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Strommarkt/Strategie

Strategieentwicklung eines kantonalen
Energieversorgungsunternehmens

Vorstellung des systematisierten Vorgehens einer szenario-
beriicksichtigten Strategieentwicklung des schweizerischen kantonalen
Energieversorgungsunternehmens Elektra Baselland (EBL)

Die Marktteilnehmer im Schweizer Energiemarkt sind sich einig,
dass an einer Marktdffnung nach EU-Vorbild - auf lange Sicht -
kein Weg vorbeifthrt. Gerade fur die Unternehmen der Energie-
wirtschaft stehen also grosse Anderungen der bisher von aussen
auf die Unternehmen einwirkenden Gréssen und Krafte an. Diese
Umgebungseinfliisse werden wesentlich unbestimmbarer sein, als
sie bisher waren. Diese Unbestimmbarkeit erfordert eine strategi-
sche Positionierung der Unternehmen, welche zu méglichst allen
vorstellbaren Entwicklungen (Szenarien) ein Fortbestehen und
maoglichst ein Wachstum des Unternehmens zulasst. Fur die Er-
und Uberarbeitung der Unternehmensstrategie hat sich die
Elektra Baselland im Jahr 2003 einen geeigneten Partner zur
systematischen Begleitung des Prozesses der Strategieuber-
arbeitung gesucht und mit Fichtner Swiss Utility Partners den
geeigneten Partner gefunden. Der nachfolgende Beitrag soll die
Ausgangslage, das systematisierte Vorgehen und die Ergebnisse
der gemeinsamen Strategietberarbeitung vorstellen.

B Ralf Scholz und Urs Steiner die SWOT-Analyse (priagend fiir die
70er-Jahre).

Anfang der 80er-Jahre erweiterte Mi-

Wenn du einmal Erfolg hast,
kann es Zufall sein.
Wenn du zweimal Erfolg hast,
kann es Gliick sein.
Wenn du dreimal Erfolg hast,
ist es die richtige Strategie.
(Sprichwort)

Was ist liberhaupt Strategie?

Da es keine alleinige, universell aner-
kannte Definition gibt, mdchten wir Stra-
tegie, fiir uns, wie folgt definieren:

Die Unternehmensstrategie beschreibt
Richtung und Vorhaben auf dem Weg
hin zur Unternehmensvision. Sie konzen-
triert die Kréfte und Ressourcen des Un-
ternehmens auf das Wesentliche und ko-
ordiniert in diesem Sinne die Stromung
der Entscheidungen der gesamten Orga-
nisation. Oder kiirzer gesagt, die Strate-
gie ist der Gesamtplan zur effizienten
Nutzung aller Ressourcen mit dem Ziel,
fiir das Unternehmen die beste Position
zu erreichen.

Kurze Historie zur Strategie-

entwicklung im wirtschafts-

wissenschaftlichen Bereich
Aufbauend auf militdrischen Konzep-

ten konzipierte Kenneth Andrews (Har-
vard Business School) in den 60er-Jahren
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chael Porter (Harvard Business School)
die Komponente «Opportunities (O)» um
die Branchenanalyse. Weitere Arbeiten
von Porter sind die Grundstze zur strate-
gischen Positionierung (generic strate-
gies) sowie die Betrachtung der Prozesse
entlang der Wertschopfungskette (Bild 1).

Ausgangslage
Die Aufgabenstellung an den Berater
lautete:

» Pragmatische und methodische Be-
gleitung der Strategieiiberpriifung

» Konkrete Ergebnisse in Form eines
Strategiepapiers mit Beschreibung,
Bewertung und Budgetierung (finan-
zielle und personelle Ressourcen) von
im Projekt zu entwickelnden strategi-
schen Massnahmen.

Das zusitzliche besondere Ziel fiir das
Beratungshaus, Fichtner Swiss Utility
Partners, ist der Aufbau einer langfris-
tigen vertrauungsvollen Partnerschaft, die
iiber das Projekt der Begleitung Strategie-
bearbeitung und auch etwaiger Umset-
zungsbegleitung hinaus bestehen wird.

Der Vorteil fiir die Elektra Baselland
ergab sich aus der besonderen Kombina-
tion von Branchen- und Methodenkom-
petenz. Die Branchenkompetenz unter-
stiitzte nicht nur in der Analyse des Bran-
chenumfelds (spezifische Studien), son-
dern auch bei der Ermittlung von Stérken
und Schwichen durch die Bereitstellung
von Benchmarks und Marktumfragen fiir
die Fremdbilderstellung der Unterneh-
mensanalyse (Stiarken und Schwichen).

<

~ Differenzierung

Kostenfuhrer

Bild 1
«Generic strategies» nach Porter.

Fokussierung
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Vorstellung der EBL

Hohe Innovationskraft, mutige Ideen und Weitsicht pragen die privatrechtliche und unabhéngige
Energie- und Telekommunikationsdienstleistungsunternehmung Elektra Baselland (EBL)

Mit dem Bau von Biomassenkraftwerken in der Nordwestschweiz und der Beteiligung am weltweit
ersten geothermischen Heizkraftwerk in Basel zur Strom- und Warmeproduktion der Zukunft nimmt die
EBL die dkologische Verantwortung gegeniiber der Umwelt und der kommenden Generation wahr.

Die Elektra Baselland ist heute eine in der Region etablierte Unternehmung, die technisch, strukturell
und finanziell auf einer gesunden Basis steht. In den 90er-Jahren wandelte sie sich vom reinen
Stromversorger zum umfassenden regionalen Energie- und Telekommunikations-Dienstleister.

In den Boomjahren liess sich die EBL nicht vom Trend nach Grosse und von Expansionsgeliisten
verleiten. Sie pflegt eine Unternehmenskultur, die sich an Werten wie Seriositét, Ehrlichkeit und
Bescheidenheit orientiert.

Der Wandel der letzten Jahre wurde durch eine zukunftsorientierte Vision geleitet, die auch weiterhin
ihre Gilltigkeit hat. Mangelhaft zum Zeitpunkt der Strategieberatung jedoch war der Aufwand fiir die
gegenseitige Abstimmung und eine nicht vorhandene Schwerpunktbildung bei den strategischen
Massnahmen, was das Risiko verpasster Chancen und eine Verzettelung der Krafte birgt.

Die Chancen bleiben gewahrt, die EBL wird sich mit den im Projekt entwickelten strategischen Massnah-
men fundiert ohne Druck und ohne Hektik stringent zur definierten Strategie auf eine kommende
Marktoffnung vorbereiten.

Einleitung

Die Energiewirtschaft in Europa voll-
zieht seit einigen Jahren einen grundle-
genden Wandel: Liberalisierung, Wett-
bewerb, Konvergenz und Konsolidierung
sind einige Schlagworte zur Kennzeich-
nung des verdnderten Marktumfeldes.
Besonders gravierend schldgt sich das
Auseinanderbrechen vormals integrierter
Wertschopfungsketten nieder.

Der Riickblick nach Deutschland vor
der Offnung des Strommarktes zeigt,
dass schon vor der Liberalisierung die
Industriekunden von deutlich gesunkenen
Strompreisen profitierten. Die Stromver-
sorger senkten damals aus Griinden der
Kundenbindung die Grosskundenpreise.

Mittlerweile sind die Stromkosten der
Industrie durch Steuer- und Abgabener-
hohungen zwar wieder gestiegen, aber
die Umsatzerl6se der Stromversorger sind
zumindest bei Grosskunden gesunken.

Fiir die Stromversorger brachte die
Liberalisierung einen Mehraufwand mit
sich. Neue Funktionen wie Bilanzgrup-
penmanagement und zusitzliche Ver-
triebsaufgaben mussten iibernommen
werden.

Erste Parallelen zur Zeit vor der Libe-
ralisierung in Deutschland lassen sich be-
reits in der Schweiz erkennen. Aber es
wire sicherlich zu einfach, wenn man
davon ausgeht, dass das, was Europa
vormacht, in der Schweiz nachgemacht

Kick-off, Workshop 1 Workshop 2
Fokusslorung ; _ Difersnzierung Szenario 1
prot teginosation 2 Umfeld %
Service iy s 02
Vs e zenario
[ 9 , Tormmr =R R0
Ersatzprodukte
" Kosten Branchenumfeld.
R (P kene
* Kindamwtnsche :
Szenario 3

Ergebnis:
gewollte strategische Position

Ergebnis:
Umfeld ist analysiert, Szenarien sind gebildet

wird. Die Schweiz ist nicht in der EU und
unterscheidet sich markant durch die
direkte Volksentscheidung zu neuen
Gesetzen.

Hinzu kommt, dass andere Parameter,
wie umweltpolitische, technologische,
aber auch weltwirtschaftliche und welt-
politische Entwicklungen die schweize-
rischen oder auch die bilateralen euro-
pdisch-schweizerischen Entwicklungen
tiberlagern und aufgrund ihrer Zeitverset-
zung zu ganz anderen Entscheidungen
und damit Vorgaben fiir die Energiever-
sorgungsunternehmen fiihren konnen.

Wir sehen also, die Einfliisse, welche
aus dem Umfeld auf ein Schweizer Ener-
gieversorgungsunternehmen einwirken,
bewegen sich in einem unbestimmbaren
Raum.

Richtig interessant werden strategi-
sche Uberlegungen dann, wenn man ver-
meintlich bestimmbare Grossen, wie die
Schwiichen und die Stirken eines Unter-
nehmens, mit diesen unbestimmbaren
Grossen aus dem Umfeld des Unterneh-
mens zusammenbringen mochte.

Hier sprengt man die Fesseln der bis-
her vorrangig genutzten Methodik, aus
einer Stidrken- und Schwichenanalyse
eine Unternehmensstrategie abzuleiten.

Um diese Fesseln zu sprengen, wurde
eine vierstufige Methodik entwickelt und
angewendet, welche die Vorteile der Sze-
narioplanung mit den Vorteilen einer Un-
ternehmensanalyse verbindet und fiir das
Unternehmen entsprechende zukunftsro-
buste Massnahmen fiir die Erreichung
der strategischen Ziele definiert.

Workshop 3

Ergebnis:
Starken und Schwéchen sind analysiert

Workshop 4

Handlungsoptionen:

Kostenftihrerschaft

Ly [Qualitétsfuhrerschaft

Segmentkonzentration

Diversifikation

Workshop 5

e

Ergebnis:

M |[S]& | &
M| ® ||
M| b |D| S
S| | S
| S| S
Ergebnis‘:
Strategiepapier

Aufwandsanalyse

Handlungsoptionen bewertet, Chancen u. Risiken bewertet, MalRnahmen definiert und strategisch bewertet
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Bild 2 Vorgehensmethodik.
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Die Vorgehensmethodik (Bild 2) be-
riicksichtigt die sinnvolle Aufteilung der
Strategieentwicklung in steuerbare Ar-
beitspakete, gewihrleistet die gleichbe-
handelnde Abdeckung aller Kriterien, si-
chert die sachlogische Reihenfolge und
minimiert den Gesamtaufwand durch
frithzeitige Gegenpriifung zu den Szena-
rien und rechtzeitiger Eingrenzung der
Einflussfaktoren.

Die vierstufige
Vorgehensmethodik

Erste Stufe

In der ersten Stufe sind die Gedanken
zu extrahieren, welche frei vom Tagesge-
schift, frei von Vorprigungen und Vor-
gedanken zur Vision des Unternehmens
bestehen.

Es gilt eine erste unbewertete Vorstel-
lung der Unternehmensvision zu erhalten
bzw. aus einem vorhandenen Unterneh-
mensleitbild, wie im Beispiel der Elektra
Baselland, die Richtungskoordination zu
erfassen.

Wichtig ist es, nicht nur die Richtungs-
koordination, sondern auch die zugehdri-
ge Gedankenbasis zu erfassen. Denn die-
se Gedankenbasis gilt es in den folgenden
Stufen zu neu gewonnenen Erkenntnis-
sen zu spiegeln.

Das heisst, in den weiteren Stufen der
Vorgehensmethodik wird diese Gedan-
kenbasis entsprechend der Umfeldszena-
rien und der Stirken-/Schwichenanalyse
gewichtet, die passenden Handlungsop-
tionen identifiziert und bewertet und die
«richtigen» strategischen Massnahmen
abgeleitet.

Aufgrund der klaren Aufgabenstellung
fiir das Projekt — Ausgangslage zum Pro-
jekt war das Unternehmensleitbild (Visi-
on) der Elektra Baselland — konnte auch
klar die gewollte strategische Position
bestimmt werden. Durch die Hinterfra-
gung der Gedankenbasis wurden entspre-
chend der gewollten strategischen Posi-
tion Handlungsoptionen definiert.

Handlungsoptionen sind erste Konkre-
tisierungen auf strategischer Basis. Sie
beziehen sich also eindeutig auf eine stra-
tegische Stossrichtung und formulieren
eine Moglichkeit aus, welche die Errei-
chung dieser Position erlaubt, unterstiitzt
oder zulisst. Ausgangspunkt der Formu-
lierung einer Handlungsoption sind
grundlegende strategische Prinzipien.

Beispiel

Angestrebt wird die Differenzierung,
im Detail die Differenzierung iiber den

Bulletin SEV/VSE 4/05
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Fokussierung auf

Produkt -
anwendung

Market-
segment

Region

Differenzierung tiber

Innovation

Produkte

Service

Kosten

Integration der
Wertschopfungskette

Individuelle
Kundenwtinsche

Bild 3 Darstellung einer strategischen Position.

Service. Eine denkbare Handlungsoption
fiir einen Energieversorger wdre es sich
als Partner fiir Hauseigentiimer bzw.
Hausverwalter zu entwickeln und sich
damit fiir diesen Kundenstamm vom
Wettbewerb zu differenzieren. Die Hand-
lungsoption lautet also «kundenspezifi-
sche Differenzierung iiber den Service
fiir Hauseigentiimer und -verwalter».

Die Massnahmen zur Umsetzung die-
ser Handlungsoption kénnen dabei sehr
vielfiltig sein und gehen von der Liefe-
rung von Kennzahlen (Stromverbrauch
pro m2 Wohnfliche, pro Bewohner oder
auch unter Einbeziehung anderer Ver-
sorger und Hausdienstleister, wie Gas,
Wasser, Telefon und Kaminfeger), der
Erstellung einer nachvollziehbaren ver-
standlichen Rechnung, der Durchfiih-
rung einer Energieberatung bis hin zur
Bereitstellung von speziellen Dienstlei-
stungen bei Mieterwechsel, der Einrich-
tung eines besonderen Zahlungsziels und
der Einrichtung von zusdtzlichen Kon-
taktmoglichkeiten iiber Telefon und In-
ternet. Die Steuerung und Einrichtung
dieser Massnahmen ist dann eine «strate-
gische Massnahme» zur Erreichung der
strategischen Ziele bzw. zur Abdeckung
dieser Handlungsoption.

Wie an diesem simplen Beispiel zu
erkennen ist, kann eine Handlungsoption

auch mehrere «strategische Massnah-
men» beinhalten, bzw. kann eine Hand-
lungsoption aufgrund der zugehorigen
geplanten Massnahmen auch in direktem
Zusammenhang mit weiteren Handlungs-
optionen stehen. Im genannten Beispiel
wire die Handlungsoption «Bildung von
Partnerschaften mit anderen Hausdienst-
leistern und Versorgern in der gleichen
Region» eine komplementdre Hand-
lungsoption zur Erreichung des strategi-
schen Ziels der Positionierung als Unter-
nehmen, welches sich aufgrund des Ser-
vices differenziert.

Ergebnis der ersten Stufe ist die Dar-
stellung der gewollten strategischen Po-
sitionierung sowie die Ausformulierung
und Darstellung der einzelnen Handlungs-
optionen zur Erreichung dieser Positio-
nierung. Bild 3 zeigt ein Beispiel fiir die
Darstellung einer strategischen Position.

Die gezeigte Positionierung beschreibt
als Hauptstossrichtung (A) die Fokussie-
rung auf die Region bzw. Stadt/Lizenzge-
biet. Das heisst, man will als der regionale
Versorger erkannt werden und seine gan-
zen Krifte nur auf diese Region konzen-
trieren. Unterstiitzt wird die Hauptstoss-
richtung durch eine weitere Stossrichtung
(B) mit dem Ziel der Kostenfiihrerschaft.
In dieser Region strebt der Versorger
die Kostenfiihrerschaft an. Dieses Ziel
kommt noch vor dem Ziel der Differen-

Trends und Herausforderungen fiir die Energiewirtschaft in Europa
Zusammengefasst wird die Branche mit den folgenden Trends konfrontiert:

* Steigende Umweltauflagen und in diesem Zusammenhang auch die Forderung erneuerbarer Energie
haben Auswirkungen auf das Wettbewerbsumfeld

o Sinkende Erldse fiir Transport und Verteilung aufgrund einer Marktsimulierung durch eingesetzte
Regulierer erzeugen einen Zwang zum Kostenmanagement (Regulierung = Simulierung eines Wett-
bewerbs fiir das natiirliche Monopol von Transport und Verteilung)

o Der Preisdruck durch Industrie- und Geschaftskunden wéchst mit dem Anwachsen der Marktmacht
der Kunden.
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Bild 4 Umfeldanalyse = Branchenumfeld und
allgemeines Umfeld.

Technolog.

Entwicklung Politik Gesellschaft

Marktelgiie donkurrente
Lieferanten Eren Zprodkta Abnehmer

Branchenumfeld.

Technologische

Politische.
Entwicklung

Gesellschattiiche

zierung iiber den Service, welcher als
letzte Stossrichtung (C) vor allem die
Hauptstossrichtung «Fokussierung auf
die Region» nur um die Dienstleistungen
erginzen soll, welche die regionale Fo-
kussierung untermauern und entspre-
chend kostengiinstig (B-Kriterium) in der
Region zu erstellen sind.

Das Beispiel zeigt eine sehr defensive
strategische Positionierung. Im Projekt
bei der EBL wurde im Gegensatz dazu
eine offensive strategische Positionie-
rung gewdhlt. Entsprechend ist die An-
zahl der Handlungsoptionen weitaus ho-
her als bei einer defensiven Strategie.

Zweite Stufe

In der zweiten Stufe widmete sich das
Projektteam ganz den Umgebungsein-
fliissen.

Die Analyse der Umgebungseinfliisse
wurde in zwei Arbeitsgruppen, einer Ar-
beitsgruppe Branchenumfeld und einer
Arbeitsgruppe allgemeines Umfeld (poli-
tische gesellschaftliche und technologi-
sche Entwicklungen), durchgefiihrt.

Zur Analyse der Einfliisse aus dem
Branchenumfeld wurden spezifische Fra-

gen, basierend auf dem «5-Forces»-Mo-
dell beantwortet. Zur Analyse des allge-
meinen Umfeldes wurden ebenfalls spe-
zifische Fragen gestellt, zu deren Beant-
wortung unterstiitzend eine eigens fiir
dieses Projekt erstellte Studie beziiglich
des Stands der technologischen Entwick-
lungen im Umfeld der Energieversor-
gung vorgestellt wurde.

Ziel der Umfeldanalyse (Bild 4) ist die
Schaffung eines gemeinsamen Verstind-
nisses iiber die gegenwirtige Situation
und die Erarbeitung eines von allen Pro-
jektmitgliedern getragenen Einflussfak-
torenkatalogs. Die Gesamtdarstellung al-
ler Einflussfaktoren beschreibt das Ge-
samtsystem der Umfeldeinfliisse auf das
Unternehmen.

Diese Einflussfaktoren bilden die
Grundlage fiir die anschliessende Szena-
rioerstellung und sind ausserdem in der
vierten Stufe die Eingangsgrossen fiir die
Chancen- und Risikenanalyse.

Vorgehen in der Szenarioerstellung
(Bild 5)

Mit Hilfe einer Vernetzungsanalyse
werden aus den Einflussfaktoren die we-
sentlichen bzw. die grundlegenden Ein-

flussfaktoren ermittelt. Diese Ein-
flussfaktoren haben einen auslosenden
Charakter fiir andere Einflussfaktoren
und konnen daher als sogenannte «Trig-
ger» der Projektionsermittlung zugefiihrt
werden.

Unter Projektionsermittlung versteht
man Beschreibung von zwei bis drei al-
ternativen zukiinftigen Entwicklungen
und Zustéinde eines Triggers.

Auf der Grundlage dieser Projektionen
werden in sich konsistente Szenarien be-
schrieben. Dies geschieht durch eine
Verbindung und Ausformulierung der
zueinander passenden Projektionen in
eine allgemein verstindliche Zukunfts-
beschreibung (Szenario).

Zur klaren Identifizierung und Unter-
scheidung der Szenarien im weiteren Vor-
gehen werden den Szenarien moglichst
treffende Namen oder Kurzbeschreibun-
gen gegeben.

Im Projekt der EBL wurden auf diese
Weise drei Szenarien entwickelt. Ent-
sprechend der Schnelligkeit der Entwick-
lungen und der Erkennbarkeit der Szena-
rien wurden vom Projektteam passende
Namen fiir die Szenarien ausgewihlt.
Exemplarisch werden aus den Szenarien

Vernetzungsanalyse

} Projektionsermittiung

Szenarioermittlung

Bild 5 Entwicklung von Szenarien
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«Gepard» und «Dinosaurier» die folgen-
den Ausziige vorgestellt:

Auszug aus dem Szenario «Gepard»

Die wirtschaftliche Entwicklung in der
Schweiz und in Europa gestaltet sich wie
in den vergangenen Jahren moderat bis
stagnierend. Im Zuge der Umsetzung an-
stehender Reformen wird auch die Libe-
ralisierung der Elektrizitdtsversorgung,
fiir Industriekunden als auch fiir Haus-
haltskunden, vorangetrieben und umge-
setzt. Die Finanzlage der offentlichen
Hand bleibt nach wie vor angespannt.
Die Gemeinden sind nicht abgeneigt, ein-
zelne Leistungen auszulagern.

Die Sensibilisierung auf Okologie
steigt stark und damit auch die Nachfrage
nach Okologischen Produkten. Die Ein-
fiihrung der CO,-Abgabe bereitet daher
auch keine Schwierigkeiten.

Mit der Liberalisierung nimmt jedoch
der Wettbewerb um den Stromkunden
drastisch zu. Im Energiehandel tauchen
neue Wettbewerber, «griine Newcomer»,
auf. Vorlieferanten der Regionalversor-
ger und Stadtwerke werden zu Wettbe-
werbern bei Industrieckunden und Ge-
meindewerken. Aber auch die Regional-
versorger und Stadtwerke setzen ihre
Einkaufsmacht ein, um bessere Konditio-
nen zu erzielen. Die Auswahl an poten-
ziellen Vorlieferanten nimmt jedoch auf-
grund von Fusionen und Allianzen inner-
halb der Vorlieferanten ab.

Der Ausbau und die Verfestigung von
Partnerschaften wird fiir Regionalversor-
ger wie die EBL immer wichtiger, um
Kosten- und Strukturnachteile aufzufan-
gen. Dies gilt vorrangig fiir interne
Dienstleistungen, bei denen die kritische
Grosse alleine nicht ausreicht.

Fiir EBL bieten die Anderungen der
Wettbewerbsbedingungen aber auch
Chancen, da der Preis nicht allein bestim-
mendes Element fiir den Kunden bleibt.
Die Qualitit und Varietit der Dienstleis-
tung, welche mit der Energie verkauft
wird, nimmt stark an Bedeutung zu.

Auszug aus dem Szenario «Dinosaurier»

Strukturprobleme  (Arbeitslosigkeit,
Sozialausgaben, demographische Ent-
wicklung) und verpasste Reformen fiihren
in der Schweiz und in Europa, verbunden
mit einer international stagnierenden
Wirtschaftslage, zu einer negativen wirt-
schaftlichen Entwicklung.

Verbunden mit der angespannten Fi-
nanzlage der offentlichen Hand, dem
Abbau von Subventionen und Sozial-
leistungen wird die Liberalisierung der
Elektrizitdtsversorgung in der Schweiz
verschoben bzw. von der Bevolkerung
abgelehnt.
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Bild 6 Beispiel fiir eine Gegeniiberstellung von Fremd- und Eigenbild aus der Stérken- und Schwachen-

analyse.

Die bisherige Sensibilisierung auf die
Okologie tritt in den Hintergrund und
auch die seit dem Kyoto-Protokoll disku-
tierte CO,-Abgabe wird nicht erhoben.

Dritte Stufe

In der dritten Stufe widmete sich das
Projektteam ganz den eigenen Stirken
und Schwichen.

Hierfiir ist zuerst eine Abfragung des
sogenannten Eigenbilds, also der Selbst-
beurteilung durch das Projektteam durch-
zufiihren. In diesem Eigenbild werden
dieselben Ressourcen und Fihigkeiten
(Know-how) beurteilt, wie sie auch im
Fremdbild durch einen aussenstehenden
Sach- und Branchenkundigen beurteilt
werden.

Als Ressource ist nicht nur der Res-
sourceneinsatz zu beurteilen, sondern
auch die Ressourcen des Unternehmens,
welche durch bestehende Marktpreise
oder bestehende Meinungsbilder bei Kun-
den und Bevolkerung vorhanden sind.

Unter Fihigkeiten ist das vorhandene
Wissen bzw. die vorhandene Kompetenz
sowie die Fahigkeit zur Umsetzung die-
ser Kompetenzen in Marktvorteile zu be-
urteilen.

In den meisten Fillen ist zwischen
dem Eigenbild und dem Fremdbild eine
leichte Abweichung in der Ausprigung
zu beobachten (Bild 6). Das heisst z. B.
die Schwichen sind meist bekannt oder
werden vermutet und erscheinen so im
Eigenbild. Erst die Inverhiltnisssetzung
eines solchen Umstandes mit dem best
practice aus der Branche zeigt das wirkli-
che Ausmass im Fremdbild.

Aber auch kleine Uberraschungen
kommen zu Tage. Diese tauchen meist
bei Kundenbefragungen auf. Bei Ener-
gieversorgungsunternehmen sind das oft
Uberraschungen in der Form, dass dem

Kunden das gesamte Produktportfolio
nicht bekannt ist oder dass gar der Mar-
ken- und Unternehmensname nicht in
den Zusammenhang mit dem Produkt ge-
bracht wird.

Die fiir die Erstellung des Fremdbildes
erstellte Kundenbefragung zeigte, sozu-
sagen als Nebenergebnis, auch noch ein-
mal auf, wie wichtig es fiir Schweizer
Energieversorger ist, sich bereits jetzt vor
einer moglichen Liberalisierung strategi-
sche Gedanken zu machen.

Obwohl die Schweiz ein nicht liberali-
sierter Energiemarkt ist und auch nur die
grossten 20% der Industriekunden der
EBL bereits Angebote anderer Lieferan-
ten erhalten und gepriift haben, liessen
sich aus der Kundenbefragung bereits
kommende Verhaltensmuster der Indu-
strie- und Gewerbekunden fiir eine even-
tuelle Liberalisierung der Energiemarkt-
zugénge ablesen.

Die Umfrageergebnisse bestitigten
auch die strategischen Uberlegungen be-
ziiglich der gewollten strategischen Posi-
tionierung des Unternehmens.

Die Abfrage der Entscheidungskrite-
rien bei den Industriekunden zeigte auch
deutlich, welche Triimpfe die EBL in der
Hand hélt und vor allem wann diese
auszuspielen und welche Vorarbeiten zu
leisten sind.

Diese sogenannten Stirken gilt es also
im richtigen Zeitpunkt aufbereitet zu ha-
ben und auszuspielen. Die Aufbereitung
dieser Stédrken zur Nutzung der Chancen,
welche sich aus den Umgebungseinfliis-
sen abzeichnen, muss also bereits jetzt
organisiert, d. h. durch die Initiierung ei-
ner entsprechenden Massnahme (strate-
gische Massnahme) in die Wege geleitet
werden. Damit die Initiierung solcher
Massnahmen strategiekonform erfolgt
und wirklich auch alle Ergebnisse der
Umfeldanalyse und der Unternehmens-
analyse beriicksichtigt, ist die Durchfiih-
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Bild 7 Beispielhafte Darstellung der Beurteilung von Handlungsoptionen.

rung der vierten Stufe, das sogenannte
«Matching» die allentscheidende Stufe,
damit die Krifte des Unternehmens sich
auf die richtigen Massnahmen konzen-
trieren.

Vierte Stufe

In der vierten Stufe werden die Ergeb-
nisse aus den vorangestellten Stufen der
Strategieentwicklung methodisch zu-
sammengefiihrt. Dieses Verfahren ver-
bindet auch die Methoden der Szenario-
planung mit der Stédrken-/Schwichen-
Analyse (SWOT) und wird daher auch
«Matching = Abgleich» genannt.

Zuerst werden die Handlungsoptionen
(Bild 7) zur Erreichung der gewollten
strategischen Position mit den Szenarien
abgeglichen, d. h. gegeniiber den erstell-
ten Szenarien (aus der zweiten Stufe) auf
ihre Zukunftsrobustitdt gepriift. Nur die
Handlungsoptionen, welche sich in allen
Szenarien als vorteilhaft erweisen bzw.
nur in einem Szenario als vorteilhaft,
sonst aber neutral verhalten, bilden den
sogenannten Strategiekern.

Massnahmen zur Erfiillung dieser
Handlungsoptionen aus dem Strategie-
kern sind also, egal wie die Zukunft sich

gestaltet, forderlich oder zumindest nicht
nur kostenverursachend.

Die Definition solcher Massnahmen
ist also erwiinscht und soll unter Beriick-
sichtigung der Chancen und Risiken aus
den Umgebungseinfliissen sowie unter
Beriicksichtigung der vorhanden Stirken
und Schwichen des Unternehmens erfol-
gen.

Um dies zu gewihrleisten, miissen vor
dem eigentlichen «Matching» erst einmal
die Chancen und Risiken, welche sich
aus den ermittelten Einflussfaktoren der
Stufe 2, also der Umgebungseinfliisse,
ergeben, beurteilt werden.

Hierzu wurden alle Einflussfaktoren
beziiglich ihrer Auswirkung auf das Un-
ternehmen EBL sowie auf die Eintritts-
wahrscheinlichkeit selbst hin beurteilt.

Nach der nachstehenden Bewertungs-
matrix konnten dann die wesentlichen
Chancen und Risiken fiir die EBL identi-
fiziert werden (Bild 8).

Die erkannten Chancen und Risiken
aus dem Umfeld und die erkannten Stiir-
ken und Schwichen der EBL selbst wer-
den direkt in die SWOT-Auswertungs-
matrix iiberfiihrt.

SWOT ist die gebrduchliche Ab-
kiirzung fiir das Verfahren (SWOT =
Strength, Weaknesses, Opportunities and

hoch

chkeit

Eintrittswahrscheinli

gering

@ Eindeutige Chance!

Bei dieser Entwicklung iberwiegen die Chancen fiir
das Unternehmen.

Bei dieser Entwicklung iiberwiegen die Risiken
(Gefahren) fir das Unternehmen.

Komplexe Entwicklung

Mit dieser Entwicklung sind voraussichtlich sowohl
Chancen als auch Risiken (Gefahren) verbunden.

A Nicht relevan
P

Risiken (Gefahren) sollten weiter beobachtet
werden - bediirfen aber derzeit keiner
Lenkungseingriffe

Eher Risiko Auswirkung

Eher Chance

Bild 8 Bewertungsmatrix zur Identifizierung von Chancen und Risiken aus den Einflussfaktoren.
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Threats also Stirken, Schwichen, Chan-
cen und Risiken).

Damit die Auswertung (Bild 9) auch
zielgerichtet zur gewollten strategischen
Position und auch gefiltert auf den zu-
kunftsrobusten ~ Strategiekern erfolgt,
werden nur Massnahmen zu den Hand-
lungsoptionen des Strategiekerns fiir die
SWOT-Auswertung zugelassen.

Eine strategische Massnahme muss
also z.B. eine Chance nutzen, ihre
Durchfiihrbarkeit auf eine Stirke des Un-
ternehmens griinden und dabei eine
Handlungsoption des Strategiekerns be-
dienen.

Eine strategische Massnahme kann
aber auch z. B. eine Schwiiche des Unter-
nehmens beseitigen, um ein Risiko abzu-
wenden oder eine Chance nutzbar zu ma-
chen, sofern dabei eine Handlungsoption
des Strategiekerns bedient wird.

Die so gewonnenen strategischen
Massnahmen werden auf ihre Stringenz
zur Methodik gepriift und anschliessend
geclustert.

Die Clusterung ist notwendig, da viele
strategische Massnahmen im hochsten
Masse Abhingigkeiten zu anderen Mass-
nahmen aufweisen. Die richtige Zusam-
menfassung von strategischen Massnah-
men in Cluster erlaubt eine Zusammen-
fiihrung und Ausformulierung der eigent-
lichen strategischen Massnahmen (Pro-
jekte und Aufgaben) fiir das Unterneh-
men.

Diese strategischen Massnahmen ge-
wihrleisten, dass sich die EBL entspre-
chend ihrer Strategie ausrichtet und ihre
Krifte entsprechend der strategischen
Ziele biindelt.

Insgesamt wurden 21 strategische
Massnahmen definiert. Die strategischen
Massnahmen wurden in einer nachfol-
genden Arbeitssitzung geplant und vor-
budgetiert. D. h. zu den einzelnen strate-
gischen Massnahmen wurden Projekt-
phasen und Projektergebnisse (Meilen-
steine) definiert.

Sachlogische Zusammenhinge sowie
der Einfluss einzelner Prozessergebnisse
als Eingangsgrossen zu Prozessen ande-
rer Massnahmen wurden in Relation ge-
setzt. Der so erstellte Grobterminplan
stellt den Fahrplan der Strategie-Imple-
mentierung dar (Bild 10).

Ausblick der EBL

Die EBL steht mit der bevorstehenden
Liberalisierung vor einer grossen, unge-
wissen, aber auch lgsbaren Herausforde-
rung. Unabhingig davon, welches wirt-
schaftliche und branchenbezogene Sze-
nario sich in den néchsten Jahren einstel-
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len wird, muss die EBL sich durch Pro-
zessoptimierung und Reorganisation
Handlungsspielraum schaffen. Dabei
miissen sich bietende Chancen durch Ko-
operationen mit Partnern und breit ange-
legte Kundenbindungsmassnahmen ein-
gehend gepriift und genutzt werden. Es
gilt fiir den kiinftigen freien Strommarkt
die Wettbewerbsfihigkeit zu stirken, da-
mit die Unternehmung gesund erhalten
bleibt.

Nebst wettbewerbsfihigen Preisen
durch ein konsequentes Kostenmanage-
ment (Beschaffung, Personalkosten,
Sachausgaben) wird zur Aufrechterhal-
tung der Wettbewerbsfihigkeit auch eine
zielgerichtete Vermarktungskompetenz
mit entscheidend sein. Um sich von den
Mitbewerbern abzuheben, muss der Auf-
tritt der EBL als innovativer, umfassen-
der Energie- und Telekommunikations-
Dienstleister nach aussen (Politik, Ge-
sellschaft, Wirtschaft) konsequent kom-
muniziert und gelebt werden.

Wichtig fiir die EBL wird auch sein,
die Umsetzung des Kyoto-Protokolls
(CO,-Problematik) aufmerksam zu ver-
folgen und die sich daraus bietenden
Chancen resolut zu nutzen. Mit kalkulier-
barem unternehmerischem Risiko bei der
Umsetzung von Innovationsprojekten
zur nachhaltigen Produktion von 6kolo-
gischer wie 6konomischer Energie soll
die bisher eingeschlagene strategische
Stossrichtung weitergefiihrt werden.

In den moglichen Szenarien wird da-
von ausgegangen, dass das wirtschaftli-
che Umfeld hirter werden wird. In einem
wirtschaftlich hirteren Umfeld werden
attraktive Arbeitgeber die besten Mitar-
beiter haben. Dies wird die EBL heraus-
fordern, sich als attraktive Arbeitgeberin
weiter zu etablieren. Dazu gehort eine
fortschrittliche Mitarbeiterentwicklung
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Bild 9 SWOT-Auswertung gefiltert
auf den zukunftsrobusten
Strategiekern.
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nach Abgleichsplanung

target milestone

01 Fitness 2005

04 Controlling 2004

06 KVP fiir Org.

09 Potential Partnership

14 Finanzkonzept

12 Einsatz Bezugskomp.

02 Aufbau Vermarktungs-
kompetenz

05 Kundenanalyse
Biindelkunden

11 DL fiir 6ffentl.
Hand

10 Lokale Verwurzelung

08 Preisstrukturen

03 Studie dez. Energien

13 Auswirkung Kyoto

07 PEP

15 Change Mgmt.

16 Wirme Contracting
intensivieren

17 Contracting Potential

18 Portfolio EBLCom

19 Ausbau Backbone

20 Qualitit EBLCom

21_Reaktionsprogramm

/\ Start mit neuer Organisation
/\ operativer Einsatz ist stabilisiert

/A KVP-System erarbeitet

/\ VR-Sitzung: Entscheidung zur
Umsetzung des Eckpunkiepapiers

Finanzkonzept zur Multi-Projekt
-Steuerung steht

/A Benchmark-Modell und Excel-tool
/A neue Konzepte sind umgesetzt

/\ Kundenbindungsstrategie
Blndelkunden steht

Realisierungsplanung abgeschlossen
Preisstrukturen formuliert
Positionierung der EBL steht fest

Vertrag mit ENAw

BBk

PEP at work

Bild 10 Darstellung des Fahrplans zur Strategie-Implementierung bei der EBL.

und ein gezieltes Change Management
zur Forderung des Umdenkungsprozes-
ses. Die Ablehnung des EMG gibt der
EBL den zeitlichen Spielraum bis zur
Offnung des Strommarktes, um sich in

Bezug auf Strukturen, Prozesse und Or-
ganisation fit zu machen. Fiir eine geord-
nete und damit auch erfolgreiche Weiter-
entwicklung braucht es jedoch eine klare
strategische Ausrichtung.

Développement de la stratégie d'une entreprise
régionale d'approvisionnement en électricité

Présentation du procédé systématique utilisé pour déve-
lopper la stratégie de I'entreprise d’'approvisionnement
en énergie Elektra Baselland (EBL), stratégie reposant sur
des scénarios.
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Einsatzbereit

Die Rundsteuerung ist fiir eine wirtschaftliche und zuverlassige Elektrizitats-
versorgung unabdingbar. Damit Sie alles im Griff haben, kommt es auf jede
einzelne Komponente an: Kommandogerét, Lastregler, Sender, Ankopplungen
und Empfanger missen immer einsatzbereit sein.

Denn Elektrizitdt kann nicht warten. Ebenso wenig wie lhre Kunden.
Mit einer Rundsteuerung von Enermet sind sie bereit fir alle Falle. Und auf
unsere Systemverantwortung kénnen Sie sich verlassen.
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