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Zlelgerichtet durch die
Wende steuern

Controlling Hinter dem Begriff Energiewende verbergen sich
verschiedene Dimensionen, die es bei einer Strategie zu beriicksichtigen gilt.
Ein gezieltes, auf die vielfaltigen Handlungsoptionen ausgerichtetes
Controlling kann Stadtwerke dabei unterstiitzen, den Uberblick zu behalten.

nter dem Gebot wirtschaftlichen Han-
delns scheinen die Aufgaben anlasslich
der Energiewende kein Ende zu finden;
vom Ausstieg aus der Kernenergie Uber die For-
derung von erneuerbaren Energien, die Senkung
des SchadstoffsaustoBes sowie der Entwicklung
neuer Losungsansatze im Umfeld der Erzeugung
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und Verteilung bis hin zur Erttchtigung des Kun-
den, aktiv an diesem Wandel teilzuhaben.

EVU sind gut beraten, sich moglichst bald mit
den Energiewendebaustellen Effizienz, Flexibili-
tat, Geschaftsmodell und Steuerung auseinan-
derzusetzen, so Stefan Mierzowski, Geschafts-
fuhrer C.con Management Consulting. »Obwohl

heute noch keiner weiB, wie sich die Rahmenbe-
dingungen in den nachsten Jahren konkret ent-
wickeln, mussen sich Unternehmen rechtzeitig
Uberlegen, wo sie kiinftig stehen wollen.«

In diesem Zusammenhang habe das Thema Effi-
zienz oberste Prioritat - und zwar aus gutem
Grund: »Das Geld, das Uber erfolgreiche Optimie-
rungsmaBnahmen eingespart wird, kann an an-
derer Stelle wieder sinnvoll ausgegeben werden
-beispielsweise als Investition in neue, zukunfts-
fahige Unternehmenszweige «

Ansatzpunkte gebe es viele - von den oft propa-
gierten Wertbeitragssteigerungen in der IT (ber
konsequente Standardisierung im Rahmen von
Ablaufen, Entscheidungsprozessen, Systemen
sowie Materialien bis hin zum Einbeziehen der
Belegschaft durch betriebliches Vorschlagswe-
sen oder Lean Management. Es zahlt sich aus,
klare Ziele zu setzen und diese kontinuierlich an-
hand genauer Indikatoren zu Uberprifen. »Wer
etwa plant, die logistische Effizienz von War-
tungsprozessen pro Jahr um drei Prozent zu ver-
bessern, kann unter anderem die durchschnittli-
chen Einsatzzeiten als Nachweis heranziehen .«

BEOBACHTEN UND ANALYSIEREN

Im Gegensatz zur Effizienz sei das Thema Flexi-
bilitat laut Mierzowski deutlich schwerer zu grei-
fen - gerade im Energiemarkt, in dem Entschei-
dungen in der Vergangenheit mehrheitlich lang-
fristig angelegt waren. Durch die immer kUrzer
werdenden Anderungszyklen der Rahmenbedin-
gungen muss ein Stadtwerk inzwischen schnel-
ler reagieren konnen.

Hilfreich seiin diesem Zusammenhang das Redu-
zieren interner Hurden bei Organisationsveran-
derungen, beispielsweise in Form von aktuali-
sierten Betriebsvereinbarungen oder Beset-
zungsregeln. Zudem konnte ein organisatori-
scher Wandel in nicht geschaftskritischen Auf-
gabengebieten gelibt werden. Darliber hinaus
gelte es, gesellschafts- wie arbeitsrechtliche
Moglichkeiten zu prifen und auszunutzen: Denn
auch Kooperationen oder neue Entgeltmodelle
konnen dazu beitragen, die Agilitat zu steigern.
Darauf aufbauend muss sich das Geschaftsmo-
dell den aktuellen Gegebenheiten anpassen las-
sen. Mierzowski prazisiert; »Um entsprechende
Weichen zu stellen, zahlen einerseits die auf-
merksame Beobachtung und Analyse genereller
Markttrends sowie lokaler Entwicklungen.« An-
derseits sollten Unternehmen bei der Suche nach
neuen Tatigkeitsbereichen kreativ sein. »Uber
allem muss ein geeigneter Innovationsprozess
stehen, durch den neue Geschaftsmodelle gene-
riert, risiko- und kostenarm getestet und im Er-
folgsfall zligig skaliert werden kénnen .«



Den Wind ernten oder nicht? Die Marktfdhigkeit von Energieversorgern wird kiinftig unter anderem davon abhdngen, wie gut sie die abstrakte Idee Energiewen-
de fir die eigene Organisation konkretisieren kénnen. Eine Rolle spielt auch, passende Parameter fir einen strategischen Controllingprozess festzulegen.

Spatestens an diesem Punkt wird der Stellen-
wert einer effektiven und zielgerichteten Steue-
rung deutlich. Laut Mierzowski zeigt die Erfah-
rung, dass die derzeit bestehenden Instrumente
vor dem Hintergrund der mit der Energiewende
einhergehenden Herausforderungen in  der
Mehrzahl der Falle nicht effektiv greifen.

RISIKEN MINIMIEREN

»Das etablierte Steuerungsmodell muss zwangs-
laufig auf seinen Wirkungsgrad hin Uberpriift
und um eine Fortschrittskontrolle erganzt wer-
den, schildert er die Aufgabe: »So ist es emp-
fehlenswert, eine Veranderungsperspektive zu
berlcksichtigen, Berichtszeitraume zu verkUr-
zen und bestehende Kennzahlen zu prifen so-
wie neue zu erheben, die spezielle Risiken der
Marktveranderung Uberwachen.«
Allgemeingliltige MaBnahmenempfehlungen las-
sen sich nur schwer treffen, da sich das Vorge-
hen stets am konkreten Einzelfall orientieren
muss. »Wichtig ist, zunachst die bestehende Po-
sitionierung in den verschiedenen Wertschop-
fungsstufen des Stadtwerks unter Berlicksichti-
gung der unternehmens- und regionalspezifi-
schen Voraussetzungen zu erarbeiten.«

Dieses aktuelle Bild kann dann anhand einer Ge-
genUberstellung mit moglichen Szenarien auf
Zukunftsfahigkeit geprift werden, etwa hin-
sichtlich neuer gesetzlicher Rahmenbedingun-

gen oder KundenbedUrfnisse. Bei der Bewertung
sollten danach erforderliche MaBnahmen abge-
leitet werden, um relevante Risiken zu minimie-
ren und realistische Potenziale zu erschlieBen.

»Wenn ein Stadtwerk beispielsweise feststellt,
dass die Anzahl der Direkteinspeiser im eigenen
Netzgebiet seit 2008 von 53 auf 350 angestie-
gen ist, sollten die Alarmglocken klingeln«, er-
klart Mierzowski und fuhrt hierflr ein konkretes
Beispielins Feld: Der Stresstest fUr die Szenarien
>Anzahl Einspeiser stagnierts, >Anzahl Einspeiser
steigt« und »Deutlicher Anstieg dezentraler Ein-

speisung, kaum Ausgleichsenergiekraftwerke,
volatiler Spotmarkt< offenbart, dass das groBte
Risiko darin liegt, die Einspeisung der dezentra-
len Erzeuger nicht steuern zu kénnen.

Entsprechend mussen konkrete MaBnahmen de-
finiert werden, die darauf abzielen, die im Netz-
gebiet vorhandenen Erzeugungsanlagen selbst
zu betreiben - wie die Entwicklung von Produk-
ten fUr die Betriebstibernahme bestehender An-

lagen oder das Angebot von Mini/Mikro-BHKW-
Contracting.

Gleichzeitig gilt es, relevante Controllingparame-
ter zu finden - wie das Verhdltnis von steuerba-
rer Leistung zur Gesamtleistung oder der Anteil
dezentraler Anlagen mit Zugriff in Relation zu al-
len Anlagen. Nur so kann das EVU die spezifische
Situation im Blick behalten und bei Uberschrei-
tung von Schwellenwerten sofort reagieren.
Letztendlich wird die Marktfahigkeit von Versor-
gungsunternehmen davon abhdngig sein, wie
gut sie die abstrakte Idee Energiewende flr die

»Das etablierte Steuerungsmodell muss auf
seinen Wirkungsgrad Uberpruft und um eine
Fortschrittskontrolle erganzt werden.«

eigene Organisation konkretisieren und struktu-
rierte Ansatze fur kiinftige Handlungsoptionen
generieren konnen, so Stefan Mierzowski. »Es ist
essenziell, passende Parameter fUr einen konti-
nuierlichen, strategischen Controllingprozess
festzulegen. Wer hier schludert, verspielt wichti-
ge Chancen.«
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