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Rechtzeitig an den Erfolgsftaktor
Mitarbeiter denken

Strategische Personalplanung sichert Wettbewerbsvorteile
unter herausfordernden Rahmenbedingungen

Schweizer Energieversorger stehen vor einer Reihe von
Herausforderungen, insbesondere auch im Personalbe-
reich. Die erste Stufe der Strommarktéffnung erforderte
bereits eine Anpassung bestehender Fahigkeiten und
den Erwerb von Kenntnissen Gber den Wettbewerb.
Offenkundige Auswirkungen sind Massnahmen zur
Neuausrichtung des Vertriebs bzw. zur Kostensenkung
und der steigende Bedarf an Mitarbeitern mit veran-
derten Qualifikationen. Diese und andere Verande-
rungen missen die Schweizer Versorger friihzeitig
organisatorisch und personell planen.

Christiane Michulitz, André Vossebein

Nicht nur die Herausforderungen der
Energiestrategie prégen die Schweizer
Energiewirtschaft. Schweizer Stromver-
sorger stehen mit der (beschrénkten)
Marktoffnung unter Erlosdruck. Der
Schweizer Strommarkt fiir Kunden iiber
100 MWh Verbrauch ist seit mehreren
Jahren geoffnet, viele Kunden wechseln
den Versorger. Laut EICom waren im
Jahr 2014 rund 27% der Kunden im
freien Markt.[1] Nach einer Umfrage von
BET unter Schweizer Stromversorgern
von November 2014 haben seit 2009 ca.
20% der freien Kunden mit 25 bis 30%
des Volumens den Versorger gewechselt.
Wenngleich zahlenmadssig noch in sehr
geringem Umfang, findet im Segment der
heute freien Gaskunden eine dhnliche
Entwicklung statt. Eine weitere Offnung
der Strom- und Gasmérkte ist in Diskus-
sion beziehungsweise wird vorbereitet.
Die Schweizer Energieversorger versu-
chen, als angestammte Versorger («In-
cumbants») ihre Kunden zu verteidigen.
Sie entwickeln dazu angepasste Marke-
ting-Strategien, neue Kombinationen im
Marketing-Mix und/oder versuchen ihre
Kosten zu begrenzen, um Margenver-
luste durch Preis- und Mengeneffekte
auszugleichen.

Zugleich steht auch der Netzbereich
der Stromwirtschaft vor neuen Heraus-
forderungen. Die Regulierung der Netze
ist eingeleitet. Die etwa 680 Schweizer
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Strom-Verteilnetzbetreiber miissen sich
kiinftig im Rahmen der «Sunshine-Regu-
lierung» fiir vermeintliche Ineffizienzen
rechtfertigen. Einige Netzbetreiber wer-
den - das zeigen die Erfahrungen in den
angrenzenden Léndern - betriebliche
Anpassungen vornehmen miissen. Lang-
fristig diirften durch eine Weiterentwick-
lung und Verschérfung der Regulierung
noch stdrkere Anreize zur Effizienzstei-
gerung im Netzbetrieb gesetzt werden.

Zeitgleich driangen neue Dienstleister,
beispielsweise aus dem Bereich Telekom-
munikation, mit ihren Geschiftsideen in
den schweizerischen Energiemarkt. Sie
sorgen fiir zusédtzliche Dynamik im
Markt.

700000

Die Unternehmen miissen die Frage
kldren, wie sie mit der Wettbewerbssitu-
ation umgehen. Um den Verénderungen
am Energiemarkt zu begegnen, brauchen
sie eine an die Zukunft angepasste, oft
neue Strategie. Der steigende Erlosdruck
verlangt den Unternehmen Reaktionen
ab, eroffnet aber auch Chancen fiir akti-
ves Handeln und neue strategische Posi-
tionierungen im Energie- und Netzbe-
reich, z. B. indem das klassische Energie-
geschaft durch neue Geschéftsmodelle
mit technischer Innovation ergénzt wird.
Verlorene Wertschépfung im angestamm-
ten Geschéft wird dann durch Renditen
in einem neuen Geschéftsfeld ersetzt. Die
Uberpriifung der strategischen Positio-
nierung am Markt bedeutet aber keines-
wegs nur, technische Pilotprojekte, z.B.
zu Batteriespeichern oder zur Elektromo-
bilitét, durchzufiihren. Die Unternehmen
miissen ihr gesamtes Spektrum an Akti-
vitdten beleuchten und {iberdenken.

Mit der Aktualisierung der Unterneh-
mensstrategie erdffnet sich die Moglich-
keit, eine positive, in die Zukunft wei-
sende Kommunikation im Unternehmen
zu fordern. So schafft das Unternehmen
die Voraussetzung fiir Mitarbeiter, sich in
Innovationsprozessen zu engagieren,
Kreativitdt und Unternehmergeist zu zei-
gen - und die Motivation zu stdrken,
fachlich-methodisches Wissen fiir die
Weiterentwicklung des Unternehmens
einzusetzen.
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Bild 1 Zukunftige Entwicklung Erwerbsbevélkerung Schweiz (Szenario «Erneuerung der Generatio-

nen», Jahr 2014).
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Bild 2 Strategische Personalplanung (schematische Darstellung).

Veridnderung geht von den

Mitarbeitern aus

Was passiert, wenn die Mitarbeiter in
wirtschaftlich schwierigen Zeiten {iberse-
hen werden? Wenn beispielsweise «Atta-
cker», d.h. die im fremden Marktgebiet
agierenden Unternehmen, oder neue
Marktteilnehmer, sogenannte «New Ent-
rants», aus anderen Branchen in Energie-
maérkten erfolgreich sind? Haufig liegt das
nicht nur an niedrigen Preisen: Gute Mit-
arbeiter sind ausschlaggebend. Sie haben
bestehende Vorspriinge in der Vergangen-
heit im Markt méglich gemacht. Entspre-
chendes gilt auch, wenn beispielsweise
die «Defender», d. h. die Unternehmen,
die lange erfolgreich ihren Markt bedie-
nen konnten, ihre Kunden erfolgreich
binden konnen. Die Mitarbeiter haben
dann oft z. B. die lokale Nihe, damit ver-
bunden kaum kopierbare Vertriebskanéle
oder die interpersonelle Verbundenheit
zu ihren bedrohten Kunden genutzt, um
Kundenverluste zu minimieren.

Gute und motivierte Mitarbeiter in
Schweizer ~ Versorgungsunternehmen
konnen auch mit der Regulierung der
Energienetze umgehen, etwa indem sie
neue Produkte wie netznahe Dienstleis-
tungen entwickeln und vermarkten oder
zum angemessenen Zeitpunkt bestehen-
des Effizienzpotenzial identifizieren und
heben. Kreative, unternehmerisch agie-
rende und fachkundige Mitarbeiter sind
zentral fiir die Stabilitét eines Unterneh-
mens, das vor enormen Herausforderun-
gen steht. Diese miissen zudem im Unter-
nehmen stédrker vernetzt handeln und
ihre Kompetenzen mit denen anderer
Mitarbeiter kombinieren.

Aus Unternehmenssicht bedeutet die
Aufrechterhaltung einer guten Motiva-
tion und eines positiven Innovationskli-
mas eine keineswegs triviale Aufgabe.
Das bestehende Personal muss mitge-
nommen, befdhigt, unter Umstédnden in
neuen Teams vor neue Aufgaben gestellt
werden. Auf der anderen Seite verdndert
sich die Funktionsweise der bestehenden
Teams, wenn neue Mitarbeiter zu beste-
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henden Gruppen hinzukommen. Haufig
brauchen die Kollegen in diesen Zeiten
besondere Unterstiitzung bei der Ent-
wicklung neuer gemeinsamer Routinen.

Nicht nur die Unternehmensleitung,
sondern auch die Belegschaft ist mit den
Markténderungen konfrontiert. Um die
zwischen den Kompetenzfeldern Tech-
nik und Energiewirtschaft liegenden
Themen interdisziplindr bearbeiten zu
konnen, werden kiinftig zusétzliche Fa-
higkeiten bendtigt, insbesondere Projekt-
management- und Kommunikations-
fahigkeiten.

Es bedarf einer Offenheit in der Unter-
nehmenskultur, um diese ggf. nicht vor-
handenen Skills aufbauen oder einkaufen
zu konnen - ohne diejenigen in Angst um
ihren Arbeitsplatz zu bringen, die mit ih-
rem «alten» vorhandenen Wissen Stabili-
tdt in das Unternehmen bringen. Denn
trotz aller Entwicklungen am Energie-
markt: Energieversorger sind und bleiben
Energieversorger, d.h. auch in den néchs-
ten Jahren werden notwendige Fachkom-
petenzen weiterhin unbedingt benotigt,
um den «historischen Auftrag» zu erfiil-
len und den Service public zu garantieren.

Fiir das strategische Personalmanage-
ment gibt es vor diesem Hintergrund
zwei Stossrichtungen: Einerseits miissen
die qualifizierten Mitarbeiter der «alten
Welt» motiviert und beféhigt werden, um
den zukiinftigen Unternehmenserfolg im
Bestandsgeschaft zu unterstiitzen. Ande-
rerseits werden der Aufbau und die Re-
krutierung von neuen Kompetenzen not-
wendig sein, um die neuen Anforderun-
gen zu bewiltigen.

25000 Beschaftigte in der

Schweizer Energieversorgung

Rund 1,4 Millionen Erwerbstétige in
der Schweiz sind d&lter als 50 Jahre
(Bild 1). Nach Angaben des Bundesamts
fiir Statistik sind in der Schweiz rund
25000 Mitarbeiter in der Energieversor-
gung beschiftigt. Trotz 6ffentlich nicht
verfligbarer Details iiber deren Alters-
struktur [2] sollte diese aber im Rahmen

einer langfristigen Planung des Personal-
managements mit in Betracht gezogen
werden. Fiir Deutschland liegen Erkennt-
nisse vor, dass das Durchschnittsalter
eines Arbeitnehmers in der Energiever-
sorgung bei ca. 46 Jahren liegt. Im Wirt-
schaftsbereich «Energie, Wasser, Abwas-
ser, Abfall» betrdgt der Anteil der iiber
50-Jdhrigen 38% (Anteil tiber 55: 20 %),
womit die Beschaftigten dieser Branchen
deutlich élter sind als jene anderer Bran-
chen (dort: 30%, Anteil iiber 55: 16%).
[3] Unterstellt man fiir die Schweizer Un-
ternehmen eine vergleichbare Alters-
struktur, dann ist anzunehmen, dass in
den nédchsten 15 Jahren in der Schweiz
etwa 9500 Mitarbeiter allein altersbe-
dingt aus den Energieversorgungsunter-
nehmen ausscheiden.

Die Gewinnung und Entwicklung von
Personal ist eine langwierige und oft kost-
spielige Herausforderung. Bereits in der
Vergangenheit war in der Schweiz quali-
fiziertes Personal knapp. [4] Der VSE dia-
gnostiziert zum Beispiel einen Fachkraf-
temangel im Netzbereich. Insgesamt
fehlen demnach aktuell rund 270 Fach-
leute im Netzbereich Schweizer Strom-
versorger. [5] Die meisten Unternehmen
werden in Zukunft noch umfassendere
und verstarkte Aktivitdten benotigen, um
ihre notwendigen personellen Ressour-
cen sicherstellen zu kénnen - auch we-
gen der die Einwanderung begrenzenden
politischen Rahmenbedingungen.

Hinzu kommt die freiwillige Fluktua-
tion, also beispielsweise der Wechsel ei-
nes qualifizierten Mitarbeiters zum direk-
ten Konkurrenten. Die Fluktuationsrate
liegt nach einer zufélligen Stichprobe aus
dem Jahr 2015 unter Schweizer Versor-
gungsunternehmen bei 8 bis 10% jdhr-
lich, was etwa 2500 Mitarbeitern entspra-
che. Diese Gruppe von Arbeitnehmern
bildet mittel- bzw. langfristig eine Dispo-
sitionsgrosse fiir die Umgestaltung des
Personalkorpers: Einerseits bildet das
Ausscheiden von Mitarbeitern in vielen
Fillen die Chance, auf Kostendruck zu
reagieren und den ggf. notwendigen Ab-
bau von Personal sozialvertriglich zu
gestalten. Andererseits erzeugen die im
Unternehmen auftretenden Vakanzen
die Moglichkeit, neue Qualifikationen
entsprechend den Anforderungen der
Strategie schrittweise an Bord zu holen.

Personalbedarf analysieren,

Engpasse vermeiden

Vor diesem Hintergrund eroffnet die
frithzeitige Beschaftigung mit der Perso-
nal- und Qualifikationsstruktur dem Un-
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ternehmen die Moglichkeit, planvoll
und langfristig orientiert vorzugehen
(Bild 2). Im Best-Practice-Fall einer stra-
tegischen Personalplanung wird aus ei-
ner (eventuell im Kontext der Marktoff-
nung aktualisierten) Gesamtstrategie des
Unternehmens eine HR-Strategie abge-
leitet. Diese beschreibt, basierend auf
Markteinschdtzungen und Business-Plé-
nen, den Entwicklungspfad des Unter-
nehmens und dessen Personal fiir die
nédchsten fiinf bis zehn Jahre. Fiir den
Fall, dass eine solche vollstandige, d.h.
eine HR-Strategie umfassende, Ge-
samtstrategie nicht vorliegt, lassen sich
mogliche personelle Entwicklungen der
unterschiedlichen  Geschéftsbereiche
(Handel, Vertrieb, Netz etc.) des Unter-
nehmens aus entsprechenden Szenarien
ableiten.

Die Strategie des Unternehmens bzw.
Entwicklungsszenarien fiir Geschéftsbe-
reiche liefern die Basis fiir das Anforde-
rungsprofil an das Personal der Zukunft.
Aus diesem Anforderungsprofil wird im
Abgleich mit der Ist-Situation der Ent-
wicklungsbedarf ermittelt. Um sich ei-
nen Uberblick iiber die Ist-Situation zu
verschaffen, sollte eine Altersstruktur-
und Qualifikationsanalyse fiir die einzel-
nen Fachbereiche durchgefiihrt werden.
Basierend auf den Personalstammdaten
wird in einem solchen Verfahren zu-
ndchst die Qualifikationsstruktur fiir die
einzelnen Organisationseinheiten fiir
die Analyse vorbereitet. Dann wird eine
Prognose fiir die Entwicklung der Alters-
struktur der Angestelltengruppen (sog.
«Jobfamilien») fiir die ndchsten fiinf bis
zehn Jahre fortgeschrieben (vgl. Bild 1).
Im Abgleich mit der Strategie bzw. den
Szenarien fiir die Geschéftsentwicklung
wird aufgezeigt, welche Schliisselqualifi-
kationen wann zum Engpass werden.
Insbesondere fiir die nur schwer am
schweizerischen Arbeitsmarkt zu be-
schaffenden Positionen zeigt der Ab-
gleich zwischen der Ist-Situation und
dem Entwicklungspfad, wo Handlungs-
bedarf besteht.

Zu den aus einer solchen Analyse ab-
geleiteten Konzepten fiir das strategi-
sche Personalmanagement gehort einer-
seits ein fiir die Energiewirtschaft
addquates  Personalentwicklungspro-
gramm. Dieses umfasst einerseits (hori-
zontale) Entwicklungspfade fiir die Fiih-
rungskréfte und Mitarbeiter. Anderer-
seits beschreibt der strategische Plan fiir
das Personalmanagement zum Beispiel
Projekte im Bereich Recruiting, Arbeit-
geberattraktivitét, innovative Arbeitsge-
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staltung oder familienfreundliche Unter-
nehmenskultur, die dazu dienen, das
Unternehmen langfristig so zu gestalten,
dass das Stammpersonal motiviert den
Verdnderungsprozess mitgestaltet.

Der Plan fiir das strategische Perso-
nalmanagement bereitet den Boden fiir
die Verdnderungsbereitschaft und Veran-
derungsfahigkeit der Mitarbeiter. Seine
Verdffentlichung nicht nur fiir Kadermit-
glieder, sondern fiir alle Mitarbeiter, hilft
dabei, dass alle Beteiligten motiviert mit
der Marktoffnung, der Umgestaltung der
Kostenstrukturen und anderen Heraus-
forderungen umgehen.

Erfahrungen aus angrenzenden Ener-
gieversorgungsmaérkten zeigen, dass die
Unternehmen den Anforderungen aus
der Marktoffnung mit rechtzeitiger Vor-
bereitung erfolgreich begegnen konnen.
Fragt man Personalverantwortliche aus
deutschen EVUs nach den Versdaumnis-
sen in den Jahren der Marktoffnung,
dann raten sie vielfach dazu, die Heraus-
forderungen noch frither und mit noch
mehr Professionalitdt (d. h. mit einer
klaren Strategie, konkreten Umsetzungs-
pldnen, professionellem Projektmanage-
ment und eingebettetem Change Ma-
nagement) anzugehen.

Die Entwicklungs- und damit verbun-
den die Verdnderungszyklen werden im-
mer schneller. Neue Trends entstehen
rasch und sind schwer planbar. Die Fa-
higkeit der Organisation, neue Entwick-
lungen aufzunehmen, vernetzt zu verar-
beiten und erfolgreich am Markt umzu-

setzen, wird zum zentralen Erfolgsfak-
tor. Die Schweizer Unternehmen haben
die Chance, aus den bereits gemachten
Erfahrungen (z. B. im deutschen Markt)
zu lernen. Auch in Zukunft ist der Mit-
arbeiter der Schliissel zum wirtschaftli-
chen Erfolg.
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m Les collaborateurs, un facteur de réussite auquel il faut penser

a temps

9500 collaborateurs prendront leur retraite.

compétences.

réussite économique.

Planifier stratégiquement ses besoins en personnel permet de s'assurer des
avantages concurrentiels méme dans des conditions exigeantes.

L'ouverture du marché contraint les fournisseurs d'énergie suisses a orienter leur stratégie
vers |'avenir. Disposer de bons collaborateurs représente alors un facteur décisif. Au sein de la
branche, quelque 25000 personnes travaillent dans le domaine de I'approvisionnement en
énergie. De plus, on peut tabler sur le fait qu'au cours des 15 prochaines années, environ

Dans ce contexte, il apparait qu'une entreprise d'approvisionnement en énergie doit
absolument s'y prendre tot pour planifier ses besoins en personnel en adoptant une approche
a long terme. Dans I'idéal, on utilise la stratégie globale pour en déduire une stratégie pour
les ressources humaines. Deux orientations principales se présentent alors: il faut d'une part
motiver les collaborateurs qualifiés et émérites et leur donner la capacité de contribuer a la
réussite de I'entreprise et, d'autre part, développer et encourager |'acquisition de nouvelles

Les expériences faites sur les marchés des pays voisins montrent que les entreprises sont en
mesure d'affronter avec succes les exigences induites par I'ouverture du marché si elles s'y
préparent a temps. Pour ce faire, il est indispensable de se doter de plans concrets de mise en
ceuvre et d'une gestion de projet professionnelle. Les entreprises suisses ont ici la chance de
pouvoir apprendre de ces expériences. Car le collaborateur continuera d'étre la clé de la
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