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Anforderungen an das Strategische Controlling

von Stefan A. Duvvuri und Dieter Kellermann

Das Wettbewerbsumfeld in der Energieversor-
gungsbranche in Deutschland befindet sich in-
mitten eines tiefgreifenden Wandels. Politische
Entscheidungen wie der Ausstieg aus der
Atomenergie, der Ausbau der Erneuerbaren
Energien, aber auch regulatorische Anforde-
rungen haben die Rahmenbedingungen nach-
haltig verdndert. Die Auswirkungen treffen ne-
ben den groBen Verbundversorgern wie E.ON
und RWE auch mittelsténdisch geprégte Re-
gionalversorger und Stadtwerke.

Ausgangssituation

Die damit einhergehenden Herausforderungen
werden entlang der gesamten energiewirt-
schaftlichen Wertschopfungskette deutlich. Im
Zuge der bereits umgesetzten Marktliberalisie-
rung und des anhaltenden technischen Fort-

schritts sind weitere Erzeugungsarten und An-
bieter in den Markt getreten. Zu den neuen
Wettbewerbern zahlen die zahlreichen privat-
wirtschaftlichen Wind- und Solarparkbetreiber
sowie auch Birgerenergiegenossenschaften.
Daneben decken viele Industriezweige ihren
Strombedarf zunehmend durch Eigenprodukti-
on, weshalb etablierte Anbieter in der Vergan-
genheit Marktanteile verloren haben. Aufgrund
des anhaltenden Ausbaus der Erzeugungskapa-
zitdten im Bereich Erneuerbare Energien deuten
sich in den nachsten Jahren Uberkapazitaten
auf dem deutschen Strommarkt an. Als Folge
sind niedrige GroBhandelspreise und sin-
kende Vertriebsrenditen im Erzeugungsge-
schéft bei regionalen und kommunalen Ener-
gieversorgern zu erwarten. Daneben entsteht
infolge des breiteren Einsatzes energieeffizien-
ter Technik in Industrie und Privathaushalten
weiterer Druck im Preiswettbewerb.

Diese verdnderten Rahmenbedingungen schrén-
ken die Handlungsspielrdume der Energiever-
sorger nachhaltig ein. Dies lasst sich bereits an
einzelnen betriebswirtschaftlichen Kennzahlen
ablesen. So hat die Unternehmensberatung Ro-
land Berger (2014) in einer Studie ermittelt,
dass u.a. die EBITDA-Marge von Regionalver-
sorgern und Stadtwerken seit 2004 im Durch-
schnitt um 30 % riicklaufig ist.

Umsetzung von Kosten-
senkungsmalBnahmen als
kurzfristige Reaktion

Um den verdnderten Rahmenbedingungen im
Energiemarkt begegnen zu kdnnen, werden im
Rahmen von Restrukturierungsprojekten insbe-
sondere Kostenstrukturen eingehend untersucht.
Das primdre Ziel besteht darin, kurzfristig



KostensenkungsmaBnahmen zu identifizie-
ren, um insbesondere Innenfinanzierungs-
potenziale zu realisieren.

Mit zunehmender Haufigkeit von Restrukturie-
rungsprojekten und der damit kumulierten Ge-
samtdauer ist davon auszugehen, dass deren
Grenznutzen stetig abnehmen wird. Wettbe-
werbsféhige Kostenstrukturen sind jedoch eine
notwendige Voraussetzung fiir eine nachhaltige
Wettbewerbsfahigkeit im Energiemarkt. Neben
den MaBnahmen zur Kostenreduktion, die in
der Regel kurzfristig den gestellten Anforderun-
gen gerecht werden, sind daher MaBnahmen
notwendig, um die Wettbewerbsfahigkeit
nachhaltig zu sichern.

Wie konnen Regionalversorger
auf die Umwalzungen reagieren?

Fiir Regionalversorger bieten sich die folgenden
strategische Optionen zur Unterstlitzung einer
dauerhaften Wettbewerbsfahigkeit an (siehe
beispielhaft Deloitte, 2011):

1. Digitalisierung der Geschaftsmodelle

Im Zuge des digitalen Wandels werden sich ne-
ben der Wetthewerbssituation insbesondere
auch Kundenerwartungen und -bedirfnisse
weiterentwickeln. Geschaftsprozesse und -mo-
delle missen diesem Wandel entsprechend
angepasst werden. Dies kann grundsétzlich in
drei Stufen erfolgen (vgl. Krickel, 2015, S. 43):
* Digitale Nachbildung analoger Geschafts-
prozesse (z. B. Dokumentenversand).
* Einsatz neuer digitaler Produkte
(z.B. Smart Meter/Smart Grids).
* Neue digitale Geschéftsmodelle
(z.B. Smart Cities).

2. Eingehen von Partnerschaften

Der Vorteil einer aktiven Kooperationsstrategie
liegt darin, Kosten- und Profitabilitdtsvorteile
durch die Nutzung von Skaleneffekten zu
realisieren. Inshesondere Investitionen in den
kapitalintensiven Wertschopfungsstufen Erzeu-
gung und Netz werden hierdurch méglich. Die-
se Option verlangt jedoch mdglicherweise ei-

nen Verzicht von unternehmerischem und poli-
tischem Einfluss seitens der Eigenkapitalgeber.

3. Internationalisierung

Mit einer Internationalisierungsstrategie kénnen
UmsatzeinbuBen auf den regionalen Mérkten
durch entsprechenden Umsatz in neuen und
wachsenden auslandischen Mérkten kompen-
siert werden. Diese Option wird inshesondere
in einem Umfeld mit kommunaler Pragung der
Aufsichtsgremien fundamental sein. Dennoch
ist davon auszugehen, dass sich die Priifung
gezielter auslandischer Engagements als Be-
standteil eines Transformationsprozesses
lohnen kann.

4. Ausbau des Schwerpunkts
Erneuerbare Energien

Diese Option bietet die Chance, am Zukunfts-
markt Erneuerbare Energien und dem Aufbau
einer Technologiefiihrerschaft in diesem Be-
reich zu partizipieren. Daneben kann auf diese
Weise den Kundenanforderungen nach einer
umweltvertraglichen Energieproduktion ent-
sprochen werden. Diese Entwicklung wird be-
gleitet vom Aufbau intelligenter, dezentraler
Energienetzwerke im Zuge des bereits genann-
ten digitalen Wandels. Diese sog. Smart Grids
sind intelligente Energienetze, die alle Akteure
des Energiesystems (ber ein Kommunikations-
netzwerk miteinander verbinden. Ziel ist es, ein
Okonomisch effizientes, nachhaltiges Versor-
gungssystem bei gleichzeitig hoher Verfiig-
barkeit bereitzustellen. Auch in diesem Be-
reich bieten sich regionalen Versorgern mit
dem Angebot entsprechender Dienstleistungen
beim Ausbau und dem Betrieb von Energie-
netzwerken neue Maglichkeiten zur Umsatz-
generierung.

5. Diversifikation

Die Diversifikation in angrenzende Geschéfts-
bereiche kann helfen, Umsatzriickgange zu
kompensieren und gar neue Geschéftsfelder
zu bearbeiten (z.B. Ausbau der Kommunika-
tions- und Immobiliendienstleistungen sowie
Forderung der Elektromobilitét).
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GroBe Verbundversorger haben bereits auf die
geanderten Marktgegebenheiten reagiert. So
hat EnBW im Jahr 2013 eine strategische Neu-
ausrichtung gestartet, um sich langfristigen
Wachstumsoptionen zu 6ffnen. Neue Ge-
schéftsmodelle sollen entwickelt und die Unter-
nehmensstruktur komplett umgebaut werden.
Auch E.ON forciert eine strategische Neuaus-
richtung und beschlieBt in diesem Zusammen-
hang die Abspaltung des konventionellen Up-
und Midstream-Geschéfts. Es ist davon auszu-
gehen, dass die Verbundversorger auch in den
kommenden Jahren kostspielige Restrukturie-
rungen umsetzen werden, um eine Neuausrich-
tung voranzutreiben. Auch die Regionalversor-
ger befinden sich bereits inmitten dieses Trans-
formationsprozesses.

Welche Funktionen und Aufgaben
sollte das Strategische Controlling
im Rahmen des Transformations-

prozesses ilbernehmen?

Dem Strategischen Controlling kommt im Rah-
men des Transformationsprozesses eine we-
sentliche Rolle zu. Diese kann abhéngig von der
gewahlten MaBnahme im Rahmen der Trans-
formationsprozesse eine Koordinationsfunktion,
eine Planungsfunktion, eine Kontrollfunktion,
eine Informationsfunktion oder eine Steuer-
funktion beinhalten (in Anlehnung an Buchholz,
2015, S. 50ff).

Je nach Zeithorizont und Ziel der MaBnahme
sollte das Strategische Controlling folgende
Funktionen austiben (siehe Abbildung 1):

(1) Funktion im Rahmen der Identifizierung
strategischer Optionen

Das Strategische Controlling (bt eine tragende
Rolle bei der Identifizierung strategischer Optio-
nen aus. Dabei steht insbesondere das Er-
kennen von Starken und Schwéchen des
Unternehmens im Vordergrund. Dies wird
ergénzt um eine Einschéatzung von Chancen
und Risiken des Unternehmensumfeldes. Auf
Basis etablierter Analysemethoden und -ver-
fahren (z.B. SWOT-Analysen) werden Ge-
schéftsfelder und auch die Struktur des Beteili-
gungsportfolios bewertet. Im Ergebnis werden
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Unternehmensstarken Werttreibern ausgewahlter Verknipfung der
und -schwachen sowie Uberfiihrung der Steuerungsparameter MaRnahmen mit der
Identifikation von Wert- Ergebnisse in integrierte bzw. KPIs operativen Planung
treibern Planungssysteme = Aktive

= Ableitung von Strategie- Programmsteuerung

Abb. 1: Funktionen des Strategischen Controllings

Unternehmenseinheiten mit geringer strategi-
scher Bedeutung sowie geringen Wertbeitra-
gen identifiziert, erganzt um vorhandene Poten-
ziale und mogliche neue Kerngeschéfte. In die-
ser Planungsfunktion leistet das Strategische
Controlling unverzichtbare Beitrdge zur Formu-
lierung sowohl quantitativer als auch qualita-
tiver Unternehmensziele.

(2) Funktion im Rahmen der Quanti-
fizierung, Auswahl und Bewertung
strategischer Optionen

Je nach spezifischer Ausgangssituation, Fi-
nanzkraft, Eigentiimerstruktur und Zielsetzung
stehen regionalen Energieversorgern unter-

schiedliche MaBnahmen zur Verfligung. Im Sin-
ne der Informationsfunktion des Strategischen
Controllings werden alternative MaBnahmen in
mittel- und langfristigen Szenariorechnungen
als Entscheidungsgrundlage fiir die Unter-
nehmensleitung tberfiihrt. Anhand definierter
Werttreiber kdnnen so mdgliche Auswirkungen
auf die Konzernertrags- und -finanzlage analy-
siert werden. Mit Blick auf die spétere Umset-
zungssteuerung sind anschlieBend geeignete
Key Performance Indicators (KPI) auszuwahlen.
Auf diese Weise lassen sich die strategischen
Optionen vergleichen und bewerten.

Folgende Voraussetzungen sind fiir das Quan-
tifizieren und Bewerten strategischer Opti-
onen jedoch notwendig:

men tétig.

M Dr. Stefan A. Duvvuri

ist Unternehmensberater (Fokus: Governance, Risk and Control
sowie strategisches Controlling) sowie Dozent an der Internati-
onalen Berufsakademie (IBA) Darmstadt und war zuvor u. a. als
CFO in verschiedenen Medien- und Entertainmentunterneh-

E-Mail: stefan.duvvuri@internationale-ba.com

M Dipl.-Kfm. Dieter Kellermann

ist Fachleiter Strategisches Controlling und Beteiligungsma-
nagement bei der Pfalzwerke Aktiengesellschaft, Ludwigs-

hafen.
E-Mail: dieter.kellermann@pfalzwerke.de

ONTROLLER
) \ﬂ\rvsr

(a) Effiziente und integrierte Konzernplanungs-
prozesse

Bei der integrierten Unternehmensplanung
werden keine isolierten Teilplane erstellt, son-
dern sémtliche Unternehmensbereiche verti-
kal wie horizontal beriicksichtigt. Bestehende
Abhangigkeiten werden auf diese Weise im
Rahmen der Wirtschaftsplanung berticksich-
tigt. Sofern auch eine systemseitige Integration
aller Bereiche vorhanden ist, werden so zeitna-
he und einfache Simulationen ermdglicht. Da-
gegen erschweren eine Vielzahl unterschiedli-
cher systemseitiger Planungsldsungen, zahlrei-
che (manuelle) Schnittstellen sowie ein geringer
Automatisierungsgrad in den Planungsprozes-
sen eine zeitnahe Erstellung der erforderlichen
Planungsmodelle und -berechnungen. Neben
der Uberwindung dieser zumeist historisch be-
dingten Heterogenitét systemseitiger Losungen
besteht gegenwdrtig haufig auch noch Optimie-
rungsbedarf in der zeitlichen Straffung des Pla-
nuNQsprozesses.

(b) Kenntnis der Werttreiber

Durch die Verwendung von Werttreibern lassen
sich Auswirkungen auf wesentliche Kennzahlen
in den Einzelplanungen und der Konzernpla-
nung ermitteln. Nicht mehr die buchhalterisch
getriebene Planung von GuV-Positionen, son-
dern die Planung von Einflussfaktoren steht
im Vordergrund. Hierzu miissen zundchst die
Schliisselfaktoren identifiziert werden, die die



Gewinn- und Verlustrechnung beeinflussen.
Das Planungsvolumen und die Dauer des Pla-
nungsprozesses konnen so deutlich reduziert
werden. Voraussetzung ist jedoch, dass fr die
einzelnen SteuerungsgréBen kausale Wir-
kungsbeziehungen bekannt sind. Anderenfalls
lauft das Strategische Controlling Gefahr, sich
einem ,Trial- und Error“-Prozess zu unterwer-
fen, was ineffizient ist.

(c) Definition einer wertorientierten
Spitzenkennzahl

Die Auswahl der geeigneten strategischen Op-
tion wird erleichtert, wenn eine zentrale Steu-
erungsgroBe im Konzern etabliert und im Ein-
satz ist. Die SteuerungsgroBe (z.B. ROCE) soll
eine konsequente Wertsteigerung durch Res-
sourceneffizienz und profitables Wachstum
ausdriicken. Daher sollten nur solche strategi-
schen Optionen verfolgt werden, die den groB-
ten, positiven Wertbeitrag erwarten lassen. Nur
wenn es den Regionalversorgern gelingt, stra-
tegische Optionen zu identifizieren, die die
nachhaltige Erreichung von Rendite- bzw. Aus-
schiittungserwartungen der Anteilseigner in
Aussicht stellen kdnnen, kann die Notwendig-
keit eines erforderlichen Transformationspro-
zesses vermittelt werden.

Bei der Pfalzwerke Aktiengesellschaft, Lud-
wigshafen, findet die Bewertung strategischer
Optionen bzw. damit verbundener Investitionen
auf Basis des Economic Value Added (EVA)
statt. Diese SteuerungsgroBe ist als Spitzen-
kennzahl konzernweit etabliert, und erleich-
tert so die Bewertung dezentraler Vorhaben aus
der Perspektive der Muttergesellschaft.

(3) Funktion im Rahmen Kkurzfristiger
KostensenkungsmaBnahmen

Eine wesentliche Aufgabe des Strategischen
Controllings besteht in der Schaffung von
Transparenz durch die Aufbereitung und Dar-
stellung relevanter Daten. Im Falle der Identifi-
kation von kurzfristigen Kosteneinsparpotenzia-
len werden insbesondere auch Daten des ope-
rativen Controllings als Entscheidungsbasis he-
rangezogen. Dies umfasst insbesondere eine
nachvollziehbare und verldssliche Darstellung
der gegenwértigen Situation sowie einer Simu-

lation zuk(inftiger Perioden auf Basis von mit-
tel- und langfristigen Szenariorechnungen (zur
Informationsfunktion siehe auch (2)) Zur Wahr-
nehmung einer Kontrollfunktion in der Umset-
zungsphase ist die Beobachtung geeigneter
Key Performance Indicators (KPI) zur Beurtei-
lung des MaBnahmenerfolgs notwendig. Im
Rahmen der laufenden Berichterstattung wird
der Unternehmensleitung so die Mdglichkeit
gegeben, steuernd in den Kostensenkungspro-
zess eingreifen zu konnen.

(4) Funktion im Rahmen der Umsetzungs-
steuerung strategischer Optionen

Die Umsetzung strategischer Optionen erfolgt
unter Ableitung wesentlicher Zwischen- bzw.
Teilziele der Strategie. Basierend auf Teilzielen
erfolgt die Konkretisierung entsprechender
EinzelmaBnahmen. Um einer Steuerungsfunk-
tion gerecht werden zu kénnen, sollte die Aus-
gestaltung eines Steuerungskonzeptes auf
Basis entsprechender Kennzahlen erfol-
gen. Im Vorfeld sollten die Zwischen- bzw.
Teilziele sowie auch die EinzelmaBnahmen mit
den betroffenen Unternehmenseinheiten ab-
gestimmt sein, um Zielkonflikte zu vermeiden.
Basierend auf solch einer ,Roadmap” kann
nachfolgend eine maBnahmenspezifische Mei-
lensteinplanung erstellt, laufend lberwacht
und gesteuert werden.

Fazit

Die Rahmenbedingungen der Energieversorger
dndern sich kontinuierlich. Um die Wettbe-
werbsfahigkeit insbesondere von Regionalver-
sorgern sicherzustellen, muss ein Transfor-
mationsprozess umgesetzt werden. Dieser
beinhaltet verschiedene strategische MaBnah-
men. Hierbei spielt insbesondere der Digitale
Wandel eine wesentliche Rolle, der eine grund-
legende Uberpriifung von Geschéftsmodellen
mit sich bringt.

Das Strategische Controlling muss sicherstel-
len, dass erforderliche MaBnahmen friihzeitig
in einer entsprechenden ,Roadmap® integriert
werden. Wenn das Strategische Controlling in
die Lage versetzt wird (u.a. durch eine integ-
rierte Planungs- und Auswertungslandschaft),
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seine unterschiedlichen Funktionen im Rah-
men des Transformationsprozesses wahrzu-
nehmen, liefert es dem Management umfas-
sende Daten, auf deren Basis sachlich fundier-
te Entscheidungen zur Neuausrichtung getrof-
fen werden konnen. Das Strategische
Controlling {ibernimmt somit eine aktive,
wenn nicht gar federfiihrende Rolle im
Transformationsprozess.

Eine erfolgreiche Umsetzung setzt jedoch die
intensive Verzahnung des Strategischen Cont-
rollings mit den Bereichen Projekt-, Prozess-
und Richtlinienmanagement sowie dem opera-
tiven Controlling voraus.
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