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Die Staderdte missen bald entscheider, ob sie das Strom- und Gasnetz vor der EnBW zuriekkaufen und in stidtischer Regle betreiben wollen.

Gesucht: das beste Konzept fiir Stadtwerke

Energie Der Gemeinderat ldsst sechs Varianten fir ein kommunales
Unternehmen untersuchen, Von Wolfgang Schulz-Braunschmidt

or Gemeoind hat Uber

m:ahugnmmm-sum

werken debattiert, Den Stadtraten

hg 'im gnhdmrlkhe Blm&hlm dor

Hor~

vﬁtu‘mm sechs unterschiedli-

isati men nither zu

clwn. Dimm Vorschlag stimmte der Ge-
o Abend einstimmig zu.

Die Gutachter haben dem Gemeinderat

- wie ausfhrlich borichtet - aus 26 Mbg-

lichkeiten die ihrer Ansicht nach sochs bes-
ten Modelle fir eine nihere U ch

il allerdings beim Netzbetried und
den Vertrichsstrukturen. Die Stadt hat sich
bisher nur darauf festgelegt, nicht in das
Gechﬂlnlld«knw&mehnmziqen.

w mhnumd m vid teuer, urteilen mh
die beaultragten Gutachter.

Fur rein kommunale Stadtwerke misste
die Stadt die Gas-; Strom- und Wassernetze

Ende 2013 aus. Die Stadt muss 2011 ent-
scheiden, diese Durchlcitungsrechte nicht
mehr an Dritte zu verpachten, sondern auf’
ihre neuen Stadtwerke zu Ubertragen.
Dicse milssen die Birgern nicht nur mlt
WMr ' dern mit F
Ok und sich an
anderen Kraftwerken botdlig«L Dazu
misse ein stidtisches Tochteruaterneh-
men mit 340 bis 565 Mitarbeitern aufge-
baut werden, erkliren die Gutachter. Au-
fierdem mitssten die Stadtwerke sich einen
elgenen Kundenstamm aufbauven und sich
dubel gegen die Konkurrenz von hundert

von der Energle Baden-Wir b

(EnBW) zurtickkaufen und selbst betrei
ben. Diewnderhnduhmndle
EnBW b laufen

vorgeschlagen. Alle scien geeignet, sie un-
terschieden sich aber zum Teil deutlich in
den unternchmerischen Chancen und Risi-

Wettbewebem in der Region behaupten.
Auf dor Kreiskonferenz der Stuttgarter

SPD hat der Ulmer er Ivo

Ginner am Montag dic Gvondung von

KOMMUNALE ENERGIEDIENSTLEISTUNG

ken. Als schlecht bezeich die Gutach

ter eine Beschrinkung auf cino kommu-
nale Wasserversorgung. Diese kleine Lo-
sung erhielt von den Beratern nur ein Be-
die weitergehenden Modelle
wurdon mit 288 bis 1,73 benotet. Die von
Birgerinitiativen geforderte hundertpro-
zentige kommunale Stadtwerkelosung er-
hielt die Note 1,90
Bel allen sechs Modellen, die nun ver-
tieft untersucht werden solien, sind die
Wasserversorgung und die Produktion von
eigenem Okostrom enthalten. Die Modelle

L g Zum 31 Dezerr-  gung in kommunaler Hand ratung Horvith und Partners
ber 2013 laufen die Konzessi-  aus. Ende Mirz hatte dic Bir-  damit begonnen, den Prozess
onsvertrige fir Strom, Wasser,  gerinitiative im Rathausrund  7u eigenen Stadtwerken ot ei-
Gas und Wérme aus. Die Stadt 27 000 Unterschriften Oberge- nem Gutachten zu begleiten.
kéonte deshalb dee Bereiche  ben - weit mehr als notwendig  Die jatzt vorgestelite Untarsy-
von 2014 20 selbst Uberneh fir ein Blrgerbegolven, Wie chung mbgiicher Geschiftsmo-
men. FOr die Wasserversor- nun mit den welteren Berel delie ist der welle Abschott
gung steht dies bereits fest im  cheon der Enerp Gutach Nach der akeu
Juni hat der Gemeinderat verfahren werden soll, wird elien Entscheidung des Ge-
metrheitich dem Sirgerbegeh.  2urzest diskutient. meirderats solien die Stadt-
en ugestimmt. rate am 13 November Ober de

Bergerbegehn Im Aped hat de Bes dahin niher untersuchten
sich fir cine Wasserversor- Disseldorter Managementbe-  Modzlle entscheiden, bj

Stadtwerken als anspruchsvolle Aufgabe
men kdnnten nur bestehen, wenn sie in der
Lage seien, sich dem harten Wetthewerb zu
stellen. Die Dolegierten sprachen sich fiir
die GrGndung rein kommunaler Stadt-
werke aus. Nur mit einem stadtischen Un-
ternchmen fiir Wasser, Energie und Um-
welt bestehe die Chance, die Aufgaben der
kommunalen Daseinsvorsorge mit den An-
forderungen elner nachhaltigen lokalen
Klimapolitik zu verbinden. Deshalb setze
sich die Stuttgarter SPD fiir kommunale
Stadtwerke ein, die dem Burger Wasser,
Strom, Gas und Wirme anbaten. Wasser
und Encrgie sind GrundbedGrfnisse des
menschlichen Lebens, die nichtallein dem
Spiel des froien Markts dberlassen werden
diirfen®, helfit es in der von den Delegier-
ten verabschiedeten Erklirung.
LDie SPD hat das Thema Stadtwerke zu-
erst auf die Tagesordnung ge-
setzt”, betonte Stadtrat Manfred Kanzlei-
ter auf dor Kroiskonferenz. Deren Griin-
dung werde sicherlich kein Spaziergang.
Deshalb gelte es, beim Aufbau kommuna-
ler Stadtwerke das in Stuttgart bereits vor-
handenc Fachwissen zu nutzen. Beim
Wechsel vom bisherigen Arbeitgeber zu
Stadtwerken Stuttgart

den$ miissten die In-
teressen der Albtitmhner gewahrt blei-
ben. .Die n Betriebsrite und die
Gewerkschaft Verdi sind von Anfang an in

den Gestaltungsprozess einzubinden.” /’
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Salzburger Nachrichten
13. Oktober 2010

_Elektroautos sind zu teuer”

WU-Professor widerspricht TU-Studie: Gesamtwirtschaftlich sehr vorteilhaft

HELMUT KRETZL

WIEN (SN). Die Zeit ist noch nicht
reif fiir Elektroautos — das ist zu-
sammengefasst das Ergebnis einer
aktuellen Studie der Technischen
Universitit Wien im Auftrag des
Vereins fiir Kraftfahrzeugtechnik.
Insbesondere miisse vor einer fli-
chendeckenden Einfiithrung erst
das Problem der Stromversorgung
gelist werden, stellen die Studien-
autoren vom  Institut  fiir
Fahrzeugantriebe und Automobil-
technik fest. Thr Resiimee: , Die
Vorteile von Elektroautos werden
hochgespielt.”

Der Verkehrsexperte Sebastian
Kummer (Professor an der WU
Wien) widerspricht und kritisiert
die ,,undifferenzierte Darstellung"”
der Studie. ,,Natiirlich hat e-Mobi-
lity noch Schwiichen, vor allem
wegen der hohen Kosten“, sagt

Kummer. Dennoch wiiren gesamt-
wirtschaftlich gesehen Elektroau-
tos ,extrem vorteilhaft*. Das gilt
besonders fiir den stadtischen Be-
reich, wo 80 Prozent der Wege

‘ Die Mobilitat in den
Stadten wird sich total
verandern.

Sebastian Kummer, Logistiker

stattfinden. Gerade jetzt finde ein
Umdenken statt. ,,Die Mobilitit in
den Stidten wird sich total verin-
dern“, davon ist der Wissenschaf-
ter iiberzeugt. Bereits jetzt sei die
Anzahl der Pkw pro Person riick-
laufig. Man diirfe auch keine iitber-
zogenen Erwartungen haben: ,Es
wird keine Durchdringung von 50

oder 60 Prozent geben, aber in
Stidten werden Elektroautos
deutliche Marktanteile haben.”
Nicht nur potenzielle Verbrau-
cher, auch viele Energieversorger
stehen der neuen Technologie
noch skeptisch gegeniiber, wie die
Beratungsgesellschaft Horvath &
Partners festgestellt hat.

Noch ist unklar, iitber welche
Modelle Elektroautos letztlich be-
trieben werden. Die E-Mobilitit
diirfte den Wettbewerb zwischen
Stromversorgern und Mineral5l-
firmen anheizen, vermutet Hor-
vath-Experte Gerhard Gottlieb.
Dabei kénnten auch neue Anbie-
ter in Erscheinung treten, auch
Konzerne wie Google kéinnten da-
bei eine Rolle spielen. Aufter den
Kosten ist auch die Reichweite
von 150 Kilometern ein Kritik-
punkt. Nur jeder vierte Autofah-
rer wiirde sich damit begniigen.

THE PERFORMANCE ARCHITECTS
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Energy Weekly

TRENDS | STRATEGIEN | ANALYSEN Freitag, 15. Okiober 2010 I Nr. 41

Rekommunalisierung:

In Stuttgart zeichnet sich ein Stadtwerk
mit Okoenergieerzeugung ab

In Stuttgart ruckt die Entscheidung hin zu sigensn Stachhwearken immer
naher. Vor wenigen Tagen entschied der Staclhrat, sechs mégliche Organi-
sationsformen siner sigenen Energieversorgung intensziver zu Uberprifen.
Schon jetzt ist klar: Die neusn Stuttgarter Stadtwerke sollen Okoenergio
arzeugen und eine Beschrinkung auf die Wassarversorgung lohnt sich
nicht. Am 2. Dezembser will der Stadtrat dann endgilitig entscheiden, wis
die zuktinfiigen Stadtwerke Stutigart aussehen sollen.

JDas iat eine Risasnchance fir
Stuttgart®, kommentisrt Dagmar Leh-
meyer, Mitglied der Geachiftafiihrung
dea Beratungsurtemehmens YourSa-
lea die Plne der Landeshauptstadt
im Gesprich mit Dow Jonea Energy
Weslly. Bei disser Stadtgrifie ssien
die Voraussetzungen ashr gut und es
apreche nichts dagesgen, dis MNetzs
herauszuldssn. Die ssche Altsmati-
ven hatte das Stuttgartsr Beratungs-
untemeshmen Horvath & Partners vor-
geachlagen, das mit sinem Gutach-
t=n zu eigenen Stadtwerken beauf-
tragt wurde, Alls sechs Vararten sind
gessignet, wis aus der Présentation des
Gutachtzns hervorgeht. Die Gutachter

Ein reingr Wassarversorger kommt
L andeshauptatadt nicht mehr in Frage

Redaktion | Klaus Hinkel, Clawdia Wiese, Ali Ulugay, Johannes won Mallinckrodt
Kai Moll fverantw.) | Telefon: +49 (0 62/ 2 07 25-4 20 | E-Mail: weekly.deZdowjones.com

www.dinewsletters.de

urtersuchten inegeeamt 26 verachis-
dens Moglichkeiten eigensr Stadtwer-
ke, berechneten die Wirtachaftlichleit
und vemaben entsprechends Moten.
Am achlechtesten schnitt dabei sine
Beschrénkung auf die kommunale
‘Wasassrveraorgung ab - disses Modsll
erhiglt nur dis Mote befrisdigend und
wimd somit als isolisrts Lisung nicht
weitar in Betracht gezogen.

Fir dis Ertacheidung, welche Vari-
anten jetzt ndher geprift wearden, war
nicht dis Gesamtnote entacheidend,
wie Jlrgen Vaas, Leiter der Abteilung
Betrisbawirtachaft und Estsiligung in
Stuttgart sagt.

Mshy: Seite 3

in der baden-wikttembergischen
Foto: Shutterstock

Emevarbare Enargien
EEG-Umlage klettert
um 70% auf 3,5 CentWh

Diie Umnlage zur Finanzisrung srneu-
asrbarer Ensrgisn wind, wis bersita
vamangens Woche von Dow Jonse
Emergy Weskly berichtst, im  kom-
mendsn Jahr um 70% auf 3,5 Cent’
EWh von 2,047 CentBWh ansteigen.
Dizs wurde Dow Jonse aus Kreisen
der deutschen Ubertragungsnstzhbe-
treiber sinen Tag wvor der offizisllen
Bekanntgabe beatdtict.

Daz Minua auf dem bundeswsi-
t=n Konto zur Finamnzierung erneu-
atbarer Energien war Ends Septem-
ber auf eine Askordhdhe von lber 1,1
Mrd ELIR angeachwaollen, bis Jahmes-
schlusa rechnen die Ubsrragungs-
netzbetraibar mit siner weiteran Stei-
gerung auf 1,5 Mrd ELR.

Ober die neus Umlage wollen dis
Ubertragungenetzbetraiber jetzt rund
13,5 Mrd EUR der Vemitungskosten
singchlisblich des Miliardenlochs dea
Worjahres decken. Der Rest soll aus
den EEG-Vermarktungssridsen finan-
ziert werdesn.

Dias Verbraucherportal Venvox rech-
net zum Jahreewechsel fiir dis Haus-
haltz mit =inem Anstizg dea Strom-
preiges um 7,5% — vorausgesstzt,
diz Stromanbister geben dis gesfis-
gene EEG-Umlage direkt an den Ver-
braucher weiter. Laut Vervox atsigt
mit der erhdhten EEG-Umnlage zudem
der Staatsanteil am Strompreia fir pri-
vate Verbrauchsr von 41% auf 46%.
Cie Metzgebiihren hitten sinen Anteil
von 22%, die Stromversomer sslbat
athiglten 32% fiir Beachaffung, Ver-
triet und Marge.

Michael Lechner

Aus dem Inhalt

Stromanbister 5
Catdeutschs wechsasin mshr

EU-Energiestrategis G
Kraftevere nur noch sffizisnt

Gastbeitrag 8
Sirategian flr Stadtesrka

DOWJONES
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Dow Jones Energy Weekly

Die Fernwarmeversorgung bleibt bei der EnBW

Wichtiy asien dis Zisle der Landse-
hauptetadt: Vemomungesicherhsit
und Cualitit, Klimaschutz und Okolo-
gig, Wirtschaftlichkeit ure Stabiltét der
Preistrulktur sowis die Sicherung der
kormmurakn Einflussnahmes.

Somit ashen auch alls aacha Maodsl-
la, die jetzt zur Auswahl stehen, sins
kommunale Okoenargiserzaugung
vor, Und nachdem der Stadtrat im
Sommer aufgrund sinss Blmgerbs-
gehrera  bereite den Ricklauf der
Wasssmestze baschloasen hatte, fin-
det sich auch in allen ssche Modsal-
len =ine kommunals Wasserversor-
gung wisdsr Dabei sollen nicht nur
dis Wassamstze zumlickgekauft wer-
den, wie Stephan Haller, Senior Part-
ner bel Horvath & Partners und sinsr
der Autoren der Studie im Gesprich
mit Diow Jonse Ensmy Weskly sagt.
E= aai das Jisl, auch dis Bezugarachts
und die Kunden mit zu libernshmen.

Unterschiede zwischen den sechs
Stadtwearke-Altemativen gibt ea beim
Netzbetrisb und bei der Vertriebes-
atruktur. So sisht sine Variants gar kei-
nen Netzbstrish vor und sine anders
Variants wisdsmum keinen Energiever-
trickh. Bei den Metzen steht zur Aus-
wahl, sis entweder sslbat zu betraiben
oder an einen Bstreiber zu wverpach-
tan — beidea entweder allsine oder mit
sinem Koopsrationapartner. Dis Kon-

zeasionsvertrdgs mit der EnBW far die
Strom- und Gagretze laufen wie auch
fir das Wassernete Ende 2013 aus.
Ein EnBW-Sprechsr wollte sich auf
Arfrage nicht zu den Plénen in Stutt-
gart duBem. Zum jetzigen Zeitpunkt
kdnnan wir noch nichte sagen, da die
Ubedegungen der Stadt noch nicht
abgeschloasen sind”, so der Spre-
cher. Laut der Beraterin Lehmeysr
trifft der derzeitige Trend zur Rekom-
munalisierung die EnBW im Verglsich
zu andersn Energiskorzernsn beaon-
ders hart. Sie haben kesine andsre
Positionismng®, sagt Lebimeyer.

Stromnetz wird auf
100 Mio EUR geschitzt

Ob  eine  Netibemahmes  unter
betrisbewirtachaftlichen Gesichtapunk-
ten sinnvoll ist, hingt auch vom Kauf-
preis ab, der dann mit EREW verhan-
delt werden muss. Im Basisszenario
gingen die Gutachter von und 100 Mio
EUR fiir das Stromnetz und zwischen
B0 Mio und S0 Mio EUR fiir das Gas-
netz aus, wie Haller weiter sagt. .Dann
kommen gegebenanfallz noch Kostsn
fir dis Metzentflechtung hirzu."

I Bagisezenario wird kaut dem Gut-
achten dis Geschéftsentwicklung rea-
listiszh  eingeschétzt, wihrend das
Megativaz enario daa Risiko widsmspis-

In di2 engere Wahl gekommens Vartanten filr Stadtwerke In Stuttgart

: ok - - -
Variame Wazsar Natz Erzeuguny mﬁ.'F Hate Ihﬂ'ﬂ.-[
Basis-  Magathe-
sZeNario  STENArio
1 bommunal S el b 173 s 4
2 fnmmunal mf;ﬁﬂﬂ kommunal  Kpoperstion 1,73 120 A58
3 kommunal  Kain Ntz kommunal kernmured 1,7 104 175
4 kommunal Lmrm kommunal KainVartish 1,78 17 140
5 knmmunsal mm kommunal  kommunsdl 1,90 17 g
8 knmmunal ﬁ?;;ﬁm kommunal kernmured 1,90 15 297
*drickt die Wirtchaftichkeit aus; Summa der abgezinsten Zahngen (Kaufpreis, Erwsitarungsimveditionan,
fiktive Liquidierung des gabundenan Kapitals Ends dea Jahres 2025); Guelle: Horedith & Partnars

geln soll. Der bsrechrets Kapitahwvert
fir die jewsilige Varante drickt dis
Wirtachaftlichkeit der Investition aus
und stellt dis auf Ends 2010 abgezine-
ten Brgebnisbeitriige dar Er varechnst
stwa den Kaufpreis, Erwsiterungein-
veatitionen sowis zukiinftige Gewinne.
Auch der Energisvertisb kénnts ant-
wadar r=in kommunal oder in sirner Koo-
peration betrieben werden. Feat ateht
aber bersits, dass dis neusn Stuttgar-
ter Stadtwerke keine Fermwimeyersor-
gung haben werden. Die Rizsiken asien
zu magei, achreiben dis Gutachtsr
Die gréBte Wirtachaftlichlkeit mit
sinem Kapitabwert von 143 Mic EUR
{im Basisszenaric) und siner Bgen-
lapitalrendite von B8,2% srwartsn dis
Gutachter bei sinsr rein kommunalen
Léaung allemdings mit Verpachtung der
Strom- und Gasnetze. Der jd@hdiche
Gewinn vor Steuem fir die Landes-
hauptstadt soll in dizser kommunalen
Variante im Jahr 2014 noch rund 10
Mio ELUR betragsn und bis zum Jahr
2026 auf stwa 70 Mio EUR anstsi-
gen. Beim Umsatz rechnen die Gut-
achter im Jahr 2014 mit 100 Mio ELR
und etwa 250 Mio EUR im Jahr 2028,
Dises kommunak Lésung wiirds bei
cen Stadbwerkan 25 bis 45 Mitarbsiter
arfordern urd fir den Wasserbetrish
noch einmal 20 bis 30 Mitarbeiter
Auch dis von Birgerinitiativen gefor-
derte 100-prozentige kommunals
Léasung mit sinem sigenen Metzbstrish
wirds noch sinen Kapitabwveart von 127
Miz EUR im Baskszenario srmsichen
und wurds mit der Naote 1,9 bewsrtst.
Die Gutachter wollen nun fir dis
asche ausgewdhiten Varianten Finanz-
und Wirtachaftepline erstallen sowis
Zeit- und MaBnahmenplans und Pro-
jktplans. Ende Movemnber wird dem
Stadtrat dann sine Empfehlung gege-
bem, lber dis der Gemsinderat im
Cezember abstimmen will. | \Wir wer-
den sinen Lésungsraum definiersn, in
dern mehrem Modelle enthakten aind”,
aagt Haller waiter, So kénntan im Rah-
men der Verhandlungen mehr Még-
lichksitan zum Mutzen der Stadt und
der Biirger auegeachopft werden.
Claudia Wisas
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Streamlining Organisations

Unreliable financial information, dissatisfying business support and
employee numbers above every western European benchmark. These are
still common features of the finance departments in companies operating
in emerging Europe and CIS. But they do not need to stay that way.

By Michael Mueller and Istvan Rado

for large enterprises, specifically for-

merdy state-cwned companies, to build
effective finance organisations were - and
sometimes still are - far shon of perfect.
But even enterprises operating in such tra-
ditional businesses as oil, gas, telecommu-
nications or energy supply have made
great strides in the right direction.

Enferprises in couniries like Hungary
or Eomania could become role models for
ather companies in emerging Eumpe.
Mary transformed their highly decen-
tralised finance organisations into stream-
lined finance teams with efficient reporn-
ing processes and excellent business sup-
port. They achieved these overhauls by
following five main strategic directions,
which could serve as guidelines for CFOs=
intending to do the same.

The first step, and almost a prerequi-
site for all athers, is standardisation. This
focuses on the content of financial and
non-financial repors Performance  fig-
ures need fo be comparable acmss busi-
nesses, even though business managers
tend to argue their specifics. Common def-
initions and clear mles for calculating key
performance indicators am the basis for a
“single source of truth”

Automation follows as the next logi-
cal step. This should be implemented in
every possible finance process. It should
not be disregarded just because of an of-
ten =iill low cost per full-time equivalent
employee ratio, because the benefit of low
personnel costs iz easily outweighed by
the risk of unreliable data provided manu-

In emerging Europe, the preconditions

ally. A simplified IT-architectume, in con-
trasf, sets a reliable framework, reduces
complexity and increases reliability in re-
porting.

A third guideline for financial organi-
sations to follow is specialisation. This
means restruchuring finance teams along
specific transactional, roufine-based and
analytical tasks. Employes know-how and
experience need to be utilised effectively
without damaging motivation. Institu-
tions such as reporiing factories or centres
af finance excellence are examples of op-
tions that have al mady been suocessful

The implementation of these steps
then allows for consolidation by creating
structured wporting lines throughout the
finance organisation, culminating under
the maof of the CFO. The direct control of
all finance-melated tasks is an important
impetus to improve the quality of report-
ing. Shared service centres with strong in-
temal customer focus preclude the poten-
tial lack of business support stemming
from “lost™ mporting lines.

The final rask is best refermd to as re-
location. In this context, relocation means
either centralising the finance organisa-
tion in a few locations or outsourcing
standardized finance processes to external
providers. This way, economies of scale
can be realised that are necessary if high
quality reporting is to be met with a cost-
efficient set up of all finance processes.

In arder for these improvements and
business transformations to succesd, how-
ever, two critical factors need to be con-
sidered. First, the CFO must be well-posi-
tioned within the business structure and
equipped with the auwthority to take on

Autumn | 2010

such a rransformmation. Therefore, the CEOQ
must be willing to be the CFO's greatest
proponent. Without his absolite support,
the transformation simply will not work

Secondly, the finance division itself
needs to be on board. Communicating a
clear and compelling vision, as well as
defining and explaining the specific roles
each employes will play, are crcial
factors for success. These tasks are not
easy, but they are not insurmountable
either. A growing number of companies in
emerging Europe amr successfully raking
on the challenge - for the benefit of their
own business performance as well as the
professionalisation of the finance function
within the entire region.

Dir. Michael Mueller

i5 s2niar project
manager in the
COMpeCence centar
Management Control
and Firance at Horeath
£t Partners in Berlin

mrmuell erd®
horeath-partners.com

Istvan Rado

is partner and
managing director of
IFUA Horvath &t Fart-
niers Kft. in Budapest

- istvan.radog@ifua.hu
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Unternehmens-Kooperationen lohnen sich -

vy, Baipk Becker (Horomth & Parfrers)

Horvath & Partners Managemenl Consultants  sowle das
Institut firr Wirtschaflsinformatk umnd MNewe Medien der
Iui.lw‘ig-l\."la:im“'lal:ln-L'll'wéISll&l (LMLY Minchen haben
soeben e Studie zum Thema Keooperationen in der Medi-
enbrmche’ abgeschlossen. Nachfolgend berichten Prof. Dr.
Theamas Hess (LMD Miinchen) und Dr, Ralph Becker (Hor-
wath & Partners) (ber die wichtigsten Ergebnisse, Die Studie
bhasiert auf den Antwarten von rund 50 Medienunternehmen
aug dem deutschsprachigen Faum. Sie kann tiber ‘'medien-
studiezhorvath-partners.com’ bezogen werden,

nb: Herr Hess, iber Kooperationen wird viel diskutiert.
Hiiufig wird der Begriff aber ganz unterschiedlich verwen-
det. Daher eine kyrze Frape sum Anfang: Was genau haben
Sie in Threr Studie unter Kooperationen verstanden?

Hess: Oeht die Zusammenarbeit 2wischen Unternehmen
tber die normake Auftraggeber-Auflragnehmer-Beziehung
hinaus (das heiBt man kaoft ebwas und gibt dafir Geld) und
versprechen sich die Unternehmen Synergien aus der Zu-
samrmenarbedt, dann speicht man von einer Kooperation, Das
Spektrum ist grof, es geht zum Beispiel von einer nbormedl
geregelten Zusammenarbeil bis hin zu Joint Yenbires,

nh: Kooperationen kann man sich in ganz unterschiedlichen
Unternehmensbereichen vorstellen. Hat Thee Stadie elnen
Schwerpunkt erkennen lassen?

Becker: Sogar einen schr klaren: Medienunternehmen ko-
operieren besonxlers dann geme, wenn es um unmittelbar

vl Iomsiveas My, 44 - 01110

Prof. (. Thoes Hess (LML Miinchen)

marktbezogene  Aktivitilen
v um das Peodokl- wnd
Denstleistungsangebot
geht. Die  Erhdhung  der
Marktdurchdringung, das
ErechlieBenn  meuer  Ziel-
gruppen, neue  Prodokte
umd mene Kaondle stehen bei
Medienunternehmen  ganz
oben bei den Themen, die
man mittels Kooperatiomen
erreichen milchte, Koopera-
tiomen im Bereich von Ser-
vice-Funktionen wie IT oder
HE-Mgt, fnden sich dage-
Een elwer seltener, was vor
dem Hillh‘lHTullLl des weiber
zunehmenden Kostendrucks
arstaunlich 156

Hess: Aaaffillig it auch, dass
Medienunteenebunen wnveh-
mend auf Kooperationen mit
anderen  Mediengatiungen
satzen, Print- und insbesondere Online-Anbicter sind beson-
ders beliebte Kn::-c:q'.t"r::l:ilu|.-s|.1.|.rh||."|.'.

nb: Wie ist diese Entwicklung zu erkliren?

Hess Mit klassiachen Medientypen haben BMedienunter
nehmen dber Jahrzehnte Erfahrungen gesammelt und ent-
sprechende Kompetenzen asfpebaut, Online-Angebote sind
dagegen noch mmer etwas Meues — und keineswegs etwas
Stabiles, die Digitalicierumg istja keinestalls schon abgeschiog.
gery, Ganz offensichtlich wersuchen Medisnunternehomen sich
durch Kooperationen mit Cnline-Anbictem demrtige Kompe-

tenzon 2u arschlieten, Fir diese These spricht auch, dass wir

?_._:-igen kovnten, dass der I:.'rﬁ:ﬂg einer Kooperation mit sbel-
gendem Anteil des Digitalumsatzes ferdenziell auch steigl.

nb: Stichweort Kooperationserfolg, Kooperationen sind ja kei-
NESWeEs &in Selbstliufer, Was kann ein Unternelumen tun,
um die Chancen fir einen Evfolg 2u erhaéhen?

Becker: Entecheidend ist ban muss in }(J.M)E&t!l:‘l!flu]'ll."l1 imwes-
Heren, und wwar sowohl Zedt als auch Geld, Konkret beden-
tet dies zweierded. So lohmt es sich zum Beispiel, wenn man
die Partner fir eine Kooperation systematisch auswihit, Das
klingt banal, ist aber — wie unsere Studie gezeigt hat — kei
nesfalls selbstverstindlich. Ganz entscheidend ist aber, dass
die Kogperationspaytier dber gemeinsame und messbare
Ziele verfiigen — sonst ist alle Miihe vergeblich,

Triterwien: Volker Schmrningiansm)

vy, - B S b Al

THE PERFORMANCE ARCHITECTS

Seite 8



Auszug aus dem Pressespiegel

HORVATH E7 PARTNERS

Oktober 2010 - Dezember 2010 MANAGEMENT CONSULTANTS

Business Intelligence Magazine
Nr. 04/2010

OPERATIONAL EXCELLENCE

Bankenaufholjagd.

Die Branche zeigr im Performance Management sichtbare Fortschritte. Auf wichtigen Gebieten
wie dem Kapazititsmanagement werden aber noch langst nicht alle Moglichkeiten genutzt.

eeindruckende 11 Prozent hoher liege der Wert, mit
B dem Bankmanager derzeit ihre kennzahlengestutz-

te Leistungssteuerung (Performance Management)
im Vergleich zu 2009 aktuell umgeserze schen. Zu diesem
Ergebnis kommt eine aktuelle Studie der Unternchmensbe-
ratung Horvith & Partners und des Strascheg Institute for
Innovation and Entrepreneurship der European Business
School (EBS), dic von beiden nach 2009 jerzt zum zwei-
ten Mal prisentiert wird {vergleiche BUSINESS INTELLI-
GENCE MAGAZINE Nr. 4/2009, Seite 20-21).

Die Experten untersuchten dabei den Stand der aktuel-
len Umsetzung und der zukiinfugen Bedeutung wichtiger
Gestaltungsfelder operationeller Exzellenz (Operational
Excellence®) aus Sicht der befragren Finanzindustrie-Lea-
der im deutschsprachigen Raum. Die Gestaltungsfelder

[_«Six Sigma steigt auch in der kiinftigen
| Wichtigkeit mit einem Plus von 19 Prozent.»

-

umfassen neben dem Performance Management die konse-
quente Ausrichtung der Geschaftsprozesse und Organisari-
on an der Unternehmensstrategie (Strategy Alignment), die
optimale Gestaltung der Prozesse und Arbeitsstrukruren
(Prozess-, Organisations- und IT-Management) sowie die
Personalwirtschaft {Human Capital Management). Dabei
sticht auf allen vier Gebieten der Abstand ins Auge, der
noch immer zwischen dem aktuellen Umserzungsgrad und
der Einschatzung der zukiinftigen Bedeurung bestehr (sie-
he Grafik).

Starkstes Augenmerk legen die Finanzinstitute derzeit
auf das Kostenmanagement, welches gegeniiber 2009 in
der akruellen Umsetzungseinschitzung der Entscheider
noch einmal um 12 Prozent zulegte, Dies wird mir cinem
Wert von 4,4 von § nach Einschitzung der Befragren auch
kinftig der Fall sein. Der Zuwachs der kiinfrigen Bedeu-
tung dieser Topaufgabe betrigt finf Prozent gegentiber
2009, Auch beim Einsatz der Prozesskostenrechnung als

Steucrungsinstrument stieg der Wert gegenitber 2009 wei- 3
ter an und licge nun bei rund 43 Prozent, g

Beim Blick in die Zukunft sehen die beteiligren Mana- aktuehe Umsetzung aukimftige Bedeuting t
ger vor allem die Adaption erfolgreicher Methoden aus der B Strategy Asgnment +1 = soiv niedig E
Fertigungsindustrie in der Kapazititensteuerung: An den B Promss-, O isaticns- & IT-M " & = seht hoch -
jeweiligen Kenntnissen der Mitarbeiter orientierte Auf- = P«furminoeauamgemenl & g
tragszuordnung (Skill based Routing) oder intelligente Human Capital Management -
Lasevereeilungen sind hier zwei wesentliche Auspragungen. 4

Dic gegeniiber 2009 stark verbesserten Noten beim
Performance Management diefen indes nicht daruber hin-
wegtiuschen, dass auf den drei anderen Hauptgesealtungs-
feldern noch Handlungsbedarf besteht. So sehen die befrag-
ten Bankmanager auf dem Gebier des Straregy Alignments
die Produktenewicklung (+ 21 Prozent) und das Angebot
von Dienstleistungen an Dritte {+ 20 Prozent) als kunfg
sehr viel wichtiger an als noch 2009. Auf dem Gebiet der
Human Ressources filhren die Methoden der Personalent-
wicklung {4,3 von 5) und des Change Managements {4,1)
dic Liste kiinftiger Priorititen der Finanzleader an,

Wie dynamisch sich die Banken derzeit effektive Verfah-
ren aneignen, zeige das Beispiel Six Sigma: Dic in der pro-
duzierenden Industrie erprobre Qualitatssicherungsmetho-
de nimmt in der aktuellen Bedeutung gegenuber 2009 um
43 Prozent zu - und steht auch bei der kiinftigen Wichuig-
keit mit einem Plus von 19 Prozent sehr hoch im Kurs, =

¢ Operational Excellence definiert Horvath & Partners
als «dynamische Fibigkeit zur Realisierung einer effek-
tiven und effizienten Wertschipfungskette durch dieinte-
grative Nutzung und Gestalteng von prozesstalen und
orgamisatorischen, technologischen and kueltserellen Fak-
torens, Mebr Informationen gibt es unter: wrvre.opex-fide.

:

Langer Weg der Modernisicrung

Starus quo und kiinftige Bedeutung der vier
Gestaltungsfelder fiirr Operational Excellence® bei
Financial Scrvices laut befragten Bankmanagern® *

Business Intelligence Magazine 4/10 27
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| aissez-faire.

Von Andrew Mountfield*

Mit der Wirtschaft geht’s kraftig aufwirts. Die Auftragsbiicher fiillen sich. Doch
damit schleichen sich in der Teppichetage wieder die schlechten Gewohnheiten ein. Es

ist nimlich wieder viel Zeit zum Budgetieren.

twas Gutes hat uns die Krise beschert: mehr Un-

ternchmensgeist in der Unternehmensplanung.

Unsichere Umstinde fithrten dazu, dass Organisa-
tionen die drei wesentlichen Faktoren «Szenarienws, «Stra-
tegies und «Speeds anders angehen, als sie ez in den soge-
nannten guten Zeiten gewohnt waren. Mun riskieren sie,
diese Vorreile im alltdglichen Budgetprozess wieder iber
Bord zu werfen. Ein Fehleg, wie ich meine. Schauen wir uns
die drei groffen § genaner an:

Bei Szenarien stellen Unternehmen sich die Frage: Was-
wire-wennt Aber meistens kommt es doch anders. Und
das ist cin Griuel fir jeden Controller, der alle Hinde voll
zu tun hat, mindestens eine Version des Budgets anf Kos-
tenstellen und Kostenart herunterzubrechen. Er lebt von
der Sicherheit, dass einerseits die Ressourcen nur einmal
im Jahr verteilt werden und anderseits die Performance
an einmal festgelegten Annahmen gemessen wird. Das gilt
selbst, wenn das erwartete Wachstum gegeniiber friiheren
Prognosen drastisch zugenommen hat, wis man es jetzt in
Deutschland beobachten kann. Schade, stohot mancher
Controller, dass die Konkurmrenz nicht schlift und zwolf
Monate wartet, bis sie MaBnahmen ergreift.

Agilen Unternehmen hingegen ist ez in der Krise gelun-
gen, Frithwarnindikatoren ernst zu nehmen und straffe
Planungsprozesse gar mehrmals pro Jahr durchzufihren.
Sic hatten nimlich von Anfang an in Altemativen gedacht
— eine Tugend, die sich auch in guten Zeiten anszahle.

Zur Strategie halten wir fest: Controller miissen stenern
statt bremsen. Schlie@lich war die Krise ein guter Grund,
auch unangenchme Fragen zu stellen. 5o sagte damals ein
Finanzchef zu scinem Projektleiter: _Sie malen die Winde
an, wihrend die Decke brennt!™ Klag er wollte dem Zu-
sammenhang zwischen Einsatz und Erfolg auf den Zahn
fithlen. Mit dem Aufschwung jedoch droht die Integration
der strategischen Planung mit dem finanzicllen Mittelein-
satz wieder verloren zu gehen: Entweder fungieren die
Controller als Uberwacher der Kostenstellen frei nach
dem Motto «Budget eingehalten, aber Markranteil ge-

4€ Buminess Intelligence Magazine 410

schmilerts), oder sie sind gerade dabei, das Unternehmen
in einen wolfmonatigen Blindflug zu schicken, weil ihnen
dic Verbindung zwischen den Profittreibern im Geschifis-
modell und dem Mitteleinsatz abhanden gekommen ist. In
beiden Fillen kénnen sie mit dem alten, starren Planungs-
prozess ihre eigentliche Rolle als interne Berater nicht mehr
spiclen.

Beim Thema Speed gile wie beim Rudern: Wer sich ge-
meinsam ins Zeog legt, ist schneller als alleine. ™ach den
notwendig schoellen Geschiftsprozessen der Krisenjahre
2008 und 2009, als das Topmanagement in der Business-
und Finanzplanung klare Botschaften vermittelte, scheint
nun wieder die Devise zu gelten: Wenn wir drei Monate
planen, sind sechs Monate Planung doppelt so gut. Jetzt

l_chvisc: Wenn wir drei Monate planen, L
I_si.ncl sechs Monate doppelt so gut.» N

werden zusdtzliche Zicle en masse geschaffen. Und das
operative Management, welches in den schweren Zeiten
plotzlich anfgeweckte Zuhdrer in den Chefetagen fiir ihre
Einschitzungen der Marktsituation fand, bleibt eher unge-
hart. Wie unsere aktuelle Studie |« Strategie zwischen Lea-
dership und Prozessfiihrungs ) mit der Universitit Zirich
ergab, waren die Unternehmen in der Krise erfolgreicher,
welche eine intensive, aber schnelle Entscheidungsfindung
zwischen der Unternehmensfihrung und dem Mittelma-
nagement angestrebr harren.

Merke: Eine Krise zeigt oft auf, was wirklich funkrio-
niert. Es wiire falsch, die gelernten Lektionen firr Unterneh-
mensfiihrung und Controlling zu verdringen. m

* Andrew Mountfield ist Geschiifisfihrer der Horwith o
Partner AG, Ziirich. Er lebrt im MBA-FProgramm an der
ETH Ziirich. amowntfield@horvath-partners.com
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GASTKOMMENTAR

| Lehren aus dem A-Ti ec-Debakel

as Schicksal des hei-
mischen Mischkon-

zerns A-Tec fithrt dra-
matxsch vor Augen, wie
Unternehmen in

dle lvcnz schlittern kann.

Dieses Schicksal teilen
auch viele andere Un-
ternchmen - selbst,
wenn sie es nicht in
die  Schlagzeilen
schaffen,

Die ATec-Insolvenz ist
unter anderem das Ergeb-
nis verfehlten Liquiditits-
managements: Das Unter-
nehmen konnte das not-
wendige Kapital zur Re-
finanzierung ciner An-
leihe nicht rechezeitig
aufbringen, geriet in der Fol-
ge in eine Liquidititsklemme
und wurde insolvent. Auch
Unternehmen, die sich nicht

IHRE MEINUNG AN:
ISABELL WIDEK
szt widekiwitlsihaftsbiatat

uber die Borse finanzieren,
sondern iiber andere Geldge-
ber, wie etwa Banken, kénnen
aus diesem Fall Lehren zie-
hen. Denn bei einer Ver-
schlechterung des wirt-
schaftlichen Umfeldes sinkt
zuch die Eigenfinanzierungs-
kraft des Unternchmens. Die
Kreditvergabe durch die Ban-
ken wird dann restriktiver ge-
handhabt. Hier gewinnt das
Zusammenspiel von Investi-
tions-, Finanz- und Liquidi-
tédtsplanung enorm an Bedeu-
rung.
Wie schafft man es nun,
sein Liquidititsmapagement
fit flir solche Krisen zu ma-
chen?

uUnvollstindige Analysen. Vo-
rausschauende Firmenchefs
berticksichtigen mogliche Ri-
siken der wirtschaftlichen
Entwicklung friihzeitig in ih-
rer Planung. In der Praxis
wird die Notwendigkeit eines
guten Risikomanagements je-
doch hiufig unterschiitzt,
Oft findet nur eine unvoll-

stindige Analyse statt oder die
Risikobetrachtung erfolgt

Zudem werden Risikoma-
nagement und Planung ge-
trennt organisiert, Das fihrt
dazu, dass Erkenntnisse des
Risikomanagements nicht in
die Planung einflieffen.

Um das Risikobewusstsein
zu erhihen, bietet sich die
Darstellung der Planwerte in
einem Korridor an. Anstatt fi-
xer Werte werden unter-
schiedliche Planszenarien er-
arbeitet ~ gegliedert nach
+Best case’, ,\Worst case" und
\[Base case". Diese zeigen Aus-
wirkungen auf das Geschaft
sowie den Investitions- und
Finanzierungsbedarf  aufl
Auch die Simulation der Aus-
wirkungen von Veridnderun-
gen wichtiger interner sowie
externer Faktoren kann hel-
fen, den Blick fiir Bedrohun-
gen im Unternchmensumfeld
zu schirfen.

Externe Rahmenbedingung.
Die erhdhte Dynamik des
wirtschaftlichen Umfeldes er-
fordert jedenfalls’ eine Flexi-
bilisierung des Planungs- und
Budgetierungssystems. Denn
nicht alle Bereiche sind im-
mer in gleicher Weise betrof-
fen. Neben der Dynamik, die
sich aus stabilen und flexiblen
Faktoren ergibt, muss auch die
Komplexitiit < also das Zu-
sammenspiel von internen
und externen Rahmenbedin-
gunsen - beriicksichtigt wer-
en.

Sackgasse Liquiditatsplan.
Fazit: Bewegen sich Unter-
nehmen in einem turbulenten
Umfeld - in dem Komplexitit
wie Dynamik hoch sind -,
fiihrt die , klassische Ligui-
ditdtsplanung schnell in eine
Sackgasse,

Flexiblere Planungsmetho-
den und besseres Risikoma-
nagement kéinnen dabei hel-
fen, bedrohliche Liquiditats-
engpasse zu vermeiden,

ohne Angabe von Eintritts-  Ein turbulentes Umfeld macht die beste L-qmdltatsplanung
wahrscheinlichkeiten, zunichte - dann ist wieder Flexibilitit gefragt
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LYAB FUHREN + ENTSCHEIDEN

spar-serie

HORVATH E7 PARTNERS

MANAGEMENT CONSULTANTS

So organisieren
Sie Sparprogramme

Trotz Wille kein Weg: Kostensenkungsprojekte scheitern oft an Mangeln bei der

Umsetzung. Funf Tipps, wie Sie Sparprogramme strategisch planen.

Dieser Fehler ist nicht nur Management- :

nculingen schon ofters unterlaufen: Ein
Sparziel wurde entwickelt, kommuniziert
— und von der zustandigen Projektabtei-
lung auch umgesetzt. Scheinbar. Denn ein

Grofieell der Kosten, die aul dem Papler als :

Jreduzien” gelen, tauchen bel nitherer
Betrachtung wieder auf. In den Projektpa-
| pieren ist dann von einmaligen Kosten fiir
Studien oder Drittleistungen die Rede. An
einer Fortschreibung der Einsparung in
| kommende Budgets ist unter diesen Um-
| standen nicht zu denken. | Einer der hiiu-
figsten Fehler bei der Durchfilhrung von
Kostensenkungsprogrammen ist es, dic
Einsparungsziele und -effekte nicht direke
mit der Gewinn- und Verlustrechnung 2u
verkndipfen - nur so kann sichergestellt
werden, dass die berichteten Reduktionen
auch tatsdchlich in den Unternehmenszah-
len ihren Niederschlag finden”, sagt Tho.
mas Sima, Geschaftsfuhrer der Horvath &
Partners Management Consulting. Sima
berit international Xonzeme, aber auch
Mittelstindler bei Performanceprojekten
und weil, wie solche erfolgreich zum Ab-
schluss gabracht werden konnen, Thomas
Simas fiinf Tipps zur Organisation von
Kostensenkungsprogrammen,

Ziel definieren und
kommunizieren,
Was wie cine Sclbstverstandlich-

keit klingt, wird in der Praxis viel

2u oft vernachlissigt: Zu Beginn
Jedes Kostensenkungsprogramms gilt es,

: eln finanzielles Kosteneinsparungsziel zu
i definieren und dieses verbindlich fur die
¢ gesamte Fihrungsmannschaft festzulegen,
: Nur wenn die Geschiftsfilhrung die Kos-

¢ tensenkungsziele top-down vorgibt und

¢ dafiir sorgt, dass diese auf allen Ebenen

: mitgetragen werden, kann ein Kostensen-
¢ kungsprogramm erfolgreich ablaufen.

¢ Uber die Setzung eines Oberziels in Form
einer leicht verstindlichen Message (etwa: :

WWir wollen heuer eine halbe Million Euro

wortlichen ausgelost werden, Dariber

¢ hinaus muss das Gesamtziel auch auf die

wesentlichen Berelche/Kostenblocke des

¢ Unternehmens aufgeteilt werden, Eine
¢ Venetlung nach der Rasenmithermethode
¢ (2. B. Kostenreduktionen in jedem Bereich

um 10 %) bewirke, dass in einigen Berel-

. chen zu viel gespart wird und andererseits

Potenziale unentdeckt bleiben. Deshalb

Experte des Monats

Thomas Sima Ist Geschilftsfihrer der Horvath & Partners Ma-
nagemant Consulting in Osterreich, Die Performancebearater

sind mit 400 Mitarb

Induatriemagazin 12-1/10-11

ders m Mittelstand

consulting in Osterreich, Deutschlond und Osteurcpa titig,

i werden die Unterziele uber Benchmarks

oder (technische) Kennzahlen ermittelt,
um an den richtigen Stellen den Sparstift
anzusetzen”, sagt Sima,

Themen identifizieren,

Im niichsten Schritt werden The-
men identifiziery, wie das Kos
tenziel erveicht werden kann,
und als einzelne Projekte aufge-

. setzr. Die Aufgabe der Projekte ist es, MaB-

nahmen zu encwickeln, um dle entspre-

. chenden Kosten (nachhaltig) zu reduzie-

ren. So lassen sich im Filialgeschift
beispielsweise durch eine Anpassung der

: baulichen Standards teilweise hohe Re-
¢ Kosten einsparen”) kann in der Programm- :
: kommunikation Motivation bei den Mitar-
¢ beitern, aber auch Druck auf dic Verant-

duktionen der Investitionsausgaben und

: damit der jahrlichen Abschreibungssum-

men erreichen. Versicherungskosten lassen

i sich méglicherweise iiber eine Uberpri-
: fung der Bewertung der versicherten Anla-
gen erreichen, da die Anlagewerte - die die

Basis fiir die Versicherungspramie sind -
hiufg geschiitzt sind und die entsprechen-

¢ den Annahmen nach einigen Jahren hiufig

nicht mehr gliltig sind, Bel produzieranden
Unternehmen konnen Verbesserungen im
Instandhaltungsbereich oftmals deutlich
zur Kostenreduktion beitragen. So konnen
belspielsweise die Mitarbeiter in der Pro-
duktion dazu ausgebildet werden, einfa-
che, kleine Instandhaltungstitigkeiten
selbst durchzufihren und so den Aufwand
und die Komplexitat in der Instandhaltung
zu reduzieren. Dariiber hinaus konnte bei
vielen Unternehmen tiber eine einfache
Risikobewertung der Reparaturauftrige
die Planung der Reparatureinsitze verbes-
sert und so die Effizienz gesteigert wer-
den,
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Projekte aufsetzen,

Commitment einholen,

Je nachdem, welche Kosten

-gesenkt werden baw. welche

Bereiche Einsparungen vomeh-
men, kann das Ergebnis durch sehr unter-
schiedliche Vorgehensweisen erzielt wer-
den. Im Wesentlichen gibt es vier Mig-
lichkeiten, Kosten zu reduzieren: Den
Leistungsverzicht, die Redukrion des Ser-
vice-Levels, die Anpassung der Organisati-
on der Leistungserbringung {Outsourcing)
und die Effizienzsteigerung der erbrachten
Leistung. Unabhangig vom Vorgehen muss
jede Kostenreduktion hinsichtlich ihrer
Stimmigkeit mit Geschaftsmodell und
Strategie iiberpraft werden. ,Wenn in
strategisch wichtigen Bereichen zu stark
gespart wird, kann das Unternchmen
Wettbewerhsvorteile einbiien und die
finanziellen Vorteile des Kostensenkungs-
programms langfristig zunichremachen®,
sagr Sima. 1st diese Frage vom Manage-
ment beantwortet, gilt es, die betreffenden
Projektleiter baw. auch das verantwortli-
che Management auf ihre Einsparungsteil-
ziele zu committen - also die Verbindlich-
keit fur das betreffende Einsparungs=ziel
herzustellen. Diese Verbindlichkeit wird
im Rahmen der niichstjahrigen Budgetie-
rung dann auch eingefordert — das heifdt,
die versprochenen Kostenreduktionen
werden in der nichsten Budgetierungsmun-
de auch in den entsprechenden Bereichen
in Abzug gebracht,

Zielerreichung

regelmiiig messen.

Um dle Zielerreichung zu ge-

wihrlelsten, missen die Koste-

neinsparungen, aus den einzel-
nen Projelieen regelmalig bewertet wer
den. Wird man anfangs jedem Projelct nur
cine finanzielle Zielsetzung mitgeben kon-
nen, so konkretisieren sich die tatsichlich
zu erreichenden Kosteneinsparungen im
Projektverlauf - aber sie konnen sich auch
verwissern. Uber eine geéinderte Bu-
chungslogik landen flugs eingesparte Kos-
ten als Einmalkosten" (niemand fragt
nach, ob diese auch im Budget des niichs-
ten Jahres wieder zu erwarten sind) wie-
der im Haushaltsptan. ,Zur Priifung der
Zielerreichung bietet sich die Verwendung
von Hirtegraden an, beispielsweise Hirte-
grad 0 flr Zielsetzang, Hartegrad 1 Fir
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Kosten senken — Ertrag heben

INDUSTRIEMAGAZIN prifsentien als Schwerpunkiserie 100 Tipps zum Spa-

e ", o

t und von IM-Res-

jren jour

o

fbereitet: So senken Sie Kosten und heben

den Ertrag in Produk

¢ mit Annahmen guantifiziertes Kostensen-
¢ kungspotenzial, Hirtegrad 2 fiir vom Ma-
i nagement zugesicherte Kostensenkungen
i und Hiirtegrad 3 fiir bereits umgesetzte

: KostensenkungsmaBnahmen", sagt Tho-

i mas Sima, Geschiftsfiihrer der Horvath &
i Partners Management Consulting, Kon-

i kret: Cor 3
¢ Hinsparung, ist diese jedoch noch nicht

i verbindlich in den Budgeslauf des nichs-

i ten Jahres eingebettet, ist der Hirtegrad 1
¢ zu vergeben. Verpflichten sich die Verant-

i wortlichen, den Betrag im néchsten Bud-

i get umzusetzen, kann Hirtegrad 2 verge-

¢ ben werden. Erst wenn das Projekt in

¢ Budgetzahlen gegossen ist, gibts den Be-

i gehren Hartegrad 3, ,Uber diese Logik

i kann jederzeit Transparenz iiber die Ver-

i lisslichkeit der berichteten Kostensen-

i kungspotenziale erzeugt werden, sagt Tho-
i mas Sima,

sich das M, nt zur

Gewinnwirlaamleit

laufend priifen.

Das laufende Reporting und
Controlling der Kostensenkungs-
akrivitiiten ist filr die Steuerung

i eines Kostensenkungsprogramms uneriiss-
¢ lich. Zu Beginn eines Kostensenkungspro-
i gramms liegt der Schwerpunkt auf der

¢ Fortschrittskontrolle der einzelnen Projek-
: te, Die regelmiRige Verifizierung und fi-

i nanzielle Bewertung der Einsparungspo-

i tenziale und die Ermittiung der eventuell

i noch verbleibenden Liicke ist ein wesentli-
i ches Element in dieser Phase, um rechtzei-
¢ tig GegenmaBnahmen definieren zu kon-

Vertriab, Verwalt

und 1T,

. nen, falls Projekte ihre Einsparungen nicht
¢ realisieren kénnen. Sind die Kostensen-

: kungsmaRnahmen einmal umgesetzt, gilt
i es, die Gewinnwirksamkeit der definierten
{ MaBnahmen regelmagig zu iiberpriifen.

i Das Ziel ist es, cinen kontinuiertichen Re-
i gelkreistauf zu installieren, in dem regel-

: malig Fortschritt und finanzieller Effekt

i der EinsparungsmaBnahmen iiberpruft

i werden, die noch offene Liscke zum defi-

i nierten Ziel ermittelt wird und Gegenma-
i nahmen eingeleitet werden, ,Kostensen-

: kungsprogramme, die nachhaltige Reduk-
i tionén an verschiedenen Stellen erreichen
¢ sollen, sind ein kontinuierlicher Prozess,
©der sich iber 1-2 Jahre erstrecken kann",
i sagt Sima.

MVenn in strategisch
wichtigen Bereichen zu
stark gespart wird, kann
das Unternehmen Wett-
bewerbsvorteile einbiiBen
und die finanziellen Vorteile
des Kostensenkungspro-
gramms langfristig zunich-
temachen.”
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MaschinenMarkt
06. Dezember 2010

VDMA
Innovationsnetzwerke im Maschinenbau
stecken noch in den Kinderschuhen

Frankfurt am Main (co) — ,,Innovationsnetz-
werke sind im deutschen Maschinenbau
bislang deutlich weniger verbreitet als etwa
in der Automobilindustrie®, sagte Dr. Ralf
Sauter, Partner beim Beratungsunterneh-
men Horvith & Partners. Fiir das Bestehen
im internationalen Wettbewerb seien Netz-
werke aber unerlisslich. Dementsprechend
wollen 90% der Maschinenbauer ihre Ak-
tivititen in Innovationsnetzwerken verstir-
ken, so das Ergebnis einer gemeinsamen
Studie von Horvéith & Partners, der EBS
Business School und des Verbandes Deut-
scher Maschinen- und Anlagenbau
(VDMA). herrschen. Andererseits miissten die Auf-
Doch die Studie belegt auch, dass die gaben klar verteilt und auf die jeweiligen
Netzwerke nur selten ihre Ziele erreichen. Kompetenzen abgestimmt sein. ,,Diese Er-

Bild: Otto

2 g/
Dr. Ralf Sauter, Horvath & Partners: ,Damit
Maschinenbauer in neuen Netzwerken erfolg-
reich sind, miissen sie diese aktiv steuern.”

Zentrale Erfolgsfaktoren sind Harmonie
und Allokation. Zwischen den Teilneh-
mern sollten einerseits eine hohe Kompro-
missbereitschaft und eine ausgewogene
Machtverteilung sowie keine Rivalititen

kenntnis erscheint zwar zunichst banal, in
der Praxis zeigt sich aber, dass diese Er-
folgsfaktoren oft nicht konsequent genug
verfolgt und die Hauptziele deshalb nicht
erreicht werden", betonte Sauter.
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