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Betriebswirtschaft

Bei sich andernden Marktbedingungen fir Elektrizitdtsunternehmen drangen sich
neue betriebswirtschaftliche Fihrungsinstrumente auf. Es gilt, das Informations-Ma-
nagement neu zu gestalten. Dem Controlling kommt dabei eine zentrale Bedeutung
zu. Die entscheidrelevanten Informationen mussen sich jedoch aus der Flhrungs-
philosophie der Unternehmensleitung ableiten.

Fiihrungsinformationen
in der Energieunternehmung

Uberlegungen aus betriebswirtschaftlicher Sicht

Adresse des Autors:

Jiirg Neff, lic. oec. publ., Senior Consultant,
STG-Coopers & Lybrand Consulting AG,
Stampfenbachstrasse 73, Postfach, 8035 Ziirich.

M Jiirg Neff

Warum ist eine Neuausrichtung
des Informations-Managements
notwendig?

«Bis zum heutigen Tag haben wir erfolg-
reich in bewihrter Weise gearbeitet, es
wird deshalb auch weiterhin so gehen». Im-
mer wieder dussern sich einzelne Mitarbei-
ter in dieser Art, wenn es darum geht, das
Informations-Management neu zu gestal-
ten. Dies ist teilweise verstindlich, weil
solche Neuausrichtungen tatsdchlich meist
in Unternehmen stattfinden, die auf eine
bisher erfolgreiche Geschiftstitigkeit zu-
riickblicken konnen. Der Leidensdruck fiir
Verinderungen ist entsprechend klein. Es

Abstimmung Datenstruktur
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mationssystem
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Bestandesveranderungen

Bild 1 Integrierter Werte- und Datenfluss (vereinfacht).
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braucht aber wenig prophetisches Flair, um
zu erkennen, dass sich in Zukunft die wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen wandeln
werden. Es handelt sich dabei im wesent-
lichen um folgende — in der Regel schon
vielfach offentlich diskutierte — Aspekte:

— Es ist zu erwarten, dass sich mittelfristig
die Marktordnung in der Energiebranche
europaweit nachhaltig verdndern wird
(Third Party Accesss, Unbundling, Kon-
zentrationstendenzen usw.), mehr oder
weniger unabhingig davon, welche Rolle
die Schweiz in der Européischen Union
spielt.

— Aufgrund der in der Offentlichkeit inten-
siv gefiihrten Diskussion beziiglich der
Umweltvertrdglichkeit der Strompro-
duktion ist ein signifikanter Ausbau der
Produktionskapazititen in der Schweiz
faktisch nicht mehr moglich. Vermehrte
internationale Verflechtungen sind die
Folge.

— Ebenso wird die Art und Weise des
Stromtransports, beispielsweise unter
dem Stichwort Elektrosmog, offentlich
thematisiert.

- Die Strompreisgestaltung wird in der
Offentlichkeit zunehmend kritisch beur-
teilt. Dies fiihrt dazu, dass in den ge-
schiitzten Mirkten im Versorgungsbe-
reich vermehrt Kosteninformationen fiir
den Preisiiberwacher aufzubereiten sind.
In den offenen Mirkten der Bereiche
Energiehandel sowie Hausinstallationen
werden solche Kosteninformationen fiir
eine erwerbswirtschaftlich orientierte
Produktekalkulation bendtigt.

— Die Erschliessung neuer Mirkte ausser-
halb der klassischen Segmente — bei-
spielsweise im Telekommunikationsbe-
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reich — erhilt fiir immer mehr Energie-
unternehmen einen aktuellen Bezug.

— Neuere technische Entwicklungen, wie
beispielsweise zeitpunktbezogene Fern-
ablesungen der Stromverbriuche, aber
auch marktreife Standard-Software-Pro-
dukte im betriebswirtschaftlichen Be-
reich, eroffnen neue Moglichkeiten der
Informationsaufbereitung.

Diese und weitere Umstinde fiihren
dazu, dass zusitzlich zur technisch orien-
tierten Betrachtungsweise (Stichwort Ver-
sorgungssicherheit) die betriebswirtschaft-
liche Sicht des unternehmerischen Gesche-
hens (Stichwort marktgerechtes Verhalten)
eine zunehmende Bedeutung erhilt. Das
Management aller Stufen ist somit im
Sinne der Entscheidunterstiitzung vermehrt
auf zukunfts- und empfingerorientierte,
betriebswirtschaftlich abgestiitzte, qualita-
tiv hochstehende und rasch verfiigbare
unternehmensinterne und -externe Infor-
mationen angewiesen.

Forderung nach einer
Controlling-Philosophie

Die hohen Anforderungen an die Fiih-
rungsinformationen verlangen ein profes-
sionelles Informations-Management. Dem
Controlling kommt hier eine zentrale Be-
deutung zu, und zwar aus folgenden Griin-
den:

— Controlling soll nicht als ein Instrument
zur Ausiibung der Fithrungstitigkeit ver-
standen werden, sondern als der Unter-
nehmenssteuerungsprozess selbst. Das
heisst, dass Controlling durch das Ma-
nagement aller Stufen betrieben wird.
Der «Zahlenknecht» — in der Praxis oft
Controller genannt — muss moglichst
bald dem betriebswirtschaftlichen, un-
ternehmensinternen Berater fiir das
Management aller Stufen weichen.

— Ein umfassendes Controlling basiert auch
— aber ldngst nicht nur — auf kostenrech-
nerischen Daten. Unternehmensinterne
Steuerungsdaten  (Controlling-Informa-
tionen) werden beispielsweise auch beno-
tigt im Bereich der Stundenbewirtschaf-
tung der Mitarbeiter (Ferien, Uberzeiten,
Pikettdienst), in der Lagerverwaltung (Be-
stellrhythmus), im Cash Management
(Valutasalden der Bankkonti), in der
Netzsteuerung (Netzbelastungsdaten), bei
der Projektabwicklung (Zeitdaten) usw.

— Eine wichtige Rolle im Rahmen der
Unternehmenssteuerung  spielen auch
unternehmensexterne  Informationen.
Beispiele: Wasserstandsstatistiken, de-
mographische Prognosen, volkswirt-
schaftliche Indikatoren, Preisindizes,
Zeitungsartikel usw.

Anhand solcher grundsitzlicher Uberle-
gungen kann eine Controlling-Philosophie
entwickelt werden, die konsequent auf die
strategischen Zielsetzungen der Unterneh-
mung abgestimmt ist. In der Praxis bewihrt
es sich, ein Controlling-Leitbild als Weiter-
entwicklung der Fiihrungsgrundsitze oder
in Ergiinzung dazu zu definieren. Die Be-
stimmung der relevanten Steuerungs- und
damit Fiihrungsinformationen basiert auf
dem Controlling-Leitbild, das unbedingt
auf Geschiftsleitungsebene verabschiedet
werden muss.

Mega-Computer allein
gentigt nicht

Das Bereitstellen von Fithrungsinforma-
tionen ist ohne leistungsfihige Informatik-
Infrastruktur nicht denkbar. Die eingesetz-
ten Informatik-Tools miissen folgende
Anforderungen erfiillen:

— Online-Orientierung  mit  anwender-
freundlicher Benutzeroberfliche: Um
der Forderung nach rasch verfiigharen
Informationen gerecht zu werden, miis-
sen sie dann direkt am Arbeitsplatz
abgerufen werden konnen, wenn sie be-
notigt werden.

— Integration: Ein moglichst hoher Inte-
grationsgrad der Benutzer-Software ist
anzustreben. Aufgrund der dadurch ge-
wihrleisteten Einmalerfassung werden
technisch  aufwendige  Schnittstellen
oder manuelle Mehrfacheingaben von
Daten vermieden, was sich positiv auf
die Datenqualitidt und die rasche Verfiig-
barkeit der Informationen auswirkt.

— Flexibilitit: Ein Software-Produkt muss
so flexibel sein, dass veridnderte Struktu-
ren (z.B. neue rechtliche Organisa-
tionsformen) und Prozesse mit vertret-
barem Parametrisieraufwand abgebildet
werden konnen.

— Funktionalitit und Transparenz: Die
Akzeptanz neuer Instrumente des Infor-
mations-Managements steigt bei den
Anwendern mit den funktionalen Abbil-
dungsmaoglichkeiten des unternehme-
rischen Geschehens und mit der Trans-
parenz der Datenfliisse.

Im organisatorischen Bereich ist sicher-
zustellen, dass:

— die betroffenen Mitarbeiter tiber die be-
notigte Infrastruktur verfiigen (PCs,
Drucker usw.)

— eine zweckmissige Anwenderschulung
kurz vor der Systemeinfiihrung durchge-
fiihrt wird

— die Ablauforganisation auf dem Grund-
satz der Tagfertigkeit beruht (Stellver-
treterregelung)

- der Zugriffsschutz auf die vorhandenen
Daten gewihrleistet ist.

Wie soll das betriebswirtschaftliche
Informationssystem aussehen?

Fiir die Ausgestaltung der Instrumente,
welche die relevanten Informationen auf-
bereiten, gilt der Grundsatz: so einfach wie
moglich, so komplex wie notig. Die Erfah-
rung zeigt immer wieder, dass der Praktiker
einfache, dafiir allenfalls etwas weniger
«genaue» den auf akademischem Niveau
konzipierten Losungen vorzieht. Weniger
ist oft mehr!

Die besten auf dem Markt erhiltlichen
Standard-Software-Produkte sind modular,
aber integriert aufgebaut. Eine Losung, die
alle relevanten Informationsbediirfnisse
abzudecken vermag, kann etwa die folgen-
den Elemente umfassen:

— Finanzbuchhaltung, beinhaltend die
Funktionalititen des Hauptbuchs, der
Kreditoren- und Debitorennebenbiicher,
der Konsolidierung und der Liquiditits-
steuerung

- Energiefakturierungs- und Kundeninfor-
mationssystem mit den zentralen Bau-
steinen Leistungserfassung und -faktu-
rierung, Kundeninformationen, Ver-
trags- und Geriteverwaltung

— Kostenrechnung, beinhaltend die klassi-
schen Elemente wie Kostenstellen,
Auftrige/Projekte und Ergebnis-/Profit-
Center-Rechnung sowie Kalkulation

— Personal-Informations-System mit der
Lohn-, Gehalts- und Spesenabrechnung,
der Zeitbewirtschaftung und mit mitar-
beiterbezogenen  Informationen  als
wichtigste Elemente

— Materialwirtschaft mit den zentralen
Funktionalititen des Einkaufs, der Mate-
rialdisposition und der Bestandes-
fithrung

— Anlagenbuchhaltung mit interner und
externer Bewertung der Anlagegiiter so-
wie Abdeckung der Heimfallproblematik

— Technisches Anlageninformationssystem

— Instandhaltung, beinhaltend Instandhal-
tungsauftrige, Wartungsplanung sowie
Historienfiihrung

— Verwaltung unternehmensexterner In-
formationen im Sinne eines Executive
Information System.

Weitere Elemente wie PPS fiir produzie-
rende Betriebe, geographisches Netzinfor-
mationssystem und Aktienregister seien
hier der Vollstindigkeit halber auch er-
wihnt.

Alle diese Elemente stehen grundsiitz-
lich datenflussmissig in einer mehr oder
weniger intensiven Beziehung zueinander

(Bild 1).
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Abteilung Einkauf

| K

300000
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Materialbeschaffung
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Total Aktivitatskosten ~ 440'000

Lohne und Gehlter
Abschreibungen
‘ Betriebsmittel

Lieferantenbetreuung
Management

Total Kostenarten 440'000

Bild 2 Welche Kosten fallen wofiir an?

Die klassische Kostenrechnung bildet
einen wichtigen Teil des Controlling-In-
strumentariums. Auch hier wird zuneh-
mend eine verstirkte Kundenfokussierung
gefordert. Konkret heisst das beispiels-
weise, dass es nicht mehr ausreicht, die
Ergebnisbereiche lediglich in die technisch
orientierten Spannungsebenen und Tarife
zu unterteilen. Vielmehr sind zusitzlich zur
Produktedifferenzierung weitere ~ Selek-
tionskriterien notwendig, um die Kunden-
beziehungen auch kostenrechnerisch zu er-
fassen. Es handelt sich dabei um Kriterien
wie: Kundenart (Industrie, Haushalt usw.),
Verwendungszweck (Handel, Versorgung
usw.), Vertragsart, geographische Dimen-
sion (politische Gemeinde, Kanton, Ag-
glomeration usw.). Eine solche mehrdi-
mensionale Kostentrdger- oder, treffender
ausgedriickt, Ergebnisobjektstruktur er-
laubt beispielsweise im Bereich Versor-
gung Aussagen iiber den Erfolg mit allen
Industriekunden fiir die Niederspannung
zum Tarif X in der Gemeinde Y. Die
praxisbezogene Herausforderung liegt bei
dieser Thematik einerseits in der Fest-
legung der Verteilschliissel fiir die Energie-
beschaffungs- und Kapazititskosten und
andererseits bei den Messmoglichkeiten
der Energiefliisse.

In der Praxis zeigt es sich immer wieder,
dass die konventionelle Kostenrechnung
zwar grundsitzlich hervorragende Fiih-
rungsinformationen bereitstellt, die immer
wichtigere Prozesssicht der Kosteninfor-
mationen aber nicht abdeckt. Diese Dimen-
sion der Kostentransparenz muss zusitzlich
zur Kostenstellen-, Auftrags- und Ergeb-
nisrechnung abgebildet werden. Es interes-
siert somit im Rahmen der Unternehmens-
steuerung nicht nur die Frage, welche
Kosten eine organisatorische Einheit ver-
ursacht, sondern auch, wofiir diese Kosten
angefallen sind. Man spricht in diesem
Zusammenhang vom «Activity Based
Costing». Das Beispiel einer Einkaufs-
abteilung soll dies verdeutlichen (Bild 2).

Die Ermittlung der Prozesskosten ist re-
lativ aufwendig. Es empfiehlt sich daher,
sie im Rahmen von Sonderrechnungen fiir
die sensiblen Prozesse zu eruieren. Die
Periodizitit solcher Rechnungen muss den
Informationsbediirfnissen und der res-
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sourcenmissigen  Verkraftbarkeit

passt werden.

ange-

Der Weg zum zukunftsgerichteten
Informations-Management

Um es gleich vorwegzunehmen: Eine
Neuorientierung im Bereich des betriebs-
wirtschaftlichen ~ Informations-Manage-
ments ist nicht eine Angelegenheit von ein
paar Monaten. Vielmehr ist in der Regel
von einem eigentlichen Umgestaltungspro-
zess auszugehen, der — im Sinne einer
zukunftsgerichteten Investition — mehrere
Jahre dauert und namhafte Ressourcen be-
ansprucht.

Am effizientesten werden diese Aufga-
ben in einer Projektorganisation gelost. Fiir
eine erfolgreiche Projektabwicklung sind
einige grundlegende Faktoren zu beriick-
sichtigen:

— Die generelle Projektzielsetzung muss
bekannt, formuliert und vom obersten
Fiihrungsgremium getragen werden.

— Die «richtigen» Mitarbeiter miissen ins
Projekt eingebunden werden. Dabei
spielen die fachliche und personliche
Eignung, die zeitliche Verfiigbarkeit so-
wie die Motivation eine entscheidende
Rolle.

— Weil es sich bei solchen Projekten meist
um regelrechte «Langldufer» handelt,
empfiehlt sich bei der zeitlichen Projekt-
planung die Vorgabe von Teilzielen
beziiglich der Produktivmachung des
Gesamtsystems. Um die Schnittstellen-
problematik zu minimieren, besteht aus
informatiktechnischer Sicht die Ten-
denz, «Big-Bang»-Einfiihrungen etap-
pierten Einfiihrungen vorzuziehen. Da-
bei konnen aber kaum iiberwindbare
motivatorische Durststrecken entstehen,
weil sichtbare Projektresultate linger
auf sich warten lassen.

— Eine Zusammenarbeit mit einem Bera-
tungspartner muss klar definiert und
beziiglich Zielerreichung und Ressour-
ceneinsatz iiberwacht werden.

— Ein effizientes Projekt-Controlling ge-
wihrleistet das friihzeitige Erkennen
von inhaltlichen und ressourcenméssi-
gen Zielabweichungen als Basis fiir
Korrekturmassnahmen.

Ein noch so gut vorbereitetes und durch-
gefiihrtes Projekt ist zum Scheitern verur-
teilt, wenn es nicht gelingt, die betroffenen
Mitarbeiter (es sind in der Regel alle) mit
«ins Boot» zu nehmen. Die Neugestaltung
der Informationssysteme ist ein Ausfluss
des Willens der obersten Leitungsgremien,
das Fiihrungsverhalten zu dndern. Dies be-
deutet somit eine Anderung der Unterneh-
menskultur. Der Vollzug solcher Ande-
rungsprozesse ist erfahrungsgemiss gerade
in der Energiebranche mit tendenziell wert-
konservativer Grundkultur relativ  an-
spruchsvoll. Ein diesbeziigliches «Change
Management» muss — parallel zur inhaltli-
chen Projektarbeit — detailliert geplant und
durchgefiihrt werden. Es sind dabei alle
Aspekte der zu verdndernden Situation zu
beriicksichtigen; von der Fiihrungsphilo-
sophie bis zum neuen Beleg fiir die Lei-
stungsrapportierung.

Keine Patentrezepte, aber ...

Die entscheidrelevanten Informationen
miissen sich aus der Fiihrungsphilosophie
der Unternehmensleitung ableiten. Auf die-
ser Basis sind die Fiihrungsinstrumente zu
konzipieren und zu implementieren. Die
betriebliche Praxis zeigt, dass — im Sinne
der effizienten Leistungserstellung — die
prozessorientierte Ausgestaltung der In-
formationssysteme an Bedeutung gewinnt.
Ohne flankierende Massnahmen im
«Change Management» ist der Projekt-
erfolg zum vornherein gefihrdet.

Die Berticksichtigung der in den vorste-
henden Ausfiihrungen beschriebenen Hin-
weise und Anregungen bietet Gewihr da-
fiir, dass Projekte fiir die Neugestaltung der
Fithrungsinformationen erfolgreich abge-
wickelt werden konnen.

philosophie de gestion de I’entreprise.

Informations en matiére de gestion
d'entreprise énergétique

Considérations du point de vue de I'économie d'entreprise

Les modifications survenant sur le marché des entreprises électriques demandent de
nouveaux instruments de gestion d’entreprise. Il s’agit de redéfinir la gestion de
I’information dans laquelle le controlling occupe une place prépondérante. Les informa-
tions nécessaires a la prise de décision importante doivent toutefois découler de la
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