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Zelewski: Energiewirtschaftliches Kapazitdtsmanagement

Abstract

Energieversorgungsunternehmen verstehen sich traditionell als
industrielle Sachgiiterproduzenten. Erst in jlingerer Zeit greift zu-
nehmend die Vorstellung um sich, daff Energieversorgung vor-
nehmlich einen Dienstleistungscharakter besitzt. In diesem Beitrag
wird zunéchst ausgelotet, welche Konsequenzen aus einer solchen
Perspektivenverschiebung fiir das Kapazititsmanagement von
Energieversorgungsunternehmen resultieren, wenn die Strategie
einer konsequenten Kundenorientierung verfolgt wird. Als Unter-
suchungsinstrumentarium dient eine Variante der GAP-Analyse.
Spater werden drei Erweiterungsperspektiven dieses Analysean-
satzes skizziert. Sie erfolgen aus klassisch-industrie6konomischer
Perspektive, unter Hervorhebung der Konkurrenzorientierung
aus vornehmlich spieltheoretischer Sicht sowie im Hinblick auf
Kernkompetenzen.
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1 Entfaltung eines Untersuchungsrahmens
fur energiewirtschaftliches Kapazititsmanagement

1.1  Energieversorgung als kundenorientierte Dienstleistung

Energieversorgungsunternehmen galten bislang im allgemeinen als typische sachgiiterproduzie-
rende Industrieunternehmen. Sowohl die hohe Kapitalintensitit von Energieerzeugung, -iibertra-
gung und -verteilung” als auch die Zugehorigkeit zum Typus der Massenfertigung entsprechen
dem klassischen Bild industrieller Produktionsweise. Zwar erfolgten durchaus vereinzelte Ansét-
ze, das Denken in Kategorien der Massenfertigung abzuschwichen. Beispielsweise 14t sich
elektrische Energie, die zu unterschiedlichen Tageszeiten - und somit in verschiedenen Kapazi-
tatsauslastungssituationen - angeboten wird, im Sinne der Produktdifferenzierung als ein Biindel
heterogener Energiebereitstellungsformen auffassen®. Jedoch haben solche Bemiihungen bis En-
de der achtziger Jahre das typische industriebetriebliche Erscheinungsbild von Energieversor-
gungsunternehmen nicht nachhaltig verdndert.

Energieversorgungsunternehmen verstanden sich bislang im wesentlichen als Produzenten oder -
vor allem im Hinblick auf kommunale Versorgungsunternehmen - allenfalls als Verteiler des
Sachguts ,Energie“. Als Gebietsmonopolisten® waren sie durch hoheitliche Auflagen, wie z.B.
in Deutschland durch das Energiewirtschaftsgesetz von 1935% und die Bundestarifordnung Elek-
trizitdt”, in erster Linie zu einer sicheren und moglichst kostengiinstigen Bereitstellung von
Energie verpflichtet”. Infolgedessen spielten Behorden und andere hoheitliche Organe als An-
sprechpartner fiir Energieversorgungsunternehmen eine herausragende Rolle (wie z.B. die Preis-
aufsichtsbehérden als Wahrnehmer der Interessen von Tariﬂ<unden7)). Eine direkte Auseinander-
setzung mit den Endabnehmern ihres Produkts ,,Energie* erfolgte zumeist nur mit GroBunter-

1) Es wird hier der iiblichen Gliederung der Energieversorgung in die Teilbereiche der Erzeugung, der Ubertra-
gung und der Verteilung von Energie gefolgt. Vgl. dazu beispielsweise PFAFFENBERGER (1993), S. 26ff., oder
auch die Legaldefinition in RICHTLINIE 96/92/EG DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS ... (1997), S. 22 (Artikel 2,
Nr. 1, 5 u. 6); beide in bezug auf die Versorgung mit elektrischer Energie. Die Energieerzeugung erstreckt sich
auf alle Einrichtungen (,,Kraftwerke*), die zur Umwandlung von Primérenergietrdgern in solche Energieformen
dienen, die auf Kundenseite als Nutzenergie (,.Energieverbrauch®) verlangt werden. Es wird auch kurz von Ein-
richtungen zur Produktion von Energie gesprochen. Die Energieiibertragung umfafit die Infrastruktur (,,Versor-
gungsnetz*, ,,Verbundnetz® u.4.), die fiir den Transport von Energie zum Kunden erforderlich ist. Allerdings hat
sich historisch der Sprachgebrauch herausgebildet, diejenigen Teile der Infrastruktur, die im unmittelbaren
Kundenkontakt stehen (die ,.letzte Meile* des Versorgungsnetzes), als Stufe der Energieverteilung gesondert zu
behandeln. Ein trennscharfes ,,0konomisches* Kriterium zur sachlichen Abgrenzung zwischen Energielibertra-
gung und Energieverteilung existiert jedoch nicht. Vgl. dazu die kriterienlose Gegeniiberstellung von Energie-
iibertragung und Energieverteilung bei PFAFFENBERGER (1993), S. 29 u. 49. Statt dessen erfolgt in der Elektri-
zitidtswirtschaft im allgemeinen eine Unterscheidung aus ,.technischer* Sicht derart, daff die Energieiibertragung
auf den Stromtransport in Hochspannungsnetzen beschrinkt wird, wihrend die Energieverteilung den Strom-
transport in Mittel- und Niedrigspannungsnetzen betrifft. Damit wird die Differenzierung zwischen Energie-
tibertragung und -verteilung auf die Abgrenzung zwischen Hoch- und Mittelspannung verschoben, die abermals
nicht in 6konomischer, sondern nur in technischer Weise moglich ist.

2) Darauf wird weiter unten aus der Perspektive der zeitlichen Verlagerung von Energienachfragen noch zuriick-
gekommen.

3) Vgl. PFAFFENBERGER (1993), S. 62 u. 231.

4) Einen Uberblick iiber das Energiewirtschaftsgesetz bietet PFAFFENBERGER (1993), S. 61ff.

5) Vgl. zu einem Uberblick iiber die Bundestarifordnung Elektrizitit PFEAFFENBERGER (1993), S. 65ff.
6) Vgl. PFAFFENBERGER (1993), S. 62, 65 u. 231f.

7) Vgl. PFAFFENBERGER (1993), S. 63, 72f. u. 237f.; HASSE, D. (1994), S. 95ff.
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nehmen als Sondervertragskunden, sofern sie iiber ein hinreichendes Drohpotential verfiigten, die
von ihnen benétigte Energie selbst herzustellen (wie etwa im Bereich der chemischen Industrie).

Erst in jlingster Zeit zeichnet sich bei zahlreichen Energieversorgungsunternehmen eine Tendenz
zu einer strategischen Neuausrichtung ab. Treibende Kraft dieser Entwicklung ist die zunehmen-
de Liberalisierung (Deregulierung)l) der Energiemirkte®. Sie ist in den U.S.A.” - und ebenso in
GroBbritannien® - bereits weiter vorangeschritten, steht aber nun auch in den iibrigen - konti-
nentaleuropdischen - Mitgliedern der Europdischen Union bevor”. Sie fiihrt zu einer Transfor-
mation der bisherigen Verkdufermérkte, auf denen Energieproduzenten und -verteiler aufgrund
ihrer Gebietsmonopole wirtschaftlich dominierten, in Kdufermdrkte, die primir von den Interes-
sen der Energiekunden bestimmt werden. Daher liegt es nahe, da3 sich Energieversorgungsun-
ternehmen verstirkt der Strategie der Kundenorientierung® zuwenden.

Aus der Perspektive der Kundenorientierung befassen sich Energieversorgungsunternehmen
nicht mehr ausschlieBlich mit der Produktion (sowie Ubertragung und Verteilung) des Sachguts
»Energie“. Vielmehr stellt das Kundenbediirfnis, fiir unterschiedlichste Zwecke mit der hierfiir
jeweils erforderlichen Energie versorgt zu werden, ein Problembiindel dar, zu dessen Losung
entsprechend komplexe Produkte” erforderlich sind. Beispielsweise miissen Beratungsleistun-
gens) erbracht werden, wenn Kunden nicht iiber das erforderliche technologische Fachwissen ver-
fligen, um entscheiden zu konnen, welche Energieform fiir ihre Zwecke am vorteilhaftesten ist.
Angesichts zunehmender Preisdifferenzierungeng), die aus Kundensicht zu einer Beeintrichti-
gung der Transparenz von Energieangeboten fiihren, bietet es sich an, iiber kostengiinstige Vari-
anten der Energiebereitstellung zu beraten, wie etwa iiber Strombezug in auslastungsschwachen
Zeitrdumen oder iiber Beschrinkung der vertraglich vereinbarten Bezugskapazitit. Fiir die prak-

1) Im hier vorgelegten Beitrag werden die Begriffe ,Deregulierung* und ,Liberalisierung® synonym aufgefal3t; al-
lerdings wird der Liberalisierungsbegriff bevorzugt. Vgl. dazu auch die explizite Hervorhebung des Prinzips
,Liberalisierung* in KOMMISSION DER EUROPAISCHEN GEMEINSCHAFTEN (1993), S. 4.

2) Vgl zu einem Uberblick iiber Deregulierungsbemiihungen im Bereich der Elektrizititswirtschaft PFAFFENBER-
GER (1993), S. 258ff.

3) Vgl. HAAS (1996), S. 573ff.
4) Vgl. PFAFFENBERGER (1993), S. 256 u. 2671f.; ESER (1994), S. 99; BLANKART/KNIEPS (1996), S. 2.

5) Vgl. ADAMS (1991), S. 473f. u. 476; KOMMISSION DER EUROPAISCHEN GEMEINSCHAFTEN (1993), S. 2ff., 10ff.

u. 20ff. (Allgemeine Begriindung, Praambel bzw. Kapitel II [,,Zugang zum Markt*] zu: Abgeidnderter Vorschlag
fiir eine Richtlinie des Europiischen Parlaments und des Rates [der Europdischen Union; Ergénzung durch den
Verfasser] betreffend gemeinsame Vorschriften fiir den Elektrizititsbinnenmarkt); PFAFFENBERGER (1993), S.
97f. u. 256; EBER (1994), S. 1f., 7ff., 16ff. u. 114ff. (insbesondere hinsichtlich der dort behandelten Variante
des ,,Wettbewerbsmodells*); RICHTLINIE 96/92/EG DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS ... (1997), insbesondere
die ,,Griinde* aus der Priambel (S. 20ff.) und Kapitel VII iiber die ,,Organisation des Netzzugangs (S. 26ff.);
LOBBE/KALNY (1997), S. 31.
Allerdings weisen die Liberalisierungsbemiihungen der Europdischen Union auch - scheinbare oder tatséchliche
- Schattenseiten auf. So wird - insbesondere von den betroffenen Energieversorgungsbranchen - mitunter be-
klagt, daB birokratische Zwangsregulierungen vorgesehen seien, die letztlich eine hoheitliche Investitionskon-
trolle und Preisaufsicht nach sich zégen, so daB keineswegs von einer durchgéngigen wettbewerbsorientierten
Liberalisierung die Rede sein konne. Vgl. zu solchen Vorhaltungen beispielsweise GABRIEL (1996), S. 237f.
(aus der Perspektive der Gaswirtschaft).

6) Vgl. COLLIER (1987), S. 18ff.; FRESE/NOETEL (1992).
7) Vgl. dazu die Auffassung von Produkten als komplexen Problemlosungen bei KERN (1992), S. 97 u. 991.

8) Vgl. zur Erbringung von Beratungsleistungen durch Energieversorgungsunternehmen FAHL/HOECKER/VOS
(1993), S. 38ff. (sehr ausfithrlich), 63f. u. 72ff.; WINIE (1993), S. 102ff.; BO8/DECKER (1993), S. 759 u. 762;
LUSCHEN/SONNTAG/WERNER (1995), S. 130; BUBA/LAURICK (1996), S. 283f.; BAUR/DITTMANN/KAPELLEN/
WINKLER (1996), S. 294f.; BUBA/LAURICK (1996), S. 284ff.; WETZEL (1996), S. 290; GABRIEL (1996), S. 237;
BAMMERT/STADLER (1996), S. 438.

9) Vgl. EBER (1994), S. 249. Vgl. ebenso die Ausfilthrungen dieses Beitrags zu zeitvariablen Energiepreisen.
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tische Umsetzung ,,differenzierter Tarifangebote konnen Entwicklung und Vertrieb neuartiger
MeBgerite zur tarifgerechten Erfassung des Energiebezugs, wie z.B. Mefgerite mit automati-
scher Zﬁhlerablesungl), erforderlich werden. Ebenso kommen ,,Systemlosungen® in Betracht,
wenn das Kundeninteresse an einer besonders hohen Versorgungssicherheit die Installierung spe-
zieller Sicherungshard- und -software verlangt. Beispielsweise ist an die Sicherung von Rechen-
zentren gegeniiber Spannungsschwankungen oder gar totalem Stromausfall durch unterbre-
chungsfreie Stromversorgungseinrichtungen, Notstromquellen und entsprechende Stérfallmana-
gementkonzepte zu denken. Zwar werden Sicherungsmafinahmen der vorgenannten Art derzeit
noch kaum von Energieversorgungsunternehmen angeboten; aber sie illustrieren, wie weit der
,Problemlosungsauftrag* eines Energiekunden ausgelegt werden kann.

Aus den zuvor skizzierten Beispielen wird deutlich, dal das Sachgut ,,Energie, auf das Energie-
versorgungsunternehmen bislang ihre wirtschaftlichen Aktivititen fokussierten, angesichts einer
verstirkten Kundenorientierung auf liberalisierten Energiemirkten in ein umfassenderes Pro-
duktverstindnis einzubetten ist. Es umgreift neben ergénzenden Sachgiitern (z.B. MeBgerite oder
Notstromquellen) vor allem auch zusétzliche Dienstleistungen (wie etwa Beratungsleistungen
oder Storfallmanagementkonzepte). Eine ,,Radikalisierung* dieser kundenorientierten Denkweise
fiihrt schlieBlich dazu, die Losung des Kundenproblems, einen Energiebedarf zu decken, als ein
,»abstraktes®, immaterielles Gut mit primérem Dienstleistungscharakter zu betrachten. Zur Reali-
sierung dieser Dienstleistung ist zwar weiterhin die Bereitstellung des Sachguts ,,Energie* erfor-
derlich. Aber es bildet nur eine Determinante des komplexen Problembiindels ,,Deckung eines
Energiebedarfs* unter vielen anderen.

Beispielsweisez) kann sich ein Energieversorgungsunternechmen als ein reiner Dienstleister ver-
stehen, das die Energieversorgungsprobleme seiner Kunden 16st, hierzu aber nicht selbst Energie
produziert, sondern - je nach Art der Kundenbediirfnisse und Marktlage - auf unterschiedliche
Energieproduzenten als Lieferanten zuriickgreift. Das Energieversorgungsunternehmen speziali-
siert sich dadurch auf die Rolle eines Energichandelsunternehmens™. Ebenso ist an ein Unter-
nehmensnetzwerk zu denken, in das zwar mindestens ein ,klassischer” Energieproduzent einge-
bettet ist, zu dem jedoch eine breite Palette spezialisierter Dienstleister und Geritehersteller hin-
zukommt. Gegeniiber einem Energiekunden tritt das gesamte Unternehmensnetzwerk als ein
Virtuelles Unternehmen auf, das die Energiebediirfnisse des Kunden ,,ganzheitlich* erfiillt, ohne
daB sich der Kunde darum kiimmern mii3te, welche Aspekte der Bediirfnisbefriedigung durch
welche Netzwerkmitglieder konkret abgedeckt werden.

Noch weiter reicht das Konzept des ,, Contracting“®. Es zeichnet sich dadurch aus, daB sich ein
Energieversorgungsunternechmen nicht mehr darauf beschrénkt, seinen Kunden die jeweils ver-

1) Vgl. HAAS (1996), S. 575 (,,automatic meter reading®); 0.V. (1997b), S. 24 (Griindung der European Automatic
Meter Reading Association: Euroamra).

2) Einen knappen, aber inhaltsreichen Uberblick iiber die unterschiedlichen Energiedienstleistungsarten, die ein
Energieversorgungsunternehmen seinen Kunden anzubieten vermag, bietet BAMMERT/STADLER (1996), S. 438.

3) Vgl. WEINBERGER (1996), S. 576f.; SKILLING/SCHWENN (1997), S. 19; LOBBE/KALNY (1997), S. 35.

4) Vgl. FAHL/HOECKER/VOS (1993), S. 65f.; VON BRAUNMUHL (1994), S. 354ff.; HASSE, D. (1994), S. 208ff.;
NORDMEYER (1996), S. 276f.; BAUR/DITTMANN/KAPELLEN/WINKLER (1996), S. 294.
Das Contracting-Konzept 148t sich nicht nur an der Schnittstelle zwischen einem Energieversorgungsunterneh-
men und seinen Kunden (Absatzmarkt) verwirklichen, sondern im Prinzip auch in umgekehrter Richtung auf die
Schnittstelle zwischen einem Energieversorgungsunternehmen und seinen Lieferanten (Beschaffungsmarkt) an-
wenden. In diesem Fall schlieBt z.B. ein Elektrizitdtsversorgungsunternehmen langfristige Kontrakte mit einem
»unabhingigen* Stromproduzenten ab, der von hoheitlichen Regulierungen freigestellt ist. Solche Lieferkon-
trakte konnen dem Elektrizititsversorgungsunternehmen eine besondere Art der Leistungsflexibilitét verschaf-
fen, weil es im Rahmen der kontrahierten Strombelieferung einerseits keine eigenen Stromerzeugungskapaziti-
ten vorhalten muf3, aber andererseits dennoch die Versorgungssicherheit seiner Kunden zu gewihrleisten ver-
mag. Niheres zu den Besonderheiten dieses beschaffungsseitigen Contracting-Konzepts, das auf Besonderhei-
ten des US-amerikanischen Elektrizitdtsmarkts zugeschnitten ist, findet sich bei Dorris/MOUNT (1996), S. 35ff.
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langten Endenergien - wie z.B. elektrischen Strom oder Kraftstoffe - bereitzustellen. Vielmehr
erbringt es die Dienstleistung, die Energiebediirfnisse seiner Kunden in der jeweils bendtigten
Nutzenergieform, etwa als Prozeenergie, Kilteleistung, Raumwirme oder Licht, ,,optimal“ be-
reitzustellen. Die bendtigten Nutzenergieformen und die relevanten Optimierungskriterien wer-
den jeweils aus Kundensicht in einem entsprechend detaillierten Dienstleistungsvertrag festge-
legt. Daher riihrt die Bezeichnung ,,Contracting. Eine weitere Besonderheit des Contracting-
Konzepts besteht darin, daf sich die Vergiitung des Energieversorgungsunternehmens nach den
Vorteilen richtet, die es als Contractor seinem jeweiligen Kunden durch ein effizientes Versor-
gungsmanagement verschafft hat. In der Regel handelt es sich um einen vertraglich vereinbarten
Anteil an den Kosteneinsparungen, die der Contractor fiir seinen Kunden gegeniiber einem eben-
so vertraglich spezifizierten Referenzpunkt (,,status qua ante”) erwirtschaftet hat. Sowohl der
Dienstleistungscharakter als auch die konsequente Kundenorientierung von Energieversor-
gungsleistungen werden auf diese Weise besonders unterstrichen.

1.2  GAP-Analysen fiir kundenorientiertes Kapazititsmanagement
von Energieversorgungsunternehmen

In diesem Beitrag wird der zuvor entfalteten Sichtweise gefolgt, Energieversorgungsunternehmen
als Dienstleistungsunternehmen zu begreifen”. In dieser Rolle zielen die Unternehmen primér
darauf ab, Energieversorgungsprobleme ihrer Kunden zu losen®. Zugleich haben sie sich dabei

1) Vgl. zu dieser neueren, dienstleistungsorientierten Auffassung der Energieversorgung ADAMS (1991), S. 472ff.
u. 476; WINJE (1993), S. 102ff.; FAHL/HOECKER/V08 (1993), S. 65f. u. 74; BOB/DECKER (1993), S. 759 u. 762;
HASSE, D. (1994), S. 183ff; vON BRAUNMUHL (1994), S. 354f.; LEPRICH (1994), S. 89ff. u. 320;
BAMMERT/STADLER (1996), S. 436ff.; HASSE, H. (1996), S. 18ff.; GABRIEL (1996), S. 237 u. 239; NORDMEYER
(1996), S. 274ff.; WEBER (1996), S. 410ff.; WEINBERGER (1996), S. 576f.; BAUR/DITTMANN/KAPELLEN/
WINKLER (1996), S. 294; HAAS (1996), S. 575; SKILLING/SCHWENN (1997), S. 19.

Eine besondere Akzentuierung erfahrt die dienstleistungsorientierte Auffassung der Energieversorgung durch
die Akronymschopfung ,,EDU" fiir Energiedienstleistungsunternehmen, die an die Stelle des bislang iiblichen
Akronyms ,,EVU* fiir Energieversorgungsunternehmen treten soll. Vgl. ADAMS (1991), S. 473 u. 476; HASSE,
D. (1994), S. 184. Im angloamerikanischen Sprachraum setzt sich hierfiir das Akronym ,,ESCO* fiir Energy
Service Companies durch. Vgl. WEINBERGER (1996), S. 576.

Allerdings sollten empirische Hinweise darauf, da die Dienstleistungsorientierung von Energieversorgungsun-
ternehmen nicht unbedingt immer im Vordergrund des Kundeninteresses stehen muf}, nicht iibersehen werden.
Zumindest industrielle Stromkunden scheinen vornehmlich an ,harten Leistungsaspekten wie Strompreisen,
Flexibilitdt der Preisstruktur und Versorgungssicherheit interessiert zu sein, wihrend ihnen das Angebot zusitz-
licher Dienstleistungen, Beratungskompetenz und #hnliche ,,weiche* Leistungsaspekte weniger wichtig sind.
Vgl. dazu die deutlichen Ergebnisse einer Befragung von ca. 450 industriellen Stromkunden in LOBBE/KALNY
(1997), S. 32ff.

2) Vgl zu diesem Selbstverstindnis von Energieversorgungsunternehmen, als Problemltser fiir ihre Kunden zu
agieren, HASSE, H. (1996), S. 10; LOBBE/KALNY (1997), S. 33.
Noch weiter reicht die Einstellung, die in FAHL/HOECKER/VOB (1993), S. 74, wiedergegeben wird. Demnach
wollen zahlreiche deutsche Energieversorgungsunternehmen ihr Selbstverstindnis weniger in der Richtung ei-
nes Energiedienstleisters, als vielmehr in der eines Dienstleistungspartners fortentwickeln. In der letztgenann-
ten Rolle kooperiert das Energieversorgungsunternehmen mit anderen Marktpartnern (vgl. auch die vorge-
nannte Quelle, S. 63f.), um mit ihnen gemeinsam eine Energiedienstleistung zu erstellen. Das Energieversor-
gungsunternehmen kann dabei eine koordinierende Funktion ausiiben und insofern die Dienstleistungspartner-
schaft ,anfithren, mufl aber keineswegs derart exponiert agieren. Das Contracting-Konzept, das kurz zuvor
skizziert wurde, diirfte dieser Auffassungsweise recht nahe kommen. Dennoch wird dieser weiterreichenden
Ansicht hier nicht gefolgt, da der Verfasser nicht zu erkennen vermag, welche grundsitzlich neuvartigen Ein-
sichten diese Perspektivenverschiebung vermittelt (abgesehen vom ,,modischen Hervorheben des Kooperati-
onsgedankens). Immerhin muf aber eingerdumt werden, dal das Konzept einer verstiarkten Kooperation zwi-
schen Energieversorgungsunternehmen und Energiekunden insbesondere unter industriellen Stromkunden der-
zeit groBe Beachtung findet; vgl. LOBBE/KALNY (1997), S. 35f.
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der Strategie einer konsequenten Ausrichtung an den Kundenbediirfnissen verschrieben”. Die
Strategie der Kundenorientierung erfordert, dal die Leistungspotentiale eines Energieversor-
gungsunternehmens auf die Bediirfnisse seiner Kunden abgestimmt werden. Dabei werden so-
wohl ,,Bediirfnisse* als auch ,,Kunden* in einem weit gefaliten Verstdndnis benutzt, um nicht
ohne zwingenden Grund Erfolgspotentiale auszugrenzen: Kundenbediirfnisse miissen keines-
wegs exogen vorgegeben sein (origindre Bediirfnisse), sondern kénnen auch gezielt beeinfluf3t
werden (induzierte Bediirfnisse). Als Kunden gelten nicht nur Marktteilnehmer, die von einem
Energieversorgungsunternechmen bereits bedient werden (aktuelle Kunden), sondern ebenso sol-
che Marktteilnehmer, die in Zukunft auf die Dienstleistungen eines Energieversorgungsunter-
nehmens zuriickgreifen konnten (potentielle Kunden).

Im folgenden werden nur die Leistungspotentiale eines Energieversorgungsunternehmens be-
trachtet. Sie werden im Rahmen betrieblicher Vorkombinationen® als Komplexe von Produkti-
onsfaktoren zusammengestellt, um technisch und wirtschaftlich in der Lage zu sein, Energiebe-
diirfnisse von Kunden zu erfiillen. Diese Leistungspotentiale brauchen keineswegs nur Potential-
faktoren (insbesondere Betriebsmittel und Anlagen sowie Arbeitskrifte) zu umfassen, sondern
konnen sich ebenso auf Repetierfaktoren erstrecken”. Dies ist z.B. dann der Fall, wenn Pri-
mirenergietriger in Kraftwerken gelagert werden, um ein Leistungspotential fiir Spitzenlastzei-
ten aufzubauen, in denen der Verzehr von Primirenergietrigern durch entsprechende Beschaf-
fungsaktivititen nicht schnell genug ausgeglichen werden kann.

Das Leistungsvermogen, das ein Leistungspotential in einem vorgegebenen Zeitabschnitt besitzt,
wird aus betriebswirtschaftlicher Sicht im allgemeinen als Kapazitit bezeichnet”. Daher haben
sich - wie auch in der hier vorliegenden Multigraphie - fiir die betriebswirtschaftliche Gestaltung
von Leistungspotentialen die Termini-technici Kapazitdiitsgestaltung oder Kapazitdtsmanagement

1) Vgl zu diesem Anspruch von Energieversorgungsunternechmen, eine konsequente Kundenorientierung zu ver-
folgen, BAMMERT/STADLER (1996), S. 436f.; BAUR/DITTMANN/KAPELLEN/WINKLER (1996), S. 294f.; HASSE,
H. (1996), S. 10 u. 60; SKILLING/SCHWENN (1997), S. 19.

Eine interessante Argumentationsvariante findet sich bei HASSE, H. (1996), S. 18f. Er stellt die Kundenorientie-
rung nicht nur als eine wesentliche Determinante von Energieversorgungsdienstleistungen dar. Vielmehr ver-
kniipft er den Begriff der Energie(versorgungs)dienstleistung unmittelbar mit der Befriedigung von Kundenbe-
diirfnissen (vgl. insbesondere Abb. 1 auf S. 19).

Allerdings klafft hinsichtlich der Kundenorientierung mitunter eine Liicke zwischen Anspruch und Wirklichkeit.
So wird des 6fteren beklagt, da es manche Energieversorgungsunternehmen aus Kundensicht immer noch ver-
sidumten, auf die tatsichlichen Kundenbediirfnisse hinreichend einzugehen. Vgl. zu solchen Klagen iiber eine -
tatsdchliche oder vermeintliche, aber auf jeden Fall aus Kundensicht so empfundene - noch unzureichende Kun-
denorientierung von Energieversorgungsunternehmen BUBA/LAURICK (1996), S. 284; BAUR/DITTMANN/KAPEL-
LEN/WINKLER (1996), S. 294; L.OBBE/KALNY (1997), S. 32f. Besonders deutliche Worte finden sich bei
LOBBE/KALNY (1997), S. 33: ,,Von einer ausgesprochenen Kundenorientierung der Stromversorger kann ... bis-
her kaum die Rede sein. ... Hier zeigt sich ..., daB der Wandel vom angebotsorientierten Stromversorger zum
Dienstleistungsunternehmen, das ... dem Kunden maBgeschneiderte Losungen anbietet, von den industriellen
Stromkunden bisher kaum wahrgenommen wird. Je kleiner die Unternehmen werden, um so mehr stellen sie
Defizite im Angebot von kompetenter Beratung und Dienstleistungen fest.*

Die Liicke zwischen Anspruch und Wirklichkeit der Kundenorientierung bei Energieversorgungsunternehmen
kann als eine iibergeordnete, generelle GAP-Art aufgefaflt werden. Sie wird in der nachfolgenden GAP-Analyse
in ihre Bestandteile - die ,,sichtenspezifischen* speziellen GAP-Arten - ausdifferenziert.

2) Vgl. CORSTEN (1985), S. 161f. u. 326ff.; KERN (1990), S. 223; KERN (1992), S. 21 u. 149; PACK, M. (1993), S.
60; CORSTEN (1996), S. 9; CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 5f.; CORSTEN (1997), S. 136.

3) Vgl KERN (1990), S. 223; KERN (1992), S. 149.

4) Vgl. KERN (1962), S. 27; KERN (1990), S. 224; KERN (1992), S. 21; KERN (1993), Sp. 1056; PACK, M. (1993),
S. 57f.; SCHNITTKA (1996), S. 4 (mit einer ausfiihrlichen Diskussion des Kapazititsbegriffs aus der Perspektive
von Dienstleistungsunternehmen auf S. 6ff. u. 33ff.; CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 2; CORSTEN (1997), S.
165. Vgl. zur ausfiihrlicheren Ertrterung der Dimensionen des betriebswirtschaftlichen Kapazititsbegriffs z.B.
KERN 1962, S. 23ff., 44f. u. 97ff.; STORK (1963), S. 67ff.; STEFFEN (1980), S. 173ff.; CORSTEN (1997), S.
165ff.
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eingebiirgert”, auch wenn strenggenommen nicht nur die Kapazititen, sondern grundsitzlich alle
Determinanten der Leistungspotentiale eines Unternehmens als Gestaltungsobjekte in Betracht
kommen. Dazu gehort beispielsweise auch die strukturelle Zusammensetzung der Leistungspo-
tentiale aus verschiedenartigen Produktionsfaktoren. Von solchen terminologischen Feinheiten
wird im folgenden aber abgesehen.

Die Beschrinkung des Kapazititsmanagements” auf die Gestaltung von Leistungspotentialen
wihrend der Phase der Vorkombination entspricht einer Fokussierung auf strategische - allen-
falls noch taktische - Managementprobleme. Operative Aspekte der Realisierung von Leistungs-
potentialen in ,,produktiven® Endkombinationen”, die sich in konkreten Produktionsprozessen
manifestieren, werden dagegen hier nicht weiter betrachtet und auch nicht zum Gestaltungsobjekt
des Kapazititsmanagements gerechnet®. Fiir diese Einschrinkung spricht, daf3 beim Vollzug von
Endkombinationen nicht mehr Leistungspotentiale, sondern ,,nur* noch Produktionsprozesse ge-
staltet werden. Denn in der Phase der Prozefigestaltung werden die Leistungspotentiale, die zur
Ausfiihrung der Produktionsprozesse genutzt werden, im allgemeinen als ,,gegeben behandellt,
so dafB sie nicht mehr als Objekte von Gestaltungsaktivitidten in Betracht kommen. Dariiber hin-
aus droht der Begriff des Kapazititsmanagements an die Grenze inhaltlicher Leere zu riicken,
wenn er auf alle - strategische, taktische und operative - Ebenen der betrieblichen Faktorkombi-
nation bezogen wird und sich infolgedessen von anderen Begriffen - wie etwa dem des ProzeB-
managements - kaum noch gehaltvoll abgrenzen 14t.

Die Abstimmung der Leistungspotentiale eines Energieversorgungsunternehmens auf die (origi-
néren oder induzierten) Energiebediirfnisse seiner (aktuellen oder potentiellen) Kunden stellt nur
dann ein untersuchenswertes Managementproblem dar, wenn eine nicht unerhebliche Liicke zwi-
schen Leistungspotentialen und Energiebediirfnissen klafft. Daher stellen Analysen derartiger
Liicken (,,gaps*) oder Diskrepanzen (,,misfits*) einen gleichsam ,,natiirlichen* Ansatz fiir das
Kapazitdtsmanagement von Energieversorgungsunternehmen dar. Sie werden gemeinhin als
GAP-Analysen bezeichnet. Sie besitzen sowohl eine diagnostische als auch eine therapeutische
Komponente.

In diagnostischer Hinsicht dienen GAP-Analysen zunéchst der Identifizierung von Liicken, die
als wirtschaftlich so bedeutsam beurteilt werden, da3 ein handlungsrelevanter Abstimmungsbe-
darf empfunden wird. Die strategische Bedeutung dieser Diagnosefunktion sollte nicht unter-
schitzt werden. Denn Diskrepanzen zwischen Leistungspotentialen und Energiebediirfnissen
sind keineswegs immer offensichtlich, sondern werden oftmals von Wahrnehmungsverzerrungen
(z.B. hinsichtlich eines Kundenbediirfnisses nach ,umweltschonend* bereitgestellter Energie)
oder auch Prognoseunsicherheiten (etwa im Hinblick auf zukiinftige Strukturbriiche von Ener-
giekonsumgewohnheiten) bis hin zur Unkenntlichkeit iiberlagert. Dariiber hinaus umfaft die

1) Vgl COLLIER (1987), S. 9; CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 6 bzw. 15; SCHNITTKA (1996), S. 64; CORSTEN
(1997), S. 170.

2) Vgl zum Aufgabenspektrum des Kapazititsmanagements fiir Dienstleistungsunternehmen SASSER (1976), S.

136f.; LOVELOCK (1988), S. 163f; JONES (1988), S. 109 (u. 111); PACK, M. (1993), S. 62ff,;
ARMISTEAD/CLARK (1994), S. 5ff.; BECKER,R. (1995), S. 255ff. (mit Schwerpunkt auf einem personalorien-
tierten Kapazititsmanagement in Verwaltungsbetrieben); CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 6ff., insbesondere S.
11ff.; CORSTEN (1997), S. 170ff.; am Rande auch COLLIER (1987), S. 9(ff.).
Vgl. hingegen zu ,konventionellen* Ansétzen, die Kapazititen der Leistungspotentiale von Dienstleistungsun-
ternehmen an zeitlich schwankende Dienstleistungsnachfragen anzupassen, beispielsweise FRANZ (1969), S.
82ff., insbesondere S. 86ff. (auf der Basis der produktionswirtschaftlichen Anpassungsformen von GUTENBERG,
die dort - im Gegensatz zur Anwendung des absatzpolitischen Instrumentariums - als ,,passive Anpassungsfor-
men behandelt werden).

3) Vgl CORSTEN (1985), S. 161f.; KERN (1989), Sp. 1073; KERN (1992), S. 149; PACK, M. (1993), S. 60;
CORSTEN (1996), S. 9; CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 6; CORSTEN (1997), S. 137.

4) Abweichender Ansicht sind z.B. CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 7f. u. 14.
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Liickendiagnose aber auch eine kausale Analyse derjenigen Ursachen®, die den identifizierten
Liicken mutmaBlich zugrundeliegen. In der Unterstiitzung solcher Ursachenforschung liegt ein
beachtlicher heuristischer Wert® von GAP-Analysen.

Aus therapeutischer Perspektive dienen GAP-Analysen dem Ziel, bereits erkannte und fiir er-
heblich erachtete Liicken zu schlieflen oder - sofern dies mit den verfiigbaren Ressourcen in den
jeweils betrachteten Zeitrdumen als nicht moglich erscheint - zumindest zu verringern. Die The-
rapievorschlége sind in der Regel kausal fundiert, d.h. sie beruhen auf den mutmaBlichen Liik-
kenursachen, die im Rahmen der vorangehenden Diagnose aufgezeigt wurden.

Die nachfolgenden Kapitel stiitzen sich auf eine Variante der GAP-Analyse, die auf
PARASURAMAN, ZEITHAML und BERRY zuriickreicht®. Sie wurde u.a.¥ von SCHNITTKA aufgegrif-
fen” sowie von CORSTEN und STUHLMANN maBgeblich weiterentwickelt®. Der Ansatz von
CORSTEN und STUHLMANN wird hier nur geringfiigig modifiziert, um ihn auf Aspekte auszurich-
ten, die fiir Energieversorgungsunternehmen von besonderem Interesse sind. Daneben wurde ein
Versuch unternommen, die Ausfiithrungen von CORSTEN und STUHLMANN zum ,,GAP-Modell“
einerseits sowie zu Anbieter- und Nachfrager-Skripten andererseits’, die inhaltlich eng mitein-
ander zusammenhéngen, in einem einheitlichen Ansatz zusammenzufiihren.

Ein wesentlicher Aspekt der hier priferierten Form der GAP-Analyse ist, daf3 sie nicht in naiver
Weise von tatsichlichen Leistungspotentialen und Kundenbediirfnissen ausgeht. Statt dessen
werden die Handlungen sowohl der Energieversorgungsunternehmen als auch ihrer Kunden zu-
néichst von den Wahrnehmungen und Erwartungen bestimmt, die sie hinsichtlich ihres jeweils
betroffenen Marktpartners hegen. So konnen sich beispielsweise Energieversorgungsunterneh-
men nicht unmittelbar an den ,.tatsédchlichen* Energiebediirfnissen ihrer Kunden ausrichten, son-
dern nur an solchen Bediirfnissen, die von den Unternehmen in der Vergangenheit als Leistungs-
nachfragen wahrgenommen wurden oder fiir die Zukunft erwartet werden. Aufgrund von selekti-
ven Wahrnehmungsprozessen bzw. wegen unzureichender Prognosetechniken konnen diese
mutmallichen Kundenbediirfnisse jedoch von den tatsdchlichen Bediirfnissen der Kunden er-
heblich abweichen. Infolgedessen drohen beispielsweise Fehlinvestitionen in {iberdimensionierte
Kraftwerkskapazititen oder mangelhafte Beriicksichtigung 6kologischer Bediirfnisakzente.

1) Vgl. SCHNITTKA (1996), S. 55.

2) CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 38, bezeichnen GAP-Analysen als eine ,.fruchtbare Heuristik fiir das Kapazi-
tatsmanagement®, ohne jedoch die Quelle heuristischer Erkenntnis néher zu lokalisieren (und in bezug auf das
von ihnen so benannte ,,GAP-Modell*).

3) Vgl PARASURAMAN/ZEITHAML/BERRY 1985, S. 44ff.; ZEITHAML/BERRY/PARASURAMAN (1991), S. 1091f., ins-
besondere 113ff.

4) Vgl. zu weiteren Rezeptionen der GAP-Analyse von PARASURAMAN, ZEITHAML und BERRY beispielsweise
HENTSCHEL (1990), S. 9f.; KOTLER/BLIEMEL (1995), S. 722f.; NIEMAND/RASSAT (1997), S. 45ff.

5) Vgl SCHNITTKA (1996), S. 51, 54ff. u. 671t.
6) Vgl. CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 12ff.; CORSTEN (1997), S. 1711f.

7) Vgl. CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 12ff. bzw. 171f., insbesondere die Abbildungen 3 und 4 auf S. 13 bzw.
18; CORSTEN (1997), S. 173ff.
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2 Ansatzpunkte fiir ein energiewirtschaftliches
Kapazititsmanagement auf der Basis von GAP-Analysen

2.1  Determinanten des Kapazititsmanagements
von Energieversorgungsunternehmen

Abbildung 1, die sich auf der nachfolgenden Seite befindet, gewihrt einen Uberblick iiber die
konzeptionellen Grundlagen des Kapazititsmanagements von Energieversorgungsunternehmen,
die den anschlieBenden Ausfiihrungen zugrundeliegen. Sie veranschaulicht einerseits die maB-
geblichen Determinanten aus Kunden- und Unternehmenssicht sowie die Richtungen, in denen
sich diese Determinanten beeinflussen konnen. Andererseits zeigt sie mogliche Diskrepanzen
zwischen jeweils zwei Determinanten auf. Diese Diskrepanzen bilden die Erkenntnisobjekte ei-
ner GAP-Analyse.

Aus Kundensicht stellen individuelle Energiebediirfnisse, die von den Kunden selbst nicht un-
mittelbar gedeckt werden konnen, ein Problem dar, das nach einer Losung durch ein Energiever-
sorgungsunternehmen verlangt. Diese Energiebediirfnisse werden jedoch nicht unmittelbar in
entsprechende tatsdchliche Leistungsnachfragen umgesetzt, weil das Nachfrageverhalten der
Kunden wesentlich durch ihre Erwartungshaltungen hinsichtlich derjenigen Leistungspotentiale®
beeinflult wird, iiber die ein Energieversorgungsunternehmen ihrer Meinung nach verfiigt. Das
Zustandekommen dieser Erwartungshaltungen auf Kundenseite hingt von mehreren EinfluBgri-
Ben ab, die zu den individuellen Energiebediirfnissen hinzutreten.

Zunichst spielen die Erfahrungen eine Rolle, die ein Kunde iiber die entsprechenden Leistungs-
potentiale des jeweils betrachteten Energieversorgungsunternehmens in der Vergangenheit ge-
sammelt hat®. Diese Erfahrungen beruhen auf einzelnen Wahrnehmungen des Kunden, die zu ei-
nem Erfahrungsinhalt generalisiert wurden. Allerdings ist zu beachten, daB ein Kunde die Lei-
stungspotentiale eines Energieversorgungsunternehmens oftmals nicht unmittelbar wahrzuneh-

1) Die Numerierung der GAP-Arten lehnt sich an die Darstellungsweise der Abbildung 3 an, die sich bei
CORSTEN/STUHLMANN 1996, S. 13, findet. Differenzierende Kleinbuchstaben wurden verwendet, um zu ver-
deutlichen, daB die betroffenen GAP-Arten inhaltlich eng verwandt sind und bei CORSTEN und STUHLMANN ge-
gebenenfalls zu nur einer GAP-Art zusammengefafit wurden. Begriffe, die in Abbildung 1 eingeklammert sind,
entsprechen zwar nicht der Terminologie des hier entfalteten Analyserahmens, dienen aber dazu, den Anschlu
an Schliisselformulierungen aus dem Beitrag von CORSTEN und STUHLMANN zu wahren.

2) CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 12ff., und auch SCHNITTKA (1996), S. 4ff. u. 54ff., sprechen in der Regel von

der ,Leistungsfdhigkeit” eines Dienstleistungsunternehimens. Diese Redeweise wird hier synonym durch die Be-
zeichnung ,Leistungspotential ersetzt, um zu verdeutlichen, dafl weiterhin diejenigen Leistungspotentiale ge-
meint sind, die eingangs als Erkenntnis- und Gestaltungsobjekte des Kapazititsmanagements angefiihrt wurden.
Dariiber hinaus besteht bei der Bezeichnung ,Leistungsfihigkeit” die Gefahr einer Verwechslung mit dem Be-
griff ,Leistungsvermodgen®, der als Konstituente des Kapazititsbegriffs nur eine Eigenschaft von Leistungspo-
tentialen (nimlich ihre Kapazitit), nicht aber diese Leistungspotentiale selbst bezeichnet. Eine implizite Gleich-
setzung von Leistungsfahigkeit und Leistungsvermdgen findet sich sogar bei SCHNITTKA (1996), S. 4, der in der
iiblichen, an KERN angelehnten Kapazititsdefinition nicht vom - eigentlich gemeinten - Leistungsvermdgen,
sondern von der ,,Leistungsfahigkeit* einer wirtschaftlichen Einheit spricht.
Allerdings muB} eingerdumt werden, dal KERN mitunter selbst zwischen der Kapazitit als einer Eigenschaft von
Leistungspotentialen und jenen Leistungspotentialen nicht scharf unterscheidet. So findet sich in KERN (1993),
Sp. 1055, die Formulierung , Kapazititen sind Leistungspotentiale* (kursive Hervorhebung hier abweichend
vom Original). An anderer Stelle fiihrt KERN sogar noch eine weitere Verwendungsvariante des Begriffs ,Lei-
stungspotential“ ein, indem er Leistungspotentiale mit den qualitativen Kapazitiiten von Faktor(vor)kombinatio-
nen gleichsetzt; vgl. KERN (1989), Sp. 1074.

3) Vgl. SCHNITTKA (1996), S. 48ff.; CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 33ff.
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men vermag", sondern aus tatsichlich beobachteten friiheren Leistungserstellungen des Unter-
nehmens mittelbar auf dessen mutmaBliche Leistungspotentiale schliet. Dariiber hinaus wird die
Erwartungshaltung eines Kunden auch durch Informationen geprigt, die er von Dritten oder vom
betroffenen Energieversorgungsunternehmen selbst erhilt.

SchlieBlich konnen die Leistungspotentiale, die ein Kunde von einem Energieversorgungsunter-
nehmen erwartet, von strategischen Grundsatzentscheidungen des Kunden abhingen. Dies mag
prima facie iiberraschen, weil in betriebswirtschaftlichen Erorterungen strategisches Verhalten
gewdhnlich nur auf der Unternehmensseite Beachtung findet. Es besteht jedoch kein zwingender
Grund, Kunden von Energieversorgungsunternehmen die Kompetenz zu strategischen Uberle-
gungen von vornherein abzusprechen. In diesem Zusammenhang ist weniger an Tarif-, sondern
vielmehr an Sondervertragskunden zu denken. Beispielsweise kann ein industrieller Grofabneh-
mer elektrischer Energie das Kalkiil verfolgen, sich - trotz der hierdurch geschmilerten Vorteile
von Groflendegression und Abnehmermacht - nicht auf einen Stromlieferanten festzulegen, son-
dern mit mindestens zwei Stromlieferanten Geschiftsbeziehungen zu pflegen (,,dual sourcing®).
Zugunsten dieser Strategie konnen z.B. eine hohere Versorgungssicherheit und ein Stimulieren
des Wettbewerbs zwischen beiden Lieferanten hinsichtlich spiter anstehender Kontraktverlange-
rungen sprechen. Dies setzt allerdings voraus, da3 sich ein Kunde nicht nur mit den Leistungs-
potentialen eines Energieversorgungsunternechmens befafit (wie es in Abbildung 1 suggeriert
wird), sondern mehrere konkurrierende Energieversorgungsunternehmen in seine Uberlegungen
einbezieht. Auf solche wettbewerblichen Aspekte, die im GAP-basierten Analyserahmen der
Abbildung 1 keine explizite Beriicksichtigung finden, wird am Ende dieses Beitrags noch einmal
zuriickgekommen.

Als letzte Determinante des Analyserahmens erscheint auf der Kundenseite die unternehmensge-
richtete Kommunikation. Sie kann nicht nur von einem einzelnen Kunden ausgehen (vor allem
im Falle von Sondervertragskunden), sondern auch von kollektiven Interessenvertretungen der
Kunden (z.B. Verbraucherverbinde oder Preisaufsichtsbehorden im Falle von Tarifkunden). Im
Rahmen des Kapazititsmanagements sind allerdings nur solche Kommunikationsinhalte von In-
teresse, die sich auf die Leistungspotentiale eines Energieversorgungsunternechmens beziehen.
Das konnen einerseits Informationen sein, mit denen ein Kunde ein Energieversorgungsunter-
nehmen zu einem bediirfnisgerechten Leistungsangebot veranlassen mochte. Beispielsweise kann
ein Kunde die Erwartungshaltung hegen, dal ein Energieversorgungsunternehmen zwar iiber die
Leistungspotentiale verfiigt, die zur Befriedigung seines Energiebediirfnisses erforderlich sind,
sie aber nicht in konkrete Leistungsangebote umsetzt, weil es hierfiir keine ausreichende
Marktnachfrage wahrnimmt (,,Schubladenprojekte*). Andererseits kommen aber auch Informa-
tionen in Betracht, die einem Energieversorgungsunternehmen verdeutlichen sollen, die Struktur
der Leistungsnachfragen werde sich in Zukunft derart verdndern, da3 vom Energieversorger an-
dersartige Leistungspotentiale erwartet werden, als derzeit zur Verfligung stehen. Dies betrifft
vor allem die Bestrebungen von 6kologischen und politischen Interessengruppen, Energieversor-
gungsunternehmen von der Notwendigkeit zu iiberzeugen, die technologische Basis ihrer Ener-
gieerzeugung von primir fossilen auf , regenerierbare*® Energiequellen umzustellen®. Gespeist

1) Abweichender Ansicht sind - allerdings nicht speziell auf Energiedienstleistungen bezogen - CORSTEN/STUHL-
MANN (1996), S. 13f., und SCHNITTKA (1996), S. 58 (hinsichtlich eines Supermarktes, dessen Point-of-sale-
Kapagzitit sich anhand der Kassenstationen in der Tat von den Kunden relativ problemlos wahrnehmen 143t).

2) Die Bezeichnungen ,regenerierbar®, ,regenerativ* und ,.erneuerbar” werden in diesem Beitrag nicht unterschie-
den.

3) Sosoll es in Kalifornien schon ab 1998 méglich sein, dal die Kunden selbst bestimmen kénnen, welcher Anteil
ihrer Energienachfrage durch regenerierbare (erneuerbare) Energiequellen gedeckt wird; vgl. SKILLING/
SCHWENN (1997), S. 19; weniger deutlich auch HAAS (1996), S. 573. In SKILLING/SCHWENN (1997), S. 19, wird
auch von einer Testumfrage berichtet, der zufolge 80% der Befragten erklért hatten, fiir ,,griinen Strom*, der aus
Sonnen- oder Windenergie erzeugt wurde, einen Aufpreis von 20 bis 25% gegeniiber konventionell erzeugtem
Strom zu entrichten. Aufgrund der hinreichend bekannten Mdglichkeiten, durch das jeweils benutzte Interview-
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wird die unternechmensgerichtete Kommunikation im wesentlichen aus drei Quellen. Es handelt
sich erstens um die individuellen Energiebediirfnisse, die ein Kunde generell empfindet. Zwei-
tens flieBen Eindriicke ein, die ein Kunde iiber ein spezielles Energieversorgungsunternehmen
aus der unmittelbaren Beobachtung seiner Leistungserstellung gesammelt hat. Drittens werden
auch die Leistungspotentiale, die der Kunde von einem Energieversorgungsunternechmen erwar-
tet, eine maf3gebliche Rolle spielen.

Aus Unternehmenssicht korrespondieren die tatsidchlichen Leistungsangebote eines Energiever-
sorgungsunternchmens mit den tatséchlichen Leistungsnachfragen ihrer Kunden. An der Schnitt-
stelle zwischen Unternehmens- und Kundensicht werden diejenigen Dienstleistungen vollzogen,
mit denen die Energiebediirfnisse der Kunden gedeckt werden, sobald eine Leistungsnachfrage
mit einem Leistungsangebot zusammengefiihrt und in einem entsprechenden Leistungserstel-
lungsprozel (Endkombination) befriedigt wird. Dieser Bereich betrifft jedoch das operative Pro-
zeBmanagement, das hier im Rahmen des Kapazitdtsmanagements - wie eingangs erldutert - nicht
niher betrachtet wird.

Die tatsdchlichen Leistungsangebote eines Energieversorgungsunternehmens werden von dessen
Leistungspotentialen mafigeblich beeinflut. Denn es ist davon auszugehen, daB ein Unterneh-
men im allgemeinen nach groftmoglicher Nutzung seiner Leistungspotentiale streben wird, so-
lange dies mit positiven Deckungsbeitrigen moglich ist. Allerdings ist zwischen geplanten und
realisierten Leistungspotentialen zu unterscheiden. Die geplanten Leistungspotentiale werden
durch Vollzug der Vorkombinationen, die schon an friiherer Stelle erwihnt wurden, in realisierte
Leistungspotentiale umgesetzt, die ihrerseits den Leistungsangeboten des Energieversorgungs-
unternehmens zugrundeliegen. Zum Auseinanderklaffen zwischen geplanten und realisierten Lei-
stungspotentialen kann es - wie bei potentialerrichtenden Projekten - sowohl aufgrund von Reali-
sierungs- als auch von Planungsfehlern kommen.

Den zentralen Angelpunkt des Kapazitidtsmanagements bilden die Gestaltungsentscheidungen,
die zur Festlegung der geplanten Leistungspotentiale fiihren (,,Kapazititsdimensionierung*). Zur
Unterstiitzung dieser kapazititsdimensionierenden Entscheidungen 146t sich auf die allgemein
bekannten Verfahren fiir betriebswirtschaftliche Wirtschaftlichkeitsanalysen, insbesondere die
Investitionsrechnungsverfahren, zuriickgreifen”. Sie werden hier nicht niher thematisiert, da sie

design die Resultate solcher Umfragen beeinflussen zu konnen, sollte solchen Angaben zwar grundsitzlich mit
einer ,,gesunden Skepsis* begegnet werden. Aber eine beachtenswerte ,,Grundstromung® auf der Seite der Ener-
giekonsumenten, ihre Energienachfrage zum Teil auch nach dem AusmaB der Umweltbeanspruchung durch die
Energieerzeugung zu richten, diirften die Umfrageergebnisse hinreichend verdeutlichen. Vgl. ebenso WELFENS/
GRAACK (1996), S. 87. Sie erachten die Frage, wie emissions- und entsorgungsintensiv die Stromerzeugung be-
tricben wird, als eine wesentliche Determinante fiir den Qualitdtswettbewerb unter Elektrizitéitsversorgungsun-
ternchmen, mit dem sie angesichts zunehmender Liberalisierung der Energiemirkte in naher Zukunft rechnen.

1) Vgl allgemein zu Verfahren fiir Investitionsrechnungen/Wirtschaftlichkeitsanalysen, die vor dem Hintergrund
energiewirtschaftlicher Investitionsprobleme thematisiert werden, z.B. WINJE (1991), S. 247ff.; PFAFFENBER-
GER (1993), S. 1391f. u. 171ff. (mit einem bemerkenswerten Exkurs auf S. 186ff. zum DYNAG-Verfahren, das
speziell zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit von Fernwirme konzipiert wurde); HASSE, D. (1994), S. 1621f.
Ein Investitionsrechnungsproblem, das fiir Energieversorgungsunternehmen oftmals von besonderem Interesse
ist, stellt die sukzessive Anpassung der Gesamtkapazitit vorhandener Leistungspotentiale - insbesondere Anla-
gen zur Energieerzeugung, -libertragung und -verteilung - an zukiinftig erwartete Verinderungen der Leistungs-
nachfragen dar. Dies kann sowohl den schrittweisen Aus- als auch den schrittweisen Riickbau der Leistungspo-
tentiale bedeuten.
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fiir das dienstleistungsorientierte Kapazitdtsmanagement von Energieversorgungsunternehmen
keine besonderen Ansatzpunkte erkennen lassen. Dariiber hinaus hingen die Entscheidungen
liber die geplanten Leistungspotentiale aus der Perspektive der hier zugrunde gelegten GAP-
Analyse im wesentlichen von zwei Determinanten ab: der erwarteten Leistungsnachfrage und zu-
sétzlichen strategischen Grundsatzentscheidungen auf der Unternehmensseite.

Einerseits flieBen in die erwartete Leistungsnachfrage Erfahrungen ein, die das betroffene Ener-
gieversorgungsunternechmen aus frither wahrgenommenen Leistungsnachfragen seiner Kunden
gewonnen und zu entsprechendem Erfahrungswissen generalisiert hat. Die Wahrnehmung der
Leistungsnachfragen erstreckt sich sowohl auf die Leistungsnachfragen, die von Kunden in der
Vergangenheit tatsidchlich geduflert wurden, als auch auf Beobachtungen des Kundenverhaltens
wihrend fritherer Leistungserstellungsprozesse. Hinsichtlich des letztgenannten Aspekts erlangt
die dienstleistungsorientierte Analyseperspektive besondere Bedeutung. Denn vor allem bei der
Erstellung von Dienstleistungen nimmt der Kunde als ,beigestellter Faktor“? oder als ,.co-
producer“z) mafBgeblichen Einflufl auf Ablauf und Resultat des Dienstleistungsprozesses. Dies ist
beispielsweise zu beachten, wenn ein Energieversorgungsunternehmen im Rahmen seines Be-
miihens, Energiebediirfnisse seiner Kunden zu decken, u.a. auch Beratungsleistungen erbringt
(wie etwa beim Least-Cost-Planning, auf das spiter zuriickgekommen wird). Denn Beratungs-
prozesse verlaufen in der Regel nur dann erfolgreich, wenn in ihnen auf das Vorwissen, auf die
intellektuellen Fahigkeiten und auf die Vorlieben des Kunden fiir Prasentationsstile Riicksicht
genommen wird.

Bislang steht aus energiewirtschaftlicher Perspektive die sukzessive Kapazititserweiterung im Vordergrund,
weil im allgemeinen zunehmende Leistungsnachfragen erwartet werden. Vgl. zu dieser Nachfrageerwartung
z.B. ESER (1994), S. 271{f. u. 294{f.; HLUBEK/SCHILLING (1996), S. 7; GABRIEL (1996), S. 236. Die iiblichen
Investitionsrechnungsverfahren, die auf einer endlichen oder unendlichen Anzahl von Wiederholungen jeweils
gleichartiger Investitionsalternativen beruhen (vgl. z.B. GOTZE/BLOECH (1995), S. 209ff.), stellen sich fiir
Energieversorgungsunternehmen in der Regel als nicht realitiitsaddquat heraus. Denn Anlageinvestitionen im
Energiebereich erweisen sich im allgemeinen nicht nur als relativ langfristig, sondern unterliegen auch einem
starken technologischen Fortschritt. Daher muf} bei Kapazititserweiterungen gewohnlich von Investitionsalter-
nativen ausgegangen werden, die sich im Zeitablauf erheblich voneinander unterscheiden. Vgl. zu Investitions-
rechnungsverfahren fiir diese spezifische Investitionsproblematik GOTZE/BLOECH (1995), S. 218ff. (mit dem
iiblichen investitionsrechnerischen Ansatz auf der Basis der Kapitalwertrechnung); KERSTEN (1996), S. 96ff.
(mit einem interessanten Ansatz auf der Basis von Simulationsanalysen, die es gestatten, auch noch solche Ka-
pazitiitserweiterungsprobleme zu untersuchen, auf die sich die iiblichen Investitionsrechnungsverfahren wegen
der Komplexitit der Problembeschreibungen kaum noch anwenden lassen); LUCAS/MESSINA/MITRA (1997), S.
82ff., insbesondere S. 84ff. u. 87ff. (mit einer bemerkenswert detaillierten Modellierung der Zeitaspekte von
Investitionen, wie z.B. der Implementierungsdauer fiir ein geplantes, aber noch nicht einsatzfahiges Leistungs-
potential, und einem heuristischen Losungsverfahren fiir die hochkomplexe Modellierung der untersuchten In-
vestitionsprobleme). Ein spezielles Modell fiir die Kapazitéitserweiterungsplanung eines mexikanischen Ener-
gieversorgungsunternehmens findet sich bei SHERALI/STASCHUS/HUACUZ (1987), S. 831ff., insbesondere S.
836ff. Die Modellierung berticksichtigt unterschiedliche Erweiterungsoptionen, die sowohl konventionelle Lei-
stungspotentiale auf der Basis nicht-erneuerbarer Energiequellen als auch Leistungspotentiale mit Riickgriff auf
eneuerbare Energiequellen umfassen. Es resultiert ein iiberaus komplexes, realititsnahes Planungsmodell, zu
dessen Losung ein anspruchsvoller Branch-and-Bound-Algorithmus entwickelt wird (S. 839ft.).

Das alternative Problem des Abbaus von Leistungspotentialen durch systematische Desinvestition wird von
JENDGES (1996), S. 162ff., thematisiert (allerdings nur in natiirlichsprachlicher Weise, d.h. ohne Erorterung
spezieller [Des-]Investitionsrechnungsverfahren). Vgl. ebenso den bereits angesprochenen Beitrag von
LUCAS/MESSINA/MITRA (1997), S. 82ff., und zwar hinsichtlich der Option der Kapazitiitsverringerung insbe-
sondere S. 82 u. 85f. Vgl. des weiteren am Rande die Andeutungen bei STEFFEN (1980), S. 187 u. 189.

Vgl. dariiber hinaus die Erorterungen von RITTER (1988), S. 38ff., insbesondere S. 84ff., iiber die Eignung von
Investitionsrechnungskalkiilen fiir ,.instabile* Marktverhiltnisse mit stark schwankenden Leistungsnachfragen,
wie sie fiir Dienstleistungsunternehmen typisch sind (allerdings ohne expliziten Dienstleistungsbezug).

1) Vgl KERN (1992), S. 15.

2) Vgl. CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 24; CORSTEN (1997), S. 179; vgl. auch LARSSON/BOWEN (1989), S.
213f. u. 225 (,,co-production).
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Erschwerend kommt hinzu, da8 Dienstleistungen oftmals derart komplexe Produkte darstellen,
daB in den tatséchlich bekundeten Leistungsnachfragen in der Regel nicht alle Leistungsdetermi-
nanten expliziert werden, die aus Kunden- oder Unternehmenssicht fiir die Leistungserstellung
relevant sind". (Dienstleistungskontrakte fallen daher oftmals unter das Konzept unvollstindiger
Vertrige®, das WILLIAMSON in einem anderen - institutionenskonomischen - Kontext ausfiihrlich
behandelt hat”.) Daher sollten Energieversorgungsunternehmen, die sich bewuft als kundenori-
entierte Dienstleister positionieren, der Beobachtung und Analyse des Kundenverhaltens eine

hohe Prioritiit einrdumen®.

Andererseits hidngt die erwartete Leistungsnachfrage auch davon ab, welche Annahmen hinsicht-
lich zukiinftig moglicher Verdnderungen der Leistungsnachfrage ein Energieversorgungsunter-
nehmen seinen Planungen zugrunde legt. Hierbei geht es nicht um Prognosen zukiinftiger Lei-
stungsnachfragen, die aus der strukturerhaltenden Fortschreibung von Erfahrungen iiber Lei-
stungsnachfragen in der Vergangenheit gewonnen werden. Sie sind bereits durch das vorge-
nannte Erfahrungswissen abgedeckt. Vielmehr betreffen die hier erwihnten Planungsannahmen
Strukturbriiche in der Entwicklung der Leistungsnachfragen, die sich mit konventionellen Pro-
gnosetechniken nicht oder nur mit grofier zeitlicher Verzégerung erkennen lassen. Die Identifi-
zierung solcher mutmabBlicher Strukturbriiche stellt eine diffizile Ausgabe des strategischen Ka-
pazititsmanagements dar, weil in der Regel mit ,,weichen‘ oder ,,unscharfen* Informationen um-
gegangen werden muf. Sie stammen vor allem aus den ,,Botschaften”, die Kunden im Rahmen
ihrer unternehmensgerichteten Kommunikation mehr oder minder deutlich an die Energieversor-
gungsunternechmen Ubermitteln, kdnnen aber ebenso anderen Quellen entnommen werden (wie
z.B. AuBerungen von Politikern oder ,,Lifestyle- und ,,Trend“-Magazinen). Fiir Szenariotechni-
ken 5l)md Friiherkennungssysteme bietet sich hier ein breites und herausforderndes Anwendungs-
feld™.

Des weiteren liben strategische Grundsatzentscheidungen eines Energieversorgungsunterneh-
mens mafgeblichen Einfluf} auf die Planung seiner Leistungspotentiale aus. Beispielsweise kann
die Unternehmensfiihrung trotz erwarteter nicht unerheblicher Leistungsnachfragen zu der Ent-
scheidung gelangen, keine entsprechenden Leistungspotentiale aufzubauen oder bereits vorhan-
dene abzubauen, weil die hierfiir erforderlichen finanziellen Mittel nicht zur Verfiigung stehen
bzw. in andere Geschiftsfelder investiert werden sollen. Solche strategischen Grundsatzentschei-
dungen stehen derzeit bei mehreren Energieversorgungsunternechmen zur Debatte, etwa im Hin-
blick auf die Frage, ob Finanzmittel in der Gréenordnung von mehreren hundert Millionen bis
einigen Milliarden DM® in den Ausbau von Leistungspotentialen entweder im Bereich der Ener-
gieversorgung oder aber in anderen Branchen - vor allem auf den Gebieten der Telekommunika-
tion” und des Umweltschutzes - investiert werden sollen. Die Ausnutzung von Degressions- und
Erfahrungskurveneffekten spricht einerseits fiir die Mittelbindung im angestammten Energiever-
sorgungsbereich, erhoffte Synergieeffekte (vor allem bei der Telekommunikation hinsichtlich der

1) Einen Uberblick iiber die Leistungsdeterminanten, die aus der Perspektive industrieller Stromkunden besonders
interessieren, gewihrt LOBBE/KALNY (1997), S. 32f.

2) LARSSON/BOWEN (1989), S. 225, weisen sogar explizit darauf hin, daB bei der Erstellung von Dienstleistungen
in der Regel keine vollstdndigen Kontrakte vorliegen.

3) Vgl WILLIAMSON 1990, S. 35f., 78{f. u. 203.

4) Vgl LOBBE/KALNY (1997), S. 36. Hierfiir eignen sich auch neuartige technologische Optionen, wie etwa die
Datenbeschaffung iiber das individuelle Energieabnahmeverhalten von Kunden mit der Hilfe von TEMEX-
Systemen (fiir: Telemetry Exchange); vgl. MARTENS/PISSOT (1991), S. 248ff., und RUMPF (1991), S. 254ff.

5) Vgl ansatzweise CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 16.

6) Vgl. GERPOTT (1996), S. 218, Abb. 5-8 (insbesondere die kumulierten Investition[sabsichtlen in den drei Ta-
bellenspalten fiir Vebacom, RWE Telliance und VIAG InterKom).

7) Vgl. WELFENS/GRAACK (1996), S. 58f., 84ff. u. 185f.; GERPOTT (1996), S. 196ff., 205ff., 212f. u. 218.
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Nutzung bereits vorhandener Kommunikationsnetze und Trassen") und attraktive Wachstum-
spotentiale legen andererseits ein verstidrktes Engagement in neuartigen Branchen nahe. Bran-
chenanalysen, die Erkenntnisse iiber Leistungspotentiale von aktuellen oder potentiellen Wett-
bewerbern liefern, konnen solche Entscheidungen ebenso beeinflussen wie Uberlegungen hin-
sichtlich der eigenen Kernkompetenzen. Diese wettbewerbs- und kompetenzorientierten Einfliis-
se stehen jedoch auflerhalb der typischen Kundenorientierung von GAP-Analysen. Daher werden
sie hier zunichst ausgeklammert, jedoch gegen Ende dieses Beitrags noch einmal aufgegriffen.

SchlieBlich ist - analog zur unternehmensgerichteten Kommunikation aus Kundensicht - auch die
kundenorientierte Kommunikation als Determinante des Kapazititsmanagements von Energie-
versorgungsunternehmen zu beachten®. Diese kundengerichtete Kommunikation zielt in der Re-
gel darauf ab, Kunden iiber die tatsichlichen Leistungsangebote® und die vorhandenen Lei-
stungspotentiale zu informieren. Im Interesse der vorausblickenden Kundenaufkldrung kann aber
auch iiber geplante, jedoch noch nicht realisierte Leistungspotentiale informiert werden. Dies
spielt beispielsweise fiir Energieversorgungsunternehmen als Facette des ,,Social Engineerings*
eine Rolle, die zur Gewihrleistung der Versorgungssicherheit den Neubau eines Kraftwerks oder
die Verlegung neuer Energiefortleitungstrassen planen, jedoch mit erheblichen Akzeptanzwider-
stinden der jeweils betroffenen Bevélkerung rechnen miissen®. Allerdings handelt es sich bei
den Ansprechpartnern dieser ,,proaktiven” Kommunikation oftmals nicht um ,.klassische* Kun-
den, die vom Energieversorgungsunternechmen die Deckung ihrer Energiebediirfnisse erwarten,
sondern um okologische oder politische Anspruchsgruppen”. Wenn der Kundenbegriff im Sinne
des Stakeholder-Konzepts® entsprechend ,,groBziigig* ausgelegt wird, bereitet es jedoch keine
Schwierigkeiten, auch die Kommunikation mit solchen Anspruchsgruppen in die GAP-Analyse
einzubeziehen. Des weiteren kann die kundenorientierte Kommunikation eines Energieversor-
gungsunternehmens unmittelbar durch den Leistungserstellungsprozefl veranlaB8t sein. Dies ist

1) Vgl GERPOTT (1996), S. 197 u. 212f.; WELFENS/GRAACK (1996), S. 84 u. 185.

2) Vgl. zu Hinweisen auf die gestiegene Bedeutung, die der kundengerichteten Kommunikation (,,Werbung*) von
Energieversorgungsunternehmen neuerdings eingerdumt wird, z.B. ADAMS (1991), S. 476; VON BRAUNMUHL
(1994), S. 359; BUBA/LAURICK (1996), S. 281ff., insbesondere S. 285ff.; BAMMERT/STADLER (1996), S. 438f;
SKILLING/SCHWENN (1997), S. 19 (mit einem Hinweis auf eine jiingst gestartete Fernsehkampagne zur Erho-
hung des Bekanntheitsgrades und eines Werbeetats von 200 Mio. US-$ fiir einen 5-Jahreszeitraum).

3) Beispielsweise beklagt VON BRAUNMUHL (1994), S. 359f., da das Contracting-Konzept trotz seiner vielfachen
Vorziige vor allem deshalb noch relativ selten realisiert worden sei, weil den meisten potentiellen Kunden die
Existenz und die Vorteilhaftigkeit dieses Versorgungskonzepts nicht hinreichend bekannt seien. Vgl. ebenso
BUBA/LAURICK (1996), S. 283, mit dem Hinweis, dal sich anlédfilich einer Befragung von mehr als 2.000 Kun-
den eines Energieversorgungsunternehmens herausstellte, dafi iiber 50% der Befragten das Angebot der Bera-
tungsleistungen des Energieversorgungsunternehmens iiberhaupt nicht kannte und weiteren 30% nur ein oder
zwei seiner Beratungsleistungen bekannt waren.

4) Ein bemerkenswerter Beitrag zur Konzeption, instrumentellen Unterstiitzung und konkreten Realisierung des
»Social Engineerings* mit unmittelbarem energiewirtschaftlichen Bezug findet sich bei SCHLANGE (1995), S.
823ff., insbesondere S. 830ff. SCHLANGE beschreibt dort detailreich, wie Instrumente des ,,Soft Systems Thin-
king Approach* eingesetzt wurden, um zu untersuchen, welche strategischen Verhaltensoptionen sich den in-
volvierten Interessengruppen boten, als im Jahr 1992 eine Kapazititserweiterung des Schweizer Kernkraftwerks
in Miihleberg zur Diskussion stand. Dies betraf vor allem das Management des Kraftwerksbetreibers, opposi-
tionelle Anti-Kernkraft-Gruppierungen, die Schweizer Regierung sowie die ,.allgemeine” Offentlichkeit. Im
Vordergrund stand die Analyse der denkmdglichen Konsequenzen der einzelnen Verhaltensstrategien, ihre
wechselseitigen Verflechtungen sowie die Gestaltung von Kommunikationsstrategien zur Unterstiitzung der je-
weils betrachteten Verhaltensoptionen. Eine knappe Variation des Themas ,,Social Engineering bietet ADAMS
(1991), S. 476, indem er auf die Notwendigkeit des ,.Behtrden-Engineerings* aufmerksam macht. Angesichts
der Kombination aus hoher energiewirtschaftlicher Regulierungsdichte einerseits und biirokratischer Schwer-
falligkeit andererseits diirfte nicht zuletzt in Deutschland das Behdrden-Engineering hinsichtlich seiner prakti-
schen Bedeutung kaum zu unterschétzen sein.

5) Vgl die Erorterung des mafgeblichen Einflusses oppositioneller Gruppen in SCHLANGE (1995), S. 830ff.
6) Vgl. HINTERHUBER (1996), S. 1ff., 57, 68ff. u. 231f.
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etwa dann der Fall, wenn sich das Unternehmen Kenntnisse dariiber verschaffen mochte, wie
seine Kunden die Qualitit seiner (Dienst-)Leistungen einschitzen".

Mittels seiner kundenorientierten Kommunikation ist ein Energieversorgungsunternehmen in der
Lage, mehrere Determinanten des Kapazititsmanagements auf der Kundenseite zu beeinflussen.
Dies betrifft nicht nur die Leistungsnachfragen, die von Kunden tatsichlich geduBert werden,
sondern auch Art und Ausmal, in denen Leistungspotentiale des Unternehmens auf der Kunden-
seite einerseits wahrgenommen® und andererseits erwartet werden. Ebenso 148t sich durch Of-
fentlichkeitsarbeit Einfluf darauf nehmen, welche Informationen ein Kunde durch Dritte iiber
das betroffene Energieversorgungsunternehmen erhilt. Den sowohl betriebs- als auch volkswirt-
schaftlich interessantesten Ansatzpunkt fiir die kundenorientierte Kommunikation von Energie-
versorgungsunternehmen bilden aber die individuellen Energiebediirfnisse ihrer Kunden. Diese
Bediirfnisse sind keineswegs unverinderlich vorgegeben, sondern konnen - u.a. - durch die In-
formationspolitik der Energieversorgungsunternehmen gezielt beeinflufit werden.

Hiermit ist nicht nur das konventionelle Instrumentarium der Absatzférderung angesprochen, das
in der Vergangenheit vornehmlich eingesetzt wurde, um den mengenmiBigen (quantitativen) Ab-
satz von Energieversorgungsleistungen auszuweiten. Statt dessen verdienen jiingere Entwicklun-
gen besondere Beachtung, in denen Bestrebungen von Energieversorgungsunternehmen deutlich
werden, sich als Dienstleistungsunternehmen zu profilieren und dabei die qualitativen Aspekte
ihrer Versorgungsleistung - insbesondere in der Gestalt von Beratungsleistungen - hervorzuhe-
ben. Stichworte aus aktuellen energiewirtschaftlichen Diskussionen wie Demand-Side-Manage-
ment” und Least-Cost-Planning4) belegen diese Tendenz.

1) Ausfiihrlich wird die Qualitit von Dienstleistungen aus Kundensicht z.B. von HENTSCHEL (1992), S. 61ff., dis-

kutiert. Vgl. zur dezidiert qualitdtsbezogenen Analyse von Dienstleistungen auch PARASURAMAN/ZEITHAML/
BERRY 1985, S. 41ff.; NIEMAND/RASSAT (1997), S. 44ff., sowie CORSTEN (1997), S. 292ff.
ARMISTEAD/CLARK (1994), S. 8ff., befassen sich im Rahmen ihrer ,,Coping"“-Strategie speziell mit dem Aspekt,
wie die Qualitét einer Dienstleistung vom Kapazititsauslastungsgrad derjenigen Leistungspotentiale abhingt,
die zur Erstellung der Dienstleistung erforderlich sind. Vgl. dazu auch CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 23f.,
und SCHNITTKA (1996), S. 52f.

2) Vgl zur Beeinflussung der Kundenwahrnehmung durch die Kommunikationsaktivititen von Dienstleistungs-
unternehmen PARASURAMAN/ZEITHAML/BERRY 1985, S. 46; ZEITHAML/BERRY/PARASURAMAN (1991), S.
128ff.

3) Vgl. zu energiewirtschaftlichen Ausprégungen von Nachfragesteuerung und Demand-(Side-)Management
FAHL/HOECKER/VOS8 (1993), S. 25ff.; BO8/DECKER (1993), S. 761f.; HASSE, D. (1994), S. 189ff.; ESER (1994),
S. 3741f.; HAAS (1996), S. 572ff. (mit deutlicher Kritik an der Praktikabilitdt von Demand-Side-Management-
Programmen angesichts zunehmenden Wettbewerbsdrucks); ORASCH/WIRL (1996), S. 566ff. (ebenso kritisch).
Vgl. dariiber hinaus allgemein zu Nachfragesteuerung und Demand-(Side-)Management im Bereich der Dienst-
leistungserstellung - jedoch ohne speziellen Bezug auf Energieversorgungsunternehmen - auch FRANZ (1969),
S. 84ff. u. 127ff. (dort als ,,aktive” Anpassung an Nachfrageschwankungen thematisiert); SASSER (1976), S.
137f.; NORTHCRAFT/CHASE (1985), S. 66ff.; RHYNE (1988), S. 446ff.; LOVELOCK (1988), S. 164 u. 166ff.;
CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 25f. u. 30.

4) Vgl. zum Least-Cost-Planning-Konzept, das mitunter auch als Integrated-Resource-Planning-Konzept themati-
siert wird, SCHMITT/ELLWANGER (1993), S. 308ff.; HOECKER/FAHL (1993); HASSE, D. (1994), S. 189ff.;
LEPRICH (1994), S. 88ff.; WIRL (1994), S. 67ff.; LUSCHEN/SONNTAG/WERNER (1995), S. 128ff.; GABRIEL
(1996), S. 234ff.; HASSE, H. (1996), S. 3ff., 17{f. u. 183ff.
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Beispielsweise konnen Beratungsleistungen, die ein Energieversorgungsunternehmen im Rah-

men des Least-Cost-Planning-Konzepts erbringtl), darauf abzielen, das ,,Energie-Paradoxon

«2)

bei Haushaltskunden und Kleinverbrauchern zu iiberwinden. Dieses Paradoxon kommt dadurch
zustande, daB3 die Nutzung energiesparender Technologien aus Kundensicht zwar oftmals wirt-
schaftlich vorteilhaft wire, aber von den vorgenannten Kundengruppen infolge Informations-
mangels” oder infolge ,verzerrter Zeitpriferenzen® trotzdem unterlassen wird. Aus der Per-

1)

2)
3)
4)

Das Least-Cost-Planning-Konzept geht iiber das Demand-Side-Management-Konzept insofern deutlich hinaus,
als nicht nur die Leistungsnachfragen beeinfluBBt werden sollen, sondern auch den Leistungspotentialen der An-
gebotsseite entsprechende Beachtung widerfahren soll. Denn das Least-Cost-Planning-Konzept zielt darauf ab,
sowohl nachfrage- als auch angebotsseitige Gestaltungsmafinahmen eines Energieversorgungsunternchmens
unter einem einheitlichen Bewertungskriterium zusammenzufassen (,integrated resource planning): Die indi-
viduellen Energiebediirfnisse von Kunden sollen mit denjenigen Dienstleistungen befriedigt werden, die mit
den - aus Kundensicht - geringsten Gesamtkosten (,least cost”) verkniipft sind. Dabei gehen in die Gesamtko-
sten des Kunden nicht nur seine unmittelbaren Energiebezugskosten ein, sondern ebenso die mittelbaren Kapi-
talkosten (vor allem Abschreibungen sowie kalkulatorische Zinskosten), die auf der Kundenseite fiir die Bereit-
stellung von energieverbrauchenden Einrichtungen (z.B. Haushaltsgeriten oder Maschinen) und fiir die Nut-
zungsmoglichkeit von Energieversorgungseinrichtungen (z.B. Netzanschliisse und Mefigeréte) anfallen. Dahin-
ter steht der Gedanke, den Verzehr von Energie partiell durch den Einsatz von Kapital zu substituieren, sofern
dies aus Kundensicht zu insgesamt niedrigeren Kosten fiir die Deckung der individuellen Energiebediirfnisse
fithrt. Die Least-Cost-Planning-Dienstleistung besteht daher nur zu einem kleinen Teil aus der Zurverfiigung-
stellung von Energie. Den liberwiegenden Teil bildet hingegen die Beratungsleistung, einen Kunden dariiber
aufzukldren, alle Komponenten seines ,.Energieverbrauchssystems® - einschlieflich seiner Energieverbrauchs-
verhaltensweisen - so aufeinander abzustimmen, daf fiir ihn die geringstmdglichen Gesamtkosten der Be-
friedigung seiner Energiebediirfnisse entstehen. Vgl. zu einem derart weit gespannten Verstindnis des Least-
Cost-Planning-Konzepts HASSE, D. (1994), S. 189; SCHMITT/ELLWANGER (1993), S. 308f.; GABRIEL (1996), S.
234.

Allerdings besitzt diese Auffassung des Least-Cost-Planning-Konzepts einen Schwachpunkt: Die Minimierung
der Gesamtkosten aus Kundensicht setzt implizit ein konstantes Niveau der Energiebediirfnisse voraus, das mit
geringstmoglichen Gesamtkosten befriedigt werden soll (Minimumvariante des allgemeinen Okonomischen
Prinzips). Da das Least-Cost-Planning-Konzept aber u.a. auch Aspekte des Demand-Side-Managements umfaft,
14Bt es ebenso zu, das Niveau der individuellen Energiebediirfnisse eines Kunden zu beeinflussen. Angesichts
der Variabilitét des Bediirfnisniveaus ist es aber nicht mehr schliissig, einseitig eine Minimierung der Gesamt-
kosten anzustreben. Statt dessen miite versucht werden, das Verhéltnis zwischen befriedigtem Bediirfnisniveau
einerseits und hierfiir féilligen Gesamtkosten andererseits ,,optimal* zu gestalten (Optimumvariante des allge-
meinen 0konomischen Prinzips). Diese Maxime miifite allerdings operationalisiert werden, indem die Art des
»Verhiltnisses” zwischen Bediirfnisniveau und Gesamtkosten konkretisiert und das anzuwendende Optimali-
tatskriterium spezifiziert wird. Diese beiden Operationalisierungen unterbleiben jedoch in den Quellen, die in
der voranstehenden Fullnote zum Least-Cost-Planning-Konzept angefiihrt wurden. Schon die Konzeptbezeich-
nung ,least cost” betont einseitig die (Gesamt-)Kostenkomponente. Daher bedarf das Least-Cost-Planning-
Konzept aus betriebswirtschaftlicher Perspektive noch der inhaltlichen Fortentwicklung, falls es seinem An-
spruch tatsdchlich gerecht werden mochte, Angebots- und Nachfrageseite unter einem einheitlichen Bewer-
tungskriterium aus Kundensicht simuitan zu ,,optimieren®.

Vgl. Hasset/METCALE (1993), S. 710; HASSE, D. (1994), S. 185.
Vgl. SCHMITT/ELLWANGER (1993), S. 309; HASSE, D. (1994), S. 184ff. u. 188; LEPRICH (1994), S. 102.

Die ,,verzerrten* Zeitpriferenzen manifestieren sich bei einer rationalen Rekonstruktion der tatsdchlich beob-
achteten Kundenverhaltens in zwei Varianten; vgl. HASSETT/METCALF (1993), S. 710ff.; HASSE, D. (1994), S.
184 u. 187ff.; LEPRICH (1994), S. 97ff. Entweder wird den Kunden ein Kapitalwertkalkiil unterstellt, das mit ei-
ner ,.extrem* hohen Abzinsung zukiinftiger Zahlungsstrome arbeitet. Dadurch wird ein Kunde ,,verfiihrt*, prak-
tisch nur die relativ hohen gegenwirtigen Anschaffungsauszahlungen fiir die Bereitstellung energiesparender
Geriite zu beachten, dagegen die betrichtlichen kiinftigen Auszahlungsminderungen infolge reduzierten Ener-
gieverbrauchs kaum wahrzunehmen. (Auf die entscheidungstheoretische Problematik, Zeitpraferenzen im Ab-
zinsungsfaktor des Kapitalwertkalkiils zu verankern, kann hier nur kurz hingewiesen werden.) Oder es wird an-
genommen, daf} die Kunden mit Hilfe einer Amortisationsrechnung kalkulieren und fiir die Wirtschaftlichkeit
einer Investition in energiesparende Technologien ,extrem™ kurze Amortisationsdauern fordern. So veran-
schlagt HASSE, D. (1994), S. 185, fiir die Amortisationsdauer eines energiesparenden Kiihlschranks ca. 3 bis 8
Jahre, die von Haushaltskunden offenbar als nicht mehr akzeptabel empfunden werden. Statt dessen wird die
Amortisationsdauer, die Haushaltskunden zu akzeptieren bereit sind, im allgemeinen auf weniger als 2 Jahre ge-
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spektive einer kundenorientierten Energieversorgung liegt es nahe, solche Nutzungsbarrieren
durch Aufklidrungsarbeit und wirtschaftliche Anreize abzubauen. So unterstiitzt die RWE Energie
AG seit 1992 im Rahmen ihres KesS-Programmsl) (fir: Kunden Energie Spar Service) seine
Haushaltskunden beim Erwerb von iiberdurchschnittlich energiesparenden Haushaltsgeriten so-
wohl durch entsprechende Beratungen als auch durch finanzielle Zuschiisse?. Auf diese Weise
konnen quantitative Wachstumsziele einer konventionellen Absatzférderung® - zumindest prima
facie - konterkariert werden®. Dennoch ist es moglich, daB sich ein derart weit ausgreifendes
Kapazitdtsmanagement fiir ein Energieversorgungsunternehmen als strategischer Wettbewerbs-
vorteil® herausstellt”.

Zunichst profiliert sich das Energieversorgungsunternehmen hierdurch als ein Dienstleistungs-
unternehmen, das seinen Kunden - neben dem Grundnutzen der unmittelbaren Deckung ihrer
Energiebediirfnisse” - durch die Beratung iiber Einsparpotentiale einen erheblichen Zusatznutzen
offeriert. Die Férderung eines Images® als besonders kundenfreundliches Versorgungsunterneh-

schiitzt; vgl. HASSE, D. (1994), S. 187; LEPRICH (1994), S. 99. So kommt es zwischen der noch akzeptierten
und der tatsichlichen Amortisationsdauer von energiesparenden Technologien im Haushaltsbereich oftmals zu
einem ,,Pay-Back-Gap“ (HASSE, D. (1994), S. 188 u. 190; vgl. auch LEPRICH (1994), S. 97). Er bereichert die
GAP-Analyse von Energieversorgungsunternehmen, der dieser Beitrag gewidmet ist, um eine weitere Facette.

1) Vgl. LEPRICH/JANSON (1993), S. 764ff.; BOS/DECKER (1993), S. 759ff.; THOMAS/BOB (1995), S. 372ff.

2) Vgl zu einer ausfiihrlichen Ubersicht iiber Finanzierungshilfen, die im Rahmen des Demand-Side-Manage-
ments von Energieversorgungsunternehmen offeriert werden, FAHL/HOECKER/VO8 (1993), S. 571f.
Wenn die finanziellen Zuschiisse so weit reichen, daB} ein Energieversorgungsunternehmen die gesamten Zu-
satzkosten fiir den Einsatz einer energiesparenden Technologie itbernimmt, erfolgt aus betriebswirtschaftliche
Sicht eine indirekte vertikale Integration (Insourcing) derjenigen Wertschopfungsstufe, auf der Endenergie (wie
z.B. Strom) in konkrete Nutzenergie (z.B. Kiihlung oder Wirme) umgewandelt wird. Vgl. HASSE, D. (1994), S.
193f. Insofern geht das Least-Cost-Planning-Konzept flieBend in das Contracting-Konzept iiber, das schon an
fritherer Stelle skizziert wurde. Vgl. zur Einbindung des Contracting-Konzepts in das Least-Cost-Planning-
Konzept HASSE, D. (1994), S. 209f. Dort findet sich ein interessanter ,,Briickenschlag® zwischen den beiden
Konzepten: Industriekunden kalkulieren zwar mit deutlich lingeren Amortisationsdauern als die o.a. Haushalts-
kunden. Dennoch unterbleiben aber auch im Industriebereich oftmals Investitionen in energiesparende Techno-
logien, weil sie angesichts ihrer hohen Amortisationsdauern von ca. 10 bis 15 Jahren bei der Konkurrenz um
knappe Finanzmittel durch Investitionsalternativen mit wesentlich geringeren Amortisationsdauern in der Regel
verdringt werden. Ein Energieversorgungsunternehmen sorgt als Contractor u.a. auch dafiir, dieses Investiti-
onshemmnis auf der Seite seiner Industriekunden dadurch zu beseitigen, dafl es die Investitionen in die energie-
sparenden Technologien selbst libernimmt und seinen Kunden nur die laufenden Kosten der Technologienut-
zung in Rechnung stellt. Auf diese Weise fiihrt das Contracting zu einer Art ,Fristentransformation. Denn die
kurzfristigen, am 6konomisch fragwiirdigen Kriterium der Amortisationsdauer orientierten Investitionsentschei-
dungen von Industriekunden werden ersetzt durch langfristige Wirtschaftlichkeitstiberlegungen auf der Seite ei-
nes Energieversorgungsunternchmens, das seine Contracting-Vertrédge z.B. anhand eines Kapitalwertkalkiils ge-
staltet.

3) Vgl ESER (1994), S. 375.

4) Vgl HASSE, D. (1994), S. 190; HASSE, H. (1996), S. 6 u. 49. Bei ndherem Hinsehen kann sich aber herausstel-
len, daB3 durch Erschlieen neuer Kundenschichten dennoch der Gesamtumsatz wichst. Darauf wird in Kiirze
eingegangen. Vgl. z.B. GABRIEL (1996), S. 236.

5) Vgl HASSE, H. (1996), S. 46.

6) Vgl. aber auch die zahlreichen ,strukturellen Risiken* des Least-Cost-Planning-Konzepts, die von HASSE, H.
(1996), S. 48ff., thematisiert werden.

7) Es wird hier die ,,mallvolle Position eingenommen, das Least-Cost-Planning-Konzept nicht dazu benutzen zu
wollen, die Energiebediirfnisse der Kunden selbst zu beeinflussen. Vielmehr geht es ,,nur*“ darum, auf die Art
und Weise einzuwirken, in der die ,,vorgegebenen Energiebediirfnisse der Kunden gedeckt werden. Vgl. zu
dieser moderaten Auslegung des Least-Cost-Planning-Konzepts HASSE, H. (1996), S. 10. Eine weiterreichende,
»extreme* Position wiirde hingegen darin bestehen, Least-Cost-Planning zur gezielten Manipulation der Kun-
denbediirfnisse nach Energie zu manipulieren.

8) Vgl HASSE, H. (1996), S. 471.; GABRIEL (1996), S. 236.
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men kommt verstidrkend hinzu. Beide Effekte konnen dazu fiihren, das Interesse neuer Kunden-
schichten an dem Leistungsangebot des Energieversorgungsunternehmens zu wecken". Dariiber
hinaus ist ein ,,rebound*“-Effekt” moglich, der sogar die Leistungsnachfragen derjenigen Kunden
stimuliert, die zum Gebrauch einer energiesparenden Technologie veranlat wurden. Denn die
Energieeinsparungen fiihren zu einer hoheren Effizienz der Energienutzung, so daf die Grenzko-
sten des Energieeinsatzes sinken. Hierdurch kann die tatsédchliche Energienachfrage - in Abhén-
gigkeit von den konkreten Nachfrageelastizitiiten - so stark angeregt werden, daB sie schlieBlich
trotz initialer Einsparungseffekte insgesamt hoher ausfillt, als es vor Einfiihrung des Least-Cost-
Plannings der Fall war.

Sofern das Least-Cost-Planning zu einer effektiven Drosselung der Leistungsnachfragen von
Energiekunden fiihrt, so kann sich dies fiir ein Energieversorgungsunternehmen dennoch vorteil-
haft auswirken. Damit ist immer dann zu rechen, wenn es dem Unternehmen schwerfillt, auf
steigende Leistungsnachfragen mit einem entsprechenden Kapazititsausbau seiner Leistungspo-
tentiale zu reagieren”. Nachhaltiger Kapitalmangel® auf der Seite des Energieversorgungsun-
ternehmens kann hierfiir ebenso verantwortlich sein wie gesellschaftliche - insbesondere 6kolo-
gisch motivierte - Akzeptanzwiderstéinde gegeniiber dem Aus- oder Neubau von Kraftwerken®.

Aber auch rein erfolgswirtschaftliche Uberlegungen® kénnen ein Energieversorgungsunterneh-
men veranlassen, auf eine Verringerung der Leistungsnachfrage hinzuwirken. Hierfiir kommen
vor allem zwei Perspektiven in Betracht. Erstens konnen die Grenzkosten derjenigen MaBnah-
men, mit denen ein Energieversorgungsunternehmen seinen Kunden zur Einsparung einer Ener-
gieeinheit veranlaBt”, geringer sein als diejenigen Grenzkosten, die von der zusitzlichen Bereit-
stellung dieser Energieeinheit verursacht wiirden®. Zweitens ist es moglich, da3 der Deckungs-
beitrag aus der Beratungsleistung, die zu einer Reduzierung der Leistungsnachfragen fiihrt, gro-
Ber ist als derjenige Deckungsbeitrag, der infolge Verlusts von Leistungsnachfragen entgangen
ist”. Dariiber hinaus 4Bt sich aber auch vorstellen, daB ein GroBkunde aufgrund seiner anstei-
genden Leistungsnachfragen in ein Energiebedarfsniveau hineinwichst, das es ihm nahelegt,
Energie kiinftig nicht mehr von einem Energieversorgungsunternehmen zu beziehen, sondern
zwecks Ausschopfung von Degressions-'> und Lernkurveneffekten selbst zu erstellen. Falls ein
solches wachstumsinduziertes Insourcing von Energieversorgungsleistungen auf Kundenseite

1) Vgl. Bos/DECKER (1993), S. 762; GABRIEL (1996), S. 236 (,,Slogan .... Mehr Anwendungen mit geringerem
Energieverbrauch [je Anwendung; Anmerkung des Verfassers]“); HASSE, H. (1996), S. 46.

2) Vgl. ORASCH/WIRL (1996), S. 567f. u. 570.

3) Vgl. BOS/DECKER (1993), S. 762; HASSE, D. (1994), S. 218f.; HASSE, H. (1996), S. 44; GABRIEL (1996), S.
238.

4) Vgl. HASSE, H. (1996), S. 45 (andeutungsweise).

5) Vgl. HASSE, H. (1996), S. 44. Vgl. auch die ausfiihrliche Diskussion solcher Akzeptanzwiderstinde anlidBlich
eines Vorhabens, im Jahr 1992 die Kapazitit eines Schweizer Kernkraftwerks um 10% zu erhdhen, bei
SCHLANGE (1995), S. 824 u. 830ff.

6) Vgl. zu ausfiihrlicheren erfolgswirtschaftlichen Analysen der Vorteilhaftigkeit von Least-Cost-Planning aus der
Sicht von Energieversorgungsunternehmen HASSE, D. (1994), S. 202ff.; HASSE, H. (1996), S. 43ff. u. 62f.

7) Diese Grenzkostenbetrachtung ist allerdings nur dann vollstindig, wenn in die Grenzkosten fiir MaBnahmen der
Energieeinsparung auch diejenigen Deckungsbeitrige, die das betroffene Energieversorgungsunternehmen in-
folge geringeren Energieabsatzes einbiifit, als Opportunitiitskosten einflieBen. Vgl. HASSE, D. (1994), S. 202;
LEPRICH (1994), S. 345.

8) Vgl. HASSE, D. (1994), S. 183, 194ff. u. 202f.; EBER (1994), S. 375; LEPRICH (1994), S. 106ff. u. 122ff,;
HASSE, H. (1996), S. 5; HAAS (1996), S. 572 (mit dem Hinweis, der 0.a. Grund hitte in den achtziger Jahren
maBgeblich zur Einfithrung des Demand-Side-Managements in den U.S.A. beigetragen).

9) Vgl EBSER (1994), S. 375; HASSE, H. (1996), S. 62 (nur im Hinblick auf Zusatzerlése aus [Bera-
tungs-]Dienstleistungen).

10) Vgl. ausfiihrlich zu Effekten der Groendegression im Bereich der Energieerzeugung HASSE, D. (1994), S. 52ff,
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droht, bietet es sich fiir das betroffene Energieversorgungsunternehmen an, seinen GroBSkunden
friihzeitig im energiesparenden Sinne so zu beraten, daB er das fiir Insourcingerwigungen kriti-
sche Energiebedarfsniveau gar nicht erreicht?.

Bislang wurde im Rahmen des Least-Cost-Planning-Konzepts davon ausgegangen, daB die Ge-
samtkosten, die einem Kunden zur Deckung seiner individuellen Energiebediirfnisse entstehen,
durch eine ,,Optimierung“z) der Mengenkomponente - also durch sparsamen Energieverbrauch -
zu minimieren. Dies muB aber keineswegs so sein. Statt dessen kann das Least-Cost-Planning-
Konzept ebenso an der Wertkomponente der Gesamtkosten des Kunden ansetzen®: In diesem
Fall mag es fiir den Kunden niitzlich sein, seine Energiebediirfnisse mit Hilfe eines anderen
Energietrdgers oder zu anderen (Tages-)Zeiten zu decken. Erstes tritt beispielsweise ein, wenn
der Kunde seine Leistungsnachfrage nach Raumwirme nicht mehr durch Elektro-Radiatoren,
sondern durch eine Erdgas-Heizung befriedigen lidfit. Zweites fiihrt hingegen zu einer zeitlichen
Verlagerung der Leistungsnachfragen, die nachfolgend niher betrachtet wird. In beiden Fillen
erzielt das betroffene Energieversorgungsunternehmen einen wirtschaftlichen Vorteil, wenn es
ihm gelingt, durch die artméBige bzw. zeitliche Umschichtung von Leistungsnachfragen die Ka-
pazitiiten seiner vorhandenen Leistungspotentiale besser auszulasten®, d.h. Spitzenlastnachfragen
abzubauen und auf Energiearten bzw. Zeitrdume zu verschieben, in denen die Leistungspoten-
tiale schwicher ausgelastet sind”.

Eine besondere Form der Bediirfnisbeeinflussung ihrer Kunden betreiben Energieversorgungs-
unternehmen, wenn sie nicht auf den Umfang, sondern auf die zeitliche Verteilung der nachfra-
gewirksamen AuBerung von Kundenbediirfnissen EinfluB nehmen (Lastmanagement)®. Eine sol-
che zeitliche Nachfragesteuerung betreiben z.B. Elektrizititsversorgungsunternehmen, wenn sie
versuchen, ihre Tarifkunden durch Gewihrung besonders giinstiger Schwachlasttarife fiir Nacht-
stromspeicherheizungen” zu veranlassen, die Stromnachfrage von den Tagesstunden mit hohen
Kapazitdtsausnutzungsgraden in die minderausgelasteten Nachtstunden zu verlagern. Im Prinzip
wird hierbei mittels Preisdifferenzierung eine Kundenbeeinflussung verwirklicht, die von
NORTHCRAFT und CHASE im Hinblick auf Dienstleistungen als ,,segmenting“ and ,,channeling*

1) Vgl ESER (1994), S. 375.

2) Vgl. aber den Vorbehalt gegeniiber der noch unzureichenden Operationalisierung des Least-Cost-Planning-
Konzepts aus der betriebswirtschaftlichen Optimierungsperspektive, der kurz zuvor in einer der voranstehenden
FuBinoten skizziert wurde.

3) Dariiber hinaus ist natiirlich auch eine simultane Beeinflussung der Mengen- und der Wertkomponente méglich.
Es kommt nur darauf an, die Gesamtkosten so gering wie mdglich zu gestalten.

4) Vgl. GABRIEL (1996), S. 236.

5) Die wirtschaftlichen Vorteile einer solchen Kapazititsauslastungspolitik konnen auf mehreren Ebenen liegen.
Erstens fithrt die Verlagerung von Spitzenlastnachfragen auf schwicher ausgelastete Energiearten oder Zeit-
rédume zu einer ,,Verstetigung* der kapazititsbeanspruchenden Leistungsnachfragen, also zu einer gleichméige-
ren Kapazititsauslastung. Hierdurch werden die Kosten zur Anpassung an unterschiedliche Kapazititsausla-
stungsgrade tendenziell verringert. Zweitens ist es moglich, die abgebauten ,,Spitzen der Kapazititsauslastung
in zweifacher Weise zu nutzen: Einerseits 148t sich die frei werdende Kapazitit zur Deckung anderer Leistungs-
nachfragen heranziehen, die vormals nicht befriedigt werden konnten, sofern sie jetzt zu zusitzlichen Dek-
kungsbeitréigen fithren. Andererseits kann zumindest langfristig die frei gewordene Kapazitit abgebaut werden
(vgl. HASSE, D. (1994), S. 219, in bezug auf Spitzenlastkraftwerke), so daB Kapazititsvorhaltungskosten einge-
spart, unter Umstéinden sogar noch zusitzliche VerduBerungserlose fiir die abgebaute Kapazitit erzielt werden.

6) Vgl. FAHL/HOECKER/VOS (1993), S. 26 u. 29ff.
Im Prinzip handelt es sich um die Nonpeak-Demand-Strategie von SASSER (1976), S. 137f., jedoch ohne den
dort angesprochenen Defokussierungsproblemen ausgesetzt zu sein. Vgl. auch die zeitabhingige Kapazititsal-
lokarion von Dienstleistungsunternehmen, die bei LOVELOCK (1988), S. 170f., diskutiert wird. Allerdings ist sie
inhaltlich anders gelagert als die hier betrachtete Politik von Elektrizitdtsversorgungsunternehmen zur zeitlichen
Verlagerung der Stromnachfrage von Tarifkunden. Vgl. ebenso SHEMWELL/CRONIN (1994), S. 21.

7) Vgl. FAHL/HOECKER/VO0SB (1993), S. 31.
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beschrieben wird". Da die Wahl zwischen alternativen Stromtarifen und somit auch der zeitli-
chen Verteilung der Stromnachfrage in den Hénden des Kunden bleibt, liegt der Sonderfall des
,.self channelings“2) VOr.

Ein weiteres Instrument zur Beeinflussung der zeitlichen Verteilung der Kundennachfrage nach
Strom stellen zeitvariable Strompreise dar, die aus Kostentrigerrechnungen mit zeitvariabler Zu-
rechnung der Kapazititsbereitstellungs- und -vorhaltungskosten® abgeleitet werden. Solche zeit-
variablen Strompreise beruhen ebenso auf dem Prinzip der Preisdifferenzierung, wenden es je-
doch - im Gegensatz zu Schwachlasttarifen - nicht zwischen unterschiedlichen Tarifen, sondern
innerhalb desselben Strombezugstarifs an. Der Kerngedanke zeitvariabler Strompreise besteht
darin, die Kunden durch entsprechende Preissignale zu veranlassen, ihre Leistungsnachfragen
insbesondere aus Zeiten der Spitzenbelastung auf Zeitrdume zu verlagern, in denen die Kapazi-
titen der vorhandenen Leistungspotentiale in geringerem Umfang ausgelastet sind. Zu diesem
Zweck wurde seitens der Elektrizititswirtschaft ein Vielzahl von Verfahren fiir die zeitvariable
Zurechnung von Kapazititskosten® entwickelt”. Sie stimmen darin iiberein, einem Kunden an-
teilige Kapazititskosten zumindest in Abhéngigkeit von dem AusmaB anzulasten, in dem seine
Leistungsnachfrage zur Gesamtnachfrage wéhrend der Spitzenauslastung(en) beigetragen hat.
Verfeinerte Verfahren, wie z.B. das Benutzungsdauerverfahrenﬁ) und seine diversen Varianten,
beschrinken sich nicht auf die einseitige Spitzenlastausrichtung, sondern beriicksichtigen, in
welchen Ausmallen die Leistungsnachfragen eines Kunden an allen Intervallen unterschiedlicher
Kapazititsauslastung beteiligt waren. Sie beruhen auf dem Konzept einer kalkulatorischen Kapa-
zititssplittung”, das die Kapazititen der Leistungspotentiale eines Elektrizititsversorgungsunter-
nehmens in fiktive Teilkapazititen aufspaltet und jeder Teilkapazitdt um so hohere anteilige Ka-
pazitidtskosten zurechnet, je groBer der (durchschnittliche) Kapazititsauslastungsgrad der betrof-
fenen Teilkapazitat im zurlickliegenden Abrechnungszeitraum war.

Fiir das Kapazititsmanagement von Energieversorgungsunternehmen spielen zeitvariable Ener-
giekosten und die ihnen zugrundeliegenden Zurechnungsverfahren fiir Kapazititskosten eine be-
sondere Rolle, solange sie als Gebietsmonopolisten - in Deutschland z.B. durch das noch gelten-
de Energiewirtschaftsgesetz von 1935 - verpflichtet sind, die Versorgungssicherheit ihrer Kunden
zu gewihrleisten. Denn aufgrund dieser hoheitlich auferlegten Verpflichtung ist es Energiever-
sorgungsunternchmen - zumindest derzeit - nicht gestattet, die Kapazititen ihrer Leistungspoten-
tiale so zu gestalten, da} auf die Abdeckung von Spitzenlastnachfragen unter Optimierungsge-
sichtspunkten bewult verzichtet wird. Statt dessen miissen Kapazitdten mindestens in Hohe der-
jenigen Leistungsnachfragen vorgehalten werden, die fiir Spitzenlastperioden erwartet werden.
Dies fiihrt zu einem Zwang zur Vorhaltung von ,,Uberkapazititen®, die in allen Nutzungsperi-
oden auBerhalb der Spitzenlastzeiten nur unvollstindig ausgenutzt sind. Als Handlungsinstru-
ment verbleibt einem Energieversorgungsunternehmen in dieser Hinsicht nur, die Diskrepanz
zwischen den Leistungsnachfragen, die in den Spitzenlast- und in den sonstigen Nutzungsperi-
oden an das Unternehmen herangetragen werden, mittels der zuvor skizzierten zeitvariablen
Energiepreise durch einen Anreiz zur zeitlichen Umverteilung der Energienachfrage zu vermin-

dern®.

1) Vgl. NORTHCRAFT/CHASE (1985), S. 68ff.; CORSTEN (1997), S. 181f.

2) Vgl. NORTHCRAFT/CHASE (1985), S. 73f.; CORSTEN (1997), S. 182.

3) Vgl KERN (1990), S. 230ff.; PFAFFENBERGER (1993), S. 206ff.

4) Kapazititskosten werden hier als Oberbegriff zu Kapazititsbereitstellungs- und -vorhaltungskosten verwendet.
5) Vgl. zu einem Uberblick iiber die Verfahrensvielfalt PFAFFENBERGER (1993), S. 215ff.

6) Vgl KERN (1990), S. 231ff.; PFAFFENBERGER (1993), S. 220ff.

7) Vgl. KERN(1990), S. 231.

8) Diese Diskrepanz zwischen Leistungsnachfragen, die von Kunden zu Zeiten unterschiedlicher Kapazititsausla-
stungen geduBert werden, stellen eine GAP-Art sui generis dar. Sie 146t sich anhand der Determinanten eines
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2.2 GAP-Arten

2.2.1 Erwartungsliicken

Eine Liicke der Art GAP 1 (,,Erwartungsliicke“)l) entsteht, wenn die Erwartungen auf der Kun-
den- und der Unternehmensseite hinsichtlich zukiinftiger Energieversorgungsleistungen ausein-
anderfallen”. Aus Kundensicht betrifft dies die Leistungspotentiale, die ein Kunde von einem
Energieversorgungsunternchmen erwartet, bevor es sich mit einer konkreten Nachfrage nach ei-
ner bestimmten Energiedienstleistung an das betroffene Unternehmen tatsidchlich wendet. Denn
ein Kunde wird sich in der Regel nicht mit einer Leistungsnachfrage an ein Energieversorgungs-
unternehmen wenden, wenn er nicht vermutet, dal das angesprochene Unternehmen iiber ein
entsprechendes Leistungspotential verfiigt. Aus der Perspektive eines Energieversorgungsunter-
nehmens handelt es sich um diejenigen Leistungsnachfragen, die es aufgrund seiner Marktein-
schétzung sowohl von seinen aktuellen als auch von potentiellen Kunden in Zukunft erwartet und
anhand derer es die Bereitstellung entsprechender Leistungspotentiale plant. Aufgrund von
Wahrnehmungsverzerrungen bei der Beobachtung tatsidchlicher Leistungsnachfragen ihrer aktu-
ellen Kunden, wegen fehlerhafter Generalisierungen von Einzelbeobachtungen und auch infolge
unzutreffender Annahmen iiber zukiinftige Verdnderungen der Leistungsnachfrage kann es dazu
kommen, daB sich die Erwartungshaltung eines Energieversorgungsunternehmens nicht mit der-
jenigen seiner Kunden deckt.

Um die Gefahr solcher Erwartungsliicken zu reduzieren, bieten sich auf Unternehmensseite zu-
néchst Instrumente der Marktforschung an, um die mutmaflichen Kundenerwartungen an die be-
reitzustellenden Leistungspotentiale zu erkunden. Auf bisherigen Verkédufermirkten bestand kein
wesentlicher Marktdruck, solche Marktforschungsinstrumente intensiv zu nutzen. Angesichts der
Liberalisierung der Energiemérkte und der damit einhergehenden Transformation in Kéaufer-

GAP-basierten Kapazitiitsmanagements, die in Abbildung 1 dargestellt wurden, noch nicht beriicksichtigen.
Denn dazu miiite die Determinante ,tatséichliche Leistungsnachfragen®, die in Abbildung 1 einen homogenen
Block darstellt, in Leistungsnachfragen zu Zeiten unterschiedlicher Kapazititsauslastungen ausdifferenziert
werden. Von dieser Komplikation wird hier abgesehen, ohne zu verkennen, daf sich in dieser Hinsicht gerade
aus energiewirtschaftlicher Perspektive ein interessanter Ansatzpunkt fiir die Fortentwicklung von GAP-
Analysen bietet.

1) Vgl. PARASURAMAN/ZEITHAML/BERRY 1985, S. 44f.; ZEITHAML/BERRY/PARASURAMAN (1991), S. 113ff,;
CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 12f., 17ff. u. 37; SCHNITTKA (1996), S. 55f. sowie Abb. 9 auf S. 54; CORSTEN
(1997), S. 173ff.

2) Es wird hier der Darstellungsweise von PARASURAMAN/ZEITHAML/BERRY 1985, S. 44; CORSTEN/STUHLMANN
(1996), S. 12f. u. 17, und von SCHNITTKA (1996), Abb. 9 auf S. 54, nicht exakt gefolgt. Denn dort wird GAP 1
hinsichtlich der Unternehmensseite nicht auf die erwarteten, sondern auf die wahrgenommenen Leistungsnach-
fragen der Kunden bezogen. Fiir die hier bevorzugte Abweichung sprechen drei Griinde. Erstens findet sich bei
CORSTEN und STUHLMANN auf der Unternehmensseite iberhaupt keine Differenzierung zwischen wahrgenom-
menen Leistungsnachfragen einerseits sowie ihrer Generalisierung zu entsprechenden Erfahrungen und daraus
abgeleiteten Erwartungen andererseits. Daher kann GAP 1 von CORSTEN und STUHLMANN gar nicht auf die er-
warteten Leistungsnachfragen der Kunden bezogen werden. Dennoch ist kein Grund ersichtlich, warum auf der
Unternehmensseite nicht ebenso wie auf der Kundenseite zwischen Wahrnehmungen und Erfahrungen differen-
ziert werden sollte. Diese differenzierte Sichtweise, die Unternehmen und Kunden analog behandelt, findet sich
iibrigens auch bei CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 17f., insbesondere in Abb. 4 auf S. 18. Zweitens erscheint
es dem Verfasser systematischer, die Definition einer GAP-Art sowohl auf der Kunden- als auch auf der Unter-
nehmensseite nach Moglichkeit auf analoge Determinanten des Kapazititsmanagements zu beziehen, also - bei
entsprechend differenzierter Darstellungsweise der Determinanten - entweder jeweils auf wahrgenommene oder
aber jeweils auf erwartete Leistungsnachfragen (jedoch nicht das eine Mal auf erwartete und das andere Mal auf
wahrgenommene Leistungsnachfragen). Schliefilich - und drittens - spricht SCHNITTKA (1996) an anderer Stelle
(S. 64) davon, daf die nachfolgende Planung der Leistungspotentiale (Kapazititsdimensionierung) sich auf die
»~Erwartungen einzelner Kunden* bezieht. Damit stellt er selbst den unmittelbaren Bezug auf erwartete Lei-
stungspotentiale her.
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mirkte wird die Bedeutung der Marktforschung fiir das Kapazitdtsmanagement von Energiever-
sorgungsunternechmen jedoch betrichtlich anwachsen. Jiingste Initiativen unterstreichen diesen
Trend. Beispielsweise wurde zu Beginn des Jahres 1997 eine Befragung von ca. 450 industriellen
Stromkunden bekannt, die von der Unternehmensbefragung Arthur D. Little in Kooperation mit
dem Verband der Industriellen Energie- und Kraftwirtschaft e.V. (VIK) durchgefiihrt wurde.
Solche Marktforschungen sind allerdings in der Regel darauf ausgerichtet, aktuelle Kundener-
wartungen zu erkunden. Fiir die Erkenntnis zukiinftig moglicher Verinderungen dieser Erwartun-
gen sind sie hingegen weniger geeignet, zumal das gewohnliche zugrunde liegende statistische
Analyseinstrumentarium auf der Hypothese konstanter Erwartungsstrukturen beruht.

Fiir die Erforschung zukiinftig moglicher Strukturbriiche in der Entwicklung von Kundenerwar-
tungen sind vielmehr Friiherkennungssysteme geeignet. Sie erstrecken sich nicht nur auf die
konventionelle Beobachtung von Friihindikatoren, sondern kdnnen sich ebenso mit der Identifi-
zierung ,,schwacher* Signale im Sinne von ANSOFF befassen und zu diesem Zweck beispielswei-
se auf Instrumente der Kiinstlichen Intelligenz zuriickgreifen®. Fiir das Kapazititsmanagement
von Energieversorgungsunternehmen miifiten Informationen von besonderem Interesse sein, die
friihzeitig erkennen lassen, ob breite Kundenschichten ihr Nachfrageverhalten davon abhiingig
machen werden, da8 Energieversorgungsunternehmen nur solche Leistungspotentiale nutzen, die
eine umweltvertrigliche” und nachhaltige4) Energieproduktion (sowie Energieiibertragung und
-verteilung) unter Schonung nicht-erneuerbarer Ressourcen gestatten. Sollte diese Erwartungs-
haltung an die Leistungspotentiale der Energieversorgungsunternehmen nicht nur von Minder-
heiten gehegt werden, sondern sich als eine dominante EinfluBgroBe auf das tatsichliche Nach-
frageverhalten der Energiekunden ankiindigen, so wiirde die heute noch vorherrschende Fokus-
sierung der Energieerzeugung auf fossile und atomare Energietriiger den Kundenerwartungen
deutlich widersprechen. Hinsichtlich der Identifizierung solcher langfristig drohender (aber kei-
neswegs notwendiger) Erwartungsliicken besteht auf energiewirtschaftlichem Terrain noch
Nachholbedarf. Beispielsweise finden sich in der aktuellen Befragung von Stromkunden, die
kurz zuvor als aktuelle Marktstudie erwéhnt wurde, keine Hinweise darauf, daB Erkenntnisbedarf
hinsichtlich solcher zukiinftig moglicher Umbriiche in den Kundenerwartungen besteht.

1) Vgl LOBBE/KALNY (1997), S. 311f.; 0.V. (1997a), S. 19. Vgl. zu weiteren Kundenbefragungen, die jedoch
nicht auf Industriekunden fokussiert waren, BUBA/LAURICK (1996), S. 281ff.; WETZEL (1996), S. 289ff;
BAUR/DITTMANN/KAPELLEN/WINKLER (1996), S. 293ff.

2) Vgl LIEBL (1991), S. 25ff.; RICHTER (1991), S. 78ff., insbesondere S. 97ff.

3) Es gibt schon deutliche Hinweise darauf, daf} die Thematik umweltvertriglicher Energieversorgung aus Kun-
densicht eine immer groflere Bedeutung erlangt. So wurde jiingst eine empirische Studie des BASIS-Instituts fiir
soziale Planung, Beratung und Gestaltung/Bamberg bekannt, der zufolge von ca. 2.100 befragten Kunden deut-
liche Zweitel an der Umweltorientierung von Energieversorgungsunternehmen geduBert wurden. Vgl. BUBA/
LAURICK (1996), S. 284 u. 287f. Vgl. auch den - bereits oben schon einmal erwihnten - Hinweis in SKILLING/
SCHWENN (1997), S. 19, auf eine Umfrage, in der 80% der Befragten erklirten, bereit zu sein, fiir ,.griinen
Strom*, der aus Sonnen- oder Windenergie erzeugt wurde, einen Aufpreis von 20 bis 25% gegeniiber konven-
tionell erzeugtem Strom zu entrichten. Bemerkenswert erscheint dem Verfasser, daB in der vorgenannten
BASIS-Studie Gewerbetreibende wie Architekten und Heizungsbauer im Vergleich zu ,,Normalkunden* (priva-
te Haushalte sowie [andere?] gewerbliche und landwirtschaftliche Betriebe) stirker darauf pochten, ein fort-
schrittliches Energieversorgungsunternehmen solle sich als ,,Vorreiter beim Einsatz erneuerbarer Energien® und
durch ,,besonders schonenden* Umgang mit der Umwelt profilieren. Vgl. BUBA/LAURICK (1996), S. 287. Vgl.
zu weiteren Hinweisen auf die zunehmende Bedeutung einer umweltorientierten Perspektive fiir Energieversor-
gungsunternchmen FAHL/HOECKER/VO08 (1993), S. 72; HLUBEK/SCHILLING (1996), S. 7; NORDMEYER (1996),
S. 275; HASSE, H. (1996), S. 220.

4) Auf das Konzept einer nachhaltigen Energiewirtschaft gehen CAMES/LUCKING/MATTHES/PETER/SEIFRIED
(1995) ausfiihrlich ein (z.B. einfithrend auf S. 12ff. sowie in instrumenteller Hinsicht auf S. 17ff.).
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2.2.2 Potentialliicken

Eine Liicke der Art GAP 2a (,,planungsbedingte Potentialliicke*)" kann sich zwischen den Lei-
stungsnachfragen, die ein Energieversorgungsunternehmen von seinen Kunden zukiinftig erwar-
tet, und den Leistungspotentialen erstrecken, die es zur Befriedigung dieser Leistungsnachfragen
plant. Fiir eine solche Potentialliicke kommen vielfiltige Ursachen in Betracht. Zunichst ist es
moglich, da} ein Energieversorgungsunternehmen seine Leistungspotentiale bewuft anders plant
(,,dimensioniert*), als es zur Deckung der erwarteten Kundennachfragen erforderlich wire.

Beispielsweise kann es auf die Befriedigung von Nachfragesegmenten verzichten, die seiner Ka-
pazitatspolitik nicht entsprechen. So wird ein Energieversorgungsunternehmen, das sich auf den
Betrieb von Grundlastkraftwerken spezialisiert hat? (z.B. Wasserkraftwerke”), von vornherein
davon Abstand nehmen, Leistungspotentiale fiir erwartete Spitzenlastnachfragen bereitzuhalten.
Prinzipiell vorstellbar wire auch ein bewuftes Verknappen der angebotenen Kapazitit gegeniiber
der erwarteten Kapazitdtsnachfrage, um hohere Energiepreise zu realisieren. Angesichts der Li-
beralisierung von Energiemarkten diirfte eine solche Kapazititsdimensionierung jedoch nur po-
tentielle Konkurrenten anlocken und daher nicht ernsthaft in Erwégung gezogen werden. Auch
eine Angebotsverknappung zwecks Ausnutzung des ,,Snob-Effekts* kommt auf Energiemérkten
wohl kaum in Betracht, weil es duflerst schwerfallen diirfte, bei Kunden fiir das Produkt ,,Ener-
giedienstleistung* entsprechende Priéferenzen zu schaffen.

Statt dessen diirfte es eher zu einer relativen Einschréinkung4) der Leistungspotentiale im Ver-
gleich zur erwarteten Leistungsnachfrage kommen, falls das betroffene Energieversorgungsun-
ternehmen auch auf anderen Geschiftsfeldern titig ist oder aktiv werden mochte. Mit einer sol-
chen restriktiven Kapazitétspolitik ist immer dann zu rechnen, wenn ein Energieversorgungsun-
ternehmen im Rahmen seines Portfoliomanagements zu der Einsicht gelangt ist, dafl sich seine
Wettbewerbsfahigkeit mit den verfiigbaren knappen Finanzmitteln auf anderen Geschiftsfeldern
nachhaltiger stdrken 148t. In diesem Fall liegt es fiir das Unternehmen nahe, in Leistungspoten-
tiale fiir Zwecke der Energieversorgung weniger zu investieren oder in diesem Bereich sogar ein
Desinvestment durchzufiihren. Angesichts der bereits erwihnten Uberlegungen mehrerer Ener-
gieversorgungsunternehmen, sich zunehmend auf den Mirkten fiir Entsorgungs- oder fiir Tele-
kommunikationsdienstleistungen zu engagieren, wére es durchaus plausibel, dafl die Leistungs-
potentiale im Bereich der Energieversorgung in geringerem Ausmaf} geplant werden, als es zur
Befriedigung der erwarteten Leistungsnachfragen erforderlich wire. Allerdings steht dieser Pla-
nungsoption derzeit noch das Energiewirtschaftsgesetz entgegen, das Energieversorgungsunter-
nehmen im Gegenzug zur Gewéhrung ihrer Gebietsmonopole verpflichtet, die Versorgung ihrer
Kunden mit der benétigten Energie sicherzustellen. Die anstehende Liberalisierung der Energie-
maérkte, die vor allem auch auf eine Abschaffung der Gebietsmonopole abzielt, 148t jedoch darauf
hoffen, dal Energieversorgungsunternehmen vom derzeit noch geltenden Versorgungszwang be-
freit werden”. Der Handlungsspielraum des energiewirtschaftlichen Kapazititsmanagements
wiirde hierdurch in der zuvor skizzierten Weise deutlich erweitert werden.

1) Vgl. PARASURAMAN/ZEITHAML/BERRY 1985, S. 45; ZEITHAML/BERRY/PARASURAMAN (1991), S. 117ff;
CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 12f,, 211f. u. 37; SCHNITTKA (1996), S. 56f.; CORSTEN (1997), S. 176ff.

2) Vgl zur Spezialisierungsoption insbesondere im Kraftwerksbereich EBER (1994), S. 252.

3) Vgl. PFAFFENBERGER (1993), S. 37; EBER (1994), S. 178. Wasserkraftwerke dienen allerdings nur so lange als
Grundlastkraftwerke, wie sie nicht mit Pumpspeichersystemen (und eventuell ergdnzenden Wirmekraftwerken)
zur Hoch- oder gar Spitzenlastversorgung kombiniert werden; vgl. PFAFFENBERGER (1993), S. 36.

4) ,Relative” Einschrinkung bedeutet nur, daf} die Kapazititen der Leistungspotentiale in geringerem Ausmaf} ge-
plant werden, als es zur Befriedigung der erwarteten Leistungsnachfragen erforderlich wire. Dies kann durch-
aus mit einer Ausweitung der Leistungspotentiale einhergehen, die allerdings unterhalb einer nachfragegerech-
ten Potentialerweiterung bleibt.

5) Vgl. PFAFFENBERGER (1993), S. 262.
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Anstelle einer bewuBten Angebotsverknappung ist auf Unternehmensseite ebenso zu erwigen,
die geplanten Leistungspotentiale quantitativ groler zu dimensionieren, als es angesichts der er-
warteten Leistungsnachfragen erforderlich wiire”. Solche Reservekapazititen lassen sich kurzfri-
stig nutzen, falls die tatsidchlichen Leistungsnachfragen die urspriinglich erwartete Nachfrage-
entwicklung iibersteigen sollten?. In einem solchen Fall unerwartet hoher Leistungsnachfragen
kommt eine zeitgerechte VergroBerung der verfiigbaren quantitativen Kapazitit im allgemeinen
nicht in Betracht, weil die Erweiterung von Leistungspotentialen im Bereich der Energiewirt-
schaft nur mit erheblichen ,time lags* moglich ist. Daher bietet es sich an, Reservekapazititen
als ,,Uberkapazitéiten“3) bewuBt einzuplanen, um sich hierdurch ,,Flexibilititspotentiale® zu ver-

Allerdings ist derzeit durchaus Skepsis angebracht, ob die angestrebte Liberalisierung der Energiemirkte der
Europdischen Union tatséchlich zu einer Authebung der Versorgungspflicht von Energieversorgungsunterneh-
men fithren wird. Dies wird anhand der Richtlinie 96/92/EG des Europiischen Parlaments und des Rates [der
Europédischen Union; Ergénzung durch den Verfasser] vom 19. Dezember 1996 betreffend gemeinsame Vor-
schriften fiir den Elektrizitédtsbinnenmarkt besonders deutlich: Sie sieht in Artikel 3 (2) vor, daB die Mitglied-
staaten der Europdischen Union ihren Elektrizititsversorgungsunternehmen weiterhin ,,gemeinwirtschaftliche
Verpflichtungen im Allgemeininteresse auferlegen [konnen], die sich auf die Sicherheit, einschlieBlich der Ver-
sorgungssicherheit ... beziehen konnen.“ (sieche RICHTLINIE 96/92/EG DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS ...
(1997), S. 23).

1) Als dritte Moglichkeit liefie sich vorstellen, daB8 die erwarteten Leistungsnachfragen einerseits nicht ausreichen,
um die quantitativen Kapazititen der bereits vorhandenen Leistungspotentiale auszulasten, es aber andererseits
auch - zumindest kurzfristig - nicht moglich ist, die Leistungspotentiale auf das niedrigere Nachfrageniveau zu
reduzieren. Fiir Energieversorgungsunternehmen ist eine solche Konstellation keineswegs ausgeschlossen. Ihre
Leistungspotentiale lassen sich im aligemeinen ohnehin nicht kurzfristig variieren. Zu einem drastischen Ein-
bruch der erwarteten Leistungsnachfragen kann es beispielsweise kommen, wenn sich ein Energieversorgungs-
unternehmen auf eine bestimmte Energieart oder eine bestimmte Art der Energieerzeugung spezialisiert hat (wie
z.B. die Erzeugung elektrischer Energie in Kernkraftwerken) und eine Verlagerung der Energienachfrage auf
eine andere Energieart bzw. eine andere Art der Energieerzeugung eintritt (z.B. Bevorzugung von elektrischer
Energie, die aus fossilen oder regenerierbaren Energiequellen gewonnen wurde). In einem solchen Fall miifite
erwogen werden, ob sich die vorhandenen und kurzfristig nicht abbaubaren Leistungspotentiale fiir andere Lei-
stungsarten nutzen lassen (z.B. Umwidmung der Leistungspotentiale im Forschungs- und Entwicklungsbereich
von atomaren zu photovoltaischen Energieerzeugungstechnologien). Die Suche nach anderen, ,,potentialgerech-
ten“ Leistungsarten wird hier aber nicht mehr zum Aufgabenbereich des Kapazititsmanagements gerechnet,
weil sie weniger die Gestaltung von Leistungspotentialen betrifft, als vielmehr die Gestaltung des Leistungspro-
gramms eines Unternehmens. Eine ausfithrliche Analyse der Probleme und Handlungsoptionen fiir diese Suche
nach potentialgerechten Leistungsarten thematisiert EBMANN (1995) unter dem Stichwort der ,,Produktkonver-
sion*.

2) Vgl. KERN (1993), Sp. 1056. Die Reservekapazititen, die hier betrachtet werden, haben nichts mit den ,,Uber-

kapazitidten“ zu tun, die weiter oben hinsichtlich der Verpflichtung von Energieversorgungsunternehmen ange-
sprochen wurden, die Kapazititen ihrer Leistungspotentiale im Interesse der Versorgungssicherheit an denjeni-
gen Leistungsnachfragen auszurichten, die zum selben Zeitpunkt maximal erwartet werden. Vielmehr geht es
Jjetzt um Kapazititen von Leistungspotentialen, die tiber die erwarteten Leistungsnachfragen hinaus vorgehalten
werden.
Dartiber hinaus betrachtet KERN (1993), Sp. 1056, solche Reservekapazititen nicht als Bestandteile der iibli-
cherweise ,,zu fixierenden Kapazititen“. Vgl. ebenso STORK (1963), S. 82. Dieser speziellen Sichtweise wird
hier jedoch nicht gefolgt, weil kein operationales Kriterium gesehen wird, zwischen ,,iiblichen* und ,uniibli-
chen® Kapazititsdimensionierungen zu differenzieren. Dies gilt insbesondere hier im Hinblick auf Energiever-
sorgungsunternehmen, fiir die das Vorhalten der oben angesprochenen Reservekapazititen durchaus als ,,iibli-
che* Dimensionierungspraxis angesehen werden kann.

3) Vgl. PFAFFENBERGER (1993), S. 205.
4) Vgl. KERN (1990), S. 228 u. 230ff.
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schaffen. Mitunter wird diese Strategie zur Bewiltigung von unerwarteten Leistungsnachfragen
auch als ,,Agilit'at“” oder als ,,Hedging“z) thematisiert.

Allerdings muf} seitens des Kapazititsmanagements zwischen zwei entgegengesetzt wirkenden
Kosten® wirtschaftlich abgewogen werden. Einerseits handelt es sich um diejenigen Kosten, die
durch das Bereitstellen und Vorhalten von Reservekapazititen verursacht werden. Andererseits
sind auch die mutmaBlichen Opportunitétskosten zu beriicksichtigen, mit denen bei Verzicht auf
jene Kapazititen fiir entgangene Deckungsbeitrige gerechnet werden muf3. Neben den erhebli-
chen kalkulatorischen Problemen, die Hohe von Deckungsbeitrigen zu schitzen, die in Zukunft
unter Umsténden entgehen konnten, kann auch die Prognose zukiinftiger Leistungsnachfragen
Schwierigkeiten bereiten. Beispielsweise wird die zukiinftige Energienachfrage industrieller
GroBkunden von der allgemeinen und der branchenspezifischen Konjunkturentwicklung, von der
Produktivititsentwicklung hinsichtlich des Energieeinsatzes und auch von strategischen Ent-
scheidungen hinsichtlich Eigenerzeugung oder Fremdbezug von Energie (In- versus Outsourcing)
abhingen. Hinsichtlich aller vorgenannten Nachfragedeterminanten bestehen betréchtliche Pro-
gnoseprobleme. Die Energienachfragen privater Haushalte erscheinen zwar auf den ersten Blick
weniger schwer zu prognostizieren; aber hier konnen Strukturbriiche in den Energiekonsumge-
wohnheiten ebenso zu gravierenden Prognosefehlern fithren. In dieser Hinsicht wird auf die Aus-
filhrungen verwiesen, die bereits zur Erwartungsliicke erfolgten.

Das Kapazititsmanagement von Energieversorgungsunternehmen wiirde jedoch zu kurz greifen,
wenn es sich anléBlich der Kapazitdtsdimensionierung ausschliefSlich mit Aspekten der quantita-
tiven Kapazitit seiner geplanten Leistungspotentiale befassen wiirde. Denn insbesondere aus der
hier eingenommenen dienstleistungsorientierten Perspektive spielen die qualitativen Kapazitéts-
aspekte eine bedeutsame Rolle®. Zwar wird die Planung der Dienstleistungsqualitit oftmals nicht
im Zusammenhang mit der Kapazititsdimensionierung (Vorkombination) gesehen, weil die
Qualitdt von Dienstleistungen - zumindest prima facie - vornehmlich wihrend des Prozesses der
Leistungserstellung (Endkombination) zustandekommt. Aber die Dimensionierung der qualitati-
ven Kapazititen von Leistungspotentialen steckt bereits den Rahmen ab, der fiir die Realisierung
einer Dienstleistungsqualitit bei der spiteren ProzeBausfiihrung iiberhaupt zur Verfiigung steht.
Beispielsweise hidngen die Qualititsdeterminanten ,,Ausfallsicherheit sowie ,,Frequenz- und

1) Das Konzept der ,,Agility* oder des ,,Agile Manufactaring* 146t sich u.a. von ,,gewthnlichen Flexibilititsvor-
stellungen dadurch abgrenzen, daf3 Flexibilitdt nur die Anpassungsfihigkeit gegeniiber erwarteten Umweltent-
wicklungen meint, wihrend Agilitdt dariiber hinaus auch noch die Fihigkeit zur Anpassung an unerwartete
Umweltentwicklungen einschlieBt. Vgl. zu diesem Agilitétsverstindnis NAGEL (1994), S. 332; DOVE (1994), S.
1,3,6u. 111

2) Vgl. LUCAS/MESSINA/MITRA (1997), S. 84 (allerdings in bezug auf Lagerhaltungspolitiken).

3) Strenggenommen sind wegen der Langfristigkeit der Analysen nicht Kosten, sondern Zahlungen zu betrachten.
Denn die korrekte Transformation von Ergebnisbeitriigen, die zu unterschiedlichen Zeitpunkten anfallen, erfor-
dert entsprechende Auf- oder Abzinsungen (z.B. durch Ermittlung des Kapitalwerts), die nur auf liquiditiits-
wirksame GroBen bezogen werden diirfen. Jedoch werden in der betrieblichen Praxis von Energieversorgungs-
unternehmen hiufig Kostenbetrachtungen gegeniiber zahlungsstrombasierten Analysen bevorzugt; vgl. z.B. die
Argumentationsweise von PFAFFENBERGER (1993), S. 139ff.; HASSE, D. (1994), S. 162ff. (allerdings mit einer
Kehrtwende zugunsten des Kapitalwertverfahrens auf S. 167ff.). Daher erfolgt auch hier eine Argumentation
auf Kostenbasis. Sie 1463t sich aus theoretischer Hinsicht solange rechtfertigen, wie die erfaten Kosten (und
Erlose) jeweils in voller Hohe liquiditétswirksam sind. Von dieser Prdmisse wird hier ausgegangen. Sie liegt an-
scheinend auch HASSE, D. (1994), S. 1671f., und dem Modell von CHAND u.a. zugrunde, das in Kiirze ange-
sprochen wird.

4) Vgl hierzu auch die Anmerkungen zur Wahrnehmung der Dienstleistungsqualitit aus Kundensicht.
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Spannungsstabilit'zit“l) der Versorgung mit elektrischer Energie von den entsprechenden techno-
logischen Eigenschaften der benutzten Leistungspotentiale fiir Energieerzeugung, -iibertragung
und -verteilung ab.

Dariiber hinaus konnen die Planungen von quantitativen und qualitativen Leistungspotentialen
sogar unmittelbar miteinander verflochten werden, wenn beriicksichtigt wird, daB Investitionen
in die qualitative Verbesserung vorhandener Leistungspotentiale in der Regel die verfiigbare
quantitative Kapazitét einschrianken. Denn nicht nur die Arbeitszeit von Mitarbeitern, die an der
Planung oder Realisierung entsprechender Verbesserungsprozesse beteiligt sind, steht fiir die
Ausfithrung der ,.eigentlichen* Dienstleistungsprozesse zum Zwecke der Energieversorgung
nicht mehr zur Verfiigung. Vielmehr muff auch mit temporiren AuBerbetriecbnahmen von Be-
triebsmitteln gerechnet werden, die zur Energieerzeugung, -iibertragung oder -verteilung nétig
wiren, aber zwecks Erhohung ihrer qualitativen Kapazitit aufgeriistet werden (z.B. im Rahmen
der vorbeugenden Instandhaltung). Ebenso wird der Ausbau quantitativer Kapazititen von Lei-
stungspotentialen in dem AusmaB eingeschrinkt, wie knappe Investitionsmittel zur Erhéhung ih-
rer qualitativen Kapazitdten gebunden werden.

Aus den vorgenannten Griinden besteht ein ,.trade off* zwischen den quantitativen und qualitati-
ven Kapazititen von Leistungspotentialen, und zwar sowohl hinsichtlich der geplanten Nutzung
bereits vorhandener Leistungspotentiale als auch im Hinblick auf geplante Leistungspotentialer-
weiterungen®. CHAND u.a. haben ein bemerkenswertes Modell fiir das zuvor skizzierte Problem
der simultanen quantitativen und qualitativen Kapazititsdimensionierung prﬁsentiert”. Es ge-
stattet mit Hilfe eines kontrolltheoretischen Ansatzes auf der Basis von PONTRYAGINS Maxi-
mumprinzip, fiir einen beliebig groBen Vorausschauhorizont eine optimale Kapazititspolitik ab-
zuleiten. Sie zeigt anhand von bis zu drei charakteristischen Aktivititsphasen auf, zu welchen
Anteilen die vorhandenen Leistungspotentiale eines Unternehmens entweder zur ,,produktiven®
Leistungserstellung (Produktionsaktivititen) oder aber zur Erhohung der Leistungsqualitit (Ver-

1) Unter Industrickunden nimmt die Stabilitit der Stromfrequenz und -spannung immerhin den dritten Rang unter

den wichtigsten Kriterien fiir die Beurteilung von Elektrizititsversorgungsunternehmen dar (hinter dem Strom-
preis und der Versorgungssicherheit als den beiden wichtigsten Beurteilungskriterien); vgl. LOBBE/KALNY
(1997), S. 32. Vgl zur Wichtigkeit von Frequenz- und Spannungsstabilitit aus Kundensicht ebenso
NORDMEYER (1996), S. 275.
Ein extremes Beispiel fiir die betriebswirtschaftliche Relevanz der Qualititsdeterminante ,,Spannungsstabilitéit‘
findet sich bei SCHLEGEL (1997), S. 45: Am 13.03.1989 fiihrten heftige Sonneneruptionen (,,flares*) zu starken
magnetischen Stiirmen auf der Erde. Sie riefen u.a. in Kanada in den Uberlandleitungen der Hydro-Quebec Po-
wer Company so hohe Spannungsspitzen hervor, dal eines der wichtigsten Kraftwerke des kanadischen Strom-
verbundsystems aus Sicherheitsgriinden abgeschaltet werden mufite. Dadurch wurde die Lastverteilung im
Stromverbundsystem erheblich in Mitleidenschaft gezogen. In der Folge lieB es sich nicht vermeiden, weitere
Kraftwerke vom Netz zu nehmen. SchlieBilich brach in den frilhen Morgenstunden das gesamte Stromversor-
gungsnetz der Provinz Quebec fiir mehr als 9 Stunden zusammen. Dieser ,,Quebec-Zwischenfall* verursachte
der Hydro-Quebec Power Company einen Schaden von insgesamt mehr als 1 Mrd. Dollar.

2) Im letztgenannten Fall wird unterstellt, daB die Investitionsmittel, die zur Erweiterung von quantitativen und
qualitativen Kapazititen zur Verfiigung stehen, insgesamt konstant sind. Diese Voraussetzung muf3 nicht immer
erfiillt sein, weil z.B. zur Erhohung der Leistungsqualitit zusdtzliche Investitionsmittel bereitgestellt werden
konnen. Oder es ist auch moglich, dafl die Investitionsmittel insgesamt als eine variable GroBe behandelt wer-
den, die davon abhiingt, welche wirtschaftlichen Erfolge von alternativen Investitionsprogrammen erwartet wer-
den. Diese weiterfithrenden Optionen werden hier zunichst ausgeblendet, um die Betrachtungen moglichst
iibersichtlich zu halten. Im Modell von CHAND u.a., das in Kiirze vorgestellt wird, ist aber die zweite Option ei-
nes variablen Investitionsbudgets, dessen optimaler Umfang modellendogen ermittelt wird, als mogliche Mo-
dellvariante bereits vorgesehen; vgl. CHAND/MOSKOWITZ/NOVAK/REKHI/SORGER (1996), S. 972.

3) Vgl. CHAND/MOSKOWITZ/NOVAK/REKHI/SORGER (1996), S. 966ff.
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besserungsaktivititen) genutzt werden sollten, um den ,,Kapitalwert“ aller Kosten und Erlose” zu
maximieren, die sich aus diesen alternativen Nutzungsformen erzielen lassen. Eine Modellvari-
ante 146t sogar Erweiterungsinvestitionen fiir die Leistungspotentiale zu. Der optimale Investiti-
onsumfang hingt dabei wiederum von der unmittelbar produktiven bzw. qualititsverbessernden
Nutzung der Leistungspotentiale ab.

Des weiteren kann es zu Planungsfehlern kommen, die dazu fiihren, daf ein Energieversorgungs-
unternehmen unbeabsichtigt Leistungspotentiale plant, die der erwarteten Leistungsnachfrage
nicht gerecht werden. Solche Planungsmingel wurden schon kurz zuvor indirekt angesprochen,
als auf die Gefahren fehlerhafter Schétzungen entgangener Deckungsbeitrige und unzutreffender
Prognosen fiir zukiinftige Energienachfragen hingewiesen wurde. Da Planungsfehler jedoch kein
typisch energiewirtschaftliches Problemfeld darstellen, werden sie hier nicht niher betrachtet.

SchlieBlich ist zu beachten, dal} ein Energieversorgungsunternehmen durch dufere Einfliisse da-
zu veranlaBt werden kann, Leistungspotentiale anders zu planen, als es zur Deckung der erwar-
teten Leistungsnachfragen aus der Sicht des Unternehmens erforderlich wire?. Solche exogen
erzwungenen Potentialliicken drohen insbesondere dann, wenn sich die betriebliche Gestaltung
von Leistungspotentialen sowohl mit einer groBen hoheitlichen Regulierungsdichte als auch mit
erheblichen offentlichen Akzeptanzmiingeln hinsichtlich der betroffenen Energieversorgungs-
technologien konfrontiert sieht, weil sich beide Einfliisse gegenseitig verstirken konnen. Dies ist
derzeit besonders bei der Errichtung von Kernkraftwerken und zugehorigen Entsorgungseinrich-
tungen der Fall (der Versorgungsbegriff wird hier so weit ausgelegt, daf er auch die Entsorgung
von Riickstidnden der Energieerzeugung, -iibertragung und -verteilung umfaft). Hier bleibt die
Planung von Leistungspotentialen aufgrund externen Drucks deutlich hinter dem Ausmal} zu-
riick, das auf Unternehmensseite zur Befriedigung zukiinftig erwarteter Leistungsnachfragen fiir
erforderlich gehalten wird. Das Kapazitidtsmanagement kann sich bei solchen exogen erzwunge-
nen Potentialliicken einerseits darauf konzentrieren, mutmaBlichen externen Druck moglichst
frithzeitig zu erkennen und in der eigenen Planung von Leistungspotentialen zu antizipieren, um
das Risiko spéterer ,,Reibungsverluste* und entsprechender Umplanungen zu verringern. In die-
ser ,,defensiven Hinsicht ist auf Marktforschungen und Fritherkennungssysteme zuriickzugrei-
fen, die schon friiher angesprochen wurden. Andererseits ist es aber ebenso moglich zu versu-
chen, Einflu} auf die Quellen externen Drucks derart auszuiiben, dal die Widerstdnde gegen die
fiir notwendig gehaltenen Leistungspotentiale verringert werden. Fiir ein solches ,,offensives*
Kapazitdtsmanagement bieten sich Instrumente des ,,Social® und ,,Political Engineerings“ an.
Wegen ihrer sozialen bzw. politischen Brisanz sollten diese Instrumente allerdings nicht unre-
flektiert, d.h. rein ,,zweckrational* angewandt, sondern einer vorsorglichen unternehmens- oder
wirtschaftsethischen Priifung unterzogen werden.

GAP 2b ist als ,realisationsbedingte Potentialliicke* mit GAP 2a eng verwandt. Eine solche Po-
tentialliicke entsteht, wenn die realisierten Leistungspotentiale von den urspriinglich geplanten
abweichen. Hierfiir kommen einerseits Realisierungsfehler in Betracht, wie sie bei jeder Umset-
zung von Planungsergebnissen auftreten konnen (als Komplement zu den oben genannten Pla-
nungsfehlern). Andererseits sind die duferen Einfliisse, die im voranstehenden Abschnitt anlidf3-
lich der planungsbedingten Potentialliicken skizziert wurden, ebenso in der Lage, ein Auseinan-
derklaffen von geplanten und realisierten Leistungspotentialen zu erzwingen. Daher braucht auf
diese Aspekte nicht noch einmal eingegangen zu werden.

1) CHAND u.a. gehen anscheinend von der Annahme aus, daf} alle Kosten und alle Erlose als Aus- bzw. Einzahlun-
gen gleicher Hohe unmittelbar liquidititswirksam werden. Denn andernfalls wire es 6konomisch unzulissig, die
Kosten und Erlose in einer Formel fiir die Berechnung des zeitkontinuierlichen Kapitalwerts mittels eines kal-
kulatorischen Zinssatzes abzuzinsen.

2) Vgl. CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 13, jedoch ohne Bezug auf Energieversorgungsunternehmen.
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2.2.3 Wahrnehmungs- und Umsetzungsliicken

Eine Liicke der Art GAP 3a (,,Wahrnehmungsliicke“)l) tritt immer dann auf, wenn ein Kunde die
Leistungspotentiale eines Energieversorgungsunternehmens nicht so wahrnimmt, wie sie tat-
sichlich realisiert® wurden, sondern sie entweder iiber- oder aber unterschiitzt. Dies kann sowohl
quantitative als auch qualitative Aspekte der Leistungspotentiale betreffen, wie z.B. die maximal
realisierbare Anschlulkapazitit von elektrischen Energieversorgungsleitungen bzw. die kleinste
Spanne von Spannungsschwankungen, die sich von einem Elektrizititsversorgungsunternehmen
einhalten 148t. Ein Kunde wird nur in den seltensten Fillen in der Lage sein, die quantitativen
und qualitativen Kapazititen eines Energieversorgungsunternehmens unmittelbar zu beurteilen.
Statt dessen wird er zumeist darauf angewiesen zu sein, von den tatséchlich erbrachten Energie-
dienstleistungen auf die ,,dahinter” liegenden Leistungspotentiale zu schlieBen. Dadurch kann
sich eine Fiille von Wahrnehmungsfehlern und -verzerrungen® einschleichen. Da jedoch keine
energiewirtschaftlichen Spezifika zu erkennen sind, werden solche Wahrnehmungsliicken hier
nicht niher thematisiert.

Die Liickenart GAP 3b (,,Umsetzungsliicke*)” kniipft analog zur Liickenart GAP 3a an der
Wahrnehmung der Leistungspotentiale eines Energieversorgungsunternehmens durch einen
Kunden an. Im Gegensatz zu GAP 3a bezieht sich die Umsetzungsliicke jedoch nicht auf das
Vorhandensein von Leistungspotentialen, das als solches fehlerhaft wahrgenommen wird, son-
dern auf die Wahrnehmung der Ausnutzung von vorhandenen Leistungspotentialen. Um inhaltli-
che Uberschneidungen mit der Wahrnehmungsliicke zu vermeiden, wird bei der Umsetzungsliik-
ke vorausgesetzt, daf3 der betroffene Kunde die realisierten Leistungspotentiale des Energiever-
sorgungsunternchmens unverzerrt wahrnimmt. Dann kommt es zu einer Abweichung der wahr-
genommenen Ausnutzung des Leistungspotentials vom realisierten Leistungspotential, wenn der
Kunde wihrend der Erstellung des Dienstleistungsprozesses als ,,beigestellter Faktor* den Ein-
druck gewinnt, dal das Energieversorgungsunternehmen seine vorhandenen Leistungspotentiale
in der konkreten Leistungserstellung (Endkombination) nur unvollkommen umsetzt. Solche Um-
setzungsméngel lassen sich im wesentlichen auf zwei Ursachen zuriickfiihren.

Erstens ist es moglich, da3 es dem Energieversorgungsunternehmen aufgrund von Kapazitétsdis-
harmonien, von mangelnder Leistungsbereitschaft® der vorhandenen Leistungspotentiale, von

1)  Vgl. CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 13f., 26 u. 37 (dort als taktische Ebene von GAP 3 behandelt);
SCHNITTKA (1996), S. 58ff. und Abb. 9 auf 54; CORSTEN (1997), S. 179f. (als taktische Ebene von GAP 3).

2) Zwar wird z.B. in Abb. 3 von CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 13, der entsprechende GAP 3 nicht auf die rea-
lisierten Leistungspotentiale, sondern auf die ,,Kapazititsdimensionierung* bezogen, die in der hier verwende-
ten Terminologie den geplanten Leistungspotentialen entspricht. Jedoch erscheint diese Abweichung aus zwei
Griinden als unerheblich. Erstens differenzieren CORSTEN und STUHLMANN nicht zwischen realisierten und ge-
planten Leistungspotentialen, so daf} es letztlich offenbleibt, welche der beiden Varianten sie mit ihrer Kapazi-
titsharmonisierung gemeint haben. Zweitens diirfte ein Kunde in der Regel nicht in der Lage sein, die Lei-
stungspotentiale wahrzunehmen, die ein Unternehmen plant oder geplant hat, sondern nur die tatséichlich oder
mutmaflich vorhandenen - also die realisierten - Leistungspotentiale.

3) Es braucht sich keineswegs immer um ,.echte* Fehler in der Kundenwahrnehmung zu handeln. Statt dessen kann
bereits ein Wechsel in der Betrachtungsperspektive von der Unternehmens- zur Kundensicht zu unterschiedlich
definierten Leistungspotential-Kennzahlen fiihren. Zwei instruktive Beispiele fiir diese ,,perspektivischen* Ver-
zerrungen finden sich bei SCHNITTKA (1996), S. 591f. Er analysiert dort u.a. das ,,Kapazititsauslastungserlebnis*
von Kunden der Deutschen Bahn AG hinsichtlich des Sondertickets ,,Schdones Wochenende*,

4) Vgl. CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 13f,, 26 u. 37 (dort als operative Ebene von GAP 3 thematisiert);
SCHNITTKA (1996), S. 58f.; CORSTEN (1997), S. 179f. (als operative Ebene von GAP 3).

5) Die Leistungsbereitschaft als EinfluBgrofie eines GAP-basierten Kapazititsmanagements wird sehr deutlich bei
CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 5 u. 21f., angesprochen. Allerdings wird sie dort auf S. 21 als eine der Kon-
stituenten des GAP 2[a] behandelt, wihrend sie in der hier vorgelegten Systematisierung von GAP-Arten zur
Liicke der Art 3b gehort. Denn die Leistungsbereitschaft von Leistungspotentialen (insbesondere Betriebsmit-
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Unzuldnglichkeiten der angewandten (operativen) Dispositionsverfahren oder schlicht aufgrund
von Mingeln bei der Realisierung von Leistungsprozessen” (Endkombinationen) nicht gelingt,
seine Leistungspotentiale vollstindig zur Leistungserstellung auszunutzen?. Leerkapazititen”,
reparaturbedingte Maschinenstillstinde bzw. Engpisse und Warteschlangen/Wartezeiten® sind
die duBeren Symptome dieser unvollstindigen Kapazititsausnutzung, die vom Kunden in der
vorgenannten Reihenfolge mit zunehmender Deutlichkeit wahrgenommen werden kénnen.

Fir Energieversorgungsunternehmen drohen solche Umsetzungsliicken beispielsweise, wenn
neue Kunden lidnger auf ihren Anschluf} an ein Energieversorgungssystem warten miissen, als es
aufgrund der Leistungspotentiale des Unternehmens fiir die Durchfiihrung von AnschluBarbeiten
notig wire. Parallelen zur ,,schleppenden® Einrichtung von Telekommunikationsanschliissen fiir
Privatkunden in den neuen Bundeslindern dridngen sich unmittelbar auf. Zugleich wird anhand
dieser Analogie aber auch deutlich, daB es oftmals sehr schwer sein wird, Umsetzungsliicken der
vorgenannten Art auf der Unternehmensseite von Wahrnehmungsliicken auf der Kundenseite ab-
zugrenzen. Denn ein Kunde kann sein Warten auf den AnschluB an ein Energieversorgungssy-
stem auch deshalb als ,,unnétig” lange empfinden, weil er die tatsichlich vorhandenen Lei-
stungs%)tentiale des Unternehmens fiir die Durchfiihrung von AnschluBarbeiten falsch ein-
schitzt™.

Mit der Gefahr, beim Kunden den Eindruck unvollstindiger Kapazititsausnutzung zu erwecken,
ist ebenso zu rechnen, wenn sich Energieversorgungsunternehmen mit Beratungsleistungen en-
gagieren. Warteschlangen vor den Beratungsstellen konnen beim Kunden rasch das Gefiihl einer

teln, aber auch Arbeitskriften) hat nichts mit lediglich geplanten Leistungspotentialen zu tun (was fiir GAP 2a
erforderlich wire). Vielmehr betrifft sie bereits realisierte Leistungspotentiale, und zwar nicht nur deren vor-
kombinatives Vorhandensein, sondern deren Ausnutzbarkeit in konkreten Endkombinationen die in GAP 3b er-
falt wird.

1) Vgl. PARASURAMAN/ZEITHAML/BERRY 1985, S. 45, und ZEITHAML/BERRY/PARASURAMAN (1991), S. 121ff.,
die solche Realisierungsmingel bei Dienstleistungsprozessen als separate GAP-Art (GAP 3) behandeln.

2) Dieser Aspekt scheint bei CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 14, und SCHNITTKA (1996), S. 58, im Vordergrund
der Betrachtungen zu stehen.

3) Hier sind nur diejenigen Leerkapazititen gemeint, die vom Kunden einer Dienstleistung als irritierende Umset-
zungsliicke des betroffenen Dienstleistungsunternehmens empfunden werden. Dies betrifft jedoch nicht die
Lstrukturelle Uberkapazitit“, die ein Dienstleistungsunternehmen im Sinne einer ausgeprigten Kundenorientie-
rung bewuBt vorhilt, um wegen der mangelnden Lagerfihigkeit von Dienstleistungen auch zu Zeiten von Nach-
fragespitzen jederzeit leistungsbereit zu sein. Vgl. zu solchen strukturellen Uberkapazititen FRANZ (1969), S.
25; COLLIER (1987), S. 9; CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 8.

4) Vgl zum kritischen EinfluB, den Warteschlangen oder -zeiten auf die Qualitit von Dienstleistungen aus Kun-

densicht besitzen, z.B. MAISTER (1988), S. 176ff., und CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 27 [FuBnote 4], 30ff.
u. 34. Eine bemerkenswerte formale Modellierung des Einflusses von Wartezeiten auf die Nachfrage nach
Dienstleistungen findet sich bei ITTIG (1994), S. 541ff. Dort werden anhand eines konventionellen Warte-
schlangensystem-Modells mit exponentiell verteilten Servicedauern Konsequenzen fiir das Kapazititsmanage-
ment untersucht, wenn die Leistungsnachfrage der Kunden u.a. auch von der Wartezeit an Servicestellen ab-
héngt. Dabei wird unterstellt, daB die Wartezeit aus Kundensicht als eine Art »2usatzpreis* wirkt, der zum ge-
wohnlichen Marktpreis fiir die nachgefragte Leistung hinzutritt und die Nachfrage um so stirker sinken 14Bt, je
groBer die durchschnittlichen Wartezeiten an den Servicestellen werden. Vgl. dazu auch die okonomische
Analyse des Wertes von ,,Zeit“ fiir die Haushaltsproduktion und die - hierzu komplementire - Marktnachfrage
von vor allem Dienstleistungen bei BECKER,G. (1993), S. 971f. (z.B. sehr deutlich auf S. 98).
Eine abweichende Perspektive auf Warteschlangen bei der Erstellung von Dienstleistungen findet sich bei
SHEMWELL/CRONIN (1994), S. 17: Sie empfehlen den Aufbau von Warteschlangen als Instrument zur ,Lage-
rung® von Dienstleistungsnachfragen (,demand is inventoried by making customers wait“) und unterbreiten
Vorschlidge zur ,kundengerechten Ausgestaltung von Warteschlangen. Diese Sichtweise ist insofern bemer-
kenswert, als sie mit der gingigen Auffassung bricht, Dienstleistungen konnten - im Gegensatz zu Sachgiitern -
grundsitzlich nicht gelagert werden, sondern miiBten im Zeitpunkt ihrer Produktion sofort von ihren Kunden
konsumiert werden.

5) Vgl. dazu auch die analoge, aber auf einen anderen Fall bezogene Argumentation von SCHNITTKA (1996), S. 68.
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Umsetzungsliicke als Folge organisatorischer Ineffizienz" aufkeimen lassen. Von Tarifkunden -
in der Regel privaten Haushalten - wird dariiber hinaus beklagt, daB3 sie die Beratungsleistungen
von Energieversorgungsunternehmen wegen kundenunfreundlicher Offnungszeiten oftmals nicht
in der gewiinschten Weise nutzen kénnen®. Daher werden die Beratungsstellen der Energiever-
sorgungsunternehmen weitaus seltener von Kunden aus privaten Haushalten aufgesucht™, als es
angesichts der Beratungsqualitit zu erwarten wire, die von den Kunden im allgemein als begrii-
Benswert hoch eingeschiitzt wird®. Demgegeniiber werden die Beratungsstellen durch Gewerbe-
und Industrickunden weitaus hiufiger aufgesucht®. Das Gefiihl einer Umsetzungsliicke droht
ebenso, wenn ein Kunde den Eindruck erlangt, die erforderliche Beratungskapazitit sei auf der
Seite eines Energieversorgungsunternehmens zwar im Prinzip vorhanden, nicht aber die entspre-
chende Leistungsbereitschaft, z.B. weil der betroffene Kunde - seiner subjektiven Empfindung
zufolge - dem Unternehmen anscheinend so wenig bedeutet, daf3 es seine Beratungsleistungen
auf andere Kunden konzentriert. Differenzierungen zwischen Tarif- und Sondervertragskunden
bei der Durchfiihrung von Beratungsleistungen vermogen in dieser Richtung zu wirken®.

Aber auch Stromausfille oder iiberméBige Spannungsschwankungen infolge unvorhergesehener
Storungen in Energieerzeugungs-, -iibertragungs- oder -verteilungsanlagen deuten auf eine Um-
setzungsliicke hin. Mit ihnen ist nicht nur in unterentwickelten Lindern zu rechen. Auch in den
Neuen Bundeslindern wird derzeit noch zuweilen iiber solche Unzulinglichkeiten geklagt”. Sie
vermitteln Kunden den Eindruck, ein Energieversorgungsunternehmen sei nicht in der Lage, die
erforderliche Leistungsbereitschaft seiner vorhandenen Leistungspotentiale sicherzustellen. Sol-
che voriibergehenden Storungen der Leistungsbereitschaft werden von Kunden oftmals als emp-

1) Vgl zu entsprechenden Hinweisen aus Kundenbefragungen BUBA/LAURICK (1996), S. 287.

2) Vgl. BAUR/DITTMANN/KAPELLEN/WINKLER (1996), S. 294; BUBA/LAURICK (1996), S. 286 (mittelbar als Forde-
rung nach Ausdehnung der Geschiftszeiten).

3) BAUR/DITTMANN/KAPELLEN/WINKLER (1996), S. 294, fithren an, dafl von 4.400 befragten Haushaltskunden nur
gut 20% bereits (mindestens) einmal eine Beratungsstelle eines Energieversorgungsunternehmens aufgesucht
hitten; und dies sei des ofteren auch schon vor mehreren Jahren gewesen.

4) Vgl. BAUR/DITTMANN/KAPELLEN/WINKLER (1996), S. 294.

5) Laut BAUR/DITTMANN/KAPELLEN/WINKLER (1996), S. 294, hatten ca. zwei Drittel der Gewerbekunden und et-
wa 90% der Industriekunden (mindestens) einmal Kontakt mit ihrem Energieversorgungsunternehmen, der tiber
,.das Tagesgeschift hinaus* spezielle Beratungsleistungen erforderte.

6) Als ein Indiz in dieser Richtung lassen sich die zuvor erwihnten Verhaltensweisen auffassen, da Haushalts-

kunden die Beratungsstellen der Energieversorgungsunternehmen weitaus seltener als Gewerbe- und Industrie-
kunden aufsuchen. Dies konnte daran liegen, dafl die Aufmerksamkeit der Energieversorgungsunternehmen ge-
geniiber Haushaltskunden geringer ausfallt als gegeniiber als Gewerbe- und Industriekunden. Zwar 146t sich dies
kaum auf die Beratungsqualitéit zuriickfithren, die sogar von Haushaltskunden als hoch eingeschitzt wird. Aber
die duBeren Beratungsumstiinde, wie z.B. die bereits erwdhnten Offnungszeiten der Beratungsstellen, die insbe-
sondere von Haushaltskunden als kundenunfreundlich empfunden werden, mégen zu diesem Eindruck auf Seite
der Haushaltskunden beitragen.
Die tendenziell entgegengesetzte Ansicht, Industriekunden wiirden - gemessen an ihrer relativen Bedeutung fiir
Energieversorgungsunternechmen - eher zu wenig beraten, findet sich bei FAHL/HOECKER/VOS (1993), S. 50.
Allerdings scheinen Industriekunden auch kein allzu ausgeprégtes Beratungsbediirfnis zu hegen. Insbesondere
nimmt das Beratungsbediirfnis von Industriekunden offenbar um so stirker ab, je hoher ihr Energieverbrauch
liegt. Vgl. dazu die Umfrageergebnisse aus LOBBE/KALNY (1997), S. 32f.

7) In einer jiingst bekannt gewordenen Umfrage des FORSA-Instituts/Berlin monierten ca. ein Drittel der befrag-
ten Industriebetriebe in den Neuen Bundesldndern gelegentliche Stromausfille und Spannungsschwankungen;
vgl. BAUR/DITTMANN/KAPELLEN/WINKLER (1996), S. 293 (insgesamt wurden 1.500 Gewerbe- und 200 Indu-
strickunden aus ganz Deutschland neben Haushaltskunden und Kommunen befragt).
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findliche Unterbrechungen der Dienstleistung ,,Energieversorgung® empfunden”, die von LAWS
ausfiihrlich als ,,consumerist gap* thematisiert werden®. Um das Entstehen dieser Unterbrechun-
gen zu verhindern oder ihre Zeitdauern und ihre schidlichen Auswirkungen im Stérungsfall zu
vermindern, wurde in den letzten ca. 15 Jahren eine breite Palette Wissensbasierter Systeme ent-
wickelt. Als ,,Diagnose-“ und , Monitoring-Expertensysteme* sind sie darauf spezialisiert, kom-
plexe Energieerzeugungs-, -iibertragungs- oder -verteilungssysteme hinsichtlich méglicher
Funktionsfehler zu iiberwachen. Bei Eintritt einer Storung sollen diese Expertensysteme die
mutmaBlichen Ursachen erkennen und entsprechende GegenmaBnahmen empfehlen”.

Zweitens konnen Umsetzungsliicken aus einem ,,mismatch* oder ,,misfit“ zwischen der tatsich-
lichen Leistungsnachfrage eines Kunden und dem tatsidchlichen Leistungsangebot eines Energie-
versorgungsunternehmens resultieren. Prima facie sollte es nur dann zur Erstellung einer Dienst-
leistung kommen, wenn die nachgefragte und die angebotene Leistung sachlich iibereinstimmen.
Bei komplexen Produkten stellt die Feststellung dieser Ubereinstimmung jedoch keineswegs eine
triviale Aufgabe dar. Denn aufgrund der Produktkomplexitit ist es oftmals praktisch unmoglich -
oder aus Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten sogar unerwiinscht -, alle leistungsrelevanten Eigen-
schaften eines nachgefragten oder angebotenen Produkts vollstindig zu spezifizieren. Daraus re-
sultieren in der Praxis Spezifikationsliicken, die beispielsweise auf dem Gebiet der Softwareent-
wicklung weithin bekannt sind. Spezielle Techniken, wie etwa Rapid Prototyping, wurden ent-
wickelt, um das Problem unvollstidndiger Ausgangsspezifikationen im Softwareentwicklungspro-
zeB zu lindern. Fiir Energieversorgungsunternehmen mogen solche Spezifikationsliicken auf den
ersten Blick abwegig erscheinen. Dieser Eindruck wihrt aber nur so lange, wie Energieversor-
gung vornehmlich als Bereitstellung von Sachgiitern verstanden wird. Sobald ihr Dienstleistung-
scharakter in den Vordergrund tritt, indern sich die Verhiltnisse drastisch. Denn Dienstleistun-
gen stellen in der Regel vielschichtige, komplexe Produkte dar, und zwar insbesondere deshalb,
weil der Kunde als ,,beigestellter oder externer Faktor mit all seinen nicht nur physischen, son-
dern vor allem auch psychischen Eigenarten in den ProzeB der Dienstleistungserstellung invol-
viert ist”. Dies wird im Hinblick auf Beratungs(dienst)leistungen von Energieversorgungsunter-
nehmen unmittelbar offensichtlich, wie etwa im Hinblick auf das bereits erwihnte Least-Cost-
Planning-Konzept.

Ein Ansatz, der inhdrenten Komplexitit von Dienstleistungen einschlieBlich des prigenden Kun-
den-Involvements gerecht zu werden, hebt den Prozeficharakter der Erstellung von Dienstlei-
stungen hervor. Aus dieser Perspektive muf3 besondere Sorgfalt darauf verwendet werden, die
vielfiltigen Anforderungen an einen solchen LeistungserstellungsprozeB einerseits aus Kunden-

1) In BUBA/LAURICK (1996), S. 285, finden sich konkrete Angaben aus einer Kundenbefragung, in welchen Aus-
maflen Kunden bereit sind, Stromausfille zu tolerieren. Beispielsweise wird davon berichtet, da 70% der
»Normalkunden® aus privaten Haushalten sowie gewerblichen und landwirtschaftlichen Betrieben bereit seien,
Stromaustille hinzunehmen, die hochstens 30 oder 60 Minuten andauern, Ca. 60% der Befragten legten jedoch
Wert darauf, dafl solche Ausfille nicht hiufiger als zweimal jéhrlich eintreten sollten. Im Hinblick auf Indu-
strieckunden erscheinen dem Verfasser diese ,,Toleranzschwellen® erstaunlich hoch gegriffen. Vermutlich war
die Anzahl der Industriebetriebe in der Gesamtheit der befragten Kunden so gering, daB sie in den vertffent-
lichten Prozentangaben statistisch nicht ins Gewicht fielen. Aus industrieller Perspektive scheinen sich eher die
ca. 10% der Befragten geduBert zu haben, die eine vollig ausfallfreie Stromversorgung wiinschten.

2) Vgl LAWS (1986), S. 131ff., insbesondere S. 134ff.; vgl. ebenso CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 35.

3) Vgl BRAUNER (1988), S. 40ff.; PACK/UNLAND (1987), S. 130ff. Vgl. auch den aktuellen Ubersichtsartikel von
DABBAGHCHI/CHRISTIE/ROSENWALD/LIU (1997), S. 58ff., iiber Einsatzméglichkeiten von Erkenntnissen der Er-
forschung Kiinstlicher Intelligenz in der Elektrizititswirtschaft.

4) Vgl zum hohen Kunden-Involvement bei der Erstellung von Dienstleistungen CORSTEN (1985), S. 127ff.;
HENTSCHEL (1990), S. 7; CORSTEN (1996), S. 5f. u. 15f.; CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 34; CORSTEN
(1997), S. 124ff., insbesondere S. 127.
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und andererseits aus Unternehmenssicht zu erfassen. Diesen Ansatz verfolgen z.B." die beiden
eng verwandten Konzepte der ,scripts*® und der ,blueprints“?, In Anlehnung an das erstge-
nannte Konzept wurde in Abbildung 1 zwischen Nachfrager-Skripten®, welche die tatsichlich
nachgefragten Leistungsprozesse beschreiben, und Anbieter-Skripten, welche die tatsdchlich an-
gebotenen Leistungsprozesse wiedergeben, unterschieden.

Zu einer Umsetzungsliicke infolge eines ,,mismatchs“ kann es kommen, wenn die geduBerten -
aber nur unvollkommen spezifizierten - Leistungsnachfragen und -angebote zwar iibereinzu-
stimmen scheinen, so da} die Erstellung einer entsprechenden Dienstleistung initiiert wurde, aber
die zugrundeliegenden Nachfrager- bzw. Anbieter-Skripten nicht miteinander harmonieren®: So-
fern die tatsdchlichen, von den Skripten beschriebenen Leistungsnachfragen und -angebote nicht
hinreichend® iibereinstimmen, scheitert der ProzeB der Dienstleistungserstellung, oder er fiihrt zu
einem Ende, das vom Kunden als unbefriedigend empfunden wird. In beiden Fillen kommt es zu
einer Umsetzungsliicke” bei der Nutzung der Leistungspotentiale des betroffenen Unternehmens.

1) Vgl auch das Verlangen nach einer ,,ProzeBbeschreibung, die insbesondere die Art und Weise der Integration
der externen Faktoren zu beriicksichtigen hat*, bei SCHNITTKA (1996), S. 57.

2) Vgl zum ,script“-Konzept SMITH/HOUSTON (1983), S. 60f.; LARSSON/BOWEN (1989), S. 225 u. 227f;
HUBBERT/SEHORN/BROWN (1995), S. 7ff.; CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 17ff.; CORSTEN (1997), S. 173ff.
(von CORSTEN und STUHLMANN allerdings auf Liicken des Typs GAP 1 bezogen).

3) Vgl. zum ,blueprint“~-Konzept SHOSTACK (1984), S. 134ff.; BAND (1989), S. 6ff.; CORSTEN (1996), S. 17;
CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 17 u. 26ff.

4) Einen ersten Schritt zur inhaltlichen Konkretisierung dieser Nachfrager-Skripten leisten die Anforderungen, die
aus Kundensicht ein ,,ideales“ Energieversorgungsunternehmen erfiillen sollte. Uber die Ergebnisse von empiri-
schen Studien hinsichtlich solcher Kunden-,,Wunschvorstellungen® wird berichtet in: WETZEL (1996), S. 292;
BAUR/DITTMANN/KAPELLEN/WINKLER (1996), S. 294; BUBA/LAURICK (1996), S. 284; LOBBE/KALNY (1997),
S. 32. Allerdings besitzen diese Kundenwiinsche an ein Energieversorgungsunternehmen immer noch statische
Qualitiit; denn sie beschreiben in der Regel nur allgemeine Eigenschaften derjenigen Leistungen, die von einem
Energieversorgungsunternehmen nachgefragt werden. Anforderungen an den Prozefs der Leistungserstellung
werden auf diese Weise nicht oder allenfalls rudimentér spezifiziert. Ein vollwertiges Nachfrager-Skript fiir die
Erwartung an den Leistungserstellungsprozef} liefern solche Auflistungen von Kundenwiinschen daher noch
nicht.

5) Vgl zu solchen Diskrepanzen zwischen Nachfrager- und Anbieter-Skripten HUBBERT/SEHORN/BROWN (1995),
S. 9f.; CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 19. Gelingt es, diese Diskrepanzen anlidfilich der Durchfiihrung eines
Dienstleistungsprozesses zu schlieBen, wird auch von einem ,.situativen script” gesprochen. Stimmen hingegen
Nachfrager- und Anbieter-Skript von vornherein hinreichend iiberein, so daf3 der Dienstleistungsprozef} erfolg-
reich verlaufen kann, liegt ein ,,allgemeines script* vor.

6) Es kann im allgemeinen nicht davon ausgegangen werden, daf} die Vorstellungen iiber die nachgefragten und

angebotenen Dienstleistungen, die von den zugehorigen Skripten beschrieben werden, exakt miteinander iiber-
einstimmen. Dies ist aber auch nicht nétig. Denn eine Leistungserstellung wird vom Kunden auch dann noch als
werfolgreich®, , korrekt“ ,,addquat“ 0.4. empfunden, wenn die tatsachlich erbrachte Dienstleistung innerhalb ei-
nes Toleranzbereiches um die erwiinschte Dienstleistung bleibt. Vgl. zu solchen Toleranzbereichen fiir erfolg-
reiche Dienstleistungsprozesse JOHNSTON (1995), S. 47ff.; CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 35ff.; CORSTEN
(1997), S. 184ff. Die Relevanz solcher Toleranzbereiche wird auch indirekt belegt von ]; HUBBERT/SEHORN/
BROWN (1995), S. 9f., wenn sie lediglich Ahnlichkeiten zwischen den Nachfrager- und Anbieter-Skripten fiir er-
folgreiche Dienstleistungsprozesse fordern.
Die Toleranzbereiche fiir Dienstleistungsprozesse unterscheiden sich im Prinzip nicht von den Toleranzzonen,
die dem industriellen Qualitiitsmanagement seit langem vertraut sind (vor allem im Zusammenhang mit der
Qualitétsregelkarten-Technik oder fortschreitenden Reihenkontrolle). Als bemerkenswerte neue Facette bringen
sie jedoch den Gedanken ein, dafl die Grenzen der Toleranzbereiche in Abhéngigkeit davon variieren kénnen,
wie ein Kunde die Leistungsqualitit eines Dienstleistungsunternehmens in der Vergangenheit wahrgenommen
und zu einer entsprechenden Qualititserfahrung generalisiert hat. Damit 146t sich eine interessante Verkniipfung
dieses dienstleistungsorientierten Toleranzbereich-Konzepts mit der Theorie der Anspruchsniveauanpassung
von SIMON (1955), S. 111ff., herstellen.

7) HUBBERT/SEHORN/BROWN (1995), S. 6, sprechen explizit von einem ,.gap by comparing the expectations of
service providers and consumers of the same service.*
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Sie wird nicht auf der Unternehmensseite allein verursacht, sondern resultiert auch aus einer Dis-
krepanz zwischen Kunden- und Anbietervorstellungen hinsichtlich wesentlicher Eigenschaften
des Dienstleistungsprozesses. Diese Art der Umsetzungsliicke spielt sich aber vorrangig auf der
operativen Ebene der Realisierung von Dienstleistungsprozessen ab, so daB sie eher das ProzeB3-
als das Kapazitdtsmanagement im eingangs definierten Sinn betrifft. Daher wird sie hier nicht
néher betrachtet. AuBlerdem 146t sie keine Spezifika fiir Energieversorgungsunternehmen erken-
nen.

2.2.4 Kommunikationsnahe Liicken

Eine Liicke der Art GAP 4a (,,kundenseitige Potentiallﬁcke“)” manifestiert sich, wenn die Lei-
stungspotentiale eines Energieversorgungsunternehmens, die von einem Kunden wahrgenommen
werden, von denjenigen Leistungspotentialen abweichen, die derselbe Kunde von jenem Ener-
gieversorgungsunternehmen erwartet hat. Drei der wesentlichen Ursachen, die zu einer solchen
Diskrepanz zwischen Potentialerwartung und Potentialwahrnehmung auf der Kundenseite fiihren
konnen, wurden bereits direkt oder indirekt angesprochen: Erstens hat der Kunde unter Umstén-
den friihere Potentialwahrnehmungen infolge fehlerhafter Generalisierungen zu Erfahrungswis-
sen verdichtet, das die - noch korrekt wahrgenommenen - Leistungspotentiale des betroffenen
Energieversorgungsunternehmens verfilscht wiedergibt, und aus diesem Erfahrungswissen eine
Erwartungshaltung abgeleitet, die das Energieversorgungsunternehmen mit seinen Leistungspo-
tentialen nicht zu erfiillen Vermag2). Zweitens kann es auf der Unternehmensseite zu einer Er-
wartungs-, einer planungsbedingten oder einer realisationsbedingten Potentialliicke kommen.
Alle drei Varianten haben zur Folge, dal das Energieversorgungsunternehmen andere Leistungs-
potentiale realisiert, als vom Kunden erwartet werden (sofern sich nicht mehrere der drei vorge-
nannten Liickenvarianten zuféllig gegenseitig kompensieren). Drittens ist es auch noch méglich,
dall das Energieversorgungsunternehmen zwar die vom Kunden erwarteten Leistungspotentiale
realisiert, der Kunde dies jedoch infolge einer Wahrnehmungsliicke seinerseits nicht richtig er-
kennt.

Als einzige neuartige Ursache fiir eine Liicke zwischen Potentialerwartung und Potentialwahr-
nehmung auf der Kundenseite, die nicht schon friiher angeklungen ist, kommt die kundengerich-
tete Kommunikation eines Energieversorgungsunternehmens in Betracht®. Unter der Vorausset-
zung, dall der Kunde die realisierten Leistungspotentiale des Unternehmens korrekt wahrnimmt
(also nicht schon eine Wahrnehmungsliicke vorliegt), droht die Kommunikationspolitik eines
Energieversorgungsunternechmens eine kundenseitige Potentialliicke entstehen zu lassen, wenn
sie dem Kunden ein Bild von den Leistungspotentialen des Unternehmens vermittelt, das mit den
realisierten Leistungspotentialen nicht iibereinstimmt. Dann ist damit zu rechen, daf} sich auf der
Kundenseite eine Erwartungshaltung gegeniiber den Leistungspotentialen des Energieversor-
gungsunternehmens aufbaut, die von dessen realisierten Leistungspotentialen nicht erfiillt wird
und die der Kunde bei korrekter Potentialwahrnehmung als eine entsprechende Potentialliicke er-
fahrt.

1) Vgl. PARASURAMAN/ZEITHAML/BERRY 1985, S. 46; ZEITHAML/BERRY/PARASURAMAN (1991), S. 110f u.
130ff.; CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 15 u. 33ff.; SCHNITTKA (1996), S. 63f. sowie Abb. 9 auf S. 54;
CORSTEN (1997), S. 184ff.

2) In diesem Falle liele sich von einer ,,Generalisierungsiiicke auf der Kundenseite sprechen. Um die Abbildung
1 nicht zu tiberfrachten, wurde auf den Ausweis dieser zusétzlichen Liickenart dort jedoch verzichtet.

3) Vgl zur Betonung dieses Kommunikationsaspekts hinsichtlich des Auseinanderklaffens zwischen Potentialer-
wartung und -wahrnehmung PARASURAMAN/ZEITHAML/BERRY (1985), S. 45f.; CORSTEN/STUHLMANN (1996),
S. 14 u. 26.
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Die kommunikative Verursachung einer Diskrepanz zwischen erwarteten und wahrgenommenen
Leistungspotentialen riickt die Bedeutung der kundengerichteten Unternehmenskommunikation
fiir den Erfolg von Dienstleistungsunternehmen in den Vordergrund. Denn enttiuschte Erwar-
tungshaltungen veranlassen Kunden oftmals »abzuwandern®, also sich den Dienstleistungsange-
boten anderer Unternehmen zuzuwenden". Dies gilt zumindest dann, wenn die wahrgenomme-
nen Leistungspotentiale hinter den erwarteten zuriickbleiben. Andernfalls - wenn die wahrge-
nommenen Leistungspotentiale unverhofft die urspriinglich erwarteten iibertreffen - kann dies
natlirlich zu einer engeren Kundenbindung an das betroffene Unternehmen fithren. Wegen der
Gefahr, daB sich der Kunde aufgrund seiner urspriinglich niedrigeren Erwartungen an die Lei-
stungspotentiale eines Unternehmens von vornherein an andere Unternehmen nachfragewirksam
wendet, stellt der zuletzt genannte Fall jedoch auch keine anzustrebende Alternative dar. Daher
kommt es fiir das Kapazititsmanagement von Energieversorgungsunternehmen im allgemeinen
darauf an, ein moglichst ,realititsgerechtes” Bild von seinen aktuellen oder zukiinftig ange-
strebten Leistungspotentialen zu vermitteln.

Eine solche kundengerichtete Kommunikation kann fiir ein Energieversorgungsunternehmen bei-
spielsweise angeraten erscheinen, um gesellschaftliche Akzeptanz fiir die eigene Investitionspo-
litik sicherzustellen. Angesichts des vielerorts spiirbaren Meinungsdrucks, verstérkt in ,,alternati-
ve* Energieerzeugungstechnologien zu investieren, konnte - neben wirtschaftlichen und techno-
logischen Argumenten - darauf hingewiesen werden, daf} die vorhandenen Energieerzeugungska-
pazititen so reichlich dimensioniert sind, da auf absehbare Zeit kein Bedarf besteht, zur Befrie-
digung von Energiebediirfnissen neue Leistungspotentiale zu errichten. Eine solche Argumenta-
tion wird vermutlich aber nur dann iiberzeugend wirken, wenn die Informationen des Energiever-
sorgungsunternehmens als ,,glaubwiirdig” empfunden werden, weil es in der Vergangenheit iiber
seine Leistungspotentiale realitdtsgerecht informiert hat. Die kundengerichtete Kommunikation
kann z.B. auch hinsichtlich der bevorstehenden Einrdumung von Durchleitungsrechten® Bedeu-
tung erlangen. Zwar liegt es nahe, daf ein Energieversorgungsunternehmen mit eigenen Energie-
iibertragungs- und -verteilungseinrichtungen die entsprechenden Kapazitiiten niedriger angibt, als
sie tatsdchlich zur Verfiigung stehen, um den Marktzutritt von Wettbewerbern zu behindern®.

Jedoch werden SlCh die tatsdchlichen Durchleitungskapazititen in der Regel nicht dauerhaft ver-
schleiern lassen®. Daher mu8 in Betracht gezogen werden, daf} die Konsequenzen einer un-

1) Ein Beispiel fiir die Gefahr enttiuschter Kundenerwartungen stellen die ,,virtuellen Kapazititen dar, die man-
che Luftverkehrsunternehmen bei der Vorbereitung ihrer Transportdienstleistungen aufbauen. Durch die oftmals
iibliche Uberbuchungspraxis erwecken (,kommunizieren“) sie den Eindruck, iiber groBere Leistungspotentiale
zu verfiigen, als dies tatséchlich der Fall ist. Vgl. zu diesem ,,overbooking* ARENBERG (1991), S. 100ff., insbe-
sondere S. 103ff. (mit einem formalen Modell, das zeigt, daf fiir ein gewinnmaximierendes Luftverkehrsunter-
nehmen ein rationaler Anreiz zur Vornahme von Uberbuchungen selbst dann besteht, wenn es im Falle uner-
filllbarer Kundenreservierungen eine ,,Strafe* zahlen muB); ansatzweise auch CORSTEN/STUHLMANN (1996), S.
26, FuBnote 1. Wenn ein Kunde infolge Uberbuchung - unter Umstinden mehrmals - einen reservierten Flug
nicht nutzen kann, nimmt er wahr, daB die realisierten Leistungspotentiale des Luftverkehrsunternechmens hinter
denjenigen zuriickbleiben, deren Vorhandensein ihm gegeniiber wihrend der leistungsvorbereitenden Bu-
chungsprozesse suggeriert wurde. Es ist damit zu rechnen, daB sich der derart frustrierte Kunde anderen Luft-
verkehrsunternehmen zuwenden wird.

2) Vgl. KOMMISSION DER EUROPAISCHEN GEMEINSCHAFTEN (1993), S. 25f. u. 51f. (Artikel 6 und 7 bzw. 21 und
22 zu: Abgednderter Vorschlag fiir eine Richtlinie des Europdischen Parlaments und des Rates [der Europii-
schen Union; Erginzung durch den Verfasser] betreffend gemeinsame Vorschriften fiir den Elektrizititsbin-
nenmarkt); PFAFFENBERGER (1993), S. 254, 256 u. 264ff.; EBER (1994), S. 8, 120ff. u. 128ff.; HAAS (1996), S.
573; GABRIEL (1996), S. 238 (kritisch); RICHTLINIE 96/92/EG DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS ... (1997), Ar-
tikel 20 und 21 (S. 28); 0.V. (1997¢), S. 18.

3) Die Bewerber um Durchleitungsrechte konnen hier als ,,Kunden* des Energieversorgungsunternehmens hin-
sichtlich der Nutzung seiner Energieiibertragungs- und -verteilungseinrichtungen betrachtet werden.

4) Dazu trdgt vor allem bei, daB im Falle der Verweigerung von Durchleitungsrechten wegen angeblich unzurei-
chender Kapazititen die Beweispflicht fiir diesen Kapazititsengpa$§ auf der Seite des Energieversorgungsunter-
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glaubwiirdigen Informationspolitik, wie z.B. die Veranlassung zusitzlicher Gutachten oder sogar
hoheitlicher Priifungen hinsichtlich der tatsdchlichen Durchleitungskapazititen, letztlich schwe-
rer wiegen als die voriibergehend erlangten Verschleierungsvorteile. Insbesondere ist zu beach-
ten, da} ein Glaubwiirdigkeitsverlust oftmals nicht auf ein Gebiet beschriinkt werden kann, son-
dern auf das betroffene Energieversorgungsunternehmen als Ganzes iibertragen wird. Es miiBte
daher damit rechnen, daf} auch seine iibrigen kundengerichteten Informationen generell in Zwei-
fel gezogen werden.

Die Bedeutung der Kommunikationspolitik eines Energieversorgungsunternehmens erstreckt sich
- im Rahmen des Kapazititsmanagements - aber nicht nur auf den Vergleich zwischen ,.kommu-
nizierten“ und realisierten Leistungspotentialen. Vielmehr stellt auch die unternehmensgerichtete
Kommunikation der Kunden eines Energieversorgungsunternehmens eine wichtige EinfluBgréBe
dar. In dieser Hinsicht kommt es zu einer Liicke der Art GAP 4b (,,Kommunikationsliicke*),
wenn die kundengerichtete Kommunikation eines Energieversorgungsunternehmens und die un-
ternehmensgerichtete Kommunikation seiner Kunden aneinander ,,vorbeilaufen”, indem sie je-
weils verschiedene Aspekte der realisierten oder geplanten bzw. der erwarteten Leistungspoten-
tiale thematisieren. So konnte sich ein Energieversorgungsunternehmen darauf konzentrieren, die
technologische Fortschrittlichkeit und Effizienz seiner Leistungspotentiale herauszustellen, wih-
rend mafigebliche Kundengruppen an Informationen iiber die Umweltvertriaglichkeit der Lei-
stungspotentiale interessiert sind. Ein Energieversorgungsunternehmen, das sich als Dienstlei-
stungsunternehmen versteht und der Strategie der Kundenorientierung verpflichtet fiihit, kann
sich eine solche Kommunikationsliicke gegeniiber den Kommunikationsbediirfnissen wichtiger
Kundengruppen kaum leisten.

Im Prinzip konnten anhand der Abbildung 1 noch weitere GAP-Arten thematisiert werden. Auf
die Moglichkeit, eine zusétzliche ,,Generalisierungsliicke* bei der Gewinnung von Erfahrungen
auf Kundenseite zu betrachten, war schon oben hingewiesen worden. Diese GAP-Arten wiirden
jedoch zu keinen wesentlich neuen Erkenntnissen verhelfen, da sie sich aus bereits erdrterten
GAP-Arten zusammensetzen lassen”. Dies sei exemplarisch anhand von GAP 5 aus Abbildung 1
veranschaulicht: Diese ,,Realisierungsliicke* 6ffnet sich, wenn die Leistungspotentiale voneinan-
der abweichen, die einerseits von einem Energieversorgungsunternehmen realisiert wurden und
andererseits von seinen Kunden erwartet werden. Aus Abbildung 1 ist aber unmittelbar ersicht-
lich, dal die Realisierungsliicke (GAP 5) jeweils genau so grof} sein muf}, wie zum einen die
Summe aus Erwartungsliicke (GAP 1) sowie planungs- (GAP 2a) und realisationsbedingter
(GAP 2b) Potentialliicke ausfillt oder zum anderen die Summe aus Wahrnehmungsliicke
(GAP 3a) und kundenseitiger Potentialliicke (GAP 4a) ist. Da die letztgenannten Liicken bereits
erldutert wurden, birgt die Realisierungsliicke (GAP 5) keine grundsitzlich neuartigen Informa-
tionen mehr in sich.

nehmens liegt. Vgl. PFAFFENBERGER (1993), S. 254. Dariiber hinaus sieht die Richtlinie 96/92/EG des Europii-
schen Parlaments und des Rates [der Europiischen Union; Ergéinzung durch den Verfasser] vom 19. Dezember
1996 betreffend gemeinsame Vorschriften fiir den Elektrizititsbinnenmarkt umfangreiche hoheitliche Kontroll-
befugnisse vor: ,,Es ist vorzusehen, daB die zustéindigen Behorden Zugang zur internen Buchfiihrung der Unter-
nehmen haben ... [Grund (33) aus der Priambel zur Richtlinie] sowie weiter: ,,Die Mitgliedstaaten, jede von ih-
nen benannte zustindige Behorde und die ... Stellen zur Beilegung von Streitigkeiten haben das Recht auf Ein-
sichtnahme in die Buchfiihrung der Produktions-, Ubertragungs- und Verteilergesellschaften, die sie fiir die Er-
fiillung ihrer Kontrollaufgaben einsehen miissen.“ [Artikel 13]; siche RICHTLINIE 96/92/EG DES EUROPAISCHEN
PARLAMENTS ... (1997), S. 21 bzw. S. 25.

1) Eine analoge Generalisierungsliicke konnte ebenso auf Unternehmensseite lokalisiert werden.

2) Vgl zur Zusammensetzung einer GAP-Art aus anderen GAP-Arten auch PARASURAMAN/ZEITHAML/BERRY
1985, S. 46; ZEITHAML/BERRY/PARASURAMAN (1991), S. 131; CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 33. Sie bezie-
hen sich jedoch jeweils inhaltlich auf GAP 4a.
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3 Erweiterungsperspektiven fiir ein
energiewirtschaftliches Kapazititsmanagement

3.1 Klassische industrieokonomische Ansitze

Den bisherigen Ausfiihrungen lag eine Auffassung des Kapazititsmanagements zugrunde, das
Energieversorgungsunternechmen im wesentlichen als Dienstleistungsunternehmen begreift. Aus
dieser Dienstleistungsperspektive besteht die Hauptleistung eines Energieversorgungsunterneh-
mens darin, Probleme seiner Kunden bei der Deckung ihrer Energiebediirfnisse zu 16sen. Damit
harmoniert eine Strategie der Kundenorientierung, auf deren Grundlage in den voranstehenden
Kapiteln mittels einer GAP-Analyse verschiedene Ansatzpunkte fiir ein strategisches Kapazi-
taitsmanagement von Energieversorgungsunternehmen aufgezeigt wurden.

Angesichts der eingangs angesprochenen Wandlung von Verkiufer- in Kdufermirkte im Bereich
der Energieversorgung besitzt diese Fokussierung auf Kundenbediirfnisse zweifellos hohe strate-
gische Relevanz. Allerdings stellt sie nur eine Facette wettbewerbsstrategischer Uberlegungen
dar. Denn das Spektrum industriedkonomischer Analysekonzepte fiir strategisches Agieren auf
Wettbewerbsmiirkten wird durch eine konsequente Kundenorientierung bei weitem nicht ausge-
schtjpftl). Beispielsweise 1dBt sich auf das mittlerweile schon ,.klassische* Konzept PORTERS fiir

die Analyse von Branchenstrukturen anhand fiinf typischer Wertbewerbskriifte verweisen®.

Eine dieser Wettbewerbskrifte stellen zwar die Kunden dar, die hier aus GAP-analytischer Per-
spektive im Vordergrund des Interesses standen. Als zusétzliche Wettbewerbskrifte miifite ein
strategisches Kapazititsmanagement aber ebenso Lieferanten, aktuelle und potentielle Wettbe-
werber sowie die Bedrohung durch Substitutionsprodukte in seine Analysen einbeziehen. In der
hier gebotenen Kiirze konnen diese weiterfilhrenden Facetten nicht detailliert behandelt werden.
Statt dessen miissen einige knappe Anmerkungen ausreichen, um zu verdeutlichen, da sich das
Kapazitdtsmanagement von Energieversorgungsunternechmen nicht in einer ausschlieBlichen
Kundenorientierung erschopfen sollte.

Beispielsweise erlangen Lieferanten wettbewerbsstrategische Relevanz fiir ein Energieversor-
gungsunternehmen nicht nur aufgrund ihrer moglichen Verhandlungsstirke (PORTERS klassische
Perspektive), die sie etwa bei der Ausgestaltung von Konditionen fiir die Lieferung von Pri-
mirenergietrégern - etwa fiir Kraftwerke - oder fiir die Lieferung bereits ,,produzierter Energie -
etwa im Hinblick auf kommunale Energieverteiler - auszuspielen vermogen. Vielmehr sind sie
vor allem hinsichtlich des Out- oder Insourcings von Leistungspotentialen in Uberlegungen des
Kapazitidtsmanagements einzubeziehen. Z.B. kann ein Energieversorgungsunternehmen, das bis-
lang iiber eigene Kraftwerkskapazititen verfiigte, angesichts mangelhafter gesellschaftlicher Ak-
zeptanz fiir Kraftwerksneubauten an seinem Standort erwigen, sich auf die Vermittlung von
Energie in bedarfsgerechter Form als Dienstleistung zu konzentrieren, wihrend es die erforderli-
che Energie mittels Outsourcings von externen Lieferanten bezieht. Die mogliche strategische
Abhingigkeit von jenen Lieferanten ist dabei ebenso zu bedenken wie der Verlust an Kompetenz
auf dem Gebiet der Energieproduktion. Ebenso konnte aber auch in Betracht gezogen werden,

1) Einen bemerkenswerten Ansatz, das industriedkonomische Gedankengut mit kundenorientiertem Dienstlei-
stungsmanagement zu kombinieren, stellt die Arbeit von ARMISTEAD und CLARK dar. Sie ziehen aus einer wett-
bewerbsorientierten Perspektive das Konzept der Wertschipfungskette von PORTER heran, um in der operativen
Phase der Durchfiihrung von Dienstleistungsprozessen strategische Wettbewerbsvorteile gegeniiber Konkur-
renten zu erzielen. Vgl. ARMISTEAD/CLARK (1993), S. 224ff. Wegen seiner Ausrichtung auf das operative Pro-
zefSmanagement bleibt dieser Beitrag jedoch auBerhalb des Argumentationskontextes, der hier in bezug auf das
Kapazitdtsmanagement von Energieversorgungsunternehmen entfaltet wurde. Das zugrunde liegende Konzept
der Wertschopfungskette wird ausfiihrlich in PORTER (1992b), S. 50f., 59ff. (und passim) behandelt.

2) Vgl. PORTER (1992a), S. 25ff.
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chemals unabhingige Energielieferanten in das vielfiltige Beziehungsgefiige eines Unterneh-
mensnetzwerks einzubinden, das als ,,Virtueller Energieversorger alle Leistungsstufen der Ener-
gieproduktion, -iibertragung und -verteilung integriert. Auf diese Weise wiirde ein Quasi-In-
sourcing dazu fiihren, die Leistungspotentiale des Unternehmensnetzwerks aus der Perspektive
der Wertschopfungskette vertikal zu bereichern, ohne da8 die typischen Effizienzverluste vertikal
integrierter GroBBunternehmen zu befiirchten sind.

Eine Bedrohung durch Substitutionsprodukte muB das Kapazititsmanagement von Energiever-
sorgungsunternehmen ebenso vergegenwamgen Schon heute herrscht z.B. auf dem Markt fiir
Wirmeenergie ein scharfer Wettbewerb zwischen den beiden Energietrigern Minerald] und Erd-
gas?, die in einer Wechselseltlgen Substitutionsbeziehung bestehen. Dariiber hinaus konnen tech-
nologlsche Innovationen” dazu fiihren, daB vorhandene Leistungspotentiale trotz ihres nach wie
vor vorhandenen technischen Leistungsvermogens wirtschaftlich entwertet werden. Beispiels-
weise® wiire es in fernerer Zukunft moglich, daBl Fortschrltte auf den Gebieten der Solartechno-
logie (Photovoltaik) und der Wasserstoffwirtschaft® (Erzeugung, Transport und Nutzung von
Wasserstoff als Energietréiger) sowohl eine Verlagerung von Leistungspotentialen der Energie-
produktion in Regionen mit hoher Intensitit der Sonneneinstrahlung als auch eine verstirkte
Nutzung von Leistungspotentialen des pipelinegebundenen Energietransports hervorrufen wer-
den™. Ein strategisch vorausblickendes Kapazititsmanagement fiir Energieversorgungsunter-
nehmen, die derzeit mit konventionellen Produktions- bzw. Transporttechnologien arbeiten,
miifite sich auch auf solche technologischen Umbriiche einstellen (reaktiver Ansatz) oder sie so-
gar zugunsten der eigenen Wettbewerbsposition durch entsprechende Forschungs- und Entwick-
lungsaktivitéten forcieren (proaktiver Ansatz).

SchlieBlich darf die Bedeutung von - aktuellen oder potentiellen - Wetthewerbern fiir das Kapa-
zitdtsmanagement von Energieversorgungsunternehmen nicht auer acht gelassen werden. So
werden die Kundenerwartungen an ein Energieversorgungsunternehmen nicht nur - wie oben in
der GAP-Analyse implizit unterstellt wurde - von den Kundenbediirfnissen und von den Erfah-
rungen der Kunden mit dem jeweils betrachteten Unternehmen beeinfluit. Vielmehr hingen die-
se Kundenerwartungen auch davon ab, welche Erfahrungen die Kunden mit konkurrierenden
Energieversorgungsunternehmen gesammelt haben oder was ihnen tiber deren Leistungsvermé-
gen berichtet wurde. So kdnnen neuartige Leistungspotentiale eines Wettbewerbers einen erheb-
lichen Marktdruck ausiiben, der ein Energieversorgungsunternehmen veranlafit, seine eigenen
Leistungspotentiale entsprechend fortzuentwickeln. Dazu gehoren beispielsweise die Fihigkeit,
die tatséichliche Kapazititsinanspruchnahme durch Einsatz verbesserter MeBtechniken” verursa-
chungsgerechter zu ermitteln, und eine grofere Flexibilitét hinsichtlich der Anpassung an stark
schwankende Energiebediirfnisse der Kunden. Insbesondere fiir Energieversorgungsunternehmen
kann die letztgenannte Flexibilitit einen bedeutsamen strategischen Wettbewerbsvorteil darstel-

1) Die Konkurrenz durch Substitutionsprodukte klingt aus energiewirtschaftlicher Perspektive bei PFAFFENBERGER
(1993), S. 270, in bezug auf die Versorgung mit Wirmeenergie an.

2) Vgl. GABRIEL (1996), S. 237.

3) Einen Uberblick iiber technologische Innovationen im Bereich der Energieerzeugung (Kraftwerkstechnik) bie-
ten HLUBEK/SCHILLING (1996), S. 8ff., und MELIB/SANDTNER (1996), S. 15ff.;

4) Einen Beitrag dazu liefert bereits das Least-Cost-Planning-Konzept, das an fritherer Stelle skizziert wurde. Es
zielt darauf ab, den Verbrauch von Energie durch den Einsatz von Kapital zu substituieren, sofern dies aus
Kundensicht zu insgesamt niedrigeren Kosten fiir die Deckung der individuellen Energiebediirfnisse fiihrt. Vgl.
HASSE, D. (1994), S. 189. Substitutionsprodukte sind in diesem Fall keine alternativen Energietrdger, sondern
technische Einrichtungen, Haushaltsgerite u.4. mit einem reduzierten spezifischen Energieverbrauch.

5) Vgl. Wagner/Geiger/REINER (1996), S. 21ff,
6) Vgl. ADAMS (1991), S. 475.
7) Vgl. MARTENS/PISSOT (1991), S. 248ff.; BAMMERT/STADLER (1996), S. 438 (andeutungsweise).
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len", weil einerseits die Nachfragen nach Energieversorgungsleistungen in der Regel erheblichen
zeitlichen Schwankungen unterliegen” und andererseits die technologischen Moglichkeiten zur
Anpassung der Kapazititen von Leistungspotentialen an variable Leistungsnachfragen - im Ver-
gleich zu anderen Branchen relativ gering sind. Dieser Aspekt klang bereits an friiherer Stelle an,
als im Rahmen des GAP-basierten Kapazititsmanagements das bewuBte Vorhalten von Reserve-
kapazititen als ,,Flexibilitdtspotential“ angesprochen wurde.

Mit einem weiteren Ansatz, das klassische Instrumentarium der Industriedkonomik auf Belange
des Kapazititsmanagements zu libertragen, hat sich jiingst JENDGES ausfiihrlicher befaft”. Er
untersucht zunéchst, wie sich die generischen Wettbewerbsstrategien PORTERS” einsetzen lassen,
um die Kapazititen vorhandener Leistungspotentiale trotz nachhaltig riickliufiger Lei-
stungsnachfragen aufrechtzuerhalten oder sogar zu erweitern®. Aus der Perspektive von Ener-
gieversorgungsunternehmen konnte es auf den ersten Blick miilig erscheinen, sich mit derart
riickldufigen Mirkten auseinanderzusetzen, weil mit einem nachhaltigen Riickgang von Energie-
versorgungsbediirfnissen auf absehbare Zeit nicht zu rechnen ist (eher ist vom Gegenteil auszu-
gehen6)). Der Analyseansatz von JENDGES greift jedoch weiter. Denn er betrachtet nicht die ge-
nerelle Nachfrage, die auf einem Markt fiir eine Leistungsart bekundet wird, sondern jene Lei-
stungsnachfrage, die gegeniiber einem einzelnen Unternehmen wirksam wird. Diese unterneh-
mensspezifisch wirksame Nachfrage entspricht im wesentlichen denjenigen erwarteten Lei-
stungsnachfragen, die der oben erorterten GAP-Analyse u.a. zugrunde lagen.

Fiir die Nachfrage, die unternehmensspezifisch wirksam wird, betrachtet JENDGES drei Determi-
nanten: die Leistungsbediirfnisse auf der Nachfrageseite (nachfragebedingte Riickldufigkeit), die
Absorption potentieller Leistungsnachfragen durch Konkurrenten oder Substitutionsprodukte auf
der Angebotsseite (angebotsbedingte Riickldufigkeit) sowie die Vereitelung potentieller Lei-
stungsnachfragen durch staatliche Marktinterventionen (staatlich bedingte Riickliufigkeit)”.

Eingriffsmoglichkeiten des energiewirtschaftlichen Kapazititsmanagements, auf nachfrage- oder
angebotsbedingte Riickldufigkeit der Leistungsnachfragen zu reagieren, wurden schon zuvor
mittelbar behandelt, und zwar einerseits im Rahmen der GAP-Analyse (hinsichtlich der Mog-
lichkeiten, die individuellen Energiebediirfnisse, die Leistungspotentialerwartungen und die tat-
sdchlichen Leistungsnachfragen der Kunden zu beeinflussen) sowie andererseits im Kontext von
PORTERS fiinf Wettbewerbskriften (in bezug auf Substitutionsprodukte und Konkurrenten).

1) PFAFFENBERGER (1993), S. 205, bezeichnet flexibilititsstiftende Uberkapazitéiten ausdriicklich als ,,‘strategische
Reserven’, die die Handlungsféhigkeit des Unternehmens in einem dynamischen Markt sicherstellen.*

2) Vgl. PFAFFENBERGER (1993), S. 30f.
3) Vgl JENDGES (1996), S. 9ff.
4) Vgl. PORTER (1992a), S. 62ff.

5) Auch PORTER selbst hat sich schon in seinem Werk PORTER (1992a) auf S. 318ff., insbesondere S. 334ff., mit
Wettbewerbsstrategien in schrumpfenden Branchen befafit. Allerdings steht bei ihm - im Gegensatz zu JENDGES
- der Aspekt der Kapazititsanpassung nicht im Vordergrund der Analysen.

6) Vgl. z.B. PFAFFENBERGER (1993), S. 100f., hinsichtlich der Entwicklung der Nachfrage nach elektrischer Ener-
gie in Deutschland zwischen 1950 und 1970, deren Extrapolation in die Zukunft keinen Riickgang der Strom-
nachfrage erwarten 14ft.

7) Vgl. JENDGES (1996), S. 4f.
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Wegen der - zumindest derzeit noch” - hohen staatlichen Regulierungsdichte auf Energieversor-
gungsmirkten diirften vor allem diejenigen Uberlegungen von JENDGES auf das Interesse von
Energieversorgungsunternehmen stofien, die sich mit wettbewerbsstrategischen Reaktionen auf
eine staatlich bedingte Riicklaufigkeit von Leistungsnachfragen befassen?. Seine Analysen fo-
kussieren sich auf die Chancen, aber auch Risiken der Erlangung staatlicher Subventionen
zwecks Stimulierung der Leistungsnachfrage oder Reduzierung der Kosten fiir die Leistungser-
stellung. Diese Betrachtungen besitzen unmittelbare energiewirtschaftliche Relevanz, wie z.B.
im Hinblick auf die umfangreichen Subventionierungen der Erzeugung elektrischer Energie aus
Kernkraft (einschliellich der zugehorlgen Entsorgungsemrlchtungen) aus Windkraft (staatlich
veranlafite Stromelnspelsungsvergutungen ), aus Steinkohle® oder auf photovoltaischer Basis.

Leider steht im Rahmen des hier erdffneten Ausblicks auf Erweiterungsperspektiven des Kapa-
zitdtsmanagements nicht der Raum zur Verfiigung, die gehaltvollen Untersuchungsergebnisse
von JENDGES néher zu besprechen. Dies gilt nicht nur fiir die zuvor angesprochenen Subventi-
onsstrategien, sondern auch fiir zwei weiterfiihrende Aspekte, die iiber den Riickgriff auf
PORTERS generische Wettbewerbsstrategien zur Kapazititserhaltung oder gar -erweiterung hin-

1) Aber auch die aktuellen Bemiihungen zur Liberalisierung der Energiemirkte in der Europiischen Union sehen

weiterhin Moglichkeiten vor, die Energiemiérkte durch staatliche Interventionen zu reglementieren. Besonders
deutlich wird dies in Artikel 3 (2), Artikel 8 (3) und Artikel 11 (3) der Richtlinie 96/92/EG des Europiischen
Parlaments und des Rates [der Europiischen Union; Ergénzung durch den Verfasser] vom 19. Dezember 1996
betreffend gemeinsame Vorschriften firr den Elektrizititsbinnenmarkt: So sieht Artikel 3 (2) vor, daf} die Mit-
gliedstaaten der Européischen Union ihren Elektrizititsversorgungsunternehmen weiterhin ,,gemeinwirtschaft-
liche Verpflichtungen im Allgemeininteresse auferlegen [konnen], die sich auf ... den Umweltschutz beziehen
konnen.* Dartiber hinaus wird jedem Mitgliedstaat das Recht eingeriumt, sowohl dem Betreiber eines Ubertra-
gungsnetzes [Artikel 8 (3)] als auch dem Betreiber eines Verteilernetzes [Artikel 11 (3)] zur Auflage zu ma-
chen, ,,daB er bei der Inanspruchnahme von Erzeugungsanlagen solchen den Vorrang gibt, in denen erneuerbare
Energietriger oder Abflle eingesetzt werden oder die nach dem Prinzip der Kraft-Wirme-Kopplung arbeiten.*
Siehe hierzu RICHTLINIE 96/92/EG DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS ... (1997), S. 23 zu Artikel 3 (2) sowie S.
25 zu Artikel 8 (3) und Artikel 11 (3). Vgl. auch EBER (1994), S. 10.
Es ist offensichtlich, daB hiermit hoheitliche Institutionen erméchtigt werden, auch ,,gegen den Markt* solche
Formen der Energieerzeugung zu begiinstigen, die aus dkologischen Motiven bevorzugt werden. Aufgrund die-
ser - trotz aller Liberalisierungsanstrengungen - weiterhin aktuellen Interventionsoption zugunsten dkologischer
Interessen wird im Rahmen dieses Beitrags des dfteren die Option der Energieerzeugung aus regenerierbaren
Energiequellen angefiihrt. Dazu rechnen insbesondere Wasserkraft, Windenergie, Energie aus ,nachwachsen-
den® Rohstoffen und Biomasse, Klir-, Deponie- und Biogas sowie photovoltaisch gewonnene Energie (,,Son-
nenenergie*), am Rande auch Holzabfille und geothermische Energie. Vgl. FAHL/HOECKER/VO8 (1993), S. 9ff ;
EBER (1994), S. 188f.; HLUBEK/SCHILLING (1996), S. 13.

2) Vgl JENDGES (1996), S. 50ff.

3) Vgl FAHL/HOECKER/VO8 (1993), S. 16; HASSE, D. (1994), S. 156ff.; HAAS (1996), S. 575. Laut 0.V. (1997c¢),
S. 18, mufiten deutsche Elektrizitdtsversorgungsunternehmen im Jahr 1996 insgesamt 780 Mio. DM fiir einge-
speisten Strom aus erneuerbaren Energiequellen, insbesondere aus Windkraft aufwenden. Davon sollen unge-
fahr die Halfte (360 bis 440 Mio. DM) nicht den eingesparten Stromerzeugungskosten entsprechen, sondern
staatlich auferlegte Subventionen zugunsten der Stromeinspeiser darstellen.

4) Eine indirekte Subventionierung liegt im Falle der Stromerzeugung aus Steinkohle vor allem hinsichtlich der
staatlich ,,geforderten Selbstverpflichtungserklirung der deutschen Elektrizititsversorgungsunternehmen vor,
heimische Steinkohle in bestimmtem AusmaB zur Verstromung einzusetzen (bis Ende 1995). Da es nicht fiir
alle Elekitrizitdtsversorgungsunternehmen wirtschaftlich vorteilhaft ist, Steinkohlenkraftwerke in dem AusmaB
zu betreiben, wie es zur Erfiillung der Selbstverpflichtung erforderlich wiire, haben sich einzelne Elektrizitits-
versorgungsunternehmen auf die ,,Dienstleistung® spezialisiert, anderen Unternehmen derselben Branche bei
der Erfiillung der Verstromungsquote behilflich zu sein. So betreibt die Veba Kraftwerke Ruihr AG in Gelsen-
kirchen ausschlieBlich Steinkohlenkraftwerke, mit deren Strom andere Elektrizititsversorgungsunternehmen
und industrielle GroBkunden - einschlieSlich der Deutschen Bahn AG - beliefert werden. Eine wesentliche
Komponente der Versorgungsleistung der Veba Kraftwerke Ruihr AG besteht darin (zumindest bis Ende 1995),
im Auftrag anderer Stromproduzenten deren Zusagen zur Verstromung deutscher Steinkohle mitzuerfiillen. Vgl
0.V. (1997e), S. 27.
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ausweisen. Erstens handelt es sich um Diversifikationsstrategien1). Sie zielen darauf ab, die Ka-
pazitdten vorhandener Leistungspotentiale zur Leistungserstellung auf anderen Mirkten als jenen
zu nutzen, die von einem nachhaltigen Riickgang der Leistungsnachfrage betroffen sind. Insofern
handelt es sich - wie schon im Falle der generischen Wettbewerbsstrategien - um Kapazitiitser-
haltungsstrategien. Im Gegensatz zu PORTERS Ansatz, der sich mit Strategien fiir das Agieren auf
den jeweils angestammten Mérkten beschiftigt, erstrecken sich Diversifikationsstrategien darauf,
die Kapazititen iiberschiissiger Leistungspotentiale auf jeweils neue Mirkte zu iibertragen. Dabei
widmet sich JENDGES insbesondere zwei Varianten der Kapazititsiibertragung. Die eine Variante
erschliet neue Mirkte durch die Ubertragung von (Kern-)Kompetenzen, die zu Kostenvorteilen
genutzt werden (angebotsorientierte Diversifikationsstrategie)”. Die andere Variante tibertrdgt
Unternehmensreputation auf neue Mirkte, um Wettbewerbsvorteile durch Schaffung von Kun-
denpriferenzen zu erlangen (nachfrageorientierte Diversifikationsstrategie) ». Zweitens kommen
Austrittsstrategien® hinzu. Sie dienen dazu, die Kapazititen von zwar vorhandenen, aber ange-
sichts des nachhaltigen Nachfrageriickgangs iiberfliissigen Leistungspotentialen systematisch ab-

zubauen”,

3.2  Konkurrenzorientierte Ansitze
auf vornehmlich spieltheoretischer Basis

Die Liberalisierung auf US-amerikanischen und europiischen® Energiemirkten, die eingangs
angesprochen wurde, fiihrt durch die Abschaffung von Gebietsmonopolen und Etablierung von
Durchleitungsrechten zu einem erheblichen Wettbewerbsdruck auf Energieversorgungsunter-
nehmen. Bislang sahen sich Energieversorgungsunternehmen allenfalls dadurch einem be-
schrinkten Wettbewerb ausgesetzt, dafl ein Kunde zur Deckung seines Energiebedarfs zwischen
Anbietern unterschiedlicher Energieformen - etwa zwischen Gas- und Elektrizititslieferanten -
auswiéhlen konnte. Dies betrifft jedoch nur den bereits zuvor angesprochenen Fall der Bedrohung
durch Substitutionsprodukte. Infolge der Liberalisierung der Energiemirkte ist aber nun mit der
Konkurrenz durch Wettbewerber zu rechnen, die mit denselben Produktarten um dieselben Kun-
densegmente werben.

Beispielsweise muf3 aufgrund der sich abzeichnenden Einfiihrung von Durchleitungsrechten da-
mit gerechnet werden, da$} ein industrieller GroBkunde von elektrischer Energie nicht mehr nur
zwischen Eigenerzeugung und Fremdbezug von einem Energieversorgungsunternehmen, das als
dominanter Elektrizititsverkdufer iiber ein Gebietsmonopol verfiigt, wéhlen kann. Statt dessen
eroffnen sich dem GroBkunden als Elektrizititskdufer weitere Optionen, kostengiinstigen Strom
etwa aus franzgsischen Atomkraftwerken oder auch UberschuBproduktionen von anderen indu-
striellen Kraftwerken zu beziehen. Dieses Beispiel verdeutlicht nochmals den eingangs ange-

1) Vgl JENDGES (1996), S. 74ff. Im Prinzip handelt es sich auch bei der Strategie der ,,Produktkonversion* von
EBMANN (1995), die weiter oben im Rahmen der GAP-Art 2a kurz angesprochen wurde, um eine Diversifikati-
onsstrategie. Im Gegensatz zu den Ausfithrungen von JENDGES, die sich aus der Perspektive des Kapazititsma-
nagements mit solchen Diversifikationsstrategien befassen, fokussieren sich die Uberlegungen von EBMANN -
wie bereits erwihnt - auf die Gestaltung des Leistungsprogramms. Sie sind daher dem Produkt(feld)manage-
ment zuzurechnen, das in diesem Beitrag nicht niher interessiert.

2) Vgl. JENDGES (1996), S. 79ft.

3) Vgl. JENDGES (1996), S. 103{f.

4) Vgl JENDGES (1996), S. 128ff,

5) Vgl. zum Abbau von Uberkapazititen am Rande auch ZEMPELIN (1979), S. 51ff., insbesondere S. 56f.

6) Unter den europdischen Energiemirkten werden hier stets die Energiemérkte der Mitglieder der Europiischen
Union verstanden.
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sprochenen Wandel von Verkiufer- zu Kaufermirkten im Energiesektor. Dariiber hinaus kann
der bisherige GroBkunde aber auch zur Eigenerzeugung iibergehen (Insourcing), hierbei Degres-
sions- und Lernkurveneffekte ausnutzen sowie {iberschiissige Energie selbst am Markt anbieten".
Als ,,unabhingiger Energieerzeuger® tritt er neben die etablierten Energieversorgungsunter-
nehmen und verstérkt hierdurch die Wettbewerbsintensitit.

Ein kundenorientiertes Kapazititsmanagement, wie es zuvor auf der Basis einer GAP-Analyse
vorgestellt wurde, kann dieser neuartigen Wettbewerbssituation aus zwei Griinden nicht gerecht
werden. Erstens verstellt die konsequente Kundenorientierung den Blick fiir die ,,andere* Markt-
seite der Wettbewerber. Zweitens beruhen GAP-Analysen auf einem - relativ - ,,schlichten®
Analysedesign. Es werden ,,lediglich” mogliche inhaltliche Diskrepanzen zwischen verschiede-
nen Determinanten des Kapazititsmanagements aufgezeigt, um die Identifizierung und die an-
schlieBende Uberwindung tatsichlicher Liicken auf ein systematisches Fundament zu stellen®.
Der diagnostische und therapeutische Erkenntniswert der GAP-Analysen soll hier keineswegs in
Abrede gestellt werden, zumal er einen neuartigen, in vielfiltiger Hinsicht befruchtenden Denk-
ansatz fiir das Kapazitdtsmanagement von industriellen Unternehmen darstellt. Vor allem die Be-
reicherung um spezifische Untersuchungsperspektiven der Dienstleistungsorientierung kommt
Energieversorgungsunternehmen zugute, die bislang vornehmlich in Kategorien der industriellen
Sachgiiterproduktion verhaftet waren.

Aber trotz dieser unbestreitbaren Vorziige greifen GAP-Analysen aus wettbewerbsstrategischer
Perspektive zu kurz. Denn ihre Analyseobjekte, die ,Liicken®, reflektieren nur das Verhiltnis
zwischen einem Energieversorgungsunternehmen und seinen Kunden. Zwar sind diese Liicken
nicht statisch definiert, sondern kénnen durch Mainahmen des Energieversorgungsunternehmens
geschlossen werden oder aber im Verlauf der Zeit auch wieder anwachsen. Doch erlangt die
»Dynamik* der Liicken allenfalls die Beeinflussungskomplexitit eines einfachen Regelkreises
(vgl. dazu die Beeinflussungskanten in Abbildung 1). Dieses Analysedesign reicht nicht aus, um
das komplexe Interdependenzgefiige von Wettbewerbsmirkten zu erfassen. Statt dessen wird die
Dynamik von Wettbewerbsmdrkten auch durch die strategischen, wechselseitig voneinander ab-
héngigen Verhaltensweisen konkurrierender Anbieter bestimmt. Auf Energiemirkten kommt
noch erschwerend hinzu, daf} infolge der typischen Kapitalintensitdt nicht mit einer atomistischen
Anbieterstruktur gerechnet werden kann, die es erlauben wiirde, das Verhalten einer grofen An-
zahl von Anbietern mittels aggregierter Angebotsfunktionen einigermaBen realititsaddquat zu
beschreiben. Statt dessen muf} von einer oligopolistischen Anbieterstruktur ausgegangen werden,
in der die strategischen Verhaltensweisen von einigen, aber wenigen Wettbewerbern besonders
komplex miteinander verwoben sind.

1) Vgl HAaAS (1996), S. 573; LOBBE/KALNY (1997), S. 35f.

2) Besonders weit ist die Entwicklung in den U.S.A. (Kalifornien) fortgeschritten. Die dort anstehenden Deregu-
lierungsvorschlige sehen vor, solchen ,,independent power producers* (IPP) in Kiirze zu gestatten, beliebige
Stromkunden mit ihrer UberschuBenergie zu beliefern. Vgl. zu solchen unabhiingigen Energieerzeugern HAAS
(1996), S. 573ff.; WEINBERGER (1996), S. 576f. Sie erlangen sogar neuerdings auch in Deutschland aus der
Perspektive industrieller GroBkunden zunehmendes Interesse; vgl. LOBBE/KALNY (1997), S. 35.

3) Vgl. dazu die Charakterisierung des konzeptionellen Beitrags von GAP-Analysen zum Kapazititsmanagement
von Dienstleistungsunternehmen bei CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 15 (dort als ,,GAP-Modell* thematisiert),
ansatzweise auch auf S. 38 (hinsichtlich der dort angefiihrten heuristischen Qualitit des GAP-Modells), und
SCHNITTKA (1996), S. 55.
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Ein Analyseinstrumentarium, das geeignet ist, die inhdrente Komplexitit von Wettbewerbs-
mérkten mit Anbieteroligopolen zu bewiltigen, stellt die Spieltheorie dar". Da die Liberalisie-
rung der Energiemirkte und die daraus resultierende Wettbewerbsintensitit noch nicht weit vor-
angeschritten ist, verwundert es allerdings nicht, daB bislang keine spieltheoretischen Analysen
zur Unterstiitzung des wettbewerbsorientierten Kapazititsmanagements von Energieversor-
gungsunternehmen bekannt wurden. Aber es ist zu hoffen, da in naher Zukunft entsprechende
Impulse von mikrotkonomischer, insbesondere industriekonomischer Seite ausgehen, spiel-
theoretische Konzepte fiir Anbieteroligopole” auf die Besonderheiten von Energiemirkten zu
iibertragen®.

Dariiber hinaus 146t sich das Analyseinstrumentarium der Spieltheorie anwenden, um auch Ten-
denzen zu beriicksichtigen, die Wettbewerbsintensitdt durch Kooperationen zwischen (ehemali-
gen) Konkurrenten zu mindern. Horizontale® Unternehmensnetzwerke, strategische Allianzen
u.d. Kooperationsformen zielen oftmals darauf ab, Unternehmen derselben Wertschopfungsstufe
von einem kompetitiven in ein kooperatives Verhiltnis zu iiberfiihren. Zugleich kénnen solche
Kooperationen aber auch genutzt werden, um als ausldndisches Energieversorgungsunternechmen
auf ehemals geschiitzten nationalen Energiemirkten im Vollzug ihrer Liberalisierung schneller
Fuf3 zu fassen, als es durch einen ,,Alleingang* auf einem noch fremden Markt fiir moglich ge-
halten wird. Beide Kooperationsmotive scheinen bei den Konsortien eine Rolle zu spielen, die
sich derzeit anldBlich der Bemiihungen um die Privatisierung einiger regionaler Energieversor-
gungsunternehmen in Deutschland (z.B. in Berlin®) um den Zuschlag bewerben.

Bei Griindung, Aufrechterhaltung und eventuell auch Auflosung solcher Unternehmensverbiinde
spielt das Kapazitidtsmanagement eine erhebliche Rolle, weil es erforderlich ist, die Leistungs-
potentiale der Verbundmitglieder aufeinander abzustimmen und auch die verbundinterne Mitnut-
zung der Leistungspotentiale anderer Unternehmen zu regeln. Die kooperative Spieltheorie bietet
in dieser Hinsicht vielféltige Ansitze, Koalitionen von Energieversorgungsunternehmen zu un-
tersuchen. Beispielsweise 14Bt sich das Konzept des T-Werts nutzen®, um die Gemeinkosten, die
von gemeinsam genutzten Leistungspotentialen verursacht werden, unter Beriicksichtigung der

1) Noch weiter reicht der Ansatz der Metagame-Analyse, die im bereits frither erwihnten Beitrag von SCHLANGE
(1995) auf S. 824f. u. 832ff. behandelt wird. Sie geht insofern iiber die ,klassische* Spieltheorie hinaus, als
nicht (nur) die optimalen Strategien fiir die involvierten Spieler ermittelt werden. Statt dessen wird besonderes
Gewicht auf die Untersuchung gelegt, wie die Spieler die jeweils zugrunde liegende Spielsituation wahrnehmen
und wie sie miteinander iiber ihr Spielvorhaben kommunizieren, bevor sie sich auf die tatsichliche Spieldurch-
filhrung eingelassen haben. Die Metagame-Analyse vermittelt zwar interessante Einsichten in die ,Meta-
Strategien der Spieler. Allerdings ist sie dem ,,Soft Systems Thinking Approach zuzurechnen, da sie auf eine
Formalisierung ihrer Analyseinstrumente zugunsten einer natiirlichsprachlichen Umschreibung verzichtet. Da-
her bereitet es derzeit (noch) erhebliche Schwierigkeiten, die Metagame-Analyse als ein operationales, prizises
Analyseinstrument einzusetzen, das zu einem intersubjektiv-reproduzierbaren Resultat fiihrt. Infolge dieser
Miingel wird im Rahmen dieses Beitrags nicht weiter auf die Metagame-Analyse eingegangen.

2) Vgl z.B. WIESE 1993, S. 41ff. (mit Schwergewicht auf Lern- und Netzeffekten). Vgl. dazu aber auch die selbst-
kritischen Reflexionen von KNIEPS (1996b), S. 141f., iiber derzeitige Anwendungsprobleme (aber auch Fortent-
wicklungsmoglichkeiten) spieltheoretischer Konzepte im Hinblick auf Angebotsmonopole und -oligopole aus
industriedkonomischer Perspektive.

3) Ein plastisches Beispiel hierfiir liefert die spieltheoretische Analyse von Energiemirkten in POWELL/OREN
(1989), S. 374 u. 3771f. Dort werden anhand eines asymmetrischen STACKELBERG-Modells die Wechselwir-
kungen zwischen zwei Energiesektoren untersucht, die sich auf die Energieerzeugung aus einerseits nicht-
erneuerbaren und andererseits erneuerbaren Energiequellen spezialisiert haben.

4) Vgl. WILDEMANN (1996), S. 20ff.

5) Vgl SCHWENN (1997), S. 17, und 0.V. (1997d), S. 19, hinsichtlich der jiingst erfolgten Zustimmung des Berli-
ner Senats, das Energieversorgungsunternehmen Bewag an ein Konsortium zu verkaufen, das von der Preussen
Elektra, der Viag und - als US-Partner - der Southern Company gebildet wird.

6) Vgl. ZELEWSKI (1988a), S. 1571f.



Zelewski: Energiewirtschaftliches Kapazitatsmanagement 43

individuellen Drohpotentiale auf die Mitglieder eines Verbundes von Energieversorgungsunter-
nehmen ,.fair zu verteilen.

Dariiber hinaus bieten sich Ansitze der nicht-kooperativen Spieltheorie an, um das Kapazitiits-
management eines Energieversorgungsunternehmens bei der Analyse von Markteintrittsbarrie-
ren" zu unterstiitzen. Solche Markteintrittsbarrieren werden gerade anldBlich der anstehenden
Liberalisierung der Energiemirkte aus zweierlei Perspektiven eine nicht zu unterschitzende
Rolle spielen: Einerseits werden Energieversorgungsunternehmen, die schon seit lingerem als
Anbieter am Markt etabliert sind, oftmals bestrebt sein, durch Errichten oder Verstirken von
Markteintrittsbarrieren die Zunahme des Konkurrenzdrucks zu dimpfen. Andererseits werden
Unternehmen, die auf ehemals gebietsmonopolistisch geschiitzten Mérkten Ful fassen méchten,

versuchen, solche Markteintrittsbarrieren zu umgehen oder zu beseitigen.

Als Markteintrittsbarrieren wirken vor allem spezifische Investitionen in Technologien, die mit
relativ hohen einmaligen Fixkosten fiir die Technologiebereitstellung, aber nur relativ niedrigen
laufenden Grenzkosten der Technologienutzung verbunden sind®. Dabei wird vorausgesetzt, daf3
die erstgenannten Bereitstellungskosten einen irreversiblen Charakter besitzen, weil sie wegen
der hohen Spezifitét der technologiespezifischen Anlageinvestitionen von dem jeweils betroffe-
nen Unternehmen im Falle eines eventuellen Marktaustritts kaum - z.B. auf dem Wege einer al-
ternativen eigenen Nutzung auf anderen Mirkten oder eines Anlagenverkaufs an Dritte - ,,zu-
rickgewonnen* werden kénnen, sondern im wesentlichen ,,verloren* sind. Daher stellen diese
Bereitstellungskosten fiir einen Anbieter, der auf einem Markt bereits etabliert ist, ,,sunk costs*
dar, die fiir alle seine weiterfilhrenden Aktivitdten keine Entscheidungsrelevanz mehr besitzen.
Infolgedessen wird der etablierte Anbieter in seiner internen Kalkulation die fritheren Bereitstel-
lungskosten nicht mehr berijcksichtigen3), so daB} er gegeniiber potentiellen Konkurrenten iiber
das Drohpotential verfiigt, seine Leistungen zu Grenzkosten anzubieten. Ein Anbieter, der neu
auf den Markt treten mochte, miiite hingegen in seinen Preisforderungen neben seinen Grenzko-
sten zunéchst auch noch anteilige Bereitstellungskosten beriicksichtigen, weil fiir ihn die Investi-
tionen in Technologien, die fiir einen Markteintritt erforderlich sind, Entscheidungsrelevanz be-
sitzen. Denn die Investitionen in das entsprechende Anlagevermdgen sowie die hierdurch verur-
sachten Bereitstellungskosten konnten vermieden werden, indem auf den Markteintritt verzichtet
wird. Aufgrund dieser unterschiedlichen Entscheidungsrelevanz von irreversiblen Bereitstel-
lungskosten (,,sunk costs“) wire ein markteintrittswilliger, aber bislang nur potentieller Konkur-
rent dem bereits etablierten Anbieter in einem Preiskampf unterlegen. Unabhingig davon, ob ein

1) Vgl zur wettbewerbsstrategischen Analyse von Markteintrittsbarrieren PORTER (1992a), S. 29ff. u. 423ff.

2) Vgl zu dieser - nachfolgend kurz erlduterten - ,sunk costs“-Argumentation STIGLER (1968), S. 67;
BAUMOL/WILLIG (1981), S. 405ff.; GILBERT (1989), S. 476ff., insbesondere S. 486ff. u. 491 (allerdings mit ei-
nem wesentlich weiter gespannten und differenzierteren Analyseansatz); WIESE (1993), S. 26 (distanziert);
BLANKART/KNIEPS (1994), S. 3f. (in bezug auf den Fall der ,,sunk costs*); KNIEPS (1995a), S. 5 (mit Verkniip-
fung der ,,sunk costs” mit dem nachfolgend erwihnten Degressionseffekt der ,.economies of scale*) u. S. 11f;
KNIEPS (1995c¢), S. 618f.; BLANKART/KNIEPS (1996), S. 6f., 14 u. 39; WELFENS/GRAACK (1996), S. 80ff;
JENDGES (1996), S. 8.

3) Indieser Verhaltensweise kann er noch dadurch bestirkt werden, daB er als etablierter Anbieter mit noch gerin-
ger Anbieterkonkurrenz in der Vergangenheit oftmals in der Lage war, die hohen Bereitstellungskosten auf sei-
ne Kunden zu iiberwiizen und bereits auf diese Weise zuriickzuverdienen. Insofern kénnen , irreversible* Be-
reitstellungskosten dennoch ,zuriickgewonnen* werden. Allerdings liegt hierbei keine Umkehrung der ur-
spriinglichen Investition in die Bereitstellung einer Technologie auf dem Weg der Desinvestition vor, sondern
es werden lediglich diejenigen Erlése mit den investiv gebundenen Bereitstellungskosten zu deren Deckung ver-
rechnet, die am Absatzmarkt fiir die Produkte der genutzten Technologie verdient wurden. Diese letztgenannte
Art der Deckung von Bereitstellungskosten durch Produkterlose - nicht durch Erlose aus einem Anlagendesin-
vestment - wird gemeinhin nicht beachtet, wenn tber die ,Irreversibilitit der Bereitstellungskosten fiir eine
Technologie geurteilt wird.
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solcher Preiskampf tatsichlich zustandekommt, wirkt allein die Drohung mit der Mboglichkeit ei-
nes solchen Preiskampfes oftmals als effektive Markteintrittsbarriere .

Als weitere Ursache fiir Markteintrittsbarrieren kommen Wettbewerbssituationen in Betrachtz), in
denen ein etablierter Anbieter bereits relativ lange am Markt agiert und/oder iiber ein relativ gro-
Bes Kundenreservoir verfiigt, wihrend ein Anbieter, der neu auf den Markt eintreten mochte, in
relativ kurzer Zeit zunichst nur ein relativ kleines Kundenkontingent zu erschliefen vermag.
Denn unter diesen Voraussetzungen wirken auf der Anbieterseite Degressionseffekte® und Er-
fahrungskurveneffekte® sowie auf der Kundenseite Netzwerkeffekte” derart, dal der etablierte
Anbieter gegeniiber potentiellen Konkurrenten mit niedrigeren Kosten und héherem Nutzen der
Leistungserbringung zu drohen vermag.

Fiir das Kapazititsmanagement eines Energieversorgungsunternehmens stellt der Umgang mit
Markteintrittsbarrieren der zuvor skizzierten Art ein vielschichtiges Problem dar. Zunichst ist es
eine Aufgabe strategischer Investitionsentscheidungen, die Leistungspotentiale alternativer Ener-
gieerzeugungs-, -iibertragungs- oder -verteilungstechnologien hinsichtlich ihrer Eignung zur Ver-
stirkung oder Abschwichung von Markteintrittsbarrieren zu beurteilen. Beispielsweise kénnen
Technologien der dezentralen Energieerzeugung® (z.B. Blockheizkraftwerke”) wegen ihrer - im
Vergleich zu zentralen GroBkraftwerken - relativ niedrigen Bereitstellungskosten fiir die Uber-
windung von Markteintrittsbarrieren von groBem Interesse sein. Dariiber hinaus muB sich das
Kapazititsmanagement auch mit der Moglichkeit befassen, daB die Tauglichkeit bereits vorhan-
dener Leistungspotentiale fiir Markteintrittbarrieren durch Verinderungen des institutionellen
Umfelds beeinfluBt werden kann. So zielt die bevorstehende Institutionalisierung von Durchlei-
tungsrechten darauf ab, den marktzutrittsbeschrinkenden Charakter der hohen Bereitstellungsko-
sten von Energieiibertragungs- und -verteilungssystemen zu neutralisieren. Dies entspricht einer-
seits dem ordnungspolitischen Willen des Gesetzgebers, mehr Wettbewerb auf den betroffenen
Energiemirkten durchzusetzen.

Andererseits stehen den Eigentiimern der Energieiibertragungs- und -verteilungssysteme mehrere
Handlungsoptionen offen, die wettbewerbsstimulierende Wirkung von Durchleitungsrechten zu
reduzieren, indem die faktische Nutzung dieser Rechte erschwert wird. Als Instrumente eines
derart ,restriktiven* Kapazititsmanagements kommen beispielsweise die Festlegung entspre-
chend hoher Durchleitungsentgelte®, eine diskriminierende Reservierungspolitik" fiir die Bele-

1) Vgl dazu auch die spieltheoretische Analyse eines STACKELBERG-Duopols auf Anbieterseite in POWELL/OREN
(1989), S. 381ff. Dort verhindert das Drohpotential des bereits etablierten Anbieters den Markteintritt des Kon-
kurrenten zwar nicht dauerhaft, behindert jedoch den Konkurrenten bei der MarkterschlieBung erheblich.

2) Vgl zum folgenden WIESE (1993), S. 9ff., 26ff., 41ff., 82ff., 124ff. u. 284ff. (Lern- und Netz[werk]effekte;
BLANKART/KNIEPS (1994), S. 2f. (Degressions- und Netzwerkeffekte); KNIEPS (1995a), S. 5 (Degressionsef-
fekt).

3) Gemeint ist das Sinken der totalen Durchschnittskosten infolge Verteilung der Fixkosten auf eine groBere Be-
zugsmenge (,,economies of scale*).

4) Sie erstrecken sich auf eine Verringerung der Grenzkosten - und unter Umstiinden auch der Fixkosten - durch
technologisches und organisatorisches Lernen, das sich bei hdufigen ProzeBwiederholungen im Zeitablauf ein-
stelit.

5) Gemeint ist die Zunahme des Kundennutzens in Abhéngigkeit von der Anzahl bereits vorhandener Netzkunden.

6) Vgl zu einer austiihrlichen Auseinandersetzung mit Optionen und Problemen einer energiewirtschaftlichen De-
zentralisierung HASSE, D. (1994), S. 123ff. u. 211ff., insbesondere S. 128ff. hinsichtlich der Dezentralisierung
von Energieerzeugungseinrichtungen.

7) Vgl KERN (1990), S. 229; HASSE, D. (1994), S. 138f. und passim, z.B. S. 153ff. u. 164ff.; HLUBEK/SCHILLING
(1996), S. 10.

8) Vgl KNIEPS (1995a), S. 12; BLANKART/KNIEPS (1996), S. 11, 15 u. 19f.
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gung knapper quantitativer Durchleitungskapazititen oder auch die bewuBte Vorhaltung unzurei-
chender qualitativer Durchleitungskapazititen” in Betracht. Bei der Festlegung von Durchlei-
tungsentgelten sind nicht nur rechtliche Vorgaben zu beachten, sondern es besteht auch ein inter-
essanter betriebswirtschaftlicher Gestaltungsspielraum hinsichtlich der Zurechnung von Gemein-
kostenblscken”, die vor allem im Falle von Netzinfrastrukturen betriichtliche Ausmafle besitzen.
Hier kann abermals auf die spieltheoretischen Konzepte der Gemeinkostenverteilung unter Be-
riicksichtigung von Drohpotentialen zuriickgegriffen werden, die schon kurz zuvor erwihnt wur-
den. Es kommen aber auch Versteigerungsverfahren, wie etwa die VICKREY-Auktion”, fiir die
Ermittlung ,,wettbewerbsgerechter Durchleitungsentgelte in Betracht.

Hinsichtlich der Vergabe von Durchleitungskapazititen an Wettbewerber 1Bt sich von den Ei-
gentiimern der Energielibertragungs- und -verteilungssysteme ein , kreatives* Kapazititsmanage-
ment erwarten, das nicht immer den bekundeten Durchleitungswiinschen entsprechen wird. Ana-
loge Entwicklungen auf dem deutschen Telekommunikationsmarkt liefern zur Zeit Anschau-
ungsbeispiele dafiir, wie Entgelt- und Reservierungspolitiken fiir knappe Infrastrukturkapazititen
den Markteintritt von Konkurrenten zwar nur mittelbar, aber dennoch effektiv behindern kén-
nen®. Allerdings trifft dies nur so lange zu, wie es aufgrund technologischer Markteintrittsbarrie-
ren’” fiir potentielle Konkurrenten schwer ist, liberhShte Durchleitungsentgelte oder prohibitiv
wirkende Durchleitungskapazititen durch Abwanderung zu alternativen Infrastruktureinrichtun-
gen zu umgehen®.

1)  Ein anschauliches Beispiel fiir den EinfluB der Reservierungspolitik findet sich bei BLANKART/KNIEPS (1996),
S. 15, hinsichtlich der Vergabe von Zugangsrechten (,,Slots“) zu den Trassenkapazititen der Deutschen Bahn
AG. Sie wirkt als Markteintrittsbarriere, wenn Zugangsrechte zwar an potentielle Konkurrenten vergeben wer-
den, jedoch nur zu relativ unattraktiven (Jahres- oder) Tageszeiten, wie etwa fiir Personenziige nur zu Nacht-
zeiten zwischen Mitternacht und 5.00 Uhr. Vgl. dazu auch KNIEPS (1995a), S. 12, und KNIEPS (1995¢), S. 618.

2)  Vgl. KNIEPS (1995a), S. 12; BLANKART/KNIEPS (1996), S. 11 u. 15.

3) Vgl KNIEPS (1995a), S. 17f.; KNIEPS (1996a), S. 2ff., insbesondere S. 4 u. 13ff. (allerdings beide vorgenannte
Quellen in bezug auf Telekommunikationsleistungen).

4)  Vgl. ZELEWSKI (1988b), S. 408ff.

5) Vgl zu Versteigerungsverfahren, die zur Preisfindung im energiewirtschaftlichen Bereich - allerdings nicht in

bezug auf Preise fiir Durchleitungsrechte - erwogen werden, PFAFFENBERGER (1993), S. 249f. u. 252ff. (Fran-
chise-Bidding-Konzept); SCHMITT/ELLWANGER (1993), S. 310; LEPRICH (1994), S. 123; HASSE, H. (1996), S.
228ft.; HAAS (1996), S. 574f. (Stromeinspeisungen durch unabhingige Energieerzeuger [,,independent power
producer*] in den U.S.A.).
Vgl. dariiber hinaus auch KNIEPS (1995b), S. 12ff.; BLANKART/KNIEPS (1996), S. 26ff.; KNIEPS (1996a), S. 19;
WELFENS/GRAACK (1996), S. 77 u. 133f. Allerdings beziehen sich die vier vorgenannten Quellen jeweils auf
einen anderen Argumentationskontext als Energieversorgungsunternehmen, nimlich die Versteigerung von Ver-
sorgungsleistungen fiir ,,Randgebiete* im Transportbereich (erste Quelle), bei Fortfall der Universalversor-
gungsauflage im Telekommunikationsbereich (zweite und dritte Quelle), und zwar jeweils an den Leistungsan-
bieter mit den geringsten Subventionsforderungen, sowie allgemein im Telekommunikationskontext (vierte
Quelle).

6) Vgl. WELFENS/GRAACK (1996), S. 69f. u. 78; 0.V. (1997f), S. 22.
7) Vgl. dazu die o.a. ,,sunk costs*“-Argumentation.
8) Vgl. BLANKART/KNIEPS (1996), S. 11 u. 18.
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3.3 Kernkompetenzbasierte Ansiitze

Die voranstehende Ausdehnung des Analyserahmens auf Wettbewerber und Unternehmensko-
operationen hat anhand spieltheoretischer Erweiterungsperspektiven einen ersten Hinweis darauf
geliefert, dal GAP-Analysen allein nicht in der Lage sind, die Vielschichtigkeit des Kapazitits-
managements von Energieversorgungsunternehmen abzudecken. Ein zweiter Hinweis 148t sich
der neueren Diskussion iiber den ,,resource based view* des strategischen Managements” ent-
nehmen. GAP-Analysen reflektieren wegen ihrer Fokussierung auf die Wettbewerbsstrategie der
Kundenorientierung nur den konventionellen ,,market based View“2), der die Literatur zum stra-
tegischen Management seit vielen Jahren dominiert hat. Der ,, resource based view erlangt auf
diese Weise keine oder allenfalls untergeordnete Beachtung. Zwar kann an dieser Stelle nicht ni-
her darauf eingegangen werden, ob ressourcenbasierte Wettbewerbsstrategien eine ,,echte‘ Alter-
native oder aber ,,nur“ eine Ergidnzung zu konventionellen (absatz)marktorientierten Strategien
darstellen”. Jedoch diirfte auBer Zweifel stehen, dafl der ,,resource based view* mit seiner typi-
schen Empfehlung, Unternehmen sollten sich im Kampf um Wettbewerbsvorteile auf ihre Kern-
kompetenzen konzentrieren, erhebliche Relevanz fiir das Kapazititsmanagement besitzt. Denn
die Biindel von Ressourcen und Fihigkeiten, die unter bestimmten - im Rahmen des .Jresource
based view* spezifizierten - Bedingungen eine Kernkompetenz bilden, manifestieren sich oft-
mals in Leistungspotentialen, mit deren Gestaltung sich das Kapazititsmanagement befaBt. Da-
her sind Kapazitdtsmanagement und ressourcenbasierte Wettbewerbsstrategien aufs engste mit-
einander verwoben®.

Entsprechend miiite Abbildung 1 auf der Unternehmensseite so erweitert werden, daB in die ge-
planten Leistungspotentiale nicht nur die erwarteten Leistungsnachfragen und darauf bezogene
(absatzmarkt)strategische Grundsatzentscheidungen einflieBen. Vielmehr wire ebenso zu beach-
ten, daf ein Energieversorgungsunternehmen sowohl seine eigenen Leistungspotentiale als auch
die Leistungspotentiale seiner Wettbewerber hinsichtlich der zugrundeliegenden eigenen bzw.
fremden Kernkompetenzen analysieren sollte. Erst aus der Verkniipfung von erwarteten Lei-
stungsnachfragen mit dem Wissen {iber interne und externe Kernkompetenzen resultieren sowohl
absatzmarkt- als auch ressourcenstrategische Grundsatzentscheidungen, die der Komplexitit des
strategischen Kapazitidtsmanagements gerecht werden.

Beispielsweise liele sich erwigen, ob Energieversorgungsunternehmen und ihnen nahestehende
Anlagenbauer, die bereits eine Kernkompetenz fiir photovoltaische Energieerzeugung erworben
haben, entsprechende Leistungspotentiale nur deshalb abbauen (ausgliedern) sollten, weil sich
Solarenergie unter derzeitigen Marktbedingungen nicht wirtschaftlich gewinnen 1:8t. Eine Pflege
von Kernkompetenzen konnte trotz kurzfristig bescheidener Verwertungsaussichten dennoch
strategisch angeraten sein, um anliBlich langfristiger Verdnderungen auf den Energiemirkten ei-
nen Wettbewerbsvorteil ausspielen zu konnen. Beispielsweise ist an derzeit noch schwache, aber
eventuell stidrker werdende Tendenzen zu denken, daB Energiekunden oder hoheitliche Auf-
sichtsorgane im Interesse einer umweltvertriglichen Energieerzeugung und einer nachhaltigen

1) Vgl. WERNERFELT (1984), S. 171ff.; PRAHALAD/HAMEL (1990), S. 80ff.; THIELE 1997, S. 35ff.

2) Besonders deutlich wird diese Ausrichtung, wenn der Markt schlechthin als Ausgangspunkt des Kapazitétsma-
nagements von Dienstleistungsunternehmen gewihlt wird; vgl. Collier (1987), S. 34f. (insbesondere Fig. 3.1 u.
3.2) sowie S. 46 (Fig. 3.3); CORSTEN/STUHLMANN (1996), S. 11.

3) Vgl. dazu etwa THIELE (1997), S. 65f.

4) Vgl dazu auch die ,Strategie der Kapazititsiibertragung*, die JENDGES (1996), S. 79ff., ausfiihrlich themati-
siert. Es handelt sich um eine angebotsorientierte Diversifikationsstrategie, bei der ein Unternehmen angesichts
nachhaltig riickldufiger Leistungsnachfrage auf seinen angestammten Mirkten seine (Kern-)Kompetenzen ein-
setzt, um neuartige Mérkte mit der Hilfe von Kostenvorteilen zu erschliefen. Diese Kostenvorteile werden rea-
lisiert, indem die Uberkapazitéiten der vorhandenen Leistungspotentiale, fiir die auf den angestammten Mirkten
kein Bedarf besteht, auf die neuen Mirkte iibertragen werden.
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Ressourcenschonung (,,sustainable development) darauf bestehen, auf den Einsatz fossiler
Energietridger zunehmend zu verzichten. In diesem Zusammenhang bietet es sich ebenso an, iiber
den langfristigen Erhalt oder Abbau von Kernkompetenzen auf dem Gebiet der nuklearen Ener-
gieerzeugung nachzudenken.
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