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Veraltete Verwaltungsstrukturen

Das aktuelle Marktumfeld von Versorgungsunternehmen
wird gepragt von Energiewende, Netzausbau und tech-
nologischen Innovationen. Der Transformations- und
Investitionsdruck wachst. Wahrenddessen steigern Re-
gulatorik und Burokratie den administrativen Aufwand
und steigern auf diese Weise die ohnehin schon hohen
Finanzierungsherausforderungen zusatzlich. Ein wichti-
ger Losungsansatz ist die Optimierung interner Prozesse
und Strukturen. Denn effiziente Zentralfunktionen stéar-
ken die organisatorische Agilitat, die es braucht, um eine
notige Transformation resilient zu bewaltigen.

Allgemein lasst sich beobachten, dass viele Versorgungs-
unternehmen (ber die vergangenen Jahrzehnte Verwal-
tungsstrukturen aufgebaut haben, die nicht mehr zu
ihrem heutigen Marktumfeld passen. Denn Arbeitspro-
zesse haben sich in dieser Zeit stark verdandert und wer-
den von den ehemals sinnvollen Strukturen nicht mehr
ideal abgebildet.

Beglinstigt vom Fokus auf die Daseinsvorsorge und einer
kommunalen Governance wurden Organisationsstruk-
turen eher kontinuierlich erweitert als auf Effizienz
getrimmt. Dabei ist zu beachten, dass die Versorgungs-
branche sehr heterogen aufgestellt ist. Neben staat-
lichen und privaten Unternehmensformen variiert auch
die Unternehmensgréfe und -ausrichtung enorm.

Zuvor fehlender Handlungsdruck

Bei manchen Versorgungsunternehmen fuhrte auch ihre
Monopolstellung in der Vergangenheit zu Ineffizienzen.
Fehlende Konkurrenz erforderte keine Kostendisziplin.
Stiegen die Ausgaben, konnten die Kosten einfach an
Endkunden weitergegeben werden. Versorger splrten
demnach fir lange Zeit wenig Handlungsdruck von
auBen, der eine Veranderung hatte bewirken konnen.

Mitunter verschlechterte sich daraufhin auch die ope-
rative Exzellenz, beispielsweise Qualitatsversprechen
gegeniliber Kunden oder der Kundenservice. Doch dies
hatte mangels Alternativen vorerst keine splirbar negati-
ven Konsequenzen fir die Versorgungsunternehmen. Es
wuchsen die Ineffizienzen auf der einen und die Verbrau-
cherkosten auf der anderen Seite.

Mit dem Zuwachs an Alternativen und dem Trans-
formationsdruck der Energiewende gilt es nun, die
historisch gewachsenen Overhead-Strukturen zu ad-
ressieren, um die Effizienz zu steigern, wettbewerbs-
fahig zu bleiben und sich finanziell solide aufzustel-
len. Dabei profitieren Versorger von der Optimierung
insbesondere dann, wenn sie die Themen rechtzeitig
angehen, um vorausschauend die Position zu sichern.

Ausgangslage

Ob Strom, Gas, Fernwarme, Entsorgung oder Wasser
— die Leistungen von Versorgungsunternehmen sind
aus unserem Alltag kaum wegzudenken. Doch viele
Unternehmen dahinter stehen aktuell vor einer gro-
RBen Herausforderung: Wie konnen sie den Umstieg
auf erneuerbare Energietrager finanzieren?

535 Milliarden Euro missen in den nachsten 20
Jahren laut KfW allein in Deutschlands Warme-,
Strom- und Gasverteilnetze investiert werden, um die
Energiewende zu realisieren. Dieser Zahl steht eine
Finanzierungsliicke von 346 Milliarden Euro gegen-
Uber, wobei ein GroRteil der Investitionen bereits in
den kommenden zehn Jahren anfallen wird. Das stellt
die betroffenen Versorgungsunternehmen vor grol3e
finanzielle Herausforderungen.

Durch technische Innovationen stehen Endkunden
zudem mehr Alternativen zur Verfligung. Der Kauf
einer eigenen Solaranlage und Warmepumpe wird
umso attraktiver, je mehr die Preise bei klassischen
Versorgungsunternehmen steigen. Wahrend diese
friher oft ein Marktmonopol hielten, konnen Kunden
nun zwischen verschiedenen Anbietern wahlen. Diese
Entscheidung fallt immer starker zugunsten kosten-
glnstiger Alternativen, was insbesondere wegen der
Technologien zur eigenen Strom- und Warmepro-
duktion dazu fiuhrt, dass Kunden nicht nur voriber-
gehend, sondern langfristig verloren gehen.

Sowohl zur Finanzierung der Energiewende als auch
zum Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit ist es jetzt also
besonders wichtig, dass Versorgungsunternehmen
mogliche Einsparpotenziale identifizieren und reali-
sieren. Die gewonnenen Finanzmittel kdnnen dann
fir Investitionen genutzt oder Uber Preisreduktionen
an Endkunden weitergegeben werden, um dadurch
ein attraktiveres Angebot bieten zu konnen.

Branchen-Benchmarking

Wollen Versorgungsunternehmen ihre Organisations-
strukturen optimieren, kann ein Branchen-Bench-
marking dabei als wertvoller Ausgangspunkt dienen.
Zundachst bietet sich eine Status-quo-Analyse im eigenen
Unternehmen an, die anschlieBRend dem Vergleich im
Branchen-Benchmarking dient. Ziel ist es, die Struktur
der Zentralfunktionen auszuwerten und erste Optimie-
rungspotenziale zu identifizieren. Darauf aufbauend
lassen sich Verbesserungspotenziale gezielt ermitteln
und MaBnahmenpakete fir ausgewdhlte Fachbereiche
entwickeln und umsetzen.



Ein klassisches Benchmarking greift in dieser hetero-
genen Branche allerdings zu kurz. Entscheidend ist die
funktionale Tiefenanalyse. Im Benchmarking werden
Aufbau, Aufgaben und Ressourceneinsatz der Zentral-
funktionen bewertet. Reine Kostenvergleiche (z. B. Over-
head-Quote in % vom Umesatz) liefern ein verzerrtes Bild.
Erst die Zerlegung in Fachbereiche wie Finanzen, HR, IT,
Einkauf und Recht, jeweils mit spezifischen KPIs, macht
sinnvolle Einsparpotenziale sichtbar. Die Analyse der
Organisationsstrukturen umfasst hierbei die bestehen-
den Personalstrukturen und -kosten, Steuerungsspan-
nen, interne vs. externe Leistungen, Rollen, Schnittstel-
len und Effizienzkennzahlen.

Neben einer Auswahl von Unternehmen aus der
eigenen Branche kann das Benchmarking durch reale
Daten ausgewadhlter Industrieunternehmen gewinn-
bringend erganzt werden. Die Vergleichbarkeit sollte
hier unter Berlicksichtigung struktureller Unterschiede
wie UnternehmensgroRe, Geschaftsmodell, Wertschop-
fungstiefe und finanzieller Kennzahlen erfolgen. Hierbei
zeigt sich beispielsweise, dass Versorgungsunternehmen
in Zentralfunktionen wie Personal oder Controlling im
Schnitt etwa doppelt so viele FTE (Mitarbeiter in Vollzeit-
Aquivalenten) beschéftigen wie vergleichbare Industrie-
unternehmen.

Prozess- und Strukturoptimierungen

Wichtig ist, dass es bei der Optimierung des Overheads
nicht primar um Personalabbau geht. Im Benchmarking
der Energiebranche zeichnen sich die groften Ineffi-
zienzen beispielsweise durch umfangreiche Doppelstruk-
turen, unklare Prozesse sowie geringe Flihrungsspannen
aus. Stellenstreichungen allein wiirden diese Probleme
gar nicht [6sen. Es geht um End-to-End-Prozessoptimie-
rung, die Reduktion von Schnittstellen und die Zusam-
menlegung fragmentierter (Doppel-)Funktionen sowie
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ganzer Fachbereiche. Damit einher geht eine Verschie-
bung von Aufgaben und Verantwortlichkeiten, die klar
definiert werden missen.

Voraussetzung, um solche MaRnahmenkataloge zu
steuern, sind ergdnzende qualitative Bewertungen
zu Anforderungen, Digitalisierung und Technologie-
einsatz, jeweils mit ihren Auswirkungen auf Organi-
sation und Effizienz. Daneben sind relevante Skills
fur die Zukunft zu identifizieren, sei es im Projekt-
management, der technischen Expertise oder im ver-
netzten Denken. Bereits heute gilt kiinstliche Intelligenz
als zentraler Wachstumshebel fir Zentralfunktionen,
der technisch aufgesetzt und personell begleitet werden
muss.

Eine nachhaltige Optimierung des Overheads erfordert
nicht nur ein durchdachtes MalRnahmenpaket, sondern
einen kulturellen Wandel. Sonst drohen Effizienzpro-
gramme durch Widerstdnde im Management oder an
der fehlenden Verankerung in der Unternehmenssteu-
erung zu scheitern. Die Transformation muss dafiir von
Anfang an kommunikativ begleitet und Mehrwerte fir
die Stakeholder aufgezeigt werden. Das sind beispiels-
weise die gesteigerte Wettbewerbsfahigkeit und ver-
besserte Finanzierungslage, fiir Kunden sind es glinsti-
gere Verbraucherpreise oder Serviceangebote und fir
Gesellschafter hohere Ausschittungen, die anderweitig
investiert werden kénnen. Nicht zuletzt profitieren die
Mitarbeiter von der Optimierung des Overheads: Uber-
stunden kénnen reduziert, Frustrationen in Arbeitsab-
laufen beseitigt, Aufgaben klar zugeteilt und ein guter
Workflow ermoglicht werden.
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Haselhorst Associates ist eine der deutschlandweit fiihrenden Restrukturierungsberatungen und Teil der
wachsenden H&Z-Gruppe. Das Team aus rund 35 international erfahrenen Beratern bzw. Partnern erarbeitet
maRgeschneiderte Lésungen fir seine Kunden: von der Analyse lber die jeweilige Projektplanung bis hin
zur Begleitung der Umsetzung. Darlber hinaus unterstiitzt Haselhorst Associates Kommunen, Versorger und
Unternehmen bei ihrer strategischen Positionierung sowie der operativen Umsetzung rund um die urbane
Transformation. Ein zentrales Instrument dieser Arbeit ist das jahrlich erstellte Smart-City-Ranking, das eine
umfassende und fundierte Datenbasis zur Entwicklung der 400 groRten Stadte Deutschlands bereitstellt.
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