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Konzentration auf die
eigenen Starken

STRATEGIE Studie des Verbands kommunaler Unternehmen und der Hochschule Darmstadt
zu Starken und Schwachen unterschiedlicher Management-Instrumente

Von PROF. DR. ANKE KOPSCH,
Hochschule Darmstadt

Die Liberalisierung und Regulierung des
Energiemarkts fithrte zu einer bedeutsamen
Veranderung des Wettbewerbsumfeldes so-
wie der ordnungspolitischen Rahmenbedin-
gungen. Die Auswirkungen dieser Zadsur for-
dern kommunalwirtschaftliche Unterneh-
men im Besonderen. In Deutschland existie-
ren traditionell viele kommunale Energie-
versorgungsunternehmen  unterschiedli-
cher Grofienordnung. Diese iibernehmen —
anders als privatwirtschaftliche Betriebe —
uber ihre Unternehmensziele hinaus einen
wesentlichen Beitrag zur Daseinsvorsorge,
den sog. ,Public Value”. Weitere Abgrenzun-
gen zu privatwirtschaftlichen Unternehmen
werden beispielsweise durch das Gemeinde-
wirtschaftsrecht oder die eigentiimerseitig
kommunalpolitisch geprégte Steuerung der
Stadtwerke markiert. Kommunale Energie-
versorger stehen somit im Spannungsfeld
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zwischen kommunaler Verantwortung und
Steuerung (allgemeine Daseinsvorsorge) so-
wie wettbewerblichen Anforderungen (Sha-
reholder Value). Um erfolgreich im sich wan-
delnden Markt bestehen zu kénnen, missen
langfristige Wettbewerbsvorteile realisiert
und die Wettbewerbsfahigkeit gesichert
werden. Es gilt, sich im Markt wirksam zu po-
sitionieren und Risiken frithzeitig zu erken-
nenund diesen entgegenzuwirken.

Komplexes Umfeld | Angesichts der Kom-
plexditat des Umfeldes und der héheren An-
forderungen an die Mitarbeiter brauchen
Unternehmen Handlungsorientierung. Eine
Vielzahl unterschiedlicher Methoden und
Instrumente stehen zur Bewdltigung dieser
Aufgaben zur Verfligung. Diese Manage-
ment-Instrumente verfolgen unterschiedli-
che Ziele und beziehen sich auf verschiedene
Bereiche im Management-Prozess. Die Eig-
nung und die Einsatzmoglichkeiten unter-
schiedlicher Management-Instrumente fiir
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die Belange kommunaler Energieversor-
gungsuntermehmen waren Inhalt einer im
vergangenen Jahr vom Verband kommuna-
ler Unternehmen (VKU) und der Hochschule
Darmstadt durchgefithrten Befragungsstu-
die, deren Ergebnisse im Folgenden vorge-
stellt werden.

Die Abbildung oben rechts eins zeigt eine
zusammenfassende Ubersicht der Rangfolge
der im Fokus stehenden Management-In-
strumente nach Wichtigkeit. Demnach neh-
men unabhéngig von der Gréfie der Unter-
nehmen strategische Kooperationen, Bench-
marking und Kundenbeziehungsmanage-
ment die drei ersten Pldtze bei der Beurtei-
lung der Wichtigkeit aus Sicht der befragten
Unternehmen ein.

Exemplarisch wird im Folgenden das Ma-
nagement-Instrument , Kernkompetenzstra-
tegie" naher betrachtet. Ziel der Kernkompe-
tenzstrategie ist es, sich auf die eigenen Kern-
féhigkeiten zu konzentrieren und das Ange-
bot von Leistungen, die das Unternehmen
nur so gut oder schlechter als der Wettbewerb
beherrscht, anderen zu iiberlassen. 39 % der
befragten Untemehmen wenden die Kern-
kompetenzstrategie mit hoher Zufriedenheit
an. Fiir diese Unternehmen sind der sinnvolle
Ressourceneinsatz sowie die Entwicklung ei-
nes Alleinstellungsmerkmals und Profils bei
den Nachfragem wichtig. I Gegensatz zu ei-
ner Diversifikation steht fiir sie das erfolgrei-
che Fokussieren auf die Kernfihigkeiten und
deren Weiterentwicklung im Vordergrund.
Eng verkniipft sehen sie in diesem Zusam-
menhang die Themen Outsourcing und Bil-
dung von Kooperationen,

Initiator einer Kermnkompetenzstrategie
ist fast immer die Unternehmensleitung,
Fithrungskrafte und Berater spielen als Ini-
tiatoren eine untergeordnete Rolle. 42 % der
befragten Unternehmen setzen die Kern-
kompetenzstrategie nicht ein. Von diesen
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Platzierung nach Wichtigkeit

Wichtigkeit (0-100)

Rangfolge der Management-Instrumente nach Wichtigkeit

planen auch nur 7 % den Einsatz im nédchsten
Jahr. Zu den Griinden zdhlen wie auch bei
den anderen Instrumenten die Unterneh-
mensgrofe und die fehlenden Ressourcen.
Hinzu kommt das Ziel, auch aufierhalb der
Kermkompetenzen zu wachsen und so das Ri-
siko zu diversifizieren, um das Uberleben des
Unternehmens zu sichern. Auffallend ist,
dass insbesondere die grofien (22 %) und die
kleinen Unternehmen (26 %) den Begriff der
Kernkompetenzstrategie nicht kennen. Ent-
sprechend wird die Kernkompetenzstrategie
auch hauptséchlich von Unternehmen mitt-
lerer Grofoe eingesetzt.

Konzentration oder Diversifikation? | Der
Kernkompetenzstrategie steht als strategi-
scher Gegenpol die Strategie der Diversifikati-
on gegeniiber. Beide Strategien weisen Vor-
und Nachteile auf, die es im konkreten Einzel-
fall abzuwiégen gilt. Fiir eine Kernkompetenz-
strategie spricht, dass es auch fiir kommuna-
le Energieversorgungsunternehmen im glo-
balen Wettbewerb immer schwieriger ist, in
vielen Bereichen gleichzeitig Spitzenpositio-
nen einzunehmen und zu halten. Im Sinne
der Kemkompetenzstrategie sollten sich
kommunale Energieversorgungsunterneh-
men deshalb auf ihre Kernfahigkeiten kon-
zentrieren und Leistungen, die andere besser
konnen, auslagern. Die Umsetzung der Stra-
tegie ist allerdings schwierig. In einem ersten
Schritt muss analysiert werden, welche Kern-
kompetenzen ein Stadtwerk besitzt. An-
schliefsend gilt es, diese zu pflegen und wei-

terzuentwickeln. Konkrete Handlungsan-
weisungen gibt es nicht. Zur Identifikation
von Kernkompetenzen dienen folgende Fra-
gen: Wertvoll? Knapp? Schwierig zu imitie-
ren? Ausschopfbar durch die Organisation?
Wichtig zu erwéhnen ist aber, dass auch auf
Stadtwerksebene mit einer Kernkompetenz-
strategie neue Geschéftsfelder erschlossen,
Innovationen vorangetrieben und Wachs-
tum erzielt werden kénnen.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass alle
betrachteten Management-Instrumente, in
der Mehrzahl der Falle initiiert durch die
Unternehmensleitung, in kommunalen
Energieversorgungsunternehmen zum Ein-
satz kommen. Nicht alle Instrumente erfiil-
len die Erwartungen. Die Grinde dafiir sind
vielfaltig: Der Aufwand iibersteigt den Nut-
zen, das Wissen fiir die richtige und dauer-
hafte Anwendung miisste zunéchst intern
aufgebaut oder am Markt eingekauft wer-
den, das Instrument wird nur punktuell ein-
gesetzt oder das Potential wird noch nicht
ausgeschopft. Darliber hinaus eignet sich
nicht jedes der betrachteten Instrumente fiir
alle Unternehmen. Eine sorgfaltige Kosten-
Nutzen-Abwigung ist aus diesem Grund un-
erldsslich.

VKU-Mitgliedsunternehmen steht die Stu-
die ab Mitte November unter www.vkiLde im
Mitgliederbereich zur Verfiigung. Die ZfK hat
den Beitrag von Prof. Dr. Kopsch in geraffter
Form verdffentlicht. Eine ausftihrlichere Versi-
on finden Sie in der Infothek unter www.zfk.de
in der Rubrik ,,Zum Nachlesen".




