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Angriff oder dauerhafte Verteidi-
gung?

Kostensenkungsprogramme sind aller Orten notwen-
dig. In der Regel ist ein groBer Kapitalstock in den As-
sets gebunden und es wird viel Geld fiir Substanzer-
halt und Unterhalt aufgewendet. Naturlich kann man
praventive Aufwendungen kurzfristig einsparen, al-
lerdings kommt die Quittung spater garantiert, wenn
man einen zu groBen ,Substanzkredit” bei den Anla-
gen aufnimmt — die Zinsen zu diesem Kredit sind
hoch. Und nicht jeder Anlagenmanager weiB, wo
seine Vorgdnger bereits vorzeitigen Substanzver-
brauch als Ausweg genutzt haben. Nur wenige haben
einen Zustandsuberblick zu ihrer Infrastruktur, der
Uber die reine aktuelle Verflgbarkeit und um die Al-
tersangaben zu den Anlagen hinausgeht. Der Wert
der Anlagen sinkt aber so unsystematisch wie eine
Aktie und wird in der Regel deutlich weniger beo-
bachtet. Um in knappen Zeiten nicht in den Irrtum ei-
ner kurzfristigen Cash Flow-Optimierung durch Sen-
kung des praventiven Unterhalts verfallen zu missen,
ist die Auswahl der richtigen Hebel zur Kostenopti-
mierung erforderlich. Und um aus der Vielzahl der
Kostenoptimierungsmaoglichkeiten die richtige her-
auszuziehen, ist ein starkerer Fokus auf den Lebens-
zyklus der Anlagen erforderlich.

Die Anlagenmanagementorganisation stellt fir be-
notigte Anlagen die niedrigsten méglichen Lebens-
zykluskosten (LCC) bei Einhaltung der notwendigen
Verfugbarkeit, Funktionalitdt und Kapazitat (etc.) si-
cher. Aber wie erfolgreich ist sie dabei aus 6konomi-
scher Sicht wirklich? Wer nur die Kosten einer Anlage
optimiert, dem mogen die letzten 5-10% Kostenopti-
mierung zu fiktiv erscheinen — bei groBen Netzen

oder Infrastrukturen kann diese Kostenoptimierung

jedoch mehr als hundert Mio. Euro pro Jahr ausma-
chen. Die Investition in professionelle und ausrei-
chend groBe hochspezialisierte Teams und Pro-
gramme flr das Anlagencontrolling lohnt sich. Wenn
Ihre Anlagenmanager/-controller einen zu grofBen
Teil der Fragen in der Checkliste unten nicht genau
genug beantworten kénnen, dann besteht eine un-

genutzte Optimierungschance.

Unsere Erfahrung zeigt, dass in den anlagenintensi-
ven Unternehmen oft groBere Unsicherheit besteht,
wie weit man von diesem angestrebten Optimum der
LCC entfernt ist, falls diese Uberhaupt gemessen wer-
den. Oft werden nur Jahreskosten oder Projektkosten
betrachtet, mit denen Vergleiche zu Anlagenkosten
nicht ohne weiteres moglich sind, und dauerhaftes

Misstrauen ist die Folge.

Um hierzu mehr Klarheit zu erhalten, stehen neben
Vergleichsmethoden wie Top-Level Benchmarks oder
operativen Benchmarks, Projektkalkulationsverglei-
chen, Prozesskostenvergleichen oder Einzelkosten-
vergleichen auch mehrere abschéatzende Verfahren
zur Verfigung. Es geht bei allen diesen Verfahren um
die Ermittlung wirksamer und beeinflussbarer Hebel.
Das Analyseverfahren sollte aber so gewahlt werden,
dass umsetzbare Hebel mit moglichst wenig Aufwand
in kurzer Zeit ohne Ubertriebene Genauigkeit aber

dennoch verlasslich identifiziert werden.

Gerade bei Top-Level Benchmarks (Vergleich von Ge-
samtindikatoren auf hohem Unternehmensniveau)
zeigt sich zum Beispiel, dass diese zwar oft Uberra-
schend, aber nur selten wirklich hilfreich sind, selbst
wenn die oft umstrittene Vergleichbarkeit halbwegs
hergestellt werden konnte. Da man auf hohem Ni-
veau vergleicht, ist die nachfolgende Ursachenana-
lyse oft von einer so groBen Faktorenvielfalt gepragt,
dass ein zu langer Weg bis zur praxistauglichen Kos-
tensenkung ist. Dieser lange analytische Weg wird
nicht selten auf halber Strecke abgebrochen oder
durch zu frihe intuitive Entscheidungen Uberflissig

gemacht.



Oft ist die Analyse konkreter Einzelthemen erfolgrei-
cher. Die unten dargestellte ,Optimierungscheck-
liste” orientiert sich z.B. eher bottom-up an den kon-
kret messbaren und begreifbaren Einzelthemen des
Anlagenmanagements. Dieser kleine Auszug von
klassischen Beispielen aus einer ldngeren Checkliste
von 94 identifizierten groBeren Hebeln zur Kostenop-
timierung zeigt, was das Anlagenmanagement in

okonomischer Hinsicht bearbeiten sollte.

Um aus dieser Checkliste eine Abschétzung zu erstel-
len, wird jeweils das Optimierungspotential mit spe-
zifischen Berechnungsverfahren ermittelt und dem
Optimierungsaufwand gegenlbergestellt (sieche An-
lage 1).

Was man nicht sieht, kann man nicht
andern.

Um diese Themen mit einem Anlagenmanager disku-
tieren zu kdnnen, ist es eine unweigerliche Voraus-
setzung, dass er den finanziellen Lebenszyklus seiner
Anlagen geplant hat und im IST Giberwacht. Ohne die-
sen Plan ist es, als wirde man sein Eigenheim mit
dem Architekten diskutieren, ohne es als Skizze vor
sich zu sehen. Die simple und scheinbar selbstver-
standliche Grundlage einer ausreichend genauen und
terminierten finanziellen Lebenszyklusplanung liegt
jedoch oft nicht vor. Und damit fehlt oft die

Méglichkeit, zu steuern oder zu messen. Auch erfolg-
reiche Verbesserungen der Lebenszykluskosten sind
hinterher nur schwer zu bewerten. Das Anlagenma-
nagement wird unternehmensintern dauerhaft zum
reaktiven Verteidigungsprozess. Und da es sich man-
gels dieser Gesamtsicht oft schlecht verteidigen kann
und standig zu ungenaue Mittelbedarfsplane ablie-
fert, wird nicht selten einfach top-down (also eher
subjektiv/intuitiv) hineinregiert — z.B. beim Umfang

des praventiven Unterhalts.

Einen guten Lebenszyklus fir eine Anlage zu gestal-
ten und diesen dann bzgl. Kosten, Verfiigbarkeit und
Anlagenleistung zur Realitat werden zu lassen, ist die
eigentlich Kir des Anlagenmanagements. Es bedeu-
tet z.B., all die Fehler nicht zu machen, die oben auf-
gelistet wurden. Aber Organisationen kdnnen nicht in
jeder Hinsicht Perfektionismus anstreben, sie missen
sich fokussieren. Die Projekte zur Kostenoptimierung,
die wir in Beratungsmandaten durchfihren, haben
deshalb jedes Mal einen unternehmensspezifischen
Ablauf. Auch der Grad der Unterstiitzung durch un-
sere Berater ist je nach Bedarf unterschiedlich.
Manchmal beschrénkt sich unsere Unterstlitzung
auch nur auf den Aufbau und das Training eines
neuen Teams fir das Anlagencontrolling. Der Ablauf
der typischen Programme zur Kostenoptimierung

folgt aber diesem Muster:

. Aufbau und Ablauforganisation far ein schlagkraftiges Kostenoptimierungsprogramm

. Effiziente und verlassliche Controlling- und Kommunikationswerkzeuge fiur den Optimierungsprozess, inkl
Hartegradsystem und sehr konkreter Messverfahren

. Pragmatische Schaffung von Instrumenten zur datentechnischen Beschreibung von SOLL-Lebenszyklen und zum
Vergleich mit IST-Lebenszyklen {umfassend oder exemplarnisch) aus finanzieller Sicht pro Anlage oder Anlagenart

. Grobe Potentialanalyse entlang der Optimierungscheckliste, Prionsierung der Checklistpunkte
. Grobe Aufwandsschatzung far die Hebung des Potentials

Einschiitzung & . Erhebung laufender KostenoptimierungsmaBnamen und ihrer Wirkung
Ziele «  Top-Down Festlegung und Zuordnung von Gesamtzielen inkl Timing der Zielerreichung

. Durchfiuhrung der MaBnahmen
. Erfolgsmessung

. Evil. Anpassung der Anlagenstrategien bzgl. der Zielwerte

. Entlang der zuvor festgestellten Prioritaten: Detailanalyse eines Checklistenpunktes inkl. genauem Kosteneffekt
(LCC) und Umsetzungsaufwand zur Optimierung

. Zuordnung von Verantwortlichkeiten zu den MaBnahmen und Durchsprache bzw. genaue Auftragsklarung
. Quercheck der Nebenwirkungen der MaBnahmen auf andere Ziele
. Detailfestlegung der jeweils notwendigen OptimierungsmaBnahmen inkl. Zeitplanung und praziser Erfolgsmessung

. Ggf. Korektur der MaBnahmen oder Intervention bzw. zusatzliche Unterstitzung der MaBnahmen
. Erganzung des Programms durch weitere Analysen und MaBnahmen entlang der Optimierungscheckliste
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Die Erfahrung mit dieser Art von Projekten zeigt, dass
sie lange laufen oder sogar niemals enden. Die Maf-
nahmenmenge ist groB. Das Kostenoptimierungspo-
tential ist oft so groB, dass sich die Schaffung dauer-
hafter und hoch angesiedelter Programmfiih-
rungsteams lohnt, die die LCC-Optimierung antrei-
ben. Immer wieder tritt ein iberraschender Effekt ein,
wenn Unternehmen die Anlagenkosten nicht mehr
entlang eines Zeitausschnittes (z.B. Jahr) betrachten,
sondern anlagenspezifisch entlang des Lebenszyklus-
ses. Die Liste der Fragezeichen wird plotzlich schnell
sehr lang, und man muss oft aufpassen, nicht zu viel
Anpassungen parallel zu starten.

Da es sich bei der Programmfiihrung weder um eine
rein technische noch um eine rein finanzielle Tatigkeit
handelt, ist auch eine einseitige Zuordnung in den Fi-
nanzbereich oder in die Technik eher nicht zu emp-
fehlen. Unsere besten Erfahrungen bei der Pro-
grammfihrung (,Anlagencontrolling”) haben wir mit
kleinen, spezialisierten, doppelqualifizierten Teams
gemacht, die die Bemihungen der verantwortlichen

Linie unterstitzen und auch antreiben.

Warum ein gesondertes Programm
zur Kostenoptimierung - warum
nicht einfach besser organisieren
und fihren?

Wir wurden und werden auch im Rahmen von Projek-
ten zur Kostenoptimierung ofters gefragt, warum
diese Optimierungschecklisten und abgeleiteten Pro-
gramme Uberhaupt erforderlich sind — warum kann
man nicht einfach Organisationen, Personalauswahl,
Prozesse, Fihrungssysteme und auch Kulturfaktoren
so gestalten, dass die Optimierung von selbst im Rah-
men des FUhrungsprozesses gesteuert wird. Natur-
lich wirken auch diese Faktoren, sie |6sen aber ein

Grundproblem nicht.

GroB3e, anlagenintensive Unternehmen bestehen oft
aus vielen Hierarchiestufen und sind auf zahlreiche
entfernte Standorte verteilt. Anhand des Beispiels zu
dem natirlichen Zielkonflikt zwischen Anlagenkosten
und -verfugbarkeit kann man es erkennen: Die Mit-
telverteilung muss in der Realitat der Unternehmen

zentraler und weiter oben in der Hierarchie

verantwortet werden, da es eben um Verteilung geht.
Und die Anlagenverfiigbarkeit muss real oft sehr weit
unten in der Hierarchie und dezentraler verantwortet
werden, da es um konkrete Anlagen geht, die man
genau verstehen muss. Natdrlich gibt es z.B. im Anla-
genmanagement Organisationsformen, die vorteil-
hafter wirken, und solche, die eher nachteilig wirken.
Die starke vertikale Aufteilung der real gelebten Ver-
antwortung findet man jedoch in jedem Strukturmo-
dell.

Beide Seiten verstehen sich oft nur partiell. Aufgrund
der technologischen Vielfalt sind die Anlagenverant-
wortlichen oft die einzigen, die den Wahrheitsgehalt
ihrer eigenen technischen Aussagen uberprifen kon-
nen. Umgekehrt sind gute Priorisierungssysteme zur
Mittelverteilung im Anlagenmanagement derart um-
fangreich und pauschal, dass ein einzelner Anlagen-
verantwortlicher oft nur die Mittel entgegennehmen
kann, die er von den finanziell Verantwortlichen zu-
geteilt bekommt. Der Zielkonflikt wird also in der Re-
gel auf zwei entfernte Parteien verteilt, die anschlie-
Bend zu einer einseitigen Optimierung von Kosten
oder Verfligbarkeit tendieren. Und genau diese feh-
lende Balance in der Verantwortungsverteilung lasst
sich nur durch ein zusatzliches verbindendes Element
korrigieren, das vollstandige Transparenz zu den An-
lagen erzeugt. Mit Hilfe einer spezifischen Organisa-
tion des Anlagencontrollings lasst sich die vertikale
Hierarchiebarriere berwinden, ohne dass die Fiih-

rungslinien ihre Funktion verlieren.



Anlage 1:

Kostenrisiko

Verfrohter Ersatz wg
Fehleinschatzungen

des Verfugbarkensnsikos

Verspateter Ersatz

Erla g und Negativbeispiel

Wird eine Anlage 20 Jahre al so bedeutel 1 Jahr zu froher Ersatz im Durschnm 5% zu hohe
Emeuerungsk Oof Effekt. weil die Anl hen vor Ort nur das
Vorfogbukoctsns-ko und g

die dauerhaften Kosten

Uberalterte Anl ¥ i Unterhalt erzeug Nicht selt igt der laufende Unterhalt fur die
Anlagen deutlich aber dem Nonnahven an

Verfrihter Die Anlage ailtert schneller als sie musste, da die Verschled3fak oder h he Abhangigkeiten
Substanzverbrauch nicht volistandig verstanden und beherrscht werden

Unvorhergesehene Eme Anlage ht ithre wartschaftliche Leb d. nicht, da z.B. durch eine nicht vorhergesehene
Sonderabschrei g -ation auf dem Anbi eine sofortige Ersat plotzlich wartschafthich ward.

Un iante Die gept L zykluskosten(LCC. auf d z B. eine Amortisation beruht), treten nicht ein. weil

Instandhaftungsmassnahmen

Zu hohe Restsubstanz

Nicht emdeckte
Abhangigkeiten

Lebenszykius nicht
abgesichen

Fehlende Cash Flow-
Glattung

Zu froher Cash Flow.

9 Lo

Hohe Einzelpreise
versteckt in
Gesamtkosten

Zu hohe Anforderungen

Unzureichendes
System Engineering

Passiver Einkauf

Wirkungslose

praventve
Instandhaltung

Zu spate
Anlageninspektion

Fehlende
Malnahmenbdndelung

Passives Outsourcing

Ungesteuerte
Anlagennutzung. keine
zustandsonentierte
Instandhaltung

Keine nsikoconentierte
Instandhaitung

die Anzahl der smnvollen UmoMsmaBnahmcn hoher ist als erwartet (z.B. wg. Anfalligkest oder
Wartbarkeit).

Eine Anlage hat zum Zeitpunkt emnes zwingenden Ersatzes noch zu viel Sub (VerschieiBvorrat bzw.
Nutzungsvorrat), z B. in einem Teil ihrer Komponenten, die nun einfach verfallt

Der Zetpunkt eines Anlagenersatzes. eines Toulmazos eines Releasewechsels oder omos Upgrades
hegt unerwarnet froh, wed technische Abh i hen verschiedenen Anl.
Die Anderung einer Anlage erzwingt den Ersatz einer anderen.

Der Lebenszyklus einer langlebigen Anlage kann nicht voll g durchiauf den, weil z B.
Waﬂungswmagc oder Ersatzteile zu frh nicht mehr wdbgbal sind. Auch Obertriebenes Vertrauen bzgl.

der .p gy~ des Liefs ko hier sehr hohe Kosten erzeugen
Der fur die Et‘haltung eines groaeten Anlag rtfol dige Cash Flow enthailt starke Spitzen, weil
die Lebenszykl ler Anlag nncht aufemander abgestimmt wurden D‘e Spitzen generieren
hoho Bcschaﬁungspfmsc (Nachfugo) ge Kapi oder sp

gen in den getalemn.

Obwohl die Lebonszyklusplanung ener Anlagenan aus technischer Sicht so gestaltet werden kénnte,
dass der Cash F spater erfolgt, wird dies nicht ausgenutzt. Unndatig hoher
Kapitalaufwand oMstohl zZu ﬁoh Das technlscho Optimum wird dem ckonomischen Optimum vorgezogen.

Hohe Ex fpres in Proj 1 den Gbersehen, weil immer nur das gesamte Projekt mat
semern genehm-gten Budget vorgnchen wird, mchl aber die Angemessenheit der
Q G en auf der B der einzeln Preise und des Mengengeriustes (Detailkalkulation)

Mangels professionelien Anford s oder einfach aus Gewohnheit werden spezielle oder
generelle Anforderungen an die Erstollungspfoyelde nicht grundliich geprift — und sind ggf. zu hoch

Mangels geeigneter Vergleiche oder zu gennger Kompetenz im System Engineenng (bzw. zu geringe
Bestellerkompetenz) wird Gbersehen, dass eine Anlage (bzw -funktion) auch mit sehr wel einfacheren
technischen Matteln erstellt werden konnte.

Der Einkauf erzielt nicht die Beschaffungspreise (Anl Material und Dienstleistungen). die durch
prechende gische und taktisch Mafinahmen erreichbar waren
Die aus der H e Gb Haufigkeiten der peaventiven Instandhaitung sind wiel zu hoch bzw. die

Massnahmen sind effektiv zu wirk gslos oder den nicht den neuen Anlagentechnologien angepasst.
Eine niedngere Intensitat wurde fast die gleiche Wirkung auf die Lebensdauer der Aniage haben

Die Erkennung von Schaden (zB Sdtlagochuodorw haden in Bricken) erfolgt zu spat. so dass
der Schaden unnotig it

Organisati . fin ~ oder planungsbedingt werden Malsnahmon der Instandhaltung isolert
durchgefuhrt und micht Ioombtmen Unnétige Projekt- oder M. ckosten entstehen.

Ein Outsourcing Partner erhoht lieRend die Abhangigkeiten und die interne Management- und
Bestellerkompetenz wird schleichend reduzient. Nach wenigen Jahren erhoht der Anbieter unvermeidlich
die Preise oder reduziert schieichend die Qualtat seiner Leistungen

Die Nulzung einer Anlage wird nicht Gberwacht, der Verschiei3 oder die E g der Anlage ist unkl
Inst gsmalnah erfolgen zykilisch anstatt nach Bedarf (Zusaand) Zwiar ex:shen eme
Anlageninspektion, aber nur sehr groe Malinahmen werden zust entschi
Instandhaltungsmafnahmen erfolgen zum falschen Zestpunkt und mit falscher Haufigkest.

Das zu vermeidende Ausfalirisiko der Anlage ward bei emer Instandhaltungsmafinahme nicht bzgl.

Wahrscheinlichkeit oder moglichem Schaden bewertet. Das schlechte Verhaltnis von Aufwand und Nutzen

wird nicht entdeckt.
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