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Strommarkt/Finanzen

Die Strommarktliberalisierung als
Herausforderung fiir die finanzielle Fiihrung
von Elektrizitatsversorgungsunternehmen

Mit der Strommarktliberalisierung andern sich die Rahmenbedin-
gungen fir Elektrizitatsversorgungsunternehmen. Von entschei-
dender Bedeutung flr die Sicherstellung einer professionellen
finanziellen Fihrung der veranderten Geschaftsprozesse ist tbli-
cherweise eine Anpassung der Kosten-/Leistungsrechnung.

B Thomas Fischer und
Michael R. Weindl

Die Strommarktliberalisierung steht —
einmal mehr — vor der Tiire. Doch dies-
mal besteht kein Zweifel, dass sie reali-
siert wird. Unklar ist derzeit lediglich
noch, ob sie aufgrund des Strommarktge-
setzes (StromVG) oder auf der Basis kar-
tellrechtlicher Bestimmungen umgesetzt
wird. So oder so stellt sie die Elektrizi-
tatsversorgungsunternechmen (EVU) vor
grosse Herausforderungen. Denn sie
miissen ihr Geschift den neuen Rahmen-
bedingungen und Spielregeln anpassen.

Mit dieser Anpassung verbunden ist
auch eine Neugestaltung der finanziellen
Fithrung. Das betrifft zunichst die Fi-
nanzplanung. Diese soll die finanziellen
Chancen und Risiken pro Geschiftsbe-
reich im liberalisierten Strommarkt auf-
zeigen und damit die Voraussetzung
schaffen, um rechtzeitig die Weichen
richtig zu stellen, beispielsweise in Be-
zug auf die Tarifpolitik, die Investitions-
strategie oder den Zukauf oder die Ver-
dusserung von Geschiftsbereichen.

Weiter beinhaltet die Neugestaltung
der finanziellen Fiihrung eine Anpassung
der finanzwirtschaftlichen Instrumente
an die Anforderungen des StromVG,
sollte die Liberalisierung auf diesem
Weg erfolgen. Dabei geht es insbesonde-
re um die getrennte Verrechnung von
Netznutzung und Energielieferung, die
Darstellung der Wilzung der Kosten
sowie um den korrekten Vollzug des
Unbundling. Ausserdem miissen sich die
finanzwirtschaftlichen Instrumente fiir
Auskiinfte gegeniiber dem Preisiiberwa-
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cher eignen. Diese Anpassung der Instru-
mente beinhaltet im Wesentlichen die
Anpassung des betrieblichen Rechnungs-
wesens, d.h. der Kosten-/Leistungsrech-
nung. Sie bildet zusammen mit dem Re-
porting die Grundlage fiir das Managen
der in Folge der Liberalisierung verin-
derten Geschiftsprozesse.

Performance Management
System

Die Kosten-/Leistungsrechnung und
das Reporting sind die Kernelemente des
integrierten und auf die Besonderheiten
des jeweiligen EVU abgestimmten Per-
formance Management Systems (PMS,
Bild 1). Dieses liefert die Informationen
fiir die Steuerung der operativen Prozes-
se. Es unterstiitzt das Fiihren auf allen
Stufen und ermoglicht Aussagen zur Ent-
wicklung von Deckungsbeitridgen, Ver-
hiltniszahlen sowie Leistungsdaten und
somit zur Zielerreichung.

Ein PMS erfiillt seine Funktion nur un-
ter der Bedingung, dass es am Geschiifts-

modell und damit auch an den Unterneh-
mensstrukturen und Fiihrungssystemen
ausgerichtet ist. Wenn nun diese als Ant-
wort auf die Strommarktliberalisierung
neu formuliert werden, ist deshalb auch
das PMS entsprechend zu modifizieren.
Zu diesem Zweck empfiehlt es sich, zu-
ndchst die verdnderten Grundsitze der
finanziellen Fithrung im Rahmen eines
betriebswirtschaftlichen Konzepts (BWK)
zu definieren. Obwohl dieses Vorgehen
selbstverstiandlich erscheint, zeigt die
Erfahrung, dass diese notwendige Vor-
arbeit oft nicht geleistet wird, sondern
Systemanpassungen direkt vorgenom-
men werden. Das fiihrt nicht selten dazu,
dass die wiinschenswerten Management-
informationen nicht verfiigbar sind. Die
Entwicklung und Implementierung eines
neuen PMS ldsst sich somit in drei Schrit-
te gliedern (Bild 2).

Betriebswirtschaftliches
Konzept

Die Erarbeitung eines BWK bietet
eine Reihe von Vorteilen:

 Alle Fiihrungsebenen orientieren sich
an denselben Grundsitzen und Zielset-
zungen der finanziellen Fiihrung.

e Die Grundstruktur der Kosten-/Leis-
tungsrechnung und des Reportings
(bis hin zum Management Information
System) ist definiert und durch die Ge-
schiftsleitung genehmigt.
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Bild 1 Performance Management System.
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I 1. Grobkonzept I

2. Detailkonzept
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&5 Umsetzung

Bild 2 Vorgehen bei der Konzeption und Einfiihrung von Kosten-/Leistungsrechnungssystemen.
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Bild 3 Die fiinf
Elemente des
betriebswirtschaft-
lichen Konzepts.

e Das BWK ist die Basis fiir die Integra-
tion der Fiihrungsprozesse und damit
die Voraussetzung fiir eine verstirkte
Wirkung der Fiihrungsentscheide.

» Die gegenseitigen Abhingigkeiten
zwischen der Kosten-/Leistungsrech-
nung und der Applikationsstruktur
werden transparent gemacht.

» Die Applikationsstruktur ist skizziert
und die Umsetzbarkeit des Modells
somit gepriift.

e Es besteht Klarheit hinsichtlich der
Art der Umsetzung der angestrebten
Kosten-/Leistungsrechung im ERP-
System.

Das BWK macht, wie vorstehend dar-
gestellt, Aussagen zu fiinf Dimensionen
(Bild 3):

1. Fithrungsmodell: Zur Festlegung des
Fiihrungsmodells gehort erstens die
Prizisierung des neuen Geschiifts-
modells. Hier sind neben anderen fol-
gende Fragen zu beantworten: Wie
arbeiten die Bereiche Netz und Ener-
gie im Vertrieb zusammen? Wie funk-
tioniert das Zusammenspiel zwischen
Energiebeschaffung und Produktion?
Bei der Festlegung des Fiihrungsmo-
dells sind zweitens die grundlegenden
Fragen zu den Geschiftsprozessen zu
beantworten: Wie werden, um ein
Beispiel zu geben, die Vertriebs- und
Beschaffungsprozesse gestaltet und fi-
nanziell — gefiihrt? Diese Fragen
beziehen sich sowohl auf die Kernpro-
zesse der Leistungserstellung und
-vermarktung als auch auf die Sup-
port- und Steuerungsprozesse. Ein
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dritter Punkt betrifft die Festlegung
der Fiihrungsgrossen. Dazu gehoren
Geschiftsfelder, Produktsegmente,
Kundengruppen usw. Thre Wahl be-
eriindet das Selbstverstindnis des
Unternehmens und beeinflusst sowohl
den Wertefluss wie auch die Produkt-
definition. Die Erfahrung lehrt, dass
die Wahl zu vieler Dimensionen das
Management erschwert. Hier lohnt
sich deshalb eine Fokussierung. Vier-
tens sind bei der Erarbeitung des
Fiihrungsmodells auch Fragen hin-
sichtlich des Autonomiegrades und der
Dimensionierung  (Service  Level
Agreements [SLA], Target Costing
usw.) der einzelnen Einheiten klar zu
beantworten.

. Produktdefinition: Um die Strukturen

der Kosten-/Leistungsrechnung festle-
gen zu konnen, z. B. die Kostensamm-
ler, sind das Sortiment, seine Gruppen
und Produkte prizise zu definieren.
EVU sehen sich insbesondere vor die
Aufgabe gestellt, ihre Netz- und Ener-
gieprodukte neu zu definieren.

. Wertschopfungsprozesse: Bei der Er-

stellung des BWK sind die Wert-
schopfungsprozesse nétigenfalls an
das veridnderte Geschiftsmodell anzu-
passen. Aber auch wenn sie nicht neu
gestaltet werden, sind sie prizise dar-
zustellen. Dies ist die Voraussetzung
fiir die Ausrichtung des betrieblichen
Rechnungswesens auf das Manage-
ment der einzelnen Prozesse und somit
dafiir, dass die Wertschopfung geplant,
gemessen und kontrolliert werden
kann.

4. Controllingprozesse: Mit der Erarbei-
tung des BWK verbunden ist eine
Uberpriifung und Anpassung der be-
stehenden Controllingprozesse. Im
Vordergrund stehen Fragen wie die
folgenden: Wie sollen die Planungs-
prozesse durchgefiihrt werden? Wer
ist der Adressatenkreis des Reportings
unter den gednderten Rahmenbedin-
gungen?

5. Modell der Kosten-/Leistungsrech-
nung und Reporting: Um eine ziel-
gerichtete Fiihrung zu ermdglichen,
sollte die Kosten-/Leistungs- rechnung
grundsdtzlich im Sinne einer Teil-
kostenrechnung als mehrstufige De-
ckungsbeitragsrechnung ausgestaltet
sein. Dieser Empfehlung liegt die
Uberlegung zugrunde, dass die finan-
zielle Fiihrung auf jene Grossen
fokussieren soll, welche von den Ver-
antwortlichen beeinflussbar sind. Eine
besondere Herausforderung bei der
Konzeptionierung der Kosten-/Leis-
tungsrechnung stellt die Zuordnung
der Energiebeschaffungskosten zu den
Erlosen je Kundengruppe oder Pro-
dukt bzw. Produktgruppe dar. Gelost
wird dieses Problem iiblicherweise da-
durch, dass man sich auf Standard-
kosten abstiitzt, bis die tatsdchlichen
Beschaffungskosten einer Periode vor-
liegen. Auf Vollkostenbasis muss das
Modell schliesslich auch in der Lage
sein, den Nachweis der Durchleitungs-
entgelte gegeniiber dem Gesetzgeber
zu erbringen und als Grundlage fiir die
Produktkalkulation zu dienen.

Umsetzung

Die Neugestaltung der finanziellen
Fiihrung im Zuge der Strommarktlibera-
lisierung diirfte in den meisten EVU mit
organisatorischen Verdnderungen ein-
hergehen. Von grosser Bedeutung ist da-
bei, dass die Mitarbeitenden in den Ver-
dnderungsprozess einbezogen werden.
Gleichzeitig gilt es, ihre in solchen Fillen
hiufigen Widerstinde und Angste zu an-
tizipieren und durch eine starke Fokus-
sierung auf das Ziel zu iiberwinden. Er-
fahrungsgemiiss dauert es eine gewisse
Zeit, bis die finanziellen Fiihrungsstruk-
turen dem neuen Geschiftsmodell ange-
passt sind. Erfolgsentscheidend ist des-
halb die Bereitschaft und der Wille des
Managements, die neuen Strukturen nach
ihrer Implementierung zu leben. Dies
wiederum setzt voraus, dass die Ent-
scheidungskompetenz fiir die wichtigen
Anpassungen dem Management iibertra-
gen wird.
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