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Risikomanagement als Bestandteil
der Strategieentwicklung

Vorgehen am Beispiel eines fiktiven Stadtwerkes

Die Veranderungen der Finanz- und Energiewelt in den
letzten Jahren haben eines klar gemacht: Es ist ratsam
bei Strategien und Risiken in breiteren Dimensionen zu
denken und zu agieren. Nachfolgend wird aufgezeigt,
wie sich in der Praxis eines Elektrizitdtsversorgers das
Risikomanagement mit dem Strategieprozess verbinden

|asst.

Claudia Wohlfahrtstatter

Seine Strategie oder seinen Gesamt-
plan iiberarbeitet eine Unternehmung in
der Elektrizitdtswirtschaft tiblicherweise
alle vier bis fiinf Jahre. Dies bildet dann
die Grundlage, das Geschéft operativ zu
fiihren und die strategische Ausrichtung
umzusetzen. Parallel dazu baut ein Un-
ternehmen ein je nach seiner Grosse
mehr oder weniger umfangreiches Risi-
komanagement auf. In der Praxis zeigt
sich dabei aber, dass oftmals eine Verbin-
dung von Risiken und Strategie fehlt.

Zwar werden einzelne Risiken wie
Wihrungsschwankungen, extreme Wet-
tereinfliisse oder Regulierungen erfasst,
gemessen und ihre finanzielle Auswir-
kungen addiert. Was die Risiken und
gleichzeitig auftretende Ereignisse je-
doch fiir die Strategie bedeuten konnen,
findet oft keine weitere Beachtung.

Dass sich aber gerade die Verkniip-
fung von Vorfillen extrem auswirkt,
zeigte sich jlingst in aller Deutlichkeit:
Der durch ein Naturereignis ausgeldste
Unfall in einem Kernkraftwerk im hoch
technologisierten Land Japan, gepaart
mit dem Erfolg von Wind- und Solarener-
gie vor allem in Deutschland, dnderte
den politischen Willen und damit die
Ausrichtung der Elektrizitdatswirtschaft
in der Schweiz unumstosslich. Auf teure
Akquisitionen, welche die Schweizer
Uberlandwerke bis kurz vor der Finanz-
krise von 2008 in Erwartung von Unter-
kapazitat tatigten, folgte das heutige
Uberangebot an Strom, was nun zu uner-
freulichen Nachrichten fiihrt: Restruktu-
rierungen, Sesselwechsel und unklare
Neuausrichtungen.

Der laufende Systemwechsel in einem
unsicheren wirtschaftlichen Umfeld er-
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fordert viel Aufmerksamkeit. Geniigt der
4- bis 5-Jahreszyklus in der Strategieent-
wicklung noch, um der erhéhten Dyna-
mik des Marktes zu begegnen? Inwiefern
kann sich das einzelne Energievorsor-
gungsunternehmen auf solche Prozesse
vorbereiten? Ist es tiberhaupt moglich,
solche Ereignisse sinnvoll zu erfassen?
Unten wird an einem fiktiven, aber real-
titatsnahen Beispiel ein moglicher Weg
aufgezeigt.

Die Strategie

Eine Strategie beinhaltet vereinfacht
folgende Bestandteile: Das Geschéftsmo-
dell bestehend aus dem Kernauftrag, wel-
cher vom Eigentlimer gegeben wird, den
Kernkompetenzen und -ressourcen so-
wie einer Umfeld- und Marktanalyse.

Daraus leiten sich strategische Optionen
ab, um den Kernauftrag zu erfiillen.

Welches betriebswirtschaftliche Strate-
giemodell eine Unternehmensfiihrung hier
zugrunde legt oder welche Begriffe ver-
wendet werden, ist unwesentlich. Wichtig
beim Prozess der Strategiefindung ist, dass
sich alle Beteiligten mit den verschiedenen
Bestandteilen auseinandersetzen und die
Strategie einfach dargestellt wird. Die Er-
fahrung zeigt, dass die Motivation und das
Engagement aller Mitwirkenden hoher
sind, wenn die Strategie von allen getragen
und verstanden wird.

Als Beispiel dient das fiktive Stadt-
werk Oberhausenswil, welches von ih-
rem Eigentiimer - der Stadt Oberhau-
senswil — den Kernauftrag erhalten hat,
das Stadtgebiet sicher und zu attraktiven
Preisen mit Strom zu versorgen. Das
Stadtwerk besitzt ein Fluss-Wasserkraft-
werk, welches im Jahresschnitt rund 30 %
des Stroms zur Versorgung des Stadtge-
bietes liefert. Weitere 30 % sind iiber eine
Beteiligung an einem der Schweizer
Kernkraftwerke gesichert, die restliche
Energie wird vom Kantonswerk der Re-
gion bedarfsgerecht zur Verfiigung ge-
stellt. Der Eigenversorgungsgrad liegt
also bei 60%. Die Anlagen sind bereits
abgeschrieben, es kann zu tiefen Geste-
hungskosten produziert werden. Alle

Bild 1 Auf dramatische Entwicklungen gilt es vorbereitet zu sein.
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der Einzelszenarien

Bild 2 Beispiel fiir die Bildung von Referenzszenarien.

weiteren Elemente des Geschifts eines
Stadtwerks werden hier vernachléssigt.

Nun beschliesst der Stadtrat, dass der
Eigenversorgungsgrad bis zum Jahr 2020
auf 80 % erhoht werden soll, wobei 20 %
neue erneuerbare Energien gewliinscht
werden. Mit diesen Zielen gibt der Eigen-
tiimer eine klare Richtung fiir die Strate-
gie vor, welche nun erarbeitet wird. Der
Kernauftrag bleibt unverdndert - die
Stadt mochte nach wie vor eine sichere
Versorgung zu attraktiven Preisen. Wie
konnte nun die Strategie des Stadtwerks
Oberhausenswil fiir die ndchsten fiinf bis
zehn Jahre aussehen?

Der Strategieprozess

Der Verwaltungsrat als verantwortli-
ches Organ fiir die Erarbeitung der Stra-
tegie setzt sich nun mit dem CEO zu-
sammen und iiberlegt sich, wie der
Kernauftrag und die neuen Ziele des Ei-
gentlimers erreicht werden konnen. Die
Ausgangslage des Stadtwerks ist wie
oben beschrieben klar.

Eine Analyse der Stdarken und Schwié-
chen stellt einen ersten Schritt dar und
bringt erste Konklusionen. Die Laufzeit
der Konzession fiir das Laufwasserkraft-
werk wurde vor Kurzem erneuert und
tangiert die aktuelle Periode der Zielset-
zung nicht. Auch der Langfristvertrag
der Kernenergie lauft {iber das Zieljahr
2020 weiter. Weiter ist das Beispiel-
stadtwerk Oberhausenswil vorbildlich
gefiihrt. Die erste Analyse zeigt, dass das
Stadtwerk zum aktuellen Zeitpunkt
tiber alle Kompetenzen und Ressourcen
verfiigt, um den Kernauftrag zufrieden-
stellend zu erfiillen.

Ein néchster Schritt besteht in der
Formulierung von strategischen Optio-
nen, um die Ziele fiir das Jahr 2020 zu
erfiillen. Einerseits sind 20 % mehr Strom

aus eigenen Kraftwerken erforderlich
ng electro >

und andererseits 20% aus neuen erneu-
erbaren Energien. Es liegt also auf der
Hand, die zusitzlich geforderte Energie
tiber den Zukauf oder einen Langfristver-
trag aus erneuerbaren Quellen zu erwer-
ben - was einer moglichen strategischen
Option entspricht.

Normalerweise wird nun ausgearbei-
tet, wie diese Option erfiillt werden kann.
Eine Umfeld- und Marktanalyse zeigt
Moglichkeiten auf: Ist es der Erwerb ei-
nes Windparks - Onshore oder Offshore
- oder eines Solarparks in Deutschland,
Italien oder Spanien oder die Beteiligung
in einem Konsortium, welches ein diver-
sifiziertes Portfolio an neuen Erneuerba-
ren bietet und entsprechend dem Kapi-
talanteil zur Verfligung stellt? Darauf
folgen die finanzielle Darstellung, ein
Screening der Projekte und Partner und
ein Entscheid.

Bei diesem ganzen Prozess bleibt {ib-
licherweise die Aussenwelt bestehen wie
sie sich heute darstellt und projizierbare
Ereignisse werden antizipiert, wie bei-
spielsweise die Revision des Stromver-
sorgungsgesetzes, die Entwicklung des
Zinsniveaus oder der beschlossene Aus-
stieg aus der Kernenergie. Oft sind sol-
che bekannten und einschétzbaren Ge-
gebenheiten bereits in der Zielsetzung
des Eigentiimers impliziert — es besteht
ein ungefahres Bild der Welt in zehn
Jahren.

Risikomanagement

kommt ins Spiel

Um den oben beschriebenen Prozess
der Strategieentwicklung direkt als Risi-
komanagement anzuwenden, bedarf es
eines weiteren Schrittes. Das Augen-
merk liegt dabei - wie erwdhnt - im
Umgang mit Ereignissen mit einer klei-
nen Eintretenswahrscheinlichkeit und
bei Kombinationen von Einzelrisiken.

Eigene Darstellung

Oder anders gesagt: Entwickelt sich
die Welt wie das Bild in unseren Kopfen?
Oder scheint der Mond nur, wenn Sie
hinschauen? Auch eine philosophische
Frage und doch zeigt die Erfahrung in
der Praxis, dass sich ein Hinsehen
lohnt.

Als sehr effektiv hat sich hier das Den-
ken und Arbeiten in Szenarien erwiesen.
Dabei nutzt man das ganze Wissen und
die Erfahrung einer Geschiftsfiihrung
und formuliert Szenarien in einzelnen
Kategorien der Umfeldanalyse und ver-
kniipft diese anschliessend wahllos zu
Referenzszenarien. Dadurch werden
viele unwahrscheinliche Ereignisse greif-
bar. Idealerweise werden erst verschie-
dene Szenarien innerhalb einer Umfeld-
kategorie ausformuliert, welche dann die
Grundlage fiir die Verbindung zu Refe-
renzszenarien bilden. So lassen sich bei-
spielsweise die Einzelszenarien «Sehr
hohe Marktpreise», «Erdbeben», «aut-
arke Kunden-Inseln», «giinstige Kleinfo-
tovoltaik» und «unbeschrankte KEV» zu
einem Referenzszenario verbinden. (Bild
2) Hier liegt viel Potenzial fiir Risikoer-
kennung und Bewusstseinsbildung fiir
zukiinftige Prozesse.

Wie gestaltet sich dieser zusétzliche
Loop nun beim Strategieprozess des
Beispiel-Stadtwerks ~ Oberhausenswil ?
Ein Referenzszenario konnte sein, dass
die Stadt Oberhausenswil einen grossen
Teil des Stadtwerks verkaufen mochte
(ein Geriicht kursiert schon ldnger) und
ein weiterer Unfall in einem Kernkraft-
werk die Politik dazu bringt, den Aus-
stieg aus der Kernenergie in der Schweiz
rasch voranzutreiben und vorzuziehen.
Weiter entwickelt sich in Deutschland
eine Wirtschaftskrise, welche die Schwei-
zer Industrie mitleiden ldsst. Der Strom-
preis an der Borse EEX féllt auf ein Ni-
veau, das tiefer liegt als die Gestehungs-
kosten der eigenen Kraftwerke.

In einem solchen Referenzszenario
sieht die Entwicklung der Umwelt ganz
anders aus. Neben den vom Eigentiimer
geforderten 20% an zusatzlicher, erneu-
erbarer Energie muss auch rasch Ersatz
fiir die Kernenergiebeteiligung besorgt
werden. Der neue Eigentiimer ist eventu-
ell vor allem an einer hohen Rendite in-
teressiert und nicht so sehr an tiefen
Strompreisen fiir das Stadtgebiet und das
tiefe Strompreisniveau an der Borse er-
offnet Chancen, ohne bedeutenden Ei-
genversorgungsgrad zu giinstiger Energie
zu gelangen.

Analysiert der Verwaltungsrat Ober-
hausenswil ein solches Referenzszenario
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strukturiert, ergeben sich neue Anforde-
rungen an die Kompetenzen und Res-
sourcen fiir die Fithrung des Stadtwerks.
Wiederholen sich gewisse dieser Erkennt-
nisse in den verschiedenen Referenzsze-
narien, ist eine entsprechende Vorberei-
tung und Beobachtung lohnenswert und
sinnvoll.

Mut, genau hinzusehen

Wichtig ist der Mut, hinzuschauen und
Ungewohnlichem sowie Ahnungen Aus-
druck zu geben. Eine strukturierte Refe-
renzszenario-Analyse mit einem Chan-
cen- und Risikoprofil fithrt zu einer guten
Grundlage, den Gesamtplan der Unter-
nehmung breit abzustiitzen und das Den-
ken und Agieren in auch unwahrscheinli-
chen Ereignisgruppen zu 6ffnen.

Dies gilt auch fiir Meldungen aus der
Belegschaft, welche oft Unruhen und
Aulffilligkeiten frither realisiert als die
oberen Fiihrungsgremien. Gerade ein
Risikomanagement-Team ist gut be-
stiickt mit einigen kritischen und intel-
ligenten Querdenkern, welche nicht
einfach zu fiihren sind und genau in
solch ungewohnlichen Situationen sehr
wichtig sein kénnen.

Im Jahre 2001 kurz nach der Markt-
offnung in Europa dominierte der ame-
rikanische Marktteilnehmer Enron den
Energiehandel in Europa. Kein Hénd-
ler und keine im Handel tatige Unter-
nehmung kamen damals an diesem
Riesen vorbei. Einige Monate vor dem
Konkurs von Enron war es einer der
Querdenker im Risikomanagement der
EGL, welcher mit Fakten und Unge-
reimtheiten den Vorgesetzten auf eine

m La gestion des risques, un élément du développement

de la stratégie

mutation.

dommages a EGL.

Penser et analyser en ayant recours a des scénarios

Dans la branche électrique, la stratégie d'une entreprise est revue tous les quatre a cinq ans.
Le lien entre les risques et les stratégies fait toutefois souvent défaut. De plus, les cycles
traditionnels de saisie des risques sont souvent longs dans la branche électrique en pleine

Pour pouvoir pratiquer la gestion des risques lors du développement d'une stratégie, il est
judicieux de penser et de travailler en scénarios. Idéalement, divers scénarios sont formulés
pour une catégorie: la catégorie « prix du marché » peut donc englober les scénarios « tres
hauts », « trés bas », « volatils » ; la catégorie « clients » peut comprendre les scénarios
«changeants », «fidéles ». Les scénarios des différentes catégories sont ensuite mis en
connexion dans le cadre de scénarios globaux.

Le point important consiste a regarder les choses de prés en tenant compte des messages du
personnel qui remarque les agitations et les faits peu conventionnels avant les étages
supérieurs de la direction. C'est ici que les non-conformistes critiques et intelligents sont
utiles. Ce fut un membre non-conformiste de la gestion des risques d'EGL qui peu de temps
avant la faillite d’Enron en 2001, avait mentionné cette éventualité et ainsi évité des

Mn

kurz darauf eingetretene Tatsache auf-
merksam machte, die damals niemand
fiir moglich hielt: Enron ging Pleite und
das rechtzeitige Agieren von EGL be-
wahrte die Unternehmung vor Millio-
nenverlusten.

Fazit

In der dynamischen Elektrizitéts-
wirtschaft des 21. Jahrhunderts genii-
gen die traditionellen 5-Jahreszyklen
fiir den Strategieprozess nicht mehr.
Um Risiken rechtzeitig zu erfassen,
miissen sie durch jahrlich - besser halb-
jahrliche - Szenarienanalysen erganzt
werden.

In der heute unsicheren und rasch
dndernden Zukunft sind viele unge-

wohnliche Ereignisse moglich. Es gilt
den Mut zu haben, sie offen zu diskutie-
ren und ihre Folgen anzusehen.

Die Erfahrung zeigt, dass Querden-
ker in einem Unternehmen notwendig
sind - in unruhigen Zeiten mehr denn
je. Ihnen zuzuhoren braucht Zeit, Ge-
duld und die notige Offenheit in den
oberen Fiihrungsstufen einer Unterneh-
mung.

ZUr Autorin

Claudia Wohlfahrtstatter,

Dr. sc. ETH, lic. oec. publ., ist Inhaberin
von Sinnovec und begleitet Unter-
nehmen in Strategie- und Innovations-
prozessen sowie Themen der
Energiewirtschaft.

wohlfahrtstaetter@sinnovec.ch
Sinnovec, 8802 Kilchberg
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