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Vorausschauende Projektplanung erforderlich

Aufbau eines modernen
Beschaffungsmanagements

How to Implement a Modern Procurement Management

Die Entscheidung zum Aufbau eines mo-
dernen Beschaffungsmanagements ist fair
Energieversorgungsunternehmen sowie fiir
groe Industrieunternehmen von strategi-
scher Bedeutung und sollte daher durch ei-
ne eingehende Kosten-Nutzen-Analyse vor-
bereitet werden. Die Verfasser erlgutern,
welche Schritte zur Umsetzung dieser Ent-
scheidung erforderlich sind und in welcher
Form die einzelnen Aufgaben angegangen
werden sollten, damit einerseits die ersten
Beschaffungsaktivitéten zeitnah eingeleitet
werden kénnen und andererseits die Ab-
wicklung des Tagesgeschafts zum Zeitpunkt
des Ubergangs von der Vollversorgung auf
eine strukturierte Strombeschaffung sicher-
gestellt ist.

The decision to implement a modermn elec-
tricity procurement management is of stra-
tegic importance for energy suppliers and
large industrial companies. Therefore, it
should be prepared with a thorough cost-
benefit analysis. This article points out the
steps which are necessary for the imple-
mentation and describes the way each task
has to be performed in order to enable the
realisation of the first procurement activities
and guarantee an efficient and secure ma-
nagement of the daily business.

Armin Michels (|.) und Ulrich Rosen, BET Biro fiir
Energiewirtschaft und technische Planung GmbH, Aachen.
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er Ubergang von der Vollver-
D sorgung auf eine strukturierte

Strombeschaffung erfordert
im Vorfeld eine sorgfiltige Kosten-
Nutzen-Analyse, um diese weitrei-
chende strategische Entscheidung
treffen zu kénnen. Zum Aufbau ei-
nes modernen Beschaffungsma-
nagements sind eine Reihe von
MaRknahmen erforderlich, die einen
ausreichenden zeitlichen Vorlauf
zum eigentlichen Zeitpunkt des
Ubergangs auf die strukturierte Be-
schaffung erfordern. Die Bearbei-
tung dieser Aufgaben sollte daher in
einem Projekt organisiert und hin-
sichtlich der Arbeitspakete sowie
der erforderlichen Personalressour-
cen (intern und extern) geplant
werden. Beispielhaft ist in Bild I ein
vereinfachter Projektplan mit den
wesentlichen Arbeitspaketen dar-
gestellt.

Fiir die Umsetzung dieser Aufga-
ben, auf die im Folgenden niher
eingegangen wird, ist von einem Be-
arbeitungszeitraum auszugehen,
der in der Regel nicht unter einem
Jahr liegt. Dies wird bereits dadurch
deutlich, dass die ersten Beschaf-
fungsaktivititen spitestens zu Be-
ginn des zweiten Quartals fiir das
Folgejahr eingeleitet werden sollten.

Bilanzkreissimulation

Die Bilanzkreissimulation wird oft-
mals bereits im Rahmen der Kosten-
Nutzen-Analyse zur Schitzung der
entstehenden Kosten fiir Ausgleichs-
energie durchgefiihrt. Sie umfasst
die tégliche Erstellung einer Ver-
triebslastprognose im 1/4-h-Raster,
die im Nachhinein der tatsichlichen
Vertriebslast gegeniibergestellt
wird. Eine Bepreisung der ermittel-
ten Ausgleichsenergie mit den ver-
offentlichten Ausgleichsenergie-
preisen liefert einen Anhaltspunkt
fiir die zu erwartenden Kosten im
Fall eigener Bilanzkreisverantwor-
tung. Dabei ist es wichtig, dass die
Bilanzkreissimulation iiber mehrere
Monate fortgefiihrt wird. Einerseits
werden dadurch Erfahrungen mit

dem Erstellen einer Vertriebslast-
prognose gesammelt, was in der Re-
gel zu einer kontinuierlichen Ver-
besserung der Prognosegiite fiihrt.
Andererseits fithrt die Art der Preis-
stellung fiir Ausgleichsenergie mit
viertelstiindlich unterschiedlichen
Preisen u. U. in manchen Monaten
zu zufédlligen Effekten bei den
Ausgleichsenergiekosten. Beispiels-
weise konnen sich trotz schlechter
Prognosegiite durchaus niedrige
Kosten einstellen oder aber auch
aus einer guten Prognose relativ ho-
he Kosten resultieren. Diese Effekte
kénnen bei einer Beobachtung iiber
einen ldngeren Zeitraum identifi-
ziert und relativiert werden. Zur Ver-
deutlichung ist in Bild 2 der Durch-
schnittspreis fiir Ausgleichsenergie
(ohne Mengengewichtung) in der
Regelzone RWE fiir zw6lf verschie-
dene Monate dargestellt. Dabei ist
zu beachten, dass der minimale
Preis in der Regel bei 0 €/ MWh und
der maximale Preis bei mehreren
hundert €/ MWh lag.

Die Ergebnisse der Bilanzkreissi-
mulation haben wesentlichen Ein-
fluss auf die Entscheidung zur Ein-
fiihrung eines Prognosesystems bzw.
zur Erweiterung einer vorhandenen
Software zur Netzlastprognose.

Portfoliosimulation und
Marktpreisanalyse

Im Rahmen einer vorab durchzu-
fiihrenden Kosten-Nutzen-Analyse
wird in der Regel ein Zeitraum be-
trachtet, der vor dem geplanten
Ubergang auf eine strukturierte Be-
schaffung liegt. Wesentliche Voraus-
setzung fiir die im Rahmen der Um-
setzung notwendige Portfoliosimu-
lation ist eine Langfristprognose fiir
das erste Jahr nach Auslaufen des
bisherigen Vollversorgungsvertrags.
Auf Basis dieser Langfristprognose
wird dann die Portfoliozerlegung in
Standardprodukte vorgenommen
(Bild 3).

Im Hinblick auf die bei der Portfo-
liozerlegung entstehenden Spot-
mengen, die sowohl! als Fehl- wie
auch als Uberschussmengen auf-
treten und Risiken darstellen, sind
unterschiedliche Strategien mog-
lich. Dazu zdhlen u. a.:

* Minimierung der Spotmengen
insgesamt,

* Minimierung allein der Fehlmen-
gen,

* Minimjerung der Uberschuss-
und Fehlmengen zu Zeiten be-
sonders volatiler Marktpreise,
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Bild 1. Beispiel eines vereinfachten Projektplans mit den wesentlichen Arbeitspaketen

* betragsmiRige Gleichheit der Er-
lose aus Uberschussmengen und
der Kosten fiir Fehlmengen.

Zu diesem Zeitpunkt ist die Fest-
legung auf eine Zerlegungsstrategie
noch nicht erforderlich, da einer-
seits noch Prozessdefinitionen er-
forderlich sind und andererseits in
dieser frithen Phase nur Teilmen-
gen beschafft werden, die unabhin-
gig von der gewihlten Zerlegungs-
strategie zu beschaffen sind. Im
weiteren Verlauf des Projekts sollte
auch schon das Folgejahr in die Be-
trachtung einbezogen werden. Fiir
das so zerlegte Portfolio sollte im
Zusammenhang mit der Markt-
preisbeobachtung eine kontinuier-
liche Simulation und Bewertung
mit aktuellen Marktpreisen vorge-
nommen werden.

In der néchsten Phase sollte fest-
gelegt werden, nach welcher Strate-
gie die Standardprodukte einzu-
kaufen sind. Grundsitzlich wird
dabei das Ziel verfolgt, die Produk-
te moglichst zum durchschnitt-
lichen Marktpreis oder giinstiger
einzukaufen. Aufgrund der zum
Teil starken Preisschwankungen
am Markt ist die Einkaufsstrategie
eng mit den Mallnahmen zur Ri-

sikobegrenzung
ment) verknipft.

Eine einfache Einkaufsstrategie ist
die Stiickelung der Produkte in Tran-
chen, die in gleich groRen Zeitab-
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schnitten beispielsweise monats-
weise beschafft werden. Dabei er-
gibt sich jedoch das Problem, dass
die Wahl des Einkaufszeitpunkts
nicht zwingend zu einer Beschaf-

Durchschnittspreise

Bild 2. Durchschnittspreise fir Ausgleichsenergie (ohne Mengen-
gewichtung) in der Regelzone RWE fiir zwélf verschiedene Monate
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Bild 3. Beschaffungsportfolio mit Standardprodukten (1 Wochendarstellung)

fung zum durchschnittlichen
Marktpreis fithrt, da nur an einigen
der vielen Handelstage tatséchlich
Strom gekauft wird. Zudem kann ei-
ne starke Sttickelung zu sehr gerin-
gen Leistungen fiir die einzelnen
Tranchen fiihren, die u. U. nicht
oder nur mit einem Preisaufschlag
gehandelt werden bzw. einen sehr
hohen Abwicklungsaufwand bedeu-
ten.

Eine andere mdégliche Einkaufs-
strategie ist an der Preisentwicklung
der Produkte orientiert und {iber-
ldsst dem Beschaffungsmanager die
Auswahl des Kaufzeitpunkts unter
Einhaltung bestimmter Rahmenbe-
dingungen (Limits). Diese Limits

Portfoliopreis

332424
=

sind vorab festzulegen und mit der
Unternehmensfiithrung abzustim-
men, da sie die H6he des einzuge-
henden unternehmerischen Risi-
kos bestimmen. Orientiert an einen
Planpreis, der initial festgelegt oder
auch an einen mittleren Marktpreis
liber die Handelsperiode gekoppeit
sein kann, werden nach Bild 4
Limits fiir Preisentwicklungen in
beide Richtungen festgelegt.

Bei einer Verletzung dieser Limits
entsteht ein Kaufzwang, der nach
oben hin eine Begrenzung des Ver-
lustes (stop loss) und nach unten
hin die Mitnahme eines Gewinns
(take profit) darstellt. Diese Limits
kénnen sowoh! hinsichtlich der zu

Stop Loss

Take Profit

e Planpreis
m— Marktpreis
e Limits

Handelszeitraum

Bild 4. Preislimits fiir das Beschaffungsportfolio

€W Jg.103 (2004), Heft 9

kontrahierenden Menge, z. B. 25 %
der Menge beim Erreichen des ers-
ten Limits, als auch mit dem zeit-
lichen Abstand zum Beginn des Lie-
ferzeitraums gestaffelt werden, so
dass eine Limitsmatrix entsteht.

Solange die Preisentwicklung im
Rahmen dieser Limitsmatrix ver-
lauft, kénnen die Kaufentscheidun-
gen frei getroffen werden. Mit der
fur diese Uberpriifung erforder-
lichen kontinuierlichen Markt-
preisbeobachtung sollte bereits in
einer frithen Phase des Projekts be-
gonnen werden, damit eine fun-
dierte Einschitzung des jeweiligen
Marktpreisniveaus vorgenommen
werden kann. Dariiber hinaus soll-
ten fiir die Einschitzung des Preis-
niveaus im Rahmen von Analysen
Indikatoren, z. B. gleitende Durch-
schnittswerte {iber unterschiedli-
che Zeitrdume, herangezogen wer-
den. Uber den sich einstellenden
Kontakt mit weiteren Marktteilneh-
mern ergibt sich der Zugang zu In-
formationen aus dem Markt, die
ebenfalls einen Einfluss auf die Ein-
schitzung haben.

Abschluss von Vertragen

Fiir das Tdtigen von Geschéften mit
anderen Marktteilnehmern sind
Rahmenvertrdge abzuschlieRen,
die die Modalititen zur Abwicklung
der Geschifte enthalten. Dies sind
beispielsweise die erforderlichen
Berechtigungen fiir den Abschluss
von Geschéften, die Art der Fixie-
rung, z. B. Bestdtigung per Fax, oder
auch die Zahlungsmodalititen bzw.
Sicherheiten. Als Grundlage fiir die-
se Vertrdge konnen entweder eigene
bzw. Vertragsentwiirfe des Ge-
schiftspartners oder auch die Mus-
tervertrige der Efet (European Fe-
deration of Energy Traders, Inter-
netadresse: www.efet.org) herange-
zogen werden. Da die Vertragsent-
wiirfe einer juristischen Priifung zu
unterziehen sind und ggf. verhan-
delt und angepasst werden miissen,
sollten diese MaBnahmen ebenfalls
sehr zeitnah eingeleitet werden. In
Ausnahmefillen werden auch Ge-
schifte ohne abgeschlossenen Rah-
menvertrag abgewickelt, wenn bei-
spielsweise die Geschiftspartner
bereits aus der Vergangenheit Ge-
schiftsbeziehungen pflegen.
Daneben sind Bilanzkreisvertri-
ge mit den Ubertagungsnetzbetrei-
bern abzuschliefen, in deren Regel-
zone Handelsgeschifte oder End-
kundenbelieferungen stattfinden



sollen. Weitere Voraussetzung sind
giiltige Netzanschluss- und Netz-
nutzungsvertrige mit vorgelager-
ten Netzbetreibern.

Geschéftsprozesse

Im Umfeld des Beschaffungsma-
nagements gibt es eine Reihe von
Prozessen, die hinsichtlich Ablauf
und Zustdndigkeit zu definieren, zu
dokumentieren und umzusetzen
sind. Dazu zdhlen beispielsweise:

* Festlegung bzw. Genehmigung
der Beschaffungsstrategie,

« unternehmensinterne Bereitstel-
lung von Daten (Vertriebslastprog-
nose, Messdaten, Eigenerzeu-
gungsfahrpldne),

+ Einkaufvon Produkten,

» Abwicklung des laufenden Tages-
geschafts,

» Reporting und Controlling.

Sofern die Beschaffung fiir meh-
rere Unternehmen organisiert wird,
sind noch weitere Prozesse, z. B. die
Verrechnung der Beschaffungskos-
ten auf die beteiligten Unterneh-
men, zu definieren.

Exemplarisch wird im Folgenden
auf einige der oben genannten Pro-
zesse niher eingegangen:

Beim Einkauf von Produkten ist
sicherzustellen, dass die Geschifte
zeitnah abgeschlossen werden kon-
nen, da Preisbindungen iiber eine
Stunde hinaus kaum noch einge-
gangen werden. Dazu istintern fest-
zulegen, wer berechtigt ist, Ge-
schifte abzuschliefen und welche
Bedingungen, z. B. das Vier-Augen-
Prinzip, dabei einzuhalten sind.
Meistens wird die Berechtigung ab-
hiingig vom Volumen des Geschifts
festgelegt. Uber Vertretungsrege-
lungen kann sichergestellt werden,
dass Geschifte auch bei Abwesen-
heit von Entscheidungstrégern ab-
geschlossen werden kénnen. Die
Abwicklung des laufenden, kurz-
fristigen Tagesgeschifts ist beispiel-
haft in Bild 5 dargestellt. Teil des in
Bild 5aufgefiihrten internen Daten-
austauschs ist neben der Bereitstel-
lung von Fahrplidnen, z. B. fiir die
Eigenerzeugung, und Abrech-
nungsdaten auch das Reporting.
Dazu ist festzulegen, wer im Unter-
nehmen welche Informationen in
welchem Detaillierungsgrad und in
welcher Haufigkeit erhélt. Dies ist
vor allem fiir den Controlling-Be-
reich von grofler Bedeutung. Daher
werden die diesbeziiglichen Festle-
gungen hdufig in einem Risiko-
handbuch dokumentiert.

Tagesgeschéft

EM'LS

Bild 5. Tagesgeschiift zur kurzfristigen Beschaffung

Auswahl der IT-Systeme

Mit der Auswahl und Einfithrung
von IT-Systemen sollte erst begon-
nen werden, nachdem die Ge-
schiftsprozesse definiert wurden,
da diese in den Systemen abzubil-
den sind. Andererseits ist eine Pro-
duktivsetzung mit vollem Funk-
tionsumfang zum Datum des Uber-
gangs auf die strukturierte Beschaf-
fung fiir Teilfunktionen mit einem
groBeren zeitlichen Vorlauf erfor-
derlich. In Bild 6 sind wesentliche
Funktionsmodule dargestellt, die
fiir ein modernes Beschaffungsma-
nagement benotigt werden.

Dabei ist zu beachten, dass diese
Funktionsmodule keine Einzelsys-
teme darstellen, sondern zusam-
mengefasst bearbeitet werden kon-
nen. Typischerweise werden die fol-
genden Systeme benétigt:

+ Energiedatenmanagement (EDM)
aus Vertriebssicht,

* Vertriebslastprognose,

» Beschaffungsmanagement mit
Portfolio-, Fahrplan-, Bilanzkreis-
und Risikommanagement.

Das Energiedatenmanagement
und die Vertriebslastprognose sind
beim Vertrieb anzusiedeln und kon-
nen ggf. auch in einem einzigen
System integriert bearbeitet wer-
den. Beim Einsatz von unterschied-
lichen Systemen ist darauf zu ach-
ten, dass diese beiden Funktionen
iiber eine Schnittstelle eng mitein-
ander verkniipft sein miissen.

Zentrales System, und in der Re-
gel neu einzufithren, ist das Portfo-
liomanagementsystem, das auch
die nachgelagerten Aufgaben der

Fahrplananmeldung, des Bilanz-
kreis- und des Risikomanagements
(mindestens in einer einfachen
Form) iibernehmen sollte. Die
grundsitzlichen Anforderungen an
ein solches System, die im Einzelfall
durch individuelle Anforderungen
erginzt werden, sind:

 Abbildung der Marktteilnehmer-
struktur mit internen und externen
Geschiftspartnern,

e Abbildung von Vertrdgen, Pro-
dukten und Geschéften,

* lang-, mittel- und kurzfristige
Sicht auf das aktuelle Beschaffungs-
portfolio,

¢ Abbildung der Leistung und Kos-
ten aller Portfoliopositionen im
1/4-h-Raster,

¢ Unterstiitzung des Tagesge-
schiifts sowie von Portfoliosimula-
tionen,

* Portfoliobewertung und Repor-
ting.

Die Schnittstellen dieses Systems
zu anderen Systemen im Unterneh-
men beschrianken sich auf den Aus-
tausch von Zeitreihen in Form von
Prognosen, Messdaten und Fahr-
pldnen sowie Kosten und Preisen
und sind somit weniger komplex als
die Schnittstellen des EDM-Sys-
tems zu anderen Systemen.

Anfahren des Portfolios

Fiir das erste Jahr der strukturierten
Beschaffung ist das Portfolio in der
Regel mit einem geringeren zeit-
lichen Vorlauf »anzufahren« als es
fiir die Folgejahre der Fall sein wird.
Daher ist bei der Beschaffung der
ersten Produkte eine besondere
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Bild 6. Wichtige Funktionsmodule eines modernen Beschaffungsmanagements

Vorgehensweise erforderlich, da
noch nicht alle Prozesse festgelegt
sind und das IT-System noch nicht
produktiv sein wird. In dieser Phase
werden die Entscheidungstriager
starker in die Beschaffung einge-
bunden sein als dies spéter der Fall
sein wird. Auch beim In-Kraft-Set-
zen der Instrumente des Risikoma-
nagements beispielsweise in Form
von Limits sind beim Anfahren des
Portfolios Sonderregelungen sinn-
voll, die mit Genehmigung und Wis-
sen der Unternehmensfiihrung an-
gewendet werden.

Personelle Ressourcen

Fiir die Bearbeitung der beschrie-
benen Aufgaben ist es erforderlich,
dass die im Rahmen einer Kosten-
Nutzen-Analyse ermittelten Perso-
nalressourcen analog zum Projekt-
fortschritt auch zur Verfiigung ste-
hen. Dabei ist zu beachten, dass —
gerade auch vor dem Hintergrund
der Marktpreisentwickiungen im
Jahr 2003 — bereits wihrend der Pro-
jektphase mit der praktischen Be-
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schaffung von Teilmengen begon-
nen werden muss. Das entspre-
chende Personal fiir die Beschaf-
fung, aber auch fiir die im Control-
ling zusétzlich anfallenden Aufga-
ben, sollte daher friithzeitig verfiig-
bar sein. Auch die notwendigen Ko-
ordinationsaufgaben zwischen ex-
terner Beratung und interner Um-
setzung miissen wahrgenommen
werden. Erfahrungsgemill steigt
spdtestens mit der Implementie-
rung der neuen Geschiftsprozesse
sowie deren Umsetzung in IT-Syste-
men der interne Aufwand erheb-
lich, so dass zu diesem Zeitpunkt
die geplante Personalstdrke aufge-
baut sein sollte.

Zusammenfassung

Der Ubergang von einer Vollversor-
gung auf eine strukturierte Beschaf-
fung erfordert sowohl eine sorgfalti-
ge Kosten-Nutzen-Analyse im Vor-
feld dieser strategischen Entschei-
dung als auch einen ausreichend
langen zeitlichen Vorlauf fur die
praktische Umsetzung der damit

verbundenen MaBnahmen. Auf-
grund der vielféltigen organisatori-
schen, rechtlichen, personellen und
EDV-technischen Aspekte ist mit ei-
ner Umsetzungsphase von rd. ei-
nem Jahr zu rechnen.
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