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Flhrungssysteme

Kundenorientierung durch strategische
Flilhrungssysteme im Energiebereich

Der Artikel umschreibt eine systematische Methodik zum Aufbau
eines strategischen Fihrungssystems in der Branche Energie. Als
aktuelles Beispiel wurde ein Elektrizitatsverteiler genommen.
Nach einer Zusammenfassung der Marktentwicklung in Westeu-
ropa stellt der Autor vor, wie man ein solches System schrittweise
entwickeln kann und welches die Konsequenzen auf das Control-
ling und die Management-Informationssysteme (MIS) sind.

M Denis Molho

1. Entwicklung im Umfeld des
Energiemarktes

In ganz Westeuropa befindet sich die
Energiebranche infolge der Liberalisie-
rung der Absatzmirkte unter einem enor-
men Veridnderungsdruck.

Liberalisierung bringt neuen Wettbe-
werb auf jeder Stufe der Wertschop-
fungskette. Dies erfordert Transparenz
im Offertenprozess mit klarer Trennung
zwischen:

* Erzeugungskosten
* Transportkosten
* Verteilungskosten.

Fiir bestehende und neue Energiean-
bieter werden die Marktbarrieren immer
geringer. Verwendete Technologien brei-
ten sich immer mehr aus. Die Zahl von
Energieerzeugern sowie ihrer Angebote
werden immer grosser. Klassische Ener-
gieerzeuger miissen sich neu positionie-
ren,

In Europa spielt Frankreich einer Vor-
reiterrolle, da zahlreiche Industriegrup-
pen wie Groupe Vivendi oder La Lyon-

reich aus verschiedenen technischen Pro-

zessen entwickeln.

Die Branche entwickelt sich von ei-
nem reinen Herstellermarkt mit regulier-
tem Angebot zu einem Kundenmarkt mit
immer mehr dienstleistungsorientierten
Angeboten. Neue Marketingstrategien
und Dienstleistungen wie Einspar-Con-
tracting oder Anlagen-Contracting ver-
breitern sich schnell.

Interne Prozesse und Informationssys-
teme konnen mit diesen Entwicklungen
nicht mehr mithalten und miissen ange-
passt werden. Der Endkunde steht neu im
Vordergrund. Folgende Aufgaben sind
von besonderer Bedeutung:

* Messung und Steuerung von Margen
und Gewinnen durch optimalen Pro-
dukt/Markt- und Kundenmix.

* Messung und Steuerung der Dienst-
leistungsqualitit und entsprechende
Prozesskosten-Optimierung.

2. Beispiel des Aufbaus eines
Strategie-Fiihrungssystems
fiir einen Energieverteiler

Die Entwicklung eines strategischen
Fiihrungssystems erfolgt in 7 Schritten
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2.1 Definition der Strategie

Die Strategie muss neu auf vier Ach-
sen definiert werden: Finanzen, Mirkte,
Kompetenzen und Prozesse.

Finanzen:
Kapitalrentabilitit erhohen (zum Bei-
spiel von 7 auf 10%)

Miirkte:
Dienstleistungen mit grosserem Mehr-
wert entwickeln: z.B. Sparschaltung

Kompetenzen:
Dienstleistungen verbessern: zum Bei-
spiel die Zeit fiir Auftragsbearbeitung
und fiir Installation von neuen An-
schliissen reduzieren

Prozesse:
Produktivitit in der Administration
und den Support-Funktionen steigern:
zum Beispiel flache Organisation und
Auftragsabwicklung durch einen ein-
zigen Ansprechpartner.

2.2 Die Hauptprozesse identifizieren

Die Hauptprozesse miissen die Kern-
kompetenz des Unternehmens widerspie-
geln. Bild 2 zeigt ein Beispiel fiir einen
Energieverteiler.

Neben den Hauptprozessen gibt es
Supportprozesse wie technische Dienste,
Informationswesen und Personalent-

naise des Eaux Angebote im Energiebe-  (Bild 1). wicklung.
Strategie Haupt- Ziele Hebel Indikatoren Massnahmen Controlling
prozesse und plan

Bild 1 Entwicklung eines strategischen Fiihrungssystems.
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Flhrungssysteme

Anschluss

KUNDE

Kundenakquisition
Portfolio-Management

Stromversorgung

Instandhaltung und Vernetzung

Bild 2 Prozesse im direkten Kundenkontakt.

2.3 Zielsetzungen

Die Strategie wird in Form von klaren Zielen aufgebrochen:

3. Ziele

1. Strategie 2. Prozesse
Qualitit und Schnelligkeit der  Auftragsabwicklung
Dienstleistung verbessern (private Kundschaft)

e Kundentreue erhohen
o Mannschaft an Ort und
Stelle optimal fiithren

e Kundenzufriedenheit

erhohen

Dienstleistungen mit grosse-
rem Mehrwert finden und
entwickeln

Auftragsabwicklung
(Firmen)

o Anpassung der Preise und
Dienstleistungen am Markt
entwickeln

e «Bundelling»

o Systemlosungen anbie-
ten, Vernetzung

2.4 Entsprechende Hebel anwenden!

Ein Hebel ist ein Instrument, um die Dienstleistungen zu verbessern und ein Multipli-

katoreffekt zu erzielen.

3. Ziele 4. Hebel

Kundentreue erh6hen °
- quent nutzen

Erkenntnisse aus Zufriedenheitsstudie konse-

e Kunden-Segmentierung als Basis fiir Marketing-
Aktivititen verwenden

e Reklamationen konsequent bearbeiten und aus-

werten

Mannschaft an Ort und Stelle e
optimal fiihren

Beeinflussbare Durchlaufszeitkomponenten bei
Installationsarbeiten optimieren

e Installationsrouten optimieren

2.5 Indikatoren und Massnahmenplan:

Indikatoren und Massnahmen bilden einen Regelungskreis.

4. Hebel 5. Indikatoren

6. Massnahmenplan

o Offertendurch-
laufszeit (Vorbe-
reitung, Bespre-
chung usw.)

e Auftragsbearbei-
tung durch
Elektroinstallateur

e Anschlusszeit

Beeinflussbare Durchlaufs-
zeitkomponenten optimieren

e Meilensteine definieren

e Interne Kontrollen
definieren und
implementieren

e Lieferantenkontrollsystem
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2.6 Das Controlling dem strategischem

Fiihrungssystem anpassen
Strategisches  Fiihrungssystem und

Controlling miissen aufeinander abge-

stimmt sein. Das Controlling muss fol-

gende Aufgaben ermoglichen:

— Eine Produkt/Kunden-Segmentierung
als Basis fiir strategische Entscheidun-
gen (zum Beispiel Haushalt, Industrie
oder Services nach Sektor (Bahnen,
Chemie, Maschinen- und Papierindus-
trien usw.)

— Eine Prozesskostenrechnung

— Ein finanzielles Controlling der ver-
schiedenen Massnahmenplidne in Be-
zug auf den erwarteten Nutzen.

Beispiel: Programme zur Reduktion der
Anschlusszeit

Einerseits muss untersucht werden,
bis zu welchem Niveau die Anschlusszeit
reduziert werden muss, um den Kunden-
mehrwert signifikant zu steigern. Die
Prozesskostenrechnung anderseits liefert
Daten zur Kostentrigerrechnung und
muss bis zum Niveau der einzelnen Akti-
vitidten detailliert werden, um die Kosten
fiir die Erbringung der Dienstleistungen
(«value added») unter Kontrolle zu be-
halten.

2.7 Erarbeitung eines Management-
Informationssystemes (MIS), basierend
auf dem Konzept Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard ist ein strate-
gisches Werkzeug, um die Leistung des
Unternehmens gegeniiber den strategi-
schen Zielen zu messen. Die Methode
besteht aus strategischen Karten und de-
ren Umwandlung in Projekte und Mass-
nahmen. Die Leistung der Mitarbeiter
wird anhand von Scorecards mit Gewich-
tungen je nach Ziel gemessen (analog
dem Golfspiel). Scorecards werden mit
den Mitarbeitern besprochen und im
Team erarbeitet. Anreizsysteme (zum
Beispiel Primien) spielen bei der Umset-
zung eine wichtige Rolle.
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Bild 3 zeigt die massgebenden The-
men fiir den Aufbau eines Fiihrungssys-
tems mit Balanced Scorecards:

Fiir jedes Thema wird eine strategi-
sche Karte mit den wichtigsten Zielen,
Hebeln und Indikatoren aufgesetzt. Diese
Karten werden als Zielsetzung den Fiih-
rungskriften kommuniziert und als Fun-
dament fiir die Ableitung von Projekten
und Massnahmenplanungen verwendet.
Fiihrungskrifte werden auf die erfolgrei-
che Implementierung dieser Ziele und
dem effizienten Ressourceneinsatz ge-
messen.

Diese strategischen Karten bilden die
Basis fiir die Geschiftseinheiten und
Marktverantwortlichen, um die Strategie
auf die operative Ebene in Form von Pro-
Jjekten oder Aktionsplinen umzusetzen.
Diese wiederum sind abhiingig von den
Priorititen und dem Implemementie-
rungsaufwand.

Eine erfolgreiche Umsetzung bedingt
eine gezielte Zuordnung von finanziel-
len, materiellen und personellen Res-
sourcen. Budgets miissen in Uberein-
stimmung mit der Strategie festgelegt
werden (Bild 4).

Zusammenfassung

Die Fiihrung eines Unternehmens im
Energiebereich verlangt eine stindige
Evaluation der Kosten und Kundenzu-
friedenheit. Hohe Kundenzufriedenheit
ohne Kostenrechnung ist auf die Dauer
nicht haltbar. Die Servicekomponenten,
die einen reellen langfristigen Wettbe-
werbsvorteil schaffen, miissen identifi-
ziert und angepasst werden. Nur unter
dieser Bedingung ist es moglich, mit dem
Kunden eine langfristige Beziehung auf-
zubauen.

Die hier vorgestellte Methodik reicht
von der Definition bis zur Umsetzung der
Strategie in operative Massnahmen mit
Anpassung der Prozesse an neue Bediirf-
nisse. Das Change Management spielt
dabei eine Schliisselrolle. Die Arbeits-
weise der Mitarbeiter gilt es auf alle Ebe-
nen des Unternehmens zu iiberdenken.

Ressourcenplanung und Budgetierung
bilden die Basis fiir eine gezielte und ef-
fektive Bewirtschaftung eines solchen
Projektes.

Der Erfolg einer Strategie liegt schluss-
endlich bei der Qualitit der Kommunika-
tion und deren Umsetzung auf alle Ebe-
nen des Unternehmens, insbesondere auf
der operativen Ebene.
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Balanced
Scorecard
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Bild 3 Themen fiir den Aufbau eines Fiihrungssystems mit Balanced Scorecards.

Ziele und
Performance
Indicators definieren

Strateg.Projekte
und Ressourcen
identifizieren

Bild 4 Strategie und Budget Hand in Hand.

grace a un systeme

dans le domaine
de I'énergie

les processus opérationnels.

Proximité client optimale

de pilotage stratégique

Le pilotage économique d’une entreprise dans le secteur de I’énergie passe par
une gestion et un arbitrage constamment actualisés du couple coflits — satisfaction
clientele. Il ne sert a rien «d’améliorer le service» a n’importe quel codt. Il s’agit de
savoir quelle composante du service crée réellement un avantage concurrentiel et a
quel niveau de colt arbitrer. C’est dans ces conditions que 1’on peut, réellement
arbitrer, dans le sens d’une création de valeur a long terme pour le client et pour
I’entreprise. Au plan de la méthode, cela passe par une identification précise des
enjeux liés a une réflexion stratégique concrete et a la traduction de ces enjeux sur
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