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TRANSFORMATION DER ENERGIEWIRTSCHAFT:
DAS GESCHAFT AUF NEUE FUSSE STELLEN MIT MEHR
EFFIZIENZ UND WACHSTUM

Stadtwerke rechnen mit sinkenden Betriebsergebnissen. Ihre (kommunalen)
Anteilseigner erwarten das Gegenteil: Ergebnissteigerungen, bei starkem Engage-
ment fiir die Energiewende und fiir den (lokalen) Arbeitsmarkt. Wie kann diese
Schere geschlossen werden? Das Ziel ist klar, der Weg aber schwierig: geringere
Kosten und kompensatorisches Wachstum sind notig. Lobbe Consulting hat —
auch in diesem Jahr — solche Projekte begleitet.

Unsere Biichse der Pandora...

Bisweilen erinnert uns das Tun des Gesetzgebers — in Sachen EEG, Ener-
giekonzept, Energiewende,... - an die Biichse der Pandora:

Sie enthielt, wie die griechische Mythologie iiberliefert, alle der Menschheit bis
dahin unbekannten Ubel wie Arbeit, Krankheit und Tod. Die Ubel entwichen

in die Welt, als Pandora die Biichse Offnete. Als einzig Positives enthielt die
Biichse auch die Hoffnung. Vielleicht war aber die Hoffnung das in Wahrheit
grofste Ubel aller in der Biichse befindlichen Fliiche: Zeus wollte ndmlich, dass
der Mensch, auch noch so sehr durch die anderen Ubel gequiilt, das Leben nicht
wegwerfe, sondern fortfahre, sich immer von Neuem qudlen zu lassen.

Seit Jahren hofft die Energiewirtschaft auf Verldsslichkeit, Konsistenz und
Planbarkeit der Energiepolitik. Diese qudlende Hoffnung darf aber nicht
den Blick auf diejenigen notwendigen Mafinahmen verstellen, die auch
ohne Kklaren zukiinftigen Energie-Rechtsrahmen erledigt werden konnen
und missen. Was ist die ,no-regret-Strategie“? Welche robusten Mafinah-
men miissen und kdénnen wir eh umsetzen? Diese war die Kernfrage eines
Projektes, das wir gemeinsam mit einem Stadtwerk durchfiihrten:

Ein Projektbeispiel: Ergebnissteigerung durch Kosten-
senkung und kompensatorisches Wachstum

Das kommunale Stadtwerk, eingebettet in starke Kooperationen, ist
tatig in Energieerzeugung, -netz und —vertrieb inner- und aufierhalb des
Netzgebietes und in kommunalen Infrastruktur-Dienstleistungen. Uber
Beteiligungen im Erzeugungsbereich hatte das Unternehmen eine — im
Verhiltnis zum Vertriebsportfolio - recht ausgeprdgte Upstream-Position
erreicht. Dies belastet angesichts des riickldufigen Strompreisniveaus im
Grof8handel kurz- bis mittelfristig das Ergebnis. Unabhédngig davon sah
die Mittelfristplanung peu a peu sinkende Ergebnisse vor — angesichts
zunehmenden Wettbewerbs im Endkundengeschift und zukiinftiger
Anreizregulierung durchaus realistisch. Am anderen Ende des Tischtuchs
zog der Gesellschafter mit der Erwartung wachsender Ergebnisbeitrage -
aufgrund eigener knapper Kassenlage.
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Auch unter schwierigen Bedingungen den Kurs vorgeben

Ziel des Projektes: strategisch passende, ambitionierte,
umsetzbare Mafinahmen

Die Kernfrage war: Was konnen und miissen wir im operativen Geschift
tun, um die Ergebnisse zu stabilisieren? Wie gehen wir dabei mit unse-
ren wesentlichen strategischen Herausforderungen um? Wo miissen wir
— trotz der Notwendigkeit zu sparen — auf Qualitdt achten, entwickeln
und aufbauen, um fiir die Zukunft gewappnet zu sein? Und was sind die
richtigen Ansdtze dafiir?

Das Stadtwerk konnte auf Erfahrungen mit Effizienzprojekten im Sinne

von ,was geht/was geht nicht” zuriickgreifen. Es sollte daher nicht nur

aktionistisch nach Einsparungen in allen moglichen Bereichen gesucht
werden. Die Ziele des Projektes waren sowohl umfassender als auch pré-
ziser,

+ Entscheidungen zu wesentlichen strategischen Herausforderungen her-
beizufithren und diese in strategischen Leitlinien zusammenzufassen,

+ Mafinahmen mit wichtigen Ergebnisbeitragen fiir Effizienz und Wachs-
tum entlang dieser strategischen Leitlinien herauszuarbeiten,

+ dabei die Fihigkeit der Organisation zur Entscheidungsfindung
und zur konsequenten Umsetzung getroffener Entscheidungen zu
verbessern.

Dreischritt im Vorgehen: Geschdftsmodell priifen,
Ziele & Strategien ableiten, Maf3inahmen vereinbaren

Schon in anderen Newsletters haben wir die auch hier angewandte Me-
thodik beschrieben: sorgfiltige Sichtung vorhandener Unterlagen (von
Mitarbeiterumfragen iber die Instandhaltungsstrategie Stromnetz bis zur
Fahrleistung von Montagefahrzeugen), Einzelinterviews, Gruppengespra-
che, Riickspiegelungen und ,Second opinions” der Berater, sowie gemein-
same Arbeit an Zwischenergebnissen. Immer wichtiger wird fiir uns und
unsere Kunden, auf Erarbeitetem aufzusetzen und treffgenau die Aspekte
anzupacken, die bisher nicht untersucht oder nicht konsequent umge-
setzt wurden. So ldsst sich letztlich auch mit tiberschaubarem (internem
wie Berater-) Aufwand unaufgeregt ein gutes Ergebnis erarbeiten.

Ganz praktisch gesprochen wurde im wesentlichen in Workshops des
Fihrungsteams gearbeitet, themenbezogen erginzt um bilaterale Ge-
sprache und vom Berater oder von den Fiihrungskriften bereitgestellte
Analysen.

Die Ziele und strategischen Leitlinien wurden so ausgehend von einer
SWOT-Analyse gemeinsam erarbeitet. Wichtig war natiirlich, daraufhin
die ,richtigen” Maflnahmen zu identifizieren, die auf diese Ziele und
Strategien einzahlen und zur anzustrebenden Steigerung der Ergebnisses
beitragen sollten.
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Dies wurde in einem zweistufigen Verfahren erarbeitet: der erste Schritt
erfolgte auf qualitativer Basis anhand klarer Kriterien. Die Mafinahmen,
die diese Auswahl ,bestanden” hatten, wurden aufgrund einer genaueren
Beschreibung und einer Schidtzung des Ergebnisbeitrages gesichtet.

Zu allen identifizierten Mafinahmen wurden néchste Schritte fiir die Ver-
probung bzw. Realisierung vereinbart. Dies fiihrte dazu, dafd die Berater
sich in der Folge auf konkrete Themenstellungen konzentrierten, wéah-
rend andere Bausteine intern erledigt wurden.

So haben wir mit unseren Kollegen der Utility Consulting Group
(www.ucgroup.de) folgende Fragestellungen unter die Lupe genommen:

+ Unser Marktprofi (www.rw-energie.de) erarbeitete mit den internen
Fachleuten in einem Workshop klare Hinweise fiir die zukiinftige Aus-
richtung des externen Vertriebs (z.B.: bundesweiter Fokus oder regio-
naler Ansatz?), fir Energiebeschaffung (z.B.: welche Handling-Fees fiir
welche Beschaffungs-Dienstleistungen?) und fiir die Markteinfithrung
von technischen Dienstleistungen (z.B.: dezentrale Erzeugung mit oder
parallel zu den Installateuren,...?)

+ Unser Experte fiir Personalwirtschaft (www.schaeperhrsolutions.de)
kdammte mit den Personalverantwortlichen in einem Workshop die
etablierten und grundsitzlich verdnderbaren Personalzusatzleistungen
auf Finsparpotentiale hin durch: was bringt wie viel Kostenersparnis,
welche zusitzlichen Wirkungen erzeugen wir, was ist die Mefilatte (was
passiert anderswo?), was ist umsetzbar? Dariiber hinaus entwickelten
wir eine Perspektive, die leistungsorientierte Vergiitung (Inhalte, Bud-
get, Prozess) effektiver und effizienter zu gestalten.

Ergebnisse: klare Strategie plus vereinbarte Maf3-
nahmen, um das Ergebnis um 20 Prozent zu steigern

Das bestehende Geschéftsmodell wurde im Wesentlichen bestétigt. Die
Strategie wurde tiberarbeitet und geschiftsfeld-spezifisch detailliert.

Neue Akzente wurden dabei vor allem in den Bereichen Erzeugung und
Wirme gesetzt. Dazu wurden Ziele insgesamt und bezogen auf einzelne
Geschiftsfelder konkretisiert und expliziter gemacht. So wurde z.B. die
Fokussierung und Optimierung des Warmegeschiftes herausgehoben und
mit konkreten Zielen und Mafinahmen hinterlegt. Kundenorientierung
und transparente Prozesse wurden als wichtige Ziele der externen wie der
internen Unternehmensentwicklung definiert.

Wesentlich war neben der strategischen Ausrichtung die Vereinbarung auf
die richtigen Maflnahmen mit einem Beitrag zur Umsetzung der Strategie.
Ausgehend von den Kriterien ,rentables Wachstum®, , Beitrag zur Kos-
tensenkung” und ,Umsetzbarkeit” wurden die Mafinahmen ausgewéhlt
und im Einzelnen tberpriift. Im Ergebnis entschied sich die Fiihrungs-
mannschaft dafiir, 15 Mafinahmen umzusetzen und diese auch in einem
zentralen Controlling zu verfolgen.
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Zusammen sollen sie zu einer Verbesserung des operativen Ergebnisses
um ca. 20% tiber die bisherigen Planziele hinaus fithren. Sie tragen wie
folgt zur Ergebnisverbesserung bei:

+ rentables Wachstum (neue Produkte, neue Mdrkte und/oder neue
Kunden): ca. 20%

+ Kostensenkung (Sach- und Personalkosten): ca. 35%

+ Effizienz und Qualitdt (Leistungserbringung in In- oder Outsourcing,
Optimierung von Prozessen, Innovationen,...): ca. 45%

Lessons learnt

Effizienz und Kostensenkung, Qualitit und Kundenorientierung sind

heute Bausteine fiir ,Basisstrategien” der Energiewirtschaft. Wer hier den

GrundKkurs nicht absolviert, wird auch - bei irgendwann wieder klareren

Rahmenbedingungen - nicht fit fiir Spitzenleistungen sein. Um eine strin-

gente Linie fiir Effizienz und profitables Wachstum zu finden braucht es:

+ Eine schonungslose Analyse der Situation.

+ Eine erstklassige Verzahnung der Projekte mit dem tédglichen Geschiift:

SACKGASSE GESCHAFTS-  EFFIZIENZ + das Projekt muss dem Geschift dienen, muss es zu besseren Ergebnis-
MODELL  wWACHSTUM

sen fiihren.

+ Eine gute Verkniipfung von strategischer und operativer Planung, von
Planung und Zielvereinbarungen und von Zielvereinbarungen und
Leistungsbeurteilungen.

Bestimmen, wohin der Weg fiihrt

+ Glaubwiirdige Ziele und Konsequenz in der Umsetzung, mit hoher
Eigenverantwortung der Fithrungskrafte und der Mitarbeiter.

Nur so ldsst sich der heute héufig fillige tiefgreifende Transformations-
prozess meistern. Dabei spielt auch Mut und Geschwindigkeit eine Rol-
le: Mut, die derzeitige Situation als Chance fiir Verdinderung zu nutzen,
und Geschwindigkeit, um in einem zunehmend chaotischen Umfeld
schnell Chancen nutzen zu kénnen!

Partner der: Ich bin an Ihrer Meinung interessiert und wiirde mich iiber ein Feedback
zu diesen und weiteren Themen freuen.
Utility Consulting Dr- Sabine Lobbe
G rou p Obereckstr. 20

D-79539 Lorrach
Telefon +49 (0)7621.422662
www.ucgroup.de info@loebbeconsulting.de
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