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Unbundling/Strukturmanagement

Asset Management praxisnah umgesetzt

Bei ewl energie wasser luzern ging es darum, im Zuge der Markt-
6ffnung und des damit verbundenen Unbundlings Methoden,
Werkzeuge und Strukturen zu erarbeiten, um Vermdégenswerte
optimal zu steuern. Im Vordergrund stand dabei die Netzinfra-
struktur. Damit soll zum Beispiel mit einer Gesamtrisikobetrach-
tung das Mittelspannungsnetz etwa 20% gunstiger erneuert wer-
den. Solche Konzepte zu entwickeln und langfristig zu planen,
sind typische Kernaufgaben des Asset Managements.

B Giusep Cavelti und Patrik Rust

Motivation

Die Unbundling-Diskussion, die Tren-
nung von Energie und Netz, war der Aus-
16ser, um das Umfeld der Elektrizitits-
wirtschaft und ihre wesentlichen Ele-
mente zu untersuchen. Die Ausrichtung
und das Umfeld der beiden Geschéftsfel-
der Energie und Netz sind sehr unter-
schiedlich. Bei der Energie herrscht freie
Marktwirtschaft und volle Konkurrenz;
das Netzgeschift ist ein reguliertes, na-
tiirliches Monopol. Der Kunde braucht
beide Elemente, um seine Bediirfnisse
(Kochen, Wirme, Informationsverarbei-
tung, Produktion usw.) zu decken.

Die zukiinftige Regulierung wird die
Netznutzungsentgelte unter Druck brin-
gen. Gleichzeitig verlangt das Netzge-
schift, dass die Kunden gleich behandelt
und Quersubventionen vermieden wer-
den. Aus dieser vollig neuen Sicht wurde
tiberlegt, wie das Geschiftsfeld Netz fiir
die Zukunft gestaltet sein muss, um lang-
fristig Erfolge zu verzeichnen. Die Ant-
wort fand sich im Geschéftsmodell Asset
Management/Asset Services (AM/AS),
das entsprechend auf ewl adaptiert wurde.

Das Geschiift Netz lebt vom Netznut-
zungsentgelt, minimalen Kosten und ho-
her Versorgungszuverldssigkeit. Es gilt,
das Optimum aus diesen drei Zielen zu
erreichen. Dies bedingt eine Verdnde-
rung der Blickwinkel und der Gewich-
tungen. Das heisst: Alle Entscheidungen
miissen betriebswirtschaftlich Stand hal-
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ten. Es soll kein Vergleich (Benchmark)
gescheut werden.

ewl energie wasser luzern

ewl energie wasser luzern ging 2001
aus den Stddtischen Werken Luzern her-
vor. Die Unternehmung mit 240 Mitar-
beitenden wurde als Holding strukturiert.
Durch die Aufteilung in eine Verkaufsge-
sellschaft und zwei Netzgesellschaften
(Elektrizitdt und Erdgas/Wasser) wurde
das Unbundling bereits vollzogen. Die
Strategie basiert auf den folgenden drei
Séulen:

— lokale Verankerung
— Querverbund
— Kooperationen

Die Netzgesellschaft fiir die elektri-
sche Energie umfasst 120 Personen. In
dieser Netzgesellschaft wurde das hier
beschriebene Asset Management Projekt
realisiert.

Asset Management:
Definition und Ziele

Der Begriff Asset Management wird
zurzeit in der Branche inflationédr und mit

unterschiedlichsten Definitionen ver-

wendet. ewl hat fiir sich definiert:

e Assets: Vermdgenswerte, in unserem
Fall: Netzinfrastruktur

e Asset Management: Methoden, Werk-
zeuge und Strukturen, um Verméogens-
werte optimal zu steuern

Oder in anderen Worten: Das Netz op-
timal bewirtschaften — was schon immer
die Hauptaufgabe jedes Netzbetreibers
war. Der Unterschied zur Vergangenheit
liegt im Wesentlichen darin, die Ent-
scheidungsfindung anders zu gestalten
und zu priorisieren. Ein nicht ausgeprig-
tes Auftragsverhiltnis wird nun mit ei-
nem klaren Leistungsauftrag kompen-
siert. So hat Asset Management auch viel
mit der Grundhaltung bezogen auf den
Mitteleinsatz zu tun.

ewl verfolgt mit Asset Management
folgende primire Ziele:

» Effektiver Einsatz der vorhandenen

Mittel (nicht mit Effizienz zu ver-

wechseln)

o Kostenreduktion durch Investitions-
optimierung

o Kostenreduktion durch Instandhal-
tungsoptimierung

o Subjektive Entscheidungen objektiv
machen (Transparenz)

o Zusammenfiihren aller Aspekte (Tech-
nik, Finanzen, Risiko, Betrieb)

o Erfiillung und Vorbereitung auf die
regulatorischen Vorgaben

e Selbstbeauftragung verhindern

Geschaftsmodell

In Branchen, die fiir das Betreiben von
Infrastrukturen zustdndig sind, hat sich
das Geschiftsmodell gemiss Bild 1
durchgesetzt (z.B. Telekom, Verkehr,
Immobilien). Entscheidend dabei ist, die
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Bild 2 Vorgehen fir
neue Spielregeln.

3. Sollprozesse
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Verantwortung iiber Effektivitdt und Ef-
fizienz zu trennen. Im Asset Manage-
ment wird z.B. entschieden, welche Lei-
tung unter Beriicksichtigung von Risiko-
tiberlegungen ersetzt wird (Die richtigen
Dinge tun). Der Asset-Service-Bereich
hingegen weiss, wie man dies moglichst
schnell und kostengiinstig realisiert (Die
Dinge richtig tun). Dies erméglicht, die-
se zwei unterschiedlichen Disziplinen
bewusst zu gestalten und wahrzunehmen.
Die «Service Level Agreements» (SLA)
regeln die Beziehung zwischen den
Asset-Service-Bereichen und dem Asset
Management. Wichtig ist, dass diese
Leistungsvereinbarungen zwischen zwei
gleichberechtigten Partnern ausgehan-
delt werden. Die SLAs dienen dazu,
Instandhaltungsstrategien  zielgerichtet
umzusetzen und zu steuern.

Vorgehen

Es geht beim Implementieren dieses
Geschiftsmodells nicht darum, das Ein-
gangsschild der Planungsabteilung mit
Asset Management zu ersetzen, sondern
einen tief greifenden Wandel in der Ent-
scheidungsfindung, den Arbeitsprozes-
sen und der Denkhaltung zu erreichen.
ewl hat sich entschieden, diese Aufgabe
nicht an einen Berater zu delegieren, son-
dern selber anzupacken. Fiir dieses Pro-
jekt wurde ein Projektleiter eingestellt,
der nach Abschluss des Aufbauprojekts
die Leitung des neuen Bereiches Asset
Management {ibernahm.

Die Organisation wurde so ausgerich-
tet, dass einerseits die Charakteristiken
des Geschiftsmodells beriicksichtigt und
andererseits die vollige Neugestaltung
der Hauptprozesse optimal abgebildet
und unterstiitzt werden (Bild 2).

Mit dem Kader wurde erarbeitet, wel-
che Funktionen welchem der drei Berei-
che im Geschéftsmodell zugeordnet wer-
den und wie die grundsitzliche Arbeits-
weise zwischen den Bereichen zu funk-
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tionieren hat (Spielregeln). Nachdem die
Hauptprozesse identifiziert und priori-
siert waren, wurden in Arbeitsgruppen
mit Mitarbeitenden aus allen Hierarchie-
stufen die wichtigsten fiinf Prozesse auf
ihre Schnittstellen und Ineffizienzen hin
untersucht. Es resultierten iiber 60
Verbesserungsvorschldge. Die Befan-
genheit der einzelnen Gruppenmitglieder
war aber zu gross, als dass fundamentale
Prozessverbesserungen aus der Gruppe
heraus entschieden werden konnten. So
wurden die Sollprozesse im Kaderkreis
definiert. Auf dieser Basis erarbeitete der
Geschiftsfiithrer erste Organisationsent-
wiirfe, die wiederum im Kaderkreis ver-
feinert wurden. Dieser Prozess bis zum
endgiiltigen Entscheid der Organisation
hat rund ein Jahr gedauert. Die andauern-
de Prisenz des Themas hat allméhlich
einen Kulturwandel in Gang gesetzt:
— weg von rein technischen hin zu be-
triebswirtschaftlichen Betrachtungen
— weg von der absoluten Sicherheit hin
zu Risikotiiberlegungen
— weg von Selbstbeauftragung hin zu
Leistungsvereinbarung

Eine Organisation wird sinnvollerwei-
se auf den Beginn eines Geschiftsjahres
hin geédndert. Die Vorbereitungsarbeiten
wie Umteilung der Kostenstellen, Anpas-
sungen in der Lohnbuchhaltung, Neuzu-
teilung von Fahrzeugen und Werkzeu-
gen, Bezug neuer Biiros bis zu neuen Vi-
sitenkarten miissen entsprechend geplant
werden und haben drei Monate in An-
spruch genommen.

Anwendung des Geschaft-
modells fiir kleine EVU

Eine wichtige Frage ist, ab welcher
Grosse sich das beschriebene Geschiifts-
modell umsetzen ldsst. Vergleiche aus
starker liberalisierten Mirkten zeigen,
dass je nach Ausprigung rund 3 bis 6%
des Personals einer Netzgesellschaft dem

Asset Management zugeordnet werden

konnen. ewl konnte und wollte nicht eine

neue Abteilung aufbauen, die personell

so gross ist, um alle Themenbereiche sel-

ber abzudecken. Die Abteilung Asset

Management besteht aus zwei Personen.

Fiir zentrale Themen wurden Arbeits-

gruppen gebildet mit Mitgliedern aus

verschiedenen Abteilungen. Somit kann

die bestehende Fachkompetenz einge-

bracht werden, und das Asset Manage-

ment kommt mit einer schlanken Struktur

aus. Folgende Themen werden im Asset

Management verantwortet und teilweise

in Arbeitsgruppen bearbeitet:

— Risikobetrachtungen

— Investitionsplanung

— Instandhaltungsplanung

— Planungsgrundsitze

— Netznutzungsentgelt, Regulationsma-
nagement

— Langfristige Netzentwicklung

— Finanzielles und technisches Con-
trolling

— Sicherung der Assets (Vertragswesen)

Mit zunehmender Regulationsdichte
nehmen auch die Aufgaben im Asset Ma-
nagement stark zu. Die zweite Netzge-
sellschaft (Gas/Wasser) ist nun daran,
Asset Management umzusetzen. Es fin-
det eine starke Zusammenarbeit in der
Methodik und den Instrumenten statt.

Change Management

Voraussetzung fiir Veridnderungsbe-
reitschaft ist, eine aktuell ungeniigende
Situation und somit die Chancen fiir Ver-
besserungen zu erkennen.

Zentraler Punkt dabei ist die Kommu-
nikation und die Mitarbeiterinvolvierung.
Der eigens fiir dieses Projekt gebildete
Kommunikationsausschuss hat in einem
Kommunikationskonzept tiber 25 Infor-
mationsveranstaltungen  stufengerecht
definiert und durchgefiihrt. Allerdings ist
der Informationsbedarf und die Ausein-
andersetzung jedes Einzelnen sehr unter-
schiedlich. Das heisst, ohne enormen
Zeitaufwand und Prisenz ldsst sich dies
nicht erreichen. Change Management
lasst sich weder delegieren noch ausla-
gern, sondern ist eine Hauptaufgabe der
Projektleitung. Kénnen die Mitarbeiten-
den den Wandel mitgestalten, ist natiir-
lich auch die Akzeptanz grosser. Die Mit-
wirkung in diesem Projekt hat vor allem
auf Stufe Abteilungsleiter stattgefunden.
Sie sind die Schliisselpersonen mit gros-
ser Ausstrahlung auf die anderen Mitar-
beitenden. So sind in der Diskussion Lo-
sungen entstanden, die weit ausgereifter
waren, als wenn die Geschiftsleitung sie
allein entwickelt hitte.
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Krisen lassen sich in einem solchen
Projekt schwer vermeiden. Zweifel,
Angste bis Ablehnung konnen zu Aus-
einandersetzungen fithren. Die Kunst
liegt darin, die typischen Verhaltens-
muster frithzeitig zu erkennen und Ab-
lehnung in Mitwirkung zu wandeln. Wird
in einer solchen Situation die Projektlei-
tung von Geschiftsfiihrung/Verwaltungs-
rat nicht konsequent unterstiitzt, droht ein
solches Unterfangen zu scheitern.

Entwickelte Werkzeuge und
Methoden

Kennzahlen _

Eine Hauptaufgabe des Asset Mana-
gers ist, Informationen zu verdichten.
Kennzahlen bilden die Basis fiir die meis-
ten Aufgabengebiete wie Investitionsent-
scheide, Instandhaltungsstrategie oder
Controlling. Viele Informationen sind in
unterschiedlichen Systemen bereits vor-
handen. Zuerst soll klar sein, welche Zah-
len man fiir die Arbeit iiberhaupt braucht
(weniger ist mehr). Sind diese Zahlen in
der gewiinschten Qualitit vorhanden?
Lisst sich die Datenbereitstellung auto-
matisieren? ewl konzentriert alle relevan-
ten Daten im «AM-Cockpit». Dies wurde
basierend auf einer Access-Datenbank
aufgebaut. Es werden keine bestehenden
Daten dupliziert, sondern es wird via Da-
tenbankschnittstellen (ODBC) auf beste-
hende Daten zugegriffen. Nur zusétzliche
Informationen wie Anlagenzustinde oder
Risikobeurteilungen werden im «AM-
Cockpit» selber gespeichert. So ist auf
einfache Weise ein effizientes Abfrage-
tool entstanden, das einem breiten An-
wenderkreis zur Verfiigung steht. Das
Thema Kennzahlen ldsst sich nicht mit
einem teuren Werkzeug erkaufen. Rele-
vant ist das Wissen, welche Informationen
fiir die Steuerung der Assets entscheidend
sind, und vor allem Qualitdt und Pflege
der zur Verfiigung stehenden Daten.

Daten werden aus unterschiedlichen
Quellen aufbereitet und zu Themen-
blocken verdichtet (Bild 3). Uber eine
grafische Menusteuerung kann auf ein-
zelne Grafiken und Tabellen zugegriffen
werden.

Service Level Agreements (SLA)

Die Beziehung zwischen dem Asset
Management (Auftraggeber) und den
Asset Services (Auftragnehmer) wird mit
SLA geregelt. Diese Leistungsvereinba-
rungen eignen sich insbesondere fiir sich
wiederholende Titigkeiten wie Inspek-
tionen. Ein SLA soll so konkret formu-
liert werden, dass die erbrachten Leistun-
gen und Kosten beeinflusst werden kon-
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Bild 3 Konzentration aller relevanten Daten im «AM-Cockpit.

nen. Es darf aber nicht so eng sein, dass
fiir beide Vertragspartner in der tiglichen
Arbeit grosse administrative  Auf-
wendungen entstehen. Es hilft, sich bei
der Definition der SLAs auf das «Was»
und nicht auf das «Wie» zu konzentrie-
ren. Nur schon die Auseinandersetzung
mit der Frage «welche Aufgaben wie oft
im Rahmen einer Trafostation-Inspek-
tion erbracht werden sollen» fiihrt dazu,
die Effektivitit der Inspektion zu erh6hen
und herkémmliche Vorgehensweisen
systematisch zu hinterfragen. Wichtig ist,
dass die SLAs partnerschaftlich erarbei-
tet werden und so eine gegenseitige Ver-
bindlichkeit entsteht.

Mittelspannungs(MS)-Netzplanung

In der Vergangenheit wurden Kompo-
nenten des Mittelspannungsnetzes (Lei-
tungen und Transformatorenstationen
[TS]) nach Erreichen ihrer Nutzungs-
dauer 1:1 ersetzt. Wie die meisten Stadt-
netze ist auch dasjenige von Luzern his-
torisch gewachsen und die heutige Topo-
logie deshalb nicht in jedem Fall optimal.
Auch wurden eher iiberdimensionierte
Anlagen eingesetzt.

Mit einem radikalen Ansatz wurde nun
das MS-Netz auf einem «weissen Blatt
Papier» neu dimensioniert. So ist ein
Soll-Netz, eine Vision, entstanden. Das
Soll-Netz zeichnet sich dadurch aus, dass
es weniger vermascht und auf die ent-
sprechende Kurzschlussfestigkeit ausge-
legt ist und mit wesentlich einfacheren
TS auskommt. Jede Netzerneuerung oder
-erweiterung basiert nun auf dem Soll-
Netz, und Anlagen werden nicht mehr
1:1 ersetzt. Somit wird es gelingen, das
Mittelspannungsnetz etwa 20% giinstiger
als das bestehende zu ersetzen. Solche
Konzepte zu entwickeln und langfristig

zu planen, sind typische Kernaufgaben
des Asset Managements.

Fazit und Ausblick

Ein Jahr lang wurde der Ansatz von
AM/AS inzwischen gelebt. Uber 20% der
Mitarbeitenden haben einen neuen Vor-
gesetzten und teilweise andere Aufgaben
erhalten. Die neue Organisation hat je-
doch wenig Einfluss auf die tdgliche Ar-
beit der Monteure. Das Kabel wird nach
wie vor von Punkt A nach B verlegt.
Geidndert hat die Entscheidungsfindung
in einer Gesamtrisikobetrachtung, ob das
Kabel iiberhaupt notig ist. Betroffen da-
von sind die Fiihrungskrifte aller Stufen
in ihrer Denkhaltung und Selbstbeauftra-
gung.

Das Schwierigste im ersten Jahr AM/
AS war, neue Schnittstellen und Abldufe
zu akzeptieren, Herkommliches loszulas-
sen. Anderungen im Alltag brauchen
Zeit, viel Geduld und den absoluten Wil-
len jeder Fithrungsperson, ihren personli-
chen Beitrag zu leisten.

Grundsitzlich sehen alle, dass man
sich heute auf die Zukunft vorbereiten
muss, und sind bereit, ihr Wissen und
Konnen einzubringen. Durch person-
liches Engagement hat jeder die Chance,
die gelebte Organisation mitzugestalten.
Der Stand des Verdnderungsprozesses
wird periodisch tiberpriift mittels Finanz-
zahlen, Effizienzbewertungen und Work-
shops inklusive Standortbestimmung.
ewl ist iberzeugt, auf dem richtigen Weg
zu sein. Es steht aber noch eine ldngere
Strecke bevor. Mit einem zuverldssigen
und giinstigen Netz (Anlagen und Leitun-
gen) wird ewl den Kundennutzen weiter-
hin optimieren.
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