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1 Einleitung

Die deutsche Energiewirtschaft war jahrzehntelang geprdagt durch monopolistische
und oligopolistische Strukturen. Aufgrund stabiler Rahmenbedingungen konnten
sich Planungs-, Berichts- und Steuerungsprozesse weitgehend an der Fortschreibung
historischer Daten orientieren. Erst in den letzten zehn Jahren sieht sich die Branche
zunehmender Dynamik ausgesetzt. Insbesondere Liberalisierung, Regulierung des
Energienetzzugangs (hier sind die Anreizregulierungsverordnung sowie die Netzentgelt-
und Netzzugangsverordnungen fiir Strom und Gas gemeint) und Wettbewerb stellen
das Controlling vor neue Anforderungen.

Der technische Fortschritt und ein steigendes Umweltbewusstsein fiihren zur Ent-
koppelung von Wirtschaftswachstum und Energieverbrauch in Deutschland. Gleich-
zeitig wachst international der Primdrenergiebedarf (vgl. dazu Energy Information
Administration 2008 und BP 2007). Wahrend auf der Produktionsseite die Preise fiir
Primdrenergien stark schwanken, sehen sich Energieversorger auf der Absatzseite
mit kompetitiven Preisen, neuen, alternativen Wettbewerbern aus anderen Branchen
und zunehmender Kundenfluktuation (vgl. dazu BDEW 2007: elf Prozent kumulierte
Wechselquote der privaten Haushalte fiir Strom- und Gas) konfrontiert. Daraus leiten
sich Anforderungen ab, in den Wertschopfungsstufen
¢ Transport und Verteilung erheblicher Effizienzpotenziale (hier Effizienzvergleich, den

die Bundesnetzagentur vor jeder Regulierungsperiode durchfiihrt) entsprechend den

Erfordernissen der Anreizregulierung (vgl. Verordnung iiber die Anreizregulierung

der Energieversorgungsnetze 2007) aufzuzeigen und zu mobilisieren,

e im Vertrieb die langfristige Wirtschaftlichkeit von Produkten und Kunden in den

Vordergrund zu stellen und einen schlagkraftigen Vertrieb aufzubauen,

e in der Erzeugung die Minimierung von Beschaffungsrisiken und eine optimierte

Einsatzplanung zu forcieren,
¢ eine marktgerechte Verrechnung von innerbetrieblichen Leistungen auf allen Stufen

sicherzustellen.

Im Folgenden werden die Auswirkungen des Umbruchs der Energiewirtschaft auf die
in der Praxis eingesetzten Controllinginstrumente untersucht. Anhand empirischer

Untersuchungen wird auf die Entwicklung operativer und strategischer Instrumente
eingegangen.

2 Die deutsche Energiewirtschaft im Umbruch

2.1 Liberalisierung der deutschen Energiewirtschaft
Die Liberalisierung erhielt mit der Novellierung des Energierechts im Jahr 2005 einen

zweiten wesentlichen Impuls. Die Neuregelungen des Energiewirtschaftsgesetzes
(EnWG) fiihrten mit dem Wegfall der Gebietsmonopole und der Moglichkeit zum An-
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bieterwechsel zur wirksamen Offnung der Erzeugungs-, Handels- und Vertriebsmarkte
(Im April 1998 trat die Neuregelung des Energiewirtschaftsgesetzes in Verbindung mit
Anderungen des Gesetzes gegen Wettbewerbsbeschrankungen in Kraft. Am 7. Juli 2005
folgte die zweite Novellierung). Zahlreiche neue, auch internationale Mitbewerber
wurden im deutschen Markt aktiv und verscharften den Wettbewerb.

2.2 Veranderung der Wertschopfung

Infolge der Marktoffnung verdnderte sich die Wertschopfungsstruktur. Der Energie-
handel bildet sich als weitgehend eigenstandige neue Wertschopfungsstufe aus. Ener-
gieversorgungsunternehmen (EVU), aber auch branchenfremde Akteure handeln am
Spot- und Terminmarkt der EEX, der wichtigsten Energieborse in Kontinentaleuropa,
sowie an weiteren internationalen Borsenpldtzen.

Die Entflechtungsvorschriften des EnWG, geregelt in §§ 6-10, sorgten dariiber hinaus
fiir einen erzwungenen Eingriff in bestehende Organisationen, bei dem Verbundvorteile
vertikal integrierter EVU, die auf mehreren Wertschdpfungsstufen der Energieversorgung
tdtig sind, teilweise verloren gingen. Zum gegenwartigen Zeitpunkt kann die weiterge-
hende, von der EU geforderte eigentumsrechtliche Trennung des Ubertragungsnetzes
im Strom nicht ausgeschlossen werden (vgl. Proissl 2008). Abbildung 1 skizziert die
verdnderte Wertschopfungskette der Energiewirtschaft.

Wettbewerb Wettbewerb
Regulierung naturlicher Monopole
Erzeugung/ \  |andel Vertrieb
Import Transport  )Verteilung
Entflechtung

Abb. 1: Wertschépfung in der Elektrizitdts- und Gaswirtschaft

Der Wertschopfungsprozess erfolgt nunmehr in den Stufen Stromerzeugung bezie-
hungsweise Erdgasimport, Energiehandel, Transport und Verteilung sowie Vertrieb
(gelegentlich werden Messung und Abrechnung als eigenstandige Wertschopfungsstufe
angefiihrt, hier jedoch nicht naher betrachtet). Wahrend die Stufen Erzeugung/Import,
Handel und Vertrieb am Markt ausgerichtet sind, unterliegen die Netze als natiirliche
Monopole einer staatlichen Regulierung. Durch Anwendung der Anreizregulierungs-
verordnung sorgt die Bundesnetzagentur iiber eine Kiirzung der Netzumsdtze von 20
bis 30 Prozent hier fiir erheblichen Kostendruck. Sie schwacht damit die Marktposition
und die Rentabilitdt der grofien vier Energieversorger und der circa 600 kleinen und
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mittleren Stadtwerke in Deutschland. Die Effizienz der Netze erlangt im Zuge der An-
reizregulierung hochste Prioritat.

Die Offnung des Energiemarktes in Deutschland bietet sowohl fiir inlindische bran-
chenfremde als auch fiir auslandische Unternehmen aufgrund der Grofde, Profitabilitat
und Bedeutung des Absatzmarktes starke Anreize fiir den Markteintritt. Kunden und
Marktorientierung fiihren insbesondere im Vertrieb zu einem Umdenken, getrieben
von steigenden Wechselraten, der Profitabilitdt einzelner Kundengruppen, Regionen
und Produkte. Das Vertriebscontrolling wird zu einem wichtigen, auf die jeweiligen
Kundensegmente ausgerichteten Steuerungsinstrument.

Neben dem Kostensenkungsdruck in den Netzen und dem Aufbau moderner Struk-
turen im Vertrieb steht die Energiewirtschaft in der Erzeugung vor einem der grofiten
Investitionsbedarfe der deutschen Nachkriegsgeschichte. Der Bedarf fiir Reinvestitio-
nen im Kraftwerkebereich ergibt sich bei stabilen Absatzmengen aus dem politischen
Beschluss zum Atomausstieg und der so genannten »Sterbekurve« alter thermischer
Kraftwerke. Die wachsende Erzeugungsliicke senkt die Markteintrittsbarrieren fiir neue
Anbieter und stellt auch die etablierten Energieversorger vor neue Herausforderungen
im Risikomanagement sowie im Investitions- und Projektcontrolling.

2.3 Zusammenfassung der Merkmale des Umbruchs

Zusammenfassend sind die wichtigsten Merkmale des Umbruchs der Energiewirt-

schaft:

e der Strategiewechsel auf allen Wertschdpfungsstufen im Zusammenhang mit Wett-
bewerb und Regulierung,

¢ steigende und volatilere Preise fiir Primdrenergien,

¢ Synergieverluste im bislang integrierten Wertschopfungssystem,

¢ die wirksame Marktoffnung im Endkundenbereich mit einer deutlichen Zunahme
der Wettbewerbsintensitdt und der Modernisierung der Vertriebsstrukturen,

¢ Kosten-, Effizienz- und Transparenzdruck in den Energienetzen,

e Wachstums- und Ertragspotenziale auf der Erzeugungsstufe.

3  Kernaufgaben fiir die Unternehmen

Der beschriebene Umbruch fiihrt bei den tiberwiegend noch auf mehreren Wertschop-
fungsstufen agierenden EVU zu Kernaufgaben, deren Bewdltigung das Controlling
wirksam unterstiitzen muss.

Die Veranderung der Branchenstruktur und der Spielregeln auf den Teilmarkten er-
fordert zundchst die Fahigkeit, das eigene Handlungsfeld zu definieren, Geschaftsfelder
abzugrenzen sowie geeignete Strategien systematisch zu entwickeln und zu operatio-
nalisieren. Obwohl unspektakuladr und in Theorie und Praxis vielfach besprochen, trifft
diese Aufgabe insbesondere kleinere und mittlere Unternehmen der Branche teilweise
unvorbereitet und nach dem Dornroschenschlaf des Monopols mit hohem Zeitdruck.
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In Vertrieb und Marketing besteht die Kernaufgabe im Aufbau funktionierender Marken
und der Modernisierung der Vertriebsstrukturen. Die Hauptdefizite liegen dabei in der
Bearbeitung der Haushaltskundensegmente. Wahrend fiir Industriekunden in der Regel
schon in der ersten Phase der Liberalisierung angemessene Losungen erarbeitet wurden,
blieb der Haushaltskunde aufgrund niedriger Wechselquoten zundchst die vernachlds-
sigte Cashcow. Angesichts des verscharften Wettbewerbs hat sich dies gewandelt - echte
Kundenorientierung und wirksame Vertriebskandle werden zu Uberlebensfragen.

Beim Betrieb von Energienetzen stellt sich zundchst die konzeptionelle Aufgabe des
Regulierungsmanagements mit den Teilaufgaben der Analyse, Simulation, Optimierung
und Berichterstattung. Bei drastischen Umsatzriickgdngen und hohen Fixkostenantei-
len stellt sich in fast allen Betrieben die Kernaufgabe einer harten und nachhaltigen
Kostensenkung. Sollte die Sanierung des Netzgeschaftes nicht eigenstandig gelingen,
wird sie im Rahmen einer zweiten Konsolidierungswelle fortzusetzen sein.

Auf der Stufe der Energieerzeugung zeichnen sich derzeit noch Wachstums- und
Renditepotenziale ab. Eine Intensivierung oder gar ein Einstieg in diese Aktivitdten
setzen aber nicht nur genehmigungsfahige Standorte, Liefervertrage fiir Primarenergie
und ausreichende Finanzkraft voraus. Aufgrund der weltweit gestiegenen Nachfrage
und der Reinvestitionswelle haben sich die Kosten fiir den Bau neuer Anlagen deutlich
erhoht. Erfolgsversprechende Bauprojekte erfordern deshalb ausreichende Ingenieur-
kapazitdten sowie ein leistungsfahiges Risiko- und Projektmanagement.

4  Anforderungen an das Controlling

Die EVU haben erkannt, dass die bisherige Controllingpraxis den neuen Rahmenbedin-
gungen anzupassen ist. Fiir das bislang kennzahlenorientiert ausgestaltete Controlling,
ausgerichtet an den in Abbildung 2 dargestellten Dimensionen, werden zunehmend
Funktionen des Risikomanagements, der betriebswirtschaftlichen Beratung und der
Systemgestaltung fiir das Controlling wesentlich.

Wertschopfungsstufen 40%
Regionen | 18% ¥
Organisationseinheiten |20% aktuell
b M geplant
Kunden 40%
Tatigkeiten gemaB § 10 (3) EnWG 60%
Produkte 49%
Sparten 98% |

Abb. 2: Dimensionen der Steuerung mit Kennzahlen bei den Stadtwerken (vgl. Altenberend 2007)
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Aus dem Umbruch der Energiebranche und den dargestellten Kernaufgaben ergeben
sich aus unserer Sicht drei wesentliche Anforderungen:

1. Das Controlling muss die Bewaltigung des Umbruchs der Energiebranche durch
Instrumente zur Strategieentwicklung und -operationalisierung unterstiitzen und in
ihrem Einsatz qualitativ weiterentwickeln (Strategiebezug).

2. Angesichts dramatischer Veranderungen im Endkundenmarkt und der technischen
Chancen und Risiken im Netz- und Kraftwerksgeschdft muss das Controlling die
dominierende finanzielle Steuerung um kunden-, prozess- und technikbezogene
Aspekte ergdnzen (Mehrdimensionalitat).

3. Aufgrund der gegenwartig stark unterschiedlichen Erfolgsfaktoren in den Wert-
schopfungsstufen Vertrieb (Schnelligkeit, Innovation, Kundenbindung), Netze
(Kostensenkung) und Erzeugung (Projektentwicklung, Risikomanagement) miissen
spartenbezogene Steuerungssysteme entwickelt und auf Unternehmensebene ver-
kniipft werden (Integration).

5 Instrumente in der Praxis

Im Vergleich mit anderen Wirtschaftsbereichen wurden moderne Controllinginstru-
mente in der Energiewirtschaft in vielen Fallen bisher nicht konsequent genutzt. Mit
der Liberalisierung dnderte sich dies. Zum einen gewinnen wettbewerbsorientierte
Controllinginstrumente auf der Vertriebs- und Beschaffungsseite an Bedeutung, zum
anderen wdchst im Zuge der Netzregulierung die Bedeutung effizienzorientierter In-
strumente. Die gestiegene Marktkomplexitdt und die damit einhergehende Notwendig-
keit zur strategischen Fiihrung machen eine strategische Ausrichtung des Controllings
zunehmend erforderlich. Im Rahmen der Informationsversorgung gewinnen externe
Informationsquellen an Bedeutung.

5.1 Einsatz strategischer Controllinginstrumente

Das strategische Controlling ist umwelt- und marktorientiert auf die Existenzsicherung
und Erfolgspotenziale des Unternehmens gerichtet und dient damit der Schaffung neuer
Unternehmensressourcen. Marktwachstum, Marktanteile und Unternehmenswert sowie
qualitative Aspekte stehen im Mittelpunkt der mittel- und langfristig ausgerichteten
Konzeption (vgl. Vollmuth 1997). Strategische Controllinginstrumente dienen dem
Erkennen von Chancen und Risiken und der Erschlieffung neuer Erfolgspotenziale.
Neben den Analyseinstrumenten geniefien auch umsetzungsbezogene Controllingin-
strumente eine hohe Bedeutung, da die Umsetzung von Strategien oftmals eine grofie
Herausforderung in der Praxis darstellt.

Mithilfe strategischer Controllinginstrumente werden Informationen des Unterneh-
mens und seines Umfeldes analysiert und die Strategieentwicklung und Strategieumset-
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zung unterstiitzt. In einer kiirzlich durchgefiihrten empirischen Untersuchung wurde
der Einsatz von strategischen Controllinginstrumenten bei Stadtwerken abgefragt (vgl.
Altenberend 2007). Haufig verbreitet ist die strategische Unternehmensplanung, gefolgt
von Benchmarking, Simulationsrechnungen und Szenarioanalysen. Zukiinftig werden
Balanced Scorecards (BSC) an Bedeutung gewinnen, hier ist gemafs Untersuchung der
hochste Zuwachs zu erwarten.

SWOT-Analyse #%EEFA

Balanced Scorecards |7 %IFZE 20

Target Costing 22%

aktuell
Szenario-Analysen 53% 7 %) u geplant
Simulationsrechnungen 56% 7%
Benchmarking | 71%
Strategische Unternehmensplanung | 89% 7 %]

Abb. 3: Einsatz strategischer Controllinginstrumente bei Stadtwerken (vgl. Altenberend 2007)

Beachtlich ist dabei aber auch der mit 71 Prozent sehr stark verbreitete Einsatz von
Benchmarking. Hintergrund hierfiir ist der von der Regulierungsbehoérde durchgefiihr-
te Vergleich der Kosten aller Netzbetreiber. Elf Prozent der Befragten werden dieses
Instrument kiinftig starker nutzen. Das Benchmarking stellt dabei bereits heute eines
der verbreiteten Instrumente neben dem Target Costing dar. Dies entwickelt sich mit
aktuell 22 Prozent und geplanten neun Prozent bei den befragten EVU zu einem wich-
tigen Instrument.

Fiir EVU steigen aber auch die Bedeutung von Simulationsrechnungen insbesondere
im regulierten Netzbereich, wo zum einen die Hohe der Netznutzung - sowohl im
Genehmigungsverfahren als auch bei der Kostenfeststellung im Rahmen der Anreizre-
gulierung - erhalten und den nur bedingt beziehungsweise nicht beeinflussbaren Kos-
ten zuzuordnen ist. Andererseits sind Maftnahmen zur Verbesserung der Effizienz des
operativen Geschdftsbetriebs zu erarbeiten und umzusetzen. Auswirkungen zukiinftiger
Investitionen in das Netz sind in diese Uberlegungen einzubeziehen. Simulationsrech-
nungen ermoglichen es, kiinftige Netzentgelte unter Beriicksichtigung der Vorgaben
der Bundesnetzagentur zu ermitteln und die Informationen mit der mittelfristigen
Finanzplanung zu verkniipfen.

Zusammenfassend nutzen EVU das strategische Controlling fiir das systematische Er-
kennen und Beachten kiinftiger Chancen und Risiken, zum Beispiel im Zusammenhang
mit Anderungen der rechtlichen Rahmenbedingungen, wahrend sich der Ansatz des
operativen Controllings auf die Wirtschaftlichkeit konzentriert (vgl. PreifSler 2002).
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5.2 Einsatz operativer Controllinginstrumente

Operative Controllinginstrumente erganzen strategische Controllinginstrumente,
indem sie die Ergebnis- und Kostentransparenz verbessern und Effizienzpotenziale
aufdecken. Das operative Controlling ist {iberwiegend intern ausgerichtet, fokussiert
auf kurzfristige Zeithorizonte (vgl. Vollmuth 1997) und geht von den vorhandenen
Unternehmensressourcen aus.

Das operative Controlling kleinerer EVU ist noch stark geprdgt von klassischen
Instrumenten, wie zum Beispiel der Kostenstellenrechnung, der Budgetierung und
dem Projekt- und Auftragscontrolling. Zukiinftig kann davon ausgegangen werden,
dass die Bedeutung von mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnungen und Prozesskos-
tenrechnungen wachsen wird. Dies zeigt auch eine empirische Untersuchung, wie in
Abbildung 4 dargestellt. Insbesondere in den Servicebereichen steht mittelfristig ein
Paradigmenwechsel bevor. Es bestatigt sich, dass die Anwendung klassischer und rein
kostenorientierter Controllinginstrumente zu Gunsten dynamischerer Instrumente
zuriickgehen wird.

Prozesskostenrechung ] VA 17% |
Profit-Center-Rechnung 1 49% b o)
Projekt- und Auftragscontrolling 1 57%
Mehrstufige DB-Rechnung 1 55% - ag';:)l-ll::t
Kostentragerrechnung 1 68%
Budgetierung 1 70%
Kostenstellenrechnung 1 98%

Abb. 4: Einsatz operativer Controllinginstrumente in der Praxis der EVU (vgl. Altenberend 2007)

Daneben steuern die meisten EVU operativ anhand klassischer Kennzahlen wie Gewinn
oder Gewinn vor Zinsen und Steuern (EBIT) beziehungsweise Gewinn vor Zinsen,
Steuern, Abschreibungen auf Sachanlagen und Abschreibungen auf immaterielle Ver-
mogensgegenstinde (EBITDA). Grofiere EVU nutzen neben EBIT(DA) auch oftmals die
wertorientierte Kennzahl Return on Capital Employed (ROCE) zur Steuerung, Stadtwerke
hingegen die klassische Kennzahl Return on Investment (ROI) (vgl. Hofmann 2007).
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5.3 Fazit

Die strategische Planung und die unterstiitzenden Instrumente wie Szenario-Analyse,
Benchmarking und Simulationsrechnungen sind bei den EVU verbreitet. Balanced Score-
cards werden bisher {iberwiegend von grofieren Unternehmen eingesetzt, die Einfiihrung
dieses Controllinginstruments planen jedoch auch kleinere EVU. Im operativen Cont-
rolling der EVU werden bisher klassische Instrumente, z. B. die Kostenstellenrechnung,
das Projekt- und Auftragscontrolling oder die Budgetierung den modernen Instrumenten
vorgezogen. Es ist zu erwarten, dass die Profit-Center-Rechnung, die mehrstufige De-
ckungsbeitragsrechnung mit steigendem Kunden- und Produktbezug und die Prozess-
kostenrechnung neben wertorientierten Kennzahlen weiter an Bedeutung gewinnen.

6 LoOsungsansatze

6.1 Ganzheitlicher Controllingansatz

Ein ganzheitlicher Controllingansatz zur Bewaltigung der neuen Herausforderungen

der Branche muss verschiedene Komponenten beriicksichtigen. Hervorzuheben ist

insbesondere ein auf die Erfolgsfaktoren der Wertschopfungsstufen ausgerichtetes

Controlling, welches

e operativ Leistungsbeziehungen verstarkt transparent macht und Marktmechanismen
unter Beachtung der energiewirtschaftlichen und regulierungsinduzierten Rahmen-
bedingungen berticksichtigt,

¢ die bisher vorherrschende finanzielle Steuerung um kunden-, prozess- und technik-
bezogene Aspekte erganzt,

¢ spartenbezogene Steuerungssysteme weiterentwickelt und auf Unternehmensebene
im zuldssigen Rahmen verkniipft.

Damit riickt auch bei kleineren und mittleren EVU der Einsatz der BSC auf die Agenda
der Weiterentwicklung des Controllingkonzeptes. Obwohl dieses Instrument derzeit wie
in Abbildung 3 dargestellt erst durch eine Minderheit genutzt wird, konnen mit seiner
Hilfe sowohl die oben genannten Anforderungen weitgehend erfiillt werden, als auch
die eingangs dargestellte Kernaufgabe zur Operationalisierung von Strategien sinnvoll
unterstiitzt werden.

6.2 Ausbau des Vertriebscontrollings
Die fiir den Vertrieb notwendige Information, ob ein Kunde oder eine Kundengruppe
ergebnissteigernd ist oder werden kann, muss vor dem Hintergrund von Wachstums-

strategien in einem insgesamt stagnierenden Markt kiinftig verstarkt durch das Con-
trolling bereitgestellt werden. Die von den EVU im Vertrieb eingesetzten Instrumente
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sind starker auf wachstums- und ergebnisrelevante Grofien zu konzentrieren. Wahrend
klassische Markt- und Kundenzufriedenheitsanalysen bisher einen hohen Stellenwert
bei den EVU genossen, blieben wechsel- und kostenbezogene Betrachtungen noch
weitgehend unbeachtet (vgl. Neuhduser 2005). Die Gratwanderung, sowohl operative
als auch strategische Ziele in ein ausgewogenes Verhaltnis zu bringen, bleibt somit
zentrale Herausforderung bei der Unterstiitzung des Vertriebes. Es wird erwartet, dass
die Bedeutung von kundenbezogenen und produktbezogenen Deckungsbeitragsrech-
nungen weiter zunehmen wird. Gleichzeitig erwarten wir eine deutlich intensivere
Auswertung des Kundenverhaltens im Rahmen von Sensitivitdts- und Churn-Analysen
sowie das laufende Monitoring von Akquisitions- und Riickgewinnungskosten pro
Kunden(-segment).

6.3 Integration des Regulierungsmanagements

Das Controlling muss das Management, bezogen auf die regulierte Wertschopfungsstufe
Netz, insbesondere bei der Festlegung kiinftiger Investitions- und Instandhaltungsstrate-
gien unterstiitzen. Aktuell befassen sich EVU im Rahmen des Regulierungsmanagements
intensiv mit der Zusammenstellung der notigen Informationen im Hinblick auf die
Vorgaben der Anreizregulierung. Die beeinflussbaren Kosten (vgl. Verordnung tiber die
Anreizregulierung der Energieversorgungsnetze 2007) stehen im Fokus der Betrachtung.
Mogliche Effizienzpotenziale sind transparent auszuweisen und ihre zeitliche Hebung
zu steuern. Aufgrund der historisch geprdgten Vertragsstrukturen und Besitzstande
sowie iiberwiegend kommunaler Eigentumsstrukturen werden Mafinahmen zur Verbes-
serung der Effizienz oft erschwert beziehungsweise hinausgezogert. Ahnliches gilt fiir
die Betrachtung von Kapitalkosten. Da Investitionszyklen von 20 bis 40 Jahren typisch
sind fiir die Energiewirtschaft, werden langfristige Entscheidungen unter Beriicksich-
tigung komplexer Rahmendaten zu treffen sein. Eine zentrale Herausforderung an das
Controlling besteht somit in einer nachhaltigen Optimierung von OPEX und CAPEX
unter den Rahmenbedingungen eines sich wandelnden Regulierungsregimes. In den
relevanten Fragestellungen, zum Beispiel einer optimalen Instandhaltungsintensitat,
muss das Controlling seine betriebswirtschaftlichen Wurzeln um technische Belange,
wie dem Risikomanagement der Netze, erweitern.

6.4 Erweiterung des Investitionscontrollings

Angesichts der riickldufigen Ertrags- und Finanzierungskraft im Netz und dem zumin-
dest kurz- und mittelfristigen Finanzmittelbedarf von Wachstumsstrategien im Vertrieb
sind mogliche Investitionen im Geschéftsfeld Erzeugung einer kritischen und umfassen-
den Priifung zu unterziehen. Die langfristig optimale Ressourcenallokation wird sich
auch hier an der Frage nach der Steigerung des Unternehmenswertes orientieren. Die
klassischen Instrumente des Investitionscontrollings sind jedoch auch aufgrund sehr
langer Projektrealisierungszeitrdume und sehr volatiler Entwicklungen in den Markten
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der Anlagen- und Primdrenergielieferung um leistungsfahige und auf Grofiprojekte
angepasste Instrumente des Projektcontrollings zu erganzen.

6.5 Ausblick

Fiir die Erhohung der Aktualitdt des Berichtswesens planen EVU eine optimierte
Verkniipfung der DV-Systeme in Verbindung mit der Optimierung von Prozessen. Die
Einfithrung von BSCs wird vielfach im strategischen Controlling angedacht. Mehrstufige
Deckungsbeitragsrechnungen auf Kunden- und Produktebene, Prozesskostenrechnungen
und Profit-Center-Rechnungen werden eine hohere Verbreitung im Controlling der EVU
finden. Ebenfalls wird das Benchmarking, insbesondere bei Stadtwerken, zur Verbesse-
rung der Effizienz kiinftig an Bedeutung gewinnen. Eine ganze Reihe von Untersuchun-
gen zeigen, dass die EVU die Anforderungen aus dem Umbruch der Energiewirtschaft
aufgenommen haben und ihr Controlling entsprechend weiterentwickeln. Hierzu
gehoren insbesondere die Einfiihrung von Marktpreisen zur internen Verrechnung, die
Implementierung von BSCs, mehrstufige DB-Rechnung auf Kunden- und Produktebene,
die Unterstiitzung des strategischen Controllings mit Standardsoftware, die Steuerung
iiber Wertschopfungsstufen und die Intensivierung von Benchmarking.

7  Zusammenfassung

Der Umbruch in der Energiewirtschaft hat sowohl fiir das operative als auch fiir das stra-
tegische Controlling weitreichende Konsequenzen. Empirische Untersuchungen stellen
heraus, dass die Prozesskostenrechnung und die Deckungsbeitragsrechnung im Zuge
der Marktorientierung und des steigenden Kosten- und Effizienzdrucks fiir das operative
Controlling an Bedeutung gewinnen (vgl. Altenberend 2007 und KPMG 2005).

Um strategische Entscheidungen in dem zunehmend dynamischen Umfeld der
Energieversorgung zu treffen, werden dariiber hinaus Instrumente zur Analyse und
Bewertung von Chancen und Risiken erforderlich. Hier zeigen die aktuell verfiigbaren
empirischen Untersuchungen, dass die Szenario-Analyse zunehmend Anwendung in
der Praxis findet, da die Identifizierung und Bewertung potentieller kiinftiger »Storer-
eignisse« an Relevanz gewinnt (vgl. Altenberend 2007). Daneben zeigt sich, dass auf-
grund des Umbruchs der Branche und der notwendigen Kurswechsel der Unternehmen
die Strategieumsetzungskompetenz wichtiger wird. Der vergleichsweise hohe Anteil
geplanter Neueinfiihrungen von BSC weist in diese Richtung. Empirische Untersu-
chungen bestatigen aber auch die Erwartung, dass aufgrund des Effizienzdrucks der
Regulierungsbehorde und des Wettbewerbs auch die Bedeutung operativer Controlling-
instrumente zunimmt. Die inhaltliche Erweiterung von Kennzahlensystemen und der
Ausbau mehrstufiger Deckungsbeitragsrechnungen zeigen die wachsende Kunden- und
Marktorientierung der Branche. Kunden und Kundenwertbeitrag stellen zunehmend die
relevanten Steuerungsdimensionen fiir Entscheidungen der Energieversorger dar.
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