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Ergebnissicherung in der
Energiewirtschaft

Herausforderungen von Energieversorgungsunternehmen
zwischen heutigem und zukiinftigem Energiegeschaft

Mit der Energiewende stellen sich fir Energieversor-
gungsunternehmen neue strategische Herausforde-
rungen: Einerseits mussen sie ihr Unternehmensergebnis
nachhaltig sichern, andererseits neue Investitionsmittel
generieren, die fur die zuklnftige Wettbewerbsfahigkeit
lebensnotwendig sind. Dabei empfiehlt sich ein ganz-
heitlicher Ansatz. Vorliegender Artikel definiert die
Erfolgsfaktoren der Ergebnissicherung und erldutert
diese anhand eines durchgefiihrten Projektbeispiels.

Alpaslan Dilekci, Stefan Kurz

Die konkreter werdenden Entwick-
lungsrichtungen aus der Energiestrategie
2050 sowie die Effekte der Energiewende
sind bereits heute deutlich in der Schweiz
erkennbar. Auswirkungen wie negative
Strompreise und die aktuellen gesell-
schaftlichen Forderungen und Entschei-
dungen von Kraftwerksbetreibern beziig-
lich eines beschleunigten Ausstiegs aus
der Kernenergie zeigen deutlich, dass
sich die Schweizer Versorgungswirtschaft
in einem signifikanten Wandel befindet.
Finanzielle Effekte aus diesen Entwick-

Free-Cashflow-Orientierung
sichert Spielrdume
fUr Investitionen

Verankerung in der Steuerung
sorgt fur einen
nachhaltigen Erfolg

lungen lassen sich schon seit Langerem
nicht mehr als einmalige Erscheinung
verstehen.

Schwarz auf weiss sind diese Entwick-
lungen und Effekte in der finanziellen
Situation der  Energieversorgungs-
unternehmen zu verzeichnen. Die bis-
lang gewohnten und von den Eignern
geforderten Ausschiittungen zu halten,
wird zunehmend schwieriger. Die Lage
in den heutigen Geschiftsfeldern ver-
schérft sich vor allem durch die aktuelle
Marktsituation in der Schweizer Strom-

Investitions-
orientierter
Ansatz

Strategie
als Rahmen

5
Erfolgsfaktoren Best
Practice
als Basis

Sicherung
Nach-
haltigkeit

Kurzfristige
Umsetzbarkeit

Kurzfristige Ausrichtung
sorgt fUr eine schnelle Wirkung

Bild 1 Erfolgsfaktoren fiir die erfolgreiche Durchfiihrung von Ergebnissicherungsprojekten.
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erzeugung im Vergleich zu den europdi-

schen Marktpreisen (wie EEX) sowie

durch den zunehmenden Wettbewerb im

Energie- und Dienstleistungsgeschiift.

Dariiber hinaus summierten sich zuletzt

hohe Investitionen wie jene in Glasfaser-

infrastrukturen fiir den Breitbandausbau

im Telekommunikationsnetz.

Auch die zunehmende dezentrale Er-
zeugung von elektrischer Energie oder von
dezentralen  thermischen  Losungen
(Wérme- sowie Kaltelieferungen mit ho-
hen Effizienzgraden) fiihren letztlich zu
hohem Investitionsbedarf, den die Energie-
versorgungsunternehmen tragen miissen.

Im Spannungsfeld zwischen riickldufi-
gen Margen im Kklassischen Energiege-
schift sowie den gestiegenen Anforderun-
gen an das zukiinftige Versorgungsgeschaft
und den dafiir notwendigen Investitionen
sind zwei Elemente von besonderer Be-
deutung:

B Das Unternehmensergebnis nachhaltig
zu sichern, um sowohl die Erwartung
der Eigner im Sinne der erwarteten
Ausschiittungen und die Erwartungen
der Kunden sowie der Politik im Sinne
der Kostenstabilitdt zu erfiillen.

Strategieorientierung
sorgt daflir, nicht an den
falschen Stellen zu sparen

Nationale und
internationale Benchmarks
sichern die Kenntnis des
realistisch Machbaren
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Optimierung der Erl6se, der Personal-,

Ve
EBITDA Material-, Fremdleistungskosten sowie Bet?i:abbess :rer;ziis
sonstiger betrieblicher Aufwande g
i Optimierung der Forderungen und :
Workllng Verbindlichkeiten aus Lieferung und Verbes%erti;loperatwer
Capital Leistung sowie der Vorréte gettion
K] Priorisierung der Investitionen und Erhéhung Free
Investitionen Verschieben oder Streichen anhand Cashflow/
definierter Kriterien Unternehmenswert

Finanzierung

Bild 2 Cashflow-Modell.

B Investitionsmittel zu generieren, die
fiir den Wandel und die zukiinftige
Wettbewerbsfahigkeit des Energiever-
sorgers hin zu einem nachhaltigen
und per Energiestrategie vorgegebe-
nen Energiesystem zwingend notwen-
dig sind.

Erfolgsfaktoren

PwC hat in den letzten Jahren eine
Vielzahl von Projekten zur Ergebnissi-
cherung unterstiitzt. Gemeinsames Ziel
dieser Projekte war es, zum einen die
Rendite zu sichern, und zum anderen
- {iber eine Verbesserung des Free
Cashflow - notwendige Investitionen
zu ermdglichen. Die in den Projekten
gesammelten Erfahrungen haben erge-
ben, dass nachfolgende fiinf Erfolgsfak-
toren ausschlaggebend sind, um Ergeb-
nissicherungsprojekte erfolgreich
durchzufiihren (Bild 1).

Free-Cashflow-Orientierung

Die Orientierung an einem Cash-
flow-Modell (Bild 2) ermdglicht, die
Kosten- und Erldssituation des Unter-
nehmens umfassend zu erheben sowie
die Zielwerte fiir Kosten und Erlése zu
definieren. Auf diese Weise lassen sich
nicht nur Optimierung z.B. durch Pro-
duktportfolioanalysen, Prozesskosten-
benchmarks und Analysen des Working
Capitals zielgerichtet ableiten. Ein sol-
ches Vorgehen gibt auch die Sicherheit,
alle Stellhebel zu identifizieren und die
richtigen Prioritdten zu setzen. Des
Weiteren ldsst sich auf diese Weise die
Mittelfristplanung unter Einbezug der
definierten Massnahmen anpassen und
fiir eine gezielte Kommunikation mit
den Stakeholdern nutzen.
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Optimierung der Finanzierungsstruktur
und Konditionen

Verbesserung des
finanziellen Spielraums

Strategieorientierung

Die konsequente Ausrichtung des
Vorgehens bei Ergebnissicherungsprojek-
ten auf die Strategie des Unternehmens
sorgt dafiir, nicht an den falschen Stellen
zu sparen. Ausgangspunkt eines Projekts
zur Ergebnissicherung sollte daher im-
mer die Erhebung der formulierten Stra-
tegie sein. Dabei gilt es systematisch zu
hinterfragen, in welchen strategischen
Geschiftsfeldern (SGF) das Unterneh-
men titig ist und in Zukunft titig sein
will. Auf diese Weise wird gewéhrleistet,
die notigen finanziellen Mittel zukunfts-
fahig zu verwenden und Einsparungen
an den richtigen Stellen sicherzustellen.
Auch sichert die strategieorientierte Aus-
richtung der Kostensenkungsmassnah-
men eine hohe Akzeptanz auf allen Ebe-
nen des Unternehmens.

Nationale und internationale

Benchmarks

Benchmarks sind die methodische Ba-
sis, um Zielwerte (Kosten und Erlose)
und Potenziale (Delta) zu ermitteln. Eine
breite Basis an Vergleichswerten - so-
wohl innerhalb als auch {iber die Bran-
che hinweg - gibt Sicherheit, dass die
Potenziale fiir kurzfristige Optimierun-
gen und mittelfristige Massnahmen auf
fundierte Weise abgeleitet werden.
Gleichzeitig ist es wichtig, dass bei der
Ermittlung des Einsparpotenzials sowohl
die unternehmerischen Besonderheiten
beriicksichtigt als auch die definierte
Strategie als Rahmen miteinbezogen wer-
den. Dies ist insbesondere von Bedeu-
tung, um auf Basis der Ergebnisse des
Projekts die Wirtschaftsplanung im
Nachgang anhand belastbarer Werte an-
passen zu kénnen.

Kurzfristige Ausrichtung

Schnell wirksame Massnahmen
schaffen kurzfristig Freiraume und for-
dern die Verbundenheit mit dem Pro-
jekt. Ein besonderes Augenmerk sollte
daher darauf gerichtet sein, eine voll-
standige Sichtweise auf die Einflussgros-
sen des Free-Cashflows herzustellen
und zeitnah wirksame Massnahmen
abzuleiten. Typische Beispiele hierfiir
sind:

B Verbesserung der Marge durch ein
optimiertes Pricing.

B Reduzierung von Personalkosten
durch Nicht-Wiederbesetzung freier
Stellen (Neu-/Verteilung von Aufga-
ben, Betrachtung von nicht mehr
notwendigen Tatigkeiten z.B. durch
Automatisierung).

B Reduzierung der IT-Kosten, z.B.
durch Optimierung des Lizenzbe-
stands bzw. Eliminierung nicht mehr
genutzter oder redundanter Systeme.

B Reduzierung von Fremdleistungskos-
ten oder sonstiger betrieblicher Auf-
wendungen z.B. durch Kiirzung nicht
strategieorientierter Projektbudgets,
Verhandlung der Dienstleisterver-
trdge sowie die Verdnderung von Ab-
schlagszahlungszeitpunkten zur Ver-
ringerung des Forderungsbestands.

Verankerung in der Steuerung

Die nachhaltige Sicherung des Er-
folgs bedingt, die definierten Massnah-
men in die Unternehmenssteuerung zu
integrieren. Diese miissen nicht nur in
der Strategie und Planung beriicksich-
tigt werden, sondern auch in der unter-
jahrigen Messung und Prognose: einer-
seits, um friithzeitig Planabweichungen
identifizieren und Gegenmassnahmen
ergreifen zu konnen; andererseits, um
den Cashflow sowie weitere wesentliche
Kennzahlen realistisch prognostizieren
zu konnen. Gleiches gilt fiir den Umset-
zungsstand der Einzelmassnahmen.
Dieser muss fortlaufend analysiert und
im Hinblick auf die Wirkung auf die
Ziele bewertet werden. Auf diese Weise
wird nicht nur die Zielerreichung insge-
samt gewihrleistet, sondern durch die
regelméssige Kommunikation erzielter
Erfolge auch die Akzeptanz fiir das Pro-
jekt gefordert.

Projektbeispiel

Am Beispiel eines Projekts bei einem
integrierten Energieversorger werden
nachfolgend das Vorgehen und die typi-
schen Ergebnisse eines Ergebnissiche-
rungsprojektes dargestellt.
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Das Unternehmen stand aufgrund der
verscharften Rahmenbedingungen in der
Energiebranche vor der Herausforde-
rung, seine langfristige Wettbewerbsfahig-
keit zu sichern und gleichzeitig die Ren-
diteerwartung der Anteilseigener zu er-
filllen. Um dies zu bewerkstelligen,
musste das Unternehmen jihrliche Kos-
teneinsparungen im zweistelligen Millio-
nenbereich erzielen. Aus diesem Grund
wurde entschieden, ein Ergebnissiche-
rungsprojekt durchzufiihren.

Das Projekt wurde in mehreren Pha-
sen durchgefiihrt (Bild 3) und von einem
Beraterteam gesamtverantwortlich be-
gleitet. Fiir die erfolgreiche Durchfiih-
rung waren folgende Aktivitdaten, Ergeb-
nisse und insbesondere Erfolgsfaktoren
wesentlich.

Analyse und Zielbild

In der ersten Projektphase lag der Fo-
kus darauf, Transparenz iiber den Status
quo zu schaffen und konkrete Verbesse-
rungsmassnahmen zu identifizieren, um
die Kosten zu senken. Hierzu wurden im
ersten Schritt der strategische Rahmen
erhoben und die Geschéftsfelder anhand
einer Ergebnisrechnung sowie ihrer stra-
tegischen Bedeutung bewertet. Im zwei-
ten Schritt wurde ein formblattgestiitztes
indikatives Prozesskosten-Benchmarking
durchgefiihrt, um Potenziale in allen
Wertschopfungsstufen zu identifizieren.
Anhand von Erhebungsbégen wurden
Personalkapazitdten und Fremdleistungs-
kosten auf die relevanten Prozesse ver-
teilt. Grundlage hierfiir war das PwC-Pro-
zessmodell fiir Energieversorger, das alle

Prozesse eines integrierten Energiever-
sorgungsunternehmens detailliert be-
schreibt. Auf diese Weise wurde sicherge-
stellt, dass ein gemeinsames Verstdndnis
iiber die Inhalte der Prozesse besteht und
die Kosten den richtigen Prozessen zuge-
ordnet werden.

Die so ermittelten Prozesskosten wur-
den im Anschluss mit Best-Practice-Wer-
ten vergleichbarer Unternehmen bewer-
tet, und Indikationen fiir Einsparpotenzi-
ale wurden abgeleitet. In Analysework-
shops wurden die Potenziale im Nachgang
validiert, indem die Ist-Situation anhand
von Standardhandlungsfeldern analysiert
wurde. Diese sind eine Sammlung be-
kannter Ursachen fiir Ineffizienzen in
Prozessen, die den Erfahrungsschatz von
zahlreichen frither durchgefiihrten Pro-
jekten biindeln. So wurde nicht nur eine
hohe Effizienz sichergestellt, sondern
auch gewihrleistet, dass die wichtigen He-
bel fiir die Hebung der Effizienzpotenzi-
ale identifiziert und mit Verbesserungs-
massnahmen unterlegt werden konnten.

Die Verbesserungsmassnahmen wur-
den im Nachgang durch das Projektteam
detailliert beschrieben, und insbesondere
das Zielbild, das Vorgehen sowie die er-
warteten Einsparpotenziale wie auch die
notwendigen Investitionsbedarfe wurden
definiert. Eine detaillierte Planung der
Einsparpotenziale und Investitionen war
dabei insofern wichtig, als die Massnah-
men nach Verabschiedung durch die Ge-
schéftsfithrung in das Financial-Modell
iibernommen wurden, um die Auswirkun-
gen auf das Betriebsergebnis und die Mit-
telfristplanung zu analysieren.

Im genannten Beispielprojekt konnte
insgesamt ein Einsparpotenzial von
30 Mio. CHF identifiziert und durch
knapp 100 Verbesserungsmassnahmen
konkretisiert werden. Wesentlicher Er-
folgsfaktor in dieser Phase ist es, die
Aktivitdten in hohem Masse mitarbei-
terorientiert zu gestalten, um einerseits
das vorhandene Wissen tiber Schwach-
stellen und Verbesserungspotenziale
umfassend einzubringen, andererseits
tiber den Workshop-Ansatz identifi-
zierte Themen mit den Verantwortli-
chen zu diskutieren und die gemein-
same Akzeptanz fiir den Verdnderungs-
prozess zu erzielen.

Feinkonzeption

In der Phase Feinkonzeption wurden
die definierten Verbesserungsmassnah-
men konkretisiert bzw. Quick-Win-
Massnahmen direkt umgesetzt. Fiir
komplexe Verbesserungsmassnahmen,
wie die Optimierung des Workforce-
Managements im Netzbereich oder des
Kundenservices und der Abrechnung im
Vertrieb, wurden Feinkonzepte entwi-
ckelt, die die zukiinftigen Ablédufe, orga-
nisatorischen Anpassungen sowie die
Optimierungen auf IT-Ebene im Detail
spezifizierten.

Parallel wurde auf Seite der Mitarbei-
tenden die Entwicklung der natiirlichen
Fluktuation bzw. durch Methoden des
Personalmanagements (z.B. Arbeitsteil-
zeit) beeinflussbare Fluktuation analy-
siert, um die Kostenwirksamkeit der
Massnahmen bewerten und zeitlich ter-
minieren zu kénnen.

BT TS R S Analyse und Feinkonzeption Umsetzung und Betrieb :
i Strategie Zielbild Einfihrung !
: c 1
i i !
'S ¢ Struktur i
1 8 g 1
-3 Analyse der i
5§ heutigen Feinkonzeption Rollout der neuen \)\ Neue Organisation |
: § T Kostensituation von Struktur und Arbeitsabléufe B\ in Betrieb nehmen i
8 il Mitarbeiter o Soll-Prozessen durchfiihren \ i
1= v Id;nttlflkgtlr)n dzr sowie Kontinuierliche ]

: otenziale un . . i
! Technologie Stelhebsl sowie umsetzgngsren‘e Realysmerung des Verbesserung )
1 ; Beschreibung der Projektnutzens durchfiihren .
=2 R R R 5 TS Ableitung konkreter i Massnahmen sicherstellen i

Change Management

Projektsteuerung

Veranderung nach-
haltig verankern

Verbesserungs-
massnahmen

Messung des
geplanten Nutzens

Bild 3 Prozessphasen des Beispielprojekts.
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Wichtiger Aspekt auch in dieser Phase
ist das mitarbeiterorientierte Vorgehen.
Im umschriebenen Projekt wurde die
Feinkonzeption durch ausgewéhlte Mit-
arbeitende des Unternehmens verant-
wortet. Die Rolle des Beraterteams lag in
der Steuerung des Gesamtprojekts und
der konsequenten Bereitstellung von
Best-Practice-Konzepten und -Prozessen.
Auf diese Weise konnte zum einen eine
stringente Umsetzung in einem engen
Zeitplan sichergestellt, zum andern aber
auch die Beteiligung der Mitarbeitenden
und des Kaders gewihrleistet werden.

Umsetzung

Die definierten Verbesserungsmass-
nahmen und Feinkonzepte werden im
néchsten Schritt in die Umsetzung ge-
bracht. Ein klar definierter Umsetzungs-
plan stellt die nachhaltige Durchfiih-
rung von Aktivitdten wie die IT-Auswahl
und -Implementierung, die Umsetzung
von Kooperationen (meist in Service-
funktionen), die Anpassung von Dienst-
leistungsvertrdgen (Service Level Agree-
ments, Anforderungs-Management,
Change-Management usw.), Verdusse-
rung von Beteiligungen, Vermietung von
Immobilien und sonstigen Assets bzw.
die Durchfiihrung der erforderlichen
Personalentwicklung und damit das Er-
reichen der definierten Einsparziele si-
cher.

Zusammenfassung

Das Thema Ergebnissicherung ist
heute und in Zukunft ein wesentlicher
Bestandteil der strategischen Prioritdten
in der Energieversorgungsbranche. So-
wohl im Hinblick auf die Optimierung

um diese fiir die Zukunftssicherung des
Unternehmens wichtigen Entscheidun-
gen auf fundierte und den Rahmenbedin-
gungen des Unternehmens angepasste
Weise treffen zu konnen.

Autoren

der Kostenposition, aber auch die nach-
haltige Aufstellung des Unternehmens
zur Erschliessung zukiinftiger Erlosquel-
len gilt es, die richtigen Entscheidungen
zu treffen. Oben dargestelltes Vorgehen
stellt einen ganzheitlichen Ansatz dar,

Alpaslan Dilekci ist Senior Manager bei PwC
Schweiz.

PwC Schweiz, 8050 Ziirich

alpaslan.dilekci@ch.pwc.com

Stefan Kurz ist Senior Manager bei PwC Deutschland.

PwC Deutschland, D-80636 Miinchen
stefan.kurz@de.pwc.com

m Garantie du résultat dans I'économie énergétique

Défis des entreprises d’approvisionnement en énergie entre le commerce de
I'énergie actuel et futur

Le tournant énergétique met les entreprises d'approvisionnement en énergie face a de
nouveaux défis stratégiques: d’une part, elles doivent assurer de maniére durable le résultat
de leur entreprise et, de |'autre, elles doivent générer de nouveaux fonds d'investissement
indispensables a la compétitivité future. Pour garantir un résultat positif, cinq facteurs sont
déterminants dans le sens d'une approche globale: une orientation free cashflow; une
orientation stratégique; des comparaisons nationales et internationales; une vision a court
terme ainsi qu'un ancrage de la conduite.

Le présent article expose les facteurs de réussite a travers I'exemple d'un projet réalisé chez
un fournisseur d'énergie intégré qui s'est retrouvé face au défi d'assurer la compétitivité de
I'entreprise sur le long terme et en méme temps de répondre aux attentes des actionnaires en
matiére de rendement. Le projet a été réalisé en plusieurs phases et accompagné par une
équipe de conseillers. Dans une premiére phase d'analyse, un potentiel d'économie s'élevant
a 30 millions de francs suisses a pu étre identifié, ainsi qu'une centaine de mesures d’amélio-
ration a mettre en place pour y parvenir. Dans une deuxiéme phase, les mesures définies ont
été concrétisées dans un concept détaillé. Ces mesures sont dorénavant mises en pratique et
un plan garantira I'exécution durable des activités. Se
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