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Wie Unternehmen in Sondersituationen inre indirekten
Kosten schnell und gezielt senken kénnen

Kostensenkungen in den Selling-, ausgabe noch vorsichtiger Optimismus
General- und Administration-(SG&A-) herrschte. Primare Ursachen sind die viel-
Bereichen als wesentlicher Restruktu-  faltigen anhaltenden Risiken: Neben dem
rierungshebel gestiegenen Zinsniveau und nachlassender
Die Anzahl der Restrukturierungsfille Inlandsnachfrage, werden weitere Lohnkos-
in Deutschland steigt - Kostensen- tensteigerungen, der anhaltende Fachkraf-
kung ist das Gebot der Stunde temangel sowie zunehmende Regulierung
Laut Deloitte CFO Survey' aus dem Herbst in Deutschland genannt. Geopolitische
2023 trben sich die Geschaftsaussichten Risiken bleiben der wichtigste Faktor fur
wieder ein, nachdem in der Frihjahrs- exportorientiert Unternehmen. @)

Deloitte CFO Survey Herbst 2023: Neue Investitionsstrategien - Potenziale von Kl und Outsourcing
https:/www?2.deloitte.com/de/de/pages/finance-transformation/articles/cfo-survey.html (abgerufen am 15.02.2024)
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Eine Umfrage unter Restrukturierungsex-
perten der TMA? im Herbst 2023 zeigt die
Konsequenzen dieser Entwicklung deutlich:

Die Restrukturierungsfalle sind im Jahr
2023 im Vergleich zum Vorjahr gestiegen.

e Eswird erwartet, dass sich dieser Trend
2024 fortsetzt.

Ein GroRteil der akuten Restrukturie-
rungsfalle befindet sich bereits in einer
Ergebnis- oder Liquiditatskrise.

In Restrukturierungssituationen gilt es,
schnell und entschieden zu handeln. Eine
komplette Neuausrichtung des Operating
Model ist daher aufgrund der hohen Kom-
plexitat und des Zeitbedarfs i.d.R. nicht der
richtige Ansatz. Kurzfristige Malinahmen zu

Kostensenkungen in den Bereichen SG&A
fuhren haufig schneller zum Erfolg, da
diese schneller konzipier- und umsetzbar
sind. Somit kdnnen ggf. wirksame Beitrage
zur Milderung einer Ergebniskrise oder zur
Abwendung einer Liquiditatskrise sowie zur
Vorbereitung einer anstehenden Refinan-
zierung geleistet werden.

Daruber hinaus sind Kostensenkungen
im SG&A ein geeignetes Instrument

zur Krisenpravention. Eine frihzeitige
Optimierung der Kostenposition starkt
die Widerstandskraft in wirtschaftlich an-
spruchsvollen Phasen. Der aktuelle Deloitte
CFO Survey zeigt, dass Finanzvorstande
und Geschaftsfuhrer dies bereits erkannt
haben. Sie nannten Kostensenkungen als
die am hochsten priorisierte Geschafts-
strategie (s. Abb. 1).

Abb. 1 - Welche der folgenden Geschéftsstrategien werden fiir lhr Unternehmen in den
nachsten zwélf Monaten hohe Prioritat haben?

Herbst 2023 Frihjahr 2023 Trend
Kostensenkungen 68% 59% 9%
@ Erhohung des operativen Cashflows 50% 60% Q -10%
@ Organisches Wachstum 48% 56% G -8%
EinfUhrung neuer Produkte/Dienstleistungen 35% 38% @ -3%
Reduzierung der Verschuldung 21% 24% e -3%
Wachstum durch Firmenubernahmen/-zukdufe 20% 20% 0%
Expansion in neue Mdrkte 19% 29% g -9%
Erhohung der Investitionsausgaben (CAPEX) 15% 14% 1%
@ Verkaufvon Vermogenswerten 8% 8% 0%

2 Gesellschaft fur Restrukturierung - TMA Deutschland e V.: TMA-Mitgliederumfrage 2023: Experten erwarten weiteren Anstieg von Restrukturierungs-
fallen; TMA-Mitgliederumfrage 2023: Experten erwarten weiteren Anstieg von Restrukturierungsfallen - TMA-Deutschland (abgerufen am 21.02.2024)



https://www.tma-deutschland.org/presse-nf-leser/tma-mitgliederumfrage-2023-experten-erwarten-weiteren-anstieg-von-restrukturierungsfaellen.html
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Besondere Situationen bedirfen
besonderer Methoden

Geschwindigkeit Uber Perfektion: In Son-
dersituationen ist, anders als sonst Ublich,
nicht Perfektion, sondern Geschwindigkeit
von grofiter Bedeutung. Fur eine mittelfris-
tige Optimierung steht weder ausreichend
Zeit zur Verfugung, noch sind die erforder-
lichen finanziellen Mittel fr bendtigte
Neustrukturierungen vorhanden. Gesunde
Unternehmen initialisieren mittel- bis lan-
gerfristige Optimierungsmalinahmen mit
teils umfangreichen Investitionen. In diesen
Fallen stehen bspw. Automatisierung,
Digitalisierung oder Robotics ganz oben auf
der Agenda. In Sondersituationen geht es
hingegen anstelle von Fitnessprogrammen
in erster Linie darum, die akute Blutung zu
stoppen und den Patienten ,in der Not-
aufnahme” erst einmal zu stabilisieren. Ein
Restrukturierungsansatz in der Krise muss
vom ersten Tag an Verbesserungsmaf-
nahmen zur Kostensenkung identifizieren
und umsetzen. Hierbei ist eine direkte

Verbindung zu GuV, Bilanz und Cash-
flow-Rechnung sowie dem Businessplan
entscheidend.

Entscheidung und Umsetzung Uber Detail-
analyse und Vorsicht: Es ist auch wichtig zu
verstehen, dass Geschwindigkeit bedeutet,
dass nicht immer alle Details bis zur letzten
Konsequenz analysiert und diskutiert

oder abgestimmt werden kénnen. Dies
bedeutet auch, dass eventuell auftretende
Kollateralsch&den wie bspw. die Uber-
forderung mancher Einheiten durch eine
sehr schlanke Personalaufstellung nicht
immer ganzlich zu vermeiden sind. In der
Praxis heilt das, dass tendenziell bei den
Zielen und Malinahmen etwas Ubersteuert
werden sollte, um dann in einzelnen Fallen
das Rad wieder etwas zurUckzudrehen.

Fokussierte Herangehensweise und
Bottom-up-Umsetzung

Die Erfahrung aus der Praxis zeigt, dass
erfolgreiche Ansatze zur Restrukturierung

der SG&A-Bereiche bei Unternehmen in
Sondersituationen auf einer fokussierten
Herangehensweise zur gezielten Kosten-
senkung fullen mussen. Dabei kdnnen ent-
sprechende Effekte meist schneller durch
das Unterlassen erzielt werden als durch
deren Verbesserung. Entscheidend ist aber
in jedem Fall, dass die dahinterliegenden
MafRnahmen nicht nur top-down identi-
fiziert, sondern bottom-up konkretisiert
und operationalisiert werden. Die hierfur
notwendige Transparenz sollte auf Basis
standardisierter Datenabfragen und tool-
unterstutzter Analysen geschaffen werden.

Das Ziel muss es zunachst sein, auf Basis
kurzfristig wirkender Restrukturierungs-
malnahmen den weiteren Wertverlust
sofort zu stoppen. Mittelfristig gilt es
dann, das Unternehmen auf Basis von
Transformations- und OptimierungsmaR-
nahmen nachhaltig neu aufzustellen.
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Fokussierte Herangehensweise

First things first: Es sollten zuerst Ma3nah-
men wie das Unterbinden nicht-betriebs-
notwendiger Ausgaben sowie die Straffung
von Budgets durch die Verscharfung von
Richtlinien und Regeln im Fokus stehen.
Daruber hinaus kommen die Eliminierung
redundanter Funktionen und Prozesse
sowie die Vereinheitlichung von Organi-
sationsstruktur und Hauptprozessen in
Betracht. Die Konsolidierung von Funkti-
onseinheiten beispielsweise in Shared-Ser-
vices-Centern, Make-or-Buy-Entscheidun-
gen oder die weitere Automatisierung bzw.
Digitalisierung von Geschaftsprozessen
sind wesentliche MaBnahmen, sollten aller-
dings zeitlich nachgelagert erfolgen.

Uberlegungen hinsichtlich einer Optimie-
rung der Produkte sowie der Preise und
Konditionen oder gar des Verkaufs von
Dienstleistungen an Dritte kdnnen erst
nach einer grundsatzlichen Stabilisierung
des Unternehmens angestrengt werden.

Abb. 2 - Zeithorizont méglicher OptimierungsmaRnahmen
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Erst ,unterlassen”, dann ,verbessern” sionen anwendbar. Erstens zur strikten
Strukturiertes Vorgehen: Ein bewahrtes Budgetverwaltung durch die Verscharfung
Vorgehen zur strukturierten Definition und von Richtlinien und Regeln. Zweitens zur
Initiierung entsprechender MaBnahmen im Eliminierung historisch gewachsener

Rahmen der Kostensenkung in den SG&A- Anomalien und Inkonsistenzen in der
Bereichen kann sich grundsatzlich an zwei Organisationsstruktur sowie zu deren
Hebeln orientieren: Etwas zu unterlassen Rationalisierung. Drittens zur Beseitigung
oder in einer verbesserten Art und Weise nicht-wertschdpfender Prozesse sowie zur
zu tun. ,Quick Wins" lassen sich vorwiegend  Verbesserung der Prozessflisse und damit
durch Ersteres realisieren. zur Effizienzsteigerung.

Die beiden beschriebenen Hebel zur
Reduzierung von Kosten in den SG&A-
Bereichen sind anhand von drei Dimen-

,Die Erfahrung zeigt, dass selbst einfache
und schnell umsetzbare Maldnahmen
haufig hohes Potenzial bergen. In
der Restrukturierung gilt: Speed over
perfection.”

Dr. Philipp Kinzler, Partner, Deloitte, Head of Operational Turnaround &
Restructuring and Value Creation Services
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Abb. 3 - Deloittes Ansatz zur fokussierten Identifizierung von OptimierungsmafBnahmen
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FUr Unternehmen in Sondersituationen
haben sich in der Praxis fur jede der drei
Dimensionen wirksame Malinahmen zur
schnellen Kostensenkung bewahrt.

(1) Richtlinien und Regeln

Die Verscharfung von Richtlinien und
Regeln hat einen direkten Einfluss auf die
Reduktion des sonstigen betrieblichen
Aufwands. Die Erfahrung zeigt, dass viele
der hier liegenden Potenziale aufgrund
ihrer scheinbaren Offensichtlichkeit nicht
erkannt und damit auch nicht gehoben
werden. Daher geht es vor allem darum,
Transparenz hinsichtlich der Héhe der
einzelnen Kostenbldcke zu schaffen und
die Einhaltung der verscharften Richt-
linien und Regeln sicherzustellen. Unter
Berucksichtigung von Umsetzungseffekt
und -geschwindigkeit sollte in diesem
Zusammenhang der unmittelbare Fokus
auf dem Unterlassen von Reisen, einer
Abschaffung der Firmenwagen sowie der
Kundigung von Lizenzen liegen. Dartber
hinaus bilden aber auch die Kindigung

nicht zwingend notwendiger Versicherun-
gen, die Anpassung bestehender Service
Level Agreements (SLAs) fur eingekaufte
Dienstleistungen sowie die Nicht-Teil-
nahme an Messen und Konferenzen
entscheidende Hebel. Eine Reduktion des
Gebaudeportfolios bzw. der Buromieten
hat zwar einen hohen monetdren Effekt,
die jeweiligen Flachen lassen sich aber in
der Praxis haufig nur schwer freisetzen
bzw. abmieten. Schwierig umzusetzen sind
meist auch Kosteneinsparungen bei den
freiwilligen sozialen Leistungen wie bspw.
Urlaubs- und Weihnachtsgeld oder betrieb-
liche Altersvorsorge. Diese sind haufig
Bestandteil von Betriebsvereinbarungen
und damit verpflichtend.

(2) Organisation

Historisch gewachsenen Anomalien und
Inkonsistenzen in der Organisationsstruktur
sollte durch die funktionale und regionale
Konsolidierung von Mitarbeitern sowie die
Eliminierung redundanter bzw. paralleler
Organisations- und Hierarchielevel begeg-

net werden. Zudem bilden die Erhohung der
Kontrollspanne und damit die Reduzierung
von Managern ohne Team bzw. von Mikro-
teams eine wirksame Mal3nahme.

(3) Hauptprozesse

Weitere Malinahmen bestehen in der
Eliminierung nicht-wertschopfender bzw.
redundanter Prozesse sowie deren Ver-
einheitlichung. Nicht-wertschopfend ist
beispielsweise die in der Praxis haufig zu
beobachtende Erstellung von internen
Reports, die zwar mit hohem Aufwand
produziert, aber zur Steuerung des Unter-
nehmens kaum verwendet werden. Die
darUber hinausgehende Automatisierung
und die Digitalisierung von Geschaftspro-
zessen sollten zeitlich nachgelagert erfol-
gen. Gleiches gilt auch fur Uberlegungen
hinsichtlich der Konsolidierung von Aktivi-
taten in Shared-Services-Centern sowie des
Outsourcings von Prozessen auerhalb des
Kerngeschafts, welche hierdurch kosten-
glnstiger oder in einer hoheren Qualitat
bereitgestellt werden kdnnen.
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Abb. 4 - Umsetzungseffekte und -geschwindigkeit bei der Reduktion des sonstigen betrieblichen Aufwands
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Bottom-up-Umsetzung
Datengetriebener Ansatz: Die schnelle
Schaffung von Transparenz hinsichtlich der
relevanten Kostenarten erfordert zundchst
eine klar geordnete und zielgerichtete
Datenabfrage. Diese sollte sich nach
Moglichkeit ,quasi per Knopfdruck” aus
den bestehenden Systemen (wie SAP) der
betroffenen Unternehmen speisen lassen.

Die aus den Systemen gezogenen Daten
werden hinsichtlich Auffalligkeiten unter-
sucht. Die entsprechenden Analysen erlau-
ben es dann, in einem ersten Schritt ,Quick
Wins” mit schnellen Ergebniseffekten abzu-
leiten sowie unter Zuhilfenahme geeigneter

Abb. 5 - Datengetriebener Ansatz
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Der Ruckgriff auf einen derartigen toolba-
sierten Ansatz ist vor allem bei groen und
komplexen Organisationen zu empfehlen.
Zur Identifikation von organisatorischen
Anomalien beispielsweise hat sich in der
Praxis ein Vorgehen bewahrt, welches

die Organisationsstruktur nicht wie sonst
Ublich baumartig, sondern kreisformig
anordnet. Dies ermoglicht es, eine grol3e
Anzahl an Mitarbeitern sowie deren Repor-
ting-Strukturen auf einen Blick anzuzeigen.
Vordefinierte Filtereinstellungen gestatten
es, die Mitarbeiter farblich nach bestimm-
ten Kriterien wie Funktionsbereichen

oder Regionen hervorzuheben. Hierdurch
konnen Anomalien gut und schnell sichtbar
gemacht werden.

Die Erfahrung zeigt, dass nach einer der-
artigen mehrdimensionalen Analyse Ubli-
cherweise bei 25-35 Prozent der Stellen
organisatorische Anomalien identifiziert
werden. Von diesen lassen sich manche
erklaren und fachlich begrinden, andere
wiederum nicht. Wie viele dann letztend-
lich beseitigt werden, hangt stark vom
Leidensdruck und von der sich hieraus

ergebenden Restrukturierungsnotwendig-

keit der jeweiligen Unternehmen ab.

Abb. 6 - Toolbasierte Unterstiitzung (Beispiel OrgRadar™)

¥ ~ 50 Mitarbeiter

L1

L2

L3

T
TTTTITTLiE

Begrenzte Moglichkeiten fiir ganzheitliche

T

organisatorische Analyse

Y ~ 1.500 Mitarbeiter

GroBtmoégliche Auflésung und
ganzheitliche Sichtweise



Selling, General & Administrative Costs (SG&A)

Inhaltlich eingebundenes PMO mit
direkter Schnittstelle zur GuV und
Cashflow-Rechnung

Letztendlich muss im Rahmen der Umset-
zung der identifizierten Potenziale immer
auch ein Ubergreifendes Project Manage-
ment Office (PMO) inhaltlich in das Kosten-
senkungsprogramm eingebunden werden.
So kann das PMO eine Verbindung zwischen
operativen und finanziellen KPIs herstellen
und unerwinschte Entwicklungen frih-
zeitig identifizieren und eskalieren. Dartber
hinaus kann das PMO dank der inhaltlichen
Einbindung den Projektfortschritt nicht

nur berichten, sondern bei Bedarf einzelne
Workstreams schnell operativ unterstitzen.
Um den Projektfortschritt aktiv beschleuni-
gen zu kdnnen, gilt es daher, das PMO mit
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ausreichendem Durchgriff und Freiraum
auszustatten. Hierfur ist ein hohes Commit-
ment des Top-Managements unabdingbar.
Nur so kommen die Effekte der Verbesse-
rungsmafnahmen auch in der GuV sowie in
der Cashflow-Rechnung an.

Deloitte.

Deloitte bezieht sich auf Deloitte Touche Tohmatsu Limited (DTTL), ihr weltweites Netzwerk von Mitgliedsunternehmen und ihre verbundenen Unternehmen
(zusammen die ,Deloitte-Organisation”). DTTL (auch ,Deloitte Global” genannt) und jedes ihrer Mitgliedsunternehmen sowie ihre verbundenen Unternehmen
sind rechtlich selbststandige und unabhangige Unternehmen, die sich gegenuber Dritten nicht gegenseitig verpflichten oder binden kénnen. DTTL, jedes DTTL-
Mitgliedsunternehmen und verbundene Unternehmen haften nur fur ihre eigenen Handlungen und Unterlassungen und nicht fUr die der anderen. DTTL erbringt
selbst keine Leistungen gegentber Kunden. Weitere Informationen finden Sie unter www.deloitte.com/de/UeberUns.

Deloitte bietet branchenfuhrende Leistungen in den Bereichen Audit und Assurance, Steuerberatung, Consulting, Financial Advisory und Risk Advisory fur nahezu
90% der Fortune Global 500®-Unternehmen und Tausende von privaten Unternehmen an. Rechtsberatung wird in Deutschland von Deloitte Legal erbracht. Unsere
Mitarbeitenden liefern messbare und langfristig wirkende Ergebnisse, die dazu beitragen, das 6ffentliche Vertrauen in die Kapitalmarkte zu starken, die unsere
Kunden bei Wandel und Wachstum unterstitzen und den Weg zu einer starkeren Wirtschaft, einer gerechteren Gesellschaft und einer nachhaltigen Welt weisen.
Deloitte baut auf eine Uber 175-jdhrige Geschichte auf und ist in mehr als 150 Landern tatig. Erfahren Sie mehr darlber, wie die rund 457.000 Mitarbeitenden von
Deloitte das Leitbild ,making an impact that matters” taglich leben: www.deloitte.com/de.

Diese Veroffentlichung enthalt ausschlielich allgemeine Informationen und weder die Deloitte GmbH Wirtschaftsprifungsgesellschaft noch Deloitte Touche
Tohmatsu Limited (DTTL), ihr weltweites Netzwerk von Mitgliedsunternehmen noch deren verbundene Unternehmen (zusammen die ,Deloitte Organisation”)
erbringen mit dieser Veroffentlichung eine professionelle Dienstleistung. Diese Veroffentlichung ist nicht geeignet, um geschéftliche oder finanzielle Entscheidungen
zu treffen oder Handlungen vorzunehmen. Hierzu sollten Sie sich von einem qualifizierten Berater in Bezug auf den Einzelfall beraten lassen.

Es werden keine (ausdrucklichen oder stillschweigenden) Aussagen, Garantien oder Zusicherungen hinsichtlich der Richtigkeit oder Vollstandigkeit der Informationen
in dieser Veroffentlichung gemacht, und weder DTTL noch ihre Mitgliedsunternehmen, verbundene Unternehmen, Mitarbeiter oder Bevollmachtigten haften oder
sind verantwortlich fur Verluste oder Schaden jeglicher Art, die direkt oder indirekt im Zusammenhang mit Personen entstehen, die sich auf diese Veroffentlichung
verlassen. DTTL und jede ihrer Mitgliedsunternehmen sowie ihre verbundenen Unternehmen sind rechtlich selbststandige und unabhdngige Unternehmen.

Stand 04/2024



