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lässige Stromversorgung von knapp 3 Mio. 
Menschen. Diese Ausgangslage hat die 
NOK dazu bewogen, die Prozesse, welche 
in der ENL ablaufen und in der Vergangen-
heit nicht sehr systematisch und zum Teil 
nur informell dokumentiert waren, einheit-
lich zu erfassen und zu dokumentieren. Ziel 
war es, eine Prozessdokumentation zu er-
halten, die mit jener der Swissgrid kongru-
ent ist, die vollständig elektronisch und mit 
allen Dokumenten verlinkt vorliegt und die 
so vollständig und systematisch ist, dass 
damit die Voraussetzungen für eine Zertifi-
zierung der Netzleitstelle geschaffen wer-
den. Aber nicht eine mögliche Zertifizierung 
macht den Mehrwert aus, den NOK durch 
das Betriebsführungshandbuch (BFH) er-
hält, sondern die Minimierung der Ge-
schäftsrisiken, die Vereinfachung und Ver-
einheitlichung der Ausbildung neuer Mit-
arbeitenden sowie die systematische Do-
kumentation in Ereignisfällen. Gerade der 
letzte Punkt ist in einem Umfeld, in dem die 
Kunden und der Netzbetrieb durch die be-
vorstehende Liberalisierung immer an-
spruchsvoller werden, sowie angesichts 
der Tatsache, dass die Netze immer mehr 
an ihren Grenzen gefahren werden müssen, 
besonders wichtig. Mit dem BFH-ENL wur-
den diese Ziele zweifellos erreicht.

Umfang und Prozess-
eingrenzung

Der erste wichtige Schritt war, die rele-
vanten Prozesse zu identifizieren und die 
zugehörigen Unterstützungsfunktionen in 
die Betrachtung miteinzubeziehen:

Wo grenzen sich die Hauptaufgaben 
einer ENL gegenüber anderen Betriebsfüh-
rungsfunktionen ab?

Von welchem Startpunkt an (mit ent-
sprechendem Input) bis zu welchem 
Schlusspunkt (letzte Aktivität und Lieferung 
des Outputs) sind die Prozesse zu betrach-
ten?

Welche externen Schnittstellen (z.B. 
Handelsgeschäft, Zusammenarbeit und 
Koordination mit Swissgrid etc.) sind zu 
berücksichtigen?

Da aus Qualitätssicherungssicht die 
Netzsicherheit im Zentrum steht, stellte sich 

Der erste Schritt zu einem umfassenden 
Qualitätsmanagement
Die Energie- und Netzleitstelle der NOK Netze hat seit Anfang 
Jahr ein Betriebsführungshandbuch

Ende Januar 2007 wurde der Energie- und Netzleitstelle (ENL) 
der Nordostschweizerischen Kraftwerke (NOK) Netze das neue 
Betriebsführungshandbuch übergeben und den ENL-Mitarbei-
tenden auf einem Webportal zur Verfügung gestellt. Die Ge-
schäftseinheit Netzbetrieb und Systeme konnte damit das mit 
Unterstützung der Consulting- und Engineering-Unternehmen 
AWK Group und ConVoJ durchgeführte Prozessdokumenta-
tionsprojekt erfolgreich zu Ende führen. Damit sind nun einheit-
liche und transparente Abläufe in der ENL sichergestellt, und  
der erste Schritt für eine mögliche Zertifizierung des Prozess-
managementsystems ist gemacht. 

Der Stromausfall am 4. November 2006 
in Teilen Europas, bei dem E.ON wegen der 
Durchfahrt eines Kreuzfahrtschiffes eine 
Höchstspannungsleitung über den Fluss 
Ems abschaltete, ist noch in lebhafter 
 Erinnerung. Weshalb wurde damals keine 

Netzsicherheitsrechnung ([n-1]-Berech-
nung) durchgeführt? Wurde ganz einfach 
eine Vorschrift missachtet oder gab es sie 
gar nicht? War etwa das Vorgehen für die 
Netzsicherheitsrechnung zu wenig detail-
liert dokumentiert? Lag es gar am Ausbil-
dungsstand der Mitarbeiter?1) Der Fall warf 
viele Fragen auf, sicher bleibt nur: «Kleine» 
Handlungen können grosse Auswirkungen 
haben, wecken entsprechend mediales In-
teresse und rufen auch Behörden oder 
Ämter auf den Plan. 

Weshalb ein Betriebsführungs-
handbuch?

So kommt auch der Sicherstellung einer 
gleichbleibenden und hohen Verfügbarkeit 
der schweizerischen Übertragungs- und 
Verteilnetze im europäischen Verbund eine 
immer wichtigere Bedeutung zu. Die im 
Rahmen der verschiedenen Marköffnungs-
schritte erarbeiteten Richtlinien und Regeln 
stellen laufend höhere Anforderungen an 

Transparenz und Qualität. Mittelfristig ist 
auch mit europaweiten Vorgaben und Zerti-
fizierungsverfahren an die Qualitätsmana-
gementsysteme von Netzbetreibern zu 
rechnen.

Im operativen Betrieb stellen die Netzleit-
stellen die zentrale Drehscheibe aller Aktivi-
täten dar, über welche die Planungsaktivitä-
ten, die Ausführungen von Schalthandlun-
gen bis hin zum Einsatz und zur Regelung 
von Kraftwerken und Pumpen zusammen-
geführt werden. Deshalb müssen die Netz-
leitstellen auch über ihre Aktivitäten und 
Entscheide entsprechend Auskunft geben 
können.

Die NOK entschied deshalb, in ihrer 
Energie- und Netzleitstelle (ENL) einen ers-
ten wichtigen Schritt hin zu einem umfas-
senden Qualitätsmanagement anzugehen 
und die entsprechenden Betriebsprozesse 
in einer einheitlichen Dokumentation zu er-
fassen.

Auslöser und Motivation  
für das Projekt

Von der Energie- und Netzleitstelle (ENL) 
der NOK in Baden aus werden die Hoch- 
und Höchstspannungsnetze und die Kraft-
werke der NOK geführt, gesteuert und 
überwacht sowie das Störungsmanage-
ment betrieben. Damit ist die ENL das Herz 
für die sichere, wirtschaftliche und zuver-
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die Frage, wo die ENL die Prozesse über-
haupt steuern kann und wo sie die Verant-
wortung trägt. Neben den eigentlichen 
Schalthandlungen spielen deshalb auch 
deren Planung und Freigabe, der Einsatz 
betriebsnotwendiger Tools und Systeme 
und Aufgaben des Störungsmanagements 
wichtige Rollen.

Schliesslich wurden die Hauptprozesse 
Netzführung, Netzregelung, Netzsteuerung 
und Störungsmanagement als Kern der be-
trieblichen Aufgaben zur Sicherstellung 
identifiziert. Als wichtige Hauptprozesse im 
Sinne der Unterstützung wurden der Ein-
satz betriebsnotwendiger Tools und Sys-
teme, Unterstützung Netzbetrieb, Bericht-
erstattung sowie Bilanzmanagement und 
Netzabrechnung festgelegt.

Die in diesem Rahmen erstellte Prozess-
dokumentation wird heute den ENL-Mit-
arbeitenden auf einem Webportal zur Ver-
fügung gestellt. Die genannten Hauptpro-
zesse mit ihren Teilprozessen werden auf 
der Eintrittsseite des Webportals dargestellt 
(siehe Bild 1).

Bereits früh wurde erkannt, dass der 
Pflege der Dokumentation, d.h. Verbes-
serung wie auch Nachführung und Aktuali-

sierung, eine grosse Bedeutung zu- 
kommt, damit das System den Ansprü- 
chen gerecht werden kann. Denn nur  
wenn die Dokumentation aktuell und 
 vollständig ist, wird sie von den ENL- 
Mitarbeitenden genutzt bzw. ist sie ihnen 
bei der täglichen Arbeit von Nutzen. Die 
Qualität des Prozessmanagementsystems 
muss deshalb aktiv überwacht und ge-
steuert werden. Zu diesem Zweck wurden 
im Hauptprozess Unterstützung Netz-
betrieb die Teilprozesse Qualitätssicherung, 
Dokumentenmanagement und Anforderun-
gen an Daten, Tools und Systeme ein-
geführt. Somit stellt das Projekt den ersten 
Schritt zu einem voll integrierten QM- 
System dar, welches auch in einem Vor-
haben mit Ziel Zertifizierung integriert 
 werden kann.

Projektsetup und 
Vorgehensmethodik

Der Projektsetup und die Vorgehens-
methodik waren so zu wählen, dass die 
drei bekannten Zielaspekte Qualität, Zeit 
und Ressourcen in Projekten unter den 
speziellen Rahmenbedingungen des NOK-

ENL-Betriebs optimal unter ein Dach ge-
bracht werden konnten.

Das Projekt war von den folgenden limi-
tierenden Rahmenbedingungen geprägt:

Ressourcen auf Seite NOK standen 
nicht einfach frei zur Verfügung. Vielmehr 
bestand die Herausforderung, Schlüssel-
Know-how-Träger aus dem Betrieb zu 
lösen und für Prozessaufnahme-Work-
shops freizustellen. Darunter durfte der 
Schichtbetrieb natürlich nicht leiden.

Es war essenziell, die ENL-Mitar-
beitenden aktiv in die Erarbeitung der 
 Prozesse einzubeziehen, obwohl weder  
die Zeit noch das eigentliche Rüstzeug 
bzgl. Prozessmanagement und -dokumen-
tation vorhanden war. Nur so konnte 
 sichergestellt werden, dass die dokumen-
tierten Prozesse die Realität abbilden und 
diese Abbildungen von den ENL-Mitar-
beitenden auch verstanden und akzeptiert 
würden.

Das Projekt musste in einem sehr 
engen Zeitrahmen durchgeführt werden, da 
die zu erstellenden Unterlagen bereits bei 
der nächsten Schulung im April 2007 ver-
wendet werden sollten.

Bild 1 NOK-Webportal E-Info.
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Organisatorisch wurde das Projekt so 
bewältigt, dass die NOK einen internen 
Projektleiter sowie einen externen Fach-
experten aus dem Vorprojekt (Jean-
Jacques Vouga, ConVoJ) einsetzte, die vor 
allem für die Planung und Strukturierung 
der Prozessaufnahme-Workshops verant-
wortlich waren. Damit konnte sichergestellt 
werden, dass die Prozessaufnahme effizient 
und in Koordination mit dem laufenden 
Netzbetrieb durchgeführt werden konnte.

Zur fachlichen Unterstützung wurde ein 
Team von AWK eingesetzt, welches vor-
nehmlich drei Aufgaben wahrnahm:

Fachliche und methodische Führung 
der Prozessaufnahme-Workshops.

Einbringen spezifischer Kompetenzen 
zu den Fachthemen Netzbetrieb, Prozess-
management und Qualitätsmanagement, 
um eine integrierte, aber auch transparente 
und klar strukturierte Sicht auf die Prozess-
landschaft zu gewährleisten.

Erstellung der eigentlichen Dokumen-
tation bis hin zur Produktion einer Doku-
mentations-CD mit verlinkten Prozess-
dokumenten, die auf einer Webplattform 
zur Verfügung gestellten werden können.

Kritische Erfolgsfaktoren 
Offene Kommunikation

Jeder Gedanke hat seinen Wert und 
sollte nicht a priori kritisiert werden. Im 
 Rahmen der Strukturierung und der Defini-
tion der Begriffe war allerdings das Zulas-
sen von Kritik im Rahmen der AWK-Mode-
ration und das Kanalisieren und Konsolidie-
ren von tragender Wichtigkeit. Bei aller 
Stringenz in der Dokumentation war 
schliesslich auch Konsens- und Kompro-

arbeitende und Prozesse, die später nicht 
akzeptiert und gelebt werden, wären die 
Folgen.

Gerade aus dem letzten Erfolgsfaktor 
wird ersichtlich, wie wichtig externe Unter-
stützung sein kann. Ein Externer muss 
keine Positionen verteidigen, «seine» Be-
griffe haben keine Geschichte, und gerade 
für ihn zählt am Ende der Teamerfolg. Denn 
nur so kann die Wirkung erzielt werden, die 
das Management auch in den Resultaten 
sehen will.

Einsatz in der Praxis
Wie oft bei der Einführung eines zusätzli-

chen Werkzeugs waren auch hier nicht alle 
Mitarbeitenden von Anfang an begeistert. 
So waren Stimmen zu hören wie: «Wir ken-
nen doch unseren Job, haben wir ihn bis 
jetzt nicht richtig gemacht?» oder «Arbeiten 
wir jetzt anders, nur noch anhand von Pro-
zessen und Paragrafen?». Diese anfäng-
liche Skepsis ist in der Zwischenzeit verflo-
gen, und die Mitarbeitenden sind geschult, 
wissen, wie damit umzugehen ist, und 
sehen das BFH als notwendige und zeitge-
rechte Massnahme. 

Der Einsatz in der Praxis ist vielschichtig. 
Das BFH hilft den Mitarbeitenden, sich im 
Dschungel von Richtlinien, Weisungen, Re-
glementen, Verträgen, Gesetzen usw. 
durchzuschlagen, da es prozessorientiert 
aufgebaut ist. Falls gewünscht, können die 
zusätzlich benötigten Dokumente (z.B. 
Richtlinien) direkt aus dem Prozessablauf 
via Hyperlink aufgerufen werden. Vor allem 
neue Mitarbeitende schätzen es, jederzeit 
ein umfangreiches Nachschlagewerk kon-
sultieren zu können. Früher mussten sie 
sich die Arbeitsabläufe und Verantwortlich-
keiten aus diversen Weisungen und Richt-
linien zusammensuchen.

Immer häufiger wird das BFH zur laufen-
den Instruktion/Schulung der ENL-Mit-
arbeitenden verwendet. Durch die Vor-
bereitung des Unternehmens auf die 
Strommarktliberalisierung werden laufend 
Prozesse angepasst oder es kommen zu-
sätzliche Aufgaben dazu. Diese Änderun-
gen fliessen sofort ins BFH ein und können 
den Mitarbeitenden anhand des Vergleichs 
zwischen altem und neuem Prozess an-
schaulich vermittelt werden.

 
Zusammenfassung

Der Erfolgsfaktor im NOK-Projekt waren 
vor allem die hoch motivierten ENL-Mit-
arbeitenden der NOK. Der hervorragende 
Teamspirit in den Workshops zeitigte eine 
effiziente und produktive Leistung. Bei allen 
Auseinandersetzungen wurden die korrigie-
renden Steuereingriffe von AWK befolgt, 
sodass das Projekt jederzeit auf Kurs blieb.

missfähigkeit seitens der Workshop-Teil-
nehmenden gefragt.

Einfachheit der Prozessdarstellungen
Die Prozesse müssen von Mitarbeiten-

den auf verschiedenen Stufen und mit un-
terschiedlichen Aufgaben verstanden und 
auch akzeptiert werden können. Ohne 
diese Voraussetzung ist keine Abnahme 
und Einführung der Prozesse möglich. Vor 
allem hier muss der externe Berater seine 
pragmatische Seite einbringen können und 
an die Vernunft und Einfachheit appellieren.

Starke Führung und konsequente 
Klärung der Begrifflichkeiten

Die ENL-Mitarbeitenden entwickelten 
eine enorme Kreativität in den Workshops 
und brachten damit auch ein gewaltiges 
Innovationspotenzial zum Ausdruck. Dieses 
musste gebändigt und in eine positive, ziel-
gerichtete Lösungsarbeit geführt werden.

Teamwork
Interne wie auch externe Projektmit-

arbeitende müssen sich gemeinsam als 
Team verstehen, die etwas Neues schaffen. 
Auch wenn die Prozesse «nur» aufgenom-
men werden, ist doch viel Modellierung zu 
leisten (vgl. auch Bild  2). Welche Details 
lässt man weg? Welches einheitliche Vor-
gehen wird festgehalten, wenn sich in der 
Praxis unterschiedliche Ausprägungen 
etabliert haben? Das Erfolgsgeheimnis liegt 
darin, dass man gemeinsam zu neuen 
Ufern aufbricht und einen gemeinsamen 
Erfolg feiern möchte. Gelingt es nicht, die-
sen Spirit aufzubauen, können die Work-
shops zu Verteidigungsschlachten und Pro-
filierungsbühnen ausarten. Terminverzöge-
rungen, Qualitätsmängel, frustrierte Mit-

Externe Einflussfaktoren
in Form von Standards

und Gesetzen  AWK-Kernkompetenzen

Analyse
Modellierung
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Bild 2 AWK-Vorgehensmodell zur Erstellung eines Betriebsführungshandbuchs.
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