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[Die Risiken im Unternehmen

Umgang mit knappen Tiefbauressourcen

Werteorientiertes und risikobasiertes
Asset-Management fiir Netzbetreiber

Der hohe Investitionsbedarf bei gleichzeitig knappen Ressourcen, vor allem im Tiefbaubereich, stellt
Netzbetreiber vor groRe Herausforderungen. Dies hat zur Folge, dass bei Entscheidungen im Asset-Ma-
nagement nicht nur wirtschaftlich-requlatorische Aspekte, sondern zunehmend auch Risiken bertck-
sichtigt werden miissen. Nur so ist eine ganzheitliche Optimierung méglich. Von E-Bridge entwickelte
Prozesse mit klar zugewiesenen Rollen und effektive Werkzeuge stellen dabei fundierte strategische
Entscheidungen und ihre effektive operative Umsetzung sicher. Dies zeigt das Beispiel der Wesernetz.

Aufgrund der Altersstruktur der Versor-
gungsnetze in Deutschland sind in den
kommenden Jahren hohe Reinvestitions-
maknahmen in den Netzen notwendig.
Wahrend im andlichen Raum die stei-
gende Zahl dezentrale Erzeugungsanla-
genim Rahmen der Energiewende schon
seit einigen Jahren flir zusatzlichen Er-
weiterungsbedarf sorgt, zeichnet sich
dieser Trend mittlerweile auch in urba-
nen Regionen ab. Hier sind aufer dem
Bevolkerungswachstum und der Stadt-
entwicklung die Entwicklungen in den
Bereichen Elektromobilitat und elektri-
sches Heizen die wichtigsten Treiber, die
Netzerweiterungen erforderlich machen.
All dies fihrt nicht nur zu einem um-
fangreichen Bedarf an Erneuerungen,
sondern auch zu hohen Investitionen.

Ressourcenknappheit erfordert
Priorisierung

Aktuell fithtt jedoch eine angespannte
Situation bei Bauunternehmen und Zu-
lieferern dazu, dass nicht alle geplanten
ReinvestitionsmafRnahmen umgesetzt
werden kénnen — eine Priorisierung ist

notwendig. Denn wéahrend der Bedarf
zur Umsetzung einzelner Malnahmen
steigt, fiihrt der Fachkraftemangel bei
verschiedenen Berufsgruppen zu Res-
sourcenengpdassen bei Netzbetreibern
und deren Dienstleistern. Besonders
deutlich ist die Ressourcenknappheit bei
Tiefbauunternehmen. Dies hat mehrere
Grinde. Zum einen wahlen in Deutsch-
land immer weniger Menschen Berufe
im Tiefbau. Dartiber hinaus sind insge-
samt 43 % der Angestellten iiber 50 Jahre
alt. Damit liegt der Tiefbau zusammen
mit dem Rohrleitungsbau deutlich Uber
dem Durchschnitt (36 %) des Berufsfelds
»Bau- und Gebdudetechnik« [1]. Auch die
Zahl zusdtzlicher Arbeitskrafte mit Mi-
grationshintergrund ist begrenzt. Zum
anderen ist die Nachfrage nach Tief-
bauunternehmen vielschichtig: Sie sind
fir alle Sparten der Energie- und Was-
serversorgung sowie flr die Abwasser-
und Telekommunikationsbranche tatig.
In den vergangenen zehn Jahren ist der
Umsatz der Branche in Deutschland um
50 % gestiegen [2]. Dies fiihrt dazu, dass
den Netzbetreibern nicht geniigend Res-
sourcen flr den Tiefbau zur Verfligung

3 klare Verantwortungsregelung

Rollen und Verantwortlichkeiten sind klar geregelt

stehen, um alle anstehenden MaRnah-
men umzusetzen.

Priorisierung muss auch Risiken
bericksichtigen

Jeder Netzbetreiber muss unter diesen
Rahmenbedingungen also eine Priori-
sierung von MaRnahmen vornehmen,
die nicht ausschlieBlich der regulato-
risch-wirtschaftlichen Optimierung folgt,
sondern auch Auswirkungen auf alle
Unternehmenswerte in Form von Risiken
berticksichtigt. Nur so lassen sich die ge-
setzlichen Anforderungen eines sicheren,
preisgiinstigen, verbraucherfreundlichen,
effizienten und umweltvertrdglichen
Netzbetriebs erfiillen (vgl. § 1 EnWG [3]).

Risikomanagement ermdglicht
transparente Entscheidungen im
Asset-Management

Vor diesem Hintergrund gewinnt ein sys-
tematisches Risikomanagement im Rah-
men des werteorientierten und risiko-
basierten Asset-Managements eine be-
sondere Bedeutung. Alle Entscheidungen
orientieren sich an einem multidimensio-

<~/ Vergleichbarkeit

Einheitliche Bewertung ermaoglicht

werden entdeckt und gegenein-
ander abgegrenzt.

und dokumentiert. Fir jedes Risiko wird eine Ent-
scheidung zum Umgang getroffen - Liegenbleiben
und ewiges Hin und Her ausgeschlossen.

den objektiven Vergleich aller
Risiken - auch spartendbergreifend.

l(s_/ Dokumentation

Nachweis der systematischen
Bearbeitung hilft bei internen
Fragestellungen und im Ernstfall

bei Haftungsfragen.

) cffiziente Diskussion der Themen

Durch klare Verortung werden wichtige Themen
nur einmal an der richtigen Stelle und nicht mehr-
fach in verschiedenen Meetings und Personen-
kreisen diskutiert.

(s/ tiefes Verstandnis

Geforderte systematische, mehr-
dimensionale Bewertung schafft
ein umfassendes Verstandnis der
Risiken.

Bild 1. vorteile des Risikomanagements im Asset-Management
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Risikogrundsatze

Welche Richtlinien gibt
es beim Umgang mit
Risiken?

= Unternehmenswerte
= Risikoakzeptanzmatrix

Managementreview

Risikoermittlung

Welche Risiken haben wir
im Asset-Management?

= Erfassung
= Konsolidierung
s zentrale Dokumentation

Politik + Wirtschaft

Risikomanagementprozess

Risikoanalyse

Wie sind die Risiken
einzuordnen?

= Eintrittswahrschein-
lichkeit quantifizieren

= Auswirkung auf die
Unternehmenswerte
quantifizieren

Risikobehandlung

Wie gravierend ist ein Risiko Wie gehen wir mit dem

fiir unser Unternehmen? Risiko um?

= Risikoakzeptanz prifen = MaBnahmen ermitteln
(Einordnung in die = Ressourcenplanung
Risikoakzeptanzmatrix) = optimierung Mal3-

= Risikopotenzial nahmenportfolio
bestimmen = Aktionsplane

Risikotiberwachung

Liuft der RM-Prozess rund? Laufen die MaRnahmen nach Plan und versingern das Risikopotenzial?

= (berpriifung der Risiko-
grundsatze
= Prozessreview

= Reporting (u.a. Uberwachung von Key Risk Indicators)

Bild 2. High-Level-Prozessablauf des Risikomanagements

nalen Unternehmenswerterahmen. Da-
durch wird gewahrleistet, dass auBer mo-
netdren ZielgroRen auch Themen wie Si-
cherheit, Versorgungszuverlassigkeit und
Umweltschutz bei der Entscheidungsfin-
dung Berticksichtigung finden. Als Risiken
werden alle Bedrohungen —und gegebe-
nenfalls auch Chancen — eingestuft, die
einen deutlichen Einfluss auf die Unter-
nehmenswerte haben kénnen. Sie wer-
denim Risikomanagement systematisiert
und dienen anschlieBend im Asset-Ma-
nagement als Grundlage zum Beispiel
zur Ausrichtung einer Betriebsmittel- und
Instandhaltungsstrategie. Deren konse-
quente Umsetzung stellt die Durchgén-
gigkeit von den Unternehmenswerten bis
zum Spatenstich oder zum Setzen einer
Musffe sicher. Vorteil ist dabei, dass das Ri-
sikomanagement fundierte strategische
Entscheidungen und deren konsequente
operative Umsetzung erméglicht.

Damit Unternehmen von den in Bild 1
dargestellten Vorteilen profitieren kén-
nen, sind die folgenden drei Bausteine
des Risikomanagements entscheidend:
Prozesse, Rollen und Werkzeuge. Die Er-
fahrung zeigt, dass die jeweilige Aus-
pragung dieser Bausteine individuell
und unternehmensspezifisch angepasst
werden muss — und zwar fir die Akzep-
tanz und damit fiir die sinnvolle opera-
tive Nutzung. Durch die Orientierung
an einem Best-Practice-Ansatz lasst sich
die Erarbeitung sehr effizient gestalten.

Risikomanagement von E-Bridge:
Basis fiir unternehmensspezifische
Anpassungen

Grundlage fur die Entwicklung eines
zum Unternehmen passenden und in
der Praxis effektiv anwendbaren Risiko-
managements im Asset-Management

sind auBer den Normenfamilien der
SO 55000 (Asset-Management) und
der 1SO 31000 (Risikomanagement)
vor allem die Branchenerfahrung der
E-Bridge Consulting GmbH (E-Bridge).
Als Basis fiir das Risikomanagement
dient der Unternehmenswerterahmen.
Er spiegelt die individuellen Wertvorstel-
lungen des Unternehmens wider und
beschreibt auf aggregierter Ebene, an
welchen Werten sich das Unternehmen
in all seinen Handlungen orientiert. Er
enthdlt typischerweise finf bis sieben
Werte, fiir die das Unternehmen jeweils
einen Leitsatz formuliert. Beispiele fiir
Unternehmenswerte sind Wirtschaft-
lichkeit, Versorgungszuverldssigkeit, Si-
cherheit, Nachhaltigkeit oder auch, ein
starker Partner in der Region zu sein.

Prozesse

Ein jahreszyklischer Prozess nach dem
Plan-Do-Check-Act-Prinzip ermdglicht
einen systematischen und reflektier-
ten Umgang mit den Risiken sowie die
Einbindung der Behandlung ins Tages-
geschift. Bild 2 zeigt den Risikoma-
nagementprozess mit seinen Kernpro-
zessschritten, den jeweils zu beantwor-
tenden Fragen und den zugehérigen
Einzelprozessschritten.

Rollen

Ein definiertes Rollenmodell regelt, wer
flir welche Entscheidung und Tatigkeit
zustandig ist — bei wichtigen Entschei-
dungen werden Fithrungskrafte gezielt
adressiert und treffen vorbereitete Ent-
scheidungen. Dafiir werden den Ver-
antwortlichkeiten aus dem Risikoma-
nagement Planstellen zugeordnet. Die
fachlichen Aufgaben sind typischerwei-
se bereits durch die Stellenbeschreibun-
gen gedeckt. In Verbindung mit den Bau-
steinen Prozesse und Werkzeuge fiihrt

die klare Struktur zum zielgerichteten
Handeln in Form von Entscheidungen
und Abarbeiten von Tatigkeiten.

Werkzeuge

Praktikable Werkzeuge minimieren den
Aufwand und sichern ein effektives
Arbeiten an den Risiken. Die wichtigsten
Werkzeuge im Risikomanagement sind

= die Risikoakzeptanzmatrix des
Unternehmens (basierend auf dem
Unternehmenswerterahmen)

» das Risikostrukturblatt zur Do-
kumentation der Entwicklung
eines Risikos und der zugehérigen
MaRnahmen

= das Risikoregister zur zentralen Ver-
waltung und Dokumentation aller
Risiken und deren Bearbeitung

s das Risikocockpit mit Risikokenn-
zahlen zum Uberblick fiir das
Management

» eine automatisierte Verwaltung der
Risiken zum effizienten und fehler-
freien Dokumentieren.

Fallbeispiel Wesernetz: Von
strategischer Entscheidung zur
operativen Umsetzung

Der von E-Bridge entwickelte Ansatz
des risikobasierten Asset-Manage-
ments wurde bei der Wesernetz Bre-
men GmbH (Wesernetz) angewendet.
Dabei hat die Analyse der Prozesse im
Asset-Management im Vergleich mit
dem Best-Practice-Ansatz Verbesse-
rungspotenzial hinsichtlich des Um-
gangs mit Risiken vor dem Hintergrund
aktueller Ressourcenengpdsse erge-
ben. Als Grundlage fiir den Vergleich
diente dabei der Best-Practice-Ansatz
nach der I1SO 55000-Normenfamilie. Im
Unterschied hierzu wurden die Risiken
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vergleichbarkeit: Alle Risiken
bzgl. Unternehmenswerten bewertet

Dokumentation: Archivierung der syste-
matischen Bewertung und Entscheidungen

effiziente Diskussionen: Anlaufstelle fur
Meldung von Risiken und verléssliche Behandlung

Risikoakzeplanzmatrix T e ottty | obtenans i
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dimensionale Betrachtung der Folgen

alle Risiken eingeordnet

Bild 3. Abstrahierte Risikoakzeptanzmatrix mit fiktivem Risikoprofil zur Veranschaulichung

bei Wesernetz in anderen Prozessen des
Asset-Managements behandelt. Ohne
Ressourcenengpdsse ware die adaquate
Risikobehandlung sichergestellt gewe-
sen. Eine sparteniibergreifende Betrach-
tung fand jedoch nur eingeschrankt
und nicht strukturiert statt.

Unternehmenswerterahmen als Basis
fiir den Umgang mit Risiken

Im Best-Practice-Ansatz werden alle
Entscheidungen in einer Top-down-
Logik in erster Instanz an den Unter-
nehmenswerten ausgerichtet, die in
zweiter Instanz als Grundlage fur die
Beurteilung von Risiken dienen. Diese
flieRen wiederum in strategische Ent-
scheidungen ein, die anschliefend ope-
rativ umgesetzt werden.

Wesernetz Bremen hat sich dazu ent-
schlossen, diesen Ansatz im Asset-Ma-
nagement aufzugreifen. Die Wertvor-
stellungen, denen Wesernetz folgt,
wurden zu einem Set von sechs Unter-
nehmenswerten zusammengefasst.

Entwicklung einer
Risikoakzeptanzmatrix -

Aufbauend auf dem Unternehmens-
werterahmen wurde eine Risikoakzep-
tanzmatrix entwickelt. Die Risikoakzep-
tanzmatrix ist das zentrale Werkzeug
des Risikomanagements. Mit ihr ist es
moglich, Risiken hinsichtlich threr Aus-
wirkungen auf die Unternehmenswerte
und die Eintrittswahrscheinlichkeit zu
analysieren, zu vergleichen und zu be-
werten, Bei der Erarbeitung der Risiko-
akzeptanzmatrix wurden verschiedene
Experten der Wesernetz eingebunden.
AuRer den technischen Experten waren
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das unter anderem die Mitarbeiter aus
den Bereichen Recht, Arbeitssicherheit,
Umwelt und Unternehmenskommuni-
kation. Abschliefend diskutiert und
freigegeben wurde die Risikoakzeptanz-
matrix von der Geschaftsfiihrung.

Pilotierung und Schulungen sichern
Praxistauglichkeit

Die inhaltlichen Schritte des Prozesses
ergeben sich aus den relevanten Nor-
men. Die Abwicklung des Prozesses bei
der Wesernetz wurde unter Berticksich-
tigung der Schnittstellen zu anderen
Asset-Managementprozessen entwi-
ckelt. Die Verstandlichkeit und prakti-
sche Anwendbarkeit wurde durch einen
Pilotdurchlauf in einem abgegrenzten
Fachbereich (110-kV-Schaltanlagen und
Hochspannungskabel) sichergestellt.
Zusatzlich wurden alle beteiligten Mit-
arbeiter bezliglich Zweck und Anwen-
dung des Risikomanagements geschult.

Rollenmodell definiert
Verantwortlichkeiten

Der Prozess ist verkniipft mit einem Rol-
lenmodell, in dem alle Tatigkeiten und
vor allem Entscheidungen Uber eine Lo-
gik klar einer Planstelle und damit einer
nattirlichen Person zugeordnet werden.
So wird sichergestellt, dass jede Hie-
rarchieebene und jeder Fachbereich die
angemessene Verantwortung tragt und
in diesem Bereich auch mittels Legiti-
mation handlungsfahig ist.

Werkzeuge fiir effzienten und
fehlerfreien Regelbetrieb

Die Werkzeuge wurden entsprechend
des individuellen Bedarfs entwickelt
und eine automatisierte Verarbeitung

flir einen effizienten und fehlerfreien
Regelbetrieb implementiert. Auler der
Risikoakzeptanzmatrix ist das Risikore-
gister zur zentralen Dokumentation der
Risikolage ein wichtiges Werkzeug. Die
Verwaltung der Risiken mithilfe dieses
Registers wurde automatisiert. Der ver-
antwortlichen Risikoprozessmanagerin
hilft es auBerdem dabei, alle Falligkei-
ten von Mafinahmen und Prozessen im
Blick zu behalten.

Beriicksichtigung bereits bekannter
Risiken

AuRer der konzeptionellen Arbeit fiir
die Entwicklung und Implementierung
von Prozess, Rollen und Werkzeugen
wurden rund 20 bereits bekannte Risi-
ken mithilfe des entwickelten Risikoma-
nagementansatzes erfasst, analysiert
und bewertet — teilweise mit liberra-
schenden Ergebnissen: Durch subjekti-
ve Wahrnehmungen oder aufgrund ak-
tueller Ereignisse als besonders kritisch
eingeschatzte Risiken erwiesen sich bei
sachlicher, systematischer Bewertung
als weniger kritisch als erwartet.

Bild 3 zeigt eine abstrahierte Version
der entwickelten Risikoakzeptanzma-
trix. Die Darstellung enthalt zur Ver-
deutlichung ein fiktives Risikoprofil, das
heiRt, die Einordnung aller Risiken in
die Risikoakzeptanzmatrix.

Jedes Risiko, das in den nicht akzep-
tablen Bereich einzuordnen ist (bun-
te Felder), wird behandelt, bis es sich
aufgeldst hat oder im akzeptablen Be-
reich (normales Geschdftsrisiko) liegt.
Bei nicht behebbaren Ressourceneng-
passen kann die Risikobewertung zur



Priorisierung von MaRBnahmen herangezogen werden — bei-
spielsweise wenn fiir verschiedene Risiken wie »Ol-Kabelk,
»alte Niederspannungskabel« oder »Ausfallgefahr fir ein
kleines (n — 0)-sicher angebundenes Gas-Teilnetz« fiir die
praferierten GegenmaRnahmen dieselben Tiefbauressourcen
benotigt werden.

Fazit

Das gemeinsam mit E-Bridge entwickelte Risikomanagement-
system ist mittlerweile zentrales Instrument der Wesernetz
beim Umgang mit der Herausforderung knapper Ressour-
cen bei gleichzeitig hohem Investitionsbedarf. Die durch das
werteorientierte und risikobasierte Asset-Management ge-
wahrleistete Durchgangigkeit von strategischen Entscheidun-
gen bis in die operative Umsetzung ist bereits in mehreren
ISO-Zertifizierungen positiv hervorgehoben worden.
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Wir regeln das.

Mit dem genialen und einfachen System zur Uberwachung der Span-
nungsqualitdc nach EN50160, IEC61000-2-2 und den Anschlussrichclinien
VDE-AR-N-4105 / 4110 und 4120 sind Sie fir die Zukunfe gerustet.
Zertifiziert nach IEC62586 — Klasse A (PQI-A-FI-H), der hochsten Klasse
fir PQ-Messgerate.

Erfassung von allen Power Quality KenngréBen wie dreiphasiger Spannung,
Strom. Leistung & Energie (MID zertifiziert) parallel und lickenlos bis zu
140 Wochen (bis zu 4000 KenngréBen)

Stérschreibung mit hochaufldsendem & ntelligentem Oszilloskop- urd Ef-
fektivwertrekorder (40,96kHz Abt
Viele offene Schnittstellen zur parallelen Integration in SCADA Anwendun-
gen (Modbus TCP. IEC61850, [EC60870-5-104)

2-9 kHz Strom / Spannung zur Messung von Frequenzumrichtern und Be-
wertung nach [EC61000-2-2

e) bis zu 6 Minuten

— Systemsoftware von und fir PQ-Experten
Server Software zum automatischen Auslesen und zur automatischen Uber-
wachung aller Netzparameter nach EN50160 / [EC61000-2-2 / 2-4 mit Uber-
sichtlicher Darstellung und Top / Down Auswerteverfahren!
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