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Make-or-Buy-Entscheidungen im Netzbereich

neu denken

Simon Kutzner

Netzbetreiber stehen heute vor der Herausforderung, die im Rahmen des Geschdiftsfeldes notwendigen Leistungen effizient und
in Abhdingigkeit der individuellen Rahmenbedingungen des Unternehmens abzuwickeln. Dabei gilt es, die Make-or-Buy-Frage
fiir mogliche Teilfunktionen zu beantworten. Ebenso aber, Optimierungsmaoglichkeiten fiir getroffene Buy-Entscheidungen iiber
den Bezug von Dienstleistungen zur Abwicklung des Netzzugangs nachhaltig zu optimieren und die Dienstleistungskosten im

Auge zu behalten.

Infrastrukturdienstleister wie die Strom- und
Gasnetzbetreiber {ibernehmen Verantwor-
tung in der fortschreitenden Liberalisierung
des Energiemarktes und dem Vorantreiben
der Energiewende. Diese Verantwortung spie-
gelt sich wider in der Bereitstellung von tech-
nischen Plattformen und der professionellen
Abwicklung der komplexen und bestandigen
Verdnderungen unterworfenen Geschéaftspro-
zesse zur Belieferung der Kunden mit Energie.

Reguliert aufgrund ihrer Monopolstellung,
stehen die Netzunternehmen im Spannungs-
feld der regulatorischen Rahmenbedingun-
gen und der vielfaltigen Moglichkeiten von
Effizienzbestrebungen - insbesondere zu
Beginn einer Regulierungsperiode mit ab-
schmelzenden Erlosobergrenzen (Gas: Start
3. Regulierungsperiode ab 2018; Strom:
Start 3. Regulierungsperiode ab 2019).

Die Herausforderung

Im Hinblick auf die Kosteneffizienz kommt
es hdufig vor, dass verschiedene Teilfunk-
tionen des Geschiftsfeldes ausgelagert und
an externe Dienstleister vergeben werden.

Grund dafiir sind der zunehmende Mangel an
hochspezialisiertem (IT-)Personal fiir an Kom-
plexitdt zunehmende Prozesse u. a. durch
verkiirzte Intervalle fiir Updates und Patches,
komplexe Datenmodelle oder die mit der
Datenschutz-Grundverordnung  (DSGVO)
gestiegenen Anforderungen an Datenschutz
und -sicherheit. Zudem erleichtert die Etab-
lierung von hochspezialisierten Dienstleis-
tern die notwendige Konzentration auf das
Kerngeschift bzw. zur Entwicklung neuer
Geschéftsmodelle. Aktuelle Ausschreibungs-
ergebnisse zeigen Potenziale zur Kostenop-
timierung und Moglichkeiten von strategi-
schen Neuausrichtungen auf.

In den Netzbereichen Strom und Gas sind
neben den technischen Anforderungen an
den Betrieb der Netzinfrastruktur zahlreiche
kaufménnische Anspriiche zu erfiillen.

Am Beispiel der Netzbilanzierung Strom und
Gas soll das Potenzial von Kostenoptimie-
rung veranschaulicht werden. Besonders
kleine und mittlere Unternehmen stehen vor
der Herausforderung, entsprechend geschulte
Mitarbeiterkapazititen fiir die Prozesse des
Netzzugangs laufend vorzuhalten. Neben der
Abwicklung der Wechselprozesse fiir Strom
und Gas sind die Bilanzierung (Strom) und
Allokation (Gas) von Energiemengen und
zudem die Abrechnung von Netzentgelten,
Mehr-/Mindermengen, Steuern, Abgaben
und Umlagen sowie die Vergiitung von dezen-
tralen Einspeisungen zu nennen. Die hohe
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Anzahl der Marktakteure und die Halbwert-
zeit der Geschéftsprozesse fithren zwangs-
laufig zu Buy-Entscheidungen, um Prozesse
(auch Clearing in der Marktkommunikation)
auf hohem Niveau anzubieten sowie Risiken
zu begrenzen.

Reduzierung der Fremd-
leistungskosten - Beispiel
Netzbilanzierung Strom
und Gas

Im vorliegenden Fall hatte der Netzbe-
treiber seit Beginn der Liberalisierung die
Prozesse der Netzbilanzierung Strom und
Gas an einen externen Dienstleister verge-
ben. Der Dienstleister iibernahm die durch
die Bundesnetzagentur reglementierten
und seitdem mehrfach weiterentwickelten
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Prozesse nach MaBiS (Marktregeln fiir die
Durchfiihrung der Bilanzkreisabrechnung
Strom) und GABi Gas (Grundmodell der
Ausgleichsleistungen und Bilanzierungs-
regeln im deutschen Gasmarkt). Insbeson-
dere wurden Datenformate weiterentwickelt,
zusatzliche Datenmeldungen eingefiihrt und
Fristen fiir den Datenversand verscharft.

Vor dem Hintergrund der strengen Kosten-
priifungen sowie des im Laufe der Jahre
gestiegenen Kostenniveaus unterzog das
Werk den Ausschreibungsgegenstand ei-
ner ergebnisoffenen Priifung. Auch die Zu-
kunftsfahigkeit des Dienstleisters spielte
eine Rolle. Es sollte im Rahmen einer klas-
sischen Make-or-Buy-Entscheidung {iiber-
legt werden, ob die bezogenen Leistungen
marktgerecht bezogen, ggf. neu vergeben
oder gar in Eigenleistung erbracht werden
konnen. Nach Beleuchtung der Personal-
ressourcen, zukiinftigen Entwicklungen
sowie weiteren strategischen Aspekten
entschied sich das Werk fiir die gezielte
Neuausschreibung.

Eine zeitnah vorgeschaltete Richtpreisan-
frage erleichterte bedeutend den nachfol-
genden Ausschreibungsprozess, da sie
die Bereitschaft von tiber 20 potenziellen
Marktakteuren zu dem skizzierten Leis-
tungsumfang aufzeigte. Nur knapp die
Halfte der angeschriebenen Dienstleister
signalisierte die vorldufige Bereitschaft.
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Mit der Ausschreibung wurden der Dienst-
leistungsumfang detailliert beschrieben und
die Vergabekriterien festgelegt (Abb. 1).

Im Ergebnis der zu Jahresende 2017 ab-
geschlossenen Ausschreibung konnte der
Netzbetreiber 50 % der jahrlichen Fremd-
leistungskosten einsparen. Als besondere
Faktoren lassen sich die sorgfiltige Be-
schreibung des Ausschreibungsgegenstan-
des sowie die stringente Vorgehensweise
bei der Durchfilhrung der Ausschreibung
und den anschlieBenden Vergabeverhand-
lungen nennen.

Neben dem genannten Praxisbeispiel aus
der Funktion des Netzzugangs Strom und
Gas gibt es weitere Funktionen und Teil-
funktionen, fiir die es nicht sinnvoll bzw.
moglich ist, eigene Kompetenzen aufzu-
bauen. In Abhéngigkeit der unternehmen-
sindividuellen Aufbau- und Ablauforgani-
sation werden einzelne Teilprozesse fiir
Sonderthemen, wie die Abrechnung von
Mieterstromobjekten bis zu vollstindigen
Funktionsprozessen, z. B. des Infrastruk-
turdienstleisters, extern hinzugekauft.

Die fiir das jeweilige Geschéftsfeld not-
wendigen Funktionen, Teilfunktionen und
Aufgabencluster konnen anhand der B E
T-Funktionslandkarte {iber alle Marktrollen
identifiziert werden. Die nachfolgende Ab-
bildung zeigt auszugsweise die Teilfunktion

‘quf

Ja,
Netzbilanzierung ey,
(MaBiS/GABi Gas)

Einrichten des EDM-
Systems gemaR
Marktstandard

abe"
Energiedaten-
management

Netzbilanzierung
(MaBiS/GABI Gas)

Pflege der
Marktpartnerdaten
(Lieferanten, BKV etc.)
EEG- und KWKG-

Abwicklung
Prifung und Aufbereitung
der Zeitreihen (Netz,
Entnahmen, Einspeiser)

Anwendung und
Verbesserung der
Standardlastprofilverfahren

Workflowkontrolle und
fallabschlieRende Klarung
von Fehlerfallen

Marktkommunikation,
Clearing (EDM)

B E T-Funktionslandkarte - Beispiel: Teilfunktion ,Energiedatenmanagement*

126

Energiedatenmanagement des Netzbetrei-
bers (Abb. 2).

Vorgehensweise zur Analyse des Potenzials:

Analyse der in Frage kommenden (Teil-)
Funktionen, die bereits heute fremdvergeben
sind (Funktionsumfang, Vertragslaufzeiten,
Zusammenspiel mit anderen Funktionen etc.);

ggf. Vorschaltung von Prozesskosten-
analysen;

Bestimmung der
Dienstleistungskosten;

Bewertung der Umsetzungsvarianten
und Einschatzung des Optimierungspoten-
zials;

Entscheidung zur Neuvergabe der
Dienstleistung.

vollumfanglichen

Make-or-Buy-Entscheidungen miissen
gelmdBig fiir heutige Eigenleistungen und
Fremdvergaben als ein Prozess der Evaluie-
rung und Optimierung vorbereitet werden.
Das genannte Beispiel zeigt den Erfolg, da
die zukiinftigen Einsparungen in wichtige
Projekte, neue digitale Geschiftsmodelle
und die weitere Professionalisierung der
Prozesse einflieBen konnen. Selbstverstand-
lich sind neben dem wesentlichen Kriteri-
um der Kosteneinsparung, Kriterien wie
Zuverldssigkeit und Zukunftsfahigkeit des
Dienstleisters fiir den Erfolg zwingend er-
forderlich.

re-

Grundsatzlich ist die Fragestellung Make-or-
Buy nicht neu, sondern ein eher kontinuier-
lich wiederkehrendes - zum Teil auch miihe-
volles - To-do-Thema der Fiihrungskrafte
eines Unternehmens. Neben der sorgféltigen
Definition des tatsachlich relevanten Funkti-
onsumfangs, sind die Kenntnis der im Markt
verfiigharen Dienstleister und eine stringen-
te Durchfiihrung des Ausschreibungspro-
zesses notwendig. Zum anderen sind Koope-
rationen eine Handlungsoption. Auch der
Zeitpunkt zur strategischen Neuausrichtung
und Evaluierung von bestehenden Dienst-
leistungsvertragen ist zu beachten.
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