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Management

Liberalisierte Markte brauchen neue Manager

Die bevorstehende Liberalisierung des Elektrizitatsmarktes wirft
ihre Schatten voraus. Landauf, landab werden bisher gemeinde-
eigene Elektrizitatswerke reorganisiert, ausgegliedert oder sogar
verkauft. Das Management der bisherigen Monopolbetriebe ist
gefordert, wenn die ungewisse Zukunft erfolgreich gemeistert
werden soll. Kleinere und mittlere Elektrizitdtsversorgungsunter-
nehmen (EVU) werden durch die Marktéffnung gezwungen, ihre
Organisation den neuen Gegebenheiten anzupassen. Standen bis
anhin Versorgungssicherheit und Netzqualitdt im Vordergrund,
gilt es nun, die Firmen in Zukunft auf den freien Markt und damit
auf die Kundinnen und Kunden auszurichten. Daraus ergeben sich
neue Herausforderungen fir das Management. Welche Schlissel-
faktoren sind aber notwendig, um in einem freien Markt erfolg-
reich operieren zu kédnnen?

B Urs Gnehm und Giulio Guadagnin Kernkompetenzen: Leadership, Marke-

ting, Finanzen und Informatik.

Diese Bereiche bilden die Basis einer
erfolgreichen Ausrichtung des Unterneh-
mens «auf dem Weg» zum Kunden. Zu-
gleich stehen die vier Kernkompetenzen
in einer engen Beziehung zueinander, was
auch in Bild 1 deutlich aufgezeigt wird.

Kernkompetenzen des
Managements

Monopolistische Mirkte sind in der
Regel nicht sehr dynamisch. Diese Fest-
stellung gilt auch im Bereich des Elektri-
zitdtsmarktes. Die Unternehmungen wa-
ren bisher vorwiegend auf die Technik
ausgerichtet. Die neue Ausrichtung auf

Leadership

den Markt und die Kunden erfordert vom
Management deshalb neue Visionen,
eine flexible Denkweise, angepasste
Fiihrungseigenschaften und viel neues
Wissen. Nur wer fihig ist, den Kunden
tatsdchlich in den Mittelpunkt seines
Denkens und Handelns zu stellen, wird
auch in Zukunft erfolgreich sein.

Diese Entwicklung erfordert von der
Unternehmensfiihrung grundsétzlich vier
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Heutige EVUs kiimmerten sich haupt-
sdchlich um interne Faktoren und weni-
ger um die Wiinsche ihrer Kundinnen

und Kunden. Gerade deshalb ist das er-
wartete Verdnderungstempo und die An-
passung an eine neue Unternehmenskul-
tur nicht einfach zu vollziehen.

Die Qualifikation, Motivation und
Eigenverantwortung der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter wird in Zukunft zu
einem bedeutenden Wettbewerbsvorteil.
Nur wer als starker «Leader» die Beleg-
schaft fiir die definierten Ziele begeistern
kann, wird sich auf dem Markt durchset-
zen konnen. Die Unternehmensfiihrung
muss in der Lage sein, das «Change-Ma-
nagement» zu einem dauernden Prozess
innerhalb des Unternehmens zu machen.

Die Durchschlagskraft beim Umsetzen
der eigenen Strategie gilt natiirlich auch
fiir die Verhandlungen mit Kunden. Nur
wer ausser den Standardprodukten auch
eine Vision personlich verkorpern und
verkaufen kann, wird hier erfolgreich
operieren.

Marketing

Impulse fiir Marktverdnderungen und
Produktdefinitionen ~ werden  kiinftig
durch die Kundinnen und Kunden ausge-
16st. Die heutigen, hierarchischen Struk-
turen geniigen diesen Anforderungen
nicht mehr. Die Geschiftsmodelle miis-
sen marktbasierend angepasst werden,
damit die strategische Ausrichtung nicht
an den Kundenwiinschen vorbeizielt.

Die Kenntnis, Marketing-Instrumente
effizient anzuwenden und in die Wert-

Finanzen

Bild 1

Die 4 Kernkompetenzen des Managements im Beziehungsnetz zwischen Kunde und Unternehmung.
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Bild 2 Unternehmensbereiche als vernetztes System.

schopfungskette zu implementieren, ist
dabei von entscheidender Bedeutung.
Auch das Wissen um die Wiinsche der
definierten Zielgruppen muss zuerst erar-
beitet werden. Da heute die meisten
EVUs weder iiber ein integriertes Marke-
ting noch iiber entsprechendes Fachper-
sonal verfiigen, stehen Management und
Belegschaft unter immensem Anpas-
sungsdruck.

Finanzen

Den Instrumenten «Preis» und «Pro-
dukt» kommt in Zukunft ebenfalls ent-
scheidende Bedeutung zu.

Um den Kundinnen und Kunden neue
Angebote dhnlich den heute bekannten
derivaten Finanzprodukten (Stichwort:
Strombdrse, Optionen) anbieten zu kon-
nen, sind auch hier entsprechende Kom-
petenzen aufzubauen.

Gefordert ist aber auch eine effiziente
Ausgestaltung der internen Finanzinstru-
mente. Nur wer das Kostenmanagement
im Griff hat, wird erfolgreich operieren
konnen.

Ein strategisches Controlling iiber de-
finierte Kennzahlen wird somit zum ab-
soluten Muss. Das Management muss die
Ziigel straff in der Hand behalten und
notigenfalls rasch korrigierend eingrei-
fen konnen. Die wie bisher stark riick-
wirtsgerichtete Auswertung der Buch-
haltung diirfte in den meisten Fillen um
einiges zu spit kommen.

Informatik

Begriffe wie E-Commerce, Customer
Relationship Management (CRM), Data
Warehouse usw. werden auch in der
Elektrizititswirtschaft bald zum festen
Vokabular auf der Teppichetage gehdren.

Les marchés libéralisés ont besoin de nouveaux dirigeants

On observe partout en Suisse les signes avant-coureurs de la libéralisation du
marché de I’électricité. Les entreprises électriques communales sont actuellement
réorganisées, détachées de la régie communale ou méme vendues. Les dirigeants
des entreprises jusqu’a présent monopolistiques doivent relever un défi, s’ils
veulent maitriser un avenir incertain.
d’approvisionnement en électricité (EAE) vont devoir adapter leur organisation
aux nouvelles conditions du marché libre. Alors que les entreprises s’intéressaient
jusqu’a présent principalement a la sécurité de I’approvisionnement et a la qualité
du réseau, elles vont maintenant devoir aussi tenir compte du marché libre, et de ce
fait des clients. Les dirigeants sont donc confrontés a de nouveaux défis. Quels sont
toutefois les facteurs clés nécessaires pour pouvoir réussir dans un marché libre?

Les petites et moyennes entreprises
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Das Management ist gefordert, seine Ge-
schiftsprozesse unter Einbezug der In-
formatik laufend anzupassen und zu opti-
mieren.

Bei kleineren und mittleren Werken
stellt sich vermehrt auch die Frage nach
dem «make or buy», weil die kritische
Grosse fiir Investitionen in neue Informa-
tiksysteme kaum ausreicht. Das Manage-
ment muss in der Lage sein, zukiinftige
Verdnderungen aktiv aufzunehmen und
deren Auswirkungen auf die eigenen
Kernprozesse zu erkennen und rasch um-
zusetzen. Die Informatik wird in diesem
Zusammenhang an Bedeutung gewinnen
und den zukiinftigen Geschiftserfolg ent-
scheidend beeinflussen.

Vernetztes Denken
als Grundlage

Wurden die Kompetenzen des Mana-
gements bisher als Einzeldisziplinen be-
trachtet, muss die Unternehmensfiihrung
in Zukunft vermehrt als komplexes Sys-
tem betrachtet werden. Die Einzelberei-
che konnen als Teilsysteme beeinflusst
werden, wirken aber gleichzeitig wiede-
rum auf andere Bereiche. So wird das
Marketing zunehmend auch die Informa-
tik und die Finanzen beeinflussen und
steuern und umgekehrt. Gleich verhilt es
sich mit der Personalfiihrung und ande-
ren bisherigen Einzelbereichen einer Un-
ternehmung.

Nur wenn das Management das ge-
samte System mit seinen Wechselwir-
kungen erfassen und auf einzelne Berei-
che gezielt steuernd einwirken kann,
wird sich das System in der gewiinschten
Richtung entwickeln.

Das Erkennen der Vernetztheit mit sei-
nen Auswirkungen ist also Grundvoraus-
setzung fiir eine erfolgreiche Steuerung
des Unternehmens. Gerade diesem Punkt
wird im heutigen Management noch viel
zu wenig Beachtung geschenkt.

Generalisten auf hohem
Niveau

Fazit: Die kommende Dynamik libera-
lisierter Mirkte stellt hohe Anforderun-
gen an das zukiinftige Management. Nur
wer in allen Kernbereichen iiber das not-
wendige Know-how verfiigt und in der
Lage ist, die Funktionsweise der Systeme
zu erkennen und daraus eigene Visionen
zu entwickeln, wird sich gegeniiber der
Konkurrenz erfolgreich positionieren
konnen. Dies aber ist eine Grundvoraus-
setzung, um sich auf dem zukiinftigen
freien Markt behaupten zu kénnen.
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