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Bewaltigung der Krise, Sicherung des Aufschwungs

Liebe Leserinnen und Leser,

die Konjunktur zieht iiberraschend schnell wieder an und Industrieunterneh-
men verzeichnen deutlich zweistellige Wachstumsraten. Mittlerweile fiithrt
der unerwartet starke Aufschwung in vielen Firmen zu Engpéssen auf der
Beschaffungsseite. Doch das Vertrauen in die Nachhaltigkeit der konjunkturel-
len Entwicklung und in gesamtwirtschaftliche Prognosen ist angesichts einer
Vielzahl verbleibender Risiken noch gering.

In einer aktuellen Studie zum Maschinen- und Anlagenbau haben wir die
strukturellen Verdnderungen und Branchentrends bis 2015 untersucht. Dem-
nach mussen sich Unternehmen in den néchsten Jahren auf hohere Unsicher-
heit mit kiirzeren Zyklen und grofseren Marktschwankungen einstellen. China
hat Deutschland als grofste Maschinenbaunation abgelost und chinesische
Firmen werden starker auf die Weltmarkte drangen. Westliche Unternehmen
missen dieser Herausforderung begegnen. Notwendig sind hierzu eine Stra-
tegie fur das stark wachsende Mid-Market-Segment, eine starkere Ausrichtung
von Vertrieb und Service auf die Schwellenlander sowie ein nachster Schritt
zur Senkung der Kosten bei gleichzeitiger Erhohung der Geschwindigkeit

und Flexibilitat von Geschéaftsmodellen. Mit den Anforderungen und Handlungs-
optionen beschaftigt sich die Titelstory dieser Ausgabe.

Im Mittelpunkt von Perspectives stehen die Bewaltigung der Krise und die Siche-
rung des Aufschwungs. Wie konnen Unternehmen in der veranderten Welt
profitabel wachsen? Wie ist dieser Weg zu gestalten? Im Interview erlautert
Arbeitgeberprasident Professor Dieter Hundt, dass hierzu auch eine hohere
Flexibilitat beim Arbeitszeitvolumen und eine schliissige Gesamtstrategie zur
Fachkraftesicherung notig sind.

Die Industrieunternehmen haben alle Voraussetzungen, um gestarkt aus

der Krise hervorzugehen. In diesem Sinne wunsche ich Ihnen bei der Lektire
wertvolle Anregungen.

Ihr
Thomas Kautzsch
Head of Manufacturing Industries, Oliver Wyman
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Tobias.Sitte
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Maschinenbau 2015

Strategien fur

eine veranderte Welt

Der Wachstumsboom bis 2008 und die Finanzkrise haben den Maschinen-
und Anlagenbau vor enorme Herausforderungen gestellt. Die aktuelle
Erholung bietet nun die Chance, sich mit den veranderten Ausgangsbedin-
gungen und Herausforderungen der kommenden Jahre auseinander-
zusetzen. Die Erfolgsfaktoren haben sich verschoben. Entsprechend gilt es,
Geschéaftsmodell und Managementsysteme auf zukunftiges profitables

Wachstum zu trimmen.

Zu diesen Ergebnissen kommt Oliver Wyman
im Rahmen der aktuellen Studie »Manufact-
uring 2015« In Zusammenarbeit mit Geschafts-
fihrern und Vorstanden fiihrender Maschi-
nen- und Anlagenbauer wurden in der Studie
Erfolgsfaktoren der Wachstumsperiode 2002
bis 2008 sowie Verlauf und Auswirkungen der
Krise analysiert. Zudem wurden strukturelle
Veranderungen und Branchentrends bis 2015
herausgearbeitet. Im Ergebnis zeigt die Stu-
die, wovon der konkrete Handlungsbedarf fiir
ein Unternehmen abhéngt und wie Geschafts-
modell und Managementsysteme zukunfts-
gerichtet weiterentwickelt werden kénnen.

Krise verschiebt Gewichte

Von 2002 bis 2008 erlebte der deutsche Maschi-
nen- und Anlagenbau einen Wachstumsboom.
In der Spitze lagen die Umsatze 20 Prozent
Uber dem langfristigen Trend, Profitabilitat
und Eigenkapitalquote erreichten historische
Hochststéande. Entsprechend konnten die deut-
schen Unternehmen ihren Weltmarktanteil
ausbauen. Starkere Zugewinne verzeichneten
im weltweiten Vergleich nur noch chinesische
Unternehmen. Im Verlauf der Finanz- und
Wirtschaftskrise hatten die deutschen Ma-
schinen- und Anlagenbauer dann mit massi-
ven Einbriichen im Auftragseingang (-36 Pro-
zent) und beim Produktionsvolumen (-23 Pro-
zent) zu kd@mpfen. Selbst das vermeintlich
konjunkturunabhéngige After-Sales-Geschaft
Uberraschte mit einem deutlichen Minus von
durchschnittlich 21 Prozent. Hinzu kam ein
Preisverfall von durchschnittlich zehn Prozent.

Die sich bereits abzeichnende regionale Ge-
wichtsverschiebung - besonders in Richtung
China - hat sich in der Krise massiv beschleu-
nigt. Wahrend in den Landern der Triade
ebenso wie in Brasilien und Russland die Pro-
duktionsvolumina einbrachen, wuchs China
zweistellig. So gelang es chinesischen Maschi-
nenbauern, thren Weltmarktanteil auf 25 Pro-
zent zu steigern. Sie setzten 2009 nahezu dop-
pelt so viel um wie deutsche Maschinenbauer.
Vergegenwartigt man sich, dass Deutschland
im Jahr 2007 noch knapp vor China gelegen

Produktion Maschinenbau
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Die 15 fiihrenden chinesischen Maschinenbauer

Rang Unternehmen Umsatz 2009

(Mrd. Euro)
1 Shanghai Electric Group Co. Ltd. I
2 Beijing Jingcheng Machinery El. Hid. _ 5,0
3 Gree Electric Appliances Inc. I /-
4  Harbin Power Equipment Co. Ltd. B
5 Shanghai Zhenhua Heavy Industry Co. - 2,8
6  Techtronic Industries Co. Ltd. (HK) N
7 Changsha Zoomlion Heavy Industry Sc. - 2,1
8 XCMG Construction Machinery Co. Ltd. - 1,9
9 China Sinoma Int. Engineering Co. - 1,8
10  Sany Heavy Industry Co. Ltd. - 1,7
11 Shenyang Group . 1,3
12 Shanghai Mechanical & Electrical Ind. | 1.1
13 Dalian China Ltd. | ERE
14  Xinjiang Goldwind Science & Tech. Co. . 11
15  Guangxi Liugong Machinery Co. . 11

TGeschatzt (Staatsbetrieb) 2Ende des Geschéftsjahrs Dezember 2008
Quellen: Thomson Financial, Oliver Wyman-Analyse

hatte, wird das erdrutschartige Ausmafs der
Verschiebung deutlich.

Mit einem klaren Fokus auf kurzfristig wir-
kende Sofortmafsnahmen haben deutsche
Maschinenbauer sehr erfolgreich auf die kri-
senbedingten Einbriiche reagiert. Durch Riick-
fihrung von Zeitarbeit, durch Kurzarbeit und
den Abbau von Working Capital gelang kos-
tenseitig der Turnaround. Im ersten Halbjahr
2010 konnte so im Schnitt ein positiver EBIT

nZwei Faktoren entscheiden in
den nachsten Jahren liber Wachs-
tum: Erfolg im Wettbewerb um
Marktanteile in China und die Vertei-
digung der Stammmarkte gegen
die Chinesen.«

erzielt werden — wenngleich auf deutlich nied-
rigerem Niveau als vor der Krise. Sollte die
derzeit in vielen Segmenten zu beobachtende
»V-formige« Erholung des Auftragseingangs
anhalten, wird 2011 ein Produktionsvolumen
erreicht werden, das zwar auf der langfristi-
gen Trendlinie, aber immer noch rund zehn
Prozent unter den Spitzenwerten von 2008
liegt. Zieht man eine Analogie zu den Einbrii-
chen der 90er-Jahre, ist eine Ruickkehr auf das
Niveau von 2008 in den nachsten Jahren nicht
zZu erwarten.

Umsatzwachstum EBIT-Marge Produktsegmente
(CAGR 2004-2009) 2009
18% 5% El. Ausriistungsguter
n.a. n.a. Mechanik & Elektrik
25% 28% Kalte- &Klimatechnik
23% 4% Turbinen & Gensets
31% 5% Krane & Winden
8% 4% Werkzeuge
44% 15% Baumaschinen
37% 12% Baumaschinen
47% n.a. Zementanlagen
44% 17% Baumaschinen
14% 5% Werkzeugmaschinen
1% 9% Aufztige & Rolltreppen
n.a n.a. Werkzeugmaschinen
n.a. 19% Windkraftanlagen

24% 1% Baumaschinen

Branchentrends bis 2015

Fiir die ndchsten Jahre sieht Oliver Wyman
mehrere strukturelle Veranderungen, die nach-
haltige Auswirkungen auf das Management
von Unternehmen des Maschinen- und Anla-
genbaus haben werden.

1. Megatrends verdndern Wertschopfungs-
struktur

Industrietibergreifende Megatrends wirken
sich strukturverandernd auf den Maschinen-
bau aus. Hierzu gehdren unter anderem ein
grofderes Umweltbewusstsein und damit ver-
dnderte Produkte und Produktionsprozesse,
Rohstoffknappheit oder neue Materialien und
Technologien. So verandern sich die Gewichte
im zuliefernden Maschinenbau, wenn ganze
Teile des traditionellen Antriebsstrangs in der
Automobilindustrie durch neue Komponenten
fir Elektromotoren ersetzt werden. Lieferan-
ten von Komponenten fir Motorenprifstdnde
oder Abgasanlagen mussen sich mittelfristig
neu aufstellen.

2. Unsicherheit erfordert Flexibilitét
Unternehmen miissen sich kiinftig auf kiirze-
re 6konomische Zyklen mit starkeren Schwan-
kungsbreiten einstellen. Die Ungleichgewichte
im weltweiten Handel und Wirtschaftssystem
sowie die hieraus resultierenden Schwankun-
gen und Risiken sind weiterhin hoch. Die Qua-
litdt makrodkonomischer Prognosen hat sich
in den vergangenen Jahren als sehr gering
erwiesen, sodass den Unternehmen zuverlas-
sige Vorhersagen fehlen.



Unternehmen sollten ihre Planungssysteme
hierauf einstellen. Es scheint sinnvoll, auch in
Zukunft neben einem »Base Case« Alternativ-
szenarien flir Abweichungen nach oben und
unten zu erarbeiten, die jahrliche Planung
durch eine rollierende zu ersetzen und das
Risikomanagement auszubauen. Die Unter-
nehmen sollten ihre Kostenstruktur weiter
flexibilisieren, beispielsweise durch noch va-
riablere Arbeitszeitmodelle und das weitere
Outsourcen von administrativen Funktionen.
Schliefslich sollte die Supply Chain und die
Zusammenarbeit mit Lieferanten nach dem
»Pull-Prinzip« gestaltet werden, um bei starken
Bedarfsschwankungen flexibel reagieren zu
kénnen und die Bestdnde gleichzeitig struktu-
rell gering zu halten.

3. Anforderungen der Kunden werden
heterogener

In der Vergangenheit haben viele Unterneh-
men ihre Produkte primar auf die Kunden in
den Triademaérkten ausgerichtet, die 60 bis
80 Prozent des Weltmarkts ausmachten. Das
starke Wachstum der Schwellenldnder erfor-
dert nun in vielen Segmenten ein Umdenken.
Dort erwarten die Kunden meist einfachere
Maschinen mit einem geringeren Automatisie-
rungsgrad zu einem deutlich niedrigeren Preis.
Es entsteht ein stark wachsendes Mid-Market-
Segment. Anbieter aus Industrielandern mus-
sen auf die lokalen Bediirfnisse ausgerichtete
Produkte entwickeln und in Niedriglohnmark-
ten fertigen, um wettbewerbsfahig zu sein.
Dies erfordert in vielen Fallen auch Entwick-
lungsressourcen vor Ort, auf jeden Fall aber
die Beschaffung und Produktion an Niedrig-
lohnstandorten, die im weltweiten Know-how-
Pool des Unternehmens eingebunden sind.

»Wir miissen die Bediirfnisse
unserer Kunden besser verstehen
als die Kunden selbst.«

CEO eines Komponentenherstellers

Der Kundennutzen in den hoch entwickelten
Stammmarkten hingegen verschiebt sich von
der einzelnen Maschine hin zu gesamthaften
Losungen. Nicht mehr die Optimierung eines
einzelnen Fertigungsmittels steht im Mittel-
punkt des Interesses, sondern die Gesamtwirt-
schaftlichkeit der Produktion, die Erhohung
der Flexibilitdt, Prozessintegration und schliefs-
lich eine maglichst exklusive Innovationspart-
nerschaft mit dem Hersteller. Fiir die Maschi-
nen-und Anlagenbauer ergeben sich dadurch
zusétzliche Differenzierungsmoglichkeiten, er-
weiterte Ansdtze zur Kundenbindung und
neue Pricing-Modelle.

Die zunehmende Heterogenitdt der Kunden-
anforderungen macht in vielen Fallen spezifi-
sche Geschédftsmodelle innerhalb eines Unter-
nehmens notwendig.

4. Wettbewerb um Wachstumsmaérkte in
den Schwellenldndern

Die Industrieproduktion in der Triade wird
zwischen 2008 und 2013 nicht wachsen. China
legt im gleichen Zeitraum um 64 Prozent zu,
Indien um 53 Prozent, Brasilien um 23 Prozent
und Russland um 13 Prozent. Die Méarkte fur
Maschinen und Anlagen werden sich daher
weiter in Richtung Schwellenlander verschie-
ben. China wird dabei auch kiinftig eine Vorrei-
terrolle einnehmen und priméarer Wachstums-

»Heat Map« des Wettbewerbs mit China
Marktanteil und strategische Bedeutung ausgewahlter Segmente
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motor sein. Bis 2015 wird China seinen Anteil
am weltweiten Bruttoinlandsprodukt von heu-
te acht auf dann zw0olf Prozent ausbauen.

Mit der Verschiebung der Nachfrage geht eine
Verscharfung des Wettbewerbs einher. China
hat in strategisch wichtigen Branchen natio-
nale Champions entwickelt, die inzwischen
mehrere Milliarden Euro Umsatz realisieren,
20 bis 40 Prozent pro Jahr wachsen und in der
Regel zweistellige EBIT-Margen erzielen. Die
meisten dieser Unternehmen sind bislang
Uberwiegend im chinesischen Heimatmarkt
tatig. Es ist jedoch damit zu rechnen, dass sie
in den ndchsten Jahren verstérkt exportieren
werden. Der neue chinesische Flinfjahresplan,
der einen stdrkeren Fokus auf Binnennach-
frage, Konsumgiter und Dienstleistungen legt,
wird industrielle Kapazitaten fir den Export
freisetzen. Ahnlich wie japanische Maschi-
nenbauer in den 80er-Jahren werden die be-
vorzugten Exportmarkte chinesischer Unter-
nehmen zunéchst Schwellenldnder sein. Der
Wettbewerb in Segmenten, in denen chinesi-
sche Unternehmen immer stirker auf den
Weltmarkt drangen, wird sich daher in den
nachsten Jahren deutlich intensivieren. Je
nach Position und strategischer Bedeutung fiir
die chinesische Industriepolitik kann der Grad
der Bedrohung sehr unterschiedlich ausfallen.

Weiterentwicklung des Geschéftsmodells
Um zu beurteilen, wie grofd die Gefahrdung
und damit die Notwendigkeit zur Anpassung
des Geschéftsmodells ist, sollten fiir jedes Un-
ternehmen drei Aspekte beleuchtet werden:

= Exposure: Steht das Segment, in dem das
Unternehmen aktiv ist, im Fokus chinesi-
scher Industriepolitik? Wird der neue Funf-
jahresplan hieran etwas dndern? Wie grofs
ist der Anteil Chinas am Weltmarkt? Wo
werden fihrende chinesische Anbieter in
drei bis fiinf Jahren stehen? In Summe: Wie
gefdhrdet ist das Segment, in dem das eige-
ne Unternehmen agiert?

= Differenzierung: Ist eine dauerhafte Diffe-
renzierung moglich? Kann durch proprieta-
re Schlisselkomponenten, durch faktisch
nicht replizierbares Verfahrens-Know-how
oder mit anderen Mafsnahmen eine heute
differenzierte Position strategisch kontrol-
liert werden? Hat das eigene Unternehmen
damit auch in einem gefdhrdeten Segment
eine verteidigungsfahige Position?

= Moglichkeiten zum Rickzug: Gibt es (Kun-
den-)Segmente, auf die man sich erfolgreich
zurickziehen kann, selbst wenn man im Vo-
lumenmarkt der Schwellenlander verliert?
Ist der Markt so homogen oder sind die
Kunden so global, dass der Riickzug in eine
Nische keine Option ist?

So muss ein kleiner, finanzstarker Hidden
Champion, der in einer High-End-Nische agiert
und kaum globale Kunden hat, relativ wenig
Anderungen an Standortstruktur und Fiih-
rungsmodell vornehmen und »nur« sein dif-
ferenzierendes Produktangebot kundennah
weiterentwickeln. Entsprechend koénnen eine
Technologiepartnerschaft oder gezielte Zukau-
fe ein Thema sein.

Sehr weitreichende Konsequenzen kann die
Nachfrageverschiebung fir grofsere Unter-
nehmen haben, die mit wenig differenzierba-
ren Produkten im Volumenmarkt agieren und
dabei im strategischen Wettbewerbsfokus
chinesischer Unternehmen stehen. Um kiunf-
tig wachsen zu kénnen, missen Produktport-
folio, Kosten- und Standortstruktur sowie
Fihrungsmodell an die verdnderte Nachfra-
gestruktur angepasst werden. Die Breite und
Varianz des erforderlichen Produktportfolios
sowie eine funktionierende After-Sales-Abde-
ckung sind nur zwei Aspekte, an denen sich
die Grofsenordnung dieser Herausforderung
illustrieren lasst.

Vier strategische Handlungsfelder far
profitables Wachstum

Management der Unsicherheit
— Erhéhung der Flexibilitat von Supply Chain
und Kostenbasis
— Rollierende Szenarioplanung
— Risikomanagement

Produktinnovation
— BRIC: Fokus auf Kosten, um im Mid-Market-
Segment wettbewerbsfahig zu sein
— Triade: Fokus auf Lésungen, die die Wirtschaft-
lichkeit des Kunden verbessern

Strategische Kostensenkung
— Produktkostensenkung
— Globalisierung der Supply Chain
— Lean und globale Prozesse im gesamten
Unternehmen

Anpassung des Geschaftsmodells

— Veranderungsbedarf hangt ab von Wettbe-
werbsposition gegentber chinesischen Playern,
Differenzierungspotenzial und Kundenbasis

— Allianzen und Konsolidierung

— Veranderung von globaler Organisation und
Leadership-Modell




Interview
mit Arbeitgeberprésident
Professor Dr. Dieter Hundt

»Die Fertigungsindustrie
geht gestarkt aus
dem Absturz hervor«

Professor Hundt, wie haben die Unterneh-
men der Fertigungsindustrie aus Ihrer Sicht
die Krise bewdltigt?

Mein Eindruck ist, dass Deutschlands Un-
ternehmen - insbesondere auch die Ferti-
gungsindustrie — gestarkt aus dem weltweit
schwerwiegendsten wirtschaftlichen Absturz
hervorgehen. Im Gegensatz zu fritheren Re-
zessionen besteht diesmal ein solider Grund-
optimismus in der Unternehmerschaft. Dies
beruht nicht nur auf dem Tempo der wirt-
schaftlichen Erholung, sondern auch auf der
Uberzeugung, in Deutschland tber technolo-
gisch hochwertige Produkte zu verfliigen.

Was hat sich fiir Unternehmen
durch die Krise verdndert?

Besonders drastisch sind die veranderten
Bedingungen der Unternehmensfinanzierung.
Die Sicherung der Kreditfinanzierung ist fiir
viele Unternehmen schwieriger und teurer
geworden. Hinzu kommen Schwierigkeiten bei
der Exportfinanzierung, nachlassende Kredit-
vergabespielraume bei den Banken als Folge
von Wertpapierberichtigungen sowie Abschrei-
bungen von toxischen Wertpapieren. Diese
Entwicklung wird ebenso nachwirken wie die
kiinftig greifenden hoheren Eigenkapitalan-
forderungen der Banken durch Basel III. Viele
Unternehmen werden diesen Konsequenzen
durch vermehrte Eigenkapitalbildung und

durch Nutzung des Kapitalmarkts begegnen
missen, um eine zu starke Abhangigkeit vom
Bankensektor zu vermeiden.

Welche Herausforderungen
erwarten Sie fiir Industrieunternehmen
im ndchsten Jahr?

Im néchsten Jahr wird sich im Vergleich zu
2010 die konjunkturelle Erholung auch in
Deutschland verlangsamen. Nach einem Wirt-
schaftswachstum von voraussichtlich mehr
als drei Prozent im Jahr 2010 durfte sich 2011
die Zunahme der Wirtschaftsleistung auf 1,5
bis maximal zwei Prozent verringern. Auch
das notwendige Auslaufen der staatlichen
Konjunkturpakete wirkt sich ddmpfend auf
die Konjunktur aus. Allerdings fithrt an der
Rickfihrung der Staatsdefizite kein Weg vor-
bei. Die Folgen Uberhohter Staatsverschul-
dung zeigen sich in der jingsten Vergangen-
heit in Griechenland und auch in Irland.

Welche Herausforderungen erwarten Sie
fiir Industrieunternehmen in einer mittel-
fristigen Perspektive?

Fir die Industrieunternehmen und damit fir
den Wirtschaftsstandort Deutschland ist die
Sicherung der Rohstoffversorgung von zentra-
ler Bedeutung. Dabei ist die weitere Entwick-
lung der Rohstoffpreise fir das weitgehend
rohstoffarme Deutschland nur ein Faktor. Hin-



Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbinde (BDA)

Die BDA ist die sozialpolitische Spitzenorganisation der gesamten deutschen
Privatwirtschaft. Sie vertritt die Interessen kleiner, mittelstdndischer und grofder
Unternehmen aus allen Branchen in Fragen der Sozial- und Tarifpolitik, des
Arbeitsrechts, der Arbeitsmarkt- und Gesellschaftspolitik sowie der Bildung.

DIE ARBEITGEBER

Die BDA setzt sich auf nationaler, europédischer und internationaler Ebene fiir
die Interessen von 1 Mio. Betrieben ein, die 20 Mio. Arbeitnehmer beschaftigen
und die der BDA durch freiwillige Mitgliedschaft in 6.500 Arbeitgeberverbéanden
verbunden sind. Positionen der BDA sind iliberparteilich und stellen den sozial-
und tarifpolitischen Grundkonsens der gesamten deutschen Wirtschaft dar.

zu kommen Lieferengpasse durch die starke
Nachfrage Chinas nach Eisenerz zur Produk-
tion von Stahl.

Wie kann auf die stdrkere Rolle Chinas und
der iibrigen BRIC-Staaten in der Energiefrage
reagiert werden?

Ein wichtiger Ansatz ist die am 4. Oktober 2010
vorgenommene Griindung der Deutschen
Rohstoffagentur in Hannover. Der Bundeswirt-
schaftsminister sieht darin einen zentralen
Beitrag zur Sicherung des Industriestandorts
Deutschland. Ziel ist unter anderem der Auf-
bau eines Rohstoffinformationssystems, mit
dem die Transparenz auf den Rohstoffmarkten
erhoht werden soll. Zudem ist die Beratung
und Unterstitzung von Unternehmen und
Unternehmensverbanden insbesondere auch
von klein- und mittelstdndischen Unterneh-
men zur Minderung ihrer Rohstoffversor-
gungsrisiken und zum Ausbau ihrer Rohstoff-
bezugsquellen beziehungsweise zum Erwerb
von Beteiligungen an Rohstoffgewinnungs-
projekten ein Schwerpunkt der Tatigkeit.

Viele Unternehmer verweisen darauf, dass eine
weitere Erhdhung der Flexibilitdt notwendig
ist, zum Beispiel durch flexiblere Arbeitszeit-
modelle. Welche Voraussetzungen und Rahmen-
bedingungen gilt es hierfiir zu schaffen?

Die Tarifvertragsparteien haben bereits zahl-
reiche Differenzierungsmoglichkeiten fur die
Arbeitszeitgestaltung vereinbart. Um den Be-
trieben die dringend benoétigte Flexibilitét
beim Arbeitszeitvolumen zu ermdglichen, gilt
es, bestehende Offnungsklauseln zu nutzen

und weiterzuentwickeln. Feste Regelungen
sind kontraproduktiv. Vor allem in der Krise
stellte die Arbeitszeitflexibilisierung fiir viele
Unternehmen ein wichtiges Instrument dar,
um Beschéftigung in grofSem Umfang zu
sichern. Laut Institut fir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung haben die Kurzarbeit und die
Moglichkeit, Arbeitszeitkonten abzubauen, im
vergangenen Jahr rund 1,2 Millionen Arbeits-
platze in Deutschland erhalten.

Wie konnen Unternehmen mit dem
erwarteten Fachkrdftemangel in Deutschland
kiinftig umgehen?

Qualifizierung spielt bei der Fachkraftesiche-
rung eine zentrale Rolle. Die Unternehmen in
Deutschland investieren bereits heute pro Jahr
weit Uber 50 Milliarden Euro in betriebliche
Aus- und Weiterbildung und werden dieses
Engagement kiinftig noch ausbauen. Zudem
haben viele Betriebe Initiativen gestartet, um
die Potenziale von Frauen und alteren Arbeit-
nehmern noch starker zu nutzen. Die Unter-
nehmen konnen die enorme Herausforderung
aber nicht allein bewaltigen. Wir brauchen
eine schliissige Gesamtstrategie zur Fach-
kraftesicherung. Notwendig sind vor allem
Reformen im Bildungssystem. Zudem mus-
sen Hemmnisse fiir mehr Beschaftigung ge-
rade von Frauen, Alteren sowie Menschen
mit Migrationshintergrund und Behinderten
abgebaut werden. Parallel zu diesen wichti-
gen Mafinahmen brauchen wir eine stirkere
gezielte Offnung des Arbeitsmarkts fir quali-
fizierte Zuwanderung.

Professor Hundt, vielen Dank fiir das Gesprdch.

Das Interview fiihrte Dr. Peter Ruhwedel von Oliver Wyman.
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Einkauf

Von den Besten lernen

Gerade in der Krise konnten ausgereifte Einkaufsorganisationen einen
deutlich hoheren Beitrag zur Kostensenkung leisten als Einkaufsabteilungen
mit niedrigem Reifegrad. Unternehmen mit Nachholbedarf sollten gezielt
an den wichtigsten Stellschrauben drehen, um ihren Einkauf zu optimie-
ren und dessen Beitrag zur Profitabilitat nachhaltig zu steigern.

In Zusammenarbeit mit namhaften interna-
tionalen Unternehmen hat Oliver Wyman fur
die Studie »Purchasing Best Practice Bench-
marking« untersucht, welchen Einfluss der Rei-
fegrad von Einkaufsorganisationen auf deren
Leistungsfahigkeit hat. Dabei wurde entlang
der Dimensionen Strategie, Mitarbeiter, Orga-
nisation, Prozesse und Systeme bewertet, wie
gut eine Einkaufsabteilung im Vergleich zu
Unternehmen innerhalb der eigenen Branche
sowie im branchentibergreifenden Vergleich
aufgestellt ist. Danach wurde analysiert, wie
sich ein hoher Reifegrad auf die erzielten
Ergebnisse auswirkt: Welche Anteile des Ein-
kaufsvolumens konnten durch Initiativen zur
Kostensenkung adressiert und welche Einspa-
rungen dabei erzielt werden?

Breite Streuung der Reifegrade

Die Reifegrade wurden anhand eines umfas-
senden Fragenkatalogs fiir die Dimensionen
Strategie, Mitarbeiter, Organisation, Prozesse
und Systeme ermittelt. Der Reifegrad fUnf
stellt hierbei die jeweils beste Bewertung dar.
Im Ergebnis zeigt sich, dass bei einem durch-
schnittlichen Reifegrad von 2,5 eine starke
Streuung vorliegt: So gibt es in allen Dimensi-
onen Unternehmen, die nur den Reifegrad
eins erreichen, sowie solche, die als »Champi-
on« mit einem Reifegrad vier oder funf tiber
sehr ausgereifte Praktiken und Methoden ver-
flgen. Am weitesten entwickelt ist die Dimen-
sion »Organisation«. Der grofste Nachholbedarf
besteht hingegen bei den Einkaufsprozessen,
die lediglich einen durchschnittlichen Reife-
grad von zwel erreichen. Dies deckt sich mit
Projekterfahrungen von Oliver Wyman. Da-
nach wurde in der Vergangenheit der Einkauf
von vielen Unternehmen oft mit hohem Hand-
lungsdruck lediglich unter einem bestimmten
Aspekt optimiert. Fir eine ganzheitliche Be-
trachtung entlang aller relevanten Dimensio-
nen fehlten meist die notige Zeit und entspre-
chende Ressourcen. Beim Branchenvergleich

zeigt die Studie, dass Unternehmen der Auto-
mobilbranche als kostenseitig »reife« Indus-
trie auch Uber entsprechend hoch entwickelte
Einkaufsorganisationen verfiigen. Ihr durch-
schnittlicher Reifegrad liegt bei drei. Maschi-
nen- und Anlagenbauer rangieren mit einem
Durchschnitt von knapp Uber zwei signifi-
kant dahinter.

Einzelaspekte hemmen Gesamtleistung

Bei einer Reihe von Einzelaspekten besteht
branchentibergreifend Nachholbedarf. So ha-
ben viele Unternehmen zwar relativ ausgereif-
te Prozesse zur Festlegung und Abstimmung
der Warengruppenstrategien (durchschnittli-
cher Reifegrad vier). Hinsichtlich der Erarbei-
tung einer iibergreifenden Einkaufsstrategie,
die sowohl die gesamthaften Unternehmens-
ziele stutzt als auch Orientierung fur die
Strategien in den Warengruppen geben kann,

Reifegrad des Einkaufs nach
Dimensionen

Strategie Mitarbeiter Organisation Prozesse Systeme

Maximum

Oberste 25%

Median

Unterste 25% Quelle: Oliver Wyman-Studie
Minimum »Purchasing Best Practice Benchmarking«



mangelt es jedoch oft erheblich (Reifegrad
zwel). Die Warengruppenstrategien sind damit
nur unzureichend abgestimmt und hangen
»im luftleeren Raum«. Dies reduziert die Leis-
tungsfahigkeit der Einkaufsorganisation in der
Gesamtdimension Strategie, da wichtige As-
pekte nicht homogen ineinandergreifen oder
sogar Ubergreifenden Zielen entgegenlaufen
koénnen. Der »Nachlauf« eines Aspekts kann
eine »Good« oder »Best« Practice in einem
damit zusammenhé&ngenden Bereich zunich-
temachen. Weitere Beispiele, in denen wenig

»Ho6here Einsparungen bei den Mate-
rialkosten sind der gréBte Kosten-
hebel eines Unternehmens. Sie wirken
unmittelbar auf die Profitabilitat. Fur
ein maximales Ergebnis bedarf es
der abgestimmten Optimierung aller
wichtigen Dimensionen im Einkauf.«

ausgepragte, allerdings wichtige Einzelaspek-
te eine bessere Gesamtperformance verhin-
dern, sind ein fehlendes Risikomanagement
bei den Einkaufsprozessen oder eine zu gerin-
ge Methoden- und Tool-Kompetenz im Bereich
Systeme.

Ein hoherer Reifegrad lohnt sich

Eine Korrelation der Reifegrade mit Leistungs-
indikatoren belegt quantitativ, was intuitiv
nahe liegt: Ein hoherer Reifegrad lohnt sich.
So konnten die 25 Prozent der Unternehmen
mit dem hochsten Reifegrad in den vergange-
nen 36 Monaten uiber 90 Prozent des Einkaufs-
volumens im direkten Material systematisch
durch konkrete Optimierungsprojekte adres-
sieren, davon allein in den vergangenen Kri-
senmonaten zwischen 75 und 90 Prozent. Auf

das Gesamtvolumen gerechnet erzielten sie
dabei - zusitzlich zu bestehenden Ratiover-
einbarungen - durchschnittliche Kostenein-
sparungen von fnf bis sieben Prozent, in der
Spitze sogar von Uber 15 Prozent. Die unteren
25 Prozent der Einkaufsabteilungen konnten
dagegen »nur« 50 bis 75 Prozent des Volumens
adressieren, davon 25 bis 50 Prozent in den
letzten zwolf Monaten. Zudem wurden ver-
gleichsweise geringe durchschnittliche Ein-
sparungen von zwei bis vier Prozent, in der
Spitze von fUnf bis sieben Prozent realisiert.
Diese Differenz zwischen Top- und Low-Per-
formern lasst sich direkt in eine nachhaltige
EBIT-Marge iibersetzen. Dann wird deutlich,
wie sehr sich Investitionen in die Optimie-
rung des Einkaufs lohnen.

Optimierungspotenzial individuell ermitteln
Fir das qualifizierte Benchmarking eines Un-
ternehmens kann weder ein einfaches Gesamt-
noch ein Branchenoptimum herangezogen
werden. Je nach Grofe, Ressourcen, Wertschop-
fungstiefe sowie Lieferanten- und Kundenport-
folio ist fir jedes Unternehmen individuell
zunéchst ein sinnvolles Ziel-Reifegrad-Profil
abzuleiten. Es muss nicht immer dem hochs-
ten Reifegrad entsprechen, sollte jedoch zwi-
schen und innerhalb der Dimensionen ten-
denziell ausgeglichen sein. Dies verhindert,
dass Einzelaspekte Uberbetont werden oder
einzelne Ausreifier nach unten die Gesamtleis-
tung beeintrachtigen. Das Soll-Profil wird dann
mit der Ist-Situation abgeglichen. Aus der
Grofde der Licken konnen der Umfang des
Verbesserungsbedarfs sowie eine Priorisie-
rung der Themenfelder abgeleitet werden.
Oliver Wyman hat fUr interessierte Unter-
nehmen ein Tool entwickelt, das eine schnel-
le Ist-Bewertung erlaubt, die Erstellung des
Soll-Profils unterstiitzt und auch nachtrag-
lich ein Benchmarking mit den Studienergeb-
nissen ermoglicht.

Beitrag zur Kostensenkung nach Reifegraden

In den letzten 36 Monaten

Anteil direkte Materialkosten an Kostensenkung

>90% ]

76-90%

51-75% =

26-50%

10-25%

<10%

Reifegrad Oberste 25% Unterste 25%

im Einkauf

Maximum
B Median
Minimum

Einfluss von Initiativen zur Kostensenkung auf
direktes Material

> 15%

11-15%

8-10%

5-7% n

2-4% »

<2%

Oberste 25% Unterste 25%

Quelle: Oliver Wyman-Studie »Purchasing Best Practice Benchmarking«
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Kostensenkung
IT-Mythen

in der Fertigungsindustrie

In produzierenden Unternehmen steht die Informationstechnologie

unter starkem Kostendruck. IT-Budgets werden gekurzt, gleichzeitig sollen
Leistungen erhalten bleiben. Zur Losung dieses Dilemmas setzen viele
Unternehmen einerseits auf externe Ressourcen, etwa Outsourcing oder
Cloud Computing Services. Andererseits werden interne Projekte durchge-
fuhrt, um moglichst kurzfristig IT-Kosten zu senken. Mit diesen Strategien
sind nicht nur Chancen, sondern auch zahlreiche Risiken verbunden.

IT ist mehr als ein Kostenfaktor. Sie sollte regelméafsig auf der Agenda des

Topmanagements stehen.

Wirtschaftskrise, Globalisierung und die Ver-
anderung von Geschaftsmodellen stellen neue
Anforderungen an die Fertigungsindustrie. In-
novationszyklen verkiirzen sich, neue Wett-
bewerber und Technologien bedrohen ange-
stammte Marktpositionen, kontinuierlich muss
nach Potenzialen zur Kostensenkung gesucht
werden.

In der Fertigungsindustrie wird IT vorwiegend
als Unterstiitzungsfunktion und damit als
Kostenfaktor wahrgenommen. Damit steht IT
oft im Zentrum von Kostendiskussionen. Vie-
le Fertigungsunternehmen versuchen zum
einen, IT-Kostensenkungsziele durch die In-
anspruchnahme externer Betriebsservices wie
Outsourcing oder Cloud Computing zu errei-
chen. Zum anderen fiihren sie oft interne Pro-
jekte zur Senkung der IT-Kosten durch, die
vor allem kurzfristig wirken sollen und daher
auf die Beschrankung von Projektaktivititen
ausgerichtet sind. Beide Strategien kénnen er-
folgreich sein, sind aber auch mit einer Reihe
von Risiken verbunden. Es gibt nicht »das«
Erfolgsrezept. Doch einige Mythen zur Kosten-
senkungin der IT kénnen relativiert werden.

Mythos 1: Outsourcing reduziert IT-Kosten

Der wichtigste Grund fur das Outsourcing von
IT ist der Wunsch nach aktuellen Technologi-
en bei hoherer Flexibilitdt und niedrigeren
Kosten. Ob die angestrebte Kostensenkung

erreicht wird, hangt vor allem von der Vorbe-
reitung des Outsourcing-Projekts ab. Unsere
Projekterfahrung zeigt, dass die Komplexitat
der IT-Architektur, der IT-Organisation und der
Service-Levels vor Start eines Projekts intern
geprift und optimiert werden muss. Wenn die
Komplexitat der betroffenen Prozesse nichtim
Vorfeld analysiert und reduziert wurde, fithrt

»Informationstechnologie wird
zu einem entscheidenden Wettbe-
werbsfaktor der Fertigungsin-
dustrie. Der Schliissel zum Erfolg:
niichterne IT-Optimierung, ohne
jedem Trend zu folgen.«

Outsourcing durch die Abhéngigkeit vom
Anbieter zu steigenden Kosten und niedrige-
rer Flexibilitdt (Lock-In-Effekte). Das Potenzi-
al fir Kosteneinsparungen liegt daher primar
in der Anpassung von Prozessen und Service-
Levels vor der Durchfiihrung des eigentlichen
Outsourcings.

Mythos 2: Cloud Computing ist die L6sung

Cloud Computing (CC) wird als Losung fur
viele Herausforderungen der IT angepriesen.
Leistung und Definition unterscheiden sich



aber heute bei vielen Anbietern immer noch
deutlich. Die Vorteile von CC sind eine gréfsere
Flexibilitat, die wegfallende Abschreibungs-
notwendigkeit fur Infrastrukturinvestitionen
und eine Optimierung der Infrastrukturaus-
lastung. Dem stehen einige Herausforderun-
gen gegentiber, beispielsweise die Sicherheit
der Services und Daten sowie die Verfiigbar-
keit der Anwendungen.

Ein entscheidendes Kriterium fiir den Einsatz
von CC sollte sein, dass die Cloud-Leistungen
zum jeweiligen Service- beziehungsweise Ge-
schaftsmodell eines Unternehmens passen. So
kann ein Unternehmen, das zum Beispiel On-
lineapplikationen im Gaming-Bereich anbietet,
unter Umstdnden einen kurzfristigen Verbin-
dungsabbruch und dadurch eingeschrankte
Verfugbarkeit akzeptieren. Ein Unternehmen,
das beispielsweise Produktionsanlagen in
Echtzeit steuern muss, kann das nicht. Aus
diesem Grund sind heute viele Unternehmen
hinsichtlich des Cloud-Computing-Trends
noch skeptisch. Insbesondere produzierende
Unternehmen sollten vor Inanspruchnahme
von CC-Services sorgféltig priifen, ob ihr Ge-
schéftsmodell dafuir geeignet ist.

Mythos 3: Kurzfristige Kostensenkung
wirkt auch langfristig

IT-Budgets werden in den meisten Unterneh-
men mit Kennzahlen wie »IT-Budget im Ver-
haltnis zum Umsatz« gesteuert. Dies fiihrt bei
sinkenden Umsatzen zu einem starken Druck
auf die IT-Budgets. Insbesondere ist dies in
Konsolidierungsszenarien sinnvoll. Die kurz-
fristige Optimierung der IT-Kostenquote er-
folgt in der Regel Uiber die Kiirzung von IT-Pro-
jektbudgets. Dies zieht oft eine Verschiebung
dringend notwendiger Neuinvestitionen nach

sich und setzt den Fokus auf den Weiterbetrieb
bestehender Losungen. Haufig fihren kurz-
fristige IT-Kostensenkungen zu einer Alterung
der Systemlandschaft mit Einschrankungen
der Flexibilitdt und hohen Folgekosten. Not-
wendig ist daher eine gute Balance aus Neu-
investitionen und IT-Budgetkiirzungen, um
mittelfristig die IT-Kostenstruktur zu opti-
mieren. Die Informationstechnologie ist lang-
fristig dann effizient, wenn der projekt- und
der betriebsbezogene IT-Aufwand in einem
guten Verhdltnis stehen. Dies sollte regelma-
©3ig in kompakten Audits gepriift werden.

Mythos 4: IT ist kein Kerngeschift

IT hat traditionell eine Unterstiitzungsfunkti-
on fiir die Kernbereiche eines produzierenden
Unternehmens. Trends in zahlreichen Bran-
chen zeigen jedoch, dass sich die Bedeutung
von IT wandelt. Beispiele hierfiir sind E-Mobil-
ity (Elektrofahrzeuge, vernetztes Fahren) und
die zunehmende Vernetzung unserer Infra-
struktur (zum Beispiel Smart Grid im Energie-
bereich). Dabei nimmt sowohl die Bedeutung
von IT fur die Steuerung von internationalen,
komplexen Prozessen zu als auch ihr Beitrag
zur Wertschopfung und zu Produkten. IT ent-
wickelt sich damit zum wichtigen Wettbe-
werbsfaktor. Sie sollte daher auch in Unter-
nehmen der Fertigungsindustrie regelmaf3ig
auf der CEO-Agenda stehen.

Durch die Kombination von tiefem Branchen-
verstandnis im Bereich Manufacturing und
spezialisiertem IT-Wissen (»IT & Operations«)
ist Oliver Wyman in der Lage, Entscheider bei
diesen Herausforderungen zu unterstiitzen.

Laufende Kosten bestimmen weltweit die IT-Ausgaben und lassen eine

notwendige Transformation kaum zu
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Profitabilitat im Anlagenbau
Risikomanagement
als Profittreiber

Der europaische Anlagenbau war in den letzten finf Jahren von kontinuier-
lichem Wachstum gepragt. Er profitierte in der Finanzkrise vom hohen
Auftragsbestand. Die Ergebnissituation aber konnten die meisten Anlagen-
bauer nicht verbessern. Wie in anderen Branchen wird sich der Wettbewerb
auch im Anlagenbau weiter verscharfen. Viele asiatische Unternehmen
stehen bereits in den Startlochern und erhohen den Druck auf Preise und
Margen der europaischen Player. Losungskonzepte sind gefragt. Neben
Produkten, Beschaffung und Vertrieb sollte auch das Risikomanagement
von Grofdprojekten starker als Erfolgshebel genutzt werden.

Die meisten europaischen Anlagenbauer konn-
ten von 2006 bis 2009 beachtlich wachsen.
Der Umsatz nahm durchschnittlich um mehr
als zehn Prozent pro Jahr zu. In der Branche
sprach man bereits von »Champagnerzeit«.
Im selben Zeitraum konnte die EBIT-Marge
allerdings nicht deutlich verbessert werden.
Bei rund einem Drittel der Unternehmen hat
sie sich sogar verschlechtert. Projekte im
Anlagenbau haben nach wie vor eine grofse
Spannweite bei den Ergebnissen. So erwirt-

schaften die erfolgreichsten 20 Prozent aller
Projekte in der Regel den Grofdteil des
Gewinns und einige wenige machen den Pro-
fit weitgehend wieder zunichte. Dies sind
zum Teil strategische Projekte, in denen ein
negativer Ergebnisbeitrag von Anfang an ge-
plant wurde. In den meisten Fallen sind es
aber andere, nicht kalkulierte Einfliisse. Neben
einzelnen Defiziten im Projektmanagement
liegt die Ursache vor allem in einem unzurei-
chenden Risikomanagement, sowohl auf der

Finanzielle Entwicklung der flihrenden Anlagenbauer in Europa
Durchschnittliches Umsatzwachstum und EBIT-Margen 2006 bis 2009
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Ebene von Einzelprojekten als auch im Ge-
samtprojektportfolio.

Risikomanagement verbessert
Ergebnisstabilitét

Risikomanagement wird heute bereits an vie-
len Stellen eingesetzt, etwa in der Angebots-
kalkulation hinsichtlich technischer Risiken,
durch Hedging gegen zu starke Wahrungsrisi-
ken oder iiber Biirgschaften gegen Zahlungs-
ausfdlle bei Lieferungen in bestimmte Weltre-
gionen. Diese Ansitze sind allerdings haufig
zu. sehr auf den einzelnen Auftrag fokussiert.
Eine systematische finanzielle Bewertung der
Risiken findet selten in ausreichendem Um-
fang statt. Bei der Einfiihrung eines Risikoma-
nagementsystems fur den Grofdanlagenbau
hat es sich bewahrt, in drei aufeinanderfol-
genden Schritten vorzugehen:

Analyse der Risikotreiber: Transparenz und ein
gemeinsames Verstandnis von Wert- und Risi-
kotreibern im Grofdanlagenbau sind die Basis
flr ein effizientes Risikomanagement. Struk-
turiert werden die Risiken dabei typischerweise
in einem Treiberbaum, der sogenannten Risi-
kopyramide. Sie umfasst in der Regel Risiken
aus den Bereichen Engineering, Procurement
and Contracting sowie Operations and Main-
tenance, aber auch strategische und finanzi-
elle Aspekte.

Bewertung und Quantifizierung von Risiken: An-
hand der unternehmensspezifischen Risiko-
pyramide erfolgt projektspezifisch eine syste-
matische Analyse der relevanten Risiken sowie
ithrer Einflisse auf die Profitabilitats- und
Ergebnissituation. Hierbei wird je nach Kom-
plexitdt und Bedeutung der Risiken sowie ab-
héngig vom Zusammenspiel einzelner Risiken
auf unterschiedliche statistische Simulations-
modelle zuriickgegriffen. Das Ergebnis sind
zum Beispiel projektspezifische Cashflows und
Rickstellungen Uber den relevanten Projekt-
zeitraum, die in die unternehmensseitige Fi-
nanzplanung integriert sind. Besonders bei
Langzeitprojekten kann sich die Risikostruk-
tur signifikant iiber die Zeit verandern. Durch
Beruicksichtigung dieser Effekte wird die Qua-
litat der Finanzplanung sowie des Perfor-
mance- und Incentive-Systems jedoch deut-
lich verbessert.

Praktikables Mitigationsmanagement: Wurden
die Risiken bewertet, konnen sie in die Ma-
nagemententscheidungen integriert werden.
Die Risiken werden hinsichtlich ihrer Eintritts-
wahrscheinlichkeit Giber ein Monitoringsys-
tem beobachtet und bei Eintritt mit entspre-
chenden Gegenmafsnahmen reduziert. Bereits
im Vorfeld sollte fuir wesentliche Risiken eine
Mitigationsplanung erarbeitet werden. Nur so
koénnen frihzeitig wirksame Gegenmafinah-
men eingeleitet werden. Diese reichen von der
Fokussierung des Projektmanagements auf
kritische Bereiche iber eine Vertragsgestal-
tung, die Risiken effizient an Kunden oder Sub-
unternehmer auslagert, bis hin zur Nutzung

von Derivaten und Versicherungen zur Adres-
sierung von Risiken. Um gerade auf Manage-
mentebene schnell einen Uberblick tiber Risi-
ken auf Projekt- und Unternehmensebene zu
erhalten, wird in der Regel ein Risikocockpit
etabliert. Es ergdnzt Projektfortschritts- sowie
Projektfinanzberichte und macht die jeweili-
gen Risiken, mogliche finanzielle Implikatio-
nen sowie Gegenmafinahmen transparent.
Neben der verbesserten Finanz- und Mitiga-
tionsplanung liegt ein wesentlicher Vorteil
dieser Methode in einem gemeinsamen Ver-
standnis Uiber die Werthebel und die Hoéhe
der Ergebnisunsicherheit. Die Quantifizierung
und Integration in die Entscheidungsfindung
erzwingt eine genaue Beschreibung der Er-
gebnisrisiken und hilft, addquate Losungsan-
sdtze zur Sicherung der Profitabilitdt zu ent-
werfen.

»Anlagenbauer aus China und Korea
erhohen den Druck auf Preise und
Margen. Loésungskonzepte sind ge-
fragt. Risikomanagement von GroB-
projekten wird zum entscheidenden
Treiber fiir profitables Wachstum.«

Handlungsbedarf im Anlagenbau

In vielen Unternehmen des Anlagenbaus ist
Risikomanagement heute in Ansétzen schon
etabliert. Allerdings findet keine systemati-
sche Auseinandersetzung mit Risiken statt, die
in die Finanzplanung integriert wird — weder
im Vorfeld noch projektbegleitend. Tools und
Methoden befinden sich haufig noch auf der
Ebene von Checklisten oder Excel-Silos. Dies
fihrt dazu, dass einmal kalkulierte Projekt-
margen nicht gehalten werden konnen. Um
diese aber zu stabilisieren, sind die Ausloser
genauer zu analysieren. Handelt es sich um
eine Verfehlung des Zeitplans? Sind Cash- oder
Investitionskosten des Projekts daflir verant-
wortlich? Gibt es Kopplungseffekte, die wie-
derum zu Kostenerhohungen fihren, etwa
Haftungsfragen? Haben sich Risikostruktur
und damit notwendige Gegenmafsnahmen mit
der Zeit verdndert? Findet keine systemati-
sche Auseinandersetzung mit Risiken statt,
werden in der Konsequenz Margen verschenkt
sowie Kundenzufriedenheit und Reputation
negativ beeinflusst.

Oliver Wyman-Projekte zur Einfithrung eines
Risikomanagementsystems zeigen, dass je
nach Ausgangssituation eines Unternehmens
EBIT-Verbesserungen von zwei bis finf Pro-
zent moglich sind und die Ergebnisvolatilitat
stabilisiert sowie gesteuert werden kann.
Das Risikomanagementsystem muss auf das
jeweilige Unternehmen und das Risikoprofil
zugeschnitten sein. Dabei koénnen die Losun-
gen in der Regel in der bestehenden Organi-
sation und mit der vorliegenden IT verankert
und schnell realisiert werden.
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Corporate Governance
Den Aufsichtsrat wieder
auf Wachstum ausrichten

Durch die Wirtschaftskrise waren Aufsichtsrate in den letzten zwei Jahren
starker in unternehmensinterne Prozesse eingebunden. Insbesondere der
Aufsichtsratsvorsitzende agierte oft als Sparringspartner des Vorstands.
Diese enge Einbindung ist auch kiinftig sinnvoll. Eine schnelle Refokus-
sierung auf Wachstum ist jedoch dringend erforderlich. Dabei stellen die
»richtige« Besetzung der Gremien und elne professionalisierte Arbeltswelise
die grofdten Anforderungen an eine funktionsfahige Uberwachung dar.

Die Finanz- und Wirtschaftskrise hatte massi-
ve Auswirkungen auf die betroffenen Unter-
nehmen. Vor diesem Hintergrund hat Oliver
Wyman Aufsichtsrats- und Beiratsvorsitzende
fir die Studie »Unternehmensiiberwachung
nach der Krise« befragt. Aufgrund der ahnli-
chen Aufgaben von Aufsichtsrdten und Beird-
ten wird hier aus Vereinfachungsgriinden
nur von Aufsichtsraten gesprochen. Drei The-
men standen im Fokus der Umfrage: die Aus-
wirkungen der Wirtschaftskrise auf die Tatig-
keit der Befragten, ihre Zukunftsagenda sowie
notwendige Voraussetzungen fur eine effekti-
ve Mandatswahmehmung. Die Ergebnisse wur-
den auch durch Experteninterviews abgestiitzt.

Auswirkungen der Krise

Bereits vor der Krise zeigte sich eine deutlich
aktivere Rolle und intensivere Einbindung der
Aufsichtsrate. So gab die iiberwiegende Mehr-
zahl der Befragten an, Planungen und Bud-
gets zu verabschieden, die Personal- und Ver-
gitungshoheit tiber den Vorstand auszutiben
oder etwa bei Unternehmensverkdufen oder
Werksschliefsungen zu entscheiden. Dariiber
hinaus erklarten 26 Prozent der Befragten, be-
reits vorher aktiv an Restrukturierungskon-
zepten mitgewirkt zu haben. In 21 Prozent der
Unternehmen waren sie sogar in Personalent-
scheidungen tiber Mitglieder der zweiten Fiih-
rungsebene eingebunden. Der viel beschwo-
rene Rollenwandel vom Kontrolleur zum akti-
ven Beteiligten an den Managementprozessen
hatte offensichtlich stattgefunden.

Die Finanz- und Wirtschaftskrise hat nur sehr
begrenzte Auswirkungen auf den Aufgabenum-
fang von Aufsichtsraten gehabt. Dagegen hat
die Intensitat der Einbindung der Aufsichts-
rate in der Krise zum Teil stark zugenommen.

Insbesondere der Aufsichtsratsvorsitzende
wurde deutlich stdrker eingebunden und ist
zu einem echten Sparringspartner des Vor-
stands geworden.

Zukunftsagenda Aufsichtsrat

Bei der Bewaltigung der Krise standen priméar
kurzfristige Mafnahmen zur Kostenreduzie-
rung und Liquiditdtssicherung im Vorder-
grund. Aus Sicht der Befragten gilt es sich jetzt
jedoch wieder neu auszurichten. Das Manage-
ment sollte sich stirker auf Wachstumsthe-
men und notwendige strukturelle Anpassun-
gen fokussieren. Befragt nach den Kernthemen
fur ihr Unternehmen werden der Aufbau und

»Aufsichtsrate haben eine klare
Zukunftsagenda und beanspruchen
insbesondere eine starkere Ein-
bindung in geschaftsbezogene
Themen.«

die Starkung der Marktstellung in Wachs-
tumsregionen (74 Prozent), eine Optimierung
der Wertschopfungsstruktur (53 Prozent) und
ein aktives Portfoliomanagement (47 Prozent)
als die drei wichtigsten Themen genannt. Die
Weiterentwicklung des Risikomanagements
(42 Prozent) folgt erst an vierter Stelle.

Dabei wollen die befragten Aufsichtsrédte nicht
nur bei Compliance-Themen eine aktive Rolle
Ubernehmen. Auch im Rahmen der geschafts-
bezogenen Themen beanspruchen sie eine ak-
tive Einbindung. Auf der Zukunftsagenda der
Réte fur ihre eigene Arbeit stehen neben der



Anforderungen an den Aufsichtsrat aus der Zukunftsagenda
Zustimmung in Prozent

Kompetenzorientierte Auswahl der Mitglieder
RegelmaBige Bewertung der Leistungsfahigkeit

Gezielte Weiterentwicklung der fachlichen Kompetenz

Professionalisierung

Kopplung der Vergutung an den langfristigen Unternehmenserfolg

AR identifiziert jahrlich Kernthemen, initiiert, Gberwacht, entscheidet

RegelmaBige Teilnahme des Aufsichtsratsvorsitzenden an Vorstandssitzungen

Arbeitsweise und Organisation

68%
26%
26%

1% Informationsversorgung

Starkere Ausschussbildung

Erhéhung der Sitzungsfrequenz

AR erhélt dieselben Managementberichte wie Vorstand
Regelmé&Bige Besuche von Werken/Tochtern gemeinsam mit Geschaftsfuhrung
Direkter Zugriff auf Mitarbeiter durch Aufsichtsratsvorsitzenden

Direkter Zugriff auf Mitarbeiter durch gesamten Aufsichtsrat

Quelle: Oliver Wyman-Studie »Unternehmenstiberwachung nach der Krise«

Weiterentwicklung des Risikomanagements
(42 Prozent) insbesondere die Themen Portfo-
liomanagement (47 Prozent), die Prasenz in
Wachstumsregionen (37 Prozent) und eine
starkere Fokussierung der Unternehmen auf
ihre Kernkompetenzen (21 Prozent).

Anforderungen an den Aufsichtsrat

Von den Befragten wird als wichtigste Anforde-
rung zur Bewaltigung der zukinftigen Heraus-
forderungen eine kompetenzorientierte Beset-
zung der Aufsichtsrdte genannt (79 Prozent).
Die in der Vergangenheit haufig zu beobach-
tende netzwerkorientierte Besetzung scheint
dagegen an Bedeutung zu verlieren. Dabei er-
achten nur 16 Prozent eine gezielte nachtrag-
liche Weiterentwicklung der fachlichen Kom-
petenzen als sinnvoll. Dies unterstreicht die
Forderung, dass Aufsichtsrate bereits bei der
Besetzung iiber die notwendigen Kompeten-
zen verfliigen sollten. Es ist daher zu hinterfra-
gen, inwieweit die aktuelle Diskussion iiber
eine Qualifizierung von Aufsichtsraten von den
Betroffenen als erforderlich angesehen wird.
Dabei sollte es primar um die Vermittlung von
Basiskenntnissen fir Personenkreise gehen,
die nicht Uiber den notwendigen betriebswirt-
schaftlichen oder juristischen Hintergrund
verfligen.

Als weitere Anforderung wird eine stirkere
Professionalisierung der Tatigkeit der Gremien
gesehen. Dies umfasst neben der Gleichstel-
lung mit dem Vorstand im Managementre-
porting (68 Prozent) auch eine strukturierte
Arbeitsweise: Der Aufsichtsrat soll jahrlich
Kernthemen identifizieren, wo notwendig Maf2-
nahmen initileren und laufend tberwachen
beziehungsweise entscheiden (63 Prozent).

Wachstum gestalten

Der seit langem propagierte Rollenwandel des
Aufsichtsrats scheint spéatestens mit der Fi-
nanz- und Wirtschaftskrise vollzogen worden
zu sein. Mit dem Anziehen der Konjunktur
kommt es jetzt darauf an, die etablierte Ar-
beitsweise beizubehalten und das Momentum
zu nutzen, die Arbeit aber nun starker an ge-
schaftsbezogenen Themen auszurichten und
das zukilnftige Wachstum aktiv mitzugestal-
ten. Dies setzt bei den Aufsichtsratsmitglie-
dern ein hohes Maf3 an fachlichen, sozialen
und interkulturellen Kompetenzen voraus, die
jedoch nur teilweise im Amt erworben wer-
den konnen.

Handlungsfelder zur Verbesserung
der Unternehmenstberwachung und
Beratung des Vorstands

1 Kernthemen und zukinftige Herausforderungen
des Unternehmens identifizieren und hieraus eine
Zukunftsagenda fur den Aufsichtsrat formulieren.

2 Standortbestimmung des Gremiums (Besetzung,
Organisation, Arbeitsweise, Compliance) und
Spiegelung an der Zukunftsagenda.

3 Formulierung eines klaren Arbeitsplans mit einem
Horizont von bis zu zwei Jahren als Basis fur
die Arbeit des Aufsichtsrats und seine Sitzungen.

4 Klarung der hierfur erforderlichen Informationen
(Umfang, Aufbereitung) sowie Anpassung der
Vorlagen und Berichte.

5 Eignungsorientierte Veranderung der Zusammen-
setzung.

17



Kathleen.Hoogerhuis
@oliverwyman.com
+1 503 419 5388

Eric.Olson

@oliverwyman.com
+1 626 484 7456

18

Fuhrungskrafteentwicklung
Agiles Management sichert
den Unternehmenserfolg

Die Globalisierung, die Entwicklung der Informationstechnologie und

die Deregulierung forderten in den 80er- und 90er-Jahren von Managern
immer mehr Flexibilitat. Spatestens seit der Finanz- und Wirtschaftskrise
ist klar, dass eindimensionale Fiihrungsansatze nicht mehr funktionieren.
Nur ein flexibles Management und ein ganzheitlicher Fihrungsstil kon-
nen in einem komplexer werdenden Marktumfeld nachhaltig den Unter-

nehmenserfolg sichern.

Agiles Management ist weder ein eigenniitzi-
ges, um schnelle Ergebnisse bemihtes Ma-
nagement noch das Delegieren von Veran-
derungsaufgaben an andere. Beim agilen
Management geht es um die Fahigkeit, im
Interesse aller Beteiligten Zusammenhédnge
und unvorhersehbare Entwicklungen zu anti-
zipieren beziehungsweise sich darauf einzu-
stellen. Diese Definition grindet in der Uber-
zeugung, dass Agilitdt sowohl von Geburt an
vorhanden (»Leadership DNA«) als auch ent-
wicklungsfdhig ist. So ermdoglicht Agilitédt die
erfolgreiche Bewaltigung selbst komplexes-
ter geschaftlicher Herausforderungen und
Situationen.

In seinen Innovationsanalysen bestéatigt
Michael Kirton, dass ein bestimmter Anteil
der Menschen die Anlage zur vorausschau-
endsten und ausgepragtesten Form der Agili-
tat hat, wahrend andere eher »Fast Follower«
sind. Diese Untersuchungen zeigen, wie wich-
tig es ist, all jenen eine Rolle zuzuweisen, die
keine natiirliche Veranlagung zur Agilitdt ha-
ben, aber bereit sind, sich weiterzuentwickeln.
So mindet eine Betrachtung des agilen Ma-
nagements in zwei wichtige Botschaften. Ers-
tens: Da nicht jeder die gleiche Fahigkeit zur
Agilitdt mitbringt, sollten die Erwartungen ent-
sprechend angepasst werden. Zweitens: Fih-
rungskréfte, die von sich aus agil sind, sind
zwar weniger hiufig anzutreffen, aber ins-
gesamt einflussreicher als Fihrungskréfte,
die Verdnderungen nur »ausfihren«. Ziel
dieses Beitrags ist es, mehr Verstdndnis fur

das Konzept des agilen Managements zu
wecken und dadurch den Weg fuir die Entwick-
lung agilerer Managementteams zu ebnen.

Untersuchungen zum agilen Management

In ihrer wegweisenden Studie zum agilen
Management haben Joiner & Josephs (Leader-
ship Agility, 2007) einen zentralen Aspekt
hervorgehoben: Nicht jeder hat das Zeug zur
Agilitdt. Im Jahr 2001 stellten sie in einer
nordamerikanischen Stichprobe folgende Ver-
teilung von Agilitat fest: Ein Prozent der Fiih-
rungskrafte zeigt ein Hochstmafs an Agilitat.

»Agile, ganzheitlich agierende Fiih-
rungskrafte begegnen einer end-
losen Zahl an Herausforderungen mit
einem klaren Kopf, einem offenen
Herzen und Mut. Mit ihrem Einsatz
und ihren Fahigkeiten starken sie
die Organisation.«

Diese sind fest iiberzeugt von ihrer Fahigkeit,
selbst unsichere und komplexe Situationen
souveran zu bewaltigen. Vier Prozent lassen
ein sehr hohes Mafs an Agilitat erkennen. Die-
se Fihrungskréfte dienen anderen, indem sie
allen Unsicherheiten zum Trotz einen Konsens
herbeifithren und aktiv Mafsnahmen ansto-
en. FUnf Prozent sind {iberdurchschnittlich
agil. Thre Vision und ihre Bereitschaft, andere



einzubinden und mit in die Verantwortung zu
nehmen, inspirieren die Mitarbeiter. 35 Pro-
zent der Fiihrungskrafte zeichnen sich durch
eine durchschnittliche Agilitdt aus. Sie miis-
sen andere fir ihre strategischen Leitlinien
gewinnen. 45 Prozent zeigen das notige Mafs
an Agilitdt, um schrittweise Verdnderungen
umzusetzen. Zehn Prozent sehen keinen Be-
darf fiir Agilitat.

Joiner & Josephs zeigen, dass es zwar moglich
ist, seine Fahigkeiten zu starken und agiler
zu werden, bestimmte Ubungsschritte dabei
jedoch nicht ibersprungen werden sollten. An-
gesichts des Drucks zu Spitzenleistungen, ge-
radein turbulenten Zeiten wie diesen, liegt der
Versuch nahe, aus Fithrungskraften schnell
agile Manager machen zu wollen. Aus diesem
Grund enthalt die Definition von Agilitat von
Oliver Wyman Leadership Development be-
wusst den Hinweis: »nachhaltig antizipieren
oder anpassen«. Hiermit wird festgehalten,
dass ein intelligenterer Ansatz notig ist, um
agile Managementteams zu entwickeln.

Agile Manager und Performance

Im Jahr 2006 bestatigten Untersuchungen zu
sozialen Systemen von Oliver Wyman Leader-
ship Development (Head, Heart & Guts, 2006)
den Wert ganzheitlicher Fihrungskompeten-
zen und hoben die spezifischen Kompetenzen
des ganzheitlichen Managements hervor, die
zum »Agile Leadership« beitragen. Im Rahmen
dieser Studie wurden drei Variablen identifi-
ziert, die eine statistisch relevante Auswirkung
auf die Starkung von Agilitdt hatten. Diese
drei Variablen sind: Vision (Kopf) — die Vor-
aussetzung fir eine prazise Bestimmung des
Zeitpunkts und der Wirkung von Verdnde-
rungen im Umfeld. Koordination (Herz) — die

Fahigkeit, Beziehungen mit Dritten effektiv zu
steuern. Werte (Mut) — die Bereitschaft, sich
trotz Unsicherheiten und unvollstdndigen
Informationen zu engagieren.

Im Jahr 2010 untersuchte Oliver Wyman Lead-
ership Development die Auswirkungen des
agilen Managements auf die finanzielle Per-
formance eines Unternehmens. Verglichen
wurden dabei die Fiithrungsteams von 20 Ge-
schaftseinheiten eines globalen Unterneh-
mens. Geschiftseinheiten, die von Fiihrungs-
kraften geleitet wurden, die in allen drei
Dimensionen - Kopf, Herz und Mut - eine
Uberdurchschnittliche Agilitdt an den Tag leg-
ten, erzielten im Geschéftsjahr 2008/2009
deutlich bessere Finanzergebnisse gemessen
am EBITDA (+50 Prozent), am operativen Er-
trag und an der Gesamtkapitalrendite (ROIC).
Im Rahmen laufender Studien werden derzeit
die langfristigen Auswirkungen des agilen
Managements auf die Finanzperformance
dieser Geschaftseinheiten untersucht.

Ein Ansatz fiir agiles Management

Agiles Management kann Ausdruck einer re-
aktiven Einstellung sein, die typisch fiir einen
»Fast Follower« ist, oder Zeichen einer voraus-
schauenden »First-Mover«-Einstellung. In
jedem Fall ist es wichtig, die origindren Fahig-
keiten des Einzelnen zu stdrken, anstatt frem-
de, dem jeweiligen Naturell nicht entspre-
chende Eigenschaften zu vermitteln. Agilitat
ist zwar nicht allen Fihrungskraften gleicher-
mafden zu eigen, kann jedoch auf unterschied-
lichen Wegen entwickelt und verbessert wer-
den. Die grofdte Chance besteht darin, eine
ganzheitliche Agilitdt zu schaffen, mit der die
kritischen Herausforderungen einer Organi-
sation ausgewogen adressiert werden konnen.

EBITDA und agiles Management

EBITDA-Riickgang von 2008 bis 2009

Externer Fokus

EBITDA-Anstieg um 50 Prozent von 2008 bis 2009

Externer Fokus

Flexibel
[19e1s

Interner Fokus

gungen und
Annahmen

[1qeis

Flexibel

Interner Fokus

Drei fehlende Faktoren
Vision (Kopf)
Koordination (Herz)
Werte (Mut)
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Service fur Windkraftanlagen
Unterschatzte Profitmaschine

Die letzten Jahre waren bei den Herstellern von Windkraftanlagen von den
Herausforderungen im Neugeschaft gepragt. Mit der wachsenden instal-
lierten Basis nimmt der Bedarf an Serviceleistungen uberproportional zu.
Um an dem hier entstehenden hochprofitablen Geschéaft zu partizipieren,
braucht es geeignete Geschaftsmodelle sowie professionelle Prozesse und
Strukturen. Doch daran mangelt es oft. In einer Oliver Wyman-Studie
werden Handlungsfelder und Losungsansatze beschrieben.

Der Weltmarkt fiir Operations & Maintenance
(O&M) flir Onshore-Windkraftanlagen wird
sich in den nédchsten zehn Jahren auf 27 Milli-
arden Euro mehr als verfinffachen. Damit
wachst das Servicegeschéft etwa doppelt so
schnell wie das ebenfalls wachstumsstarke
Geschéaft mit Neuanlagen. Allein in Europa
wird sich das Servicevolumen von heute un-
ter drei Milliarden Euro auf rund acht Milliar-
den Euro im Jahr 2020 fast verdreifachen und
damit rund 40 Prozent des Gesamtgeschéafts
ausmachen. Unterstellt man fir das Windser-
vicegeschiaft eine Profitabilitdt wie in reiferen
Branchen des Maschinenbaus iiblich, werden

in Europa bis 2020 rund 75 Prozent der Gewin-
ne aus dem Servicegeschaft kommen.

Profitabilitédt deutlich erh6hen

Die Hersteller bendtigen das Profitpotenzial
aus dem Service mehr denn je. Schon vor der
Finanz- und Wirtschaftskrise hat das Bran-
chen-EBIT in dem klaren Verkdufermarkt trotz
hohen Wachstums kaum sieben Prozent iiber-
schritten. Die verlangsamte Nachfrage und
die dramatisch gestiegene Wettbewerbsinten-
sitat fihren zu deutlich gesunkenen Preisen
im Neugeschaft - mit entsprechend negativen
Auswirkungen auf die Rendite.

Der Servicemarkt wird sich bis 2020 mehr als verfiinffachen
Weltmarkt fiir O&M-Leistungen fir Onshore-Windanlagen in Milliarden Euro

CAGR
2010-2020
Gesamt 17.9%
27 Rest der Welt n.a.
; Afrika/Mittlerer Osten 42,5%
- Pazifik 29,1%
) Stdamerika 42.5%
: Asien 24.1%
K Nordamerika 19,0%
Europa 11,4%
5 L
2000 2005 2010 2015 2020

Quelle: Oliver Wyman-Studie »Windenergie 2020: Boom-Markt Service«



Es muss dringend ein Ausgleich durch ein
nachhaltig hochprofitables Servicegeschaft
geschaffen werden. Doch der O&M-Profitist in
Gefahr: Bisher fehlte es beim Aufbau zielge-
richteter O&M-Geschéftsmodelle am entspre-
chenden Fokus. Und in der aktuellen Markt-
situation besteht bei einigen Herstellern die
Gefahr, dass Gewinnpotenziale iiber zu opti-
mistisch kalkulierte, lang laufende Service-
kontrakte an die Kunden abgegeben werden.

Markt in Bewegung

Bislang konnten sich die Hersteller den Service-
markt fir ihre eigenen Anlagen zu fast 90 Pro-
zent sichern. Die Branche ist jung, und die
Anlagen der ersten Generation hatten zum
Teil noch »Kinderkrankheiten«. Schon deshalb
wollten die Kunden die Hersteller nicht aus
ihrer Pflicht entlassen. Das wandelt sich jetzt
deutlich, zumal die Produkte zuverlassiger
geworden sind. Zugleich laufen Garantien und
erste Servicevertrage aus — ein guter Zeitpunkt
fir Neueinsteiger. Und die formieren sich.

»Starker Wettbewerb im Neugeschaft
erhoht den Druck auf die Preise und
damit auf die Rendite. Der Service
wird zur Profitmaschine der Wind-
industrie. Ohne professionelle
Vorbereitung wird aus dem Service-
Boom schnell eine No-Profit-Zone.«

Sowohl die Hersteller von Komponenten wie
Generatoren als auch unabhéangige Drittanbie-
ter von Serviceleistungen (Independent Ser-
vice Provider, ISP) beginnen, den Herstellern
das O&M-Geschaft streitig zu machen. Dieser
Trend wird von der immer bedeutender wer-
denden Kundengruppe der Versorger unter-
stitzt. Auch sie haben den Service als Profes-
sionalisierungsfeld erkannt und betreiben
aktiv O&M-Insourcing sowie »Cherry-Picking«
beim Zukauf von Serviceleistungen. So hat ein
Versorger jungst den gesamten Service fur
zwel Turbinentypen eines Herstellers fiir seine
gesamten Windparks in Deutschland, Frank-
reich und Polen an einen ISP vergeben.

Fokussierte Geschéftsmodelle nétig

Um sich die Profitpotenziale aus dem Service
zu sichern, brauchen die Hersteller dedizierte
Geschaftsmodelle, die sich auf das O&M-Ge-
schaft konzentrieren. Hierbei kénnen die Wind-
kraftanlagenhersteller von den Erfahrungen
des allgemeinen Maschinenbaus in den letz-
ten Jahrzehnten lernen, denn sie erleben
ebenso eine Reifungihrer Industrie —nur eben
im Zeitraffer.

Die Aufgaben bei der Ausgestaltung des Ge-
schiaftsmodells sind vielfaltig. Zundchst muss
der O&M-Bereich aufgewertet und mit einer
eigenen Geschéftsverantwortung ausgestattet
werden. Dies erfordert auch organisatorische

Bis 2020 werden 75 Prozent der
Profite im Service erwirtschaftet

Gewinnverteilung Europa

0,8 Mrd. Euro 1,9 Mrd. Euro

26%
75% Service
74%

25% Neugeschaft

2010 2020

Quelle: Marktmodell von Oliver Wyman

Konsequenzen wie das Einrichten entspre-
chender Verantwortlichkeiten und Kompeten-
zen sowie eine Ressourcenzuordnung. Dartiber
hinaus mussen differenzierte Serviceproduk-
te flr die zum Teil sehr unterschiedlichen
Anforderungen der einzelnen Kundengruppen
definiert werden. In diesem Zusammenhang
ist auch die Kompetenz fur die Kalkulation
und das Risikomanagement von Servicevertra-
gen zu erhdhen. Hierbei spielen nicht zuletzt
innovative »Risk-Sharing«-Modelle eine Rolle.

Eine weitere Herausforderung ist der Aufbau
einer internationalen Serviceorganisation mit
entsprechend standardisierten Prozessen und
Systemen, denn das Windgeschaft wird immer
globaler. Und allein der Aufbau eines Personal-
systems, das die Rekrutierung und Ausbildung
des notwendigen Servicepersonals leistet, durf-
te eine Mammutaufgabe sein, da innerhalb
der nachsten zehn Jahre eine Verfunffachung
des O&M-Personals erforderlich sein wird. Un-
klar ist heute noch, ob die Hersteller dies
allein leisten kdonnen oder dabei auf Partner
wie ISPs angewiesen sind.

Potenziellen Wettbewerbern wie ISPs und
Komponentenherstellern stellt sich auch die
Frage nach dem richtigen Geschaftsmodell:
Welche Kundensegmente sind besonders
wechselwillig? Wie muss mein Angebot ge-
staltet sein, um Kunden zum Wechsel zu be-
wegen? Wann ist der richtige Zeitpunkt, um
Kunden anzugehen und wie sind diese ver-
trieblich zu erreichen? Nicht zuletzt mussen
sich Windkraftanlagenproduzenten, Kompo-
nentenhersteller und ISPs fragen, wie viel
Konkurrenz und wie viel Kooperation fur
eine optimale ErschliefSung der Profitpoten-
ziale des Servicegeschifts angemessen ist.
Eines steht jedoch fest: Jetzt ist es an der Zeit
zu handeln. Denn ohne professionelle Vorbe-
reitung wird aus dem Service-Boom schnell
eine »No-Profit-Zonex.
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Photovoltaik
Funf vor zwolf fur europaische
Unternehmen

Start-up-Hype war gestern, Commodity-Markt ist morgen: Photovoltaik
entwickelt sich rasend schnell zu einem reifen Markt mit scharfem Wett-
bewerb und Preisdruck. Die Branche steht vor einem nachhaltigen Wandel.
Massive Konsolidierung ist zu erwarten. Und die fUhrenden Player aus
Asien und USA haben bereits zum Uberholen angesetzt. Es ist funf vor zwolf
fir europaische Unternehmen.

Der Weltmarkt fir Photovoltaik befindet sich ~ weite Photovoltaikindustrie. In einem mode-
weiter auf Wachstumskurs. Die jahrlichen raten Szenario ist bis 2014 mit einem Zubau
Steigerungsraten werden auch in Zukunftbei  von rund 14 Gigawatt zu rechnen. Bis dahin
15 bis 20 Prozent liegen. In der ersten Jahres- wird sich der deutsche Markt bei jahrlich rund
halfte 2010 gab es wieder hohe Wachstums- vier Gigawatt Zubau einpendeln.

raten. Allein fir Deutschland wird in diesem

Jahr mit einem Zubau von rund sechs Giga- Marktim Umbruch

watt gerechnet. Selbst wenn sich das Wachs-  Kontinuierlich hohes Wachstum versprechen
tum in der zweiten Jahreshalfte abschwacht, kinftig vor allem Ladnder aufserhalb Europas.
wird 2010 erneut ein gutes Jahr fir die welt- In den USA wird sich die installierte Leistung

Japanische und européische Hersteller haben Marktanteile verloren
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nach 477 Megawatt im vergangenen Jahr bis
2014 jahrlich um 44 Prozent auf dann drei
Gigawatt steigern. Im gleichen Zeitraum ver-
bessert sich Japan beim Zubau pro Jahr um
20 Prozent — von zuletzt 484 Megawatt auf 1,2
Gigawatt. Hinter diesen grofsen Zahlen ver-
bergen sich meist attraktive Spezialapplikati-
onen, die Uberdurchschnittlich wachsen und
profitabel sind. Ein Beispiel dafiir ist die ge-
baudeintegrierte Photovoltaik (GIPV), die durch
eine neue EU-Richtlinie forciert wird. Diese
Richtlinie fordert von allen EU-Staaten, dass
ab 2020 neue Gebaude »nearly zero energy
buildings« sind. Gerade bei grofseren Gebau-
den ist das nur uber GIPV realisierbar.

»Im Photovoltaikmarkt werden
kiinftig nur Player erfolgreich mit-
spielen, die ausreichend Kapital
haben, First Mover sind, die Kosten
im Griff haben und sich mit Ver-
trieb und Produktion international
aufstellen.«

Hohenflug vorerst gestoppt

Von den hohen Wachstumsraten wird die er-
folgsverwohnte europdische Photovoltaikbran-
che nicht zwangslaufig profitieren. Zahlreiche
Unternehmen kdmpfen im Vergleich zum
Boomjahr 2008 mit massiven Umsatz- und Ge-
winneinbriichen sowie Finanzierungsproble-
men. Auch wenn 2010 kurzfristig fiir etwas Ent-
spannung sorgt, macht den Unternehmen der
Solar-Hype der Vorjahre zu schaffen. Dieser
flihrte — wie in Start-up-Phasen Ublich - bei
allen Unternehmen zu rasanter Expansion mit
einem enormen Ausbau der Mitarbeiter- und
Produktionskapazititen. Fir eine nachhaltige
finanzielle Absicherung oder eine Weiterent-
wicklung von Technologien wurde kaum ge-
sorgt. Die deutschen Solarunternehmen sind
auf Marktnormalitdt mit Nachfrageflauten
und Uberkapazitaten sowie mit wachsendem
Wettbewerb und Preisdruck vor allem durch
asiatische Anbieter nur unzureichend ausge-
richtet. Mit der Absatzverlagerung ins Aus-
land allein l&sst sich ein Preisverfall von bis zu
20 Prozent nicht ausgleichen.

Zudem steigen asiatische Grofskonzerne wie
Samsung, LG oder AUO in den Photovoltaik-
markt ein. So beabsichtigt Samsung, vier Milli-
arden Euro in die Photovoltaikproduktion zu
investieren. Diese Entwicklung wird den Wett-
bewerb hierzulande, aber auch weltweit deut-
lich verschérfen. Eine weitere Reduzierung der
deutschen Einspeisevergitung ab Juli 2010
und Anfang 2011 wird vielen Unternehmen
zusétzliche Probleme bereiten.

Geschiftsmodelle anpassen

Das Gebot der Stunde heifst fiir die Photovol-
taikunternehmen, schnell und gezielt zu han-
deln. Erste Restrukturierungsmafinahmen mit

Personalanpassungen und Standortschliefsun-
gen sind bereits abgeschlossen. Im nachsten
Jahr wird es eine weitere Restrukturierungs-
welle fiir europaische Photovoltaikunterneh-
men geben, sowohl auf der Upstream-Seite
(zum Beispiel Modulhersteller) als auch auf
der Downstream-Seite (zum Beispiel Photo-
voltaikhdndler). Reine Kostensenkungen wer-
den nicht ausreichen. Die Unternehmen mis-
sen ihre Geschéftsmodelle konsequent an die
Spielregeln des Commodity-Markts anpassen.

Eine aktuelle Oliver Wyman-Studie zeigt, dass
in der Photovoltaikindustrie kiinftig auf allen
Wertschopfungsstufen von der Fertigung bis
hin zur Distribution weltweit ein harter Wett-
bewerb herrscht, in dem nur wenige Unter-
nehmen dominieren. Damit wird sich auch
die Zahl der bislang existierenden Geschéafts-
modelle drastisch reduzieren. Von den heute
rund 20 nicht trennscharfen Geschaftsmo-
dellen werden bis 2012 lediglich finf Ubrig
bleiben. Insbesondere die Zellen- und Modul-
hersteller stehen mittelfristig vor grofsen
Herausforderungen. Wer sich aber kinftig fo-
kussiert in der Wertschdpfungskette positio-
niert, kann nachhaltig EBIT-Margen von zehn
Prozent oder mehr erzielen.

Branchenkonsolidierung absehbar

Die Neuausrichtung sollte innerhalb der
nachsten 12 bis 24 Monate erfolgen. Sie erfor-
dert hohe Investitionen. Doch angesichts ihrer
angespannten Cash-Situation fehlt gerade den
europdischen Unternehmen daflir oft das
notige Kapital. Dem Grofsteil droht das klas-
sische »Stuck in the Middle«-Dilemma, dem
nur mithilfe von Kooperationspartnern zu ent-
kommen ist. Zurzeit finden zahlreiche Part-
nerschaftsgesprache statt, die sich aufgrund
des soliden Photovoltaikmarkts noch in einem
frihen Stadium befinden. Der Handlungs-
druck wird sich im nachsten Jahr aber deutlich
erhdhen. Dann wird es zu Ubernahmen, Min-
derheitsbeteiligungen oder anderen Koopera-
tionsformen kommen. Der Markt bleibt 2011
weiter spannend.

Die wichtigsten MaBnahmen nach dem
Start-up-Hype

1 Zugang zu frischem Kapital sicherstellen.
2 Konsequent internationalisieren.
3 Geschaftsmodell anpassen.

4 Kosten in Produktion, Vertrieb und
Verwaltung senken.

5 Operational Excellence — Professionalisierung
von internen Strukturen und Ablaufen.
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Europaischer Nutztahrzeugmarkt
Vollgas in Richtung Kunde

Nach dramatischen Einbruchen beil Absatz und Auftragseingang zeigt die
Nutzfahrzeugbranche Anzeichen der Erholung. Wollen die Hersteller vom
bevorstehenden Aufschwung profitieren, mussen sie intelligente und ver-
standliche Angebotspakete schnuren, die auf die Bedurfnisse der einzelnen
Kundengruppen zugeschnitten sind. Im Rahmen der Studie »European
Truck Customer 2010« wurden Kundenbedurfnisse und -zufriedenheit in
Europa untersucht sowie herstellerubergreifende und -spezifische Hand-

lungsfelder abgeleitet.

Die Nutzfahrzeugbranche hat im Jahr 2009
ihre bislang schwerste Krise erlebt. In Nord-
amerika gingen die Absatzzahlen um 36 Pro-
zent zurick, in Sidamerika um 16 Prozent.
Nur in Asien konnte ein leichtes Wachstum
von sechs Prozent erreicht werden. Wesentlich
dramatischer stellte sich die Situation in Ost-
europa mit einem Riickgang von 65 Prozent
dar. Kaum besser erging es Westeuropa mit
einem Minus von 43 Prozent. Der Nutzfahr-
zeugmarkt erholt sich 2010 zwar weltweit
schneller als erwartet. Doch es wird noch eini-
ge Zeit dauern, bis das Vorkrisenniveau wieder
erreicht wird.

Verfligbarkeit und planbare Kosten wichtig
Kundenorientierung und Kundenbindung ge-
winnen fir Nutzfahrzeughersteller nach der
Krise weiter an Gewicht. Dies setzt fundierte
Kenntnisse der Kundenbediirfnisse voraus, die
nicht nur in einzelnen Kundensegmenten,
sondern auch regional erhebliche Unterschie-
de aufweisen. Fir die Studie »European Truck
Customer 2010« wurden mehr als 2.300 Nutz-
fahrzeugkunden in 15 Landern Europas zu
Image und Markenerfahrung befragt. Daraus
ergibt sich ein umfassendes Bild der Bedurf-
nisse und Zufriedenheit von LKW-Kunden in
den Bereichen Produkt, Preis und Kosten, Ver-
kaufsprozess, Werkstattservice sowie Zusatz-
dienstleistungen.

Bei deutschen Kunden sind die Werkstattan-
gebote der Hersteller heute von noch grofserer

Bedeutung als im Jahr 2008. Fithrte vor zwei Jah-
ren in Deutschland der Kraftstoffverbrauch
die Top Ten der wichtigsten Kriterien fir den
Kaufentscheid an, so ist es heute das Thema
Fahrzeugzuverldssigkeit, gefolgt von Garan-
tieleistung/Kulanz und Servicequalitit. Platz
vier nimmt die Verfligbarkeit von Ersatzteilen
ein, danach erst folgt der Kraftstoffverbrauch.

»Die Talsohle scheint durchschritten,
der Markt zieht an. Doch es wird
sicher noch einige Zeit dauern, bis
das Vorkrisenniveau wieder erreicht
wird. Dazu waren die Jahre 2007
und 2008 zu auBergewdhnlich.«

Verandert hat sich auch der Stellenwert von
Kostenaspekten. Kunden achten vermehrt auf
die Total Cost of Ownership, die sich aus An-
schaffungspreis, Restwert und den laufenden
Kosten zusammensetzen. Der Kunde wiinscht
demnach ein jederzeit einsatzbereites Fahr-
zeug zu klar kalkulierbaren Kosten.

Denken in Losungen ist Gebot der Stunde

Aus Kundensicht stellt das Fahrzeug keinen
wesentlichen Differenzierungsfaktor mehr dar.
Mit den Fahrzeugen an sich sind Kunden sehr
zufrieden. Heute beeinflussen andere Kriteri-
en zunehmend die Kaufentscheidung. OEMs



Die zehn wichtigsten Kriterien fiir den Kaufentscheid sind regional

sehr unterschiedlich

Westeuropaische Kunden

Rang Kriterium Kategorie Kriterium

1 Zuverlassigkeit Fahrzeug Zuverlassigkeit

2 Servicequalitat Service

3 Verbrauchseffizienz

Fahrzeug

Servicequalitat

4 Ersatzteilverflgbarkeit ~ Service

Deutsche Kunden

Gewahrleistung

Ersatzteilverfugbarkeit

Osteuropaische Kunden

Kategorie Kriterium Kategorie

Zuverlassigkeit
Service Verbrauchseffizienz
Service Anschaffungskosten
Service Servicequalitat Service

5 Herstellungsqualitat Fahrzeug Verbrauchseffizienz Fahrzeug Herstellungsqualitat
6 Sicherheit Fahrzeug Downtimes Service Gewabhrleistung Service
7 Kosten pro km Preis & Kosten [Mielel HEACHENN Ersatzteilverfugbarkeit =~ Service

8 Anschaffungskosten HEACHERN Kosten pro km

9 TCO! Preis & Kosten

10 Downtimes Service

'TCO = Total Cost of Ownership
Quelle: Studie »European Truck Customer 2010«

missen sich Uiber Losungsangebote differen-
zieren, um den Kunden langfristig an sich zu
binden. So gilt es wegen der zunehmenden Be-
deutung der Fahrzeugverfligharkeit ein Paket
aus verschiedenen Bausteinen zu schniren:
zuverldssige Fahrzeuge, dichtes Servicenetz,
hohe Servicequalitét, schnelle Ersatzteilver-
sorgung sowie leistungsfdhige Mobilitats-
dienstleistungen, damit auch im nicht planba-
ren Fall Mobilitat sichergestellt ist. Durch die
Integration der Leistungen konnen sich Her-
steller zudem gegen den stirker werdenden
Wettbewerb mit freien Anbietern behaupten.
Im Bereich der Mobilitdtsdienstleistungen wer-
den heute rund 40 Prozent der Leistungen von
unabhéngigen Anbietern bezogen.

Bislang konnen die Hersteller mit hochwerti-
gen Zusatzdienstleistungen wie Mobilitatsga-
rantien, Ersatzfahrern, Kurzzeitvermietung,
Flottenmanagement oder Versicherungen we-
der in Deutschland noch in West- und Osteu-
ropa punkten. Der Mehrwert dieser Angebote
wurde von den Kunden bislang nicht ausrei-
chend wahrgenommen. Hersteller miissen da-
her deutlich an ithrer Kommunikation arbeiten,
die haufig komplexen und unibersichtlichen
Preisstrukturen tiberpriifen und an die Anfor-
derungen der unterschiedlichen Kundenseg-
mente anpassen.

Das gesamte Leistungsspektrum ist zwingend
kundenorientiert auszugestalten. Aus der Stu-
die ergeben sich flnf herstelleriibergreifende
Handlungsfelder fiir europaische Nutzfahr-
zeughersteller:

Uberlegenes Kundenverstindnis schaffen: Her-
steller missen die Kundenbedurfnisse starker
zielgruppenspezifisch erfassen - sowohl regi-

Herstellungsqualitat

Offnungszeiten Werkstatt

HEXACHERN Kosten pro km Preis & Kosten

TCO! Preis & Kosten

Fahrzeug

Service Downtimes Service

onal als auch nach spezifischen Abnehmer-
branchen. Dariiber hinaus ist die Kaufbereit-
schaft fir Service- und Dienstleistungspro-
dukte sowie fiir Produktbiindel zu erfassen.

Wertschdpfungsketteniibergreifende Leistungsan-
gebote entwickeln: Ein iberlegenes Kunden-
verstdndnis ermoglicht die Entwicklung von
wertschopfungsketteniibergreifenden Leis-
tungsangeboten, die sich aus Bausteinen der
Bereiche Fahrzeug, Service, Dienstleistungen
oder Mobilitdt zusammensetzen. Aus einem
modularen »Produkt-Baukasten« sind leicht
verstdndliche, zielgruppenspezifische Ange-
bote (Bundles) zu erstellen.

Preise attraktiv gestalten: Um den Kundenwert
zU maximieren, mussen Preisstrukturen fur
spezifische Abnehmergruppen optimiert wer-
den. Zudem sind Losungspakete so zu beprei-
sen, dass die Zahlungsbereitschaft tiber den
Kundenlebenszyklus hinweg adressiert wird.
Hierbei muss eine reine Addition der Einzel-
leistungen vermieden werden, um sich nicht
aus dem Markt »zu preisenc.

Kommunikation optimieren: Fur eine klare, nut-
zenorientierte Kommunikation gilt es einer-
seits, die Komplexitat der Angebotsstrukturen
auf ein beherrschbares Mafd zu reduzieren.
Andererseits muss der Nutzen der Bundles
klar herausgestellt werden.

Kundenorientierung organisatorisch abbilden:
Eine konsequente Ausrichtung auf Kunden-
bedtrfnisse fordert von Herstellern organisa-
torische Veranderungen. Um im gesamten
Kundenlebenszyklus in Kundenwert »den-
ken« zu konnen, sind die Prozesse tber die
Wertschopfungskette hinweg zu integrieren.
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Emerging-Risks-Studie

Die Risikolucke

Die Finanzkrise hat gezeigt, dass Unternehmen ihren Umgang mit neuartigen
Risiken dringend verbessern mussen. Selbst zwel Jahre nach der Finanzkrise
sind nur wenige Firmen in der Lage, scheinbar voneinander unabhangige neue
Risiken bei Finanzplanung und Strategie zu beriicksichtigen. Unternehmen,
die Krisen besser vorhersehen und entsprechend reagieren, beispielsweise
durch Starkung ihrer Analysetools und Integration der Risikodaten in ihre
Entscheidungsprozesse, sichern sich einen Wettbewerbsvorteil.

Die Finanz- und Wirtschaftskrise hat gezeigt,
dass sich Unternehmen sowohl bei der Iden-
tifikation neuartiger Risiken als auch bei der
Vorbereitung und Reaktion auf den Ernstfall
besser aufstellen miissen. Bis heute ist in die-
sem Bereich jedoch zu wenig passiert. Die
meisten Unternehmen sind immer noch
anfallig fir Bedrohungen, die in keinem offen-
sichtlichen Zusammenhang mit ihrem Ge-
schaft stehen - bis das unerwartete Ereignis
tatsdchlich eintritt. Die Ergebnisse einer von
Oliver Wyman und der Financial Times kiirz-

in ihren Risikoindikatoren. Dabei gefdhrden
diese bekannten Risiken kritische Bereiche
wie Lieferketten, Rohstoffpreise und die Da-
tensicherheit. Verscharft wird die Situation
durch eine schlechte Kommunikation. Wenn
neuartige Risiken nicht angemessen kommu-
niziert werden, kénnen Managementteams
und Aufsichtsrate die zwischen den Berichts-
zeitrdumen stattfindenden Verdnderungen
noch schwerer bewerten.

lich durchgefithrten Umfrage unter 650 Fith- »Die Krise hat gezeigt, dass Unter-

rungskraften sprechen fir sich: 90 Prozent
der Befragten erkldren, dass sich ihr Unter-
nehmen mit einer besseren Fritherkennung
neuartiger Risiken beschéftigt hat. Und doch
halten 62 Prozent der Umfrageteilnehmer das
eigene Unternehmen immer noch fiir »inef-
fektiv« oder lediglich »moderat effektiv« bei
der Berticksichtigung dieser Risiken in ihren
Entscheidungsprozessen.

Der wichtigste Grund, warum die Identifizie-
rung und Bewertung von Risiken nach wie
vor schwer fallt, liegt in der Natur dieser
Bedrohungen. Hierzu zdhlen véllig neue Ge-
fahren wie die in diesem Jahr durch den Aus-
bruch eines islandischen Vulkans verursachte
Aschewolke, aber auch bekannte Risiken unter
ungewohnten Umstdnden, zum Beispiel vola-
tile Rohstoffkosten. Diese gehdren mittlerwei-
le zu einem der grofsten und am wenigsten
planbaren Kostenblocke fiir Konsumgiter-
hersteller, Transportanbieter oder Nahrungs-
mittelverarbeiter.

Das Unmadgliche bedenken

Nur zehn Prozent der befragten Flihrungskraf-
te berticksichtigen systematisch die sich ab-
zeichnenden Bedrohungen durch ¢kologische,
gesellschaftliche und technologische Gefahren

nehmen sowohl bei der Identifikati-
on neuartiger Risiken als auch bei
der Vorbereitung auf den Ernstfall
besser aufgestellt sein miissen.«

Verbesserte Analysetools

Unternehmen verlassen sich in der Risiko-
analyse immer noch auf einfache, »statische«
Methoden und Tools statt auf mehrdimensio-
nale Ansétze, die auf eine Vielzahl externer
Daten zuriickgreifen. Nur 35 Prozent der Be-
fragten suchen bei der Entwicklung ihrer
Risikomanagementsysteme den Rat externer
Experten.

Fundierte Kenntnisse iber die Auswirkungen
von neuartigen Risiken sind heute wichtiger
denn je. Unternehmen miissen sich mit Bedro-
hungen wie der Verlagerung der Wirtschafts-
dynamik nach Asien, der sich ausdehnenden
globalen Rezession, volatilen Rohstoffpreisen
oder instabilen Finanzmaérkten auseinander-
setzen. Fithrungskrafte sollten sich schon jetzt
fir die nachste Krise riisten und ein besseres
Verstandnis fir die Auswirkung dieser Risiken
auf die langfristige Strategie und finanzielle
Gesundheit ihres Unternehmens aufbringen.
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Unternehmens-
iiberwachung nach
der Krise

Windenergie 2020

Manufacturing 2015

Fur die Studie wurden Geschaftsfihrer

und Vorstande von fuhrenden deutschen
Maschinen- und Anlagenbauern sowie
Komponentenherstellern befragt. Die Studie
untersucht Erfolgsfaktoren der Wachstums-
periode 2002 bis 2008, den Verlauf und

die Auswirkungen der Krise sowie struktu-
relle Veranderungen und Branchentrends
bis 2015. Im Ergebnis zeigt sich, welchen
zentralen Herausforderungen sich die Unter-
nehmen stellen mussen und wie Geschéfts-
modell und Strategie weiterentwickelt
werden konnen.

Thomas.Kautzsch@oliverwyman.com
Tobias.Sitte@oliverwyman.com

Unternehmensiiberwachung
nach der Krise

Wie wirkte sich die Wirtschaftskrise auf die
Tatigkeit von Aufsichtsraten und Beirdten
aus? Wie sieht deren Zukunftsagenda aus
und welche Voraussetzungen sind fur ein
effektives Mandat notwendig? Die Studie
zeigt, welchen Anspruch die Réte an ihre
Mandatswahrnehmung haben: Sie richten
sich kunftig auf Wachstum aus und be-
anspruchen insbesondere eine starkere
Einbindung in geschaftsbezogene Themen.

Peter.Ruhwedel@oliverwyman.com
Sebastian. Peth@oliverwyman.com

Windenergie 2020

Der Weltmarkt fur Operations & Mainte-
nance (O&M) bei Windkraftanlagen im
Onshore-Bereich wird sich in den nachsten
zehn Jahren auf 27 Milliarden Euro mehr

als verftinffachen. Bis 2020 werden rund

75 Prozent der Profite in Europa aus dem
0O&M-Geschaft kommen. Um sich dieses
Potenzial zu sichern, brauchen die Hersteller
von Windkraftanlagen und Komponenten
dedizierte Servicegeschaftsmodelle.
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European Truck Customer 2010

Fur die Studie wurden mehr als 2.300 LKW-
Kunden in 15 Landern Europas zu Image
und Markenerfahrung befragt. Sie liefert ein
umfassendes Bild Uber die Kundenbeddirf-
nisse und -zufriedenheit in den Bereichen
Produkt, Preis und Kosten, Verkaufsprozess,
Werkstattservice und Zusatzdienstleistungen.
Daraus ergeben sich funf herstellerlibergrei-
fende sowie -spezifische Handlungsfelder fur
europaische LKW-Hersteller.
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Purchasing Best Practice
Benchmarking

In der Studie wird untersucht, Gber welchen
Reifegrad Einkaufsabteilungen von Unter-
nehmen in den Dimensionen Strategie, Mit-
arbeiter, Organisation, Prozesse und Systeme
verfiigen. Zudem wird analysiert, wie sich ein
hoherer Reifegrad auf die Leistungsfahigkeit
des Einkaufs auswirkt. Im Ergebnis konnen
so Best Practices fir Unternehmen branchen-
spezifisch verglichen, Optimierungspotenzial
identifiziert und die Leistung des Einkaufs
gezielt gesteigert werden.
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