


nen Jahren deutlich veréandert. Welche Entwicklun-
gen muss man zukinftig im Blick behalten?

Die Planung und Steuerung langfristiger In-
vestitionen sind in den vergangenen Jahren erheblich
anspruchsvoller geworden und diese Entwicklung wird
weitergehen. Unternehmen brauchen deshalb ein sehr gut
synchronisiertes Modell, um die CapEx richtig zu managen.
Dabei geht es zundchst darum, eine generelle Strategie zu
entwickeln und mit dem Businessplan des Unternehmens
zu vernetzen. Davon ausgehend gilt es, gut informierte
Entscheidungen zu treffen —im Hinblick auf die Vermei-
dung und Reduktion, aber auch das Timing von CapEx. Hier
gibt es dann eine Reihe von Stellhebeln zu analysieren. Im
strategischen Bereich sind es bspw. die Technologie- und
Produktstrategie, das finanzielle Framework, das Okosys-
tem oder prinzipielle Alternativen zum CapEx-Einkauf.

D ie Perspektive auf CapEx hat sich in den vergange-

Woran liegt diese Komplexitatszunahme?

Sicherlich sind die globalen Rahmenbedingungen,
die lahmende Konjunktur, die Lage an den Finanzmérkten,
die Beschleunigung von Zyklen und haufigere Technologie-
wechsel wichtige Ursachen. Besonders relevant sind die
Dekarbonisierung der Wirtschaft sowie sie begleitende
regulatorische Vorgaben. Im Rahmen von CapEx-Projekten
mUssen deshalb sehr viele Faktoren bericksichtigt wer-
den, die sich heute nur schwer kalkulieren und prognosti-
zieren lassen. Es braucht also Entscheidungsmodelle, um
mit fundamentalen Unsicherheiten umgehen zu kénnen.
Der Umgang mit CO,-Emissionen ist dafur ein gutes Bei-
spiel: Ist es mittelfristig effizienter, den Carbon Footprint
durch CapEx zu reduzieren oder durch andere prozessual
orientierte Ansétze? Man muss, um solche Fragen zu be-
antworten, sehr unterschiedliche Losungen vergleichen
und bewerten kdnnen und viele Unsicherheiten in die
Kalkulation einbeziehen. Das ist enorm komplex.

Welche Indikatoren miissen unbedingt beriicksichtigt
werden, um ein nachhaltig erfolgreiches CapEx-Manage-
ment aufzubauen?

Es gibt um drei zentrale KPlIs, die integriert ad-
ressiert werden missen, um eine holistische Perspektive
zu gewinnen. Zunéchst stehen die Kosten der CapEx-Aus-
gaben Uber den gesamten Lebenszyklus hinweg im Fokus.
Der zweite Aspekt ist die mittelfristige Optimierung der
CO0,-Bilanz. Und schlieBlich geht es um die Zeit, bis die
CapEx wirksam werden, seien es die Investitionen in ein
Fabriknetzwerk oder in eine Produktionslinie.
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Diese drei wesentlichen KPIs gilt es, in einer Plattform zu
verbinden. Hinzu kommt die digitale Perspektive, durch die
dieses System kinftig ergdnzt werden muss. Diese Fakto-
ren missen auf zwei Ebenen betrachtet werden.

Um welche Ebenen handelt es sich dabei?

Auf der ersten Ebene lassen sich Strategie und
Betriebsmodell verorten, auf der zweiten die konkrete
Durchfihrung der Projekte. Sehr oft steht die zweite Ebene,
also Design und Beschaffung von CapEx, stark im Vorder-
grund. Dadurch lassen sich jedoch nicht alle drei vorher
genannten KPIs fokussieren. Auch das lasst sich gut am
C0,-Beispiel illustrieren: Unternehmen, die sich intensiv
mit Nachhaltigkeitsthemen und speziell mit ihrem CO,-
FuBabdruck befassen, stellen fest, dass sie ihre Investiti-
onsausgaben anders steuern missen als zuvor. Es braucht
ein ganzheitlicheres Vorgehen, neue Stakeholder missen
eingebunden werden, die KPIs missen weiterentwickelt
werden.

Warum reichen die bisher genutzten KPIs nicht aus? I D E NT &

Bei CO, geht es langfristig um breiter gefasste
Ziele als nur Einsparungen. Bewegt man sich entlang

finanzorientierter Kriterien, wird kein tragféhiger Busi- DI RECTOR

ness Case entstehen, der sich rechnet. Eine umfassende
Erneuerung des Maschinenparks, um den CO,-FuB3abdruck RO PE
zu reduzieren, wird sich in dieser Betrachtungsweise nur )
sehr langsam auszahlen - wenn Uberhaupt. Man muss also
Governance, Prozesse und Kriterien, nach denen langfris-
tige Investitionen bewertet werden, dndern. Es geht also
um einige kritische Themen, die auf strategischer Ebene
behandelt werden missen und die natirlich auch auf der
Projektebene entsprechende Veranderungen erfordern,
etwa im Kontext von Design-to-Value-Betrachtungen und
weiteren Methodologien aus der Produktentwicklung. Mit
dieser gehen ja auch die Prozessentwicklung einher, die
Entwicklung von Technologien — und damit die CapEx. Auch
hier muss die vorher beschriebene Triade ,Cost - Carbon -
Time" adressiert werden.

Wie kann diese Vielfalt an Themen zusammengefihrt und
transparent gemacht werden?

Heute fehlt selbst Unternehmen, die jahrlich
200, 300 Millionen Euro langfristig investieren, vielfach
die Transparenz darUber, was in diesen Projekten von der
Planung bis zur AusfUhrung passiert. Es fehlen Daten, und
es fehlen Strukturen und Dashboards, um die CapEx-Port-
folios effektiv zu managen. Hier kdnnen digitale Ansatze
einen signifikanten Mehrwert bringen. Dieser lasst sich
bspw. Ober die Integration von CapEx-Projekten in zent-
ralen Kl-gestUtzten Plattformen erreichen oder durch die
EinfGhrung eines CapEx Control Tower, einer Lésung, die
sich in anderen Bereichen bereits bewéhrt hat.




