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Absage an den Ausverkauf

„Die Eigenständigkeit mittlerer und 
kleinerer kommunaler Versorgungs-

unternehmen erhalten“ 

- Diskussionspapier -

Düsseldorf, im November 2001
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1. Strukturelle Veränderungen in der Ver-
sorgungslandschaft stellen EVU nach 
wie vor vor neue Herausforderungen



- 4 - VKU-11-01© Schneider & Moritz Managementberatung GmbH

Strukturelle Veränderungen in der Versorgungslandschaft stellen EVU nach 
wie vor vor neue Herausforderungen

• Die Liberalisierung in den Versorgungsmärkten sorgt auch weiterhin für Unruhe

• Verschiebungen in den Marktstrukturen setzen kommunale Versorgungsunternehmen in 
eine neue Position

• Marktspezifika der Versorgungsmedien und des ÖPNV bestimmen die strategischen 
Leitfragen

• Veränderte Marktgegebenheiten erfordern einen Paradigmenwechsel in der Kunden-
orientierung und -bearbeitung
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Die Liberalisierung in den Versorgungsmärkten sorgt auch weiterhin für 
Unruhe
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Beginn der Liberalisierungs-
verhandlungen
*

niedrig

Jahr

* EU-Richtlinie
Strom

*VV I Strom

Inkrafttreten des Gesetzes zur Neuregelung EnWG*
*

*

*
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EU-Richtlinie Gas

VV II Strom

VV I Gas

* § 103 GWB wird voraussicht-
lich gestrichen (Gebietsmono-
pole im Wasser können fallen)

Auslaufen VV II
(evtl. Marktregulierung)

* Einführung der Ökosteuer

* Inkrafttreten EEG
* Inkrafttreten KWK-Gesetz

Alle Glieder der heutigen Wertschöpfungskette des Strom- und Gasmarktes (außer den Förderländern) 
befinden sich künftig im Wettbewerb
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Verschiebungen in den Marktstrukturen setzen kommunale Versorgungs-
unternehmen in eine neue Position

Fragen zur strategischen Ausrichtung 
von kommunalen EVU

Situation der klassischen Versorgungsebenen

Verbund-

ebene

Regional-
ebene

Kommunal-
ebene

• Konzentrationsprozesse fortgeschritten durch 
PreussenElektra/Bayernwerk-Fusion (E.ON-Energie) 
und RWE/VEW-Fusion (RWE)

• Neben EnBW wird möglicherweise 
HEW/Vattenfall/VEAG vierte Kraft auf deutscher 
Verbundebene

• Welche Rolle sollen 
kommunale EVU in              
den veränderten 
Strukturen einnehmen?

• Wie sind die EVU im        
Wahrnehmungsbereich 
der Zielgruppen zu 
positionieren?

• Was macht den Erfolg 
der kommunalen 
Unternehmen aus?

• Gibt es ausreichende 
Alleinstellungsmerkmale?

• Konzentration auch auf Regionalebene (E.ON-Energie 
bündelt ehemalige Bayernwerk-Beteiligungen)

• Avacon als Beispiel für Konzentration auf Regionalebene 
in Niedersachsen und Sachsen-Anhalt

• Stellenwert der Regionalversorger wird sowohl im Gas-
als auch im Strombereich mittelfristig abnehmen

• Versuch über Beteiligung an jeweils benachbarten 
Stadtwerken Position zu stärken (bspw. Schleswag und 
SW Neumünster, Schleswig)

• Zunahme von Kooperationen und Fusionen auf 
Stadtwerke-Ebene

• Querverbund und direkter Endkundenzugang macht 
Stadtwerke interessant für branchen-interne 
Investoren

• Flucht in die Größe (Deutsche Stadtwerke AG)
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Eine strate-
gische Neu-
ausrichtung ist 
unabhängig 
von der 
gewählten 
Alternative 
erforderlich!
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Marktspezifika der Versorgungsmedien und des ÖPNV bestimmen die 
strategischen Leitfragen

Leitfragen für kommunale EVUMarktspezifika

Strom

Gas

Wasser

• Marktbereinigung seit Inkrafttreten der Liberalisierung auf allen 
Eben noch nicht abgeschlossen

• Durch VV II Strom sind Einnahmen in den Netzen nicht mehr 
lange eine planbare Größe

• Der Stromvertrieb folgt neuen Regeln (neue Teilnehmer und 
Vertriebsformen)

• In der Gasversorgung hat der Wettbewerb um den Kunden erst 
begonnen (klassischer Wettbewerb zu alternativen Energieträgern, wie 
z. B. Erdöl, ausgenommen)

• Liberalisierung und Internationalisierung wird analog zum Strommarkt 
mit einer für viele unerwarteten Dynamik fortschreiten

• Es ist mit einer Modifikation des ordnungspolitischen Rahmens und der 
Nivellierung der Preismechanismen zu rechnen

• Der Rationalisierungsdruck in der Gasversorgung wird in den nächsten 
Jahren deutlich ansteigen

• Aus heutiger Sicht bleibt der Wassermarkt mittelfristig relativ 
stabil

• Wasser hat ein enormes regionales Identifikationspotenzial und 
unterliegt im Vergleich zu Strom und Gas besonderen 
Qualitätsanforderungen und den Bestimmungen der 
Lebensmittelverordnung

• Es existiert kein geschlossenes Verbundsystem

• Wie soll auf die Markt-
spezifika der Energie-
märkte reagiert werden?

• Welche organisatorischen 
bzw. strukturellen Verän-
derungen sind unter-
nehmensseitig vorzu-
nehmen?

• Wie können defizitäre 
Bereiche der Daseinsvor-
sorge (ÖPNV, Bäder,etc.) 
zukünftig finanziert 
werden?

• Was sind die werttreiben-
den Faktoren von kommu-
nalen EVU und wie kann 
der Unternehmenswert 
positiv gestaltet werden?

ÖPNV

• Im PBefG wird zwischen eigen- und gemeinwirtschaftlichen Verkehrs-
leistungen unterschieden

• Nachweis der geringsten Kosten im Falle der Ausschreibung von Kon-
zession erforderlich

• Liberalisierungsbedingte Einnahmeverluste erschweren die Quer-
finanzierung

• EU-rechtliche Zulässigkeit des steuerlichen Querverbundes in Frage 
gestellt
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Veränderte Marktgegebenheiten erfordern einen Paradigmenwechsel in der 
Kundenorientierung und -bearbeitung

Anpassungserfordernisse in der
Kundenbearbeitung

Wesentliche Marktveränderungen

• Abkehr von der traditionellen Massenmarkt-

betrachtung und Intensivierung des kunden-

orientierten Verhaltens (unternehmensweit)

• Segmentierung der Märkte, sowohl im Haus-

halts- und Kleingewerbe als auch bei Groß-

kunden

• Aufbau und Intensivierung von E-Commerce-

Lösungen

• Entwicklung von Markenkonzepten zur Nut-

zung von Differenzierungsmöglichkeiten

gegenüber Wettbewerbern („Künstliche

Heterogenisierung homogener Produkte)

• Aufbau von Kundeninformationssystemen

bzw. Data-Warehouse-Lösungen

• Nutzung von Marktforschungsmethoden zur

laufenden Kundenzufriedenheitsmessung

und Marktbeobachtung

• Wandel zum Käufermarkt:

• • Kunden sind nicht mehr nur Abnehmer,
sondern rücken in den Mittelpunkt der
Aktivitäten

• • Kundenzufriedenheit wird zum wichtigen
Erfolgsfaktor

• • Informationen über Kunden werden zu
einer wichtigen Basis der Geschäftstätig-
keit

• • zielgruppenspezifische Marktbearbeitung
ist erforderlich

• Wettbewerb auf allen Stufen der Versorgung

• Kunden werden zu dem wichtigen Vermö-
genswert der Versorgungsunternehmen
(analog zur Telekom-Industrie)
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2. Die Erhaltung der Eigenständigkeit 
kommunaler EVU ist an besondere 
Voraussetzungen geknüpft
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Die Erhaltung der Eigenständigkeit kommunaler EVU ist an besondere 
Voraussetzungen geknüpft

Eine von allen Beteiligten gemeinsam getragene strategische Vision ist zwingend

……

Voraussetzungen
differenziert

nach
Interessengruppen

ManagementKommunale Eigentümer/Politik

Betriebsrat/Gewerkschaft Belegschaft

• Klares Bekenntnis zum Festhalten am Versorgungs-
unternehmen

• „Stand-alone“ muss von allen Eigentümervertretern ge-
tragen werden

• Forcierung der Willensbildung in den politischen
Parteien

• Die Führungsebene muss das Stand-alone Konzept mit-
tragen

• Veränderungsbereitschaft/Flexibilität ist vom Management
gefordert, da gerade die Stand-alone Variante mit

hohen Anforderungen verbunden ist

• Die Mitarbeiter müssen hinter den Konzepten
stehen

• Wichtig ist vor allem die regelmäßige Information der
Mitarbeiter durch Unternehmensleitung und Anteilseigner
über Strategie und notwendige Veränderungsprozesse

• BR und Gewerkschaft sollten von Beginn an in
strategischen Findungsprozess einbezogen wer-
den

• Auch die Neupositionierung im Wege der Stand-alone Vari-
ante erfordert häufig personelle Maßnahmen, die vom BR
mitgestaltet werden sollten
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3. Es geht doch! Fallstudie eines 
kommunalen Versorgungsunter-
nehmens
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Es geht doch! Fallstudie eines kommunalen Versorgungsunternehmens

• Ausgangslage machte Neuausrichtung des Unternehmens erforderlich

• Aus der Problemstellung wurden die Projektziele abgeleitet

• Eine abgestimmte und integrative Projektorganisation war Schlüssel zum Erfolg

• Vom puristischen Stand-alone Szenario über einen Verkauf/eine Fusion bis hin zur 
Kooperation reichten die Handlungsoptionen

• Nach Prüfung der Handlungsoptionen wurde die Stand-alone Variante mit der Möglich-
keit zur Kooperation als Lösungsansatz fokussiert

• Die strategische Ausrichtung ist nach Geschäfts- und Funktionsbereichen zu differen-
zieren

• Die Wahl des richtigen Ansatzes wird in der Umsetzung bestätigt
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Ausgangslage machte Neuausrichtung des Unternehmens erforderlich

Ausgewählte Eckdaten des Beispiel-
unternehmens

Ausgangslage vor Projektstart

• Wirtschaftliche Situation war nicht beunruhigend,
erste Anzeichen des Wettbewerbs waren jedoch in
der Ergebnisentwicklung erkennbar

• Schnelle, wettbewerbsinitiierte Preiszugeständnisse
ließen Umsatzerlöse sinken

• Trotz eingeleitetem Reformprozesses hohes Maß
an Unzufriedenheit bei den Beteiligten

• Gegenseitiger Vertrauensverlust bei Management, 
Politik und Mitarbeitervertretern

• Reformprozess hatte keine klare Ausrichtung;
falsche Themen bestimmten Projektarbeit im Haus

• Kreiseigenes kommunales EVU

• Stromversorgung als Hauptgeschäftsbereich (400
Mio. kWh im Jahr)

• Belieferung von Haushalts- und Gewerbekunden
sowie Industrie- und Weiterverteilerkunden

• Zusätzlich Verkehrsbereich mit Omnibuslinien im
Überlandverkehr

• ca. 170 Mitarbeiter

• ca. 80 Mio. DM Umsatz p.a.
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Aus der Problemstellung wurden die Projektziele abgeleitet

ProjektzieleProblemstellung

• Intensivierung des regionalen Wettbewerbs erzeugte zusätzlichen 
Handlungsdruck

• Der „Werkzeugkasten“ der Entscheidungsträger war schlecht be-
stückt:

- Reformprozess mit falschen Themen
- Projektthemen wiesen lediglich geringe strategische 

Relevanz auf 
- Keine Ergebnisse der Arbeitsgruppen
- Kein Steuerungssystem mit klaren Zielvorgaben
- Funktionsorientiertes Führungsverhalten dominierte

• Controlling-Systeme waren nicht implementiert

• Keine Kosten-/ Ergebnisverantwortung auf der Ebene unterhalb 
der Geschäftsführung

• technische, nicht betriebswirtschaftliche Beurteilung bei Investi-
tionsplanung dominierte

• Entwicklung und Umsetzung einer 
konkreten strategischen Stoß-
richtung für die zukünftige Ent-
wicklung des Unternehmens

• Positive Gestaltung des Unter-
nehmenswertes

• Schaffung marktgerechter 
Organisationsstrukturen
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Eine abgestimmte und integrative Projektorganisation war Schlüssel zum 
Erfolg

AufgabenAufbau der Projektorganisation

• Plant, steuert und überwacht das Gesamtprojekt

• Gibt Vorgaben, setzt Ziele und trifft Richtungs-
entscheidung

• Plant, steuert und überwacht operative Projekt-
arbeit

• Erarbeitet Entscheidungsgrundlage und prüft ab-
teilungsspezifische Umsetzbarkeit

• Schnittstelle zu Entscheidungsgremien und 
Arbeitsgruppen

• Bearbeitung ausgewählter, sich im Projektverlauf 
auch ändernder Themen

• intensive und aktive Mitarbeiterbeteiligung unter-
schiedlicher Hierarchieebenen wichtig

Lenkungsausschuss
EVU S-M-M
• GF
• Politik
• BR
• ÖTV

• Gesamt-
verantwortlicher
(beratend)

Projektkernteam
EVU S-M-M
• Projektleiter
• Führungskräfte
• ausgewählte

Mitarbeiter

• Projektleiter
• Berater

EVU S-M-M
Arbeitsgruppen

• ausgewählte
Mitarbeiter

• Berater
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Vom puristischen Stand alone-Szenario über einen Verkauf / einer Fusion bis 
hin zur Kooperation reichten die Handlungsoptionen

- Spezifika der Szenarien -

Was passiert, wenn nichts passiert?
(puristisches Stand-alone)

Was passiert, wenn nichts passiert?
(puristisches Stand-alone) Verkauf/FusionVerkauf/Fusion

1 2 3

Erhaltung der Eigenständigkeit
bei Kooperation in Teilgebieten
Erhaltung der Eigenständigkeit
bei Kooperation in Teilgebieten

EVU

Kooperations-
gesellschaft

EVU
„benachbarte“

EVUs

• Kooperation in funktionalen 
Teilbereichen

• Gründung von Kooperations-
gesellschaften

• EVU meistert alle anstehenden 
Herausforderungen des Wettbe-
werbs alleine und führen keine 
Veränderung herbei

Einheits-
gesellschaft

Anderes
EVU

EVU

EVU

• EVU verliert seine Eigenstän-
digkeit und geht auch beim 
Verkauf in einer Gesellschaft auf
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Nach Prüfung der Handlungsoptionen wurde die Stand-alone Variante mit der 
Möglichkeit zur Kooperation als Lösungsansatz fokussiert

Bewertung/Konsequenzen
im Fallbeispiel

Szenarien/Handlungsoptionen

• Unabhängig von der angenommenen Wettbe-
werbsintensität nach kurzer Zeit erhebliche 
Deckungslücke

• Dividendenzahlung war kurzfristig in Frage ge-
stellt

• Stufenweise oder vollständige Aufgabe der Eigen-
ständigkeit

• Bei Fusion kein Mittelzufluss
• Gefahr des Arbeitsplatzabbaus
• Verlust an kommunalen Einflusses

• Erhalt des kommunalen Einflusses
• Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit durch 

Kooperation in Teilgebieten
• Anpassung der Aufbauorganisation und Inten-

sivierung des Kostenmanagements

Was passiert, wenn nichts passiert?

Fusion/Verkauf

Erhaltung der Eigenständigkeit bei Kooperation 
in Teilgebieten

• Fortschreibung des Erfolgsplanes nach 3 Varianten 
(Prämissen Menge, Gebiet Vertriebsaufwendungen 
wurden variiert)

• Keine Anpassung von Organisation und 
Kostenstruktur

• Verkauf der Mehrheitsanteile

• Fusion mit benachbarten Unternehmen

• Umstrukturierung des Unternehmens
• Strategische Neuausrichtung
• Kooperation in Teilgebieten, insb. Marketing/Vertrieb
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Die strategische Ausrichtung war nach Geschäfts- und Funktionsbereichen zu 
differenzieren

Strategische Ausrichtung
im Netzbetrieb

Strategische Ausrichtung im
Marketing & Vertrieb

Strategische Ausrichtung
im Verkehrsbereich

• Abwehr von drohenden Kunden-
verlusten im alten Versorgungsgebiet 
durch Kundenbindungskonzepte

• Neukundengewinnung im Wege 
einer Vertriebskooperation mit 
starken Partnern aus der Region 
oder nationalen Marken

• Möglichkeit der dualen 
Marktbearbeitung

• Zur Sicherung der Eigenwirt-
schaftlichkeit (d. h. Deckung der 
eigenen Kosten durch Beförde-
rungserlöse und gesetzliche 
Ausgleichs- und Erstattungs-
regelungen ohne Inanspruch-
nahme von staatlichen Betriebs-
hilfen) ist eine nachhaltige Kosten-
optimierung erforderlich

• Die Beteiligung an einem privaten 
Dritten stellt eine zusätzliche 
Sicherung der Eigenwirtschaft-
lichkeit dar

• Sicherung der Einnahmen im 
„Gebietsmonopol“ Netz

• Eigenständigkeit (stand alone) im 
Netzbetrieb ist die langfristige 
Perspektive

• Kooperationsnotwendigkeit ist vor 
dem Hintergrund der geringen 
Synergiepotentiale lediglich stellen-
weise gegeben

• Konsequentes Kostenmanagement, 
um das positive Betriebsergebnis 
nachhaltig zu sichern, auch nach 
Auslaufen der VV II

Die jeweils marktgetriebenen und in den einzelnen Unternehmensbereichen unterschiedlichen 
Handlungsoptionen erfordern ein hohes Maß an Flexibilität der Geschäftsbereiche
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Die Wahl des richtigen Ansatzes wird in der Umsetzung bestätigt

• Die Entwicklung bereichsspezifischer Strategien erfordert eine klare organisatorische 
Abgrenzung der Geschäftsfelder

• Mit der Weiterentwicklung der Steuerungssysteme ist die Basis für den Echtbetrieb der 
neuen Organisation geschaffen worden

• Eine stufenweise Überleitung in die Profit/Cost-Center Organisation war notwendig

• Die Human Ressource (HR) wird zu einem der entscheidenden Wettbewerbsfaktoren

• Maßnahmen zur Personalentwicklung waren unabdingbar

• Mitarbeiter waren maßgeblich an der Identifikation von Optimierungspotentialen beteiligt

• Durch Kostenmanagement und Ertragssteigerung waren wirtschaftliche Effekte klar 
nachweisbar



- 20 - VKU-11-01© Schneider & Moritz Managementberatung GmbH

Die Entwicklung bereichsspezifischer Strategien erfordert eine klare organi-
satorische Abgrenzung der Geschäftsfelder (1)

Unternehmensstruktur des

Beispielunternehmens
Vorgehensweise bei der Übertragung

aus der alten Organisation

• Identifikation der vorhandenen Zentralfunktionen

• Zuordnung der Funktionen nach dem Kriterium 
„Notwendigkeit im operativen Geschäft“

• Festlegung von Spielregeln für die Zusammenarbeit

• Schnittstellenbereinigung

• Ergänzung des Funktionsspektrums um 
Funktionen, die die Marktveränderungen und ein 
effizientes Kostenmanagement erfordern

Cost-Center

Geschäftsführung und Verwaltung

Profit-Center

Marketing &

Vertrieb

Profit-Center

Netz

Profit-Center

Verkehr

Die Center-Organisation ermöglicht die erfolgsorientierte Steuerung der Einheiten
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Die Entwicklung bereichsspezifischer Strategien erfordert eine klare organi-
satorische Abgrenzung der Geschäftsfelder (2)

Einführung einer Center-Organisation

Aufbauorganisation Anmerkungen

• Unbundlingspezifischer Aufbau

• Schaffung einer marktorientierten Aufbauorganisa-
tion

• Bei Querverbundunternehmen auch Möglichkeiten 
zur Bündelung aller technischen Funktionen

• Zusammenfassung der Verwaltungsfunktionen

• Konsequente Kosten- und Ergebnisverantwortung

• Leistungsverrechnung zwischen den Einheiten 
untermauert Kostenbewusstsein 

Geschäftsführung

Controlling

Marketing/
Vertrieb

VerkehrVerwaltung Netzbetrieb

Rechnungs-
wesen

Personal-
wesen

Zentrale
Dienste

Netzbau

Netztechnik

Technischer
Vertrieb

Controlling

Fahrbetrieb

Vertrieb

Betriebshöfe/
Werkstatt

Controlling

Einkauf/
Strombezug

Vertrieb
Haushalts-
und Gewerbe-
kunden

Marketing und
Vertriebsservices
Vertrieb
Industriekunden

Controlling
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Mit der Weiterentwicklung der Steuerungssysteme ist die Basis für den Echt-
betrieb der neuen Organisation geschaffen worden

• Grundlage für den Echtbetrieb der Center ist nur die Anpassung der Kosten- und 
Leistungsrechnung

• Um unterjährige Erfolgskontrollen zu ermöglichen, wurde auf eine Plan-Kostenrechnung 
umgestellt

• Ziel der mehrjährigen Erfolgskontrolle ist es, frühzeitig Veränderungen zu erkennen und 
entsprechende Gegenmaßnahmen zu ergreifen

• Basis der Steuerungssysteme ist eine leistungsfähige und möglichst integrierte 
kaufmännische Datenverarbeitung
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Eine stufenweise Überleitung in die Profit/Cost-Center Organisation war not-
wendig

1. Stufe 2. Stufe 3. Stufe

• Sicherstellung der organisatorischen
Abgrenzung nach vorgesehener
Soll-Organisation

• Versetzungen/Zuordnung von MA 
an Schnittstellen 
(Schnittstellenbereinigung)

• Definition der Verantwortlichkeiten

• Anpassung der Kostenrechnung

• Entwicklung der Leistungs-
verrechnung

• Auswahl und Implementierung der 
DV-Lösung

• Planung des IV. Quartals

• Center  unter Berücksichtigung der 
unterjährigen Bereichsplanung 
„scharf machen“

• Evtl. Behebung von Systemfehlern

• Probephase zur Vorbereitung des 
Echtbetriebes

• Erfolgsorientierte Steuerung der 
Center im Echtbetrieb

Zeit

III. Quartal IV. Quartal I. Quartal



- 24 - VKU-11-01© Schneider & Moritz Managementberatung GmbH

Die Human Ressource (HR) wird entscheidender Wettbewerbsfaktor

• Veränderungen in Aufbau- und Ab-
lauforganisation

• Realisierung von Kostensenkungs-
potentialen (Erfolgsdruck)

• veränderte Arbeitssituationen

• Veränderung von IT- und 
Steuerungssystemen

• Neuausrichtung des Marketing
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• Liberalisierungsbedingter Wettbe-
werb im Strom

• Bevorstehender Wettbewerb in der
Gasversorgung

• Kostendruck auf Erzeugungs- und
Netzkapazitäten

• Margenverluste im Stromvertrieb

• Entwicklung neuer Vertriebswege
und -formen (Börsenhandel,
E-Commerce)

• Internationalisierung der Energie-
märkte

• stärkere Einflussnahme der Politik
(KWK-Gesetz, EEG, Ökosteuern)

Marktveränderungen

HR-Potential als 
kritischer Erfolgs-
faktor und wichti-
ger Vermögens-
wert

Herausforderung
für das Personal-
management
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Von der Personalverwaltung in einen selbststeuernden professionellen Prozess der Personalentwicklung
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Maßnahmen zur Personalentwicklung sind unabdingbar

exem
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Anforderungen an die Kompetenz der 
Mitarbeiter und des Managements
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im Personalbereich

Unternehm
e-

risches Denken Tea
mfäh

igk
eit

Frustrations-

toleranz

Zielorientierung

Innovations-

bereitschaft

K
onflikt-

fähigkeit

F
le

xi
bi

lit
ät

Interne

K
om

m
unikation

Kooperations-fähigkeit

Kostenbewußtsein/

-orientierung

Marke
tin

g-/V
er-

trie
bs-K

now-h
ow

F
un

kt
io

ns
üb

er
gr

ei
-

fe
nd

e 
Z

us
am

m
en

-
ar

be
it

zusätzliche
Kompetenzen

persönlich-soziale Kompetenzen

fachliche/unternehmerische
Kompetenzen

• Erstellung von Bildungsbedarfsprognosen

• Themenbezogene interne und externe
Schulungskonzepte

• Intensivierung der Informationspolitik

• Bedarfsgerechte Personalentwicklung

• Entwicklung von Mitarbeiterbindungsprogrammen 
(insb. bei Schlüsselfunktionen im Management und 
der Führungskräfteentwicklung)

• Formulierung der Unternehmenskultur
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Mitarbeiter waren maßgeblich an der Identifikation und Umsetzung von 
Optimierungspotentialen beteiligt

Zusammensetzung der Arbeitsgruppen Ziele der Arbeitsgruppenarbeit

• Identifikation und Erschließung von Optimierungs-
potentialen zur Ertragssteigerung und Kosten-
senkung

• Hinterfragen von Prozessen und Wertschöpfungs-
tiefen

• Bewertung der Potentiale bezüglich:
- Effekt 
- Sozialverträglichkeit                                           
- Umsetzbarkeit

• Übernahme von Initiative und Verantwortung für 
die Umsetzung (Taten sind erforderlich)

• Führungskräfte aus den jeweiligen Funktions-
bereichen

• Sachbearbeiter/Techniker aus den jeweiligen
Funktionsbereichen

• Mitglieder des Betriebsrates und Vertrauensleute

• Berater
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Durch Kostenmanagement und Ertragssteigerung waren wirtschaftliche 
Effekte klar nachweisbar

• Neukalkulation von Verträgen
• Werbeflächenvermarktung im
Verkehrsbereich

• Mitverlegung von Kabeln für
Dritte

• Entwicklung von Zusatzange-
boten

• Überprüfung von Außen-
standorten

• Abbau von Fremdleistungs-
aufwand

• Sukzessive Nicht-Wiederbe-
setzung von Stellen

• Abbau von Defiziten im Allge-
meinbereich

 Effekte von ca. 3,4 Mio.

• Bildungsbedarfsanalysen
• Schulungsprogramme
• Kundenbefragung
• Segmentierungskonzepte

Ansätze zur OptimierungAnsätze zur Optimierung Themenspezifische Arbeitsgruppen 
im Fallbeispiel

Themenspezifische Arbeitsgruppen 
im Fallbeispiel

1.    Verkehr
Ertragssteigerung

2.    Fuhrpark

3.    Verwaltung
Kostensenkung

4.    Netz

Human Resource 
Management

Marketing

5.    Bildungsausschuss

6.    Marketing/Vertrieb

Insgesamt konnten  DM identifiziert werden
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Die Projektchronologie verdeutlicht den Veränderungsprozess des Unter-
nehmens im Fallbeispiel

Juli 1999 Oktober 1999

Start des Projektes

Januar 2000 April 2000 Juli 2000

• Wettbewerb war in 
Geschäftsentwicklung 
spürbar

• Reform war eingeleitet

• Marschroute stand nicht 
fest

• Unternehmensstruktur 
noch nicht auf Markt 
ausgerichtet

• keine klare Kosten-
zuordnung

• kein Controlling

• Kostenbewusstsein 
nicht in allen Bereichen

• Prüfung von Szenarien 
für die Stromver-
sorgung

• Erarbeitung der 
Unternehmensstrategie

• Erarbeitung der 
Bereichsstrategien

• Entwicklung einer Soll-
Organisation

• Abgrenzung der 
Geschäftsfelder

• Prüfung und 
Vorbereitung der 
Unternehmensauf-
spaltung

• Anpassung der Kosten-
und Leistungsrechnung/ 
Controlling

• Schaffung von Kosten-
und Ergebnisbewusst-
sein

• Erarbeitung von Spiel-
regeln zur Zusammen-
arbeit

• Aufstellung von 
Business-Plänen der 
Bereiche

• Einführung von 
Profit- und Cost-
Centern 
(stufenweise)

• Bildung von Arbeits-
gruppen zur Identifika-
tion wirtsch. Effekte

• Einrichtung eines 
Bildungsausschusses

• Kundenbefragungen

• Organisationsüber-
leitung

• Anpassung der DV
• Überprüfung der 

Optionen im 
Verkehrsbereich

Initiierung und 
Vorbereitung

Konzepte zu Strategie 
und Organisation

Umsetzung
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4. Schneider & Moritz Management-
beratung können es! Erfolge im Markt
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Schneider & Moritz Managementberatung können es! Erfolge im Markt (1)

Gründung und Positionierung

Die Schneider & Moritz Managementberatung (S-M-M) wurde zum 1. Oktober 2000 von 
Roman Schneider, Dipl.-Ökonom, Dipl.-Betriebswirt, und Dr. Klaus Moritz, Dipl.-Physiker, 
gegründet. Sitz der Gesellschaft ist Düsseldorf. Die geschäftsführenden Gesellschafter 
sind erfahrene Managementberater mit vielen Jahren Expertise in internationalen und 
nationalen Beratungsunternehmen, u.a. Roland Berger & Partner.

S-M-M- sind positioniert als eine auf alle strategischen und organisatorischen Fragen 
spezialisierte Beratungsgesellschaft mit dem Branchenfokus „Energiewirtschaft“, „Public 

Services“ und  „Finanzdienstleistungen“. S-M-M-Berater sind erfahren im Bereich der 
Transformation von Organisationen. Dies gilt speziell auch für die Begleitung von 
Projekten der Energiewirtschaft und der öffentlichen Hand. S-M-M-Berater sind 
Brancheninsider mit exzellenten Beziehungsstrukturen

Erfolgreiche Umsetzung als Maßstab!
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Schneider & Moritz Managementberatung können es! Erfolge im Markt (2)

Branchenkompetenz

Versorgung
Strom, Gas- und Wasserwirtschaft

Verkehr
ÖPNV, Verkehrs- und Transportwirtschaft

Entsorgung
Abfall-, Kreislauf- und Abwasserwirtschaft

Public Services
Öffentliche Verwaltung, Kommunen, Ministerien und sonstige öffentliche Körperschaften

Finanzdienstleistung
Banken, Sparkassen und Genossenschaftsbanken
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Schneider & Moritz Managementberatung können es! Erfolge im Markt (3)

Inhaltliche Kompetenz und Aktivitätsschwerpunkte

Unternehmerische Neuausrichtung
Strategie, Business-Transformation, Change-Management
Organisation
Organisations- und Strukturoptimierung (Aufbau-, Prozess- und Führungsorganisation), 
Optimierung der Wertschöpfungskette
Mergers & Acquisitions
Kauf und Verkauf von Unternehmen/Beteiligungen und Portfoliomanagement in o.a. 
Fokusbranchen
Marketing & Vertrieb
Entwicklung und Implementierung von Marketing- und Vertriebsstrategien, Customer 
Relationship Management, Neuausrichtung von Vertriebsorganisation
Human Ressource Management
Personalentwicklungskonzepte, Integrationsmanagement
Turn Around Management
Sanierung, Neustrukturierung, Sicherung der finanziellen Überlebensfähigkeit, Begleitung 
bei der Besetzung von Schlüsselpositionen
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Ihre Ansprechpartner bei S-M-M

Schneider & Moritz Managementberatung GmbH

Königsallee 14, 40212 Düsseldorf

Tel.: 0211 / 86 32 97-0

Fax: 0211 / 86 32 97-11

E-Mail: info@s-m-m.de

Dipl.-Ök., Dipl.-Bw. Roman Schneider

Geschäftsführender Gesellschafter

Dr. rer. pol. Klaus Neuhäuser , Dipl.-Kfm. 

Projektmanager

Sekretariat:
Petra Bleiss 

Tel.: 0211 / 86 32 97-22
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