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Investitions- und Projektpriorisierung
in der Elektrizitatswirtschaft

Vorgehen am Beispiel eines regionalen Stromversorgers

Viele Elektrizitatsversorger stehen vor der Aufgabe, hohe
Investitionen fur den Erhalt der Netzsubstanz, fur die
Stromproduktion und zur Neuorientierung der
Geschaftsaktivitaten zu tatigen. Dabei ist es den Unter-
nehmen oft nicht méglich, alle Vorhaben vollumfanglich
umzusetzen. Der Artikel stellt ein Projektbeispiel bei
einem Elektrizitatsunternehmen vor, bei dem die
Aufgabe darin bestand, Vorhaben nach einem einheitli-
chen Schema zu priorisieren und damit eine effiziente
Nutzung der Mittel zu ermdglichen.

David Riviere, Thomas Suhiater

Eine der grundsitzlichen Herausfor-
derungen fiir Energieversorgungsunter-
nehmen (EVU) ist es, die knappen Res-
sourcen (Personen und Kapital) auf die-
jenigen Vorhaben zu verteilen, die den
hochsten Nutzen fiir das Unternehmen
versprechen. Dahinter steht die Absicht,
langfristig die gesetzten strategischen
Ziele zu erreichen sowie den Unterneh-
menswert zu steigern.

Fiir Unternehmen ergibt sich hieraus
die konkrete Herausforderung, Projekt-
antrdge nach vergleichbaren und nach-
vollziehbaren Kriterien zu bewerten und

Finanzielle Bewertung
Projekt «<EDM»

Value Fit

zu priorisieren. Die Priorisierung er-
streckt sich dabei nur auf solche Pro-
jekte, die nicht bereits freigegeben (fi-
xiert) und die nicht aus zwingenden -
beispielsweise gesetzlichen Griinden -
gefordert werden (zwingende Vorhaben);
bewertungsrelevant sind somit die Vor-
haben ohne Umsetzungszwang.

Die Schweizer EVU sind damit kon-
frontiert, dass bereits heute und in abseh-
barer Zukunft regulative Vorschriften zu
zwingenden Vorhaben fiihren, welche
den Finanzierungsspielraum fiir Vorha-
ben ohne Umsetzungszwang erheblich

Strategische Bewertung

Projekt «<EDM»
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Bild 1 Sukzessive Bewertung mit Auf- und Abwertungen (EDM: Energiedatenmanagement).
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einschrianken. Zudem existieren bei vie-
len EVU hdufig zahlreiche Projektan-
trdage, die jedoch keinem eindeutigen
Priorisierungsschema folgen sowie teil-
weise uneinheitlich und nicht in ausrei-
chendem Masse spezifiziert sind.

Da das beantragte Budgetvolumen in
den meisten Fillen das zur Verfligung
stehende Limit {ibersteigt, besteht die
Tendenz, insbesondere bei strategischen
und damit fiir die langfristige Wettbe-
werbsfihigkeit ausschlaggebenden Kann-
Vorhaben, den Rotstift anzusetzen. Folg-
lich mangelt es einerseits an einem geeig-
neten Verfahren zur Priorisierung der
Vorhaben. Andererseits gilt es in Betracht
zu ziehen, dass bei zwingenden Vorha-
ben gegebenenfalls ein Kostensenkungs-
potenzial besteht, das Spielrdume fiir
Kann-Vorhaben schafft.

Ablauf im Uberblick

Vor diesem Hintergrund entschied ein
regionaler Energieversorger ein Projekt
aufzusetzen, mit dem Ziel interne wie
auch externe Faktoren fiir zukiinftige
Vorhaben zu evaluieren, und darauf auf-
bauend einen strukturierten Ansatz fiir
die strategiekonforme und Ressourcen
sparende Priorisierung von Projekten, zu
entwickeln.

Gesamtbewertung
Projekt <EDM»
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Bild 2 Strukturiertes Verfahren zur Bewertung von Projektantragen.
CO-PA: Deckungsbeitragsrechnungs-Modul von SAP, CRM: Customer Relationship Management, EDM: Energiedatenmanagement, HPP: Hydroelectric Power Plant, PFM: Portfoliomanagement, UW: Unterwerk,

WFM: Workforce Management.

Das Projekt wurde in vier Phasen
durchgefiihrt. In einer ersten Phase wur-
den ausgehend von den Bediirfnissen der
Geschiftsleitung die Projektantrage dif-
ferenziert, um eine Vergleichbarkeit und
einheitliche Bewertung sicherzustellen.
In einem zweiten Schritt wurden die Be-
wertungskriterien festgelegt und die Be-
wertungsdimensionen austariert. Unter
Beriicksichtigung von Faktoren wie der
Marktattraktivitdt, dem Lebenszyklus
der Anlagen und der Risikostruktur wur-
den in einem dritten Schritt die Anforde-
rungen an ein ausgewogenes Investiti-
onsportfolio definiert. Zu guter Letzt
wurde in einem vierten Schritt ein Ver-
fahren entwickelt, welches eine effektive
Investitions- und Projektpriorisierung bei
gleichzeitiger Schonung der internen Per-
sonalressourcen ermoglicht.

Ausgangslage: Fehlender

Strategiebezug der Projekte

Ausschlaggebend fiir das Projekt war
die Tatsache, dass die Projekte im gesam-
ten Unternehmen in der Vergangenheit
ausschliesslich anhand von Discounted-
Cashflow-Verfahren bewertet wurden. Die
Geschiftsleitung stellte jedoch fest, dass
die Erwirtschaftung langfristig positiver
Wertbeitrdge entscheidend davon abhéngt,
ob die Projekte zur Strategie des Unter-
nehmens passen: Projekte wie zum Bei-
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spiel ein spezifisches IT-Projekt, welches
scheinbar zu positiven Net Present Values
(NPV) fiihrte, konnte den erhofften Mehr-
wert nicht erwirtschaften, da dieses aus
strategischer Sicht keinen Sinn ergab.

Grundsétzlich gilt, dass Projekte erst
dann wertsteigernd sind, wenn mit ihnen
positive finanzielle und strategische
Wertbeitrdge fiir das Unternehmen er-
wirtschaftet werden konnen. Der Auftrag
der Geschiftsleitung an das Projektteam
war demnach, eine strukturierte Vorge-
hensmethode zu definieren, welche es
erlaubt, nach den genannten Punkten
alle Projekte des Unternehmens zu prio-
risieren und einen klaren Strategiebeitrag
sicherzustellen. Da bereits eine finanzi-
elle Bewertung der Projekte nach der
NPV-Methode durchgefiihrt wurde,
konnte der Schwerpunkt auf die Aus-
wahl geeigneter Bewertungskriterien und
der darauf aufbauenden Bewertung des
entsprechenden strategischen Beitrags
gesetzt werden.

Erster Schritt: Projektantrage

richtig differenzieren

Zundchst galt es festzulegen, nach wel-
chen Kriterien Projektantrdge gruppiert
und auf welcher Ebene diese miteinander
verglichen werden sollen. Entscheidend
dabei war, ob die Projektantrige Ge-
schiftsbereiche, Funktionsbereiche, spezi-

fische Themenstellungen oder andere Di-
mensionen betreffen. Beispielsweise miis-
sen fiir Projektantrége, die sich auf kom-
plette Geschiftsbereiche beziehen, andere
Bewertungskriterien herangezogen wer-
den als fiir funktionsbezogene Vorhaben,
da die Wichtigkeit von geschéftsbereichbe-
zogenen Vorhaben sinngemass hoher ist.
Durch die Tragweite ihrer Auswirkungen
sowohl auf Geschéftsfelder wie auch Funk-
tionen miissen fiir die Bewertung von Pro-
jektantrdgen auf Gesamtunternehmens-
ebene die unterschiedlichen Bewertungs-
kriterien aus Funktions- sowie Geschifts-
feldebene sorgfiltig austariert werden, um
eine vergleichbare und nachvollziehbare
Bewertung zu erméglichen.

In diesem Zusammenhang musste da-
her gekldrt werden, ob Vorhaben um das-
selbe Budget konkurrieren und damit
eine bereichsiibergreifende Priorisierung
zu erfolgen hat oder ob fiir Projektan-
trage mehrere Budgettopfe existieren,
sodass eine bereichsspezifische Priorisie-
rung sinnvoll ist. Ebenfalls wurde bertick-
sichtigt, in welchem Masse die Geschifts-
leitung in die Gestaltung der Budgets
eingebunden ist. Im Unternehmen wur-
den in der Vergangenheit Projekte sei-
tens der Geschiftsleitung teilweise zu
umfassenden Programmen aggregiert,
sodass der Priorisierungsprozess mehr-
stufig auszugestalten war und zu sehr
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langen und intensiven Genehmigungs-
und Diskussionsrunden fiihrte.

Zweiter Schritt: Kriterien

festlegen und bewerten

Als Ausgangpunkt fiir die Definition
der Bewertungskriterien dienten die be-
stehenden strategischen Ziele, welche in
der Balanced Scorecard des Unterneh-
mens festgeschrieben wurden. Im Vorfeld
konkret formulierte Kenngrossen und
Zielwerte stellten dabei die Grundlage
dar, um den Einfluss eines Projektes auf
die strategischen Unternehmensziele hin-
reichend aufzuzeigen.

Es galt jedoch sicherzustellen, dass
alle relevanten Dimensionen strategi-
scher Zielsetzungen in der Bewertung
abgedeckt werden: Zum einen sollten die
markt- und kundenbezogenen (interne
wie auch externe Kunden) Zielsetzungen
in die Bewertung einfliessen. Dabei wa-
ren Aspekte wie die Entwicklung der
Regulierung und die damit verbundenen
regulatorischen Anforderungen an den
Netzausbau ein wesentlicher Bestandteil.
Zum anderen sollte abgeschitzt werden,
welche Auswirkungen ein strategisches
Projekt auf diejenigen Prozesse hat, de-
ren Verdnderungen im Blickpunkt der
Unternehmensstrategie liegen. Da Pro-

jekte zukunftsorientiert sind, wurde auch
explizit der Einfluss auf die Unterneh-
menspotenziale, insbesondere die Inno-
vationsfahigkeit und die Mitarbeiter, in
die Bewertungskriterien einbezogen.

Dariiber hinaus wurde darauf geach-
tet, dass sowohl bei der finanziellen wie
auch der strategischen Dimension die
Risikoaspekte beriicksichtigt wurden. Ri-
siken bestehen unter anderem darin, dass
sich rechtliche und regulatorische Rah-
menbedingungen unerwartet &dndern
konnten, so dass Projekte nicht zum ge-
wiinschten Erfolg fithren oder unerwar-
tete Kosten zur Folge haben. Beispiels-
weise wiirde sich eine Anderung der
Anrechenbarkeit von Investitionen zu
den Netzkosten erheblich auf den Wert-
beitrag einer Investition auswirken.

Eine besondere Herausforderung er-
gab sich bei der sinnvollen Bewertung
von Extrempositionen. Die zentrale
Frage war, wie beispielsweise zwischen
Investitionen fiir ein neues Energiedaten-
managementsystem (mit einem hohen
strategischen, jedoch niedrigem finanzi-
ellen Beitrag) und einer Investition fiir
die Optimierung des Self-Servicing (Kun-
denportal mit einem niedrigen strategi-
schen, jedoch hohem finanziellen Bei-
trag) priorisiert werden kann.
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Bild 3 Matrix zur «Blitzbewertung» anhand des finanziellen und strategischen Beitrags.

CRM: Customer Relationship Management, EDM: Energiedatenmanagement, HPP: Hydroelectric Power Plant, PFM: Portfoliomanagement,
SAP CO-PA: Deckungsbeitragsrechnungs-Modul von SAP, WFM: Workforce Management.
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Als geeignetes Verfahren wurde des-
halb auf eine sukzessive Bewertung zu-
riickgegriffen, bei der zuerst der finanzi-
elle Beitrag bewertet und die Gesamtbe-
wertung aus Zu- und Aufschldgen abgelei-
tet wird, die sich aus der strategischen
Bewertung ergeben. Eine denkbare Alter-
native wire gewesen, die strategische Di-
mension zuerst zu bewerten. Die Normie-
rung der jeweiligen Beitrdge auf Skalen
ermoglichte die Reduktion der Komplexi-
tét bei gleichzeitiger Schaffung von Trans-
parenz. Fiir jeden betrachteten Projektan-
trag wurde eine Gesamtbewertung be-
rechnet, die als Grundlage fiir die Priori-
sierung diente. So konnte die strategische
Dimension in die Bewertung integriert
und zugleich das Problem der Quantifizie-
rung und der Vergleichbarkeit von Ex-
trempositionen gelost werden. Bild 1 zeigt
dieses Verfahren am Beispiel des Projekts
«Energiedatenmanagementsystem».

Dritter Schritt: Das richtige

Projektportfolio

Zusitzlich wurde die Frage aufgewor-
fen, wie sich ein ausgewogenes Projekt-
portfolio erzielen lasst, welches die unter-
schiedlichen strategischen Dimensionen
addquat abdeckt. Deshalb wurde vorge-
schlagen, weitere Faktoren wie beispiels-
weise die Phasen, in denen sich die ver-
schiedenen Geschiftsbereiche befinden,
oder deren Risikostruktur zu berticksich-
tigen.

Die Auswahl von geeigneten Faktoren
zum Aufbau eines Projektportfolios hing
dabei von der Projektart ab. Bei Projek-
ten, die beispielsweise sehr hohe interne
Personalressourcen benotigen, wurde die
Dimension Personalbedarf - sowohl
Mengenbedarf als auch Beschéftigungs-
zeit - besonders gewichtet. Im Bereich IT
ist die Technologieorientierung ein
Schliisselfaktor: Vorhandene Technolo-
gien werden dabei kurzfristig betrachtet,
da sie tendenziell auch nur kurzfristig zu
Einnahmen fiihren und damit Bestand-
teil einer operativen Steuerung sind,
wihrend neu zu entwickelnde Technolo-
gien meist einen hoheren zukunftsbezo-
genen strategischen Gehalt besitzen, aber
womoglich erst tiber einen ldngerfristigen
Zeitraum zu Einnahmen fiihren.

Bei der geschiftsiibergreifenden Priori-
sierung ergab sich zusétzlich die Notwen-
digkeit, differenzierte Projektprofile zur
Sicherstellung eines konsistenten Verfah-
rens festzulegen. Beispielsweise liessen
sich einzelne Bereiche nach dem Lebens-
zyklus der entsprechenden Projekte sowie
Produkte respektive Leistungen unter-
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scheiden. Folglich wurde ein Telekompro-
jekt hoher priorisiert, da sich dieses Pro-
jekt in einem Wachstumsbereich befand.

Vierter Schritt: Die richtigen

Projektantrage priorisieren

Aufgrund der hohen Arbeitsbelastung
der Projektleiter und Projektmitarbeiter
durch das Tagesgeschift und der Vielzahl
laufender Projekte wurde bisher der Fo-
kus auf die effiziente Umsetzung der Pro-
jekte gelegt, anstatt deren Sinnhaftigkeit
zu hinterfragen. Ein ausfiihrliches Priori-
sierungsverfahren wiirde die Organisa-
tion zusitzlich belasten. Daher wurde
Wert darauf gelegt, eine effiziente Bewer-
tung der Projektantrdge ohne Mehrauf-
wand fiir die Organisation zu realisieren.
Wie in Bild 2 dargestellt, wurden bei die-
sem Verfahren die Projektantrdge auf
drei Hauptentscheidungsstufen gefiltert.

Zunéchst wurde eine bereichsinterne
Bewertung durchgefiihrt, um diejenigen
Projektantrédge zu identifizieren, die kein
Priorisierungsverfahren benotigen. Dies
waren Projekte mit einer sehr geringen
Investitionssumme oder sofort umsetz-
bare Projekte, die innerhalb der Bewilli-
gungsgrenzen liegen. Fiir Projektantrige
mit niedrigem Ressourcenbedarf lohnt
sich ein ausfiihrlicher Bewertungspro-
zess nicht, da dieser aufwendiger als das
Projekt selbst werden kann.

Wihrend dem Projekt kam zusitzlich
der Wunsch der Geschiftsleitung auf, in
die Priorisierung involviert zu werden. Da-
her wurde eine zweite Priorisierungsstufe
auf Geschaftsleitungsebene in einem Ver-
fahren eingefiihrt, das schnelle Bewertun-
gen ermoglicht und gleichzeitig Transpa-
renz hinsichtlich der Entscheidungen
schafft. In dieser Phase findet die Bewer-

tung teilweise qualitativ statt, indem die
Einschdtzung auf hoher Entscheidungs-
ebene vorgenommen wird. Der Vorteil
dieser «Blitzbewertung» liegt darin, dass
der hohe Aufwand einer ausfiihrlichen Be-
wertung, insbesondere bei unklaren Er-
folgsaussichten, vermieden werden kann.
Basis fiir eine solche Blitzbewertung sind
Kriterien, die von den strategischen Zielen
direkt abgeleitet wurden sowie eine grobe
Einschétzung des finanziellen Beitrags aus
der ersten Bewertungsphase.

Als Verfahren wurde eine Skalenbe-
wertung gewdhlt, nach der die Projekte
hinsichtlich relevanter Dimensionen wie
Umsatzpotenzial, Kosteneinsparung, Bei-
trag zu strategischen Zielen (quantitativ
oder qualitativ), Risiko und Bedarf inter-
ner Ressourcen bewertet wurden. Bild 3
zeigt den Output dieses Verfahrens in
Form einer Portfoliomatrix, in der die
Antrédge gemadss ihrem strategischen und
finanziellen Beitrag dargestellt wurden.
Auf dieser Basis konnten einige Projekt-
antrége ersatzlos gestrichen werden. Nur
diejenigen Projekte, die einen hohen stra-
tegischen und finanziellen Beitrag vor-
weisen konnten, riickten in die ndchste
Priorisierungsstufe vor.

Damit konnten unnétige Detailarbei-
ten in den ersten beiden Phasen vermie-
den werden, sodass eine ausfiihrliche
Auswertung auf der dritten Filterstufe
nur fiir eine reduzierte Anzahl von Vor-
schldgen durchzufiihren war. Der Output
dieses letzten Schrittes war eine priori-
sierte und zur Freigabe bereitgestellte
Liste von Projekten.

Ein wesentlicher Aufwandstreiber fiir
die Priorisierung der Projekte ist die Fre-
quenz des Bewertungsprozesses, die es
im Vorfeld festzulegen gilt. Allgemein ist

m Fixer les priorités quant aux investissements et projets dans

la branche électrique

dans ce but.

fixation des priorités.

Exemple de procédure auprés d'un service industriel régional

Les entreprises électriques doivent répartir les ressources financieres et personnelles
restreintes entre les projets qui promettent le plus grand rendement a I'entreprise. Le défi
consiste a les projets entrant en ligne de compte sur la base de critéres comparables et clairs
et a fixer les priorités. Une entreprise électrique régionale a développé un processus structuré

Dans un premier temps, il s'agit de déterminer comment grouper les propositions de projet.
Les projets qui concernent tous les secteurs de |'entreprise doivent étre évalués autrement
que ceux qui ne concernent qu’une tache isolée. Dans un deuxieme temps, il faut définir une
procédure d'évaluation. Cette derniére prévoit de calculer le rendement, puis de décider
I'adoption ou le rejet sur la base d'une évaluation stratégique du projet. Dans un troisiéeme
temps, il s"agit d'élaborer un portefeuille équilibré. Fixer les priorités de maniére a économiser
des ressources constitue une action essentielle. Ainsi, les projets pouvant étre rapidement mis
en place avec des volumes d'investissement faibles ne sont pas soumis au processus de

Mn

die Entscheidung {iber Bewertungsrhyth-
men abhéngig von der Dynamik des Ge-
schiftes. Aufgrund der Dynamik des
EVU-Geschiftes wurde mit den Verant-
wortlichen vereinbart, eine moderate
Frequenz zu wihlen. Im vorliegenden
Fall konnte sich das Projektteam auf eine
Hauptbewertungsrunde im Rahmen des
Strategieprozesses sowie auf halbjéhrli-
che Aktualisierungen einigen. Wichtige
Entscheidungen, welche kurzfristig ge-
fallt werden mussten (etwa infolge kurz-
fristiger regulatorischer Anforderungen),
wurden von dieser Systematik ausge-
nommen, da diese nicht planbar sind.

Das Ergebnis

Die Vorhaben wurden durch die Ein-
fiihrung der beschriebenen Methode auf
die strategischen Ziele des EVU ausge-
richtet. Da dieser Fokus vor dem Projekt
nicht ansatzweise vorhanden war, fehlte
somit jeglicher Strategiebezug. Durch die
Einfithrung der Priorisierungsmethode
konnten folgende Verbesserungen er-
reicht werden:
B Durch die Betrachtung des strategi-
schen Beitrags wurde vermieden, dass
der gewohnlich starke Fokus auf opera-
tive und kurzfristige Optimierungen die
Mittel fiir strategische und fiir die zukiinf-
tige Weiterentwicklung der Organisation
bedeutsame Vorhaben reduziert.
B Es wurde sichergestellt, dass alle Pro-
jekte die Unternehmensstrategie unter-
stiitzen und damit die Strategie durch-
gingig ins operative Geschift des EVU
tibergeleitet wird.
B Durch die strukturierte Vorgehens-
weise konnte die Geschiftsleitung bei
der Genehmigung von Projektantridgen
massiv entlastet werden.
B Der Einfluss personlicher Interessen
wurde minimiert, indem ein einheitliches
Verfahren fiir alle Priorisierungsarbeiten
etabliert wurde.
B Ein einheitliches Verfahren fiihrte
auch dazu, dass die Priorisierung als ge-
rechter und transparenter von den invol-
vierten Kadermitarbeitern und Verant-
wortlichen wahrgenommen wurde.
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