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Einsatz von Management-Instrumenten bei kommunalen

Energieversorgern

Anke Kopsch

Stadtwerke sind im liberalisierten Energiemarkt gefordert, ihre unternehmensindividuelle Position im Kontext der Mit-
bewerber sowie der externen Rahmenbedingungen kontinuierlich zu iiberpriifen und gegebenenfalls Anpassungen vorzu-
nehmen. Zur erforderlichen Prozessoptimierung sowie um Neu- bzw. Umstrukturierungen zeitnah, effizient und effektiv zu
realisieren, ist der Einsatz verschiedener Management-Instrumente, die die zielgerichtete Fiihrung des Unternehmens unter-
stiitzen und erleichtern sollen, sinnvoll. Dennoch werden viele dieser Instrumente insbesondere von kleinen und mittleren
EVU nicht oder mit nur mdfigem Erfolg genutzt. Eine empirische Untersuchung sucht nach Griinden fiir dieses Phdnomen
und zeigt auf, welche Mafinahmen erfolgreich implementiert werden kénnen.

Die Liberalisierung der Mérkte hat das Wett-
bewerbsumfeld sowie die rechtlichen Rah-
menbedingungen kommunaler Energiever-
sorgungsunternehmen stark veréndert. Der
Wegfall von Quersubventionierungsmog-
lichkeiten und von Demarkationsgebieten,
europaweite Ausschreibungen sowie Ver-
dnderungen im Kundenverhalten und der
Wertschipfungskette gehoren zu den Folgen
der Energiemarktliberalisierung. Neue, teil-
weise branchenfremde Wetthewerber oder
neu gegriindete Unternehmen sind in den
Markt eingetreten. Stadtwerke haben sich in
verschiedenen Kooperationsorganisationen
entlang der gesamten Wertschopfungskette
zusammengeschlossen. In den regulierten
Sparten sind zudem die ordnungspoliti-
schen Vorgaben zur Entflechtung bzw. zur
Anreizregulierung die wesentlichen Treiber
flir mogliche Neu- bzw. Umstrukturierun-
gen.

Kommunale EVU sind, anders als privat-
wirtschaftliche Unternehmen, nicht allein
an der Rendite- und Gewinnmaximierung
ausgerichtet. Sie miissen sich auch ihrer
Verantwortung vor Ort stellen. Als Infra-
strukturanbieter gewahrleisten sie einen

Nicht jedes Managementinstrument ist fiir jedes Unternehmen geeignet. Es gilt, das fiir die eigene

Situation geeignetste Werkzeug zu nutzen

erreichen. Allerdings sind bei genauerem
Hinsehen nicht alle u. a. von Beratern in die
Unternehmen getragenen Management-In-
strumente gleich gut geeignet, um diese Zie-
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M Warum eignen sich bestimmte Instru-
mente nicht bzw. weniger gut als andere?

Diesen Fragen widmet sich eine von der

Unbestrittene hohe Bedeutung:
Strategische Kooperationen

Wichtigstes Management-Instrument  fiir
alle befragten EVU ist unabhdngig von der
Unternehmensgrifie die Bildung strate-
gischer Kooperationen, gefolgt vom Bench-
marking und Kundenbeziehungsmanage-
ment. Innovations- und Wissensmanage-
ment bewerten die Unternehmen als eher
unwichtig. Unter Beriicksichtigung der Un-
ternehmensgrofe ergibt sich ein anderes
Bild bei der Bewertung der Wichtigkeit (vgl.
Abb. 1).

Bei groBen, mittleren und kleinen EVU er-
folgt eine sehr unterschiedliche Bewertung
der Balanced Scorecard und der Kernkom-
petenzstrategie. Fir groBe Unternehmen
besitzt die Balanced Scorecard noch eine
relativ groBe Wichtigkeit, kleinere und mitt-
lere Unternehmen bewerten das Instrument
als unwichtig. Wihrend die Kernkompetenz-
strategie vor allem fiir groBe, aber auch fiir
kleine Stadtwerke nur eine untergeordnete
Rolle spielt, hat sie fiir mittlere Unterneh-
men Relevanz.

Kleine Energieversorger bewerten dariiber
hinaus strategische Kooperationen, Kunden-
beziehungsmanagement, zielbasierte Fiih-
rung, Outsourcing/Shared Services sowie
Innovationsmanagement in Hinblick auf die
Wichtigkeit anders als mittlere und groBe
Unternehmen. Benchmarking ist dagegen
fiir alle Unternehmen unabhéngig von der
GriBe bedeutsam. Bei den Instrumenten Pro-
gnosetechniken, Wissensmanagement und
Qualitdtsmanagement erfolgt hei kleinen,

mittleren und grofien EVU eine dhnliche Be-
wertung.

Nur wenige Management-Instrumente, die
von der Mehrzahl der befragten Unterneh-
men eingesetzt werden, weisen sehr hohe
Zufriedenheitswerte auf, ausgenommen Out-
sourcing/Shared Services und zielbasierte
Fiihrung. Die Kernkompetenzstrategie wird
zwar nur von wenigen Unternehmen, dann
aber mit hoher Zufriedenheit eingesetzt (vgl.
Abb. 2). Zusitzliche Informationen lassen
durch eine Einzelbetrachtung der Manage-
ment-Instrumente gewinnen, wie bspw.
durch die Betrachtung der Einsatzhéufigkeit
der einzelnen Instrumente nach Unterneh-
mensgroBe (siehe Abb. 3).

UnternehmensgroBe relevant
fir Instrumentauswahl

Die Balanced Scorecard wird von grofen und
mittleren Stadtwerke oft zu ihrer Zufrieden-
heit eingesetzt, viele kleine Unternehmen
bewerten sie jedoch als schwerfillig, kom-
plex, theoretisch und starr. Benchmarking,
Outsourcing/Shared Services und strategi-
sche Kooperationen kennen alle hefragten
Unternehmen. Diese Instrumente werden
hingegen unabhéngig von der GriBe des
EVU oft schon lange angewandt. Als pro-
blematisch werden beim Benchmarking die
Datenqualitit, die Ubertragbarkeit der Er-
gebnisse, die Vergleichbarkeit sowie die Su-
che nach ausreichend vielen und geeigneten
Partnern angesehen. Outsourcing/Shared
Services kommen in allen EVU sowohl im
technischen als auch im kaufménnischen
Bereich zur Anwendung.

Beim Kundenbeziehungsmanagement fallt
auf, dass nur die Hilfte der befragten klei-
nen Stadtwerke das Instrument anwendet,
in groBen Unternehmen kommt ihm dage-
gen eine groBe Bedeutung zu. Am haufigs-
ten werden im Rahmen des Kundenbezie-
hungsmanagements Kundenveranstaltungen
(z. B. ,Tag der offenen Tiir“) durchgefiihrt.
Daneben kommen Newsletter und Kunden-
zeitungen, Sponsoring, Beschwerdemanage-
ment oder Messen zum Einsatz. Auch die
zielbasierte Fiihrung wird hauptséchlich
von mittleren und groBen Unternehmen
eingesetzt. Dem flr viele EVU erkennbaren
Nutzen stehen oft interne Widerstdnde ge-
gentiber. Kernkompetenzstrategie, Innovati-
onsmanagement und Wissensmanagement
sind vielen Stadtwerken unabhingig von
der GroBe als Instrumente unbekannt. Der
Einsatz ist aus diesem Grund auch nicht ge-
plant.

Prognosetechniken werden vor allem in
mittleren und groBen Unternehmen ange-
wandt, den Fiihrungskriften der kleineren
Unternehmen ist dieses Instrument oft un-
bekannt. Die Szenario-Methode kommt da-
bei am héiufigsten als Prognoseinstrument
zum Einsatz. Beim Qualititsmanagement,
das in kleinen Unternehmen wenig, in mitt-
leren und groBen allerdings oft eingesetzt
wird, ist das sehr unterschiedliche Begriffs-
verstandnis auffallend. Wéhrend einige hier
Bedeutungen wie Kaizen (jap. Instrument,
bedeutet: ,stdndiges Verbessern®), Total
Quality Management und Qualititszirkel
verstehen, ist fiir andere Qualititsmanage-
ment gleichbedeutend mit Sicherheitsma-
nagement.
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in einem sich durch die Energiemarktlibera-
lisierung verschirfenden Wetthewerbsum-
feld. Um am Markt erfolgreich bestehen zu
kinnen, missen langfristige Wetthewerbs-
vorteile realisiert und die Wetthewerbsfahig-
keit gesichert werden. Der Einsatz verschie-
dener Management-Instrumente soll diese

naler EVU gerecht zu werden?

B Welche Instrumente werden von Fiih-
rungskréften als wichtig eingestuft?

B Welche Instrumente werden tiberhaupt
eingesetzt? Seit wann erfolgt der Einsatz
und wie zufrieden sind die Fiihrungskrifte
damit?

standen im Fokus einer deutschlandweit
durchgefiihrten schriftlichen Befragung von
Stadtwerken. Um ein einheitliches Begriffs-
verstindnis zu gewdhrleisten, erhielten die
Befragten im Anhang an den Fragebogen
Definitionen zu den im Glossar genannten
Instrumenten.
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Glossar ,Management-Instrumente”

Balanced Scorecard
Managementsystem zur Strategieumsetzung im Unternehmen, das die Liicke zwischen Strategieentwicklung und -implementierung, d. h.

zwischen strategischer und operativer Ebene, schlieBt. Das Unternehmen wird dabei nicht nur aus der Finanzperspektive, sondern auch
aus der Kunden-, Prozess- sowie Lern- und Entwicklungsperspektive betrachtet.

Benchmarking
Kontinuierlicher Prozess, bei dem die jeweiligen Benchmarking-Objekte (Produkte, Prozesse, Organisationseinheiten) iiber Unternehmen

hinweg (externes Benchmarking, konkurrenz-, branchen- oder funktionshezogen) oder innerhalb des Unternehmens (internes Benchmar-
king, unternehmens-, konzern- oder allianzintern) verglichen werden.

Innovationsmanagement
Um Innovationen erfolgreich hervorzubringen und durchzusetzen, bedarf es des Innovationsmanagements. Zum einen

geht es um die Steuerung einzelner Innovationsprozesse, zum anderen um die Gestaltung des Innovationssystems. Hierzu
gehéren auch die Uberwindung von Widersténden, die Teamorganisation und die markt- und technologiebezogenen Interaktionen.

Kernkompetenzen
Ziel ist es, sich auf die eigenen Kernféhigkeiten zu konzentrieren und das Angebot von Leistungen, die das Unternehmen nur so gut

wie oder schlechter als der Wetthewerb beherrscht, anderen zu {iberlassen. Es handelt es sich dabei um Querschnittsfahigkeiten, d. h.
sie beriihren mehrere Bereiche und Geschiftsfelder des Unternehmens. Kernkompetenzen ermdglichen den Zugang zu einem weiten
Spektrum an Mérkten, sind fiir den Kunden wahrnehmbar und wichtig sowie nur schwer vom Wetthewerb zu imitieren.

Kundenbeziehungsmanagement
Ziel des Kundenbeziehungsmanagements ist es zum einen, {iber leistungsfahige Customer Relationship Management-Systeme den Kun-

den bzw. die Kundengruppen zu verstehen, um deren Bedtrfnisse mbglichst gut und schnell befriedigen zu kinnen. Zum anderen sollen
die Kunden iiber verschiedene Kundenbeziehungsinstrumente wie Kundenclubs oder -events langfristig an das Unternehmen gebunden

werden.

Ouisourcing/Shared Services
Mit der Biindelung unterstiitzender, von mehreren Unternehmensbereichen genutzter Unternehmensfunktionen (z. B. Facility Manage-

ment oder personalwirtschaftliche Teilfunktionen) in ,Shared Service Center” wird das Ziel verfolgt, Komplexitét, Kosten und redundante
Aktivititen zu reduzieren und Synergien zu nutzen. Beim Qutsourcing geht es um die Frage, inwieweit bestimmte Wertschopfungsalktivité-
ten aus dem Geschiftsbereich an Dritte ausgelagert werden kénnen (Make-or-buy).

Prognosetechniken (z. B. Szenario-Methode)
Prognosetechniken unterstiitzen das Management im Rahmen des Planungsprozesses bei der Beschreibung und Vorhersage kiinftiger

Verdnderungen des duBeren und inneren Umfelds. Die Szenario-Methode, eine qualitative Prognosetechnik, wird vor allem im Rahmen
der Strategieformulierung eingesetzt. Die kiinftige Umweltsituation wird in Form alternativer Entwicklungen (,best case® und ,worst
case*) beschrieben und ein Prognosekorridor aufgezeigt, innerhalb dessen sich die kiinftige Situation voraussichtlich einpendeln wird.

Qualitdtsmanagement
Unter Qualititsmanagement ist die umfassende Orientierung des Managements an Qualititszielen im Sinne einer kontinuierlichen Ver-

hesserung der Prozesse sowie einer umfassenden Kunden- und Mitarbeiterorientierung zu verstehen. Die Bediirfnisse des Kunden gelten
als MaBstab fiir Qualitit. Zu den Instrumenten des Qualititsmanagements gehdren bspw. das EFQM-Modell for Business Excellence, Six
sigma, Netzplantechnik, Benchmarking und die Balanced Scorecard.

Strategische Kooperationen/Allianzen
Unternehmen setzen strategische Kooperationen ein, um ihre Ressourcenausstattung flexibel und schnell ausweiten und verbessern zu

kimnen. Ziel ist es, durch die Verkniipfung von Ressourcen mehrerer Partner Wetthewerbsvorteile zu generieren. Die Unternehmen blei-
ben im Rahmen der Kooperation rechtlich selbstiindig, sind aber im Kooperationsbereich wirtschaftlich unselbsténdig.

Wissensmanagement
Wettbewerbsfihig sind die Unternehmen, die sich den stindig dndernden Anforderungen des Wetthewerbsumfelds schnell anpassen kin-

nen. Dies erfordert, fortlaufend Wissen zu generieren, weiterzugeben und zu nutzen. Das Aufgabenfeld des Wissensmanagements lasst
sich entsprechend in die Erzeugung und den Transfer von Wissen unterteilen. Zentrale Aufgabe des Managements ist es, diese Prozesse
auf allen Stufen zu beeinflussen, Wissen zu verteilen und zu strukturieren sowie optimale Rahmenbedingungen zu schaffen.

Zielbasierte Mitarbeiterfiihrung
Basierend auf der Annahme, dass Mitarbeiter mit klaren Zielen zu selbstindigem Handeln bereit und féhig sind, erfolgt die Steuerung des

Mitarbeiterverhaltens anhand von Zielen. Die Aufgabe des Managements besteht in der regelméBigen Neubestimmung und Vereinbarung
priziser, konfliktfreier, realisierbarer und operationalisierbarer Ziele.
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Einzelbetrachtung der Management-Instrumente am Beispiel der
Einsatzhaufigkeit

Zu den am hdufigsten genannten Griinden,
warum die aufgefiihrten Instrumente nicht
eingesetzt werden, gehdren der zeitliche,
finanzielle und personelle Ressourcenman-
gel, fehlendes Fachwissen, die Unterneh-
mensgroBe, die Relation zwischen Aufwand
und Nutzen, andere Priorititen und der
Einsatz anderer zufriedenstellender Instru-
mente.

Zentrale Rolle der Akteure

Die Einfiihrung der Management-Instru-
mente ins Unternehmen erfolgt in der Mehr-
zahl der Fille durch die Unternehmensfiih-
rung. Sie spielt die wichtigste Rolle bei der
Initiierung der Kernkompetenzstrategie,
strategischer Kooperationen, der zielba-
sierten Fiihrung und der Balanced Score-
card. Fithrungskrifte und Mitarbeiter ini-
tiieren inshesondere Kundenbeziehungs-,
Wissens- und Qualititsmanagement sowie
Prognosetechniken. Externe Berater spielen
bei der Einfiihrung der Balanced Scorecard,
Benchmarking, Outsourcing/Shared Servi-
Ces, strategischer Kooperationen und ziel-

basierter Fiihrung eine wichtige Rolle (vgl.
Abb. 4).

Schwerpunkte der
Weiterfiihrung und Vertiefung

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass be-
Teits eine Vielzahl an Management-Instru-
menten erfolgreich in kommunalen Ener-
gieversorgungsunternehmen zum Einsatz
kommt. Einige Instrumente eignen sich

1ok iNsaLz in %

Qualittsmanagement

Zielbasien Fihrung

CULLRCR  Initiatoren von Management-Instrumenten

besser fiir groBe, andere fiir kleine oder
mittlere Unternehmen. Die Griinde, warum
Instrumente nicht genutzt werden oder die
Zufriedenheit mit der Anwendung nicht
gegeben ist, sind vielféltig. Vier Fragen las-
sen sich zur Weiterfiihrung und Vertiefung
der gewonnenen Erkenntnisse identifizie-
ren:

B Warum sind Unternehmen mit Instru-
menten, deren Nutzen erkannt wird, die
zudem héufig eingesetzt werden, nicht voll
zufrieden? Welche Verbesserungsmdoglich-
keiten ergeben sich hier?

B Wie lassen sich Instrumente einfiihren,
die bisher nur wenig, dafiir aber mit ho-
her Zufriedenheit angewandt werden? Fiir
welche Unternehmen eignen sich diese In-
strumente? In welchen Fillen ist der Nutzen
groBer als der Aufwand?

B Wie sieht die Aufwand-Nutzen-Relation
und damit die Eignung der Instrumente
inshesondere vor dem Hintergrund der Be-
lange kleiner und mittlerer Energieversor-
gungsunternehmen aus?

Die Befragung kommunaler Energieversor-
gungsunternehmen hat gezeigt, dass viele
Unternehmen den Einsatz von Manage-
ment-Instrumenten aktuell planen. Hieraus
ergeben sich zusétzlich weitere Fragen:

B Was ist bei der Einfiilhrung der Instru-
mente, deren Einsatz im nédchsten Jahr ge-
plant ist, zu beriicksichtigen?

M Kann aus den Fehlern anderer Unterneh-
men gelernt werden und wenn ja, wie?
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Kundenbezishungsmgmt.
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Wissensmanagemant

B Was sind wichtige Erfolgsfaktoren bei der
Einfithrung?

Eine weiterfiihrende Analyse sollte die zu-
friedenstellende Beantwortung dieser kri-
tischen, hoch relevanten Fragestellungen
unbedingt bedenken.

Prof. Dr. A. Kopsch, Fachbereich Wirt-
schaft, Hochschule Darmstadt - University
of Applied Sciences, Darmstadt
anke.kopsch@h-da.de
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