermogensverwaltung 14
Konsumgtter
Versicherung 32
Medien & Unterhaltung
0l & Gas
Pharma/Biotechnologie 12
Strom- und Energieversorgung

Immobilien

-16

Technologie

Telekommunikation -9

kann die Unternehmen jedoch im wahrsten Sinne des Wortes
teuer zu stehen kommen. Wenn die Kosten erst einmal wieder
unkontrolliert steigen, dann sind friihere Kosteneinsparungen
schnell verloren - und die alten Gewohnheiten haben sich langst
wieder eingeschlichen.

Um das zu vermeiden, missen Unternehmen Kostensenkungs-
programme als grundsatzliche Routine etablieren. Es mag

sein, dass sich viele Fihrungskrafte in der gegenwartigen
Rezession zum ersten Mal mit Kostensenkungsprogrammen
beschaftigt haben - und auch nur, weil sie ihrem Unternehmen
aus der Bredouille helfen mussten. Fortan besteht aber die
Herausforderung darin, diese Programme in den Geschaftsalltag
einzubinden, unndtige Kosten bereits im Ansatz zu vermeiden
und das Unternehmen so zu wappnen, dass es auch zukinftigen
Erschiitterungen standhalten kann.

19

31

-35 -30 -25 -20 -15 -10 -5
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Vertriebs- und Verwaltungskosten
. Vertriebs- und Verwaltungskosten als auch Umsatzkosten

Angaben: Abweichung vom internationalen Durchschnitt
(Prozent)



Von Kostensenkung zu Kostenoptimierung

»Nicht dein Gehalt macht dich reich, sondern deine Ausgabegewohnheiten.” -

Charles A. Jaffe, Autor.

Im Sommer 2008 gaben noch ,,Erste-Hilfe-MaBnahmen* bei Kosteneinsparungen den Ton an.
Das Augenmerk lag auf schnell erreichbaren, zumeist taktischen Zielen, wie z. B. Begrenzung
der Reisekosten- oder Einstellungsstopps. Nun wenden sich Unternehmenschefs allmahlich
langfristigen Strategien zu: Wie sollen ihre Firmen in der Zukunft aussehen? Welche Prioritaten
werden im Kostenmanagement gesetzt? Wie kann man diese Ziele erreichen?

Obgleich die meisten Unternehmen ihre Prioritdten in den ndchsten
12-18 Monaten nicht grundlegend dndern werden, setzen sie den
Akzent vermehrt auf strategische als auf taktische Initiativen.
Daher meinen wir, dass sich der Schwerpunkt unternehmerischer
Tatigkeit in diesem Bereich von Effizienz zu Effektivitdt und

von Kostensenkung zu Kostenoptimierung verlagern muss. Die
Schwierigkeit auf dem Weg nach vorn besteht vor allem darin,
dauerhaft die Dynamik und den Mut zur Verdnderung zu bewahren.
Diese Ansicht teilen auch viele Fiihrungskrafte. Ein Manager hat es
vor kurzem so ausgedruickt: , Flr uns ist es schwierig, die Dinge am
Laufen zu halten. Unsere Mitarbeiter haben es allméhlich satt, und
man verlangt ihnen mehr ab als zuvor. Die Frage, die man stellen
sollte, ist nicht ,wie viel haben wir eingespart?’ sondern ,wie viel
zusatzlichen Umsatz haben wir geschaffen?’

Es ist bedauerlich, dass fir gewdhnlich so wenige Unternehmen -
weniger als 40 % - Kosteneinsparungen weiter unterstiitzen,
sobald eine Wirtschaftsflaute vorbei ist. Das ist so, als ob jemand
einen Autounfall baut, weil er nicht auf die Strafe geachtet hat.
Er bringt sein Auto in die Werkstatt - und sobald es repariert ist,
macht er den gleichen Fehler noch einmal.

Doch es gibt auch einige Lichtblicke. Kostensenkung ist zwar
weiterhin eine Prioritdt. Aber unsere Erhebung hat auch gezeigt,
dass die Unternehmen anderen Faktoren ebenso grof3e Bedeutung
beimessen - Strategien, die ihnen helfen, Wachstum und kiinftige
Sicherheit zu férdern. Wie das nebenstehende Schaubild ver-
deutlicht, wird operativer Effektivitat und Effizienz hdchste
Prioritat eingerdumt, zusammen mit Kapitalrestrukturierung und
Kostenreduzierung. Marktanteile und Talentmanagement werden
nur etwas geringer gewichtet. Und auch der Umsatzsteigerung
und der Freisetzung von Liquiditdt kommt grofe Bedeutung zu.

Wir glauben, dass diese Ziele sich durchaus mit Kostensenkungs-
strategien vereinbaren lassen - unter der Voraussetzung, dass
jeder Kostenanstieg durch einen noch gréperen Umsatzzuwachs
wettgemacht wird. Auf diese Weise wird Kostenoptimierung

zum wesentlichen Bestandteil eines Geschdftsmodells, bei dem
nachhaltige Rentabilitat (statt blofer Kostensenkung) den Ton
angibt.

Nachfolgend haben wir einige wichtige Anhaltspunkte fir die
Kostenoptimierung zusammengestellt:

Nutzen Sie Kostensenkungsprogramme, um Barmittel frei-
zusetzen. Diese kénnen dann in Mitarbeiter, Projekte und
Zukaufe investiert werden. So férdern sie das Wachstum des
Unternehmens und schaffen ein positives Betriebsklima.

Treiben Sie durch effektives Kostenmanagement die Entwick-
lung des Unternehmens sowie allgemeines Wachstum voran.

Gestalten Sie mdéglichst viele Kosten flexibel, ohne die Kon-
trolle Gber sie zu verlieren. So bereiten Sie Ihr Unternehmen
auf zukunftige Volatilitat vor.

Achten Sie auf Regierungsanreize, z. B. um Fachberater
anzuheuern oder mit Partnern ein Dienstleistungsgeschaft
aufzubauen.

Schulen Sie Ihr Verkaufsteam, damit es hart verhandelt,
weniger Rabatte einrdumt und weiterhin hohe Margen erzielt.

Wie wichtig sind Ihrer Meinung nach in lhrem Unternehmen
zurzeit die folgenden strategischen Ziele?

Kostenreduzierung 7,8

operative Effektivitat

und Effizienz 78
Kapitalrestrukturierung 7,8
Marktanteile halten 7.6
Talentmanagement 7.6
Umsatzwachstum 7.2
Freisetzung von Geldmitteln 7.1
Nachhaltigkeit 5,1
Fusionen und Ubernahmen 4,1

M skalenwert 1-3,9: unwichtig
Skalenwert 4-6,9: einigermafen wichtig

Skalenwert 7-10: sehr wichtig

Angaben: Bewertung auf einer Skala von 0-10
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Gewinne optimieren oder Marktanteile halten? Diese Frage stellen
sich viele Unternehmen nahezu unabldssig. In einigen Branchen,
wie z. B. der Automobilindustrie, der Pharmaindustrie, der Ver-
brauchsgiterbranche und der Telekommunikationsbranche, ist
der Marktanteil nahezu unantastbar. Dort sind die Unterneh-
menslenker oftmals der Auffassung, dass die Aktienkurse an die
jeweiligen Marktanteile geknlipft sind; dass Mitbewerber sich
jeglichen Verlust an Marktanteilen zunutze machen; dass einmal
verlorene Kunden womdglich nicht zurlickzugewinnen sind.

Bei allem Verstandnis fir derartige Sorgen - wir vertreten

die Auffassung, dass Rentabilitat in vielen Branchen eine
wichtigere Rolle spielen sollte als Marktanteile. Wenn es sich
nicht mehr lohnt, Produkte an ein bestimmtes Kundensegment
zu verkaufen, sollten Unternehmen sich unter Umstdnden aus
diesem Markt zurtickzuziehen. Vielen Vertriebsmitarbeitern geht
das gegen den Strich - sie wollen lieber den Umsatz steigern als

hohe Margen erreichen. Aber Gréfe allein ist kein Erfolgsgarant.
Wer dauerhaft die Nase vorn haben will, braucht vor allem einen
klugen Kopf.

Zu guter Letzt bleibt anzumerken, dass sinnvolle Firmen-
zusammenschllsse weiterhin eine Daseinsberechtigung

haben - auch wenn Fusionen und Ubernahmen nicht gerade auf
grof3e Begeisterung stoffen und ihre Zahl in den vergangenen
18 Monaten stark zurlickgegangen ist. Sie bergen jedoch
bedeutende Chancen, wenn es darum geht, Synergieeffekte
und Kosteneinsparungen zu erzielen (ganz zu schweigen von
der Méglichkeit, Marktanteile auszubauen). Wir erwarten, dass
Fusionen und Ubernahmen im kommenden Jahr ein Comeback
erleben werden, sobald die Weltwirtschaft wieder wachst und
sich entsprechende Gelegenheiten bieten. Firmenchefs sollten
auch diese Option prifen, wenn sie Kostensenkungsstrategien
planen.

Wie wichtig sind Ihrer Meinung nach in lhrem Unternehmen zurzeit die folgenden strategischen Ziele?

Automobilindustrie 0.3 0,7
0.6 | 0.2
Banken/Kapitalmarkte/Vermogensverwaltung _‘ '
. 0 0,4
Konsumgtiter
Versicherung -0,6 08
-0, 1 m—
Medien & Unterhaltung 0.1
.. -0,8
Ol & Gas -0,2 I—
0,4
Pharma/Biotechnologie 0,6
Strom- und -0,6 p——
Energieversorqung'lvO
Immobilien 0 0,7
0,2

Technologie -0,2 —‘

I 0,8
Telekommunikation 0,8

-1,0 -0,8 -0,6 -0,4 -0,2 0 0,2 0,4 0,6 0,8

Marktanteil halten
M Freisetzung von Geldmitteln

Angaben: Abweichung vom internationalen Durchschnitt
(Bewertung)
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Vom Abschwung zum Aufschwung

Es gibt zwei Arten von Unternehmen: solche, die arbeiten, um mehr Geld zu verlangen,
und solche, die arbeiten, um weniger Geld zu verlangen.” Jeff Bezos, CEO Amazon

Zu einem Zeitpunkt, da die Weltwirtschaft sich allmahlich von der Rezession erholt, ist die
Versuchung grof3, zu alten Verhaltensmustern zurickzukehren, mit den Ausgaben weiter-
zumachen wie bisher, Kostenmanagement zur Nebensache werden zu lassen - und mit einem
Seufzer der Erleichterung zu denken: die Zeit der Entbehrungen ist vorbei, die Party kann

weitergehen.

Unserer Ansicht nach wdre dies ein Fehler. Denn die Geschéfts-
welt hat sich in vielerlei Hinsicht verandert. Die Bedrohungen
und Chancen, denen wir gegeniiberstehen, sind bei Weitem
nicht mehr dieselben wie noch im Jahr 2007. Das Internet hat
die Printmedien und das Fernsehen beim Rennen um den Platz
als wichtigster Werbetrager Gberholt. Innerhalb der nachsten
20 Jahre werden wahrscheinlich Erdolknappheit und Gesetze
zur Bekdmpfung des Klimawandels unseren Alltag entscheidend
beeinflussen. Damit wird eine gesteigerte Volatilitat einher-
gehen. Und das bedeutet auch, dass Unternehmen in ihrer
Gewinn-und-Verlust-Prognose nicht Ianger auf einen Sicherheits-
puffer bauen kdnnen.

Unter allen neuen Entwicklungen ist es vielleicht der Aufstieg der
Wettbewerber aus Fernost, der bestehende Geschaftsmodelle
am starksten beeintrdchtigen wird - und nachhaltige Kosten-
senkungsstrategien daher umso erforderlicher macht. China und
Indien stellen zunehmend hochwertige Guter her, die zwar in

Fernost entwickelt, aber in der ganzen Welt vermarktet werden.
Sie sind nicht mehr nur Billiglohnlander fir die Herstellung
westlicher Waren oder deren Backoffice-Abteilung. |hre niedrige
Kostenstruktur wird schon bald eine Herausforderung fiir
Wettbewerber Gberall darstellen.

Das neue Selbstbewusstsein der Lander aus Fernost spiegelt
sich auch in der Grafik auf Seite 13 wider. Bei der Frage, ob
Kosteneinsparungen als Prioritat, als kontinuierlicher Prozess
oder als Mapnahme zur Uberlebenssicherung eingestuft wurden,
bewegten sich die Antworten der meisten befragten Lander in
einem mittleren Bereich zwischen -13 und +14 (Abweichung
vom internationalen Durchschnitt) - die chinesischen Angaben
zum Punkt Uberlebenssicherung schlugen hingegen eine ganz
eigene Richtung ein. Davon, dass chinesische Unternehmen um
ihre Existenz bangen, kann keine Rede sein. Aber der Rest der
Welt sollte sich Sorgen machen.

Bitte erkldren Sie im Detail, warum Sie Kostensenkungsprogramme eingeleitet haben.

Automobilindustrie
Banken/Kapitalmarkte/Vermogensverwaltung
Konsumglter

Versicherung

Medien & Unterhaltung -7
0l & Gas
Pharma/Biotechnologie
Strom- und Energieversorgung
Immobilien

Technologie -1

Telekommunikation

. Wirtschaftliches Uberleben sichern
Angaben: Abweichung vom internationalen Durchschnitt (in Prozent)

12 Sparen und Wachsen. Kostensenkungsprogramme erfolgreich weiterentwickeln.



Umgekehrt zeigen die Antworten aus der Schweiz sehr
deutlich, dass Kosteneinsparungen bei den dort ansdssigen
Unternehmen ,keine Prioritdt" sind. Dies ist ein recht
merkwirdiges Ergebnis, hat doch die Schweiz die Krise im
Finanzsektor besonders deutlich zu spliren bekommen.
Folglich ist die Schweiz entweder gut positioniert, um die Krise
heil zu Uberstehen - oder aber Schweizer Fihrungskrafte

sind ausgesprochen kurzsichtig. Manche Lander, darunter
Deutschland, das Vereinigte Kdnigreich, die USA und Spanien,
haben sich Kostensenkungsstrategien bereits zu Eigen gemacht.
Dieses Ergebnis lberrascht nicht: Schlieflich waren die Lander
besonders stark von der Finanzkrise betroffen und sind seit
langem darum bemdht, ihre Kostenbasis zu verringern.

Auch hier treten wieder branchenspezifische Unterschiede
zutage. So betrachteten Versicherungen, Telekommunika-
tionsdienstleister, Ol- und Gasversorger, Immobilienmakler,
Strom- und Energieversorger sowie Finanzdienstleister
Kostensenkung als Mittel zur Uberlebenssicherung - Pharma-
unternehmen, Konsumagduterhersteller und die Medien- und
Unterhaltungsbranche hingegen nicht.

Die Umfrageergebnisse spiegeln die Unsicherheit wider, die

in der zweiten Halfte des Jahres 2009 aufkam. Zu diesem
Zeitpunkt schien die Talsohle der Rezession zwar durchschritten;
der ersehnte Aufschwung lie aber noch auf sich warten. In

vielen Volkswirtschaften stiegen die Arbeitslosenzahlen, man
beflirchtete gemeinhin eine weitere Talfahrt der Wirtschaft, und
viele Lander im Westen versanken im Schuldensumpf.

Wir denken, dass eine solche Unsicherheit zukinftig als

neue Konstante im Geschdftsleben akzeptiert werden muss.
Kostensenkungsprogramme sind daher nicht Ianger der letzte
Ausweg, den man nehmen muss, wenn alle Stricke reifen und
die Rezession bereits um sich greift - sondern notwendiger und
grundlegender Bestandteil des unternehmerischen Alltags.

Damit Unternehmen Kosteneinsparungen auch weiterentwickeln,
wenn sich die wirtschaftliche Lage bessert, empfehlen wir:

Achten Sie sorgfaltig auf Standardisierungs- und Zentralisie-
rungsmaoglichkeiten, besonders wenn Sie unter Beteiligung
einer Fremdfirma Skalenertrage steigern und somit Kosten
einsparen kénnen.

Gestalten Sie das Unternehmen so flexibel und anpassungs-
fahig wie moglich. Berlicksichtigen Sie dabei ausnahmslos
alle Geschaftsbereiche. So sind Sie besser fiir wirtschaftliche
Schwankungen gerdistet.

Bei unserer Erhebung gaben die Befragten auperdem an,

dass ,Klare Verantwortung und Rechenschaftspflicht” sowie
.Genaue Verfolgung des Nutzens" besonders wichtig seien, um
Kosteneinsparungsziele zu erreichen.

Bitte erkldren Sie im Detail, warum Sie Kostensenkungsprogramme eingeleitet haben.

China

-28
Frankreich -7

Deutschland 8
Indien -11

Niederlande

-2 m—

Russland 11

-8 ——

Sudafrika 13 5
Spanien

Schweiz -12

10

12

14

11

Vereinigtes Kénigreich

USA =)

20

13

-30 -25 -20 -15 -10 -5

5 10 15 20

Kostenmanagement ist ein kontinuierlicher Prozess

B wirtschaftliches Uberleben sichern

Kosteneinsparungen haben keine Prioritat

Angaben: Abweichung vom internationalen Durchschnitt (in Prozent)
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Innovation und die ,,Grine Agenda”

Innovation unterscheidet zwischen Anfiihrer
und Mitldufer.” - Steve Jobs, CEO Apple

In den Jahren 1980 und 1981, mitten in einer heftigen Rezession, ging Apple Computer an

die Borse, und Microsoft verkaufte sein erstes Betriebssystem an IBM. Im Jahre 1990, bei
stagnierender Wirtschaft, eroberte Cisco den Nasdaqg. Und im Jahre 2001, nachdem die Dotcom-
Blase gerade geplatzt war, wurde die weltweit beliebteste Suchmaschine Google geboren.

Es ist durchaus wahrscheinlich, dass ein weiterer Pionier

aus der gegenwdrtigen Rezession hervorgehen wird, der die
Geschaftswelt mit aufregenden Technologien in seinen Bann
ziehen und in Atem halten wird. Denn in der Krise verstarken
sich immer auch der Wunsch und das Bedrfnis nach Innovation.

Im Folgenden geben wir Beispiele fir Innovationen, die sich
Unternehmen zunutze machen kdnnen, wenn sie Kostensen-
kungsmafnahmen gestalten:

Zusammenarbeit mit Lieferanten, Kunden und Geschéfts-
partnern

Dies ist eine ganzlich neue Entwicklung in unserer Zeit.
Bislang unnahbare und um ihre Marke besorgte Unternehmen
wie Coca-Cola und Microsoft 6ffnen sich, akzeptieren mehr
Vorschldge von Kundenseite und lassen mehr Spielraum bei
der Weiterentwicklung ihrer Marken zu.

In der Automobilbranche haben die Rivalen Renault und
Peugeot gemeinsam mit dem Staatsfonds FSI (Fonds
stratégique d’investissement) einen Modernisierungsfonds
eingerichtet (FMEA; Fonds de modernisation des
équipementiers automobiles), um der franzdsischen
Zuliefererindustrie auf die Beine zu helfen. Seite an Seite
arbeiten sie mit der Staatsbank CDC (Caisse des Dépots et
Consignations) zusammen, um die am starksten gefédhrdeten
Zulieferer zu unterstitzen - und beugen so gleichzeitig
Lieferausfallen vor. Airbus hat mit staatlicher Férderung
einen Workshop ins Leben gerufen, um mit Lieferanten
zusammenzuarbeiten und Eigenkapital an deren Firmen zu
erwerben. Davon profitieren der Staat und die Unternehmen
gleichermapen: Sowohl Arbeitsplatze als auch Auftrdge sind
gesichert.

Virtuelles Arbeiten

Angespornt von der Notwendigkeit, Reisekosten einzusparen,
nutzen viele Unternehmen heutzutage Videokonferenzen.
Aber auch virtuelle Welten erfreuen sich wachsender

Beliebtheit, so z. B. Second Life. Firmen haben hier
virtuelle Geschaftsrdume, veranstalten virtuelle Konferen-
zen, sprechen mit virtuellen Bewerbern und treiben virtu-
ellen Handel. Second Life ist mittlerweile eine mehr als
500 Mio. US-Dollar starke Wirtschaft und wachst weiterhin
rapide. Die Vorziige und Kostenvorteile dieser Parallelwelt
sind offenkundig: Online Systeme zur Prozessverfolgung,
Uberwachung und Zusammenarbeit erméglichen es Unter-
nehmen, beim Transport, bei der Personalgewinnung und
bei der Telekommunikation Kosten zu sparen, um nur einige
Beispiele zu nennen.

In welchem Mafe konzentrieren Sie bei Vertriebs-
und Verwaltungskosten (SG&A) lhre Kostensenkungs-
bemiihungen auf folgende Bereiche?

L
Personal 6,8

\
Gebdudemanagement | 6,6
Informationstechnologie 6,6
Professionelle ‘ 65
Dienstleistungen | '
Finanzfunktion 6,3
\
Verkauf und Marketing 6,3
\
Kundendienst 5,9
\

Gesundheit und Sicherheit 53
I

. Skalenwert 0-3,9: unwichtig
Skalenwert 4-6,9: einigermapen wichtig
Skalenwert 7-10: sehr wichtig

Angaben: Bewertung auf einer Skala von 0-10
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Nanotechnologie und Halbleiter

Sensoren im Boden verraten Landwirten, wie viel Wasser
das Getreide bendétigt. Intelligentes Fensterglas andert

seine Eigenschaften entsprechend der Temperatur, damit
Heizkosten gespart werden konnen. Mit dem Handy |dsst
sich ein Geldtransfer giinstiger abwickeln als auf dem
traditionellen Weg tiber den Uberweisungsschein. Alle diese
Anwendungen verdndern unsere Welt. Unternehmen sollten
Gber die neuen Mdglichkeiten Bescheid wissen - und sie aktiv
in der Praxis nutzen, um dadurch Kosten einzusparen.

Okologisch heipt 6konomisch

Umweltthemen geraten in Zeiten schwacher Konjunktur oft

in den Hintergrund. Wenn ein Unternehmen ums Uberleben
kdmpft, ist Corporate Social Responsibility sicher nicht seine
grofte Sorge. Da die Wirtschaftskrise aber diesmal mit dem
weltweiten Kampf gegen den Klimawandel zusammentrifft und
auperdem von hohen - und weiter steigenden - Treibstoffkosten
begleitet wird, ndhern sich die ,,Griine Agenda” und die
Kostensenkungsagenda immer weiter an. Einige Beispiele
hierfur:

Der Markt flr saubere Technologien, darunter erneuer-

bare Energien, wird innerhalb des ndchsten Jahrzehnts auf

2 Bio. US-Dollar anwachsen; dadurch bieten sich Chancen fir
Unternehmen aller Industriezweige.

China baut zurzeit die grofite Solar- und Windkraftindustrie
weltweit auf; nur eine der zehn grof3ten Wind- oder Solar-
firmen ist dahingegen in den USA ansassig.

Walmart hat Berichten zufolge die Treibstoffeffizienz seiner
Fahrzeugflotte in den letzten Jahren um 30 % gesteigert -
durch kleine Eingriffe, wie z. B. aerodynamische LKW-
Verkleidungen oder den Einsatz von Stromaggregaten, die
verhindern, dass der Motor leer [duft, wenn das Fahrzeug
sich gerade nicht bewegt.

Microsoft hat seine Rechenzentren umgestaltet und
verbraucht dort nun halb so viel Energie wie zuvor.

Grine Initiativen sparen nicht nur Kosten - sie fordern auch
gute Beziehungen zu Kunden, Lieferanten und Mitarbeitern und
verhelfen einem Unternehmen zu gesteigertem Ansehen. Und
das ist selbst in Krisenzeiten von bedeutendem Wert fir ein
Unternehmen. Ferner amortisieren sich viele energieeffiziente
Projekte (z. B. der Einsatz von Energiesparlampen) bereits
innerhalb eines Zeitraums von nur drei Monaten.

Firmenchefs missen die Chancen nutzen, die diese

neuen Entwicklungen bieten. Sie missen sich Kosten-
einsparungspotenziale erschliefen, bei denen innovative
oder griine Lésungen zum Tragen kommen. In der Grafik auf
Seite 14 sehen Sie eine Reihe von SG&A-Kostenbereichen,
die Unternehmen nach ihrer Relevanz fir mégliche
Einsparungen bewertet haben. Mit jedem dieser Bereiche
kdnnte man innovative oder griine Ideen in Verbindung
bringen. Zum Beispiel:

> Personalgewinnung kann kostengtinstig tiber Webseiten
wie Second Life erfolgen.

Im Bereich Gebdudemanagement kénnen gewaltige

Einsparungen durch die Nutzung energieeffizienter
Technologien erzielt werden.

Durch den Einsatz von IT kdnnen Unternehmen entlang
der gesamten Lieferkette Kosten sparen.

Professionelle Dienstleistungen kénnen webbasiert
genutzt werden, um Kosten einzudammen.

Wer innovativen oder griinen Technologien heute keine
Beachtung schenkt, weil er kurzfristig plant, wird vielleicht
morgen schon von seinen Kunden abgestraft - besonders
wenn diese den Eindruck haben, dass sie unangemessen
viel bezahlen fir die Waren und Dienstleistungen eines
~Schmutzigen”, altmodischen Unternehmens.
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Fazit: Durch nachhaltiges Kostensenkungsmanagement

Wettbewerbsvorteile sichern

.Wann immer Menschen oder Unternehmen zu dem Schluss gelangen, dass sie
erfolgreich sind, gibt es keinen Fortschritt mehr.” - Thomas J. Watson, Vorstands-

vorsitzender IBM von 1914 bis 1956

Bei den vielen Anforderungen, denen Fihrungskrafte ihre Zeit widmen missen, gerat das
Kostenmanagement leicht ins Hintertreffen. Wie diese Studie verdeutlicht, handelt es sich um
ein komplexes und schwieriges Thema. In der Flaute sind Kostensenkungsprogramme willkommen -
aber wenn die Wirtschaft boomt, werden sie abgelegt wie ein alter Hut. Kosteneinsparungen
langfristig erfolgreich weiterzuentwickeln, erfordert viel Fingerspitzengefiihl und schliept
dennoch nicht aus, beispielsweise in eine Auseinandersetzung mit der Belegschaft zu schlittern

oder Marktanteile zu opfern.

Wie US-Prasident John F. Kennedy einst sagte, ,,bewegen grof3-
artige Nationen Dinge nicht, weil sie einfach, sondern weil sie
schwierig sind.” Genauso muss ein grofartiges Unternehmen
sich der Aufgabe eines nachhaltigen Kostenmanagements
stellen - und dabei die Herausforderung begreifen, die vor ihm
liegt. Aber auch in dem festen Wissen voranschreiten, dass die
Strategie langfristig Friichte tragen wird.

Der Mehrzahl der Unternehmen gelingt es bisher nicht, Kosten-
senkungen nachhaltig zu gestalten. So mag es der Belegschaft
und Kollegen unter den Flihrungskraften missfallen, dass sie
Abstriche hinnehmen sollen, wenn es um ihr Lieblingsprojekt
oder ihr Gehalt geht. Auch kann der Aktienkurs sinken, wenn
sich das Unternehmen dafir entscheidet, eher nach Gewinn
als nach Grépe zu streben. Und die Vertriebsabteilung leistet
moglicherweise Widerstand, wenn sie Umsatzziele zugunsten
besserer Qualitat zurtickstellen soll.

Ungeachtet all dieser Hindernisse bedeutet nachhaltige Kosten-
senkung bzw. Kostenoptimierung, dass ein Unternehmen da-
durch zuklnftig viel besser fir den Wettbewerb geriistet sein

wird - ganz gleich, ob dieser nun von traditionellen Mitbewerbern
oder der neuen Generation von Online-Firmen ausgeht. Und
ganz gleich, ob es sich bei der Konkurrenz um Rivalen im Inland
handelt oder um aufstrebende Unternehmen in kostengiinstigen
Volkswirtschaften in Fernost.

Ohne effektives Kostenmanagement hingegen werden viele
Unternehmen in den kommenden Jahren zu kampfen haben. Sie
werden in ihrer selbst verschuldeten Unbeweglichkeit erstarren.
Sie werden ihrer mangelnden Bereitschaft, die Realitat der
neuen Geschaftswelt zu begreifen, zum Opfer fallen. Und sie
werden eine Last von alten Kosten zu schultern haben, die sie
wettbewerbsunfahig macht.

Wir meinen, dass Unternehmenschefs den in dieser Studie

zur Sprache gebrachten Argumenten Beachtung schenken
sollten. Damit sie neue Chancen besser nutzen kénnen und auf
kommende Herausforderungen vorbereitet sind. Manches ist
vielleicht keine angenehme Lektiire, aber wir empfehlen sie
Ihnen als unverzichtbaren Begleiter - fiir den Weg aus der Krise
und in die Zukunft.
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