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Fit flr die Zukunft - Fuhrungskrafte in der
Energiewirtschaft vor Herkulesaufgabe

Claudia Weiss

,INicht der Stiirkste tiberlebt, nicht einmal der Intelligenteste, sondern derjenige, der sich am schnellsten einem Wandel an-
passt“, wusste bereits der franzosische Astronom Charles Messier im 18. Jahrhundert zu sagen. Dass dieses Zitat auch heute,
iiber 200 Jahre spiiter, nichts von seiner Aktualitdit eingebiifit hat, bekommt momentan nicht zuletzt die Energiewirtschaft zu
spiiren. Die Zeiten der alten Monopolstellungen sind vorbei. Die langfristige Ausrichtung auf dezentrale Energieversorgung
und die Energiewende riitteln am Geschdftsmodell der Energieversorger, vor allem der grofien Riesen. Dies erfordert nicht
nur die strategische und organisatorische Neuausrichtung der Energieversorger, sondern auch einen tiefgreifenden kulturel-
len Wandel. Welche Anforderungen in Zukunft an die Menschen und Organisationen dieser Branche gestellt werden und was
Fiihrungskridfte tun kénnen und miissen, um ihr Unternehmen fit fiir die Zukunft zu machen, zeigt dieser Artikel.

Die Herausforderung

Schauen wir den Tatsachen ins Auge: Die
schonen ruhigen alten Zeiten der Monopol-
stellung sind endgiiltig vorbei. Die sichere
Versorgung von sog. ,Abnehmern® zu stabi-
len Preisen war gestern. Die Energiekunden
haben sich emanzipiert - zunachst im Ge-
schaftskunden-, zunehmend aber auch im
Privatkundenbereich: Thre Anspriiche stei-
gen; sie nehmen zunehmend die Wahl- und
Wechselmoglichkeiten in Anspruch; durch
die dezentrale Einspeisung von Energie wer-
den sie zu Stromlieferanten und ernstzuneh-
menden Marktteilnehmern. Um im Wettbe-
werb zu bestehen, miissen Energieversorger
daher heute neue Wege einschlagen, z. B.:

B die Kunden als echte Marktteilnehmer
wahrnehmen und nicht mehr nur als Ab-
nehmer von Energieprodukten;

B Kkostengiinstige, auf die Bediirfnisse der
Kunden zugeschnittene Energielosungen
anbieten, die weit {iber die reine Lieferung
von Energie hinausgehen;

B mit Unternehmen anderer Branchen
kooperieren, um ihre Commodity-Produkte
ganz gezielt durch Leistungen und Services
ZUu erganzen;

B neue Kanile und Plattformen fiir den
Vertrieb ihrer Produkte und Leistungen ent-
wickeln;

B im stindigen Dialog sein mit Kommu-
nen, Behorden, Verbanden, Hochschulen und
nicht zuletzt anderen Marktteilnehmern.

Doch das allein reicht nicht aus: Die hohe
Volatilitdt der Beschaffungskosten, wach-
sender Wettbewerbs- und Preisdruck, sin-
kende Netznutzungsentgelte und zuneh-
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sich mit Leidenschaft engagieren und sich aus ihrer Komfortzone herauswagen

. Der wichtigste Erfolgsfaktor fiir einen Wandel im Unternehmen ist, die Menschen zu finden, die

mend dezentrale Einspeisung stellen die
herkdmmlichen Geschdftsmodelle in Frage.
Um langfristig im Markt bestehen zu kon-
nen, miissen Energieversorger ihre bisheri-
gen Geschaftsmodelle in Frage stellen, neue,
innovative Geschéftsfelder entwickeln und
sich in neue Markte vorwagen.

Dies stellt die im Energiesektor arbeitenden
Menschen vor groBe Herausforderungen.
,Plotzlich“ sollen sie Kreativ, kundenori-
entiert und unternehmerisch denken und
ihre Kooperations- und Anpassungsfahig-
keit unter Beweis stellen. In einer Branche,
die stark vom Gedanken der Versorgungs-
sicherheit gepragt war, sollen sie auf ein-
mal bewusst Risiken eingehen und schnell
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Entscheidungen unter Unsicherheit treffen.
Dabei scheitern Sie nicht selten an internen,
starren Strukturen und einem antiquierten
Fihrungsverstandnis.

Den Veranderungsprozess starten

Hier sind die Fiihrungskréfte gefordert. Ihre
Fiihrungsfertigkeiten sind entscheidend fiir
das Gelingen eines Umdenkens und einer
Neuorientierung. In ihrer Vorbildfunktion
konnen sie dafiir sorgen, dass die Mitarbei-
ter Veranderung nicht nur als von auBen
auferlegte Biirde, sondern als Gestaltungs-
chance sehen. Was muss also getan werden?
Wie konnen die Fiihrungskrafte durch ihr
Handeln die Anpassungsfiahigkeit des Un-
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“ Wesentliche Schritte zum Start des Veranderungsprozesses in der Energiewirtschaft

ternehmens starken, Veranderungsbereit-
schaft wecken und wach halten?

Um den Veranderungsprozess in der Ener-
giewirtschaft zu starten, sind drei wesentli-
che Schritte zu gehen:

B Klarheit schaffen iiber die zukiinftige
Ausrichtung des Unternehmens (,Orientie-
rung geben*);
B Prozesse und Strukturen flexibler
und offener gestalten und konsequent auf
den Markt ausrichten (,Strukturen aufbre-
chen®);

B Ein in groBen Teilen antiquiertes Fiih-
rungsverstandnis und starres Hierarchie-
denken abschaffen (,Kulturwandel herbei-
fithren®).

Das Eine ist ohne das Andere nicht zu be-
werkstelligen. Bei allem stehen die Men-
schen der Organisation im Mittelpunkt.
Ohne deren Zutun kann die beste Strategie
nicht umgesetzt, die Strukturen nicht nach-
haltig verandert werden und ein echter Kul-
turwandel gelingen (siehe Abb.).

Orientierung geben

In vielen Situationen bei Energieversorgern
erleben wir ein hohes MaB an Verunsiche-
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rung und Orientierungslosigkeit. Die hohe
Volatilitat der Rahmenbedingungen wird als
Entschuldigung dafiir genutzt, sich nicht mit
der Zukunft des Unternehmens zu befassen
(,es kommt eh anders als man denkt®). Auch
sind die Fiihrungskrifte nach eigenen Aus-
sagen viel zu sehr mit der operativen Umset-
zung der gesetzlichen und regulatorischen
Auflagen beschiftigt, um sich noch mit stra-
tegischen Fragestellungen auseinanderzuset-
zen. Die fehlende Orientierung driickt sich
unter anderem dadurch aus, dass Fiihrungs-
kréfte sich immer schwerer damit tun, Ent-
scheidungen zu treffen. Durch umfangreiche
Prognosen, Analysen und Expertenmeinun-
gen versuchen sie, die Entscheidungen ab-
zusichern und ziehen sie damit endlos in die
Lange. Kein Wunder, dass die Menschen in
diesen Unternehmen orientierungslos sind.

Eine der wichtigsten Aufgaben einer Fiih-
rungskraft in Zeiten des Wandels ist es des-
halb, Orientierung zu schaffen. Antworten
auf Fragen suchen wie:

B Was ist unser Losungsangebot? Was
machen wir anders als andere? Welche
Sparten bieten wir in Zukunft an? Welche
lassen wir bewusst weg?

B Wie positionieren wir uns am Markt?
Mit welchen Produkten und Dienstleistun-

gen differenzieren wir uns gegeniiber unse-
ren Wettbewerbern?

B Welches sind unsere wichtigsten Kun-
den? Welche Kunden haben wir nicht?

B Welche Kompetenzen bendtigen wir,
um unsere angestrebte Positionierung im
Markt zu erreichen?

B Welche Wertschopfungsstufen miissen
wir Zukunft anbieten? Welche vergeben wir
an Partner?

B Wie werden wir anpassungsfiahig? Wie
bleiben wir veranderungsbereit?

B Wie bleibt unser Unternehmen attrak-
tiv fiir Fach-/Fiihrungskréfte, v. a. Leistungs-
trager?

B Und ganz zum Schluss: Welche finan-
ziellen Ziele setzen wir uns? Wie wollen
wir in Zukunft die Renditeerwartungen der
Anteilseigner erfiillen? Denn: Zahlen sind
keine Ziele. Zahlen sind Ergebnisse guten
Handelns.

Die Beantwortung dieser strategischen Fra-
gen darf nicht der Unternehmensfiihrung
allein tiberlassen werden. In die Diskussion
sollten zunachst die Fiihrungskréfte, dann
aber moglichst viele Mitarbeiter unter-
schiedlicher Hierarchiestufen, insbesondere
die Leistungstrager der Organisation, ein-
gebunden werden. Dieses Vorgehen macht
die Menschen des Unternehmens zu Mit-
Autoren und steigert damit das Verstandnis
und die Akzeptanz fiir die anstehenden Ver-
anderungen. Ergebnis des Prozesses ist ein
Zukunfts- oder Zielbild, das in wenigen pra-
zisen Sdtzen die langfristige Ausrichtung
des Unternehmens beschreibt.

Aus einem solchen Zukunftsbild lassen
sich in wenigen weiteren Schritten ausge-
wihlte, messbare strategische Ziele fiir die
ndchsten Jahre ableiten sowie Handlungs-
felder und MaBnahmen identifizieren. Mit
der zunehmenden Konkretisierung wird
die Beteiligung der Mitarbeiter an der Dis-
kussion immer wichtiger. Die Einbindung
der Fachleute und Experten bringt wichtige
inhaltliche Aspekte zu Tage: So kennt der
Vertriebler am besten die Kunden und den
Wettbewerb, der Monteur die Dienstleister
in der Flache und den Zustand des Netzes,
der Regulierungsmanager die diskutierten
Regelungen der Bundesnetzagentur. Sie ha-
ben durch ihre tagliche Arbeit eine genaue
Vorstellung, was zu tun ist, um die Ziele zu
erreichen.
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In einem weiteren Schritt miissen die identi-
fizierten MaBnahmen priorisiert und fiir jede
MaBnahme ein Zeitrahmen und eindeutige
Verantwortlichkeiten festgelegt werden (,,Wer
macht was bis wann?“). Bei der Auswahl der
MaBnahmen fiir das folgende Jahr ist Augen-
mafB gefragt: Welche MaBnahmen sind be-
sonders wichtig, um die Ziele zu erreichen?
Wieviel kann die Organisation im néchsten
Jahr an zuséatzlichen Projekten verkraften?
Da die Welt nicht statisch ist - und das schon
gar nicht in der Energiewirtschaft -, miissen
die Ergebnisse dieses Strategieprozesses je-
des Jahr einem Review unterzogen und gege-
benenfalls angepasst werden.

Einer der wichtigen Erfolgsfaktoren bei der
Neuausrichtung des Unternehmens ist der
Fokus. Eine Strategie muss auch Aussagen
dazu treffen, was das Unternehmen in Zu-
kunft nicht mehr macht. Den Mut, Produk-
te, Sparten, GroBSprojekte und Wertschop-
fungsstufen in der zukiinftigen Ausrichtung
bewusst wegzulassen, zeigen nur wenige
Fiihrungskrifte. Im verzweifelten Versuch,
nicht den Anschluss zu verlieren und der
Vielzahl an Wiinschen und Erwartungen
der Anteilseigner (oft Kommunen und Kon-
zerne) gerecht zu werden, verzetteln sich
die Unternehmen oft. Hier Position zu bezie-
hen und sich einer ,Me too-Strategie“ aktiv
entgegenzustellen, hilft nicht nur, die Orga-
nisation zu entlasten und auf die entschei-
denden Themen einzuschworen, sondern
auch ein klares Profil zu entwickeln.

Strukturen aufbrechen

Viele Energieversorger haben in den letzten
Jahren aufgrund regulatorischer Anforde-
rungen und ehrgeiziger Kostensenkungs-
ziele ihre Organisation oft umstrukturiert.
Dabei wurde viel Energie in Abgrenzungen,
Schnittstellenbeschreibungen, Prozessdo-
kumentationen und ausgefeilte Leistungs-
vereinbarungen gesteckt. Selten wurde die
Chance der Umstrukturierung genutzt, um
sich konsequent am Kunden auszurichten,
anpassungs- und reaktionsfdahiger zu wer-
den und der Versaulung der Bereiche aktiv
entgegenzuwirken.

Genau das sind jedoch die Eigenschaften, die
Unternehmen der Energiewirtschaft zukiinf-
tig benotigen, um am Markt bestehen zu
konnen. Folgende Beispiele illustrieren das.

Konsequente Ausrichtung am Kunden

Um langfristig Erfolg zu haben, miissen sich
auch die Unternehmen der Energiewirt-
schaft starker an ihren Kunden ausrichten.
Wichtige Kundengruppen miissen identifi-
ziert und ihre Bediirfnisse verstanden wer-
den. In der Zukunft werden die wichtigsten
Geschaftskunden  iiber Losungspartner-
schaften gebunden. Andere Branchen ma-
chen uns das heute schon vor. Der Ansatz
der Losungspartnerschaft geht weiter als
das tbliche Key-Account-Management: In
einer engen Partnerschaft mit dem Kunden
werden gemeinsam Losungen entwickelt.

Fir eine echte Kundenorientierung reicht
es nicht, eine schone Vertriebsfassade auf-
zubauen. Es erfordert die konsequente
Ausrichtung aller Bereiche am Kunden und
seinen Anforderungen. Die kundennah-
en Bereiche miissen dafiir in Zukunft eine
fachliche Fiihrungsrolle {ibernehmen: Sie
tragen die Informationen iiber den Kunden
in die Organisation hinein, koordinieren die
Geschaftstatigkeiten mit ihm und werden
hierbei bestmoglich von allen anderen Be-
reichen des Unternehmens unterstiitzt.

Weniger Insel- und Hierarchiedenken

Vernetztes Denken und Arbeiten ist in der
Energiewirtschaft immer noch eine Selten-
heit. Starre, undurchldssige Hierarchien
und stark voneinander abgegrenzte Berei-
che lassen dies nicht zu. Zu oft noch wird
der Erfolg an der Anzahl der Mitarbeiter
gemessen und nicht an den Leistungen des
Bereiches. Um wettbewerbsfahig zu blei-
ben und neue Losungen im Sinne des Kun-
den zu entwickeln, miissen diese Grenzen
und Denkstrukturen iiberwunden werden.
Denn: Nur in der Verkniipfung von unter-
schiedlichen Fahigkeiten und Denkweisen
iber Bereichsgrenzen und Hierarchien hin-
weg finden sich neue Chancen. Moglichkei-
ten, dem Inseldenken entgegenzuwirken,
gibt es vielféltige, z. B. bewusst heterogen
besetzte Projektteams oder fachfremde Lei-
tung von Projekten, Hospitations- oder Rota-
tionsprogramme.

Auch die Grenzen nach auBen miissen
aufgebrochen werden. Der Austausch der
Energiewirtschaft mit anderen Branchen
(vom Handwerk bis zur Automobilbranche),
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Hochschulen und Verbdanden wird in Zu-
kunft noch wichtiger werden, um neue Ge-
schaftsfelder zu entwickeln.

Kleinere, flexible Einheiten bilden

Im Zuge des Systemwechsels am Energie-
markt miissen neue Geschéftsfelder ent-
wickelt und ausprobiert werden. Dies in
vorhandenen, zum Teil sehr verkrusteten
Strukturen zu tun, reduziert die notige Re-
aktionsgeschwindigkeit. Endlose Entschei-
dungsprozesse in aufgeblahten Konzern-
zentralen nehmen zu viel Zeit in Anspruch.
Entscheidungen miissen in solchen Mark-
ten jedoch schnell, moglichst dezentral und
am Puls des Marktes getroffen werden - und
ebenso schnell korrigiert werden konnen.
Deshalb bietet es sich an, diese Geschéftsfel-
der herauszulosen und sie als eigenstandige
kleine Einheiten zu entwickeln.

Radikalen Kulturwandel
herbeifiihren

Geschiftsmodelle zu {iberdenken, vorhan-
dene Strukturen zu iiberwinden, sich kon-
sequent am Kunden auszurichten - das
sind grundlegende Veranderungen, die ein
hohes MaB an Verdanderungsbereitschaft in
der Organisation erfordern. Und das nicht
nur temporar -Veranderungen werden auch
in der Energiewirtschaft in Zukunft an der
Tagesordnung sein. Sie werden zur Norma-
litat. Es gilt, agile Unternehmen zu schaffen,
die sich flexibel und schnell an neue Ge-
gebenheiten anpassen konnen. Um diesen
radikalen Kulturwandel vom ehemaligen
Monopolisten zu einem kundenorientierten
und anpassungsfahigen Unternehmen her-
beizufiihren, bedarf es eines grundlegend
neuen Fiithrungsverstindnisses. Dazu ge-
hort:

Sich am gemeinsamen Ziel orientieren

Heute werden (meist quantitative) Ziele bis
auf unterste Ebenen heruntergebrochen
und bereichsbezogen definiert. Dies ruft in
der Regel Zielkonflikte und Grabenkdampfe
hervor. Nicht selten muss das ein Kunde
ausbaden - kann er doch zum Erreichen
des Umsatzziels des einen oder des ande-
ren Vertrieblers beitragen. Dabei wird oft
vergessen, dass ein dritter Vertriebler mit
diesem Kunden eine strategisch wichtige
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Losungspartnerschaft aufbauen sollte. Hier
kann die Ausrichtung des gesamten Unter-
nehmens auf ein gemeinsam entwickeltes
Ziel (=Zukunftsbild) helfen, verbunden mit
einer Leistungs- und Erfolgsmessung, die
sich am Beitrag zur gemeinsamen Zieler-
reichung orientiert. Dies verhindert viele
unnotige Spannungen und Konflikte, wirkt
der Versdulung entgegen und fordert die
bereichs- und hierarchieiibergreifende Zu-
sammenarbeit.

Mit Zutrauen fiihren

Flihrungskréfte in der Energiewirtschaft
beklagen sich haufig iiber die fehlende Leis-
tungskultur im Unternehmen. Es wundert
jedoch nicht, dass viele nur Dienst nach
Vorschrift machen, wenn man die geringen
Gestaltungsspielriume und Entscheidungs-
befugnisse sieht. Es mag an der Regelungs-
intensitdt dieser Branche liegen. Auffallig
ist, dass gerade bei herkommlichen Ener-
gieversorgern ein sehr hoher Kontrollzwang
herrscht. Ganze Volkerscharen beschéftigen
sich tagein und tagaus mit sinnlosen Re-
ports und Dokumentationen.

Um die Leute zu mehr Engagement und
besseren Leistungen zu motivieren, miissen
die existierenden Kontrollmechanismen auf
das Minimum reduziert werden. Viel wich-
tiger und zielfiihrender als dem Mitarbeiter
,standig tiber die Schulter zu schauen® ist
die klare Kommunikation von Erwartun-
gen, regelmaBige Gesprache und zeitnahes,
direktes Feedback, ob diese Erwartungen
erfiillt werden. Eine groBe Herausforderung
fiir Versorger mit hoher Risikoaversitat, doch
das Vertrauen in die Mitarbeiter lohnt sich.
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Nur so starkt man die Eigenverantwortung
der Mitarbeiter und die Lust auf Leistung.

Neugier und Interesse zeigen

Entgegen der weitlaufigen Meinung, man
misse die Generierung von Ideen materi-
ell entlohnen, haben wir die Erfahrung ge-
macht, dass Neugier und Interesse der Fiih-
rungskrafte Mitarbeiter weitaus starker und
nachhaltiger motiviert als Geld. Aufwindig
organisierte sog. ,kontinuierliche Verbesse-
rungsprogramme* funktionieren oft deshalb
nicht, weil die von Mitarbeitern eingereich-
ten Ideen keine Riickmeldung bekommen
oder zu frith bewertet und ausgesiebt wer-
den. Gute Fiihrungskrifte gehen deshalb
mit groBem Interesse auf die Mitarbeiter
aller Hierarchiestufen zu, befragen sie zu
ihren Vorschldgen. Folgerichtig nehmen sie
die Mitarbeiter bei Verdnderungsprozessen
nicht nur (kommunikativ) mit, sondern bin-
den sie ganz bewusst als Mit-Autoren ein.

Konsequent sein

Konsequent zu sein, widerspricht nicht den
beschriebenen Flexibilitdtsanforderungen.
Es ist nicht zu verwechseln mit Starrsinn.
Es bedeutet, den Verdnderungsprozess trotz
aller Hiirden und Schwierigkeiten zu verfol-
gen, nachvollziehbare Entscheidungen (im
Sinne des vereinbarten Zukunftsbildes) zu
treffen, aber auch korrigieren zu konnen. Es
bedeutet, gutes Fliihrungshandeln zu beloh-
nen und schlechtes zu sanktionieren und
sich auch von Menschen zu trennen, die
sich gegen das vereinbarte Fiihrungshan-
deln und notwendige Veranderungsprozes-
se aktiv verweigern.

Multiplikatoren, Mitgestalter
und Mit-Autoren finden

Der wichtigste Erfolgsfaktor ist und bleibt
jedoch, die Menschen mit der richtigen
Haltung im Unternehmen zu identifizieren
und zu Verantwortlichen und Multiplika-
toren zu machen. Das sind Menschen, die
sich mit Leidenschaft fiir die Veranderung
engagieren und sich aus ihrer Komfortzo-
ne herausbewegen, weil sie den Sinn und
Zweck dieser Verdnderung erkennen und
die Veranderung als Gestaltungschance
sehen. Damit haben sie eine wichtige Vor-
bildfunktion.

Denn: Es darf nicht vergessen werden, dass
es immer auch Zogerer gibt, die nicht von
Anfang an hinter der Verdnderung stehen
oder indifferent sind. Diese noch nicht voll-
standig liberzeugten, zogernden Menschen
fiir den Veranderungsprozess zu gewinnen,
sie zu Mitgestaltern und Mit-Autoren zu ma-
chen, ist eine der wesentlichen Aufgaben
der Fiihrungskrafte.

Anmerkung

In einer vierteljahrlich erscheinenden Kolumne in der
set“ beleuchten wir - die company companions - ab
Anfang 2015 den Fiihrungsalltag in den Energiever-
sorgern und geben Anregungen und Tipps. Weitere
wichtige Fiihrungsfertigkeiten und Losungsansitze
mit Beispielen aus anderen Industrien finden sich im
gerade im Murmann Verlag erschienenen Buch ,Kein
Bullshit. Was Manager heute wirklich konnen miissen®

von Markus Baumanns und Torsten Schumacher.

C. Weiss, company companions, Hamburg
weiss@companycompanions.com
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