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Prozesskostenbenchmarking eroffnet vielseitige
Entwicklungsperspektiven

Mario Dohr und Michael Timm

Mit Blick auf die zweite Regulierungsperiode werden bei Stromnetzbetreibern aktuell die Weichen fiir den Antrag auf Netz-
kostenpriifung gestellt. Im Gegensatz zur ersten Regulierungsperiode, in der insbesondere die Kapitalkosten im Fokus der
Priifung standen und z.T. empfindlich gekiirzt wurden, stehen nun die Betriebskosten im Zentrum der Kostenpriifung. Doch
auch jenseits der Anforderungen der Bundesnetzagentur kann eine vergleichende Analyse der Prozesskosten verschiedener
Unternehmen vielseitige Entwicklungsperspektiven erdffnen.

Ehemals integrierte Energieversorger ha-
ben zur Umsetzung der Entflechtungsbe-
stimmungen nach §§ 6-10 Energiewirt-
schaftsgesetz (EnWG) Netzgesellschaften
gegriindet, die prinzipiell - je nach Umfang
der dort wahrgenommenen Aufgaben - in
Form von ,kleinen“ bzw. ,groBen“ Netzge-
sellschaften ausgepragt sind. Um die daraus
entstehenden neuen Leistungsbeziehungen
abzubilden, wurden Dienstleistungsver-
trdge zwischen Mutter- und Tochtergesell-
schaften abgeschlossen. Erkldrtes Ziel der
Bundesnetzagentur ist die Uberpriifung der
Marktgerechtigkeit der Dienstleistungsent-
gelte, die aus diesen Leistungsbeziehungen
resultieren.

In der aktuell laufenden Netzkostenpriifung
Gas auf Basis des Geschiftsjahres 2010
haben diese Markveranderungen bereits
zu einer modifizierten Datenabfrage der
Bundesnetzagentur gefiihrt. So wurden um-
fangreiche Daten verbundener bzw. nicht
verbundener Dienstleister angefordert. Der
fiir die Gasnetzbetreiber entstandene Erhe-
bungs- und Dokumentationsaufwand hat
sich dadurch bereits deutlich erhoht.

Die Bundesnetzagentur hat in 2011 eine Un-
tersuchung zur ,Darstellung, Definition und
Analyse wesentlicher Geschiftsprozesse,
die den operativen Aufgabenbereich eines
Stromnetzbetreibers charakterisieren®, in
Auftrag gegeben. Grundlegende Ziele dieser
Untersuchung sind die Beschreibung und
Definition wesentlicher Geschéaftsprozesse,
die Bildung eines Kennzahlensystems zur
Beurteilung der Prozesskosten sowie die Er-
stellung eines elektronischen Auswertungs-
werkzeugs. Die Bundesnetzagentur strebt
die Integration der Prozesskostenabfrage
in die vorhandene Struktur des Erhebungs-
bogens zum Antrag auf Netzkostenpriifung
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Durch eine aktive Auseinandersetzung mit der Organisationsstruktur kann ein langfristiger Nutzen
fir das Unternehmen erzielt werden

Strom in 2012 an. Bei der Erarbeitung des
Gutachtens soll die Ubertragharkeit des
Prozesskonzeptes der dsterreichischen Re-
gulierungsbehorde E-Control auf deutsche
Netzbetreiber gepriift werden.

Prozesskostenabfrage der
Bundesnetzagentur

Mit dem Einsatz einer Prozesskostenabfrage
mochte die Bundesnetzagentur die Transpa-
renz und Vergleichbarkeit der Netzbetreiber
erhohen und damit die Qualitédt der Kosten-
priifungen verbessern. Gleichzeitig sollen
mithilfe der Prozesskostenerhebung mogli-
che Priifungsansitze fiir Dienstleistungen
durch Dritte offengelegt werden.

Die Bundesnetzagentur hat angekiindigt,
dass vor der Einfilhrung einer ergdanzenden
Prozesskostenerhebung mit den betroffenen
Wirtschaftskreisen Konsultationen durch-
zufiihren und diesen Gelegenheit zur Stel-
lungnahme gegeben werden soll. Fiir die Er-
arbeitung von schriftlichen Stellungnahmen
soll den betroffenen Wirtschaftskreisen vier
Wochen Zeit nach der Verdffentlichung der
ausgearbeiteten  Prozesskostensystematik
eingeriumt werden. Die Durchfiihrung
einer oOffentlichen Anhorung war fiir das
4. Quartal 2011 geplant.

Nachdem in den vergangenen Jahren die
Netzentgelte auf dem Wege einer ex-ante-
Genehmigung reguliert wurden, werden

ENERGIEWIRTSCHAFTLICHE TAGESFRAGEN 62. Jg. (2012) Heft 3



horstconrad
netz - management

http://bet-aachen.de/beratung/netzberatung/
http://bet-aachen.de/beratung/marktberatung/
http://bet-aachen.de/beratung/managementberatung/

Netzbetreiber im Rahmen der Anreizregu-
lierung anhand ihrer Effizienz beurteilt.
Wesentliche Datenbasis fiir die kiinftig ver-
wendeten Vergleichsverfahren der Bundes-
netzagentur sind die jeweils genehmigten
Kosten, die sich aus den dem Netzbetrieb
zurechenbaren Kosten und den Kosten fiir
,Shared Services“ zusammensetzen. Effizi-
enzsteigerungspotenziale miissen damit bei
allen Unternehmensfunktionen aufgedeckt
werden.

Neben den Versorgungsunternehmen selbst
miissen auch spezialisierte bzw. unterneh-
mensinterne Dienstleister fiir Tatigkeiten
wie bspw. IT, Messung, Messstellenbetrieb,
Abrechnung oder Forderungsmanagement
auf den zunehmenden Preisdruck auf die
angebotenen Produkte und Dienstleistun-
gen reagieren.

Wachsender Analysebedarf

Unabhéngig von den aktuellen Planen zur
Einfiihrung einer Prozesskostenabfrage
konnten wir in den vergangenen Jahren ei-
nen wachsenden Bedarf bei den Energiever-
sorgungsunternehmen erkennen, sich mit
anderen EVU auf Prozessebene zu verglei-
chen und dazu auf belastbare Kennzahlen
zuriickzugreifen, die eine Einschatzung der
eigenen Position und des eventuellen An-
passungsbedarfs ermoglichen.

ISI und BET haben vor diesem Hintergrund
bereits seit 2008 eine Reihe von strukturier-
ten Prozesskostenanalysen durchgefiihrt,
um den jeweiligen Entscheidungstriagern
bei Versorgungsunternehmen sowie spezi-
alisierten Dienstleistern die erforderliche
Transparenz {iber Effizienzsteigerungspo-
tenziale zu verschaffen.

Ziel der Prozesskostenanalyse ist es, auf Basis
der beantragten Netzkosten, den Kiirzungen
aus dem Entgeltantrag sowie dem individu-
ell ermittelten Effizienzwert die tatsdchlich
erreichbaren Einsparungen fiir jedes Un-
ternehmen zu ermitteln. Im Rahmen des
Prozesskostenbenchmarkings werden dann
die beantragten Netzkosten je Unternehmen
insgesamt 17 Netz- und Serviceprozesse
zugeordnet. Die erarbeitete Prozessstruktu-
rierung entspricht, wie in der Tabelle darge-
stellt, weitestgehend der Prozesskostenerhe-
bungssystematik der E-Control.
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Tab.: Uberschneidungen Prozessdefinition BET/ISI und E-Control

BET/ISI Struktur (17 Einzelprozesse)

E-Control (19 Einzelprozesse)

Serviceprozesse

Materialwirtschaft

Einkauf

Rechnungswesen

Rechnungswesen, Kostenrechnung, Controlling

Personalverwaltung und -verrechnung

Personalmanagement

Recruiting und Schulung, Sozialstellen

Infrastrukturmanagement

Facilitymanagement (Geb&ude und Fuhrpark)

Informationsverarbeitung (Fachanwendungen
sind den Prozessen zugeordnet)

IT-Kosten sind den Prozessen zugeordnet

Kundenbetreuung und Callcenter

Abrechnung- und Forderungsmanagement

Kundenverrechnung und Forderungsmanagement

Lieferantenwechsel, Wechselmanagement

Offentlichkeitsarbeit und Werbung

Sonstige Serviceprozesse

Organisation, Recht und Revision

Konzernumlage

Netzprozesse

Netzdokumentation

Keine Zuordnung

Netzleitstelle, Netzbetrieb (inkl. Leittechnik, betriebstechn.
Datenbringung, Schutz- und Messeinrichtungen etc.)

Netzfiihrung

Neubau und Erneuerung

Keine Zuordnung

Planung und Projektierung

Asset Management und Netzplanung (fiir Netzbetrieb)

Netzmanagement

Regulierungsmanagement

Entstérung

Entstordienst

Instandhaltung

Instandhaltung

Messdienstleistungen

Messstellenbetrieb

Zéhler- u. Messwesen (Datenbringung verrechnungs-
technische Daten, Montage, Wartung etc.)

Unternehmensfiihrung

Sonstige Netzprozesse

Netzvertrieb (ohne technische Ausfiihrung)

Quelle: http://www.e-control.at/de/marktteilnehmer/erhebungen

Die Prozesse oder vielmehr Tatigkeitsbe-
reich ergeben sich aus den Aufgaben, die
ein Unternehmen und im Speziellen ein
Netzbetreiber erbringen muss. Die Erfah-
rung hat gezeigt, dass eine weitere Dif-
ferenzierung kritisch und fiir die Unter-
nehmen zudem schwer handhabbar ist. Es
wurde weiterhin deutlich, dass die verwen-
dete Aufteilung reichlich Moglichkeiten der
Optimierung bietet. Lediglich in Einzelfdllen
ist eine detailliertere Darstellung und Erfas-
sung erforderlich.

Vorgehensweise
Um einen spezifischen Vergleich der Un-

ternehmen untereinander zu ermdoglichen,
werden je Prozess Vergleichsparameter er-
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mittelt. Auf diese Weise wurden fiir jedes
Unternehmen die individuellen Kostentrei-
berprozesse und erste Optimierungsansatze
zur Effizienzsteigerung herausgearbeitet.
Die Abbildung zeigt beispielhaft die pro-
zentuale Verteilung der Betriebskosten auf
die Prozesse. Bezieht man die Verteilung
getrennt auf Service und Netz, werden die
kostentreibenden Prozesse noch deutlicher.
Aufféllig bei der Untersuchung war, dass
das Infrastrukturmanagement, also die Be-
reitstellung der Infrastruktur zur Erfiillung
der unternehmerischen Tétigkeit, einen we-
sentlichen Anteil der Kosten ausmacht.

Im Netzbereich stellen wir fest, dass das

Netzmanagement zunehmend Kosten bindet.
Unter diesen Bereich fallen Aufgaben wie
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“ Mittlere Verteilung der Kosten Stromnetz auf die Prozesse

der Betrieb des Energiedatenmanagements
(EDM) und natiirlich das Regulierungsma-
nagement. Die Qualitdt der Ergebnisse fiir
das einzelne Unternehmen hangt entschei-
dend davon ab, wie gut die erforderlichen
Daten im Vorfeld ermittelt und aufbereitet
wurden. Dazu gehort u. a. die prozessschar-
fe Zuordnung von Mitarbeiterkapazititen
und Betriebskosten.
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Quelle: Berechnung BET/ISI

Da die wenigsten Unternehmen tiiber eine
Prozesskostenrechnung verfiigen, geht es
in vielen Fillen um die Herleitung von ver-
ursachungsgerechten Schliisseln fiir alle
nicht direkt einem Prozess zuordenbaren
Mitarbeiterkapazititen und Kosten. Die
Erfahrung aus den bisher durchgefiihrten
Projekten zeigt, dass ein intensiver, meist
mehrstufiger Abstimmungsprozess im Un-

ternehmen erforderlich ist, um eine saubere
Prozesskostenzuordnung sicherzustellen.

Sollte die Bundesnetzagentur eine entspre-
chende Systematik im Rahmen der Netz-
kostenpriifung implementieren, wiirde dies
einen erheblichen Mehraufwand bei der
Antragsbearbeitung darstellen. Die von
der Bundesnetzagentur angestrebte Erfas-
sungssystematik wird voraussichtlich erst
mit den Erhebungsbigen Kkonsultiert, so
dass der Zeitrahmen zur Datenaufbereitung
auBerst knapp bemessen sein wird. Aus un-
serer Sicht sollten die Vorbereitungen auf
ein Prozesskostenbenchmarking umgehend
bei den Stromnetzbetreibern aufgenommen
werden. Vorbereitende MaBnahmen hierbei
konnten u. a. sein:

B Ermittlung der Mitarbeiterkapazitéten,
die fiir die Netz- und Serviceprozesse im Un-
ternehmen eingesetzt werden;

B Unterscheidung dieser Mitarbeiterka-
pazititen nach origindren Mitarbeitern der
Netzgesellschaft und nach jenen der fiir die
Netzgesellschaft tatigen Dienstleister;

M Erarbeitung von grundsétzlichen
Schliisselungsgrundlagen zur Aufteilung
von Kosten und Kapazititen auf wesentliche
Netz- und Serviceprozesse;

B Priifung vorhandener Profit-Center/
Kostenstellstrukturen;

B Aktiver Aufbau von Argumentations-
ketten auf Basis der individuellen Prozess-
kostenstruktur.

Die vorbereitenden Manahmen dienen der
kurzfristigen Aufstellung des Unterneh-
mens und tiberwiegend der Reaktion auf die
regulatorischen Anforderungen. Vorteilhaf-
ter ist es jedoch, die Daten und Erkenntnisse
weiterfiihrend einzusetzen und zu agieren.
Nur dadurch kann ein langfristiger Nutzen
fiir das Unternehmen erzielt werden. Die
Einsatzzwecke konnen dabei vielseitig sein.

Aktive Auseinandersetzung mit
der Organisationsstruktur

Nicht nur bei der Datenauswertung, son-
dern bereits bei der Datenerhebung wer-
den Ansatzpunkte erkennbar. So zeigt sich
bspw., ob das Kostenrechnungssystem hin-
reichende Mdglichkeiten der Auswertung
bereithilt. Oftmals finden sich bei der Da-
tenerhebungen Kostenstellen, die lediglich
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im System angelegt sind, jedoch nicht be-
bucht werden. Deren Weiterfiihren ist daher
zu hinterfragen.

Durch die Teilnahme an der Datenerhebung
erfolgt eine aktive Auseinandersetzung mit
der Organisationsstruktur. Hier werden wei-
tere Ansatzpunkte offengelegt. So wird eine
mogliche Verschiebung von Aufgabenberei-
chen offensichtlich und ein Nachdenken tiber
die bestehenden Strukturen zumindest ange-
regt. Ebenso scharft die Diskussion {iber die
Abgrenzung der Prozesse das Verstandnis
fiir die betrieblichen Prozesse und kann auch
hier Ansidtze zur Optimierung liefern.

Bei der Auswertung kann in erster Linie
durch den normierten Vergleich mit anderen
Unternehmen erkannt werden, in welchen
Bereichen aufféllige Abweichungen bestehen
und daher z. B. mogliche Einsparpotenziale
schlummern. Gemeinsam kann anschliefend
iiberlegt werden, wie diese zu heben sind.

Die Ergebnisse, wie z. B. die spezifischen
Kosten, konnen bei der Kalkulation von
Dienstleistungsentgelten, bspw. fiir die Netz-
betriebsfiihrung, herangezogen werden. Bei
Ausschreibungen der technischen und/oder
kaufménnischen Betriebsfilhrung konnen

die eigenen Prozesskosten tibertragen und
dadurch solide Angebote abgegeben werden.

Im Rahmen von Make-or-buy-Entscheidun-
gen lassen sich die Erkenntnisse aus dem
Vergleich mit Dritten zur Beurteilung von
Marktpreisen verwenden. Hier werden im
Zuge der Entscheidungsfindung zunachst
die eigenen Kosten fiir zuvor definierte
Leistungen erhoben und anschlieBend mit
potenziellen Anbietern verglichen. Liegen
die eigenen Kosten deutlich unterhalb der
Marktpreise, kann dies auch Ansto8 fiir die
Ausweitung dieser Leistung sein.

Auch im Zuge von Netziibernahmen kinnen
die Analysen einen weiteren Beitrag leisten.
Bei bestehenden Netzbetreibern konnen die
Kostendaten bei der Verhandlung zur Uber-
tragung der Erlosobergrenze verwendet wer-
den. Dies betrifft sowohl den abgebenden als
auch den aufnehmenden Netzbetreiber. Im
Rahmen von Rekommunalisierungen kann
das Partnerunternehmen als Dienstleis-
tungsanbieter auftreten oder der benachbar-
te Netzbetreiber entsprechende Leistungen
anbieten.

Im Rahmen von Reorganisationen werden
zunachst Soll-Prozesse modelliert. Diese
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sind zum Teil verdnderte Prozesse aus der
bisherigen Struktur, zum Teil jedoch auch
ganzlich neu. Um insbesondere fiir die neu-
en Soll-Prozesse eine effiziente Gestaltung
zu garantieren, ermdoglicht der Vergleich
eine Einschdtzung der eigenen Position und
des eventuellen Anpassungsbedarfs.

Neue Perspektive eroffnet
Entwicklungsmoglichkeiten

Durch die vergleichsweise geringe Prozess-
anzahl ist der zeitliche und finanzielle Auf-
wand fiir die Kostenermittlung durch das
Unternehmen und deren Bewertung relativ
gering. Unabhidngig von den regulatori-
schen Anforderungen liefert daher die ver-
anderte Sicht auf die eigenen Kosten viele
Einsatzmoglichkeiten. Die Erkenntnisse aus
dem Unternehmensvergleich sind daher ein
ganz wesentlicher Beitrag zur Optimierung
angesichts des anhaltenden Verdnderungs-
drucks.
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