


Wie klare Governance- und Entscheidungs-
architekturen Priorisierung ermoglichen und

Umsetzung beschleunigen

Energiebranche unter Transformationsdruck

Die Energieversorgung in Deutschland war seit jeher
kontinuierlich von tiefgreifenden Veranderungen
gepragt von Kohle {iber Ol und Kernenergie, liber
Marktliberalisierung und Unbundling bis hin zum
Ausbau erneuerbarer Energien und dem

Atomausstieg.

Diese Entwicklung zeigt, dass Wandel in der
Energiewirtschaft kein neues Phanomen ist. Neu ist
jedoch die Gleichzeitigkeit, Geschwindigkeit und
Tiefe der aktuellen Transformation. Wahrend friihere
Veranderungen haufig einzelne Teile der Wertschop-
fung oder spezifische Energietrager betrafen, erfasst
der gegenwartige Wandel die gesamte Branche
entlang aller Wertschépfungsstufen und stellt etab-

lierte Geschaftsmodelle damit grundlegend in Frage.

Heute stehen Stadtwerke und Energieversorger vor
Herausforderungen, die in ihrer Komplexitat und
Gleichzeitigkeit beispiellos sind. Das energie-
wirtschaftliche Zieldreieck aus Versorgungs-

sicherheit, Wirtschaftlichkeit und Umweltvertraglichkeit

Versorgungs-
sicherheit

Steuerungs-
druck

Wirtschaft- : Umwelt-

vertraglichkeit

lichkeit

gerat dadurch zunehmend unter Druck. Treiber dieser
Entwicklung sind insbesondere die Energie- und
Warmewende, die fortschreitende Digitalisierung sowie

geopolitische Veranderungen.

Dies zeigt sich in einer Vielzahl parallel wirkender
Handlungsfelder: in Investitionen von rund 600
Milliarden Euro in die Netzinfrastruktur bis 2045,

in Fragen der Finanzierung und Priorisierung vor

dem Hintergrund angespannter kommunaler Haushalte,
in der operativen Umsetzungsfahigkeit von Zielnetz-
strategien, im zunehmenden Fachkraftebedarf, im
demografischen Wandel und bevorstehenden Renten-
eintritten, in neuen Kompetenzanforderungen durch
Digitalisierung, Kunstliche Intelligenz und Automa-
tisierung, in steigenden Anforderungen an IT- und
Datensicherheit, in neuen Marktteilnehmern und ver-
anderten Kundenerwartungen, in sinkenden Margen im
klassischen Gasvertrieb sowie in einer wachsenden
regulatorischen Komplexitat mit rund 16.000 Normen
allein flr die Energiewirtschaft. Stadtwerke stehen
damit vor der Aufgabe, ihre finanziellen, personellen
und organisatorischen Ressourcen gezielt zu blndeln,
um die Transformation aktiv zu gestalten und zugleich
ihre Rolle als verlasslicher, regional verankerter

Versorger zukunftsfahig weiterzuentwickeln.

Gerade weil diese Herausforderungen nicht isoliert,
sondern gleichzeitig und mit begrenzten Ressourcen
bewaltigt werden mussen, wird Priorisierung zur zen-
tralen Flhrungsaufgabe. Letztlich ist die Energiewende
eine gesamtgesellschaftliche Aufgabe, denn die Trans-
formation gelingt nur mit den Menschen, die sie taglich
vorantreiben. Die eigentliche Managementfrage sollte
daher nicht lauten ,Was mussen wir tun”, sondern ,Was

priorisieren wir und worauf verzichten wir bewusst".
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Die zentrale Herausforderung:
Transformation steuern statt Initiativen addieren

Die gréBte Herausforderung erfolgreicher Trans-
formation liegt in vielen Unternehmen nicht mehr

in der Entwicklung einer Uberzeugenden Strategie.
Strategische Zielbilder sind meist vorhanden, ebenso
das klare Verstandnis, dass technologische Ver-
anderungen, neue Geschaftsmodelle und regula-
torische Anforderungen entschlossenes Handeln
erfordern. Die eigentliche Schwierigkeit beginnt dort,
wo Prioritaten gesetzt, Ressourcen gebundelt und
Entscheidungen konsequent in Umsetzung Ubersetzt
werden mussen. Transformation scheitert heute
seltener an mangelnder strategischer Klarheit als an
mangelnder Steuerungsfahigkeit.

Transformation zwischen Wunsch und Wirklichkeit

In der Praxis zeigt sich haufig ein wiederkehrendes
Muster: Unternehmen reagieren auf neue Anforde-
rungen mit zusatzlichen Programmen, Projekten und
Initiativen. Jedes neue Thema wird in ein eigenes
Vorhaben Ubersetzt - sei es Digitalisierung, Nach-
haltigkeit, neue Marktlogiken, organisatorische
Neuausrichtung oder regulatorische Anpassung.

So entsteht Transformation nicht als klar geftihrter
Veranderungsprozess, sondern als wachsendes
Portfolio paralleler Initiativen. Das Problem ist nicht
die Existenz dieser Vorhaben, sondern die fehlende
Konsequenz, bestehende MaBnahmen zu hinter-
fragen, zu priorisieren, zusammenzufiihren oder auch
bewusst zu beenden. Stattdessen werden neue
Programme auf bestehende Strukturen aufgesetzt.

So wachst die Zahl paralleler Veranderungsinitia-
tiven schneller als die Ressourcen, die fir ihre
wirksame Umsetzung tatsachlich verfligbar sind.

......

Die Ursache daflir ist selten ein Strategieproblem.
Haufiger fehlen die strukturellen Voraussetzungen fir
wirksame Steuerung. Entscheidungsrechte sind nicht
eindeutig geklart, Governance-Strukturen sind Uber
mehrere Gremien und Verantwortlichkeiten
fragmentiert und es fehlt an Transparenz dartber,
welche Initiativen welchen strategischen Beitrag
leisten. Ressourcen werden dann nicht entlang ihrer
erwarteten Wirkung allokiert, sondern folgen
gewachsenen Zustandigkeiten, Budgets oder
Machtstrukturen. Genau an diesem Punkt verliert
Transformation an Fokus und Geschwindigkeit.

Hinzu kommt, dass viele Organisationen in Trans-
formationsphasen stark auf Vision, Mission oder
Kulturarbeit setzen. Diese Themen sind wichtig,
reichen aber nicht aus. Ob Transformation wirksam
wird, entscheidet sich oft weniger an der Qualitat
der Leitbilder, als an der Ausgestaltung konkreter
Steuerungshebel: Governance, Prozesse, Systeme
und klare Entscheidungsarchitekturen.

Bleiben diese unterentwickelt, entsteht eine
Organisation mit hoher Veranderungsaktivitat, aber
begrenzter Wirkung. Transformation produziert dann
sichtbar Bewegung, aber nicht automatisch
Fortschritt. Oder, wie es ein Kunde pragnant auf den
Punkt gebracht hat: ,Wir haben keine Strategielticke,
wir haben eine Umsetzungslticke.”




Unser Ansatz:

Wie wirksame Steuerung gelingt

Wirksame Steuerung entsteht dort, wo Prioritdten, Entscheidungsrechte und Fihrungsroutinen ineinander-

greifen. Es braucht daher eine Steuerungsarchitektur, die Komplexitat reduziert und Entscheidungen wirksam

blindelt. Diesen Ansatz setzen wir in vier aufeinander aufbauenden Schritten um, die Fokus schaffen,

Entscheidungen ordnen, Umsetzung verankern und Fihrung wirksam machen.

Wirksame Steuerung

4. Filhrung befahigen

3. Umsetzung im Alltag verankern

2. Entscheidungen organisieren

1. Orientierung schaffen

1. Orientierung schaffen: Prioritaten und Nicht-
Prioritaten klaren

Wirksame Steuerung beginnt mit Fokus. Zunachst
gilt es zu klaren, welche wenigen Themen in den
nachsten Jahren flr die Organisation wirklich
geschaftskritisch sind — und welche bewusst nicht
priorisiert werden.

Darauf aufbauend wird geprtft, welche laufenden
und geplanten Initiativen tatsachlich auf diese Ziele
einzahlen und welche Aktivitdten keinen
ausreichenden strategischen Beitrag leisten. So
werden strategische Ziele, Initiativen und Nicht-
Prioritaten in eine verbindliche Steuerungslogik

Ubersetzt.

Prioritaten, Entscheidungsrechte und Flhrungsroutinen

Ergebnis: Ein klar priorisiertes
Transformationsportfolio

Wirkung: Orientierung ist geschaffen, indem
Entscheidungen und Ressourcen konsequent
auf geschaftskritische Themen ausgerichtet

sind

2. Entscheidungen organisieren: Rollen,

Entscheidungsrechte und Eskalation klar regeln

Der in der Priorisierung geschaffene Fokus bleibt nur

dann erhalten, wenn Verantwortlichkeiten und

Entscheidungsrechte klar geregelt sind. Daflir ist zu

klaren, wer Uber die Aufnahme neuer strategischer
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Initiativen entscheidet, wer Programme und Projekte
priorisiert und wer Vorhaben stoppen, verschieben
oder neu zuschneiden kann. Eine belastbare Ent-
scheidungsarchitektur mit eindeutigen Rollen, klaren
Entscheidungsrechten sowie nachvollziehbaren
Delegations- und Eskalationswegen stellt sicher,
dass Entscheidungen an den richtigen Stellen
zusammengefuhrt werden, statt parallel vorbereitet,

verzogert oder blockiert zu werden.

Ergebnis: Eine belastbare Entscheidungs-

architektur mit klaren Rollen, Entschei-
dungsrechten und Eskalationswegen

Wirkung: Schnellere und verbindlichere
Entscheidungen sind gesichert, auch bei Ziel-
und Ressourcenkonflikten

3. Umsetzung im Alltag verankern: Ressourcen
ausrichten und Fortschritt transparent machen
Klare Prioritaten und geregelte Entscheidungen
entfalten nur dann Wirkung, wenn sie sich im Alltag
der Organisation widerspiegeln. Dafir braucht es ein
verbindliches Steuerungssystem, das Ressourcen,
Steuerungsroutinen sowie Ziel- und Anreizsysteme
konsequent an den strategischen Prioritdten aus-
richtet. Konkret heiBt das: Budgets, Management-
aufmerksamkeit und personelle Kapazitaten folgen
nicht historischen Zustandigkeiten, sondern stra-
tegischer Relevanz. Gleichzeitig wird Transparenz
Uber Fortschritt und Wirkung zentraler Initiativen
geschaffen — etwa Uber klare KPI-Logiken, Review-
Formate und definierte Steuerungspunkte. So wird
regelmaBig Uberprift, ob zentrale Vorhaben auf Kurs
sind, wo Zielabweichungen entstehen und welche

Entscheidungen zum Nachsteuern erforderlich sind.

Wie die vier Bausteine zusammenwirken

Ergebnis: Ein Steuerungssystem, das
Ressourcen, Anreizsysteme und transparente
KPI-Logik an den strategischen Prioritaten
ausrichtet

Wirkung: Transparenz Uber Wirkung,
Ressourceneinsatz und notwendigen
Nachsteuerungsbedarf ist erhoht

4. Fuhrung befahigen: Steuerung muss im
Flihrungsverhalten wirksam werden

Klare Prioritaten, geregelte Entscheidungen und ihre
Verankerung im Alltag brauchen Fihrung, um
nachhaltig wirksam zu werden. Entscheidend sind
Top-Team-Alignment, Rollenklarung und ein
gemeinsamer Modus Operandi in der Flihrung. Dafur
wird ein gemeinsames Flhrungs- und Steuerungs-
verstandnis Uber Vorstand bzw. Geschaftsfiihrung
und FUhrungsebenen hinweg geschaffen. Rollen,
Verantwortlichkeiten und Entscheidungslogiken
werden gescharft, und es wird definiert, wie
Priorisierung, Abstimmung und der Umgang mit
Unsicherheit im Flhrungsalltag konkret erfolgen
sollen. Flhrungskrafte brauchen dabei nicht nur
Klarheit Uber ihre Verantwortung, sondern auch den
legitimen Raum, Initiativen zu stoppen, neu zu

priorisieren und Zielkonflikte offen zu entscheiden.

Ergebnis: Ein gemeinsames Fiihrungs- und
Steuerungsverstandnis Uber Vorstand bzw.
Geschaftsfihrung und Fuhrungsebenen hinweg

Wirkung: Fihrungskrafte sind gestarkt,
Prioritdten konsequent einzufordern und
Komplexitat wirksam zu reduzieren

Unser Ansatz folgt einer klaren Wirkungslogik: Wir scharfen den strategischen Fokus, schaffen klare
Entscheidungsrechte, verankern Prioritaten im Alltag und befahigen Flihrung, diese Logik wirksam
umzusetzen. So helfen wir Organisationen in der Energiebranche, Komplexitat zu reduzieren, knappe
Ressourcen gezielter einzusetzen und unter Transformationsdruck handlungsfahig zu bleiben.
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Die Energiebranche steht nicht vor einem
einzelnen Veranderungsprojekt, sondern vor
einer dauerhaften Transformation unter
massivem Zeit-, Ressourcen- und Umsetzungs-
druck. Der entscheidende Engpass liegt dabei
heute selten in der Strategie — sondern in der
Fahigkeit, Komplexitat zu priorisieren, Entschei-
dungen verbindlich zu treffen und Umsetzung
konsequent zu steuern. Erfolgreiche Trans-
formation entsteht deshalb nicht durch immer
neue Initiativen, sondern durch klare
Governance, eindeutige Verantwortlichkeiten

und konsequente Priorisierung.

Die zentralen Erfolgsfaktoren lassen sich auf

vier Kernaussagen verdichten:

1. Priorisieren Sie konsequent und definieren
Sie bewusst, was nicht (mehr) gemacht wird
Transformation gelingt nur, wenn Organi-
sationen ihre knappen Ressourcen auf die
wirklich geschaftskritischen Themen
konzentrieren und gleichzeitig den Mut haben,
Aktivitaten ohne strategischen Mehrwert zu

stoppen oder zurlickzustellen.

- !
Erfolgreiche Energietransformation
braucht Fokus

2. Definieren Sie, wer was bis wann macht
Erfolgreiche Steuerung bedeutet, eindeutig
festzulegen, wer welche Aufgaben bis wann

Ubernimmt, wer priorisiert und wer bei Ziel- und

Ressourcenkonflikten verbindlich entscheidet.

3. Messen Sie Fortschritt und Wirkung
Transformation braucht ein Steuerungssystem,
das Fortschritte messbar macht, Ressourcen
sichtbar an Prioritaten ausrichtet und friihzeitig

erkennt, wo nachgesteuert werden muss.

4. Alignen Sie das Top-Flihrungsteam auf ein
gemeinsames Zielbild und einen gemein-
samen Modus Operandi

Transformation wird nur dann wirksam, wenn
FUhrung geschlossen agiert, Prioritaten
konsequent einfordert und Komplexitat aktiv
reduziert, statt zusatzliche Parallelstrukturen zu

erzeugen.

So wird aus Transformation kein
Nebeneinander von Initiativen, sondern ein
klar gesteuerter Veranderungsprozess mit

Fokus, Geschwindigkeit und Wirksamkeit.
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