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Organisation von EVUs

Einleitung

Der Energiemarkt in Deutschland sieht
sich seit mehreren Jahren einer Dynamik
ausgesetzt, die in ihren drastischen Kon-
sequenzen fiir die Versorgungsunterneh-
men kaum Vergleiche in der deutschen
Wirtschaft findet. Vor dem Hintergrund
dieser Marktentwicklung zeigt die Studie
AAuf dem Weg zur strategischen Unter-
nehmensfiihrung in den EVU* ein (berra-
schendes Bild. Den Energieversorgungs-
unternehmen ist zwar auf der einen Seite
die enorme Bedeutung einer strategi-
schen Unternehmensfiihrung bewusst,
was 90% der EVU angeben. Auf der an-
deren Seite haben die meisten EVU aber
enorme Schwierigkeiten eben mit der
strategischen Unternehmensfihrung. Nur
30% der EVU beschéiftigen sich intensiv
mit Instrumenten und Methoden einer
Unternehmensstrategie. Noch weniger
EVU geben an, ihre Unternehmensstrate-
gie erfolgreich operationalisiert zu haben.
Schwierigkeiten bestehen vor allem in der
¢ Ubersetzung der Strategie in konkrete
Steuerungsgréfien,
¢ Verkntipfung von Strategien mit kon-
kreten Zielvorgaben,
i Herstellung der Verbindung zwischen
strategischer und operativer Planung.
Letztlich konnten aber interessante An-
sétze fir Verbesserungen in den Prozes-
sen einer Unternehmensstrategie identifi-
Ziert werden. Flr die Schwierigkeiten in
der strategischen Unternehmensfihrung
scheint das Steuerungsinstrument Balan-
ced Scorecard (BSC) die Antwort zu sein.
Dieses in der Wirtschaft weit verbreitete
Instrument zur Verkniipfung eines umfas-
senden strategischen Plans mit dem ope-
rativen Geschéft wird auch von den EVU
besonders hervorgehoben. Auf das Kon-
Zept der BSC wird in der Studie daher
kurz eingegangen.

Die Basis der Ergebnisse stellte ein Fra-
gebogen dar. Von den 269 EVU fiiliten 47
EVU diesen Fragebogen aus, was einer
Riicklaufquote von 17,5% entspricht.

Vom Monopol zum
Wettbewerb —
Veranderungen in der
Energiebranche

Die Liberalisierung des deutschen
Strommarktes im Jahre 1998 folgte
einem globalen Trend zur Offnung der
Energiemérkte. Durch das Inkrafttreten
des Energiewirtschaftsgesetzes vom
24.04.1998 hat sich auch im deutschen
Energieversorgungsmarkt ein grundle-
gender Wandel des Marktordnungsprin-
zips vollzogen: Auflosung der Gebiets-
monopole mit der Konsequenz des ein-
setzenden Wettbewerbs. Damit gingen
eine Reihe von Verdnderungen in der
Energiebranche einher.

Veranderte Erfolgsfaktoren im
Energiegeschaft

War frither die Anzahl der Kunden im
Versorgungsgebiet der entscheidende
Erfolgsfaktor, sind es heute schlicht die
Vertragskonditionen. Eine  Untersu-
chung vom Nachrichtenmagazin Focus
aus dem Jahr 2002 crgab, dass fiir 9
von 10 Stromkunden der Preis bei der
Wahl des Stromanbieters das entschei-
dende Argument war. Auf Platz zwei
rangterte das Kriterium kurze Ver-

ZfE — Zeitschrift fur Energiewirtschaft 28 (2004) 4

Ch. Miiller

tragslaufzeit” (54%), gefolgt von _Ser-
vice-Aspekte™ (51%) und ,umweltver-
trdgliche Stromerzeugung™ (45%4).

Veradnderung der
Wertschdpfungskette

Das Energiewirtschaftsgesetz vom Ap-
ril 1998 ermoglichte die Verlingerung
der Wertschopfungskette um den Han-
del mit Strom. Daraus ergeben sich
neue Chancen fiir die EVU. Bereits
Ende 2002 wurde an der dcutschen
Strombérse European Energy Fxchange
(EEX) in Leipzig von lber 110 Teil-
nehmer im Spothandel ein Volumen
von rund sieben Prozent des deutschen
Stromverbrauches gehandelt.

Fortwahrender Kostendruck und
Stellenabbau

In Folge des Wettbewerbs und autgrund
der teilweise gefallenen Stwrompreise
(vor allem bei industriellen Kunden)
steht die Branche fortwihrend unter
einem enormen Kostendruck. der be-
reits zu einem erheblichen Stellenabbau
in der Energiewirtschaft fithrte Zwar
fielen auch zwischen 1991 und 1998
schon ca. 30% (50.000) der Arbeits-
platze weg, doch seit der Liberalisic-
rung bauten die EVU nochmals ca
20% (30.000) Arbeitsplitze ab
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Institut fiir Public Management
Melanchthonstr. 74

12623 Berlin

E-Mail: c.mueller@institut-puma.de



Ch. Miller

Zunehmende Marktkonzentration

Der Wettbewerb mit neuen Marktteil-
nehmern aus dem Inland und Ausland
zwingt die deutschen Energieversorger
zu strategischen Kooperationen von
loser Zusammenarbeit bis hin zur Fu-
sion. Der Verband der deutschen Ener-
giewirtschaft (VDEW) hat seit Beginn
der Liberalisierung im Jahr 1998 bis
Anfang 2003 rund 80 Kooperationen
mit mehr als 500 Unternehmen sowie
25 Fusionen mit mehr als 60 Unter-
nehmen registriert. Trotz der einge-
tretenen Konzentration ist der deutsche
Strommarkt nach wie vor groBtenteils
pluralistisch strukturiert und birgt noch
ein erhebliches Marktkonzentrationspo-
tenzial.

Spezialisierung und Konzentration
auf die Kernprozesse

Spezialisierte Marktakteure besetzen
Nischen und bewerben mit gezielten
Angeboten einzelne Kundengruppen.
Der Trend zur Spezialisierung spielt
eine zunehmend wichtigere Rolle in al-
len Wertschopfungsteilen.

Unsicherheit durch unstete
politische Entwicklungen

Ungewisse Entwicklung der staatlichen
Politik im Bereich der okologischen
Energienutzung (z.B. die Diskussion
iiber einen weiteren Ausbau der Oko-
Steuer und die kontrovers diskutierten
Regelungen zur Zwangsabnahme 6kolo-
gisch produzierten Stroms in Deutsch-
land) und Eingriffe seitens der EU in die
nationalen Energiemérkte verringern die
unternehmerische - Planungssicherheit
der Marktakteure.

Die Verinderungen im Energiemarkt
sind erheblich und der Prozess hat kei-
nesfalls an Dynamik verloren, wie die
aktuellen Themen Unbundling, Liberali-
sierung des Gasmarktes und EU-Oster-
weiterung zeigen. Entscheidend wird flir
die EVU die Art und Weise sein, mit der
sie auf diese Marktverinderungen rea-
gieren. Das Thema Strategie gewinnt
somit weiterhin an enormer Bedeutung
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fiir die erfolgreiche Positionierung der
EVU am Energiemarkt.

Veranderungen mit
strategischem Handein
entgegentreten

Nach Inkrafitreten der EU-Binnen-
marktrichtlinie ,,Elektrizitdt“ wurden
von den Unternehmen der Energiewirt-
schaftsbranche strukturelle und investi-
ve MaBnahmen ergriffen, um dem
Wettbewerb standhalten zu konnen. Der
Schwerpunkt lag dabei mit unterschied-
lichem Erfolg auf dem Aufbau von
Marketing- und Vertriebsabteilungen,
einer enormen Erhoéhung der Werbe-
etats sowie vertikaler und horizontaler
Kooperationen.

Das wesentliche Element fir die
Stirkung der eigenen Wettbewerbsfi-
higkeit und der Positionierung am
Markt ist die Entwicklung und Umset-
zung einer individuellen Unterneh-
mensstrategie mit geeigneten ganzheit-
lichen Instrumenten und die Steuerung
der Zielerreichung im Unternehmen.
Dies wurde aus einer vorangegangenen
Studie unter deutschen Energieversor-
gungsunternechmen von Pricewaterhou-
seCoopers aus dem Jahr 2002 deutlich:
Die Strategieimplementierung selbst ist
bereits ein wesentlicher Erfolgsfaktor
fir den Wettbewerb und schon die
Kommunikation und Umsetzung einer
Strategie kann in ihrer Bedeutung iiber
der Qualitit einer Strategie stchen.

Stufen der strategischen Unterneh-
mensfiihrung:

Entwicklung von Vision und Zielen
Entwicklung einer Strategie
Kommunikation und Umsetzung der
Strategie

Erfolgskontrolle und Anpassung der
Strategie

Ergebnisse der Studie

Im Rahmen der Studie ,,Auf dem Weg
zur strategischen Unternehmensflihrung
in den Energieversorgungsunterneh-
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men* wurden folgende Felder unter-
sucht:
# Rahmenbedingungen
Strategieentwicklung in den EVU
# Strategieumsetzung in den EVU

Die folgende Ergebnisdarstellung
prisentiert eine Zusammenfassung der
Gesamtstudie.

Ein deutliches und iiberraschendes
Ergebnis der Studie ist die ambivalente
Haltung der EVU zum Thema strategi-
sche Unternehmensfithrung. Zwar beto-
nen ca. 90% der EVU, sie hitten sich
schon mit einer Unternehmensstrategie
auseinandergesetzt, jedoch nur ca. 30%
geben an, ihr Unternehmen mittels ei-
ner Strategie zu filhren und sich mit
entsprechenden  Steuerungsinstrumen-
ten auseinander zu setzen. Offensicht-
lich besteht ein erheblicher Dissens
zwischen der Entwicklung einer Strate-
gie und ihrer Umsetzung, woraus sich
Schwierigkeiten im Umsetzungsprozess
ableiten lassen. Dies erstaunt umso
mehr, als dass eine Unternechmensstra-
tegie als ein wesentlicher Erfolgsfaktor
von den EVU identifiziert wird.

Rahmenbedingungen

Untersuchte Rahmenbedingungen sind
die Liberalisierung des Strommarktes
und die Grofle der Unternehmen. Sie
haben wesentlichen Einfluss auf den
Umgang mit dem Thema strategische
Unternehmensfiihrung in den EVU.

Liberalisierung des Energiemarktes
und ihre Folgen

Die ziigige Liberalisierung des Strom-
marktes im Jahr 1998 zwang die EVU,
ihre Ressourcen neu zu strukturieren
und den Umgang mit den gewonnenen
Marktfreiheiten zu erlernen, um im
Wettbewerb zu bestehen.
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ren neu und mussten erlernt werden,
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# eine Anpassung der Unternehmens-
strukturen an die neuen Marktbedin-
gungen hatte Vorrang.

Aufgrund dieser Priorisierung der
Handlungsfelder setzten sich die EVU
erst in jiingster Zeit intensiv mit einer
Unternehmensstrategie und den Fragen
ihrer Umsetzbarkeit auseinander.

Einfluss der Grofie der
Energieversorger

Die Studie zeigte deutlich einen Zu-
sammenhang zwischen der GroBe der
EVU und dem Grad der strategischen
Unternehmensfilhrung. Je groBer das
EVU, desto hoher ist die Prioritit des
Themas strategische Unternehmensfuh-
rung. Gerade fiir die Vielzahl der regio-
nalen und lokalen Energieversorger war
nach der Liberalisierung die Auseinan-
dersetzung mit dem Thema Strategie
nicht der oberste Punkt auf ihrer To-
Do-Liste. Der wahrgenommene Hand-
lungsdruck wurde als gering beschrie-
ben. Die extrem niedrige Quote an kon-
sequent strategiegefiihrten EVU erklart
sich auch aus der besonderen GroBen-
struktur der Unternehmen der Energie-
versorgungsbranche, mit einer Uberzahl
an kleinen Versorgern.

Strategieentwicklung in den
EVU

_ Unter den Bedingungen des Wettbe-
werbes muss dem Entwicklungszyklus
und der Einflussnahme der Mitarbeiter
bei der Gestaltung von Strategien eine
besondere Rolle beigemessen werden.
Fin deutliches Ergebnis ist der signifi-
kante Unterschied zwischen EVU, die
eine Balanced Scorecard (BSC) einge-
fiihrt haben und jenen Unternehmen,
die andere oder gar keine Instrumente
zur Umsetzung ihrer Unternchmens-
strategie wihlten. EVU, die eine BSC
zur Entwicklung, Umsetzung und Steu-
erung ihrer Unternehmensstrategie ver-
wenden, weisen ein deutlich besseres
Brgebnis im Umgang mit Strategien
aus.

Zeitraum der

ischen Unternehmensfiihrung

Bild1: Zeitraum der Strategieentwickiung

Strategieentwicklung

. . . 60%
Die Strategieentwicklung

ist im Rahmen der Ma-
nagementaufgaben  ein
wiederkehrender ~ Pro-
zess. Eine Unterneh-
mensstrategie muss in
bestimmten Zeitabstin- | oo,
den den geiinderten Rah-

40%

20%

m n=33 EVU ohne BSC

jahriich

mn=14 EVU mit BSC

alle 3 Jahre Bedarf

menbedingungen ange-
passt oder nach erhebli-
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Studie  weist jedoch Vorstand/ GF  zweite FE dritte FE MA-Ebene
deutlich auf einen Be-
wusstseinswechsel bei Unternehmen Einbeziehung unterer Ebenen in die

mit BSC-Einsatz hin. Diese begreifen
eine Strategiec demnach eher als ein
flexibles, an den Umfeldbedingungen
anzupassendes Zielpaket. EVU ohne
BSC-Einsatz priferieren eher einen
fixen Abstand fiir ihre Strategieent-
wicklung. Es kann aber eine erhebliche
Gefahr darstellen, wenn Strategien gera-
de im gegebenen Wettbewerbsumfeld
nicht zeitnah angepasst werden. In Bild
1 sind die Zeitriume der Strategieent-
wicklung dargestellt.

Beteiligte Ebenen an der Strategie-
entwicklung

In der Literatur und Praxis wird die
Einbindung aller Mitarbeiter in die
Strategieentwicklung besonders stark
betont. Andernfalls drohen Akzeptanz-
probleme gegeniiber einer vorgegebe-
nen Strategie. Die Umfrageergebnisse
zeigen deutlich, dass die Strategieent-
wicklung nach wie vor eine Aufgabe
der oberen Fiihrungsebene ist. Aus Bild
2 wird aber auch ersichtlich, dass sich
Unternehmen, die eine BSC einsetzen,
stirker mit den Problemen der Uberfiih-
rung einer Strategie in die operative
Umsetzung beschiftigt haben. Sie er-
kennen oOfter die durchaus sinnvolle

PP — Zeitschrift fur Energiewirtschaft 28 (2004) 4

Strategieentwicklung, wie sie auch von
Experten gefordert wird. Dagegen
schitzen EVU ohne BSC-Einsatz ent-
weder die Relevanz der Einbeziehung
der Mitarbeiter in die Strategieentwick-
lung niedriger ein, oder es besteht eine
hohere Unsicherheit in Bezug auf die
Methodik zur Einbeziehung. Ob der
Grad der Einbindung der Mitarbeiter
bei den EVU insgesamt zufriedenstel-
lend ist, kann aufgrund der Untersu-
chungsergebnisse nicht beurteilt wer-
den. Insgesamt diirfte aber die Einbe-
ziehung der unteren Ebene in die Stra-
tegieentwicklung noch zu verbessern
sein.

Strategieumsetzung in den
EVU

Der Prozess der Umsetzung einer Stra-
tegie ist der kritischste Faktor fiir ihren
Erfolg. Neben operativen Instrumenten,
die im Folgenden beleuchtet werden,
spielt auch die Balanced Scorecard —
als methodisch integrierendes Instru-
ment — zunehmend eine wichtige Rolle
in der Energiewirtschaft.
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Bild 3: Instrumente zur Strategieumsetzung
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Unabhéngig davon, ob die EVU ihre
Unternehmensstrategie mit Hilfe der
BSC verfolgen, ist fir ihre operative
Umsetzung die Kommunikation inner-
halb des Unternehmens das wichtigste
Mittel (Bild 3). Danach folgen die
Einbeziehung der Mitarbeiter und die
Einbindung von Zielvereinbarungssys-
temen.

Auffallend ist das Ergebnis, dass
EVU mit BSC-Einsatz ein ausgewoge-
neres Instrumentenportfolio zur Strate-
gieumsetzung nutzen. Das belegt ein
ausgeprigteres Verstandnis fur die
Problematik bei der Verbindung von
strategischen und operativen Manage-
ment in diesen Unternehmen. Deutlich
werden Schwichen in Bezug auf die
Strategieumsetzung bei EVU ohne
BSC-Einsatz: Besonders geeignete
Strategieumsetzungsinstrumente, wie
Anreizsysteme, Leistungsbeurteilungs-
systeme und Zielvereinbarungssysteme,
werden im Durchschnitt 15% seltener
eingesetzt.

Das Ergebnis, nach dem die Kom-
munikation der Unternehmensstrategie
das wichtigste operative Umsetzungsin-
strument ist, wird durch eine selektive
Adressatenauswahl konterkariert. Die
Tatsache, dass 84% der EVU ihre Stra-
tegie ausschlieBlich auf Geschiftsfiih-
rungs-/Vorstandsebene und nur 69% bis
in die zweite Fiihrungsebene kommuni-
zieren, zeigt auch hier, dass die Not-
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wendigkeit einer Strategievermittlung
erkannt wird, die konsequente Umset-
zung aber scheitert. Denn, nur 22% der
EVU kommunizieren ihre Strategie in
der dritten Fithrungsebene und sogar
nur noch 14% der EVU im gesamten
Unternehmen. Es hat sich offensichtlich
das Verstindnis, dass alle Mitarbeiter
eine  Unternchmensstrategie  tragen
miissen, noch nicht einheitlich bei den
EVU durchgesetzt.

BSC in der Energiewirtschaft

Gerade was die Steuerbarkeit einer
Strategie, d.h. ihre Operationalisierung,
Umsetzung und Kontrolle, betrifft, er-
geben sich fiir Unternehmen iber alle
Branchen hinweg erhebliche Schwie-
rigkeiten. Ein probater, weit verbreite-
ter Losungsansatz scheint auch fiir
EVU das Instrument Balanced Score-
card sein. Die BSC ist eine methodi-
sche Antwort auf die Umsetzungsprob-
leme und integriert Losungsmethoden,
wie die Entwicklung umfassender Steu-
erungsperspektiven, die Verbindung
von sogenannten harten und weichen
Kennzahlen, Frithindikatoren und Leis-
tungskennzahlen sowie die Erstellung
von  Ursache-Wirkungsbeziehungen.
Vor allem aber gelingt es mittels der
BSC das operative und strategische
Management, durch eine enge Ver-
kniipfung von Mafnahmen zur Umset-
zung der Strategie mit dem Strategie-
system selbst, zu verbinden. Die BSC
ist in den Top-Unternehmen der deut-
schen Wirtschaft mit iiber 60% weit

verbreitet. Demgegeniiber wenden nur
10% der EVU die BSC aktiv an. Weite-
re 20% der EVU haben mit der Arbeit
an ihrer individuellen BSC begonnen
(in Summe mit den 10% BSC-
Anwendern beschiftigen sich 30% der
EVU mit einer BSC). Dies ldsst auf
einen erheblichen Aufholbedarf schlie-
Ben, denn die Vorteile sind iiberzeu-
gend.

Nutzen einer BSC

Nach Angaben der befragten Unterneh-
men liegen die Chancen einer BSC vor
allem in der Uberwindung der Hand-
lungsdefizite beziiglich der Unterneh-
mensziele, und der rein finanziellen
Ausrichtung der Unternehmensfiihrung
sowie in der verbesserten Ausrichtung
des Unternehmenshandelns an den Be-
diirfnissen der Kunden am Markt.

Diejenigen EVU, die das BSC-Kon-
zept anwenden oder dies fiir die nahe
Zukunft planen, betonen vor allem fol-
genden Nutzen:

# Ganzheitlichkeit des Steuerungsin-
strumentes

 bessere Moglichkeiten zur Kommu-
nikation der Strategie

# Verbindung zwischen strategischem
und operativem Management

# Objektivierung der Strategieumset-
zung

Weiterhin wird als Nutzen eines
BSC-Einsatzes seine Eignung als Fiih-
rungsinstrument, die Mbglichkeit zur
Optimierung der Zielvereinbarungsge-
sprache aber auch die Entwicklung von
nicht-finanziellen Kennzahlen, Verbes-
serung des Planungsprozesses und eine
strategieorientierte Verteilung der Res-
sourcen genannt.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass
die Anwender einer BSC dieses Kon-
zept eher als Steuerungs- und Fiih-
rungsinstrument denn als Kennzahlen-
system betrachten, was ein altes Vorur-
teil gegeniiber der BSC widerlegt. Das
BSC-Konzept ist in den Augen seiner
Anwender geeignet, die beschriebenen
Defizite ihres Managens bewiltigen zu
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helfen. Gerade auf die Schwierigkeiten
der EVU in der Strategieentwicklung
und Strategieumsetzung wird durch den
Einsatz einer BSC bei den EVU Bezug
genommen.

Werteverdnderung in den Unter-
nehmen

Trotz der Turbulenzen der letzten Jahre,
die fiir viele EVU enorme Herausforde-
rungen mit sich brachten und erhebli-
che Einschnitte erzwangen, konnte in
EVU mit der BSC das Verstindnis der
Mitarbeiter und Fiihrungskrifte fiir
strategische Unternehmensziele gestei-
gert werden. Die Bewertung von 2,0
und 1,7 auf einer Skala von 1 (erheb-
lich verbessert) bis 5 (erheblich ver-
schlechtert) gibt ein eindeutiges Bild
ab.

Operationalisierungserfolg der Un-
ternehmensstrategie

Alle Energieversorgungsunternehmen,
die eine BSC eingefiihrt haben, beant-
worten die Frage, ob ihnen die Operati-
onalisierung ihrer Unternehmensstrate-
gie gelungen sei, ausnahmslos mit Ja,
wenn auch partiell mit Schwierigkeiten.
Mit diesem Ergebnis heben sie sich
deutlich von denjenigen EVU ab, die
ohne eine BSC versuchen ihre Strategie
umzusetzen. In der praktischen Anwen-
dung der BSC fillt bei den entspre-
chenden EVU vor allem eine bewusste-
re und intensivere Auseinandersetzung
mit ihrer Unternehmensstrategie auf.
Wie auch oben schon zu sehen war,
sind Zeitabstinde, Hierarchieebenen,
Instrumente in Bezug auf die Strategie-
entwicklung und -umsetzung besser
ausgeprigt. Aber auch das Verstindnis
fiir die Einbeziehung der Mitarbeiter in
die Strategieentwicklung und —umset-
zung, die Kopplung der BSC mit Leis-
tungsbeurteilungs- und Anreizsystemen
sowie die bedarfsorientierten Zeitab-
stinde in der Zielerreichungskontrolle
zeugen von einer erfolgversprechende-
ren Auseinandersetzung mit der Unter-
nehmensstrategie.

Beurteilung der BSC

Die Frage, ob sich die im Vorfeld der
Einfilhrung gestellten Erwartungen an
die BSC erfiillt haben, wird mit einer
Durchschnittsnote von 2,2 auf einer
Skala von 1 (voll erfiillt) bis 5 (nicht
erfiillt) beantwortet. Vor dem Hinter-
grund der Schwierigkeiten bei der Ein-
fihrung von komplexen Steuerungsin-
strumenten in Unternehmen ist dieses
Urteil iiber die BSC als gut zu bewer-
ten. Beriicksichtigt man, dass aufgrund
der spiten Liberalisierung des Ener-
giemarktes die EVU eine BSC durch-
schnittlich seit 2,5 Jahren einsetzen,
gewinnt die gute Beurteilung der BSC
noch an Bedeutung,

Zusammenfassung

Obwohl 90% der EVU angeben, sich
mit einer Unternehmensstrategie zu be-
schiftigen, treten erhebliche Unsicher-
heiten bei der Entwicklung und Umset-
zung ihrer Strategic auf. Dies gilt ins-
besondere fiir EVU ohne BSC-Finsatz.
Defizite in der Strategieentwicklung
belegen vor allem die ungeniigende Be-
teiligung der Mitarbeiter in diesem Pro-
zess sowie die groferen Zeitabstinde
zwischen den wiederkehrenden Strate-
gieentwicklungen bei EVU ohne BSC-
Einsatz. Zusétzlich ist die Wahl der Ins-
trumente zur Strategieumsetzung bei
EVU ohne BSC-Einsatz weniger ausge-
wogen. Die selektive Kommunikation
der Unternehmensstrategie (beschrinkt
auf die Unternehmensfiihrung) bei allen
EVU beschreibt eine erhebliche Schwi-
che in der Strategicumsetzung.

Erfolgskriterien einer
strategiefokussierten
Unternehmensfiihrung

Die Umfrage unter den EVU zum The-
ma Strategie zeigt Defizite, lisst aber
auch Best-Practices erkennen. Hieraus
lassen sich Kriterien fiir eine strategie-
fokussierte Unternehmensfithrung ab-
leiten. Diese helfen, den eigenen Pro-
zess der Strategieentwicklung und —um-
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Auf dem Weg zur strategischen Unternehmensfiihrung

setzung zu optimieren und so ein Un-
ternehmen erfolgreich am Markt zu po-
sitionieren.

Allgemeine Erfolgskriterien

L Vorbildfunktion der obersten Fiih-
rungsebene
Fiir die erfolgreiche Entwicklung und
Umsetzung einer Strategie ist es von
enormer Bedeutung, dass sich die Fiih-
rungskrifte mit der Strategie identifi-
zieren und sich fiir diese aktiv einset-
zen. Nur durch diese Vorbildfunktion
kann den Mitarbeitern plausibel erklirt
werden, sich ebenfalls fiir eine Unter-
nehmensstrategie einzusetzen. Die rela-
tiv geringe Einbindung der unteren
Fithrungsebenen in den Prozess der
Strategieentwicklung l4sst auf Identifi-
kations- und Unterstiitzungsprobleme
schlieBen und muss noch deutlich aus-
gebaut werden.

1. Umfassende Kommunikation

Die Ziele und Absichten einer Unter-
nehmensstrategie sollten im Vorfeld
von den Fihrungskriften gegeniiber
den Mitarbeitern klar formuliert und
umfassend kommuniziert werden. So
konnen die Mitarbeiter rechtzeitig auf
die anstehenden Aktivititen und Verin-
derungen vorbereitet und ihre Bereit-
schaft zum Mitgestalten gewonnen
werden. Hier zeigen die Untersu-
chungsergebnisse deutliche Defizite bei
den EVU.

III. Lernen von den Erfahrungen
anderer

Vornehmlich kleineren EVU fehlen die
Kapazititen fiir eine umfassende be-
triebswirtschaftliche Aufbereitung der
Strategieentwicklung neben ihrem Ta-
gesgeschéft. Um eine Strategie erfolg-
reich entwickeln und implementieren
zu koénnen, sollte sich daher im Vorfeld
eine Projektgruppe mit dem Thema
intensiv vertraut machen und mit den
Erfahrungen anderer Unternehmen aus-
einandersetzen. Dieser Wissenstransfer
bietet die Chance grobste Fehler und
ein frithzeitiges Scheitern einer Unter-
nehmensstrategie zu vermeiden.
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IV. Einbindung der Mitarbeiter in
den Strategieprozess
Fiir den Erfolg einer Strategie ist ein
Kemelement die Einbindung der Mit-
arbeiter in den Prozess ihrer Entwick-
lung und Umsetzung. Dennoch zeigte
sich, dass gerade die unteren Ebenen in
den Unternehmen nur zu einem gerin-
gen Teil in diesen Prozess eingebunden
werden. Das fiihrt nicht nur zu Akzep-
tanzproblemen gegeniiber der Unter-
nehmensstrategie, sondern behindert
diesen Prozess durch Passivitit massiv.
Es ist daher erforderlich, die Mitarbei-
ter zu Partnern der Strategie zu machen.

BSC-spezifische
Erfolgskriterien

I. Unterstiitzung durch die Fiih-
rungskriifte

Wie bereits dargestellt, ist die Unter-
stiitzung des Themas strategische Un-
ternechmensfihrung durch die Fiih-
rungskrifte essentiell. Dies gilt insbe-
sondere fiir die BSC. Durch die Einfith-
rung einer BSC im Unternehmen wer-
den Verinderungsprozesse angestoBen,
die ein aktives Change Management
erforderlich machen. Andernfalls droht
das Scheitern der BSC am aktiven oder
passiven Widerstand der Mitarbeiter
und auch Fiihrungskrifte.

I1. Individuelle Konzeptgestaltung
Branchenbedingungen, Geschiftsstra-
tegien und Ressourcen eines Unter-
nehmens sind von Fall zu Fall unter-
schiedlich. Allgemeine BSC-Modelle
sind allenfalls Schablonen, keine
Zwangsjacken. Erst die Entwicklung
individueller ~Steuerungsperspektiven,
Leistungstreiber und Ergebniskennzah-
len sowie Ursache-Wirkungsbeziehun-
gen ermdglicht die spezifische Operati-
onalisierung einer Unternehmensstrate-
gie. Beispiele fir EVU-spezifische
Steuerungsperspektiven sind die ,,Poli-
tische Umfeldperspektive® und die
,Kooperationsperspektive®. Hierfur
sollte externe professionelle Unterstiit-
zung in Form eines Beratungsauftrages
oder Benchmarking eingeholt werden.
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III. Einbindung der Mitarbeiter in
der BSC-Einfithrung
Der Erfolg der BSC hingt von der Ak-
zeptanz der Mitarbeiter und Fiihrungs-
krifte ab. Fir die Akzeptanz der BSC
ist wiederum die aktive Einbindung der
Mitarbeiter in den Prozessen der Ent-
wicklung und Implementierung der
Unternehmensstrategie wichtig. Daher
sollten in allen Phasen der BSC-Einfiih-
rung nach Moglichkeiten zur Einbin-
dung der Mitarbeiter gesucht werden.
Beispiele fiir Beteiligungsmoglichkei-
ten der Mitarbeiter in der Strategicent-
wicklung und BSC-Konzeption sind
w.a. dotierte Vorschlagswesen, regel-
miBige Feedbacktreffen und Projekt-

gruppen.

IV. Implementierung der BSC im
Pilotprojekt

Eine sofortige unternehmensweite Im-
plementierung der BSC bedeutet einen
immensen Aufwand, der bei zu gerin-
ger Akzeptanz der Mitarbeiter zum
Scheitern der BSC fiithren kann. Wird
der BSC dagegen nur auf oberster Fiih-
rungsebene eingefiihrt, verringert sich
swar der Aufwand, die BSC verliert
aber auch seinen zentralen Erfolgshe-
bel: die Einbindung der unteren Ebenen
in die Strategieentwicklung und Strate-
gieumsetzung. Um Erfahrungen mit der
BSC im Unternehmen zu sammeln, ist
eine Implementierung im Pilotprojekt,
vorzugsweise in einer strategischen Ge-
schiftseinheit, vorteilhaft. Praktische
Schwierigkeiten und unternehmensspe-
zifische Besonderheiten werden so in
einem begrenzten Unternehmensfeld
gesammelt und konnen bei einer fol-
genden unternchmensweiten Imple-
mentierung des BSC-Konzeptes be-
riicksichtigt werden.

V. Ausweitung der BSC bis auf Abtei-
lungsebene

Erst die durchgingige BSC-Implemen-
tierung bis auf untere Ebenen liefert die
Chance, durch die Verbindung von stra-
tegischem Denken mit dem Handeln
(Ressourcen und Aktionen) der unteren
Ebenen das gesamte Unternchmen
strategieorientiert auszurichten.

V1. Kopplung der BSC mit einem
Leistungsbeurteilungs- und An-
reizsystem

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die
konsequente und erfolgreiche Strate-
gieumsetzung ist die Kopplung der
BSC mit einem Leistungsbeurteilungs-
und Anreizsystem. Durch die Anpas-
sung der Handlungsrationalitdten der
Unternehmensakteure an die Verfol-
gung der Unternehmensstrategie wird
der verbindliche Charakter der BSC er-
zielt. Diese Verbindung ist zunéchst fiir
alle an der BSC beteiligten Fithrungs-
krifte anzustreben. Zwar bietet sich
perspektivisch auch eine Einfithrung
von Anreizsystemen fiir Mitarbeiter an,
zu Beginn einer BSC im Unternehmen
stellt dies aber eine enorme Zusatzbe-
lastung dar.

VII. Kurzfristige Zieliiberpriifung
fiir schnelle Strategieanpas-
sung

Gerade in verschirfien Wettbewerbs-

umfeldern sollten die Kennzahlen der

Leistungstreiber einer Unternehmens-

strategie regelmdBig in kurzen Abstén-

den iiberpriift werden, um gezielt und
schnell MaBnahmen bei Nichterrei-
chung der strategischen Ziele ergreifen
zu konnen. Hier bietet die BSC durch
ihre Systematik einen entscheidenden

Vorteil.

Essentiell ist in diesem Zusammen-
hang auch die nachtrigliche Uberprii-
fung der Vollstindigkeit und Konsis-
tenz der Strategie, mit welcher die
Unternehmensvision verfolgt wird. Sie
ist Voraussetzung fiir den nachhaltigen
Erfolg der Unternehmensstrategie. Da-
her miissen auch die der BSC zugrunde
liegenden Ursache-Wirkungsbeziehun-
gen regelmaBig iiberpriift werden.

Fazit

Die Studie “Auf dem Weg zur Stra-
tegischen Unternehmensfiihrung in den
EVU” signalisiert einen deutlichen
Handlungsbedarf.

Unter den EVU besteht zwar Einig-
keit dariiber, dass eine Strategie defi-
niert werden muss. Es bestehen aber er-
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hebliche Schwierigkeiten in der strate-
gischen Unternehmensfiihrung, vorwie-
gend im Bereich der Strategieumset-
zung.

Viele EVU erkennen ihre Defizite in
der Strategieentwicklung und —umset-
zung, was durch die 30% der Energie-
versorger belegt wird, welche sich mit
Instrumenten zur Strategieumsetzung
beschiiftigen. Das BSC-Konzept ist fir
mindestens 10% der EVU nach eigenen
Bekunden das geeignete Instrument zur
Steuerung und Umsetzung ihrer Unter-
nehmensstrategie. Auch die Expertenin-
terviews bescheinigen dem BSC-An-
satz in der Energiewirtschaft eine hohe
Wirkungskraft, was auf eine enorme
Erhohung der Implementierung der
BSC schlielen lasst.

Die EVU stehen vor grofien Heraus-
forderungen, welche vor allem von den
groBeren EVU mit einer strategischen
Unternehmensfiihrung beantwortet
wird. Im verschirften Wettbewerbsum-
feld anvanciert eine erfolgreich umge-
setzte Unternehmensstrategie zum ent-
scheidenden Erfolgsfaktor. Die Prozes-
se, die zu einer nachhaltig strategiefo-
kussierten Unternehmensfiihrung fiih-
ren, miissen aber von den meisten EVU

stark verbessert werden, wollen sie ihre
Position am deutschen und europdi-
schen Energiemarkt erfolgreich vertei-
digen und ausbauen.
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