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DER FALL: Kostenkontrolle iiber

ein ganzes Leben

Wertorientierte Fiihrung mit Life-Cycle-Management am Beispiel eines Verkehrsbetriebes.

VoN ANDREAS SCHNEEBERGER
Die Ursachen fiir zu hohe Abschreibungen liegen meistens
Jahre zuriick. In der Planungsphase einer Investition wur-
den die Folge- und Nebeneffekte ebenso wenig beriicksich-
tigt wie das Faktum, dass Investitionen permanent opti-
miert und gemanagt werden miissen. Dazu werden Fiih-
rungsinstrumente benétigt, die den Wert des Unterneh-
mens nachhaltig zu steigern vermégen. Es gilt, in der Orga-
nisation und der Unternehmenskultur den Gedanken eines
umfassenden Life-Cycle-Managements zu verankern, wie

das Beispiel eines Verkehrbetriebes zeigt.

aben Sie sich als Tram- oder Buskunde schon dar-

iiber gefreut, in einem gereinigten Wagen Platz zu

nehmen und die sonnige Aussicht durch saubere
Fensterscheiben zu geniessen? Vielleicht haben Sie auch
schon Vergleiche zwischen einzelnen Stidten im In- und
Ausland angestellt und festgestellt, dass ganz unterschiedli-
che Strategien bzgl. Beschaffung und Servicegrade zum Ein-
satz gelangen. Die Qualitat der Fahrzeuge ist ebenso unter-
schiedlich wie diejenige des wahrgenommenen Services,
dies bei dhnlichen Ausgangslagen der Anbieter.

LCM ist grundsatzlich branchenneutral

Moglicherweise nehmen Sie auch interessiert Teil an den
politischen Debatten bei der Beschaffung von Rollmaterial
«Threr» Verkehrsbetriebe. Sie werden feststellen, dass weni-
ger iber Lebenszykluskosten und -nutzen diskutiert wird
als iber technische Einzelheiten. Nicht zuletzt werden Sie
vermutlich daran erinnert, dass dhnliche Diskussionen
auch in den Unternehmen stattfinden, dass primar iiber In-
vestitionsbudgets und Abschreibungen diskutiert wird,
dass jedoch kein eigentliches Life-Cycle-Management
(LCM) stattfindet, das sich systematisch mit den Lebens-
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zykluskosten und den durch die Investitionen generierten
und beeinflussten Ertrdgen und Nutzen beschiftigt. Im
nachstehenden Beispiel eines sehr marktstarken Unter-
nehmens aus der Verkehrsbranche werden die Schliissel-
parameter eines erfolgreichen LCM dargestellt.

LCM ist vom betriebswirtschaftlichen Approach her
grundsatzlich branchenneutral, es gilt jedoch, die bran-
chentibliche Spezifika in die Modellbetrachtungen mit ein-
zubeziehen. In der Tabelle 1 sind die erfolgsentscheiden-
den Werttreiber im Bereich Maintenance und Services ei-
nes Verkehrsbetriebs (VB) dargestellt.

Tabelle 1: Erfolgsfaktoren Maintenance und Services

Werttreiber Indikatoren
Fahrzeugbestand Anzahl Fahrzeuge
Komplexitat Aufwandverhiltnis je

Fahrzeugfamilie; Serviceauf-
wand je Fahrzeug

Sauberkeit und Sicherheit

Serviceoutput je
Mitarbeiter/In

Quialitdtsstandards
Produktivitit

Die Werttreiber und Indikatoren.

Zur effektiven und effizienten Steuerung der Werttrei-
ber bedient man sich des so genannten Life-Cycle-Costings
(LCC).Dabei geht es um die Erfassung und Bestimmung der
vollumfanglichen Kosten fir die gesamte Lebensdauer ei-
ner Fahrzeugfamilie. Eine Definition der Life-Cycle-Costs
(LCC) lautet: «Unter Lebenszykluskosten versteht man die
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Summe aller Kosten, die ein System wahrend seines gesam-
ten «Lebens» verursacht. Der Begriff Lebenszyklus umfasst
dabei alle «Lebensphasen» von der Initiierung iiber die Ent-
wicklung, Produktion und Nutzung bis zur Stilllegung und
Beseitigung.

Das praktizierte Fithrungsmodell (vgl. Abb. 1) mit den
entsprechenden internen Zielvereinbarungen bildet die
Verantwortungen der LCM-Idee ab. Der Betrieb (BET) plant
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und steuert samtliche Fahrzeugbetriebsleistungen und

zeichnet somit verantwortlich fiir die dispositive Fahrzeug-
verfiigharkeit. Die eigentliche Durchfithrung der Service-
leistungen erfolgt dezentral sowie in den Zentralwerkstat-
ten. Diese werden am Ressourceneinsatz, der Qualitdt und
an den Terminen gemessen. Eine Optimierung der Lebens-
zykluskosten bedeutet, dass moglichst viele zu erbringende
Services wahrend der normalen Einsatzdauer des Fahr-

Abb. 1: Verantwortungen der Funktionen

Kunden- und
Servicemanagement
(KSM)

verantwortlich fiir:

m Verkauf

m Kundenservices

m Reklamations-
bearbeitung

Erlése

Betrieb (BET)

. verantwortlich fiir:
m Betriebsplanung

m Disposition (Leitstelle)
m Durchfithrung Betrieb

Betriebskosten

Assets, Maintenance,
Services (AMS)

verantwortlich fiir:

m Life Cycle Management
m Beschaffung Fahrzeuge
m Unterhalt Fahrzeuge

m Engineering

m Infrastruktur/Netz

Amortisationskosten,
Kosten fiir Service und
Maintenance

vy

Absprachen zwischen

den Funktionen‘
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Etfiillung der Kundenanforderungen!»

Interne Zielvereinbarungen und Verantwortungen der LCM-Idee.
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zeugs erbracht werden. Es gilt, die Wartezeiten optimal zu

nutzen, beispielsweise fiir die Innenreinigung. Die ndchste
Stufe bilden die Services wahrend der Nachtpause der Fahr-
zeuge. Als letzte Stufe kennt man die Serviceerbringung an
ausser Betrieb gesetzten Fahrzeugen wie z. B. Revisionen.
Welchen Einfluss diese Unterscheidung auf den finanziel-
len Erfolg und somit das Wertemanagement hat, werden
wir weiter unten erfahren.

Beschaffung nach Bediirfnissen des
Marktes

Der Geschiftsbereich Assets, Maintenance and Services
(AMS) nimmt zwei Hauptfunktionen fiir die Betriebsfunk-
tion (BET) der Verkehrsbetriebe wahr: AMS ist Investor und
Eigner des Rollmaterials und verantwortlich fiir die ent-
sprechenden Services der gesamten VB-Flotte. Als rechtlich
nicht selbststindige Einheit ist AMS nur in einer internen
Betrachtung Asset-Owner, in Aussensicht sind es die VB.
AMS definiert deshalb tber die Beschaffung und durch
Vereinbarungen von Service-Level-Agreements (SLA) mit
den Nutzern das Serviceniveau und damit auch die Lebens-
zykluskosten. Als zentrale Erfolgsfaktoren fiir den Ge-

schiftsbereich AMS gelten deshalb: Die Beschaffung von

Fahrzeugen, die exakt den Bediirfnissen des Marktes ent-

sprechen, dies gemdss den Spezifikationen der Kunden

(KSM) bzw. des Leistungsbestellers (vgl. z. B. Konzept BVB

mit Kanton Basel-Stadt) sowie die Sicherstellung tiefer Le-

benszykluskosten und damit entsprechender konkurrenz-

fahiger Preise. Tiefe LCC fiir den Geschadftsbereich AMS er-

geben sich durch:

» Optimierte Spezifikationen und Beschaffungskonditio-
nen bei Investitionen in neue Fahrzeuge.

» Tiefe Servicekosten (Effizienz, Produktivitit, Ausla-
stung, Intervalle, Synergien).

» Optimale Nutzung der Infrastruktur und der eingesetz-
ten Ressourcen.

» Tiefe Lager und damit kleine Kapitalbindung.

In einer gesamtheitlichen LCC-Betrachtung miissen zu-
sdtzlich die Kosten des gesamten Unternehmens, d. h. auch
der tUbrigen Geschiftsbereiche, beriicksichtigt werden.
Zielvorgaben:

» Tiefe Betriebskosten fiir die Nutzer der Fahrzeuge (z.B.

Energie- und Personalkosten).

» Hohe Verfligbarkeit der Fahrzeuge (weniger Vorhalte-
und Reservekosten).
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» Hohe Kundenfreundlichkeit und damit Ertragssiche-
rung fiir den Bereich KSM.

Je nach Systemgrenzen ergeben sich unterschiedliche
LCGCs. Aus einer Konzern- bzw. Unternehmenssicht ist des-
halb entscheidend, dass nicht Geschaftsbereichs-LCCs ge-
rechnet werden, sondern die Systemkosten fiir die Gesamt-
unternehmung. Dies gelingt immer dann, wenn die Fiih-
rungssystematik und die Vorgaben fiir das Management
entsprechend definiert sind. Bei Unternehmen, die Oko-,
Energie- und Sozialbilanzen erstellen und entsprechende
Unternehmensziele definieren, sind die Systemgrenzen
tendenziell noch weiter zu ziehen, das heisst beispielswei-
se, dass die Umweltkosten ebenfalls zu internalisieren sind.

Definieren Sie die Systemgrenzen so, dass diese nicht zu
einer zu grossen Komplexitdt fithren. Haben Sie den Mut,
nicht alle moglichen Kostenfaktoren und Varianten zu
beriicksichtigen. Fokussieren Sie sich auf die wesentlichen
Cost-Drivers und Optionen! So ist bspw. fiir den Regional-
verkehr der Aspekt Fahrzeuggewicht aufgrund des Einflus-
ses auf den Stromverbrauch ein signifikanter Kostentrei-
ber, den es zu berticksichtigen gilt. Ein privates Bahnunter-
nehmen rechnet mit grosseren sechsstelligen Kostenein-
sparungen, bedingt durch Gewichtseinsparungen der neu-
en Triebfahrzeug-Generation. Dies ist ein wesentlicher Bei-
trag zur Starkung der Erfolgsrechnung.

Das Businessmodell beeinflusst die
LCC-Definition

Wenn in Konzernen Beschaffung, Unterhalt und Nutzung
in verschiedenen Business-Units oder Verantwortlichkeits-
bereichen angesiedelt sind, muss ein Agreement aller Parti-
zipanten iber das anzuwendende LCC-Modell gefunden
werden. Sollen LCC eine Fithrungsgrosse sein, so hat dies
Konsequenzen auf die Organisation und die Management-
prozesse eines Unternehmens. Wenn LCC mehr sein soll
als eine Vorschaurechnung, ndmlich eine Fithrungsgrosse,
dann muss sich dies in den MbOs der Manager widerspie-
geln. Zurzeit kann davon ausgegangen werden, dass LCC in
den meisten Konzernen nicht mehrist als eine Investitions-
Vorschaurechnung, der im Ist das Pendant fehlt. Konkret:
Ist-LCCs werden weder erfasst noch gemanagt.

Fragen Sie Thren Controller, welche LCCs eine be-
stimmte Anlage/Komposition verursacht hat. Fragen Sie
den flir eine Anlage verantwortlichen Manager, wer fir die
LCCs zustandig ist. Die neue Fithrung des Geschdftsbe-
reichs AMS hat die Zeichen der Zeit erkannt und sich von
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einem innenorientierten Werkstattbereich zu einem Servi-
ceprovider gewandelt und die Flihrungsstrukturen in Rich-
tung LCC angepasst. Der Flottenmanager ist neu als Be-
schaffer integral fiir die Lebenszykluskosten der VB verant-
wortlich. Dieser Wandel der Prozesse ging einher mit
einem umfassenden Change-Management im Rahmen ei-
nes New Public Management-Projekts (Verselbststdndi-
gung der VB). Betrachten wir das Businessmodell eines mo-
dernen Verkehrsbetriebes, wie esin Tabelle 2 dargestellt ist.

Tabelle 2: Businessmodell Verkehrsbetrieb

WAS WER
Produkteabsatz (Ticketverkauf) KSM
Leistungsbestellung (Fahrplan) Stadt bzw. Kanton 1 Jahr
Betrieb BET
AMS
AMS

Perspektive

Taglich

Langfristig

Beschaffung Rollmaterial Langfristig

Jahrliche
SLAs mit
BET auf
Grund Be-
diirfnisse
KSM. Teil-
weises Out-
sourcing
méglich.

Unterhalt/Services

Verantwortlichkeiten und zeitliche Perspektiven der Cost-Drivers
fallen auseinander.

Es ist offensichtlich, dass die Verantwortlichkeiten fur
die Cost-Drivers in einem Geschaftsbereichsmodell ebenso
auseinander fallen wie die zeitlichen Perspektiven. Vor der
Ermittlung der LCCsist deshalb das Gesamt-LCC-Modell zu
definieren.

Beispielsfragen im konkreten Fall: Welcher Geschéfts-
bereich tragt die allfalligen Umbauinvestitionen bei Veran-
derungen der Bediirfnisse? Wie global bzw. detailliert sind
die Vorgaben bzgl. Services fiir AMS? Welches ist der Spiel-
raum fiir den AMS, wie gross derjenige fiir BET (Outsour-
cing)? Was passiert, wenn sich die Rahmenbedingungen
fur AMS dndern? (z.B. Zunahme Vandalismus, hoherer Ver-
schmutzungsgrad durch Gratiszeitungen, Fahrplananpas-
sungen usw.). Wie polyvalent — z. B. im weiteren Verkehrs-
verbund — miissen die Fahrzeuge einsetzbar sein?

Bei einem Auseinanderfallen von Investor, Nutzer und
Service/Wartung innerhalb eines Unternehmens (unter-
schiedliche Geschiftsbereiche) sind vertragliche Vereinba-
rungen vorzunehmen. Die Risiken sind grundsatzlich back-
to-back durch den jeweiligen Geschéftsbereich weiterzu-
wadlzen bzw. entsprechende Risk-Management-Aktivitdten
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sind pro Business Unit anzustossen. Das Gleiche gilt auch,
wenn LCC-Aspekte im Rahmen von extern zu erbringen-
den Garantieleistungen abgedeckt werden sollen. Die hier
genannten VB haben selbstverstandlich als noch stark in-
tegriertes Unternehmen der 6ffentlichen Hand eine leicht
verdnderte Strategie fahren konnen. Fiir Unternehmen der
Privatwirtschaft favorisieren wir im Regelfall ein integrales
operationales Risk-Management auf Konzernstufe.
Steuern Sie die Risiken bewusst. Gehen Sie davon aus,
dass in Konzernen zentrifugale Kréfte herrschen, die ein
einvernehmliches Agreement im Problemfall nicht verein-
fachen. Arbeiten Sie mit Varianten. LCC sind in der Regel
nicht lineare Fortschreibungen, sondern abhdngig von
kiinftigen, zum Investitionszeitpunkt noch unbekannten
Managemententscheiden. Die Autoren dieses Berichts ha-
ben im konkreten Fall den Contractingprozess optimiert
und damit Folgendes erreicht: Einbezug des Risk-Managers
bereits in der Phase Konzeptstudie, Support der Fachabtei-
lungen in den Verhandlungsprozessen und in der Defini-
tion der Service-Level-Agreements mit den Bedarfstragern.

Lebenszykluskosten (LCC) — eine
Modellerweiterung

Investitionsentscheide werden im Regelfall aufgrund von
entsprechenden dynamischen Bewertungsverfahren ge-

fallt, gegebenenfalls erganzt um entscheidorientierte Syste-
matiken wie Real Options.

Folgende Fragen sind im Rahmen von LCC zu beant-
worten: Welche Ziele sollen mit LCC erreicht werden? Wel-
che Kosten sollen in die Life-Cycle-Betrachtung einflies-
sen? Sollen Nutzenelemente in einem Life-Cycle-Ansatz in-
tegriert werden? Wie soll die Bewertung von Kosten und
Nutzen erfolgen, die bei anderen Konzernbereichen anfal-
len? Welchen Einfluss hat LCC auf die Fithrung und die Un-
ternehmenskultur? Wie lassen sich LCC und wertorien-
tiertes Management verbinden?

Welche Ziele sollen mit LCC erreicht
werden?

LCC dient in der Regel als Ex-ante-Instrument der Investiti-
onsplanung. Dies ist zwar sinnvoll, muss jedoch erginzt
werden um Aspekte der Investitionsiitberwachung.

LCC als Ex-post-Messinstrument soll ein proaktives Ler-
nen ermoglichen, zukunftsorientierte Entscheide optimie-
ren und einen engen Link zu LCC als Planungsinstrument
sicherstellen. LCC generiert dann einen klaren Nutzen,
wenn die Informationen rechtzeitig und in der richtigen
Qualitdt vorliegen. Aufgrund des raschen Technologiewan-
dels, der Umgestaltungen in der Lieferantenlandschaft so-
wie der sich rasch dndernden Bediirfnisse des Absatzmark-

Abb. 2: Entscheidungsorientiertes LCM
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tes lduft LCC Gefahr, historische Daten aufzubereiten, die
fiir kiinftige Entscheide irrelevant sind. Es gilt deshalb, ein
entscheidorientiertes Controlling zu realisieren. Konkret
formuliert heisst dies, dass es bspw. flir eine VBZ oder eine
BVB wenig hilfreich ist, nach 30 Jahren zu erkennen, dass
ein bestimmter Tramtyp zu hohe Kosten produziert hat.
Die zum Beschaffungszeitpunkt giiltigen Technologien
sind zu diesem Zeitpunkt obsolet, die Kundenanforderun-
gen haben sich gewandelt, die Verantwortlichen sind pen-
sioniert, und die Lieferanten haben minimal ihren Namen
gewechselt.

Arbeiten Sie mit Frithwarnindikatoren. Simulieren Sie
zukiinftige Entwicklungen. Agieren Sie pragmatisch (80%-
Genauigkeit). «Controllern» Sie die relevanten Fithrungsin-
formationen gemadss Ihren LCC-Zielen. Machen Sie LCC zur
Chefsache. Vergleiche auch die Abbildung 2. Es ist geplant,
die SAP-Parametrisierung entsprechend anzupassen, dies
auch im Hinblick auf die vorgesehene Ablésung der pro-
prietdren Instandhaltungssoftware. So ist u.a. vorgesehen,
das Management-Reporting in Richtung LCC zu forcieren
und das Management stdrker in diesen Prozess einzubinden.
Dies entspricht auch einer klaren Anforderung seitens des
neuen Geschaftsbereichsverantwortlichen AMS.

Das sind die LCC-Ziele

Traditionelles LCC ist primdr eindimensional und techno-
logieorientiert. Wir meinen jedoch, dass diese Sicht geoff-
net werden sollte. LCC muss sich an verschiedenen Zielen
ausrichten:

» Benchmarking von Lieferanten.

» Bewertung und Optimierung von einzelnen Technolo-
gien.

» Bewertung und Optimierung einzelner Prozesse (z.B.
Mix kurativer/praventiver Unterhalt).

» Optimierung des Contract Managements mit Lieferan-
ten und Kunden.

» Optimierung der Operations (z. B. Anpassung der Nut-
zungsintensitdt und Variierung der Auswirkung auf
Mean Time to Repair MTTR und Mean Time between
Failure MTBF).

» Sicherstellung der kalkulatorischen Grundlagen und
der Preisgestaltung.

Je nach Zielsetzung sind die Kosten, Leistungsparame-
ter und Erlése unterschiedlich zu erfassen und zu bewerten.

Da die Anforderungen i.d.R. mehrdimensional sind, ist
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Abb. 3: Mehrdimensionalitit des LCM
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auch das Reporting entsprechend auszugestalten. Dies be-
dingt entsprechende Massnahmen in der Strukturierung
der Daten zum Erfassungszeitpunkt. Die Erfahrung zeigt,
dass hier einer der Schwachpunkte von LCC liegt, ndmlich
in der Notwendigkeit der Parallelitdt der Erfassung von Da-
ten fiir das operative Controlling (z. B. Maintenance-Auf-
trage) und der Kopplung mit einer mehrdimensionalen
LCC-Sicht (vgl. Abb. 3).

Was sind Life-Cycle-Costs?

Bei unternehmensweiten Investitionen sind nicht nur die
LCC der investierenden Business-Unit zu beriicksichtigen,
sondern auch diejenigen der internen Kunden. Die nach-
stehenden Kostenelemente (vgl. Tabelle 3) am Beispiel der
VB sind nicht abschliessend aufgefiihrt. Die externen Kos-
ten werden zwar nicht bewertet, die Anforderungen flies-
sen jedoch in die Pflichtenhefte ein.

Gentgt die Beurteilung der Kosten? Wir meinen nein.
Die Kosten sind den Nutzen entgegenzustellen. Ziel muss
sein, einen moglichst hohen Nutzeniiberschuss iiber den
gesamten Lebenszyklus zu erzielen. Hier unterscheidet
sich unser Ansatz vom tiblichen LCC-Gedanken, der sich —
wie der Name schon ausdriickt — primdr um die Kosten-
komponente dreht.

Von den LCC zum Life-Cycle-Nutzen —
Life-Cycle-Management

Beziiglich des Nutzens gilt analog das Gleiche wie bei den
Kosten. Auch hier macht eine unternehmerische Gesamt-
sicht Sinn. Anstelle des direkten Nutzens des Leistungser-
bringers steht die Marktsicht im Vordergrund. Anders aus-
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Tabelle 3: Kostenelemente eines Verkehrsbetriebs

Kosten der internen
Kunden (BET, KSM)

Kosten der Einheit AMS

Nicht beriicksichtigte
interne Kosten

Nicht beriicksichtigte
externe Kosten

Betriebskosten
(z.B. Energie, Personal usw.)

Betriebsunterhalt

Durch Dritte verursachte Schiden | Umweltemissionen

(z.B. Unfalle, Vandalismus)

Revisionen Typbedingte Betriebskosten (z. B.

zusétzliche Ausbildungskosten)

Garantieleistungen des Lieferanten |Externalisierte Unfallkosten

Technisch bedingte Ausfallkosten |Ausfall- und Vorhaltekosten
beim Kunden

(durch AMS zu bezahlen)

Kosten der Leitstelle Externalisierte Sozialkosten

Service am stehenden Fahrzeug

Overheadkosten der VB

Abschreibungen und Zinsen
der Investitionen in
die Fahrzeuge

Eingeschrankte Einsatzoptionen
bei Unterschiedlichkeit
der Fahrzeugtypen

Nicht nur die LCC der Geschifiseinheit sind zu beriicksichtigen, sondern auch diejenigen der internen Kunden.

gedriickt: Der Nutzen des Leistungserbringers wird zu einer
Kostenkomponente des internen Kunden, in einer kon-
solidierten Betrachtung also weitgehend saldiert (vgl. Ta-
belle 4).

Bewerten Sie primdr die direkten Kosten und Nutzen
des Leistungserbringers. Erganzen Sie diese sinnvoll aus ei-
ner Optik des Gesamtunternehmens. Beziehen Sie die ex-
ternen Nutzen und Kosten nur qualitativ in Thre Betrach-
tungen ein. Verzichten Sie deshalb im Regelfall auf ent-
sprechende Quantifizierungen. Gliedern Sie den Betrach-
tungszeitraum gemadss Ihren Zielsetzungen. Nicht zuletzt:
Keep it simple! AMS verzichtet deshalb in einer ersten Ver-
sion auf die Integration der nichtdkonomischen Aspekte
und auf eine zu grosse Komplexitat bei der Berticksichti-
gung der Kundennutzen, was die Transparenz erh6ht und
die Informationskosten senkt. Im konkreten Fall hat die
Beriicksichtigung der «life cycle revenues» dazu gefiihrt,
dass hohere LCC durchaus Sinn machen, da der relevante
Deckungsbeitrag bereits im ersten Jahr signifikant gestei-
gert werden konnte.

LCC soll Management-Entscheide steuern
helfen

LCM soll primdr die Qualitdt fiir kiinftige Entscheide ver-
bessern helfen. In diesem Sinne empfehlen wir eine mehr-
stufige Betrachtung. Die nachstehenden Zeitraster orientie-
ren sich am konkreten Beispiel Rollmaterial der VB und
missten unternehmensspezifisch angepasst werden (vgl.
Tabelle 5).

Tabelle 5: Zeitraster Verkehrsbetriebe

Garantiefrist 2-5 Jahre Lebensdauer

Technologiebeurteilung X X
Lieferantenbeurteilung X X
Endkundenakzeptanz X X
Gesamtkosten X
Objekt/Serie

LCM muss sich an beeinflussbaren Zeithorizonten ausrichten.

Das heisst, dass sich ein LCM an beeinflussbaren Zeit-
horizonten ausrichten muss. Die Ex-post-Betrachtung am

Tabelle 4: Life-Cycle-Nutzen

Nutzen der Einheit AMS

Nutzen der internen
Kunden (BET, KSM)

Nicht beriicksichtigter
interner Nutzen

Nicht beriicksichtigter
externer Nutzen

Erlése aus Fahrzeug-
vermietung an BET

Umsatzpotenzial (hier
Durchschnittsertrag pro
Personen-Km)

Ertrige von Versicherungen
fiir Schaden und Miangel

Allgemeine Attraktivitit des
Fahrzeugs fiir Kunden, welche
den Modalsplit beeinflusst

Erlése aus Verkauf von Dienst-
Dleistungen (Services) an BET

Umbau- und Nach-
ristfihigkeit (Retrofit)

Garantieleistungen der
Lieferanten

Externalisierter Nutzen im
Bereich Umwelt, Soziales usw.

Geldwerte Synergien in
Werkstdtten, Beschaffung und
Lager

Tiefe Ausfallzeiten auf Grund
hoher Serviceintervalle
und rascher Maintenance

Image, Kundenakzeptanz,
verbesserte Geschiftsoppor-
tunititen (Flexibilitdt im Einsatz)

Der Nutzen des Leistungserbringers wird zu Kosten des internen Kunden.
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Abb. 4: Feedbackdiagramm Wertemanagement
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Die entscheidenden Einflussgréssen fiir ein optimales Wertemanagement

Ende der Lebensdauer diirfte in den seltensten Fallen zu ei-
ner Management-Aktivitdt fihren und ist eher fiir die Ge-
schichtsschreibung relevant.

Je kiirzer der Beurteilungshorizont, umso stirker die
Managementrelevanz. In diesem Sinne gilt: Mit einer 80%-
Wahrscheinlichkeit leben und Verdnderungen herbeifiih-
ren ist besser als eine 100%-Sicherheit, die zu spat kommt.
Die Praxis zeigt, dass Anlagen mit grossen «Kinderkrank-
heiten» in den seltensten Fallen zu langfristigen Success-
Stories mutieren. Deshalb empfehlen wir rasches Handeln,
auch bei schwicheren Signalen und Unsicherheiten. Die
Beispiele «Combino» versus «Cobra» bzw. BVB versus VBZ
diirften diese These untermauern.

LCC als Basis fiir die Optimierung der
Operations

Sehr oft sind der Nutzer der Anlage und der die Wartungs-
leistungen Erbringende nicht identisch. Die LCC geben Auf-
schluss iiber die entstandenen Probleme, nicht jedoch tiber
die verursachenden Griinde. Ohne vertiefte Kenntnisse der
Nutzung ist jedoch eine Optimierung der Services nicht
moglich, und Lehren fiir die kiinftigen Investitionen kon-
nen nicht gezogen werden. Aus diesem Grund arbeiten im

konkreten Fall AMS und BET sehr eng zusammen, und das
gemeinsam erarbeitete Wissen wird im Sinne des Know-
ledge-Managements gemeinsam eingebracht und genutzt.
Voraussetzung dazu war jedoch eine entsprechende
Fithrungsvorgabe und eine kulturelle Integrationsarbeit der
Fahrzeugfiithrer mit den Werkstatt-Fachpersonen, die zu ei-
ner Starkung des gegenseitigen Verstandnisses gefithrt hat.

Abb. 5: Wertemanagement und Life-Cycle-Manage-

ment - Die Zusammenhinge

OPERATIVER ANSATZ STRATEGISCHER ANSATZ
. z Vision/Mission
(Finanzielle)
Wertgeneratoren Kritische
Erfolgsfaktoren
Kennzahlensysteme Strategische
Zielsetzungen

Life Cycle
Management

Geschifts-
prozesse

Werttreiber
(finanzielle/nicht
finanzielle)

Geschiftsprozesse sind auf das LCM auszurichten
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Abb. 6: Regelkreis des Wertemanagements

Langfristige Maximierung
Ertragskraft

Balanced Scorecard als
Instrument
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Scofeca'd

Jr 2

Wertemanagement

Ausrichtung aller Entscheide auf
Werteoptimierung

Wertschopfung auf allen
Stufen definieren und
kommunizieren

Werte schaffen, bewahren,

\realisieren und messen

Balanced Scorecard als LCM-geeignetes Fiihrungsinformationssystem.

Betrachten Sie Life-Cycle-Management als integrieren-
de Aufgabenstellung und als partnerschaftliches Zusam-
menwirken. Diese muss jedoch vertraglich abgesichert
werden. Die Abbildungen 4 bis 6 zeigen die Zusammen-
hange zwischen LCM und Wertemanagement auf und zei-
gen einen Regelkreis des Wertemanagement.

Risiko-Management und
Life-Cycle-Management

Das Beispiel der VB hat gezeigt, dass die Partner unter-
schiedliche zeitliche Horizonte zu managen haben und
sich dadurch immer wieder Optionen fiir eine Partei erge-
ben. Im Rahmen von LCM gilt es, diese Risiken aktiv zu
managen. Was macht der Asset-Owner bei Ablauf der
Vermietungszeit, wenn sich die Markterfordernisse seines
konzerninternen Vertragspartners radikal verandern? Wel-
che Risiken/Kosten sollen durch die Gesamtunterneh-
mung, welche durch den Geschiftsbereich getragen wer-
den?

LCM muss mit einem integralen Contract-Management
kombiniert werden. Der heutige Status bei vielen Unter-
nehmen, dass unterschiedliche und unabhdngige Vertrige
zum gleichen Objekt vereinbart werden (fir Beschaffung,
Unterhalt, Reparaturen, Service usw.) fihrt dazu, dass die
Gesamtoptik verloren geht. Insbesondere in noch stark in-
tegrierten Konzernen wird dazu tendiert, mogliche spatere
organisatorische Zentrifugalkrafte zu negieren. Durch ent-
sprechende Umbrella-Kontrakte kann dies verhindert wer-
den.

Vom Life-Cycle- zum Werte-Management

Wir empfehlen die Verwendung des DCF-Ansatzes (dis-
counted free cash-flow) zur Bewertung des Erfolgsbeitrags
iber den gesamten Life Cycle. Nachstehend ein vereinfach-
tes Beispiel. Die Werte sind iiber den gesamten Lebenszy-
klus zu ermitteln und auf den Gegenwartswert zu diskon-
tieren:

+ Umsatz aus Investition

+ Nutzen aus der Investition

.[-Aufwand aus Investition

= Bruttogewinn aus Investition

./ Abschreibungen und Zinsen
Brutto Cashflow

./ Investitionen

4L

Eigenkapitalkosten x Anteil EK

Fremdkapitalkosten x Anteil FK
Risikozuschiag Fremdkapital

Diskontierungsfaktor = WACC

.[- Veranderungen NUV, z. B. |+
Lager, Kreditoren, Debitoren[+

Free Cash-flow

Entscheidend ist die Maximierung des DCFs. Das Bei-
spiel zeigt jedoch auch, wo die Knackpunkte liegen:

... in der Projektion der zukiinftigen Ertrage und Auf-
wande. Wir empfehlen, mit moglichen Varianten zu rech-
nen. Problematisch ist v. a. die Bestimmung der kiinftigen
Ertrage. Wir empfehlen die Hochrechnung der Erfahrungs-
werte, sofern die Technologie nicht zu einem Paradigma-
wechsel fiihrt.

...1in der Bestimmung des Zinssatzes. Da der Vergleich
zwischen Investitionsoptionen gemacht wird, ist die abso-
lute Hohe dieses Satzes nicht matchentscheidend. Wichtig
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ist, dass bei Anpassungen des Zinses alle Investitionen neu
berechnet werden.

...1n der Festlegung der kiinftigen Investitionen. Auch
hier empfehlen wir einen Mix aus Erfahrung und Lieferan-
tenangaben und das Rechnen mit Szenarien. In der Defini-
tion des Kapitalmixes. Unsere Empfehlung ist, entweder
von der aktuellen Struktur auszugehen oder einen Soll-Mix
zu verwenden, der kiinftig relevant sein wird.

. in der Ermittlung des Nutzens (z.B. geldwerter
Synergienutzen). Auch hier empfehlen wir, sehr pragma-
tisch vorzugehen und im Zweifelsfalle diese Komponente
zu vernachldssigen. Im Gegensatz zu Unternehmenswert-
berechnungen entfillt in diesem Modell die Bestimmung
des Fortfihrungswerts, da die Werte bis zum Ende des
Lebenszyklus gerechnet werden. Dies starkt die Akzeptanz
des Modells.

Generell gilt: Jedes Modell der Zukunft ist mit Unsi-
cherheit behaftet. Es gilt deshalb, dass alle Modelle nur so
gut sind, wie sie von den Entscheidern auch akzeptiert sind
und die Rahmenparameter allen bekannt, verstanden und
verinnerlicht sind.

Investieren Sie mindestens gleich viel Zeit in den «Ver-
kauf» des Modells an die Entscheidtrdger wie in die Ent-
wicklung. Nur ein akzeptiertes Modell wird auch gelebt
und fihrt zu einem entsprechenden Managementhandeln.

Abb. 7: Life-Cycle-Management
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AMS hat im Rahmen des Projekts kaufménnische Fithrung,
genannt «BENE-FIT», das gesamte Management in die Ent-
scheidfindung integriert und somit bereits in dieser Phase
den Grundstein fiir die spatere Umsetzung in der Linie ge-
legt. Vorteilhaft war in diesem Kontext die Integration des
Projekts «BENE-FIT» mit der Balanced-Scorecard-basierten
Strategieentwicklung auf Stufe Unternehmen und Ge-
schiftsbereiche, dies unter Beteiligung von Geschiftslei-
tung und VR.

Wenn wir den kiinftigen Economic-Profit (EVA) mit
den gleichen Kapitalkosten diskontieren und diesen dis-
kontierten Economic-Profit anschliessend zum gegenwar-
tig investierten Kapital addieren, so erhalten wir den glei-
chen Wert wie beim DCF-Ansatz. Da die VB in 6ffentlichem
Eigentum steht, wurde nicht der Shareholder-Value-Ap-
proach in den Diskussionen betont, sondern die Wert-
schopfung fiir die Offentlichkeit. Auch hier gilt: «C’est le
ton, qui fait la musique.»

Wenn Sie nicht nur die LCC diskontieren, sondern auch
die Ertragsseite entsprechend umfangreich einbeziehen, so
erhalten Sie die unternehmerische Wertsteigerung. Fiir ein
Luftverkehrsunternehmen bedeutet dies z. B., dass die Er-
trage und Kosten je Sitzplatz zu evaluieren und im Hinblick
auf die Optimierung der Wertsteigerung zu steuern sind
(vgl. Abb. 7).

m Interne Optimierung
Ressourcen/Prozesse

m Externe Optimierun%
Beschaffung/Vertrie

Kapitalrendite

—

Marge Kapitalumschlag
Umlaufs-  Anlage-
Umsatz CRE vermogen vermgégen
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Ertrige stei- Costs sen- ger- und in Anlagen
ern, z.B.  ken (z.B.  Debitoren- senken (bes-
essere durch Pro- bestinde, sere Kondi-
SLAs zessopti-  Kreditoren- tionen, star-
mierungen) zahlungs-  kerer Fit mit
fristen er-  Beduirfnis-
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LCM als Teil eines umfassenden Wertemanagements.
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Fragen zur Case Study

1. Welches sind die grossten Herausforderun-
gen in der Organisation und Fiihrung bei ei-
nem Life-Cycle-fokussierten Management?

2. Welches sind die Erfolgsfaktoren in der Um-
setzung eines werteorientierten Life-Cycle-
Managements?

3. Was kénnen nicht-investitionsorientierte
Branchen aus dem Life-Cycle-Management-
Gedanken ableiten?

4. Warum ist der Life-Cycle-Management-Ap-
proach noch zu wenig bekannt und gelebt?

Die Lésungen zu den Fragen finden Sie in der

Ausgabe 12/2002 von new management.

Wo liegt nun der Unterschied zur klassischen Investi-

tionsrechnung? Unseres Erachtens gibt es folgende Unter-

schiede. Life-Cycle-Management :

| 4

Ist ein permanenter Prozess, Investitionsrechnungen in
der Regel eine einmalige Plankalkulation im Hinblick
auf Renditenachweise.

Ist umfassender angelegt, sowohl in der Erfassung der
Kosten als auch der Ertrage.

Ist von einer anderen Philosophie geprdgt. Optimiert
werden soll das Gesamtsystem.

Legt ein Schwergewicht auf die Fithrung. Das Ziel liegt
in einer nachhaltigen Schaffung von Werten.

Ist nicht eine einmalige Sonderrechnung, sondern inte-
griert im operativen Controllingprozess.

Wertemanagement und damit Wertsteigerungen sind
bei investitionsintensiven Unternehmen primadr iiber eine
konsequente Anwendung des Life-Cycle-Management-Ge-
dankens zu erreichen. Organisationsstruktur und Kern- so-
wie Fithrungsprozesse sind darauf auszurichten. Unsere Er-
fahrung zeigt, dass durch die Anwendung dieses Ansatzes
die Kommunikation zwischen den technischen und kom-
merziellen Verantwortlichen gestdrkt wird und somit eine
erfolgswirksame Gesamtoptimierung erreicht wird.

Life-Cycle-Management steigert nachhaltig den

unternehmerischen Wert, v. a. bei investitionsintensiven Un-
ternehmen. Life-Cycle-Costing allein geniigt nicht. Es gilt,
auch die entsprechenden Nutzen und Ertrige in die Betrach-
tung mit einzubeziehen. Die Ermittlung der Kosten und Ertri-
ge auf dieser Basis ist sowohl betriebswirtschaftlich als auch
systemmissig komplex und anforderungsreich. Der Wechsel
von der einmaligen Investitionsbetrachtung und der jahrli-
chen Kostenoptik hin zu einem Life-Cycle-Management be-
dingt wesentliche Anpassungen im Fiihrungsprozess. Gene-
rell gilt, der LCM-Ansatz ist brancheniibergreifend einsetzbar,
wobei der Schwerpunkt sicherlich bei den investitionsintensi-
ven Unternehmen liegt, deren Assets langfristig genutzt wer-

den.
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