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Mit einer Diat konnen
Sie eine Zeit lang Ihr
Gewicht reduzieren:
Gesund werden Sie
nur, wenn Sie lhren
Lebensstil andern.

Neun von zehn Kosten-

senkungsprogrammen
verfehlen ihr Ziel —
die Kostenstruktur
eines Unternehmens
Ist das Ergebnis des
zugrunde liegenden
Geschéftsmodells auf
das isolierte Kosten-
senkungsprogramme
haufig nur einen kurz-
fristigen Effekt haben.

Kostenstrukturen Uberdenken 3

Ergebnisse der Studie

Der Fokus sollte

auf der Bildung

einer schlankeren,
flexibleren Organisation
liegen, mit
Kostensenkung als
eine Folge, nicht primar
als das Ziel.

Kostenfragen und —strukturen sind zu wichtig, um ignoriert zu werden. Langsam
und fast unbemerkt kdnnen sich die Kosten innerhalb eines Unternehmens akku-
mulieren, bis zumindest eine ungesunde, oder im Falle von pl6tzlich gednderten
Rahamenbedingungen, auch eine bedrohliche Situation entsteht. Feindliche Uber
nahmen von aufgebldhten, kostenintensiven Unternehmen sind haufig die Folge.

Viele Unternehmer sind sich dessen bewusst, aber nur wenige handeln dement-
sprechend. Ubervorsichtige Zielsetzungen von zwei Prozent Kostenreduktion pro
Jahr werden nur von knapp 60 Prozent der Unternehmer eingehalten.

Die Kostenverantwortung ist nicht breit genug abgestitzt, was sich nur schwer
andern lasst, wenn die Anreize flr Einsparungen gering sind. Oft ist unklar, ob

IT eine Losung oder ein Problem darstellt.

Bedingt durch steigende Umsétze wiegen sich viele Unternehmer falschlicher
weise in Sicherheit und verlieren ihre Kostenziele zunehmend aus dem Blickfeld.

Der Knackpunkt scheint in der Einstellung des Unternehmens zu Einsparungen zu
liegen. Viele betrachten sie als eine unangenehme Ubung in Abstinenz, die Not-
wendigkeit immer dieselben Dinge nur auf etwas effizientere Art zu erledigen.

Ein besserer Ansatz besteht darin, Kosten als Symptom und nicht als Krankheit
zu sehen. Denn Kosten sind nicht nur der Preis, den ein Unternehmen dafir
bezahlt, seine Geschafte ausiiben zu kénnen — sondern eine Funktion des
Geschéaftsmodells an sich. Effizienz ist lobenswert und notwendig, weiter
reichende Einsparungen kdnnen jedoch nur durch manchmal sehr schwierige
strategische Entscheidungen lber das Geschaftsmodell selbst erzielt werden.

Unternehmen, die erkannt haben, dass die Kosten im Mittelpunkt der Geschéfte
stehen, kdnnen eine Kultur schaffen, bei der jeder Einzelne Verantwortung flr
Einsparungen Ubernimmt und nach neuen Wegen sucht, da Kosten fir die
Wettbewerbsféahigkeit von zentraler Bedeutung sind. Eine zentrale Erkenntnis
dieser Studie sind nicht die mdglichen Vorteile einer Reihe von Methoden,
sondern die Bedeutung einer ganzheitlichen Denkweise in Bezug auf Geschéfts-
modelle und Kosten. Mit einer Diat konnen Sie eine Zeit lang lhr Gewicht
reduzieren: Gesund werden Sie nur, wenn Sie lhren Lebensstil andern.

Gehort |hr Unternehmen zu den 92 Prozent,
die ihre Kostenziele nicht erreichen?

Sind lhre Kostensenkungsziele ambitioniert genug?
Kennen Sie die Kostentreiber lhres Unternehmens?
Ist Ihnen klar, wie Einsparungen gemessen werden?

Wie weit sind Sie der Konkurrenz voraus?
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Die Kernaussagen der Studie

Unternehmen erzielen
im Durchschnitt nur 59
Prozent der erwarteten

Einsparungen und

nur acht Prozent aller
Unternehmen erreichen
oder Ubertreffen bei
Kostensenkungen die
gesetzten Ziele

Die meisten geschéftlichen Innovationen der jlingsten Zeit — wie Outsourcing,
Category Management, Prozessstandardisierung, Beschaffung auf Billigmarkten
sowie Internet-Verkaufsmodelle, um nur einige davon zu nennen — sind groRteils
auf Kostenlberlegungen zuriickzuflhren. Das Hinterfragen existierender Kosten-
strukturen wird nicht sofort mit dynamischer Verdnderung in Verbindung gebracht.
In einem vom Wettbewerb gepragten, globalisierten Wirtschaftsleben wird der
Wettbewerbsvorteil, der aus Kostensenkungen und damit der Steigerung des
Gewinns zu erzielen ist, jedoch weiterhin ein Innovationsmotor von Unternehmen
sein. Diese Studie untersucht die Herausforderungen, die sich heute im Kosten-
management stellen und wie Unternehmen diesen begegnen kénnen. Die Ergeb-
nisse zeigen, dass neun von zehn befragten Unternehmen wichtige Gelegenheiten
fir Gewinnsteigerungen weitgehend ungenutzt lassen.

Die sechs wichtigsten Ergebnisse sind im Folgenden kurz dargestellt.

1. Mangelnde Umsetzung von Strategien

MaRnahmen zur Kostensenkung sind in der Praxis oft enttauschend. Im Durch-
schnitt erzielen Unternehmen nur 59 Prozent der erwarteten Einsparungen und nur
acht Prozent aller Unternehmen erreichen oder Ubertreffen bei Kostensenkungen
die gesetzten Ziele. Zugleich betrachten aber vier von finf Teiinehmern der Studie
eine effiziente Kostenstruktur als Basis fir einen langfristigen Wettbewerbsvorteil.
Eine der Hauptursachen flr die unzureichende Umsetzung ist das Fehlen geeigne-
ter Prozesse als Treiber flr Kostensenkung. Die Teilnehmer der Studie verliehen
ihren Unternehmen nur eine "3+" im Bereich Kostenmanagement, und solange die
Unternehmen die Messlatte nicht anheben, werden sich Einsparungen nicht im
gewlnschten Mald umsetzen lassen.

2. Weniger Kostendisziplin bei steigenden Umséatzen

42 Prozent der Teilnehmer an der Studie gaben zu, dass eine positive Konjunktur
und steigende Umsétze ihr Unternehmen dazu verleitet haben, die Kosten zu
vernachlassigen. Jedoch sind zwei Drittel der Meinung, dass Kostensenkungen
besonders grofde Beachtung zuteil werden sollte. Dennoch setzen die Unternehmen
die Ziele dufderst niedrig an: Im Durchschnitt gaben die befragten Unternehmer an,
jéhrlich nur zwei Prozent an Einsparungen anzustreben. Die vorliegende Studie zeigt,
dass Unternehmen auch in Zeiten von Wachstum Kostendisziplin wahren mussen,
sonst werden sie von den Kosten wieder eingeholt.

3. Kostenverantwortung ist unklar und nicht umfassend genug

Die Verantwortung fir das Kostenmanagement bleibt bei vielen Unternehmen
ungeklart. Bei 60 Prozent der Unternehmen lag die Verantwortung fir Kostensen-
kungen ,,zum Grof3teil” beim CEO und bei 57 Prozent der befragten Unternehmen
beim CFO. Bei den restlichen befragten Unternehmer ist der Erfolg von Kosten-
senkungsprojekten von vornherein in Frage zu stellen, denn mehrere fur die

Studie interviewte Fachleute betonen, dass MafRnahmen von der Flihrungsebene
unterstltzt und gefoérdert werden missen, damit sie greifen. Aber nur 39 Prozent
der Befragten meinten, dass alle Fihrungskrafte eine wesentliche Verantwortung
fir das Kostenmanagement tragen, und nur 42 Prozent der Unternehmen bieten
Anreize fur die Umsetzung erfolgreicher MalRnahmen zur Kostensenkung. Um eine
Kultur des Kostenbewuf3tseins umsetzen zu kénnen, muss jedoch jeder Einzelne im
Unternehmen seinen Beitrag leisten und Verantwortung Gbernehmen.
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Wie erfolgreich empfinden Sie die Performance lhrer Organisation

hinsichtlich nachstehender Aspekte von Kostensenkungsprogrammen?

Source: Rethinking Cost Structure Survey EIU/KPMG International 2006

Auswahl geeigneter Methoden zur
Erzielung von Kostensenkungen

Setzen realistischer Ziele

Zuteilung von Aufgaben und Verantwortungen

Kommunizieren von Zielsetzungen
an die Mitarbeiter

Versténdnis und Beurteilung von méglichen Aus-
wirkungen von Anderungen der Kostenstrukturen

Gewahrleistung der Nachweisharkeit von

Anderungen der Kostenstrukturen

Wahrung von Fokus und Commitment durch die Geschafts-
fiihrung in Bezug auf Kostensenkungen in der Praxis

Messung des Erfolges von Anderungen
der Kostenstrukturen
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4. Zu wenig ambitionierte Kostenziele
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Zu oft passiert es, dass es sich Unternehmen leicht machen, wenn es um
Einsparungsmalinahmen geht, anstatt die Variante zu wahlen, die das grofite
Potenzial birgt. Eine Steigerung der Prozesseffizienz, bei Weitem die beliebteste
Einsparungsmafinahme, kann wesentliche Kostensenkungen erzielen, jedoch

nur dann, wenn sie rigoros umgesetzt wird.

Die Befragten gaben an, dass Offshoring das grof3te Einsparungspotenzial fir
eine Vielzahl von Aspekten bieten wirde, jedoch die unpopulédrste MaRnahme
darstellt. Natlrlich kann Offshoring schmerzlich und politisch sensibel sein;

die Unternehmer mussen sich jedoch auf wesentliche Anderungen ihres
Geschéaftsmodells einstellen — und dazu zahlt im Bedarfsfall auch eine Standort-

verlagerung — um wirklich wettbewerbsféahig zu bleiben.

5. Kostenverursacher unklar oder nicht transparent

Die Unternehmer brauchen mehr Einblick in diejenigen Bereiche, die innerhalb ihrer
Organisation Kosten verursachen. Dieses Wissen ist unumganglich, um sicherzuge-
hen, dass Kostensenkungen an den richtigen Stellen vorgenommen werden und

der Erfolg von Einsparungsmalnahmen messbar gemacht werden kann. Leider ist

vielen Unternehmern nicht klar, wodurch ihre Mehrkosten entstehen.
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Leider ist vielen
Unternehmern

nicht klar, wo ihre
Mehrkosten entstehen.
Tatsachlich macht nur

die Halfte der befragten
Unternehmer Kosten
und Rentabilitat einzelner
Unternehmensbereiche
transparent.

Bereitstellung von transparenteren Kostendaten
innerhalb des Unternehmens

Verbesserung der Kosteneffizienz (z. B. durch
Automatisierung von arbeitsintensiven Vorgangen)

Unterstiitzung von Lieferungen iiber Kanale mit
geringen Kosten (z. B. Internet, Call Center, etc.)

Reduzierung von Kosten, die aus der Fiihrung eines
internationalen Unternehmens entstehen (z. B. durch
einfachere, kostengiinstigere Kommunikation)

Ermdglichung von Servicemodellen mit
geringen Kosten (z. B. Outsourcing)

Tatsachlich macht nur die Hélfte der befragten Unternehmen Kosten und
Rentabilitat einzelner Unternehmensbereiche transparent. Hier spielt die IT
— zusatzlich zu ihrem Beitrag zur Effizienzsteigerung — bei der Bereitstellung
qualitativ hochwertiger Daten eine wichtige Rolle.

6. Kostendisziplin ist nicht Bestandteil der Unternehmenskultur

Es ist nicht leicht, Mitarbeiter flr EinsparungsmalRnahmen zu begeistern.
Trotzdem gelingt es denjenigen Unternehmern einen nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteil zu erzielen, bei denen Kostendisziplin einen integralen Bestandteil
ihrer Unternehmenskultur darstellt. Fir den Erfolg jedes Projekts innerhalb des
Unternehmens sind eine klare Strategie und sorgfaltige Kommunikation erforder
lich. Dies gilt besonders im Hinblick auf Einsparungsmafinahmen, von denen sich
die Mitarbeiter (versténdlicherweise) bedroht flihlen kénnten.

Um weit reichende Einsparungen zu erzielen, mussen die Unternehmer den
Zusammenhang zwischen ihren Kostenstrukturen und den Geschéaftsaktivitaten
verstehen. Sie missen den diesbezlglichen Herausforderungen besondere
Bedeutung einrdumen und oft unternehmenstbergreifend denken, um die
.sicheren” funktionellen Kostengrenzen zu tberwinden. Mithilfe eines effek-
tiveren Einsatzes von IT kdnnen Kosten und ihre Verursacher transparenter und
messbarer gemacht werden. Die Unternehmer missen eine Kultur des Kosten-
bewusstseins schaffen, starke Anreize zur Vermeidung von Verschwendung
setzen und gleichzeitig so viel Weitblick haben, dass sie sich auch in guten Zeiten
auf die Kosten fokussieren, wenn genligend Zeit und Spielraum zur Verfligung
steht, um nachhaltige Veranderungen zu bewirken. In einer zunehmend
wettbewerbsorientierten globalen Wirtschaft missen sie sich auf wirkungsvollere
Strategien zur Wahrung der Kosteneffizienz einstellen.

Inwiefern spielt die IT eine signifikante Rolle bei der Kostenreduktion in
lhrem Unternehmen?

Source: Rethinking Cost Structure Survey EIU/KPMG International 2006
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/U dieser Studie

KPMG International beauftragte die Economist Intelligence Unit (EIU) eine Studie
zum Thema Kostenmanagement zu verfassen.

EIU fUhrte mit 427 leitenden Angestellten, zu flinfzig Prozent C-Level Executives
der obersten Flhrungsebene, eine globale Umfrage durch. Erganzend dazu
wurden 21 Interviews mit verschiedenen Fachleuten und Praktikern im Bereich
Kostenmanagement geflhrt. Wir danken den nachstehend angefihrten Personen
flr Ihre wertvollen Beitrdge zur Studie.

ABB - Tobias Becker, Head of Corporate Strategy
Alpha Bank - Charalambos Papanayotou, Executive General Manager

BASF Greater China - Helmut Sprengel, Director Finance &
Corporate Service Center

Bayer Group/Bayer MaterialScience Greater China - Dr. Jirgen Dahmer,
President

Boeing Corporation - Harry McGee, Controller

BP - lan Springett, Group Vice President Strategy & Planning

BT - Claire Garrett, VP Procurement Policy

BUPA - Natalie-Jane MacDonald, Director Medical and Healthcare Purchasing
Ciba Specialty Chemicals - Craig Forbes, Global Head, Business Finance
General Electric - Julian Garrido, CFO and Controller of Latin America
Hilton Hotels - Mark Selawry, Senior VB Productivity and Sourcing

Hydro One - Beth Summers, CFO

Malo - Stefano Ferro, CEO

NGRID - Humza Malik, Group Strategy and Corporate Development Director
RCS MediaGroup - Marco Ottelli, Controller

Reynolds American - Diane Neal, CFO

Sara Lee International - Mariano Domingo, ehemaliger VP und General Manager
von FSSE Center lberia

Shell International Petroleum Company Ltd - Ron Blakely, Executive Vice
President Finance Downstream

Tata Chemicals - PK Ghose, CFO
Tellabs - Jean Holley, CIO

Wockhardt - Habil Khorakiwala, Founder and Chairman
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