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1. Einleitung

Energieversorgungsuntemehmen werden heute zunehmend mit vielfaltigen emstzu-
nehmenden Herausforderungen aus ihrem 6konomischen, politischen und gesell-
schaftlichen Umfeld konfrontiert. Die sich in der Vergangenheit mehr oder weniger
selbstverstandlich einstellenden Monopolgewinne sind angesichts aktueller Entwick-
lungen wie Energiesparen und schrittweise Liberalisierung der Energiemarkte durch-
aus nicht mehr sicher. Derartige 6konomische Risiken stellen in der gegenwartigen
gesamtwirtschaftlichen Situation freilich auch in anderen Branchen keine Seltenheit
dar. Die Unternehmen des Energiesektors befinden sich jedoch insofern in einer
besonders schwierigen Lage, als ihnen bei der Verfolgung eines konsequent auf die
Steigerung der Wirtschaftlichkeit gerichteten Kurses zum Teil die Héande gebunden
sind. So bilden aufgrund vielschichtiger politischer Verflechtungen etwa der Versor-
gungsauftrag, die Ubernahme von Verantwortung fiir Umweltschutz und Ressourcen-
schonung oder die Verpflichtung auf soziale Ziele Restriktionen, die die Untemeh-

mensplanung ebenso leiten mussen wie betriebswirtschafliches Denken und Handeln.

Die zentrale Voraussetzung fur die Bewaltigung des skizzierten Spannungsfelds
besteht in der Schaffung und Erhaltung langfristiger Wettbewerbsféhigkeit und zwar
im Sinne des Angebots Uberlegener Problemlésungen flr Kunden, die Gesellschaft
und die Umwelt. Gleichglltig, in welchen Bereichen die Schwerpunkte gesetzt
werden sollen, bedarf es im Lichte komplexer und bedrohlicher werdender Rahmen-
bedingungen einer konsequenten Professionalisiemng des Management in allen
Bereichen. In diesem Zusammenhang steht nicht nur die Optimierung des Tages-
geschafts auf dem Programm. Im Vordergrund missen die organisatorische und
kulturelle Implementierung von Marktorientierung und strategischem Denken sowie
die Entwicklung strategischer Managementkonzepte zur gleichzeitigen Erreichung

Okonomischer, 6kologischer und sozialer Ziele stehen.

Als Vorbild hinsichtlich einer zumindest weitgehenden Umsetzung der genannten
Anforderungen lassen sich Energieversorgungsuntemehmen in den USA heranziehen.
Sie beeindrucken vor allem durch ihr couragiertes Zugehen auf Herausforderungen
und ihre unvoreingenommene Beschéftigung mit innovativen Management-Konzep-
ten, wie ,Least-Cost Planning” respektive ,Integrated Resource Planning” oder
.Demand-Side Management*. Auch in den USA - dies Ubersehen Skeptiker hinsicht-
lich der Ubertragbarkeit solcher Konzepte auf die deutsche Energiewirtschaft haufig -
wird das Energiesparen nicht zum Kemgeschaft der Versorgungsuntemehmen. Der



Anteil der Ausgaben flr Einsparprogramme in Héhe von ! bis 6 % des Gesamt-
umsatzes der Unternehmen! deutet vielmehr darauf hin, dal? diese Aktivitdten eher
Lauf kleiner Flamme* betrieben werden und in undogmatischer Weise dort Anwen-
dung finden, wo sie der Akzeptanz seitens der Regulierungsbehdrden oder dem
Markterfolg des Energieversorgungsuntemehmens zutraglich sind. Auf der anderen
Seite kann angesichts eines derartigen Vorgehens auch nicht - entsprechend der im
Management deutscher Versorgungsuntemehmen weit verbreiteten Auffassung - von
einer Verzettelung wichtiger Ressourcen gesprochen werden, denn der frihzeitige
Erwerb von Erfahrungen mit neuen Management- und Marketing-Konzepten stellt
gleichsam eine Versicherung gegen die Betroffenheit von unerwiinschten Uber-

raschungen durch politische und 6konomische Veranderungen in der Zukunft dar.

Zielsetzung und Aufbau des vorliegenden Arbeitspapiers

Das Anliegen des vorliegenden Arbeitspapiers besteht darin, unter Beriicksichtigung
der spezifischen Situation deutscher Energieversorgungsuntemehmen Wege zur Be-
waltigung zentraler aktueller Herausforderungen der Branche aufzuzeigen und anhand
ausgewahlter Beispiele zu demonstrieren, wie deutsche von amerikanischen Energie-
versorgungsuntemehmen lernen kénnen. Den entsprechenden konzeptionellen Uber-
legungen liegen zum einen die Ergebnisse personlicher Interviews zugrunde, die der
Verfasser im Mai und Juni 1994 mit Repréasentanten verschiedener amerikanischer
- sowohl privatwirtschaftlicher als auch kommunaler - Energieversorgungsuntemeh-
men sowie von Regulierungsbehdrden und energiewirtschaftlichen Forschungsinstitu-
ten gefihrt hat. In der nachstehenden Tabelle erfolgt eine Auflistung der Experten-
gesprache wahrend des Forschungsaufenthaltes in den USA. Zum anderen beruhen
die Empfehlungen auf Erfahrungen des Verfassers aus Beratungsprojekten mit

Energieversorgungsuntemehmen.?

Im folgenden bedarf es zunéchst einer knappen Kennzeichnung der zentralen Heraus-
forderungen, denen die deutsche Energiewirtschaft gegentber steht. Sie bilden den
Hintergrund fur die im Anschlul zu entwickelnde Skizze eines zukunftsgerichteten
Management- und Marketing-Konzepts fur Energieversorgungsuntemehmen, das alle
Ebenen der strategischen Planung, von der Zieldefinition Uber Strategien und Maf3nah-

men bis hin zu deren organisatorischer Umsetzung, berthrt.2

Vgl. Herppich (1993 a) S. 15.

Hierbei handelt es sich um Projekte, die von ISUMA Consuling, Prof. Dr. K.-P. Wiedmann
& Partner bzw. von Prof. Dr. A. Kieser, Universitat Mannheim, koordiniert wurden.

3 Selbstverstandlich kdnnen dabei im Rahmen des vorliegenden Arbeitspapiers jeweils nur grobe
Anhaltspunkte gegeben werden. Ein groRer Teil der Ausflihrungen stellt jedoch einen Vorgriff
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GesorachsDartner wahrend des Forschlinssaufenthaltes in den USA

Pacific Gas and Electric Company

Barry Bennett Senior Project Manager, Products and Services

Alok (Jay) Bhalla Senior Product Manager, CIA Products Section

Chris Chouteau Director, Demand-Side Planning, Electric Resource Planning
Maria P. Eansor Assistant Project Manager, DSM Bidding

Aimee D. Fitzgerald Corporate Account Representative, Large Multy-Family Properties
Lynn Goehner Local Business Corporate Account Representative

Andrea B. Reese Project Manager, Customer Research and Analysis

Steve Schmollinger Senior Marketing Analyst, Pricing and Regulatory Support
Marlene Vogelsang Resource Specialist, The PG&E Energy Center

Bill Washbum Senior Project Manager, DSM Bidding

Christine S. Williams Residential Specialist, The PG&E Energy Center

Maylen Yue Major Account Representative

New England Electric Systems (NEES)

Sheridan A. Gien Coal-Director
Elizabeth G. Hicks Director, Evaluation and Planning
Jonathan B. Lowell Manager, Integrated Resource Planning

Joseph B. Wharton, Ph.D. Assistant to the President and CEO, Assistant to the Chairman

Sacramento Municipal Utility District (SMUD)

Dennis Holcomb Resource Planner, Resource Evaluation & Integration

Martin A. Katz Senior Demand Side Specialist

City of Palo Alto, Utilities Department

Tom Rabat, P.E. Senior Resource Planning Engineer, Resource Management

der Ergebnisse des Dissertationsprojekts von Hartmut Hasse dar. In der Dissertation mit dem
Arbeitstitel ,Xeast-Cost Planning als Herausforderung fur das strategische Marketing von
Energieversorgungsunternehmen®, die voraussichtlich 1995 erscheinen wird, erfolgt eine
Vertiefung der meisten hier nur knapp angesprochenen Aspekte.



Gesprachspartner wahrend des Forschungsaufenthaltes in den USA

California Energy Commission (CEC)

Pat McAuliffe Electricity Resource Planning Office, Electricity Planner

Michael Messanger Electricity Resource Planning Office

New York State, Public Service Commission

Shirley R. Anderson Associate Energy Efficiency Analyst
Sury N. Putta, Ph.D., P.E. Principal Policy Analyst, Fuel Use & Environment
Peter Seidman Energy Efficiency Analyst

Fred W. Ulrich Energy Efficiency Engineer

New York State, Energy Research and Development Authority

Marsha Lia Walton Associate Project Manager

New York Power Pool (NYPP)

Bryan H. Gosling Public Relations Manager
Jack Valentine Communications Specialist
Frank J. Vitale, P.E. Supervisor, Resource Planning

Electric Power Research Institute

G. Paul Grimsrud Manager, Technical Services
Wayne Kirill Senior Project Manager, Commercial Equipment Development
Wade P. Malcolm, P.E. Program Manager, Power Electronics & Controls

William M. Smith, Ph.D. Executive Project Manager, Industrial Competitiveness



2. Aktuelle Herausforderungen fur das Marketing und Management

von Energieversorgungsunternehmen

Die Umfeldbedingungen des Energieversorgungsgeschafts waren in der Vergangen-
heit weitgehend stabil. Dies wird sich aller Voraussicht nach in der Zukunft nicht
fortsetzen. Bereits heute sind Energieversorgungsuntemehmen von zahlreichen Ent-
wicklungen sowohl im auBeren, also im politischen, gesellschaftlichen, gesamtwirt-
schaftlichen und technologischen Umfeld als auch in den relevanten Markten betrof-
fen. Der Untemehmenserfolg héangt somit zunehmend davon ab, inwieweit eine nach-
haltige Anpassung und vor allem die Schaffung einer generellen Anpassungsfahigkeit
in bezug auf Umfeldveranderungen gelingt. Im folgenden sollen einige zentrale
Herausforderungen aus dem Umfeld von Energieversorgungsuntemehmen skizziert

und auf ihre Konsequenzen hin untersucht werden.

2.1 Herausforderungen des politischen und gesellschaftlichen Umfelds

An Energieversorgungsuntemehmen werden infolge der vielfaltigen Konsequenzen
ihrer Aktivitaten fur Wirtschaft, Gesellschaft und Umwelt zahlreiche Anliegen heran-
getragen. So entstehen etwa Forderungen nach einer verstarkten Ubernahme von
Verantwortung fir den Umweltschutz, nach einer Senkung der Industrie-
strompreise zur Verbessemng der Standortqualitdt Deutschlands oder nach der Er-
haltung sozialvertraglicher Energiepreise fur private Haushalte. Diese Anspri-
che &ufRlern sich nicht nur in Form o6ffentlichen Drucks, sondern Uber kurz oder lang
meist auch in konkreten gesetzgeberischen MalRnahmen und der Formulierung energie-
politischer Konzepte. Solche Konzepte sind in aller Regel Ausdruck bestimmter 6ko-
nomischer oder gesellschaftlicher Interessen und beruhen selten auf einer hinreichend
fundierten Analyse der energiewirtschaftlichen Situation und auf einem vollstandig
durchdachten Lésungsansatz. Dennoch - oder gerade deshalb - kann deren Umsetzung
in Gestalt neuer Regulierungsinstrumente oder einer Veranderung der Marktbedingun-
gen fur Energieversorgungsuntemehmen direkt bzw. indirekt spurbar werden und

erhebliche Probleme fiir das Management aufwerfen.

In der gegenwartigen energiepolitischen Diskussion werden seitens unterschiedlicher
Interessengruppen zwei Konzepte zur Umgestaltung des energiewirtschaft-
lichen Systems favorisiert. Zum einen handelt es sich um die insbesondere auch
durch die EU-Kommission vorangetriebene Liberalisierung der europaischen Energie-
markte, zum anderen um die Férderung der rationellen Energienutzung, die sich unter

anderem in dem in den USA bereits mit beachtlichem Erfolg praktizierten Ansatz des



.Least-Cost Planning” (LCP) niederschlagt. Auf den ersten Blick scheinen beide
Vorstellungen in einem Konkurrenzverhaltnis zueinander zu stehen, da eine zentrale
Planung energiewirtschaftlicher Ressourcen dem Wettbewerbsgedanken widerspricht.
Zu beachten ist jedoch, dalR LCP auch, initiiert und gesteuert durch ein entsprechendes
Regulierungssystem, auf der Ebene des einzelnen Energieversorgungsuntemehmens
Anwendung finden und mdglicherweise sogar einen Erfolgsfaktor im Wettbewerb
darstellen kann. Den Zusammenhang zwischen gesellschaftlichen Anliegen, energie-

politischen Konzepten und Konsequenzen fur Energieversorgungsuntemehmen ver-

deutlicht Abb. 1.

zentrale internationale Ressourcen-
gesellschaftliche We‘t.tb.ewe_rbs- Arbeitsplatz- schonung/
i fahigkeit sicherung Umwelt-
Anliegen Deutschlands schutz
Lander o
Subventionierung

energie- deutscher

politische Bund Kohle Lcp

Konzepte Liberalisierung

EU der

Energiemarkte

Abb. 1: Politische und gesellschaftliche Herausforderungen fur Energieversorgungsuntemehmen



Liberalisierung der Energiemarkte

Im Zentrum der EU-Plane zur Liberalisierung der Energiemérkte steht die Idee des
» Third Party Access” (TPA), die eine Verpflichtung der Betreiber offentlicher
Elektrizitdts- und Gasnetze zur Durchleitung der von Dritten erzeugten Energie
vorsieht.4 Auf diese Weise werden die bisher geschiitzten Versorgungsgebiete aufge-
brochen, ein direkter Wettbewerb um einzelne Kunden wird méglich. Fur deutsche
Energieversorgungsunternehmen, deren Elektrizitdtspreise tUber dem europaischen
Durchschnitt und weit Uber denen des benachbarten Frankreich liegen5, bedeutet TPA
eine aul3erordentlich emstzunehmende Bedrohung, da gerade das Geschéaft mit den
grofRen Industriekunden, die in hohem Mal3e zur Stabilisierung der Ertragslage sowie
zur VergleichmaRigung der Lastkurve beitragen, auf dem Spiel steht. Im Falle der
Abwanderung dieser Kunden miften, um die bleibenden Fixkosten der Energie-
versorgung decken zu kdnnen, die Haushaltstarife nennenswert erhéht werden, mit

dem Risiko sozialer Schieflagen und entsprechender Akzeptanzprobleme.6

Deutsche Energieversorgungsunternehmen geraten somit unter erheblichen Druck, mit
allen Mitteln wichtige Kunden zu halten. Dies erfordert zum einen deutliche
Kostensenkungen, um wenigstens in die Nahe preisbezogener internationaler Wett-
bewerbsfahigkeit zu gelangen. Zum anderen und vor allem angesichts der kaum
aufzuholenden Kostenvorteile verschiedener ausléndischer Energieanbieter bedarf es
einer Profilierung des Leistungsangebots im Vergleich zu den relevanten
Konkurrenten, um gleichsam eine Alleinstellung am Markt und insbesondere eine

Vertrauensposition gegenlber den Kunden aufbauen zu kénnen.

Forderung der rationellen Energieverwendung

Die Forderung der rationellen EnergieVerwendung erfahrt bereits seit Ende der 70er
Jahre einen hohen Stellenwert als energiepolitische Zielsetzung und befindet sich nun
vor allem infolge der Klimaschutzdiskussion im Aufwind. Dies aufRert sich nicht nur
in einer Reihe staatlicher Programme zur Férderung des Energiesparens?, sondern
auch in der Zunahme gesetzlicher Auflagen und Standards zur Senkung des
Energieverbrauchs vor allem im Zusammenhang mit warmetechnischen Anwen-
dungen. Zu denken ist hier bspw. an die Novellierung der Warmeschutzverordnung,

Zu Einzelheiten der geplanten Durchleitungsverpflichtung vgl. z.B. Linkohr (1993) S. 445.
Vgl. Schulz / Willers (1994).

Vgl. zu dieser Problematik EiR3 / Lukes / Pick / Schulz (1990) S. 91.

Einen Uberblick iiber Programme zur Férderung energiesparender MalRnahmen gibt 0.V. (1992)
S. 61-63.
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die geplante WarmenutzungsVerordnung oder die Heizungsanlagenverordnung.8
Daruber hinaus nimmt der Gesetzgeber auch auf die Energieerzeugung Einfluf3, indem
er etwa durch die regelmaBige Verscharfung der Umweltschutzanforderungen an
Kraftwerke zur Kostenbelastung der Versorgungsuntemehmen beitrdgt und mog-
licherweise kinftig mit der Einfuhrung einer CO2- bzw. Energiesteuer auf das Preis-

verhéltnis zwischen verschiedenen Energietragern Einflu3 nimmt.

Infolge der genannten staatlichen Aktivitaten wird auf der einen Seite die Erloslage im
Energiegeschaft beeintrachtigt. Auf der anderen Seite entstehen aufgrund der induzier-
ten Motivation zur rationellen Energieverwendung neue Markte, in denen Unterneh-
men mit dem Angebot von Dienstleistungen und Systemldsungen beachtliche Gewinne
erwirtschaften. Vor diesem Hintergrund sollten die - neuerdings auch in einem EU-
Richtlinienentwurf erkennbaren - Tendenzen einer Aktivierung von Energieversor-
gungsuntemehmen zur ErschlieBung von Einsparpotentialen im Rahmen von LCP-
Konzepten beurteilt werden. Bei allen sicherlich nicht ganz unberechtigten Bedenken
gegen eine zwangsweise Durchsetzung des LCP-Ansatzes in der deutschen Energie-
wirtschaft gilt es zu erkennen, daf} eine gezielte Einsparpolitik inzwischen allein aus
betriebswirtschaftlichen Griinden angeraten erscheint. Die zunehmenden mit der
Investition in neue Energieerzeugunganlagen verbundenen ¢konomischen Risiken
sowie die Marktchancen im Bereich der Unterstiitzung von Kunden bei der rationellen
Energieverwendung sollten fur die Versorgungsuntemehmen Anlal3 genug sein, ihr
Geschaft kunftig nicht mehr nur tber den ,Verkauft von Energie, sondern Uber das
Angebot umfassender Problemlésungen zur Optimierung von Energieversor-

gung und Energieanwendung zu definieren.

Handlungsbedarfe im Hinblick auf die aufferen Rahmenbedingungen

Sowohl die weitere Entwicklung der Liberalisierungsbestrebungen als auch die
Zukunft 6kologieorientierter Energiepolitik bleiben - gerade in der anhaltenden Phase
des politischen und 6konomischen Umbruchs - hinsichtlich ihrer Richtung und
Geschwindigkeit ungewif3. Hierdurch durfen sich Manager deutscher Energieversor-
gungsuntemehmen jedoch keinesfalls zum Abwarten verleiten lassen. Vielmehr gt es,
die Voraussetzungen daflir zu schaffen, dal} relevante Tendenzen und Ereig-
nisse - nicht nur im politischen, sondern auch im 6konomischen, gesellschaftlichen
und technologischen Umfeld der Energiewirtschaft - friihzeitig erkannt werden

kénnen. Dartber hinaus empfiehlt es sich, auch mit Blick auf weniger wahrscheinliche

8 Vgl. auch Helle (1994) S. 105.



Veranderungen Schubladenplane zu entwickeln, um im Ernstfall flexibel und
schnell reagieren zu kdnnen.

Noch erfolgversprechender als die unverzigliche Reaktion erscheint allerdings vor-
beugende Aktion. Deutsche Energieversorgungsuntemehmen begehen mit Sicherheit
keinen Fehler, wenn sie jetzt alle zur Verfiigung stehenden Spielrdume zur Kosten-
senkung und Erléssteigerung ausschopfen und die sich bietenden Chancen in
neuen Markten wahrnehmen. Uberdies sollten sie ihre Potentiale zur Einfluf3-
nahme auf energiepolitische Entscheidungen nutzen, nicht um den TPA oder
die Implementierung von LCP-Anreizen zu verhindern, jedoch um dazu beizutragen,
dall zweckmafRige und fur die einzelnen Unternehmen tragféhige Strukturen geschaf-

fen werden.

2.2 Herausforderungen des Marktumfelds

Die oben skizzierten politischen und gesellschaftlichen Entwicklungen fihren dazu,
da das bisher relativ Uberschaubare und statische marktliche Umfeld von Energie-
versorgungsuntemehmen wesentlich komplexer wird. Hiermit ist nicht nur die Ver-
scharfung der Wettbewerbssituation in Energiemarkten angesprochen. Eine minde-
stens ebenso bedeutsame Herausforderung ist durch das Enstehen zahlreicher neuer
Absatzmarkte im Kontext der Unterstitzung des Verbrauchers bei der Energie-
anwendung gegeben. Gleichzeitig veréndert sich auch die Beschaffungsmarktsitua-
tion. Neue Optionen des Energiebezugs entstehen nicht nur durch die Offnung der
europdischen Energiemarkte. Auch die Verbreitung neuer Technologien (z.B. Block-
heizkraftwerke oder Gas- und Dampfturbinenkraftwerke), die eine wirtschaftliche
Energieerzeugung in kleinen Einheiten ermdéglichen und damit die Eigenerzeugung fur
Industrie und Kommunen attraktiver machen, erweitert die Spielraume zur Diversifi-

zierung des Energiebezugs.9

9 Einige Beispiele fur innovative Energieerzeugungstechnologien, die sich besonders fir den de-
zentralen Einsatz eignen, gibt Burkhardt (1992).
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Entstehung von Markten im Kontext der Energieanwendung

Die klnftig relevanten Marktbeziehungen von Energieversorgungsuntemehmen lassen
sich in Gestalt der Abb. 2 visualisieren. Hier wird verdeutlicht, welche Akteure als
Wettbewerber zu bericksichtigen sind und auf welcher Wertschdpfungsstufe der
Wettbewerb jeweils entsteht. DarUber hinaus wird transparent, dal3 sich der relevante
Markt fuar Energieversorgungsunternehmen erweitert. So missen vor allem
Markte, auf denen Leistungen zur Verbesserung der Energieeffizienz angeboten
werden, eine erheblich starkere Beachtung als bisher erfahren, denn mit ihnen geht
eine neue Form des Substitutionswettbewerbs (Substitution von Energie durch
rationelle Technik und Know-How beziglich rationeller Energieverwendung) einher.
Im folgenden sollen die zentralen Faktoren, die fur die Entstehung und das Wachstum
neuer Méarkte im Kontext der Energieanwendung verantwortlich sind, sowie die

Wettbewerbsstrukturen auf diesen Markten etwas genauer beleuchtet werden.

nationale und internationale EVU (TPA) beratende Ingenieure / Contractors

Kunden

Abb. 2: Marktbeziehungen von Energieversorgungsuntemehmen
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Der technische Fortschritt in modernen Industriegesellschaften bewirkt auch heute
noch eine stetige Zunahme der Vielfalt an Energieanwendungen sowohl im Unter-
nehmens- als auch im Haushaltssektor.10 Dies fuhrt jedoch nicht mehr zwangslaufig
zu einer entsprechenden Steigerung des Energieverbrauchs, denn der technische Fort-
schritt beglinstigt gleichzeitig die Entwicklung neuer Technologien zur méglichst effi-
zienten Gestaltung der Energieanwendung in den verschiedensten Bereichen.tl Be-
merkbar macht sich die Erhéhung der Komplexitat in bezug auf Energieanwendungs-
bereiche und -technologien indessen in den Bedirfnissen und im Verhalten der
Verbraucher. Nicht nur private Haushalte, sondern auch Wohnungseigentiimer, Ge-
werbebetriebe und 6ffentliche Haushalte sind mit der Beschaffung und Verarbeitung
der fur die Optimierung des Energieverbrauchs erforderlichen Informationen meist
Uberfordert und greifen daher zunehmend auf das Angebot an Beratungs- und tech-

nischen Dienstleistungen entsprechend spezialisierter Unternehmen zurtick.

Selbst grol3e Industrieunternehmen, die im Grunde Uber hinreichende energietech-
nische Kompetenz verfiigen, gehen - insbesondere im Lichte wachsenden Kosten-
drucks - mehr und mehr dazu Uber, alle mit der Energieversorgung verbundenen
Aktivitdten an Ingenieur-Blros oder Contractors auszulagem.12 Dieses Outsourcing
bezieht sich h&ufig nicht nur auf energietechnische Analysen und industrielle Energie-
konzepte, sondern auch auf den Betrieb energietechnischer Anlagen oder das
Eigentum an Energieerzeugungsanlagen und das damit verbundene 6konomische
Risiko. Hier eroffnet sich ein groBes Marktpotential fur Dienstleistungen wie

Ingenieur-Beratung, Anlagen-Contracting oder Nahwéarmelieferung.

Ein weiterer Antrieb fur die Entwicklung von Méarkten im Kontext der Energie-
anwendung geht von der sich - zum Teil als Ausdruck verstarkter Kostenorientierung,
zum Teil infolge gestiegenen Umweltbewul3tseins - immer mehr durchsetzenden
Motivation zum Energiesparen aus. Sie induziert eine Nachfrage zum einen nach
kompetenter Beratung und zum anderen nach Finanzierungsleistungen, mit deren Hilfe
sich die bestehenden materiellen und psychologischen Barrieren der Investition in
energieeffiziente Technik Uberwinden lassen.13 Das Wachstum der sich in diesem
Zusammenhang herausbildenden Maéarkte (exemplarisch sei hier das ,Performance

Contracting“-Geschaft genannt) wird noch beschleunigt durch die umfangreichen und

10 Vgl. Dennerlein (1990) S. 192.

11 Vgl. auch Lobbe (1993) S. 75-76.

12 Vgl. hierzu Pfeiffer (1992) S. 441.

13 Zu den Hemmnissen der ratonellen Energieverwendung vgl. Enquete-Kommission ,VVorsorge

zum Schutz der Erdatmosphare* des Deutschen Bundestages (1990) S. 821-1123.
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vielfaltigen staatlichen Fordermittel, die fUr Energiesparinvestitionen an Haus-
halte und Unternehmen gezahlt werden.

Das wachsende Bewul3tsein fur rationelle Energieverwendung beglnstigt nicht nur die
Situation auf den verschiedensten Dienstleistungsmarkten. Es verandert auch die
~Spielregeln” in Markten fur energieverbrauchende Gerate und Anlagen
(z.B. Heizungsanlagen, Elektrogerate, Beleuchtungseinrichtungen), indem der Ener-
gieverbrauch technischer Aggregate eine nicht unerhebliche Aufwertung als beurtei-
lungsrelevantes Produktmerkmal erfahrt. Der mit dieser Verschiebung in den Kunden-
praferenzen verbundene Auftrieb zur Entwicklung energieeffizienter Aggregate stellt
zwar eine Bedrohung fur das Energiegeschaft, jedoch auch ein Chance fur die syste-
matische ErschlieBung von Einsparpotentialen, etwa im Rahmen von LCP-Konzepten,

dar.

Neue Wettbewerber auf Dienstleistungsmarkten

Die Dienstleistungsmarkte, die sich aufgrund der wachsenden Bedeutung und Kom-
plexitat von Problemen der Energieanwendung herausbilden, stellen zunéchst ein
attraktives Betatigungsfeld fur beratende Ingenieure dar. Diese Anbieter verfiigen
i.d.R. zwar Uber ausgepragte Kompetenz in der Losung energietechnischer Probleme
sowie Uber eine hohe Flexibilitdt hinsichtlich der Beriicksichtigung individueller
Kundenwiinsche, nicht aber Uber ein finanzielles Potential, das sie in die Lage ver-
setzen konnte, in nennenswertem MalRe Marktmacht zu akkumulieren und Markt-

strukturen zu verandern.

Anders verhélt es sich bei Unternehmen verschiedener Industrie- und Gewerbezweige,
deren Erfolg direkt oder indirekt an den Energieverbrauch gekoppelt ist und die im
Lichte drohender Stagnation in ihrem Kemgeschaft nun in das Dienstleistungsgeschaft
diversifizieren. So bieten z.B. die groBen Mineral6lkonzerne Uber Tochtergesell-
schaften inzwischen interessante Dienstleistungspakete in den Bereichen Nutzwarme-
lieferung und Contracting an, nicht zuletzt, um angesichts aggressiver Expansions-
strategien von Gasversorgungsunternehmen ihren Kundenstamm im Warmemarkt zu
halten.14 Mit ahnlichen Strategien mul3 auch seitens der Uberregionalen Elektri-

zitats- und Erdgaskonzerne gerechnet werden, denen durch die Griindung von

14 Bereits Anfang der siebziger Jahre vermarktete ein intemationaler Minerallkonzem in Grof3-
britanien ein ,Zentralheizungspaket®, das zahlreiche kundenorieniierte Zusatzdienstleistungen
enthielt. Vgl. Nieschlag / Dichtl / Hérschgen (1988) S. 12.
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Dienstleistungstéchtem die Chance zur Gewinnung von ,Marktanteilen“ in fremden
Versorgungsgebieten gegeben ist.15

Ebenso dringen Konzerne, die bisher als Komponentenhersteller oder Generalunter-
nehmer nur im Geschaft fur Energieerzeugungs- und -Verteilungsanlagen
aktiv waren, in nachgelagerte Marktstufen vor, indem sie z.B. Industriekunden von
Energieversorgungsuntemehmen Komplettidsungen anbieten, die die Planung, die
Finanzierung, den Betrieb und die Instandhaltung moderner Eigenerzeugungsanlagen
beinhalten. Eine vergleichbare Entwicklung zeichnet sich im Heizungsanlagengeschaft
ab. Hier haben sich z.B. verschiedene Hersteller bzw. Handwerksbetriebe zu einem
Verband fur Warmelieferung (VfW) zusammengeschlossen, dessen Ziel vor
allem in der Entwicklung und Vermarktung von Nutzwarmekonzepten sowohl auf
Heizol- als auch auf Erdgas-Basis sowie in der Herstellung der fur den Erfolg dieser

Diversifikation erforderlichen Marktmacht bestehen dirfte.16

Chancen und Risiken aktueller Marktentwicklungen

FUr Energieversorgungsuntemehmen gehen mit der ErschlieRung von Dienst-
leistungsmarkten durch finanzkraftige Konzerne und Unternehmens-
verbunde mehrere Herausforderungen einher. Zum einen verfigen diese Anbieter
Uber das Potential, Marktstrukturen in bezug auf Leistungen zur Férderung der ratio-
nellen Energieverwendung so zu entwickeln, dal eine nachhaltige Beeintrachtigung
des Energieabsatzes droht. Gleichzeitig gelingt es ihnen mdglicherweise, durch frih-
zeitige umfangreiche Investition in Dienstleistungs- und Vertriebsinfrastrukturen sowie
in Kundenbeziehungen Markteintrittsbarrieren zu errichten, die gerade kommunalen
Energieversorgungsuntemehmen die Diversifikation in das Dienstleistungsgeschéft
zunehmend erschweren. Im Zuge des Angebots von Komplettlésungen fur Industrie-
kunden oder Wohnungseigentimer werden die Dienstleistungsunternehmen zu
Anbietern veredelter Energie (z.B. Nutzwarme) und damit zu Zwischenhandlern in der
bisher nur aus Energieversorgungsunternehmen und Verbrauchern bestehenden
Absatzkette. FlUr Energieversorgungsuntemehmen entsteht hierdurch die Gefahr, den
direkten Kontakt zu wichtigen Abnehmern und somit das wertvolle Potential zum

Aufbau von Wettbewerbsvorteilen durch Kundennéhe zu verlieren.

15 Zum Dienstleistungsangebot Uberregionaler Elektrizitatsversorger vgl. z.B. Schulz (1993)
S. 29-32.
16 Vgl hierzu Amold (1994).
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SchlieBlich ist auch zu beachten, daR Lieferanten (z.B. Mineral6lgesellschaften,
Anlagenhersteller) und Kunden von Energieversorgungsunternehmen (z.B.
Industrieunternehmen) infolge ihrer Diversifikation in vor- oder nachgelagerte Markt-
stufen zu Wettbewerbern werden (vgl. Abb. 2). Entsprechend ergeben sich viel-
schichtige Beziehungsgeflechte im Hinblick auf diese Transaktionspartner. Energie-
versorgungsuntemehmen missen zunehmend damit rechnen, dal z.B. Angriffe auf
Konkurrenten in Dienstleistungsmarkten zu Reaktionen fiihren, die die Beschaffungs-
situation beeintrachtigen. Vor diesem Hintergrund gewinnt die konsequente Ver-
netzung aller Marketing-Aktivitaten, die den entstehenden Beziehungsinter-

dependenzen gerecht wird, erheblich an Bedeutung.

Auf der anderen Seite bietet die schnell voranschreitende ErschlieRung von Méarkten im
Kontext der Energieanwendung nicht zu unterschétzende Zukunftschancen fur
Energieversorgungsuntemehmen, vorausgesetzt, es gelingt ihnen, durch intelligente
und wirksame Marketingkonzepte ungeachtet des harten Wettbewerbs zu einer
treibenden Kraft in diesen Markten zu werden. Diese Aufgabe stellt auRerordentlich
hohe Anforderungen an das Management, das auf der Basis eingehender und fundier-
ter Markt- und Konkurrentenanlysen langfristig erfolgversprechende Marketing-
strategien entwickeln und durch aufeinander abgestimmte operative Handlungspro-

gramme unverziglich umsetzen muf3.

Einen Uberblick iiber die zentralen Herausforderungen sowie die aus ihnen resul-

tierenden Handlungsbedarfe in Energieversorgungsuntemehmen gibt Abb. 3.
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Abb. 3: Herausforderungen und strategische Handlungsbedarfe fur Energieversorgungsuntemehmen
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3. Ansatzpunkte eines professionellen Marketing und Management
von Energieversorgungsunternehmen im Lichte aktueller Heraus-

forderungen

Management spielt sich auch in Energieversorgungsuntemehmen auf verschiedenen
Ebenen ab. Die Formulierung eines zukunftsweisenden Orientierungsrahmens stellt
etwa eine ebenso wichtige Aufgabe dar wie die auf nachgelagerten Entscheidungs-
ebenen zu entwickelnden Strategie- und Mal3hahmenprogramme oder die flankierende
Implementierung angemessener Organisationsstrukturen und Informationssysteme. In
vielen deutschen Energieversorgungsuntemehmen bestehen auf allen der genannten
Ebenen nicht zu unterschatzende Optimierungspotentiale. In den folgenden Abschnit-
ten sollen deshalb - systematisiert nach den verschiedenen Managementebenen - zen-
trale Entscheidungs- und Handlungsbedarfe sowie erfolgversprechende Gestaltungs-
optionen aufgezeigt werden.

3.1 Der geplante Wandel der Orientierungskonzepte

Vor dem Hintergrund der dargestellten Herausforderungen wird offensichtlich, dal3
sich Energieversorgungsunternehmen in mehrfacher Hinsicht umstellen muissen.
Dabei genligt es nicht, singuldre Anpassungsmaflnahmen, wie z.B. die Entwicklung
und Vermarktung einiger erganzender Dienstleistungsprogramme oder die Reduzie-
rung von Personalkosten, in Angriff zu nehmen. Vielmehr bedarf es eines struktu-
rellen Wandels der Unternehmensidentitat, der sich in allen Aktivitaten, von
der Strategieformulierung lber das Arbeitsverhalten und die Leistungsbereitschaft
jedes einzelnen bis hin zum kommunikativen Auftritt des gesamten Energieversor-
gungsuntemehmens nach auf3en, bemerkbar machen muR3. Ein solcher Wandel stellt in
Unternehmen, die seitjeher durch eine ausgepragte Versorgungsmentalitat und bro-
kratische Strukturen gepragt sind, ein sehr schwieriges Unterfangen dar und IaR3t sich
nur in Gestalt eines dauerhaft angelegten ,Corporate Identity‘‘-Prozesses
schrittweise bewerkstelligen.17 Dieser Prozel3 a3t sich in drei zentrale Stufen gliedern,
die Identitatsfindung, die ldentitatsgestaltung und die Identitatsvermittiung. Einen
groben Uberblick tber den Ablauf eines Cl-Prozesses in Energieversorgungsunter-
nehrnen gibt Abb. 4.

17 Zum Konzept der ,Corporate Identity” vgl. Wiedmann (1992 a). Konkrete Beispiele fur den
Ablauf der Cl-Implementierung in Energieversorgungsuntemehmen finden sich bei Raffee /
Fritz / Wiedmann (1994) S. 94-98.



- 17

ldentitatsfindung

Formulierung von

Definition zentraler Orientierungen N
Unternehmensgrundsatzen

« Wirtschaftlichkeitsorientierung
« Kundenorientierung

¢ Wettbewerbsorientierung

» Gesellschaftsorientierung

Festlegung einer nachvollziehbaren Unternehmensidentitat

z.B. Markt- und Systemfihrer in der Lésung energieanwendungsbezogener
Kundenprobleme, der auch 6kologische und soziale Belange integriert

Identitatsgestaltung

Definition strategischer Geschaftsfelder

e StoRrichtungen fur bestehende Geschaftsfelder
* neue Geschéftsfelder

Strategieentwicklung

* Unternehmens- bzw. Konzemstrategie
¢ Geschéftsbereichsstrategien
* Funktionsbereichsstrategien

Identitatsvermittlung

nach innen nach aul3en
J ¢ Gestaltung der Untemehmenskultur e Optimierung der PR
.« Fuhrungs- und Verhaltenstraining .+ glaubwirdige Risikokommunikation
j » Konfliktmanagement j * Institutionalisierung des Dialogs

Abb. 4: Skizze eines Cl-Prozesses in Energieversorgungsuntemehmen



- 18-

Zentrale Orientierungen moderner Energieversorgungsunternehmen

Den Ausgangspunkt der Identitatsfindung bildet 'die Definition eines flr alle
Sparten und Funktionsbereiche verbindlichen Orientierungsrahmens. Hier gilt es, vor
allem die fur den kiunftigen Untemehmenserfolg essentiellen und zumeist bisher zu

stark vernachlassigten Grundhaltungen festzuschreiben.

Im Vordergrund hat eine bedingungslose Wirtschaftlichkeitsorientierung zu
stehen. Die Aktivitaten aller Bereiche, inshesondere auch die der technischen Abteilun-
gen, miussen von betriebswirtschaftlichem Denken durchdrungen sein und auf
die konsequente Ausschdpfung von Kostensenkungspotentialen und Erléssteigerungs-
spielrdumen ausgerichtet sein. Diese Forderung sollte nicht durch den Hinweis auf
politische Vorgaben wie den Kontrahierungszwang oder bestimmte Standards hin-
sichtlich der Versorgungssicherheit zuriickgewiesen werden, denn gerade solche
Restriktionen werden zu haufig als Vorwand herangezogen, um Investitionsprojekte,
die ohnehin unrentabel sind, nicht mit dem dringend gebotenen Ho6chstmalR an

Effizienz abzuwickeln.

Aus der Wirtschaftlichkeitsorientierung lassen sich in einem zweiten Schritt unter
Berucksichtigung der Umfeldsituation Grundhaltungen gegentiber den verschiedenen

Typen von Austauschpartnern bzw. Marktakteuren ableiten.

Den Dreh- und Angelpunkt eines erfolgreichen Marketing von Energieversorgungs-
Unternehmen bildet der Kunde, denn von seinen Entscheidungen und seinem Verhal-
ten hangt es letztendlich ab, ob schwarze oder rote Zahlen geschrieben werden. Des-
halb bedarf es einer konsequenten Kundenorientierung im gesamten Unternehmen
und nicht etwa nur bei denjenigen Mitarbeitern, die unmittelbar mit dem Kunden in
Berthrung kommen. Allen Aufgabentragem muf bewuf3t sein, dal3 sie einen Beitrag
zur Lésung von Kundenprobemen leisten und entsprechend aus der Perspektive des
Kunden denken missen. Dies bedeutet nattrlich nicht, da3 es jeden Kundenwunsch
um jeden Preis zu erfiillen gilt. Gerade aber auch das Abschlagen von Wiinschen darf
nicht zur Verargerung des Kunden fiihren, sondern muf freundlich und nachvoll-
ziehbar vorgetragen werden. Dies ist in deutschen Energieversorgungsuntemehmen

leider bis heute noch nicht tberall selbstverstandlich.

Noch weniger sind deutsche Energieversorgungsuntemehmen bisher mit dem Problem
vertraut, sich in der Zusammenarbeit mit Kunden gegeniiber Wettbewerbern profilie-
ren zu missen. Zwar stellt bei der Akquisition neuer Kunden auf dem Warmemarkt
die insbesondere mit Blick auf die Systemkosten etablierte Wettbewerbsposition des
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Heizols eine Hurde dar. Ist es jedoch gelungen, einen Kunden fur den Anschluld an
das Gasnetz zu gewinnen, steht eine Abwanderung in aller Regel kaum zu beftirchten.
Diese komfortable Situation andert sich'schlagartig, wenn ein direkter Netzzugang
Dritter méglich wird und Energieversorgungsuntemehmen den Einstieg in Dienst-
leistungsmarkte im Kontext der Energieanwendung in Angriff nehmen. Insofern
erscheint die schnelle Entwicklung einer bei allen Aktivitaten gegenwartigen Wettbe-
werbsorientierung unerlalYlich. Diese mufd sich zum einen in einem ausgepragten
Jfighting spirit“ niederschlagen. Die Prasenz starker Anbieter in bestimmten Dienst-
leistungsmarkten darf nicht dazu fihren, daR das Management vor der ErschlieBung
neuer Geschaftsfelder zurtickschreckt, sondern muf3 als Herausforderung begriffen
werden, die eigenen Kréafte zu messen und schrittweise die relative Wettbewerbs-

position zu verbessern.

Der Kampfgeist sollte freilich nicht in einen unreflektierten ,Machbarkeitswahn*
Umschlagen. Vielmehr gilt es, vor dem Hintergrund des eigenen Ressourcenpoten-
tials und der spezifischen politischen und marktbezogenen Restriktionen
sorgfaltig prufen, in welchen Bereichen realistische Erfolgsaussichten bestehen und in
welchen neue Aktivitaten lediglich als ,Beschéaftigungstherapie* fur Gberschissiges
Personal dienen kdnnen. Dort, wo der eigenstandige Aufbau von Erfolgspositionen in
neuen Markten bzw. die erfolgreiche Verteidigung der Stellung in bestehenden Méark-
ten (Stichwort TPA) problematisch erscheint, ist tiber die Kooperation mit anderen
Anbietern, unter Umstanden sogar - und hier zeigt sich eine weitere Dimension der

Wettbewerbsorientierung - mit direkten Konkurrenten, nachzudenken.

Die nachdrickliche Forderung der Wettbewerbsorientierung im gesamten Unter-
nehmen hat keineswegs Zeit, bis die Konfrontation mit Konkurrenten unmittelbar
absehbar wird. Die Entwicklung wettbewerbsorientierter Strategien und Malinahmen
ist mit einem auBerordentlich hohen analytischen und konzeptionellen Aufwand
verbunden und kann daher nicht friihzeitig genug in die Wege geleitet werden. Als
Vorbild fur eine vorausschauende Wettbewerbsorientierung lassen sich
Energieversorgungsunternehmen in Kalifornien, wie etwa die Pacific Gas &
Electric (PG&E), heranziehen. Obwohl auch hier die Einfihrung des ,Direct Access”
(direkter Netzzugang Dritter) in Verbindung mit dem ,Retail Wheeling” (Durchleitung
von Energie durch fremde Netze) im Elektrizitatsbereich aufgrund der vielféltigen
Restrukturierungsprobleme noch in relativ weiter Feme liegen durfte, arbeitet das
Management der betroffenen Unternehmen schon heute intensiv an der Entwicklung
von Schubladenplanen und an Marketingkonzepten zur Bindung wichtiger Kunden.
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Der Anspruch an deutsche Energieversorgungsunternehmen, sich zu wirtschatftlich
denkenden und handelnden, wettbewerbsfahigen Unternehmen zu entwickeln, bedeu-
tet nicht, daR die bisher das Zielsystem vor allem kommunaler Energieanbieter domi-
nierenden gesellschaftlichen Interessen, wie Versorgungssicherheit, sozialvertragliche
Energiepreise und vor allem der Umweltschutz, aus dem Blickfeld geraten dirfen. Im
Gegenteil: Eine auf die Integration verschiedener Interessen und den offenen Dialog
mit allen Anspruchsgruppen ausgerichtete Gesellschaftsorientierung ist heute - im
Lichte wachsender Kritik und zunehmenden Mif3trauens gegeniber der Energie-
wirtschaft - wichtiger denn je. Entsprechend sind deutsche Energieversorgungs-
Unternehmen gut beraten, ihre Identitat etwa in Gestalt der folgenden Formulierung zu
definieren und konsequent umzusetzen: ,Wir verstehen uns als Marktfuhrer in der
Ldsung energiebezogener Probleme von Kunden und Gesellschaft, der sich insbeson-
dere fur die Uberwindung des Gegensatzes zwischen Okonomie und Okologie ein-

setzt.”

Umsetzung und Uberzeugende Vermittlung des Identitatswandels

Die verschiedenen Orientierungen sollten im Einzelfall mit Blick auf die spezifische
Untemehmenssituation konkretisiert und in Form von Unternehmensgrundsétzen
schriftlich niedergelegt werden. Hierin ist eine zentrale Voraussetzung fur den sich an-
schlieBenden Schritt der Identitatsgestaltung durch die Formulierung und Um-
setzung von Strategien und operativen Handlungsprogrammen zu sehen (vgl. Ab-
schnitt 3.2).

Eine Untemehmensidentitat ait sich jedoch nicht allein durch die Erstellung und
Publikation von Hochglanzbroschiiren, die wohlformulierte Unternehmensgrundsatze
enthalten, verandern. Ein glaubwirdiger und nachvollziehbarer Identitatswandel erfor-
dert Einstellungs- und Verhaltensanderungen in allen Bereichen und auf allen
Ebenen des Unternehmens. Derartige psychologische Umstellungen lassen sich in
komplexen Organisationen wie Energieversorgungsuntemehmen nicht durch einige
Fuhrungsseminare und Betriebsversammlungen bewerkstelligen. Um zentrale mitar-
beiterbezogene Ziele, wie die Schaffung eines Bewul3tseins fur strategische Heraus-
forderungen oder die Fahigkeit zur Team-Arbeit zu erreichen, bedarf es eines konti-
nuierlichen Verhaltenstrainings, eines institutionalisierten Konfliktmanagement
sowie vieler Diskussionen und personlicher Gesprache. Hiermit ist die Untemehmens-
fuhrung meist Uberfordert. Deshalb bietet es sich an, fur solche diffizilen Aufgaben
psychologisch geschulte externe Moderatoren einzubeziehen, die aufgrund ihrer
Neutralitat und Erfahrung oft wesentlich wirkungsvoller und effizienter Probleme in

der Untemehmenskultur [6sen kénnen.
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Erst wenn das Verhalten des Energieversorgungsuntemehmens und jedes einzelnen
Mitarbeiters der angestrebten Identitat entspricht, empfiehlt sich deren offene Vermitt-
lung nach auBen. Ziel einer entsprechend angelegten Offentlichkeitsarbeit von
Energieversorgungsuntemehmen mufR3 es sein, das Vertrauen der Kunden zu gewin-
nen, gesellschafliche Verantwortung und Dialogbereitschaft zu demonstrieren sowie
nicht zuletzt auch gegeniiber Wettbewerbern Signale der Starke abzugeben. Bei der
Konzipierung und Durchfihrung von PR-Aktivitaten ist zu bericksichtigen, daf}
Energieversorgungsuntemehmen einer hochsensiblen Offentlichkeit gegeniiberstehen
und deshalb die Aufrechterhaltung bzw. der Ausbau der Glaubwiurdigkeit und des
Kompetenzimages oberstes Gebot sein missen. In diesem Zusammenhang wird
erfahrungsgemal eine vernetzte Kommunikation immer wichtiger, die unter
anderem gewabhrleistet, da Themen, Inhalte und Instrumente sorgfaltig untereinander

und vor allem auf die relevanten Zielgruppen abgestimmt sind.18

Dariber hinaus wird fur Energieversorgungsuntemehmen in Zeiten des wachsenden
gesellschaftlichen Bewul3tseins fur die mit der Energieversorgung verbundenen
Gefahren eine glaubwirdige und auf nachvollziehbarem Handeln beruhende Risiko-
kommunikation zu einem zentralen Erfolgsfaktor. Sie darf sich nicht in einer situa-
tionsspezifischen Krisen-PR erschopfen, sondern mufd darauf ausgerichtet sein, lang-
fristig das Vertrauen und die Akzeptanz aller gesellschaftlichen Anspruchgruppen

sicherzustellen.19

Erfahrungen aus umfassend und langfristig angelegten ,,Corporate Identity“-Projekten
in Energieversorgungsuntemehmen haben gezeigt, daf der Erfolg solcher Vorhaben in
hohem Malie davon abhéangt, dal die verschiedenen Teilprojekte, wie die Formulie-
rung von Untemehmensgrundsatzen, die Modifizierung des Mitarbeiterverhaltens
sowie die Kommunikation nach innen und aufien, parallel und unter Beachtung der
vielschichtigen Wechselwirkungen vorangetrieben werden. Daher empfiehlt es sich,
alle ,Corporate Identity“-Aktivitaten in ein kontinuierliches Prozelimangement einzu-

binden.

18 Zum Konzept der vernetzten Kommunikation vgl. Wiedmann (1992 b).
19 Vgl. hierzu Ries / Wiedmann (1991).
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3.2 Entwurf eines zukunftsgerichteten Strategiekonzepts

In der Vergangenheit bestand - zumindest vordergriindig - fur deutsche Energieversor-
gungsuntemehmen keine zwingende Notwendigkeit, umfassende Konzepte der strate-
gischen Untemehmensentwicklung zu entwerfen, denn die Geschaftsgrundlage war
durch Konzessions- und Demarkationsvertrage weitgehend abgesichert. Entsprechend
beschrankte sich die strategische Planung auf die Erstellung von Versorgungskon-
zepten fur den Warmemarkt sowie die langfristige Optimierung von Energiebezug und
Energieerzeugung. Die sich nun abzeichnende Konfrontation mit Markt und Wettbe-
werb macht indessen einen institutionalisierten Prozel3 der konsequenten
Entwicklung und Implementierung marktorientierter Strategien erforder-
lich. Dies gilt nicht nur fiir die verschiedenen bestehenden und ggf. neuen Geschafts-
bereiche von Energieversorgungsuntemehmen, sondern ebenso fir die unterstitzen-
den Bereiche, deren Aktivitaten die Wirtschaftlichkeit und Marktorientierung des

gesamten Unternehmens maf3geblich beeinflussen.

Angesichts ihrer hohen Tragweite fur den kiUnftigen Untemehmenserfolg missen
Strategie- und MalRnahmenkonzepte durch eine sorgfaltige Analyse der Chancen
und Risiken aus der Umfeldentwicklung sowie der Starken und Schwachen in
allen Untemehmensbereichen fundiert werden. Insbesondere auf die Nutzung der
Starken zur Wahrnehmung von Chancen und auf den Abbau von Schwéachen im Hin-
blick auf die Bewaéltigung der Risiken missen die zu formulierenden Strategie-
programme abzielen. Immer wieder miinden Strategieentwicklungsprojekte in
aufwendige und entsprechend kostspielige Gutachten, die lediglich als Berichtsbande
die Aktenschranke der Manager schmuicken. Hier deutet sich an, wie wichtig es ist,
die Umsetzung von Strategien im Detail zu planen und standig zu kontrollieren.
Ein Erfolgsfaktor der Strategieentwicklung besteht zudem darin, dal3 die Fuhrungs-
krafte und Mitarbeiter aller Untemehmensbereiche bereits in der Konzeptionsphase

einbezogen und anschlieBend bei der Implementiierung intensiv unterstiitzt werden.

Im folgenden sollen einige erfolgversprechende Wettbewerbs- und kundenorientierte
Strategieansatze grob skizziert werden. Diese Ansatze beziehen sich sowohl auf die
von Versorgungsuntemehmen traditionell bearbeiteten Energiemérkte als auch auf

neue Dienstleistungsmarkte im Kontext der Energieanwendung.



3.2.1 Wettbewerbsorientierte Strategieoptionen fur Energieversor-
gungsunternehmen

Am Beginn der Entwicklung von Wettbewerbsstrategien sollte die Definition der
Geschéftsfelder stehen, die ein Energieversorgungsuntemehmen zu bearbeiten be-
absichtigt. Zur Systematisierung maoglicher Tatigkeitsbereiche bietet sich der in Abb. 5
skizzierte dreidimensionale Denkrahmen an.20

Kundengruppen

Kommunen

Kunden-
probleme

Energietrager-
einsatz

Abb. 5: Bezugsrahmen zur Definition von Geschéftsfeldem durch Energieversorgungsuntemehmen

Ein Geschaftsfeld wird hier durch eine Kundengruppe, einen bestimmten Bereich von
Kundenproblemen in Abh&ngigkeit von der Wertschopfungstiefe sowie die der
Problemlésung zugrundeliegende Technologie (Energietragereinsatz) bestimmt. Die
Auswahl der Dimensionen des Denkrahmens unterstreicht die Wichtigkeit einer an
Marktgesichtspunkten orientierten Definition von Aktivitatsbereichen, die hilft, das
techniklastige Spartendenken zu Uberwinden. So sollte z.B. kinftig nicht mehr
zwischen dem Fernwarme- und dem Gasgeschaft unterschieden, sondern beide Ver-
sorgungssysteme sollten als alternative Technologien im Rahmen des Wéarmegeschéfts

verstanden werden.

20 In Anlehnung an Abell / Hammond (1979) S. 395.
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Fllmdierte Wettbewerbsanalysen als Ausgangspunkt

Welche Geschaftsfelder sich durch ein Energieversorgungsuntemehmen erfolgreich
erschlieen lassen, hangt entscheidend von den Kundenanforderungen und Wettbe-
werbsverhaltnissen in den entsprechenden Markten sowie von der eigenen Kompe-
tenz, also den Potentialen zum Aufbau von Wettbewerbsvorteilen ab. Vor diesem
Hintergrund und auch mit Blick auf die Formulierung geschéftsfeldspezifischer Wett-
bewerbsstrategien sind deshalb zunachst die Strukturen und Spielregeln der relevanten
Markte zu analysieren. In einem ersten Schritt bedarf es der Identifikation vorhan-
dener und potentieller Wettbewerber. Die Bewaltigung dieser Aufgabe erfor-
dert einen sehr guten Marktiberblick sowie die Anwendung anspruchsvoller Evalua-
tionsmethoden. Wichtig ist vor allem, daR auch Substitutionsprodukte und -technolo-
gien sowie Unternehmen, die eine hohe Kompetenz hinsichtlich der Bewaltigung der
erst in der Zukunft relevant werdenden Herausforderungen besitzen, als emstzuneh-

mende Konkurrenz erkannt werden.

Im zweiten Schritt gilt es, die zentralen Faktoren bzw. Dimensionen des Wettbe-
werbs zu eruieren. Sie lassen sich letztendlich immer auf bestimmte Kundenbedurf-
nisse oder -erwartungen zuriickfiihren. Abb. 6 zeigt einige Wettbewerbsfaktoren, die
fur Energieversorgungsunternehmen heute und in Zukunft sicherlich von eminenter
Bedeutung sein werden. Diese sehr allgemein formulierten Dimensionen sind vor dem
Hintergrund spezieller Problemstellungen zu operationalisieren und dann hinsichtlich
ihrer aktuellen und zukinftigen Bedeutung zu bewerten. Mit Blick auf die Faktoren,
die sich hier als besonders wichtig erweisen, sind im Anschlul3 die eigenen Starken
und Schwachen denen verschiedener Konkurrenten gegentberzustellen. Wird diese
Bewertung allein von Mitarbeitern des eigenen Unternehmens vorgenommen, so be-
steht die Gefahr, dal’ vorgebliche Wettbewerbsvorteile zu stark betont und bedrohliche
Wettbewerbsnachteile sunter den Teppich gekehrt* werden. Deshalb sollten flr diesen
Schritt externe Berater hinzugezogen werden, die auf der Basis der internen Einschat-
zungen das geamte Unternehmen treffsicher auf Schwachstellen hin untersuchen kon-

nen.
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S - D V. i
Kundenbediirfnisse

geringe standige nutzbringende .
. N . . Komfort und I Imweit-
Energie- | Verfugbarkeit Energie- I . .
. Zeitersparnis schiitz
kosten von Energie anwendung
Wettbewerbsdimensionen
Energiepreis rationelle
bzw. Energie- versorgungs Beratung Service Energie-
’ Sicherheit
rechnung nutzung

Abb. 6: Zentrale Wettbewerbsdimensionen in Energiemarkten
Strategische Stof3richtungen mit Blick auf den Wettbewerb

Die Ergebnisse der skizzierten Analyseschritte geben dariiber Auskunft, in welchen
Geschaftsfeldem besonders starke Wettbewerbsbedrohungen bestehen und mit wel-
chen Mitteln sich das eigene Unternehmen gegentber der Konkurrenz behaupten
kann. Angesichts der Vielfalt gegebener Wettbewerbsherausforderungen muf3 tber das
Timing wettbewerbsstrategischer Aktivitaten entschieden werden. Abb. 7
stellt eine empfehlenswerte Reihenfolge der Schwerpunktsetzung bei der Realisierung
grundlegender Stofrichtungen dar.

Besonders hoch ist die Geféahrdung eines Energieversorgungsuntemehmens dort, wo
das Kemgeschaft dem Wettbewerb durch starke Konkurrenten ausgesetzt wird. Dies
wird nicht erst mit TPA relevant, sondern ist fur viele Gasversorgungsuntemehmen

etwa durch die Aktivitaten der Wintershall schon heute Realitédt. Dartiber hinaus muf
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eine Form des Wettbewerbs auch in der Gefahr einer Verlagerung der Produktions-
standorte deutscher Unternehmen ins Ausland gesehen werden. Die Absicherung
des Kerngeschafts mull deshalb hochste Prioritat unter allen wettbewerbs-
bezogenen Herausforderungen erhalten. Hierzu gehdort nicht nur die Bindung
wichtiger Industriekunden im Stromgeschaft durch preisliche Zugestandnisse
und Leistungsverbesserungen. Ebenso dringend geboten erscheint die schnelle und
gezielte Durchdringung derjetzt noch durch Demarkationsvertrage geschutzten Méarkte
far Erdgas und Fernwarme, zundchst in Gestalt der Verdichtung entlang beste-
hender Trassen und im nachsten Schritt durch die Ausdehnung der Leitungs-
trassen uUberall dort, wo aufgrund detaillierter Marktforschungsuntersuchungen und
Wirtschaftlichkeitsrechnungen mit einer akzeptablen Amortisation der Investitionen
gerechnet werden kann. Die Gefahr unrentabler Mal3nahmen darf in diesem Zusam-
menhang nicht unterschatzt werden. Angesichts der zahlreichen Fehlerquellen etwa bei
der Abschatzung realistischer Anschluf3quoten, bei der Kostenplanung in der Technik
oder bei der Vergabe von Bauauftragen werden ein sorgfaltiges Projektmanagement

sowie ein konsequentes Controlling hier unerlaBlich.

Nachdem die Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Verteidigung der Marktposition
im Kemgeschéft geschaffen sind, empfiehlt es sich, mit Nachdruck die ErschlieBung
solcher Méarkte in Angriff zu nehmen, die in einem Verbund- oder Substitutions-
verhéltnis zum Energiegeschift stehen und deshalb dessen langfristigen Erfolg mitbe-
stimmen. In erster Linie geht es hierbei um Dienstleistungsmarkte im Kontext
der Energieanwendung. In den USA arbeiten Energieversorgungsuntemehmen
bereits seit langem an der ErschlieBung solcher Markte. Dies ist sicherlich unter ande-
rem auf die besondere Situation hinsichtlich der Regulierungspraxis zurlickzufuhren,
die die aggressive Vermarktung von Energiesparprogrammen durch ausgekliigelte An-
reizsysteme belohnt.21 Das Engagement im Bereich des ,Demand-Side Management*
(DSM) in der Vergangenheit dirfte sich jedoch gerade auch angesichts der sich in den
USA abzeichnenden Einfihrung direkten Wettbewerbs bezahlt machen. In Gestalt des
Angebots durch zusatzliche Dienstleistungen ,veredelter” Energieprodukte lafit sich die
im Laufe der Zeit erworbene Kundennéhe nicht nur im Rahmen einer Strategie der
Leistungsprofilierung als Wettbewerbsvorteil nutzen.22 Die hohen Losgréf3en, mit
denen amerikanische Energieversorgungsuntemehmen Dienstleistungen im Kontext
der Energieanwendung vermarkten, haben in bezug auf alle Dienstleistungskomponen-

ten zu Kostendegressionseffekten gefihrt, die es den Unternehmen erlauben, im Wett-

21 Ein aktueller Uberblick tiber entsprechende Anreizmechanismen findet sich bei Chamberlin /

Brown / Reid (1993).
22 Vgl. hierzu Limaye / Davis (1993) S. 320.
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bewerb als Preisfiihrer in bezug auf die umfassende Losung von Energieanwendungs-
problemen aufzutreten.

¢« Bindung wichtiger Industriekunden

Absicherung
des Kern- - Verdichtung entlang bestehender Trassen
geschéfts
e Ausdehnung der Trassen

« Entwicklung "veredelter" Produkte

Erschliel3ung
neuer Markte

. * Beeinflussung von Markten fur Energie-
im Kontext der

anwendungstechnik

Energie-

anwendung ¢ Schaffung 6ffentlichen Bewul3tseins im
Blick auf rationelle Energieverwendung
« Angebot von Eigentumer- und Betreiber-

. . modellen fur industrielle Eigenerzeuger in
E_mdrmgen fremden Versorgungsgebieten

in fremde

Versorgungs- « Angebot von Einsparprogrammen in fremden
gebiete Versorgungsgebieten

< Energietragerangebot uber TPA

konsequente Orientierung an Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten

Abb. 7: Wettbewerbsorientierte Strategien in Energiemarkten

Sofern es gelingt, solche Erfolgspositionen zu etablieren, kann langfristig méglicher-
weise sogar daran gedacht werden, diese fur das Eindringen in fremde Versor-
gungsgebiete zu nutzen. Eine derartige Expansionsstrategie muf3 nicht zwangslaufig
unter Ruckgriff auf kiinftig moglicherweise entstehende Durchleitungsrechte erfolgen.
Im Grunde besteht schon heute die Moglichkeit, durch das Angebot von Dienst-
leistungen, etwa zur Férderung der rationellen Energieverwendung, in fremden Ver-
sorgungsgebieten ,Marktanteile* hinsichtlich der Losung von Kundenproblemen zu
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gewinnen. Gleichzeitig laft sich so bei Kunden aulRerhalb des Konzessionsgebiets ein
Vertrauenspotential schaffen, das sich im Falle einer spateren Offnung der Energie-
maéarkte maoglicherweise in Form des Abschlusses von Energielieferungsvertragen
entfaltet. Vor einem vorschnellen Eindringen in fremde Versorgungsgebiete muf3 aller-
dings gewarnt werden, da mit Gegenreaktionen der dort bisher dominanten Ener-
gieversorger zu rechnen ist. Solche Reaktionen kénnen unter Umstanden dazu fuhren,
dal} pl6étzlich im eigenen Konzessionsgebiet eine Wettbewerbsintensitét entsteht, die
im Falle einer Strategie der ,friedlichen Koexistenz* ausgeblieben ware. Vor diesem
Hintergrund gilt es, die Strategien und insbesondere die zu erwartenden Reak-
tionsmuster der relevanten Konkurrenten treffsicher zu prognostizieren und
die Risken verschiedener Expansionsstrategien gegen die mit ihnen verbundenen

Erfolgspotentiale abzuwagen (vgl. Abb. 6).

3.2.2 Die Entwicklung und Vermarktung kundengerechter Problem-

[osungen im Kontext der Energieanwendung

Hinter dem Angebot von Problemlésungen zur Optimierung der Energieanwendung
beim Kunden stehen nicht nur die im vorangegangenen Abschnitt akzentuierten
wettbewerbsbezogenen Ziele. Eine intensive Zusammenarbeit mit dem Kunden wird
gerade auch dann notwendig, wenn im Rahmen von Lastmanagement-Programmen
eine Optimierung der Kapazitatsauslastung angestrebt oder im Zusammenhang mit
Programmen zur Erhéhung der Energieeffizienz auch gesellschafts- und okologie-
bezogene Ziele verfolgt werden. Im Kontext derartiger Programme bleibt das Marke-
ting von Energieversorgungsuntemehmen nicht auf die Befriedigung gegebener
oder latenter Bedurfnisse beschrankt. Der Schwerpunkt liegt hier auf Mal3nah-
men zur Beeinflussung des Verbraucherverhaltens, sowohl hinsichtlich des
Kaufs energieverbrauchender Gerate und Anlagen als auch hinsichtlich der Nutzung
dieser Gerate und Anlagen. Abb. 8 verdeutlicht die Zusammenhange zwischen Unter-

nehmenszielen, Marketing-Schwerpunkten und Problemlésungsprogrammen.
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Abb. 8: Vorgehensweise bei der Entwicklung kundengerechter Problemlésungsangebote
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Die umfangreichen Erfahrungen amerikanischer Energieversorgungsuntemehmen im
Bereich des ,Demand-Side Management“ haben gezeigt, dal? besonders hohe Erfolgs-
aussichten mit solchen Programmen verbunden sind, die die Verhaltensbeeinflussung
mit der Befriedigung von Bedirfnissen verknipfen.23-Aus Sicht der Konsumenten-
forschung leuchtet dies unmittelbar ein. Um ein gewtinschtes Verhalten zu bewirken,
missen dem Verbraucher entsprechend dem Grundsatz ,, Tit for Tat“ Anreize geboten
werden. Umgekehrt erfordert die Befriedigung von Bedirfnissen in bezug auf so
komplexe Erfahrungsbereiche, wie den der Energieanwendung, haufig eine Mitwir-
kung des Verbrauchers in Gestalt von Verhaltensanderungen. Entsprechend versuchen
Energieversorgungsuntemehmen in den USA gemeinsam mit ihren Marktpartnem,
den Kunden zum Kauf energieeffizienter Aggregate zu veranlassen, indem sie diesen
gleichzeitig zusatzliche durch den Markt honorierte Eigenschaften, wie etwa ein
ansprechendes Design, verleihen. Eine &hnliche StoRrichtung wird verfolgt, wenn
Energieversorgungsuntemehmen z.B. eine Reihe auf die Steigerung des Komforts fur
den Kunden gerichteter Dienstleistungen anbieten, um die Umstellung der Heizungs-

anlage attraktiver zu machen.

Diese Beispiele lassen bereits einige zentrale Herausforderungen im Zusammenhang
mit der Gestaltung und Vermarktung kundengerechter Problemlésungen erkennen
(vgl. Abb. 8). Gleichgultig, ob die Leistungen der Kundenakquisition, der Kunden-
bindung oder der Beeinflussung des Verbrauchsverhaltens dienen sollen, sie missen
geeignet sein, Kundenbediirfnisse zu befriedigen. Daruber hinaus gilt es, dem Kunden
durch geeignete Informationen oder Produktdemonstrationen bewuf3t zu machen, dai
die Inanspruchnahme der Leistungen des Energieversorgungsuntemehmens zur besse-
ren Bedurfnisbefriedigung beitragt. Dies ist in erster Linie ein Kommunikations-
problem. In einigen Fallen kann eine gelungene Kommunikation mdéglicherweise
sogar aufwendige Dienstleistungen ersetzten, z.B. wenn sich der Kunde allein durch
den Hinweis auf seine Verantwortung fur den Umweltschutz von der Notwendigkeit

des Energiesparens uberzeugen laft.

23 Auf die Notwendigkeit der Motivierung des Energieverbrauchers zur Ubernahme der intendierten
Verhaltensanderungen machen bereits Raffee und Fritz aufmerksam. Vg. Raffee / Fritz (1980)

S. 30.
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Ansatzpunkte e;ner marktgﬁéntierten Produkte;twickluzrivé Co
Im Rahmen der Entwicklung geeigneter Dienstleistungs- und Kommunikations-
konzepte stehen Energieversorgungsuntemehmen zunachst vor dem Problem, dal? die
relevanten Bedurfnisse, Probleme und Einstellungen sowie die zu beeinflussenden
Verhaltensweisen bei den zahlreichen Kunden meist sehr unterschiedlich ausgepragt
sind. Zur Ermittlung derartiger individueller Bedarfs- und Verhaltensmuster sind des-
halb eingehende Marktforschungsstudien erforderlich. Bei der Konzipierung und
Durchfiihrung solcher Untersuchungen sollte darauf geachtet werden, daf nicht nur
die an der Oberflache beobachtbaren demographischen Merkmale der Kunden,
sondern auch psychologische Hintergrundfaktoren des Verhaltens erfal3t werden. In
diesem Kontext bietet sich der Einsatz moderner Verfahren der Kausalanalyse, wie
z.B. LISREL, an.24 Mit Hilfe anspruchsvoller multivariater Auswertungen liefern
diese Methoden sehr zuverlassige Anhaltspunkte im Hinblick auf Ursache-Wirkungs-

Zusammenhange in der Psyche des Verbrauchers.

In einem né&chsten Schritt gilt es nun, konkrete Ansatzpunkte fir Dienstleistungen und
KommunikationsmalRnahmen zu entwickeln, die geeignet erscheinen, die eruierten
Kundenbedirfnisse optimal zu befriedigen. In dieser Phase wird die Ideenfindung oft
zu einem Selbstlaufer, der zu Angebotskonzepten flhrt, die zwar die Anforderungen
der Kunden treffen, gleichzeitig jedoch eine Reihe von Teilleistungen enthalten, die
der Kunde kaum zu honorieren bereit ist und die somit eine Verschwendung von
Ressourcen bedeuten. Um diesem Problem Herr zu werden, arbeiten Energieversor-
gungsuntemehmen in den USA bei der Produktentwicklung neuerdings mit dem
Instrumentarium des , Quality Function Deployment* (QFD).25 Dieses Verfah-
ren steuert nicht nur die zielgerichtete Analyse von Kundenbedurfnissen, sondern
zwingt das Management auf3erdem dazu, jede Dienstleistungsidee kritisch auf ihren
Nutzen im Hinblick auf die Bedurfnisbefriedigung und auf die mit ihrer Umsetzung

entstehenden Kosten zu prifen.

Selbst wenn ein Energieversorgungsuntemehmen Uber eine gute Informationsbasis in
bezug auf Bedulrfnisse und Verhaltensmuster seiner Kunden verfligt, hat es ein
zentrales Dilemma der Produktentwicklung noch nicht geldst: Auf der einen Seite
erscheint es notwendig, mafigeschneiderte Problemldsungen fur jeden einzelnen

Kunden anzubieten, auf der anderen Seite wirde eine derartige Individualisierung zu

24 Zur LISREL-Methode vgl. z.B. Forster / Fritz / Silberer / Raffee (1984).

25 Vgl. zu den Grundlagen dieses Instruments Kamiske / Hummel / Malomy / Zoschke (1994).
Zur Anwendung des QFD im Rahmen der Produktentwicklung durch Energieversorgungs-
untemehmen vgl. Electric Power Research Institute (1992).
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inakzeptabel hohen Kosten fuhren. Ein Ausweg erscheint mit dem Einsatz von
Marktsegmentierungsstrategien gegeben. Deren Ausgangspunkt bildet die Iden-
tifikation von Kriterien, nach denen sich Segmente von Kunden mit ahnlichen
Bedurfnis-, Einstellungs- und Verhaltensstrukturen bilden lassen. Zwischen den ein-
zelnen Segmenten bestehen dagegen deutlich erkennbare Unterschiede in den Kunden-
eigenschaften. In der Energieversorgungspraxis wurden bereits mehrere Segmentie-
rungskonzepte bzw. Zielgruppentypologien entwickelt. Sie weisen allerdings nahezu
durchgangig das Defizit auf, dal die Kriterien willktrlich definiert und die interes-
sierenden Kunden ebenso willktrlich mit Blick auf diese Kriterien eingeordnet werden
(Ein Beispiel hierfiir mag die Reduzierung der Kundensystematisierung auf Gebaude-
typologien abgeben). Mit Blick auf eine erfolgreiche Anwendung von Kundentypolo-
gien im Marketing kommt es dagegen auf eine zuverlassige, empirisch fundierte
Segmentierung von Maéarkten an. Hierfur bewéhren sich verschiedene multivariate

Analyseverfahren, etwa die Cluster-Analyse oder die Diskriminanzanalyse.26

Durch die Zusammenfassung der Kunden zu Segmenten in Abh&ngigkeit von Ver-
haltens- und entscheidungsrelevanten Kriterien wird es nun maoglich, Dienstleistungs-
und Kommunikationsprogramme segmentbezogen zu standardisieren. Dies geschieht,
indem die im Rahmen des ,Quality Function Deployment” als relevant identifizierten
Einzelleistungen nach dem Baukastenprinzip zu segmentspezifischen ,Paketen* ge-
bundelt werden. Auf diese Weise entstehen integrierte Vertragsmodelle, die
- wenn sie, wie in den USA, entsprechend vermarktet werden - den Charakter von
~Markenprodukten* erhalten kénnen. Beispiele flr derartige Produkte sind der sich in
Deutschland zunehmend durchsetzende Wéarmedirektservice, das ,Performance Con-
tracting®, Vertrage Uber unterbrechbare Lieferungen zur Unterstitzung des Last-
management oder spezielle Tarifmodelle (z.B. zeitvariable Tarife oder ,Real Time
Pricing*), die dem Kunden als Vertragsoption angeboten werden und deshalb seitens
amerikanischer Energieversorgungsunternehmen eher der Produkt- als der Preispolitik

zugeordnet werden.27

26 Zur Vorgehensweise bei der Anwendung dieser Verfahren vgl. Backhaus / Erichson / Plinke /
Weiber (1994) S. 91-163 sowie S. 260-321.

27 Umfassende Darstellungen innovativer Dienstleistungs- und Systemangebote von Energiever-
sorgungsunternehmen finden sich z.B. bei Lobbe (1993) S. 193-217 oder bei Seifried / Stark

(1994) S. 32-54.
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7 .0 e

Gestaltungsoptionen im Rahmen der Produktvermarktung

Wie in der Markenartikelindustrie auch, bedarf es fur Energieversorgungsuntemehmen
durchdachter Vermarktungskonzepte, um mit den Dienstleistungsprogrammen
eine breite Kundenschicht anzusprechen. In diesem Zusammenhang sind eine Reihe
von Entscheidungen zu treffen, die von der Preisfindung tber die Leistungserstellung
bis hin zur Kommunikations- und Vertriebspolitik reichen. Die wichtigsten Gestal-
tungsbereiche im Rahmen der Produktvermarktung sind in Abb. 9 zusammenfassend
dargestellt.

marktorientietrte Preisbildung
bzw. Verteilung von Einspargewinnen Konzepttest

* Orientierung an Kundenbedurfnissen
¢ Orientierung am Wettbewerb

* Orientierung an der Kostensituation

Planung der Leistungserstellung

Entscheidungen uber Fremdvergabe * Pilotprojekte

Verteilung von Dienstleistungsaufgaben » Akzeptanzstudien

Entscheidung tber Marktauftritt * Testmarktkonzepte
Entwurf von

Kommunikationskonzepten

+ ldentifikation wichtiger Meinungsfuhrer
¢ Konzipierung von Argumentationsmustern

¢ Einsatz der Kommunikationsinstrumente

Abb. 9: Gestaltungsbereiche im Rahmen der Vermarktung von Problemlésungsangeboten

Die marktorientierte Preisbildung stellt bei komplexen Vertragsmodellen zur
Optimierung der Energieanwendung eine schwierige Aufgabe dar, da es zum Teil
weniger um den Ansatz eines vom Kunden zu zahlenden Entgelts als - etwa im
Rahmen des ,Performance Contracting” - um die Verteilung eines durch die Ratio-
nalisierung von Energiesystemen entstehenden Uberschusses geht. In jedem Fall
ergibt sich dabei die Herausforderung, das Preis- bzw. Gewinnverteilungsmodell



-34.

ausfindig zu machen, das einerseits der Kunde noch akzeptiert, welches andererseits
aber auch gewahrleistet, dall aus Sicht des Energieversorgungsuntemehmens keine
wertvollen Deckungsbeitrage ,verschenkt” werden. In diesem Zusammenhang bietet
sich der Einsatz der Methode des ,,Conjoint Measurement* an, mit deren Hilfe sich
Kundenpréaferenzen erstaunlich authentisch abbilden und entsprechend Ruickschllisse

auf die Preisbereitschaft in bezug auf einzelne Leistungskomponenten ziehen lassen.28

Ein Energieversorgungsunternehmen, das beabsichtigt, in das Dienstleistungsgeschéft
im Kontext der Energieanwendung einzusteigen, muf} sich darlber klar werden, wer
die einzelnen Leistungen flr den Kunden erbringen und wer gegeniiber dem Kunden
als Vertrags- und Ansprechpartner auftreten soll. Selbst amerikanische Energieversor-
gungsunternehmen, die inzwischen Uber ein breites technisches Know-How im
Hinblick auf die Seite der Energieverwendung verfiigen, nehmen zunehmend davon
Abstand, einen Grof3teil der Leistungen im Rahmen des ,Demand-Side Management*
selbst zu erstellen. Stattdessen binden sie, wo immer es 6konomisch und im Lichte der
Kundenakzeptanz sinnvoll erscheint, Marktpartner ein bzw. vergeben mitunter sogar
komplette Einsparprogramme an entsprechend spezialisierte Unternehmen. Solche
Outsourcing-Entscheidungen sollten allerdings nicht pauschal, sondern vor dem
Hintergrund der spezifischen Kompetenz-, Kapazitats- und Risikosituation getroffen
werden. Mit dem Begriff Risikosituation sind hierbei insbesondere die Gefahr eines
ungewollten Know-How-Abflusses an die grundsatzlich auch als Wettbewerber
relevanten Marktpartner sowie moglicherweise auftretende Qualitatsdefizite in den
Leistungen der Marktpartner angesprochen. Um diesen Risiken zumindest partiell
entgehen zu kdnnen, sollte das Energieversorgungsunternehmen bestrebt sein, die
Rolle des Systemfiihrers bzw. Generalunternehmers einzunehmen, der in der

Lage ist, seine Partner zu kontrollieren und gezielt zu steuern.29

Mit Blick auf eine Strategie der konsequenten Erschlieung von Einsparpotentialen
erfordert die Bearbeitung der fur die Energieanwendung relevanten Markte eine pro-
duktbezogene Kooperation mit Marktpartnem. Um zu gewahrleisten, da dem Kun-
den Problemldsungen zur rationellen Energieverwendung zu dkonomisch attraktiven
Konditionen angeboten werden kénnen, missen alle technischen Komponenten ent-
sprechender Systemldsungen technisch ausgereift sein und zu vertretbaren Kosten zur
Verfiigung stehen. Ebenso bedarf es funktionierender und leistungsfahiger Dienst-
leistungs- und Vertriebsinfrastrukturen, um eine effiziente Akquisition und Durchfiih-

rung von Einsparprojekten sicherstellen zu konnen. Hersteller und Vertreiber energie-

28 Zur Methode des ,,Conjoint Measurement“ vgl. z.B. Thomas (1979).
29 Vgl. zu dieser Auffassung auch Winje (1992) S. 1064-1065.
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effizienter Anlagen und Geréte sind haufig allein nicht in der Lage, alle der genannten
Herausforderungen gleichzeitig zu bewaltigen und schrecken deshalb vielfach vor der
Entwicklung und Vermarktung entsprechender innovativer Produkte zurtick. Energie-
versorgungsuntemehmen kénnen entscheidend zur Veranderung dieser Situation bei-
tragen, wenn sie in Zusammenarbeit mit Herstellern und Handel Markte fur

energieeffiziente Technologien zu schaffen bzw. zu entwickeln versuchen.

In den USA wird dies zunehmend erkannt und umgesetzt. So beteiligen sich dort z.B.
einige Energieversorgungsuntemehmen an dem staatlich initiierten und geforderten
~Super Efficient Refrigerator Program* (SERP), indem sie zur Anschubfinanzierung
und Kommunikationsunterstitzung bei der Markteinfiihrung eines auf3erordentlich
energiesparenden, jedoch noch weit von der Wirtschaftlichkeit entfernten Kihl-
schranks beitragen.30 In diesem Rahmen flhren sie nicht nur Informations- und
Demonstrationsprogramme durch, sondern arbeiten auch eng mit ihren Handels-

partnern, z.B. in Gestalt gemeinsamer Verkaufsférderungsaktionen, zusammen.

Die Kooperation mit Marktpartnern und wichtigen Meinungsfuhrern im
Hinblick auf verschiedene Kundengruppen stellt auch bei der Vermarktung der
Problemlosungsangebote von Energieversorgungsunternehmen einen zentralen
Erfolgsfaktor dar. So kann etwa im Zusammenhang mit dem Marketing fur die
Erdgas- und Nutzwérmeversorgung die gezielte Einbindung von Bautragern, Archi-
tekten, Heizungsinstallateuren und kommunalen Entscheidungstragem (insbesondere

Burgermeistern) die Diffusion innovativer Systemlésungen erheblich beschleunigen.31

Selbstverstandlich a3t sich die schwierige Aufgabe der Kommunikationspolitik in
diesem Zusammenhang nicht vollstdndig an solche Meinungsfuhrer delegieren. Viel-
mehr gilt es, Konzepte zu entwerfen, in denen das gesamte Spektrum zur Verfigung
stehender Beeinflussungstechniken und Kommunikationsinstrumente ziel-
gruppenspezifisch eingesetzt und inhaltlich ausgeflllt wird. Die Umsetzung
derartiger Konzepte ist mit hohen Kosten verbunden, die nur dann zu rechtfertigen
sind, wenn sich der durch die Kommunikationsmal3Bnahmen erhoffte Erfolg auch
einstellt. Um hier mit der gebotenen Vorsicht heranzugehen, empfiehlt es sich, sowohl
Leistungsangebote als auch Kommunikationskonzepte zunéchst im Rahmen von
Pilotprojekten und Akzeptanzstudien zu testen. Als hilfreich erweisen sich dabei
Testmarktkonzepte, bei denen verschiedenen mdaglichst ahnlich strukturierten Kun-

dengruppen jeweils andere Konzepte angeboten werden, die sich z.B. in bestimmten

30 Vgl. Pacific Gas and Electric Company (1993) S. V13-8.
31 Vgl. etwa auch Behringer (1992) S. 166-168.
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Leistungsmerkmalen, Preis- bzw. Gewinnverteilungsmodellen, Werbeaussagen oder
Kommunikationsinstrumenten unterscheiden. Auf diese Weise |aR3t sich relativ zuver-

lassig der Erfolgsbeitrag jedes einzelnen Konzeptparameters ermitteln.32

3.3 Die Weiterentwicklung der energiewirtschaftlichen Ressourcen-

planung im Lichte aktueller Herausforderungen

Die energiewirtschaftliche Ressourcenplanung konzentriert sich in Deutschland tradi-
tionell auf die Optimierung verschiedener Erzeugungs- und Verteilungskapazitaten mit
Blick auf eine gegebene bzw. prognostizierte Entwicklung der Nachfrage, respektive
der Lastkurve. Das zentrale Kriterium sind dabei die Kosten der Energiebereitstellung,
so dal3 sich mit Fug und Recht von einer Mindestkostenplanung sprechen laf3t. Das in
den USA entstandene und dort bis heute erfolgreich praktizierte Konzept des ,Least-
Cost Planning* (LCP) scheint - bei wortlicher Ubersetzung des angelsachsischen
Terminus - auf den ersten Blick genau dem deutschen Modell der Ressourcenplanung
zu entsprechen. Tatsachlich besteht jedoch ein zentraler Unterschied, denn der ameri-
kanische LCP-Ansatz zielt darauf ab, die ErschlielRung von Einsparpotentialen durch
MafRnahmen des ,Demand-Side Management“ (DSM) als gleichberechtigte

Ressource in die Planung einzubeziehen.33

Naturlich ist DSM an sich fr deutsche Energieversorgungsuntemehmen nichts neues.
Gerade im Bereich des Lastmanagement wurden schon wesentlich friiher als in den
USA Konzepte der Kundenbeeinflussung mit Blick auf die kurzfristige Vergleich-
maéaRigung der Lastkurve entwickelt. In jingerer Zeit bieten deutsche Energieversor-
gungsuntemehmen darlber hinaus zahlreiche MaZnahmen zur langfristigen Senkung
des Energieverbrauchs an, die von Informationsprogrammen bis hin zu Subventionen
far den Kauf energiesparender Gerate reichen. Was in Deutschland jedoch bislang
bestenfalls nur in Ansatzen gelingt, ist die konsequente Integration dieser DSM-
MalRnahmen in die Ressourcenplanung etwa dergestalt, daf’ durch eine nachhaltige
Verringerung des Lastniveaus Kraftwerks- oder Netzinvestitionen vermieden oder

wenigstens zeitlich verschoben werden kénnen.

32 Einen Uberblick uiber verschiedene Testmarktverfahren gibt z.B. Hiittner (1989) S. 299-302.
33 Vgl. Helle (1992) S. 134. Zu den theoretischen Grundlagen des LCP-Konzepts vgl. auch
Hennicke (1991) sowie Herppich (1993 b).
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Selbstverstandlich laft sich die amerikanische Vorgehensweise einer Energieangebot
und -nachfrage integrierenden Ressourcenplanung nicht ohne weiteres auf deutsche
Verhaltnisse tbertragen, vor allem deshalb, weil das hiesige Regulierungssystem den
Energieversorgungsuntemehmen kaum die Moglichkeit bietet, DSM-Programm-
kosten und die bei Erfolg der Programme induzierten Erloéseinbul3en durch Tarif-
erhdhungen zu kompensieren.34 Hinzu kommt, daf? aufgrund der im Vergleich zu den
USA geringeren Erfahrungen deutscher Energieversorgungsuntemehmen mit Einspar-
programmen DSM als Ressource mit noch wesentlich hdheren Unsicherheiten
hinichtlich Verfugbarkeit und Kosten behaftet ist.

Dennoch erscheint aus verschiedenen Grinden die schrittweise Entwicklung und
Umsetzung von Konzepten der integrierenden Ressourcenplanung auch far
deutsche Energieversorger betriebswirtschaftlich sinnvoll. Neben der be-
reits oben angesprochenen Chance zur Reduzierung von Investitionsrisiken
spricht vor allem die mit der expliziten Berlcksichtigung von DSM-Potentialen ver-
bundene Ressourcenflexibilisierung fur die konsequente Erschlielung von Ein-
sparpotentialen. Der verstarkte Ruckgriff auf DSM-Ressourcen ermdglicht eine im
Vergleich zu Kraftwerken wesentlich flexiblere Anpassung an eine vor allem im
Spitzenlastbereich immer schwieriger prognostizierbare Nachfrage.35 Eine integrieren-
de Ressourcenplanung liegt auch deshalb nahe, weil - wie in den vorangegangenen
Abschnitten ausgefihrt - ein verstarktes DSM-Engagement flir deutsche Energie-
versorgungsuntemehmen im Lichte der Kundenbedirfnisse und des Wettbewerbs
ohnehin unerla3lich wird. Insofern ware es aus 6konomischer Perspektive inkonse-
quent, wenn nicht alles daran gesetzt wirde, auch die Kostensenkungspotentiale zu
erschliel3en, die sich aus der Férderung der rationellen Energieverwendung ergeben.
Im folgenden soll daher knapp skizziert werden, wie ein entsprechendes Planungs-
modell idealerweise aussehen kénnte und wie sich deutsche Energieversorgungsunter-
nehmen angesichts der bestehenden Umfeldsituation sukzessive an dieses Idealmodell

anndhem koénnen.

34 Mit der Ubertragbarkeit des LCP-Ansatzes auf die deutsche Energiewirtschaft beschaftigen sich
u.a. Schmitt / Schulz / Vo3 (1993), Herppich / Zuchtriegel / Schulz (1989), Leprich (1991)

sowie Hennicke (1993).
35 Vgl. Electric Power Research Institute (1993 b) S. 3-2.
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3.3.1 Grundzige eines Modells der integrierenden Ressourcenplanung

Eine grobe Skizze des hier zu entwerfenden Planungsmodells findet sich in Abb. 10.
Sie macht deutlich, daR der integrierenden Ressourcenpjanung zweckmaRigerweise ein
mehrstufiger Ansatz zugrundeliegen sollte. Die einzelnen Stufen missen dabei nicht
zwingend aufeinanderfolgen. Vielmehr kann es sich durchaus als sinnvoll erweisen,
z.B. angesichts unerwarteter Ergebnisse vorangegangene Planungsschritte zu wieder-

holen.

Extrapolation der Energiebedarfsdeckung

Den Ausgangspunkt der integrierenden Ressourcenplanung bildet, wie bei herkbmm-
lichen Planungsverfahren auch, die Prognose des Energiebedarfs und der
Struktur der Lastkurve. Allerdings erfordert die Integration von Potentialen der
Verbrauchsbeeinflussung in die Planung jetzt eine weitaus differenziertere Analyse, da
nicht nur die Hohe und die zeitliche Struktur des aggregierten Energiebedarfs interes-
sieren, sondern vor allem auch dessen Verteilung auf verschiedene Kundengruppen
und Energieanwendungsfelder. Ebenso bedarf es angesichts der nicht zuletzt durch
Energieversorgungsuntemehmen ausgeldsten Einsparaktivitaten der Energieverbrau-
cher sowie der immer haufiger auftretenden Strukturbrliiche, etwa in der Industrie-
entwicklung oder der Energiepolitik, anspruchsvoller Prognosemethoden, die weit
Uber einfache Trendextrapolationen hinausgehen. Als eine erfolgversprechende Prog-
nosemethode hat sich in vergleichbaren Situationen die Szenariotechnik erwie-
sen.36 Hierbei ist nicht an die bspw. durch die Enquete-Kommission entwickelten
globalen Energieverbrauchsszenarien zu denken. Vielmehr geht es darum, alternative
Zukunftsbilder fur die spezifische Situation des eigenen Unternehmens bzw. Versor-
gungsgebiets zu entwerfen und unter Einbeziehung externer Experten kritisch zu

diskutieren.

In einem zweiten Schritt gilt es, die bestehenden Ressourcen zur Energiebe-
darfsdeckung zu analysieren. Relevant sind dabei nicht nur eigene Erzeugungs-
und Verteilungskapazitaten, sondern auch ggf. abgeschlossene Bezugsvertrage fur
verschiedene Energietrédger. Um das Ressourcenportfolio zukunftsorientiert planen zu
kénnen, wird dartiber hinaus die Abschéatzung der Zeitpunkte, zu denen Bedarf an
Emeuerungs-, Erweiterungs- und Modemisierungsinvestitionen entsteht, sowie der

jeweiligen Hohe des Investitionsbedarfs notwendig.

36 Zur Vorgehensweise bei der Szenario-Analyse vgl. z.B. Reibnitz (1991).
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Abb. 10: Skizze eines Modells der integrierenden Ressourcenplanung
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Suche nach neuen Ressourcen-Optionen

Die auf diese Weise ermittelte Héhe und Struktur des Investitionsbedarfs in Abhangig-
keit von der Zeit bildet den Hintergrund fur die ldentifikation alternativer
Ressourcen. Mit Blick auf neue Energiebereitstellungskapazitaten sind dabei
zunachst die kurz- und mittelfristig verfigbaren Optionen, wie der Abschlul3 zusatzli-
cher BezugsVertrage, die Beteiligung an fremden Erzeugungsanlagen oder der Zubau
zentraler oder dezentraler Kraftwerke bzw. von Verteilungskapazitaten, nach Last-
stufen differenziert zu erfassen. Inshesondere sollte in diesem Zusammenhang auch
die Mdglichkeit der Auslagerung von Kraftwerkskapazitaten, z.B. an industrielle
Eigenerzeuger gepruft werden. Im Hinblick auf die langfristige Ressourcenoptimie-
rung empfiehlt es sich, auch Zukunftstechnologien, wie die Photovoltaik, die Bio-
massenutzung oder die Brennstoffzelle, zu bertcksichtigen. Wichtig ist allerdings, dal
realistische Annahmen hinsichtlich der zeitlichen Entwicklung der Verfligbarkeit
und der Kosten entsprechender Ressourcenoptionen getroffen werden. Auch hier

bietet sich die Heranziehung der bereits oben angesprochenen Szenariotechnik an.

Komplizierter gestaltet sich die Identifikation von DSM-Ressourcen. Sie
beginnt mit einer Ermittlung des theoretischen Einsparpotentials, also der
technischen Rationalisierungsreserven in allen Bereichen der Energieanwendung beim
Kunden. Mit der differenzierten Erfassung der technischen Ausstattung sowie des
Nutzungsverhaltens aller Kunden im Versorgungsgebiet ware ein einzelnes Energie-
versorgungsuntemehmen natirlich Gberfordert. Eine praktikable Methode zur Ab-
schéatzung von Einsparpotentialen besteht dagegen in der stichprobenartigen Durch-
fuhrung von Energieanalysen bei reprasentativen Kunden in verschiedenen Segmen-
ten. Energieversorgungsuntemehmen in den USA verbinden solche Analysen haufig
mit Dienstleistungen (,Energy Audits*), die sich aus einer Bestandsaufnahme der
Energieverbrauchsstruktur und Empfehlungen in bezug auf deren Optimierung zusam-
mensetzen. Eine einfachere, wenn auch weniger zuverlassige Variante der Ermittlung
von Einsparpotentialen stellt das ,Herunterbrechen* existierender globaler Analyse-
ergebnisse fur verschiedene Verbrauchssektoren auf die Situation im eigenen Versor-
gungsgebiet dar. Auch hier wird jedoch eine differenzierte Segmentierung des
Kundenpotentials auf der Basis sorgféltiger Analysen der energieverbrauchsrelevanten

demographischen und psychographischen Merkmale erforderlich.

Auf der Basis der Systematisierung bestehender Einsparpotentiale nach Kunden-
gruppen und Anwendungsbereichen missen nun technische L&sungen zur Ver-
besserung der Energieeffizienz sowie Beeinflussungsprogramme zur Implemen-

tierung dieser Lésungen in Zusammenarbeit mit dem Kunden konzipiert werden.
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Als Beeinflussungsprogramme bieten sich neben den in den USA dominierenden
ZuschuBprogrammen fir deutsche Energieversorgungsuntemehmen vor allem die im
Abschnitt 3.2.3 beleuchteten Vertragssysteme, insbesondere das ,Performance
Contracting*“ an. Dabei Ubernimmt Tier Energieversorger oder ein beauftragter
Marktpartner die technische Realisierung und Vorfinanzierung der Problemldsungen.
Die Refinanzierung erfolgt spater in Form einer adaquaten Aufteilung des durch die
Energieeinsparung entstehenden monetaren Erfolgs.37

was twmy - - ' : % . , eV,

Kriterien der Ressourcenoptimierung

Der sicherlich schwierigste Schritt im Rahmen der integrierenden Ressourcenplanung
ist in der vergleichenden Bewertung verschiedener Energiebereitstel-
lungs- und DSM-Optionen zu sehen. Zunéchst gilt es, geeignete Bewertungs-
kriterien zu definieren. Die in den USA angewendeten Planungsmodelle stellen i.d.R.
die langfristigen Grenzkosten, die im Zuge der Implementierung der verschiedenen
Ressourcen entstehen, in den Vordergrund. Dies laRt sich vor allem darauf zurlick-
fihren, dal aufgrund der Regulierungssysteme die Erldssituation amerikanischer
Energieversorgungsuntemehmen nahezu unabhéangig vom Ausmaf} der DSM-Aktivi-

taten ist oder DSM prinzipiell in Gestalt von ,Shared Savings“-Anreizen belohnt wird.

In der deutschen Energiewirtschaft greift die ausschliel3liche Orientierung der
Ressourcenbewertung an KostengrofRen insbesondere im Lichte der sich abzeichnen-
den Wettbewerbstendenzen zu kurz. Das zentrale Optimierungskriterium mufd
hier der betriebswirtschaftliche Ertrag sein, der nicht nur von den Ressourcen-
kosten, sondern auch von den Erlésen aus dem Energieabsatz bzw. aus der Vermark-
tung kundengerechter Problemlésungen abhéangt. Dartber hinaus sollten auch nicht-
monetdre Bewertungskriterien, wie die langfristige Flexibilitat hinsichtlich der
Kapitalbindung oder die zukinftige gesellschaftliche Akzeptanz der jeweils

zugrundeliegenden Technologien erfal3t werden.

ror £ * e

Das Problem der Unsicherheit von DSM-R;essourcen

Das zentrale Problem der integrierenden Ressourcenplanung liegt in der zuverlassigen
Beurteilung des Ressourcenwerts und der Ertragswirkungen von DSM-
Optionen. lhre Verfugbarkeit hdngt namlich entscheidend vom Erfolg hinsichtlich

der Vermarktung von Einspar- bzw. Problemlésungsprogrammen ab. Dieser Erfolg ist

37 Zum Konzept des ,Performance Contracting” vgl. z.B. Helle (1994) S. 219-232.
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jedoch in mehrfacher Hinsicht ungewil3. Zum einen laRt sich kaum Vorhersagen,
wieviele der angesprochenen Kunden tatsachlich fur die Teilnahme an Einspar-
programmen gewonnen bzw. im Hinblick auf Dienstleistungsangebote akquiriert
werden konnen. Zum anderen ist die Inanspruchnahme von Dienstleistungen oder
finanzieller Forderung noch keine Garantie dafur, dal die erwiinschten Malinahmen
zur Verbesserung der Energieeffizienz seitens des Kunden auch sachgerecht umgesetzt
und somit die erwarteten Einsparungen tatséachlich erzielt werden. Entsprechend sind
nicht nur die durch DSM vermeidbaren Kosten der Energiebereitstellung, sondern
auch die auf die tatsachlich erzielbaren Einsparungen bezogenen Kosten der Entwick-

lung, Vermarktung und technischen Realisierung von Einsparmaf3nahmen unsicher.

Vor diesem Hintergrund bedarf es hier einer Planung auf der Basis stochasti-
scher GroR3en. Dabei durfen Annahmen hinsichtlich der Wahrscheinlichkeit einer
erfolgreichen Beeinflussung des Energieverbrauchs jedoch keineswegs willkirlich
getroffen werden. Vielmehr sollten Energieversorgungsuntemehmen an einer stetigen
Verbesserung der fur die Bildung realistischer Planungspramissen notwendigen
Informationsgrundlagen arbeiten. Vielversprechende Ansatzpunkte bietet hier das
Instrumentarium der empirischen Sozialforschung, mit dessen Hilfe sich fundierte
Akzeptanzanalysen im Vorfeld der Realisierung bestimmter DSM-Projekte und
Diffusionsanalysen mit Blick auf bereits am Markt eingeflihrte Programme
erstellen lassen.38 Dartber hinaus kénnen mit Hilfe kausalanalytischer Verfahren
Anhaltspunkte Uber Faktoren gewonnen werden, die die Wahrscheinlichkeit der

Programmteilnahme und der MaBnhahmenumsetzung beeinflussen.

3.3.2 Ansatzpunkte der schrittweisen Implementierung einer integrie-

renden Ressourcenplanung

Um das hier grob skizzierte Modell tatsachlich in die Planungspraxis deutscher Ener-
gieversorgungsuntemehen umzusetzen, bedarf es eines in seiner Dauer und Schwie-
rigkeit nicht zu unterschétzenden Lernprozesses im Management. Eine integrie-
rende Ressourcenplanung laRt sich nicht von heute auf morgen, sondern nur schritt-
weise, gleichsam flankierend zur Weiterentwicklung des marktorientierten Manage-

ment implementieren. Vor diesem Hintergrund empfiehlt sich fur deutsche Energie-

38 Zur Diffusions- und Akzeptanzforschung vgl. z.B. Jugel (1991) S. 20-34. Interessante Ergeb-
nisse Uber die Diffusionsraten verschiedener DSM-Programme sowie Uber Bestimmungsfakto-
ren der Programmdiffusion finden sich bei Berry (1993).
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versorgungsuntemehmen die Orientierung an dem im folgenden dargestellten Stufen-
konzept bei der Weiterentwicklung der Ressourcenplanung.

M T W A VSW A~ - — .

Schritte zu einer integrierenden Ressourcenplanung

Zunéchst sollte die Integration von DSM-Programmen sozusagen ,auf Probe* erfol-
gen. Das bedeutet, daR die gesamten betriebswirtschaftlichen und ressourcenbezoge-
nen Auswirkungen der ohnehin im Kontext von Wettbewerbsstrategien, des
Lastmanagement oder der Offentlichkeitsarbeit durchgefuihrten Einspar- bzw.
LastverlagerungsmalRnahmen sorgfaltig analysiert werden. Im Vordergrund
mul3 dabei die malRnahmenspezifische Erfassung der je eingesparter Arbeits- bzw.
Leistungseinheit (kWh bzw. MW) anfallenden Programmkosten, des entgangenen
Deckungsbeitrags aus dem Energieabsatz, der vermiedenen Kosten der Energiebereit-
stellung sowie ggf. entstehender zusatzlicher Deckungsbeitrage stehen. Durch eine so
geartete standige Erfolgskontrolle im Hinblick auf DSM haben die fir die Ressourcen-
planung verantwortlichen Mitarbeiter die Gelegenheit, ein Gespir zum einen fur die
Zuverlassigkeit und zum anderen fir die Rentabilitéat verschiedener DSM-Programme

zu entwickeln.

In einem zweiten Schritt sollten gezielt solche unmittelbar ressourcenorientierten
DSM-Aktivitaten in Angriff genommen werden, die mit hoher Wahrschein-
lichkeit bereits kurzfristig rentabel sind. Zu denken ist hierbei vor allem an die
Durchfilhrung von Einsparprogrammen in Teilgebieten oder sogar einzelnen Gebau-
den, in denen bei unbeeinfluRtem Verbrauch eine hthere Dimensionierung von Ener-
gieverteilungseinrichtungen ansteht.39 Zielgerichtete Einsparprogramme kénnen mit-
unter auch bei der Ausweitung des Leitungsnetzes oder der Erschliel3ung von Versor-
gungsinseln durch kleine Erzeugungseinheiten interessant werden. In solchen Fallen
lassen sich durch die Maglichkeit einer geringeren Dimensionierung von Erzeugungs-

bzw. Verteilungskapazitaten sprungfixe Investitionen vermeiden.

Erst wenn sich die genannten ,ersten Gehversuche* hinsichtlich einer integrierenden
Ressourcenplanung vor dem Hintergrund einer stdndigen begleitenden Kontrolle und
Steuerung als erfolgreich erwiesen haben, empfiehlt sich die Ausdehnung ressour-
cenorientierter DSM-Aktivitaten auf das gesamte Versorgungsgebiet.

Bevor ein Energieversorgungsuntemehmen diesen Schritt wagt, sollte ein akzeptables

39 Zur Integration des DSM in die Planung der Energielibertragung und -Verteilung vgl. EPRI
(1993 a). Ein konkretes Beispiel in diesem Zusammenhang findet sich bei Rettich (1991)
S. 280-281.
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Mafl an Sicherheit in bezug auf die kiinftigen energiepolitischen Rahmenbedingungen
gegeben sein. Hierzu kénnen die betroffenen Unternehmen durch die Umsetzung
durchdachter Strategien der gesellschaftlichen und politischen Einfluf3-
nahme beitragen. Im Vordergrund einer entsprechenden Interessenartikulation sollte
weniger die im Zusammenhang mit LCP haufig geforderte Schaffung von Preis-
erhbhungsspielraumen im Regulierungssystem oder die vielfach ins Auge gefaldte
Verhinderung einer EU-weiten Liberalisierung der Energiemarkte stehen. Entschei-
dend ist vielmehr die Erwirkung einer verlaR3lichen politischen Entscheidung, auf
deren Grundlage die integrierende Ressourcenplanung dann entweder regulierungs-
oder wettbewerbsorientiert ausgestaltet werden kann.

In vielen Bundesstaaten der USA schreiben die Regulierungsbehoérden den Energie-
versorgungsuntemehmen die Erstellung und Verdffentlichung integrierter Ressourcen-
plane vor.40 Haufig wird in diesem Zusammenhang eine gezielte Einbeziehung gesell-
schatftlicher Interessen verlangt, um eine moglichst umfassende Akzeptanz und damit
die Praktikabilitat der Ressourcenplane sicherzustellen. In den letzten Jahren ergreifen
einige amerikanische Energieversorgungsuntemehmen (ber das von den Regulie-
rungsbehorden geforderte Mal3 hinaus Initiative zur Kooperation mit Anspruchs-
gruppen im Rahmen der Ressourcenplanung. Dies auf3ert sich z.B. in Kalifornien in
der erfolgten Institutionalisierung eines ,Collaborative Process", in den Vertreter der
Energiewirtschaft und der Aufsichtsbehdrden sowie Reprasentanten verschiedenster
gesellschaftlicher Anliegen, wie der Verbesserung industrieller Standortbedingungen,
des Umweltschutzes oder des Verbraucherschutzes, eingebunden sind.41 Dieser
Konsensfindungsprozel3 fuhrt, dies haben Gesprache mit diversen Energiewirtschafts-
experten in den USA ergeben, zu qualitativ und vor allem hinsichtlich der Durchsetz-
barkeit Uberlegenen Planungsergebnissen. Dem steht der Nachteil gegeniiber, da die
Einigung zwischen den beteiligten Gruppen meist sehr viel Aufwand und Zeit

erfordert.

Deutsche Energieversorgungsuntemehmen sind gut beraten, unabhéngig von regula-
torischem Zwang und selbst unabhéngig von der Integration des DSM in die Ressour-
cenplanung diese Praxis in den USA zum Vorbild zu nehmen. Wie in vielen anderen
Branchen hangt auch in der Energiewirtschaft der langfristige 6konomische Erfolg
erheblich von der gesellschaftlichen Akzeptanz der Untemehmensaktivitaten ab. Dies

40 Vgl. Herppich / Zuchtriegel / Schulz (1989) S. 82-84.
41 Vgl. hierzu auch Herppich (1991) S. 11-13.
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zeigt sich in Deutschland eindrucksvoll am Beispiel des Widerstands gegen die
Kernenergie, der von den betroffenen Energieversorgungsuntemehmen zum Zeitpunkt
seines Entstehens viel zu wenig ernst genommen wurde. Die Folgen zeichnen sich
heute dergestalt ab, da es die politischen Rahmenbedingungen hierzulande kaum
noch erlauben durften, neue Kernkraftwerke zu errichten.

Die Integration gesellschaftlicher Interessen in die Ressourcenplanung kann grund-

satzlich in Gestalt zweier verschiedener Stof3richtungen erfolgen (vgl. Abb. 11).

Abb. 11: Die Integration gesellschaftlicher Interessen in die Ressourcenplanung

Zum einen koénnen die bestehenden Interessen, die mit Blick auf das energiewirtschaft-
liche Ressourcen-Portfolio relevant sind, durch die mit der Planung beauftragten Mit-
arbeiter des Energieversorgungsuntemehmens analysiert werden und entsprechend
ihrer Gewichtung bei der Definition von Bewertungskriterien fur unterschied-
liche Ressourcenaltemativen bertcksichtigt werden. So lassen sich z.B. Umwelt-
schutzinteressen dadurch integrieren, da im Zuge des Wirtschaftlichkeitsvergleichs

auch die Umweltkosten der bestehenden Optionen erfal3t und zum Ansatz gebracht
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werden. In den USA wurden in diesem Zusammenhang verschiedene Kosten-
Nutzen-Tests entwickelt, die jeweils verschiedene Interessenschwerpunkte zum
Ausdruck bringen und je nach politischer Ausrichtung der zusténdigen Regulierungs-

behérde zur Anwendung kommen.42

Die zweite Stofdrichtung besteht in der unmittelbaren Einbeziehung von
Interessenvertretern in die Ressourcenplanung. Dies kann entweder in Form
eines institutionalisierten Dialogs zwischen Experten oder mittels der Implementierung
einer Beteiligung von Fachoffentlichkeiten, etwa im Rahmen von Hearings, bewerk-
stelligt werden. Der so entstehende direkte Kontakt zu den verschiedenen Anspruchs-
gruppen hat den Vorteil, dal?3 sich aus erster Hand Informationen tber die Entwicklung
gesellschaftlicher Bedurfnisse sowie des Machtverhaltnisses zwischen den einzelnen
Lagern gewinnen lassen. Darliber hinaus erhalt das Energieversorgungsunternehmen
die Gelegenheit, seine eigenen Interessen sowie zwingende dkonomische Erforder-
nisse im Rahmen der Ressourcenplanung darzustellen und so die fUr einen interessen-

tibergreifenden Konsens notwendige Uberzeugungsarbeit zu leisten.

3.4 Konsequenzen innovativer Strategie- und Planungskonzepte fur

die Unternehmensorganisation und das Informationsmanagement

Die Sicherstellung der langfristigen Wettbewerbsfahigkeit eines Energieversorgungs-
Unternehmens erfordert die konsequente Umsetzung marktorientierter Strategien sowie
die Fahigkeit, auf Veranderungen im Umfeld schnell reagieren zu kénnen. In diesem
Zusammenhang lassen sich zwei Grundvoraussetzungen flr den langfristigen
Untemehmenserfolg erkennen. Zum einen bedarf es einer Organisation, die flexibles
und marktorientiertes Handeln nicht nur erlaubt, sondern férdert. Zum anderen ist ein
Energieversorgungsuntemehmen, das sich an Marktherausforderungen anpassen und
dartiber hinaus seine generelle Anpassungsfahigkeit verbessern méchte, auf ein
leistungsfahiges Informationsmanagement angewiesen. Beide Voraussetzungen sind
in Deutschland vielfach noch nicht in hinreichendem Mal3e gegeben. Im folgenden
sollen daher einige wichtige Aufgaben, die im Rahmen der Reorganisation und der

Implementierung von Informationssystemen entstehen, angesprochen werden.

42 Eine ausfuhrliche Darstellung und Diskussion der verschiedenen angewendeten Kosten-Nutzen-
Tests findet sich bei Krause / Eto (1991) S. 335-365.
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3.4.1 Zentrale Reorganisationsbedarfe in Energieversorgungsunter-
nehmen im Lichte aktueller Herausforderungen

Sowohl die Aufbauorganisation als auch die Gestaltung der Prozesse in allen Berei-
chen eines Energieversorgungsuntemehmens missen Marktndhe und Handlungs-
flexibilitat gewéhrleisten. In Anbetracht der in der Branche Uberwiegend anzutref-
fenden Organisationsstrukturen erscheint daher die Bewaltigung zweier zentraler
Herausforderungen im Kontext der Reorganisation vordringlich. Zum einen geht es
dabei um die Implementierung marktorientierten Denkens in Energieversorgungsunter-
nehmen durch die Schaffung ,interner Markte*. Zum anderen bedarf es der Entwick-
lung einer schlagkraftigen Marketing- und Vertriebsorganisation, um eine nach Kun-
densegmenten differenzierte und effektive Vermarktung von Energietrdgern und Pro-
blemldsungen im Kontext der Energieanwendung zu ermdglichen. Auf diese zentralen

Reorganisationsbedarfe soll nun etwas ausfiihrlicher eingegangen werden.

Schaffung ,interner Markte*“ durch Profit-Center-Strukturen

Den Hintergrund der Idee, in Energieversorgungsuntemehmen ,interne Méarkte* zu
schaffen, bildet die Erfahrung, dal3 die herkdmmlichen Koordinationsinstrumente, wie
Hierarchien und formalisierte Ablaufe, etwa in Gestalt von Beschaffungsantragen,
heute kaum noch geeignet sind, eine rationelle Leistungserstellung sowie eine hohe
Qualitat der Leistungsergebnisse zu gewahrleisten. Die maRgebliche Ursache hierfur
ist darin zu sehen, dal die mit dem Kunden unmittelbar in Kontakt kommenden
Organisationseinheiten, wie der Vertrieb oder auch das HausanschluBwesen in der
Technik, zwar durchaus Ansétze einer Marktorientierung zeigen, in deren Umsetzung
jedoch héaufig durch die fehlende Marktorientierung verschiedener Vorleistungs- und

Funktionsbereiche behindert werden.

Einen Ansatz zur L6sung dieses Problems bietet die FUhrung der einzelnen Wert-
schopfungsstufen sowie der unterstiitzenden Bereiche als eigenstéandige erfolgs-
verantwortliche Einheiten (vgl. Abb. 12). Mit Blick auf die grundlegenden Wertschop-
fungsbereiche Energieerzeugung, Energieverteilung und Energievertrieb entspricht
dieses Modell in etwa den mit der ,Unbundling“-Richtlinie der EU-Kommission
verbundenen Forderung nach einer kostenrechnungs- und managementbezogenen
Trennung dieser Stufen.43 Der Leistungsaustausch zwischen den so entstehenden

Profit Centers wird nun nicht mehr Uber formale Entscheidungsprozeduren (,den

43 Zum Konzept des Unbundling vgl. z.B. Riemer (1992) S. 1085.
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ordentlichen Dienstweg*), sondern tGber marktahnliche Prozesse gesteuert. Im Idealfall
werden z.B. seitens des Vertriebs als alleiniger fir den Kundenkontakt verant-
wortlicher Abteilung bestimmte Leistungen, sei es die Bereitstellung von Energie oder
die Suche nach qualifizierten Energieberatem am Personalmarkt bei den entsprechend
zustéandigen Einheiten in Auftrag gegeben und zu marktfahigen innerbetrieblichen
Verrechnungspreisen bezahlt.

Abb. 12: Marktorientierte Organisationsstrukturen in Energieversorgungsuntemehmen

Sofern sich dieses Konzept bewahrt, empfiehlt es sich, in einem zweiten Schritt die
verschiedenen Profit Centers gegeniber externen Markten zu 6ffnen. Das
bedeutet, dal etwa der Vertrieb bisher intern akquirierte Dienstleistungen oder sogar
Energie auch von externen Anbietern beziehen kann, wenn sich diese als giinstiger
erweisen. Umgekehrt ware es auch moglich, dal z.B. eine leistungsfahige Bau-
planungsabteilung Konstruktions- und Projektierungsleistungen fur fremde Auftrag-
geber erstellt und damit die Ertragssituation des Energieversorgungsuntemehmens

verbessert.
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Die entscheidende Chance, die mit dem dargestellten Ansatz verbunden ist, besteht in
der Schaffung kosten- und leistungsbezogener Wettbewerbsfahigkeit in allen Unter-
nehmensbereichen, denn deren Konfrontation mit internen Kunden und Lieferanten
oder sogar externen Markten zwingt zur effizienten und qualitatsorientierten Arbeit.
Ein positiver Nebeneffekt ist die untemehmensweite Gewinnung von Marketing-
Kompetenz. Durch den Umgang mit internen Kunden und externen Wettbewerbern
kénnen auch die bisher wenig marktorientierten technischen Abteilungen und Funk-

tionsbereiche lernen, Kundenbedirfnisse zu verstehen und ihnen gerecht zu werden.

Selbstverstandlich 148t sich das skizzierte Modell nur im Rahmen eines langfristig
angelegten Reengineering-Prozesses realisieren. Eine zu schnelle Konfrontation
interner Wertschopfungs- oder Dienstleistungsabteilungen mit externen Markten kann
mit erheblichen Risiken behaftet sein. Neben der Gefahr 6konomischer Fehl-
kalkulation und einer Uberschatzung der Marktfahigkeit der eigenen Profit
Centers durch das Management eines Energieversorgungsuntemehmens gebuhrt ins-
besondere den mit hoher Wahrscheinlichkeit aufkommenden internen Widerstan-
den und moglicherweise lber das erwilinschte Mafl3 hinaus entstehenden Rivalitaten
zwischen Abteilungen Beachtung. Vor diesem Hintergrund empfiehlt sich die Einbin-
dung aller Reorganisationsmal3nahmen in ein Prozemanagement, das durch kompe-
tente externe Beratung unterstiitzt werden sollte. Professionelle Organisationsberater
haben meist nicht nur einen geschulteren Blick fur branchenspezifische typische Defi-
zite in der Aufgabenstruktur, sondern verfligen auch Uber die Féhigkeit zur Integration
von bzw. Moderation zwischen verschiedenen Interessen innerhalb des Unterneh-

mens.44

Entwicklung einer schlagkraftigen Marketingorganisation

In den Organigrammen zahlreicher deutscher Energieversorgungsuntemehmen fiihrt
das Marketing immer noch ein ,Schattendasein*, das vor dem Hintergrund der sich
abzeichnenden Marktherausforderungen gefahrlich erscheint. So bilden haufig nach
wie vor die Verkaufsabrechnung sowie die Entwicklung an technischen Gesichts-
punkten orientierter Versorgungskonzepte und nicht die konsequente Kundenakquisi-
tion und -betreuung die Kemaufgabe des Vertriebs. In der Marketingorganisation fehlt
vielfach die stringente Spezialisierung auf Leistungen und Zielgruppen, etwa in Gestalt
eines durchdachten Produkt- und Kundenmanagement. Gerade dies wird aber

44 vgl. z.B. Klein (1979) S. 224.
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im Zuge der Entwicklung komplexer, auf den Kunden zugeschnittener Problem-

I6sungen unerlailich.

Hinsichtlich der Organisation des Marketingbereichs erscheint es lohnend, einen Blick
auf Energieversorgungsuntemehmen in den USA zu werfen, die DSM-Programme
ahnlich vermarkten, wie es hierzulande bei Markenartikeln im Konsumguterbereich
Ublich ist. Selbstverstandlich darf mit Blick auf die Marketingprofessionalitat und das
Marketing-Aktivitatsniveau im Kontext der rationellen Energieverwendung in den
USA nicht Ubersehen werden, dal} Energieversorgungsuntemehmen dort aufgmnd der
- derzeit noch! - bestehenden Anreizregulierung in vollig anderer Weise motiviert sind,
Einsparprogramme aggressiv zu vermarkten. Ungeachtet dessen kann die organisato-
rische Implementierung des Marketinggedankens in amerikanischen Energieversor-

gungsuntememen als Vorbild dienen.

Bei der Pacific Gas & Electric Company (PG&E) z.B. obliegt die Entwicklung und
konkrete Ausgestaltung von DSM-Programmen Produktmanagem (,Program-Mana-
gers“), die eng mit Kundengruppenmanagem (,Account Representatives*) Zusammen-
arbeiten, welche fur die Entwicklung und Umsetzung spezifischer Marketing-
Konzepte fur ihre jeweilige Zielgruppe (z.B. eine bestimmte Branche) sowie fur die
Steuerung der AuBendienstmitarbeiter (,Field Representatives®) verantwortlich sind.
Eine dritte Dimension der Marketing-Organisation bilden Marketing-Support-Abtei-

lungen wie Marktforschung, Verkaufsforderang und Tarifpolitik.

Eine derartige Matrix-Organisation ist in Abb. 13 exemplarisch dargestellt. Sie
tragt nicht nur der Forderung nach einer Intensivierung der Kundenorientierang Rech-
nung, sondern fordert auch die in einem fortschrittlichen Dienstleistungsuntemehmen
essentielle Zusammenarbeit zwischen den fur die Leistungsgestaltung und den fir den
Leistungsvertrieb verantwortlichen Einheiten. Diese Zusammenarbeit sollte sich vor
allem darin aufern, da Kundengrappenmanager und die vor Ort in der Kunden-
akquisition und -betreuung aktiven Energieberater in die Produktentwicklung einbe-
zogen und deren Erfahrungen mit Blick auf Bedirfnisse und Verhaltensmuster der
Kunden hierbei explizit berticksichtigt werden. Umgekehrt kann es durchaus zweck-
maRig sein, einen Produktentwickler von Zeit zu Zeit in den Aul3endienst zu ent-
senden, um dessen Kunden- und auch WettbewerbsbewuR3tsein aufzufrischen. Bei
innovativen Projekten empfiehlt sich die Bildung interdisziplinarer Schwer-
punktteams, in denen z.B. Ingenieure, Kaufleute und Energieberater sowie in
Einzelfallen auch externe Akteure, wie Schllisselkunden oder wichtige Marktpartner

vertreten sein konnen.
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Abb. 13: Beispiel fur eine zweckméaRige Marketingorganisation in Energieversorgungsunternehmen

3.4.2 Die Implementierung eines leistungsfahigen Informations-

management in Energieversorgungsunternehmen

Um die Aktivitaten aller Untemehmensbereiche im Hinblick auf Markt- und Umfeld-
herausforderungen koordinieren und abteilungsiibergreifende Leistungserstellungs-
prozesse beschleunigen zu kénnen, erscheint es fur Energieversorgungsuntemehmen
wichtig, das Management interner und externer Schnittstellen in allen Bereichen zu
optimieren. Den Schllssel zu einer effizienten Zusammenarbeit, die sich in Kosten-,
Qualitats- und Zeitvorteilen niederschlagt, stellen eine umfassende Informationsbasis
sowie ein reibungsloser Informationsflu3 im gesamten Unternehmen dar. Infor-
mationen bilden die Grundvoraussetzung fur die Implementierung adaquater Wettbe-
werbsstrategien, die erfolgreiche Entwicklung und Vermarktung kundengerechter
Problemlésungen, das Funktionieren einer integrierenden Ressourcenplanung und

nicht zuletzt fur ein effizientes Tagesgeschéft.

Handlungsbedarfe im Bereich des Informationsmanagement

In vielen deutschen Energieversorgungsunternehmen erscheint das Informations-
management angesichts seiner strategischen Schlisselrolle noch unterentwik-
kelt. So sind die Kostenrechnungssysteme vielfach zu einseitig, etwa in Gestalt des
K-Bogens, auf die Anforderungen der Regulierungsbehoérden ausgerichtet und bieten
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zu geringe Spielraume fiur differenzierte, z.B. auf Produkte oder Kundengruppen
bezogene Erfolgsrechnungen. Als mindestens ebenso defizitar erweist sich i.d.R. die
Verarbeitung markt- und umfeldbezogener Informationen. Wahrend Kundeninforma-
tionen mitunter wenigstens in Form demographischer Daten vorliegen, besteht die
.Landkarte des Wettbhewerbs* lUberwiegend aus weiRen Flecken. Besonders proble-
matisch ist der Umstand, daR auf vorhandene Informationen oft kein universeller
Zugriff existiert, teilweise werden wichtige strategische Sachverhalte in einzelnen
Abteilungen sogar als Geheimnisse gehitet. In Anbetracht dessen erscheint es nicht
verwunderlich, daR in den meisten deutschen Energieversorgungsuntemehmen Infor-
mationen nicht hinreichend systematisch aufbereitet, distribuiert und entscheidungs-

orientiert verwertet werden.

Ein fortschrittliches Informationsmanagement erfordert zunachst die Schaffung
einer umfassenden Informationsbasis, in der insbesondere auch Marktinforma-
tionen den ihnen heute gebuhrenden Stellenwert erfahren. Wichtig ist dartber hinaus,
dal die Voraussetzungen fur eine gezielte Vernetzung von Informationen, die
in unterschiedlichen Bereichen vorliegen, gegeben sind. Dies setzt nicht nur die EDV-
technische Uberbriickung verschiedener Informationssysteme, sondern vor allem auch
die Existenz einer fur alle Entscheidungstrager im Unternehmen verfligbaren ,,Infor-
mationsplattform®, etwa in Gestalt einheitlicher Datenbank- und Informationsverarbei-
tungssysteme auf untereinander vernetzten PC's voraus. Besondere Bedeutung kommt
schlielich der intelligenten Verdichtung von Informationen, z.B. durch die
Ermittlung aussagefahiger und entscheidungsrelevanter Kennzahlen, zu. Nur auf die-
ser Basis kbnnen Informationen ihre wichtige Funktion als Parameter der Steuerung
strategischer und operativer Aktivitaten erfillen.45 Die zentralen inhaltlichen
Module eines modernen Informationsmanagement von Energieversorgungsunter-

nehmen sind aus Abb. 14 ersichtlich. Sie sollen im folgenden knapp skizziert werden.

Grundsétzlich lassen sich untemehmensbezogene Informationssysteme einerseits
sowie markt- und umfeldbezogene Informationssysteme andererseits unterscheiden.
Im Vordergrund unternehmensbezogener Informationssysteme stehen die
Kostenrechnung sowie die Investitions- und Finanzierungsplanung. Zusammen-
genommen liefern diese Module die Grundlage fur die Bestimmung und Prog-

nose der Wirtschaftlichkeit eines Energieversorgungsuntemehmens.

45 Zur Anwendung von Kennzahlensystemen in der Untemehmensfithrung vgl. z.B. Botta (1993).
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Abb. 14: Komponenten eines leistungsfahigen Informationsmanagement
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EinfUhrung moderner Kostenrechnungssysteme

Kostenrechnungssysteme dienen in erster Linie der Beurteilung und zielgerichteten
Steuerung der Ertragslage des Unternehmens. Sie beruhen auf einer systematischen
Erfassung der mit allen Leistungen eines Energieversorgungsuntemehmens verbunde-
nen Kosten und Erldse. In den meisten Industriezweigen haben sich - im Gegensatz
zur Energiewirtschaft - Verfahren der mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung

durchgesetzt.46 |hr Vorteil im Vergleich zur traditionellen Methode der Vollkosten-

46 Zu den verschiedenen Verfahren der Deckungsbeitragsrechnung vgl. z.B. Kilger (1993).
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rechnung besteht darin, daf3 sie die Erlose marktbezogener Aktivitaten auf die kurz-
oder mittelfristig variablen Kosten beziehen und dadurch aufzeigen kdénnen, welche
der MalRBnahmen, die vor dem Hintergrund einer Vollkostenbetrachtung unrentabel
erscheinen, mit Blick auf die Deckung ohnehin - z.B. aufgrund erfolgter Investitionen
in Kraftwerke oder Antransport- und Verteilungsleitungen, anfallender - Fixkosten
dennoch betriebswirtschaftlich sinnvoll sind. Zudem erweisen sich Verfahren der
Deckungsbeitragsrechnung als vergleichsweise flexibel hinsichtlich der Bezugsbasis in
der Kostentragerrechnung. So ist es moglich, Deckungsbeitrage nicht nur fur ver-
schiedene Produkte (Energietrager oder Dienstleistungen), sondern auch fur verschie-
dene Gebiete, Kundengruppen oder sogar einzelne Kunden zu ermitteln. Dies gewinnt
im Kontext des Problemlésungsangebots sowie der integrierenden Ressourcenplanung

zunehmend an Bedeutung.

Kostenrechnungssysteme konnen auch eine wertvolle Unterstiitzung im Rahmen der
im vorangegangenen Kapitel als notwendig identifizierten Reorganisation von Struk-
turen und Prozessen in Energieversorgungsuntemehmen leisten. Besonders erfolg-
versprechend erscheinen in diesem Zusammenhang moderne Methoden der Prozef3-
kostenrechnung, mit deren Hilfe es mdoglich wird, einzelne organisatorische
Ablaufe eingehend auf Ineffizienzen hin zu untersuchen.47 Dies geschieht, indem
diese Ablaufe (z.B. die Bearbeitung eines HausanschluBantrages oder die Entwicklung
eines Einsparprogramms) zunachst in einzelne ProzeRstufen zerlegt werden. Mit Blick
auf diese Stufen gilt es dann, jeweils alle relevant werdenden Kosten, also auch z.B.
Personalkosten oder Transaktionskosten, zu identifizieren und realistisch, d.h. unter
Berucksichtigung aller denkbaren Kostenfaktoren, anzusetzen. Auf diese Weise |af3t
sich nicht nur ermitteln, an welchen Stellen sich Prozesse rationalisieren lassen, son-
dern auch, welche Leistungen tber den Markt giinstiger bezogen werden kénnen und

deshalb ausgelagert werden sollten.

Neben der Ertragslage besteht ein zentrales Kriterium der Wirtschaftlichkeit von
Energieversorgungsuntemehmen in deren Liquiditatssituation. Der hohe Finanzbedarf,
der im Zusammenhang mit zwingend notwendigen Investitionen in das Versorgungs-
system entsteht, erfordert ein sorgféltiges Cash-Flow-Management, dessen
Gmndlage zuverlassige Informationen und realistische Pramissen Uber Investitions-
bedarfe und KapitalriickfluBzeiten sind. In diesem Kontext kommt es vor allem auf
eine sachgerechte Vernetzung von Informationen aus der Technik, der

Kostenrechnung und dem Vertrieb an. Dabei gilt es insbesondere, die getroffe-

47 Zur Methodik des Prozel3kostenmangement vgl. z.B. IFUA Horvath & Partner GmbH (1991).
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nen Annahmen hinsichtlich der durch Investitionsprojekte entstehenden Kosten sowie
hinsichtlich der H6he und des Zeithorizonts der Entstehung entsprechender Erlése
standig kritisch zu hinterfragen. Haufig werden bspw. im Zuge einer allgemeinen
Euphorie bei der Ausweitung von Gas- oder Femwarmeversorgungen die in den
ersten Jahren erzielbaren Anschlu3quoten vollig Gberschatzt. Dies ist zum Teil auf die

unzureichende Abstimmung zwischen der Technik und dem Vertrieb zurlickzufiihren.

Implementierung von Kunden- und Vertriebsinformationssystemen

An dem oben angesprochenen Beispiel zeigt sich, wie wichtig die Vernetzung
zwischen Unternehmens- und marktbezogenen (im vorliegenden Fall kundenbezo-
genen) Informationen ist. Haufig scheitert diese Vernetzung in Energieversorgungs-
Unternehmen nicht allein an mangelnder Koordinationsfahikeit oder -bereitschaft,
sondern einfach daran, dal kundenbezogene Informationen nicht in brauchbarer Form
vorliegen. Abhilfe kann hier zunachst die Entwicklung und Implementierung
eines Kundeninformationssystems schaffen, in dem alle relevanten Daten, die
die Versorgungs- und Ausstattungssituation sowie das Verhalten der Kunden betref-
fen, systematisch erfal3t und aufbereitet werden. Es versteht sich von selbst, dal}
hierzu alle den einzelnen Kunden betreffenden Demographika, wie Gebaudetyp und
-grol3e, die HaushaltsgréR3e, die Effizienzstandards von Gebaude sowie Anlagen- und
Gerateausstattung, bei Gewerbe- und Industriekunden die Branche sowie zentrale
betriebswirtschaftliche Daten u.v.m. gehoéren. Dies allein reicht jedoch fir ein erfolg-
reiches Marketing heute nicht mehr aus. Wichtig werden im Kontext des Wettbe-
werbs, der Problemlosungsvermarktung und der gezielten ErschlieBung von Einspar-
potentialen zunehmend Informationen Uber die Bedirfnisse und das Verhalten von
Energieverbrauchem. Die Erhebung solcher psychologischen Merkmale verursacht
einen nicht unerheblichen Rechercheaufwand. Deshalb sollten alle zur Verfigung
stehenden Quellen zur Gewinnung von Kundeninformationen konsequent genutzt
werden. Vor allem der technische und der vertriebliche Auf3endienst lassen sich bei
entsprechender Schulung und Motivierung als ergiebiges Informationsinstru-

ment einsetzen.

Der AuBendienst, insbesondere die zur Akquisition und Betreuung der Kunden
eingesetzten Energieberater, sind gleichzeitig der Schlissel zur Implementierung eines
weiterentwickelten marktbezogenen Informationssystems, ndmlich des Vertriebs-
informationssystems. Das Kundeninformationssystem wird hierbei zum einen um
die fur den Vertrieb bedeutsamen Konkurrenteninformationen erweitert. Konkret geht
es um die mdoglichst vollstdndige Erfassung der produkt-, preis-, kommunikations-
und vertriebspolitischen Aktivitaten von Wettbewerbern auf Energiemarkten (z.B.



-56.

Olanbietem oder benachbarten Energieversorgungsuntemehmen, die im Falle der Ein-
fuhrung des TPA eine Bedrohung darstellen kdnnten) sowie auf Dienstleistungs-
markten im Kontext der Energieanwendung. Des weiteren gehdrt zu einem Vertriebs-
informationssystem die konsequente Erfassung samtlicher kundenbezogenen Aktivi-
taten des Vertriebs bzw. ggf. des Direktmarketing. Dies ist eine entscheidende Grund-
lage fur ein funktionierendes Vertriebs- bzw. Marketing-Controlling, das gerade auch
im Rahmen der Beurteilung des Ressourcenwerts verschiedener DSM-Mafl3nahmen
von essentieller Bedeutung ist. In diesem Zusammenhang besteht ein haufig anzutref-
fender Handlungsbedarf von Energieversorgungsuntemehmen z.B. in der Optimie-
rung des Einsatzes von Energieberaterprotokollen. Angesichts unzureichender Schu-
lung und entsprechend uneinheitlicher Bearbeitung lassen sich diese Informations-
trager vielfach nicht fur methodisch anspruchsvolle Auswertungen heranziehen. Eine
Ursache hierfur liegt auch darin, dal3 vielfach Auskinfte Uber Reaktionen und
Winsche des Kunden bei der Gestaltung der Protokollformulare nicht hinreichend

differenziert vorstrukturiert werden.

Erheblicher Nachholbedarf besteht in den meisten Energieversorgungsuntemehmen
hinsichtlich der systematischen Erfassung und Verarbeitung solcher Informationen aus
dem &auRReren und dem marktlichen Umfeld, die - obwohl nur als schwache Signale
wahrnehmbar - auf einschneidende Verédnderungen und damit auf strategischen
Handlungsbedarf hindeuten. In diesem Zusammenhang gilt es, flexible Friuherken-
nungssysteme zu konzipieren und schrittweise zu implementieren. Sie haben nicht
nur die Funklion, in Gestalt eines ,,Monitoring* problembezogen nach Frihwamindi-
katoren zu suchen, sondern im Sinne eines ,Environmental Scanning“ auch die einer
ungerichteten Aufnahme und Auswertung aller Signale, die in irgendeiner Form fur

das Energieversorgungsuntemehmen relevant sein kdnnten.48

Mit der Konzipierung und EDV-technischen Implementierung der skizzierten Informa-
tionssysteme sind noch nicht alle Voraussetzungen fur ein leistungsfahiges Informa-
tionsmanagement und Controlling gegeben. Dies zeigt sich unter anderem daran, daf
die hochgesteckten Erwartungen, die an die Umstellung der gesamten Informations-
verarbeitung in Energieversorgungsuntemehmen auf einheitliche Software geknlpft
werden, nicht selten enttduscht werden. Die Ursache hierfir liegt zum Teil in der
mangelnden Qualifizierung der Systemanwender, insbesondere aber im feh-

48 Zur Konzeption von Fruhaufklarungssystemen vgl. Raffee / Wiedmann (1988).
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lenden Bewultsein daflir, daR die Systeme regelmafig zu pflegen sind. Dies betrifft
nicht nur den VertriebsauRendienst. Gerade die an der Schnittstelle zwischen Technik
und Betriebswirtschaft entstehenden Informationen sowie Marktforschungsergebnisse
finden noch viel zu wenig Eingang in die universell ersetzbaren Systeme. Hierdurch
wird ein professionelles Controlling, das in der Lage ist, auf der Basis einer
Gegenuberstellung zwischen operationalen Zielen und entsprechenden Ist-Gré3en
brauchbare Steuerungsimpulse flr strategische Entscheidungen und operative Maf3-

nahmen zu geben, erheblich erschwert.

Die Konzipierung und Implementierung leistungsfahiger Informations- und Control-
lingsysteme stellt eine aullerst komplexe Aufgabe dar. Einschlagige Erfahrungen und
empirische Untersuchungen deuten darauf hin, da haufig Angste und Widerstande
seitens betroffener Mitarbeiter den erfolgreichen Einsatz dieser Systeme verhindern.
Vor diesem Hintergrund sollten die Betroffenen - nicht zuletzt, um deren Erfahrungs-
und Anregungspotential nutzen zu kdnnen - moglichst frihzeitig, also bereits in der

Konzeptions- und der Implementierungsphase einbezogen werden.49

49 Dies hat sich in einer empirischen Studie Uber die Voraussetzungen eines erfolgreichen Ein-
satzes von Vertriebsinformationssystemen herausgestellt. VVgl. Ries (1994) S. 56-60 sowie

S. 75-78.
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4. Die praktische Umsetzung innovativer Strategie-, Planungs- und

Organisationskonzepte in Energieversorgungsunternehmen

Die bis hierher angeprochenen Herausforderungen und Losungsansatze in bezug auf
die Professionalisierung des Management und Marketing von Energieversorgungs-
Unternehmen mdgen auf den ersten Blick Anlal3 zu der Einschatzung geben, dal
angesichts der Fulle und Komplexitat der zu bewéltigenden Aufgaben der eingangs
erwahnte Prozeld des Wandels Jahrzehnte in Anspruch nehmen misse. Sicherlich ist
es ein langer Weg, offentliche Betriebe, die bisher kaum mit Markt und Wettbewerb
konfrontiert worden sind, zu leistungsfahigen, wirtschaftlich denkenden und handeln-
den Unternehmen zu machen. Erfahrungen aus der langfristig angelegten beratenden
Unterstltzung von Energieversorgungsuntemehmen zeigen jedoch, dal3 - vorausge-
setzt dem Wandelsprozel3 liegen ein durchdachtes Konzept und ein schlagkraftiges
Projektmanagement zugrunde - Erfolge sich recht schnell einstellen kdnnen. Beson-
ders wichtig ist dabei, dal} verschiedene Teilprojekte in der richtigen Reihenfolge in
Angriff genommen werden. Daher soll im folgenden ein tragfahiges Stufen-
konzept fur die Implementierung innovativer Strategie-, Planungs- und

Organisationskonzepte vorgestellt werden.

Im Anschluf3 soll noch eine weitere Strategie zur erfolgreichen Professionalisierung
des Management skizziert werden, die vor allem fur kommunale Energieversorgungs-
Unternehmen attraktiv erscheint, in denen ein breit angelegter organisatorischer Wandel
h&ufig schon an der personellen oder finanziellen Ressourcenausstattung scheitert.
Konkret geht es dabei um den Aufbau und die konsequente Nutzung strategischer
Kooperationsnetze zwischen kommunalen Energieversorgungsunterneh-
men, die eine Bindelung der Krafte sowie die potential- und kompetenzorientierte
Arbeitsteilung bei der Entwicklung moderner Unternehmens-, Produkt- und Marke-

tingkonzepte ermoglichen.

4.1 Ein Stufenkonzept zur Professionalisierung des Management

und Marketing von Energieversorgungsunternehmen

Die mit der Professionalisierung des Management von Energieversorgungsuntemeh-
men verbundenen Ziele lassen sich erfahrungsgeman aufgrund der gegebenen organi-
satorischen Tragheit, die im Ubrigen auch in anderen Branchen keine Seltenheit ist, nur
schrittweise erreichen. Die Professionalisierung muf entsprechend als ein kon-
tinuierlicher Prozel3 begriffen werden. So wichtig dabei eine konzeptionelle
Gesamtsicht ist, bietet sich mit Blick auf die praktische Realisierung des Wandels
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dessen Gliederung in robuste Schritte an. Diese Schritte bauen zum Grof3teil auf-
einander auf und sollten deshalb sukzessive abgearbeitet werden. Dies empfiehlt sich
auch vor dem Hintergrund der begrenzten Managementressourcen, die vielfach nicht
unerheblich durch das Tagesgeschéaft absorbiert werden, das ungeachtet der hohen
Bedeutung einer strategischen Ausrichtung aller Aktivitaten selbstverstandlich nicht
vernachlassigt werden darf. Die sukzessive Inangriffnahme verschiedener Aufgaben-
schwerpunkte schliel3tjedoch nicht aus, daf die entsprechenden Teilprojekte einander
zeitlich Uberlagern. Im Gegenteil: Gerade bei der Schaffung der Voraussetzungen fur
ein professionelles Management sollte das hohe Erfolgspotential der Parallelisierung
von Prozessen genutzt werden. Sie verspricht nicht nur eine Beschleunigung des orga-
nisatorischen Wandels, sondern tragt insbesondere auch den vielfaltigen Interdepen-
denzen Rechnung, die zwischen den verschiedenen strategischen Teilaufgaben beste-

hen.

Die Reihenfolge der einzelnen Schritte mulR sich in erster Linie an der ,Logik" des
organisatorischen und strategischen Wandels orientieren. Das bedeutet, da3 zun&chst
die Aufgaben in Angriff zu nehmen sind, deren Erflillung eine Voraussetzung fur
nachgelagerte Prozesse bildet. Dennoch darf die Reihenfolge nicht von vornherein
starr festgelegt werden. Vielmehr bedarf es eines hohen Mal3es an Flexibilitdt, um auf
unvorhergesehene Herausforderungen durch eine Verlagerung der Aktivitatsschwer-
punkte reagieren zu kénnen. So sollte z.B. die Mdglichkeit bestehen, bei Erkennung
akuter externer Bedrohungen oder ,strategischer Fenster“ sowie bei ldentifikation
zentraler Probleme innerhalb des Unternehmens situationsgerechte Sofortmal3-
nahmen einzuleiten, ohne natirlich dabei die langfristige Untemehmensentwicklung

aus den Augen zu verlieren.

Erfolgversprechende Projekte flr Energieversorgungsunternehmen

Die Skizze eines grundsétzlich erfolgversprechenden Stufenkonzepts zur Professio-
nalisierung des Management von Energieversorgungsunternehmen findet sich in
Abb. 15. Den Rahmen aller Aktivitaten sollte ein dauerhaft angelegter Prozel3 des
Identitadtswandels in Gestalt eines ,,Corporate Identity*-Projekts (vgl. Abschnitt
3.1) darstellen. Hier gilt es unter anderem, im gesamten Unternehmen die struktu-
rellen, kulturellen und psychologischen Voraussetzungen flr die Akzeptanz tiefgrei-
fender Veranderungen und die Bereitschaft zum Engagement in allen nachgelagerten

ProzeRRstufen zu schaffen.
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Projekte

Zeit

Abb. 15: Entwurf eines Stufenkonzepts zur Professionalisierung des Mangement

Mdglichst unverziglich sollte auch ein kontinuierlicher Prozel3 der Strategie-
entwicklung (vgl. Abschnitt 3.2) in Gang gesetzt werden. Dabei kommt es zunéchst
auf die schnelle Definition der zentralen Unternehmens- bzw. Konzemstrategien an,
da sie zur Steuerung der sich anschliel3enden dezentralen Strategiefindungsprozesse in
den einzelnen Geschafts- und Funktionsbereichen unerlafZlich sind. Die Erfahrung
zeigt, dall im Rahmen der Strategieentwicklung auf der einen Seite die Einbeziehung
der zentralen Entscheidungstrager und Betroffenen in die Planungsaktivitaten einen
wichtigen Erfolgsfaktor darstellt, auf der anderen Seite die mit diesem partizipativen
Ansatz verbundenen Diskussionsprozesse jedoch zu inakzeptablen Zeitverzégerungen
fuhren kdnnen. Als geeignete organisatorische Lésung erweist sich in diesem Zusam-
menhang haufig die Einrichtung straff moderierter Strategiearbeitskreise.

Sobald sich eindeutige strategische Grundausrichtungen in den verschiedenen Berei-
chen eines Energieversorgungsuntemehmens herauskristallisieren, sollte bereits mit
der Reorganisation von Strukturen und Prozessen (vgl. Abschnitt 3.4.1) be-
gonnen werden. Im Vordergrund missen dabei solche MaRnhahmen stehen, die zur
Vermeidung unndtiger oder redundanter Arbeit, zur Beschleunigung von Prozessen,
zur Qualitatsverbesserung und zur Vermeidung produktivitaitshemmender Reibungs-

verluste sowohl im Aufgaben- als auch im Beziehungsbereich beitragen. Hierzu gehort
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auch die umfassende Optimierung des Informationsmanagement (vgl. Abschnitt
3.4.2).

Reorganisation laRt sich nicht losgelost vom Personalmanagement sehen. So
erfordert bspw. die haufig in ihren Problemen unterschatzte praktische Umsetzung
von Rationahsierungsmalnahmen gerade in Energieversorgungsuntemehmen sozial-
vertragliche Konzepte fur den schrittweisen Stellenabbau. Dartber hinaus
muf3 im Kontext des Personalmanagement auch der aufRerordentlich hohen Bedeutung
einer kompetenzorientierten Besetzung von Schlisselpositionen Rechnung
getragen werden. In Energieversorgungsuntemehmen unterlaufen hier immer wieder
verhangnisvolle Fehler, etwa dadurch, dal bei der Auswahl von Kandidaten im
Hinblick auf Fuhrungsaufgaben nur auf die fachliche Qualifikation, nicht aber in
erforderlichem Mal3e auf personliche Eigenschaften, wie Leistungsbereitschaft, Durch-

setzungsfahigkeit oder Team-Geist geachtet wird.

Bei Vorliegen der fundamentalen kulturellen, konzeptionellen und organisatorischen
Voraussetzungen empfiehlt sich die mdglichst friihzeiige Durchfiihrung von Projekten
zur Umsetzung zentraler Unternehmens-, Geschaftsfeld- und Funktionsbereichs-
strategien. Im Vordergrund sollten dabei zunéchst konkrete Aktionsprogramme zur
Absicherung der Kerngeschafts, wie etwa ein forciertes Marketing im Rahmen
der TrassenVerdichtung, die ErschlieBung attraktiver neuer Versorgungsgebiete fur die
leitungsgebundene Warmeversorgung sowie die preis- und leistungsbhezogene Opti-

mierung der Vertrage mit Industriekunden stehen (vgl. Abschnitt 3.2.1).

Im nachsten Schritt erscheint die forcierte Entwicklung und praktische
Erprobung kundengerechter Problemlésungen im Kontext der Energieanwen-
dung (Abschnitt 3.2.2) angeraten. Hier gilt es etwa, produktspezifische Marktfor-
schungsstudien in Auftrag zu geben, Kontakte mit relevanten Marktpartnem zu knip-
fen und - unterstitzt durch leistungsfahige Methoden, wie z.B. das ,,Quality Function
Deployment” - marktfahige Produktkonzepte zu entwerfen. Im Anschluf3 sollten diese
Produktkonzepte zunachst - im Rahmen von Pilotprojekten und Testmarkten - auf ihre
Erfolgswirkungen im Hinblick auf die Ertragslage, die Kundenzufriedenheit und die
rationelle Energieverwendung untersucht werden, bevor sie mit Hilfe von Anschub-
investitionen, der konsequenten Einbindung der Marktpartner sowie einer schlag-

kréftigen Vertriebsorganisation zur Marktreife geflihrt werden kénnen.

Parallel zur Vermarktung innovativer Problemldésungsangebote empfiehlt sich die
sukzessive Weiterentwicklung der energiewirtschaftlichen Ressourcen-
planung hin zu Modellen, die eine konsequente Integration von DSM-Ressourcen
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gewabhrleisten (vgl. Abschnitt 3.3). In diesem Zusammenhang sind vor allem
anspruchsvolle Methoden zur Messung und Bewertung von Einsparpotentialen und
Einsparerfolgen sowie der mit ihnen verbundenen betriebswirtschaftlichen Erfolgs-
wirkungen zu implementieren. Dartber hinaus gilt es, die bereits mit Blick auf Markt
und Wettbewerb entwickelten Marketing-Konzepte flr Problemldésungsangebote so
weiterzuentwickeln, daB sie zusatzlich eine konsequente ErschlieRung von Einspar-

potentialen beginstigen.

Externe Unterstitzung als Erfolgsfaktor

Fir das Management eines Energieversorgungsuntemehmens ist es bei der Fulle der
anstehenden strategischen Aufgaben nicht leicht, den Uberblick tiber alle Aktivitaten
zu behalten. Noch schwieriger gestaltet sich angesichts der Tatsache, dal} MalRnahmen
auf allen Untemehmensebenen notwendig werden, die Kontrolle des Fortschritts und
des Erfolgs im Hinblick auf den organisatorischen Wandel bzw. die einzelnen
Teilprojekte. Vor diesem Hintergrund empfiehlt es sich, auf externe Unterstiitzung

durch erfahrene Managementberater zurlickzugreifen.

Ein Beratungsuntemehmen kann selbstverstandlich nie in allen Bereichen gleicher-
maRen kompetent sein, und somit I&Rt sich die Einbeziehung verschiedener externer
Spezialisten ungeachtet der hierdurch fast zwangslaufig entstehenden Abstimmungs-
probleme haufig nicht vermeiden. Energieversorgungsuntemehmen tun jedoch gut
daran, die Planung, Steuerung und Kontrolle des gesamten Professionali-
sierungsprozesses an einen Partner zu vergeben, der die langfristige Unter-
nehmensentwicklung im Auge hat und auf diese Weise die Aktivitdten der Spezial-

beratungen intelligent koordinieren kann.

4.2 Ein Kooperationsmodell fur kommunale Energieversorgungsunter-

nehmen

Die im Rahmen der vorangegegangenen Kapitel thematisierten Herausforderungen und
Optimierungsbedarfe betreffen kommunale Energieversorgungsuntemehmen in beson-
derem Mal3e. Vor allem die sich abzeichnende Verscharfung des Wettbewerbs stellt far
sie in Anbetracht ihrer im Vergleich zu den grof3en deutschen Verbundunternehmen
geringen Finanzkraft ein besonderes Bedrohungspotential dar. Auf der anderen Seite
bietet die Umfeldentwicklung fur kommunale Energieversorgungsuntemehmen auch
interessante Profiliemngsmadglichkeiten, etwa im Bereich kundengerechter Problem-

[6sungsangebote sowie der integrierenden Ressourcenplanung. Um in diesem Lichte
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ihre strategische Position verbessern zu kénnen, sollten kommunale Energieversor-
gungsuntemehmen gemeinsam an der Entwicklung und Umsetzung zukunftsgerich-
teter Strategiekonzepte arbeiten. Die Etablierung einer langfristig und umfassend ange-
legten Partnerschaft zur Bewaltigung strategischer Herausforderungen
kann nicht zuletzt auch dazu beitragen, eine Branchenidentitat zu entwickeln, mit der
sich das Ansehen offentlicher Versorgungsuntemehmen verbessern und dadurch der

wachsende politische Druck entscharfen Iaft.

Chancen der Kooperation zwischen kommunalen Energieversorgern

Die Vorteile einer institutionalisierten Kooperation kommunaler Energieversorgungs-
Unternehmen sind vielfaltig. Von zentraler Bedeutung ist zundchst die Chance, kom-
plexe Probleme im Management und Marketing, fur deren effiziente Losung
die personellen Kapazitaten im einzelnen Unternehmen meist nicht ausreichen,
arbeitsteilig bewaltigen zu kénnen. Vielversprechende Ansatzpunkte einer kom-
petenzorientierten Arbeitsteilung bieten sich z.B. im Kontext der Entwicklung markt-
orientierter Problemlésungen. Indem sich verschiedene Partner etwa jeweils auf die
Entwicklung und Erprobung eines speziellen Marketingkonzepts flr eine Branche oder
ein Energieanwendungsfeld konzentrieren, lassen sich Spezialkompetenzen aufbauen,
Synergien nutzen und die fur eine erfolgreiche Dienstleistungsvermarktung erforder-

lichen GroRReneffekte realisieren.50

Ein weiterer Vorteil besteht in der M6glichkeit der ,Ressourcenpoolung” bei der
Durchfihrung aufwendiger und komplexer Projekte. So lassen sich z.B. untemeh-
mensibergreifende Spezialistenteams fur die Weiterentwicklung bestimmter Energie-
erzeugungs- und -anwendungstechnologien, zur Erforschung einzelner Marktsegmen-
te oder zur Erarbeitung leistungsfahiger Methoden zur Unterstlitzung der integrie-
renden Ressourcenplanung bilden. Hier kdnnen auf der Basis eines Erfahrungs-
austauschs Loésungen konzipiert werden, die sich auf eine groRe Zahl kommunaler

Energieversorgungsuntemehmen Ubertragen lassen.

50 Vgl. zu diesem Ansatz Luhrmann, H.: ,Marketing von Energiedienstleistungen im Rahmen
einer nachfrageorientierten Untemehmensplanung®, Vortrag gehalten auf dem ASEW-Forum
~Marketing fur Energiedienstleistungen“ am 19.5.1993 in Dresden.
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Nicht zu vernachlassigen ist schlief3lich auch das durch langfristige Partnerschaften
entstehende Machtpotential im Hinblick auf Markt und Politik. Kommunale
Energieversorgungsuntemehmen kénnen etwa durch ein konzertiertes Vorgehen bei
der Verteidigung bestehender und der ErschlieBung neuer Markte ein emstzuneh-
mendes Gegengewicht gegen dominierende GroRunternehmen im In- und Ausland
entwickeln. Ebenso erscheint eine Bindelung der Anstrengungen zur EinfluBnahme
auf politische Entscheidungen in den einzelnen Bundeslédndern sowie in Bonn und
Briussel vielversprechend. Kommunale Energieversorgungsuntemehmen sind gut
beraten, gerade in der EU eine gemeinsame Lobby zu etablieren, um ihre Interessen

mit Nachdruck vertreten zu kbénnen.51

Konkrete inhaltliche Ansatzpunkte einer strategischen Partnerschaft kom-
munaler Energieversorgungsuntemehmen sind Abb. 16 zu entnehmen. Sie reichen
von dem bereits heute in Ansédtzen existierenden generellen Erfahrungsaustausch
sowie dem Uberbetrieblichen Vergleich, der auf alle relevanten Managementbereiche
ausgedehnt werden sollte, Giber gemeinsame Projekte etwa im Marketing bis hin zur
Erarbeitung gemeinsamer Strategiekonzepte oder der Entwicklung untemehmens-

Ubergreifender Management-Informationssysteme.

KEVU <> KkEVU O KkEVU Kooperationsmadglichkeiten

» genereller Erfahrungsaustausch

KEVU externe KEVU + Uberbetrieblicher Vergleich
— Beratung
* /\ A \ * + gemeinsame Marktforschung
v

* gemeinsame Projekte
kEVU «4= kEVU O KkEVU

« Aufgabenteilung bei der Produkt-
Ausschisse und Fachgremien entwicklung und -Vermarktung

Task Forces * politische EinfluBnahme

Abb. 16: Struktur und Aufgaben einer strategischen Partnerschaft kommunaler Energieversorger

51 Ein erfolgversprechender Ansatz dirfte in diesem Zusammenhang das 1991 gegriindete ,Netz
energie- und umweltbewul3ter Stadte (Energie Cites)* sein, dem 12 kommunale Energieversor-
gungsuntemehmen aus verschiedenen europdischen Landern angehoren.



~65.

WA\ \w ot C « MVY b

Institutionalisierung strategischer Partnerschaften

Fir die zahlreichen denkbaren Kooperationsinhalte bieten sich verschiedene Ansatz-
punkte einer Institutionalisierung der Zusammenarbeit an. Der Erfahrungsaustausch
kann z.B. in Gestalt regelmalig stattfindender Symposien und Seminare oder
durch den befristeten Austausch von Fach- und FuUhrungskraften zwischen
einzelnen kommunalen Energieversorgungsuntemehmen organisiert werden. Mit Blick
auf die Losung langfristiger und fir alle Branchenmitglieder gleichermafRen bedeut-
samer Probleme empfiehlt sich die Einrichtung von Ausschissen bzw.
Fachgremien, in denen jeweils ein entsprechender Spezialist aus jedem beteiligten
Unternehmen vertreten ist. Konkrete Projekte zur Bewaltigung aktueller Herausforde-
rungen, die naturgemald befristeten Charakter haben, sollten in Form schlagkraftiger
.lTask Forces* organisiert werden, in denen herausragende Experten und Fih-
rungskrafte aus verschiedenen kommunalen Energieversorgungsuntemehmen Zusam-

menarbeiten.

Der Aufbau eines solchen Kooperationsnetzes sowie die zielgerichtete Gestaltung
gemeinsamer Aktivitaten erfordert ein hohes Mal3 an organisatorischem Aufwand und
strategischem Weitblick. Vor diesem Hintergrund erscheint es sinnvoll, alle im
Kontext der Partnerschaft anfallenden Koordinations- und Moderationsaufga-
ben an ein externes Forschungs- bzw. Beratungsinstitut zu delegieren.s -
Ein derartiger Dienstleister ist nicht nur in der Lage, den permanenten Dialog zwischen
kommunalen Energieversorgungsuntemehmen zu organisieren und in Gang zu halten.
Er stellt aufgrund seiner ,Knotenfunktion“ im Kooperationsnetz auch eine zentrale
Schaltstelle fur Informationen aller Art dar und kann aufgrund seiner Beratungs-
kompetenz bei der Definition langfristiger Kooperationsziele sowie bei der Identifikati-
on akuter, situationsspezifischer Kooperationsbedarfe wertvolle Unterstiitzung bieten.
SchlieB3lich kann ein solches Institut auch konkrete fachliche Aufgaben im Rahmen
gemeinschaftlicher Projekte zur Professionalisierung des Management kommunaler
Energieversorger Ubernehmen. Entsprechende Aufgaben erstrecken sich von der VVor-
strukturierung der Arbeit in Ausschiissen und Projektgruppen bis hin zur Bereitstel-
lung standardisierter Strategieentwirfe, Planungshilfen und Managementmodule, auf

die die angeschlossenen Unternehmen je nach Bedarf zugreifen kénnen.

52 In diesem Zusammenhang kann grundsétzlich das Electric Power Research Institute in den USA
als Vorbild dienen, das die angeschlossenen Energieversorgungsuntemehmen in vielfaltiger
Weise mit Informationen und Dienstleistungen untersttitzt.
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5. Ausblick

Die rasante Entwicklung des Umfelds und die vielféltigen Probleme, denen sich
Energieversorgungsuntemehmen heute gegeniber sehen, verleiten schnell dazu, ent-
weder die Augen vor akuten Bedrohungen - und damit leider meist auch vor den sich
bietenden Chancen - zu verschlieRen oder gegen Veranderungen, sei es im energie-
politischen Umfeld oder innerhalb des eigenen Unternehmens, Widerstand zu leisten.
So nachvollziehbar derartige Reaktionen erscheinen, sie fihren mit Sicherheit in die
falsche Richtung. Energieversorgungsuntemehmen muissen lernen, Chancen und

Risiken als Herausforderungen fur die Problemlésungsfahigkeit anzunehmen.

Die Neuorientierung des Management von Energieversorgungsuntemehmen muf3 sich
in der Entwicklung eines ausgepragten Gesplurs fur strategische Handlungsbedarfe,
einem offensiven Herangehen an akute Probleme und nicht zuletzt in Mut zu Visionen
auBern. Vor allem die Fahigkeit, ungeachtet restriktiver Rahmenbedingungen lang-
fristige Ziele und Leitbilder mit unternehmerischer Initiative zu verfolgen, macht den
Erfolg vieler Energieversorgungsuntemehmen in den USA aus. Deutsche Energie-
versorgungsuntemehmen sollten sich an dieser Haltung orientieren und entsprechend

ihr Management und Marketing mit Energie professionalisieren.
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