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STADTWERKE-STRATEGIEN

NACHHALTIGE STRATEGIEN ENTWICKELN UND MITARBEITERZIELE DARAN KOPPELN

Von Dr. Klaus Neuhauser und Ivo Lormes

Verfligen kommunale Versorgungsunternehmen Uber schriftlich fixierte Strategien? Wie werden Strate-
gien verfolgt? Wie stellt sich die Branche auf die Markt- und Umfeldverédnderungen ein und welche Rolle
spielt die Entwicklung von Unternehmensstrategien flir die Personal- und Fiihrungskréfteentwicklung?
Vor diesem Hintergrund startete die smm managementberatung GmbH in Zusammenarbeit mit dem
Kompetenzzentrum fir Offentliche Wirtschaft und Daseinsvorsorge der Universitét Leipzig eine Unter-
suchung zum strategischen Status quo deutscher Stadtwerke.

Handlungsbedarf in Sachen Strategie wird
bestatigt | Rund 95% der Untersuchungs-
teilnehmer schatzen die Notwendigkeit, sich
aufgrund veranderter Anforderungen strate-
gisch neu auszurichten, als ,sehr hoch“ oder
,hoch“ein. Die Stadtwerke sehen in der (Wei-
ter-JEntwicklung ihrer Strategie folglich ei-
nen wichtigen Schliissel zur Bewaltigung der
aktuellen Herausforderungen und zur Siche-
rung ihrer Zukunftsfahigkeit. In gewissem
Widerspruch hierzu steht das Ergebnis, dass
43% der teilnehmenden Stadtwerke bislang
noch nicht Gber eine schriftlich fixierte Stra-
tegie verfligen.

Wert- und Renditeorientierung eher noch
nachrangig | Knapp 45 % der Stadtwerke ori-
entieren sich strategisch an der Rollenzu-
schreibung als Erbringer von Leistungen der
Daseinsvorsorge, ein fast ebenso grofier Teil
(38%) am Wettbewerb. Hingegen ist die

oberste Ausrichtung an Rendite bzw. Unter-
nehmenswert bei den Stadtwerken bislang
mit 17 % eher nachrangig, wobei renditestar-
ke und zugleich ihrer besonderen Daseins-
vorsorge-Verantwortung folgende Stadtwer-
ke keinen Gegensatz darstellen missen.

Die kommunalen Energieversorger sehen sich
eigenen Angaben zufolge derzeit teilweise als
,Getriebene® volatiler Rahmenbedingungen
(Rohstoffpreise, Regulierung etc.). Vor diesem
Hintergrund sollen ihre Wachstumszielset-
zungen insbesondere Uber horizontale Ko-
operationen und die Verlangerung der Wert-
schopfungskette (Erzeugung, Contracting
etc.) erreicht werden. Energiehandel und an-
organisches Wachstum etwa stehen derzeit
indeutlich geringerem Maf3e auf der Tagesord-
nung. Bei den Mafinahmen zur Bestandssi-
cherung sind preisgiinstiges Leistungsange-
bot sowie Verbesserung des Services als zwei
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Bedeutung ausgewdhlter Zukunftsthemen fiir Stadtwerke

24

49,2
Teilweise

n=63

© smm managementberatung GmbH

Verkniipfung von Mitarbeiterzielvereinbarungen mit
strategischen Zielen

Seiten der Medaille ,Kundensicherung® aktu-
ellam wichtigsten, ist in einem intensivierten
Wettbewerbsumfeld die Sicherung von Ab-
satzmengen und Margen doch das Aund 0.

Energieeffizienz und erneuerbare Energien
bzw. ,nachhaltige® Aktivitaten sind die wich-
tigsten Zukunftsthemen der befragten
Stadtwerke, gefolgt von der Sicherung von
Konzessionen, horizontalen Kooperationen
und Contracting (Abb. 1).

Strategische Durchdringung im Unterneh-
men noch nicht abgeschlossen | Auchwenn
die Stadtwerke-Strategien — sofern vorhan-
den — zumeist nach Geschaftsbereichen dif-
ferenziert sind, erweist sich die konsequen-
te Verfolgung der Strategiebeitrage noch als
ausbaufahig. Die uneingeschrankte Kopp-
lung von Mitarbeiterzielen an strategische
Ziele des Unternehmens ist darlber hinaus
mit 20,6 % den Angaben zufolge noch eher
die Ausnahme (Abb. 2], obwohl die Einfiih-
rung von Zielvereinbarungssystemen aus
personalwirtschaftlicher Sicht schon relativ
weit fortgeschritten ist.



Wenn Strategien nicht durch ein entspre-
chendes Controlling verfolgt und die Errei-
chung bestimmter Maflnahmen nicht mit
klaren Verantwortlichkeiten auf der zweiten
und dritten Fihrungsebene verknipft wer-
den, resultiert haufig das Problem, dass die
Strategie bei der Umsetzung nach und nach
verwassert wird. Der mit der Strategieent-
wicklung verbundene Aufwand — egal, ob in-
terne oder externe Kapazitaten — verpufft
sehr schnell, wenn unternehmensintern die
Umsetzungserfolge nicht nachgehalten wer-
den. Strategien und deren Mafinahmenplane
sollten im Rahmen von Zielvereinbarungs-
systemen Basis fur klare ,Commitments”
der Fihrungskrafte sein.

Strategie bedeutet auch den Blick nach in-
nen | Sollen die Konsolidierungsbestrebun-
gen der kommunalen Versorger greifen,
werden Kostensenkungs- oder Effizienzpro-
gramme als Teil der strategiebasierten Aus-
richtung kaum zu vermeiden sein. Hierbei
sind den Studienergebnissen zufolge ablauf-
organisatorische Mafinahmen (Prozess-,
Schnittstellen-, IT-Optimierungen etc.) in den
Stadtwerken derzeit wichtiger als Optimie-
rungen in der Struktur (Organisationsver-
schlankung, Insourcing, Outsourcing etc.).
Wichtig wird sein, die mit der Strategie ein-
geschlagenen Wege durch verbindliche
Masterplane ergebnisorientiert und auf der
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Wie kann der Erfolgsfaktor ,Strategie”in den Képfen von Fihrungskraften und
Mitarbeitern nachhaltig verankert werden?

Welchen Anforderungen muss eine ,gute” Stadtwerke-Strategie gerecht werden?

Wie ist ein ergebnisorientierter Strategieprozess in einem Stadtwerk zu gestalten
(Vorgehensweise, Akteure, Analyseinstrumente etc.)?

Welches sind geeignete Instrumente zur Bewertung des strategischen Status quo?

Welche Risiken sind im Rahmen eines Strategieprozesses zu berticksichtigen?

Wie kann die Strategieverfolgung sichergestellt werden (Verknipfung der
Strategie mit Wirtschaftsplanungen, Ausrichtung der Steuerungssysteme,

Einbindung der Mitarbeiter etc.)?

Wie ist die Weiterentwicklung der Stadtwerke-Strategie zu institutionalisieren?

Wie kann der Zusammenhang zur Fihrungskrafteentwicklung sichergestellt werden?

Wie kénnen Effizienzsteigerungspotenziale in Stadtwerken systematisch

ermittelt und erhoben werden?

10. Wie wird Strategie verbindlich und wie sind Masterplane zu gestalten?

Abb. 3: Zehn Fragen zur strategischen Durchdringung in Stadtwerken

Zeitachse moglichst genau zu planen und
laufend zu steuern.

Die deutschen Stadtwerke erachten die
Strategieentwicklung als einen wesentli-
chen Schlissel zur Zukunftssicherung. Sie
stehen nunvielfach vor der Aufgabe, ihre ge-
planten Strategieprojekte anzugehen und in
der Zukunft konsequent zu verfolgen, um

FRISCHER WIND FUR DIE ENERGIEMARKTE
GUTACHTER: MEHR WETTBEWERBSMOGLICHKEITEN FUR STADTWERKE

Wie in anderen Bundeslandern auch, verbie-
tet das nordrhein-westfalische Gemeinde-
wirtschaftsrecht den Stadtwerken, Gber ei-
nen definierten Sachbereich hinaus und
auflerhalb der Stadtgrenzen wirtschaftlich
tatigzu werden. Da die Stadtwerke sich durch
diese gesetzliche Vorgabe in ihrer Wettbe-
werbsfahigkeit eingeschrankt fuhlen, tber-
raschen die in den letzten Monaten dazu ge-
fuhrten kontroversen Diskussionen kaum.

Das nordrhein-westfalische Wirtschaftsmi-
nisterium hat das Thema aufgegriffen und
den Bochumer Verwaltungsrechtler Prof.
Martin Burgi mit einem entsprechenden Gut-
achten beauftragt. In einer Veranstaltung
des regionalen Forums fiir Zukunftsenergien
in Dusseldorf erklarte NRW-Wirtschaftsmi-
nisterin Christa Thoben dazu, dass durch
eine Lockerung der betreffenden Vorschrif-
ten fir Stadtwerke im Energiesektor die An-
zahl der Anbieter auf den Energiemarkten er-

hoht und so der Wettbewerb gestarkt werde.
Sie betonte dabei, dass es nur um eine raum-
liche Ausweitung des Tatigkeitsfeldes der
Stadtwerke gehe. Eine Ausweitung auf weite-
re sachliche Handlungsfelder hinein in den
Tatigkeitsbereich des Handwerks sei aus-
dricklich nicht beabsichtigt.

In seinem Gutachten spricht sich Martin Bur-
gi daflir aus, dass zwar das energiewirt-
schaftliche Engagement einer Kommune
auch zukinftig einem offentlichen Zweck
dienen misse, ein zumindest mittelbarer
Zweck als Voraussetzung allerdings genlge.
Art und Umfang der energiewirtschaftlichen
Betatigung missten aufierdem in einem an-
gemessenen Verhaltnis zur Leistungsfahig-
keit der Kommune stehen. Ferner pladiert
Burgi gegen die bestehenden Gebietsbe-
schrankungen, um dabei den Zugang zu
Uberdrtlichen Energiemarkten zu erleich-
tern. Im Gegenzug sollten bisher geltende

als lokal verankerter Energieversorger in
eine erfolgreiche Zukunft aufzubrechen. —
—
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Vorteile der kommunalen Unternehmen wie
z. B. Kommunalkreditkonditionen fir die
kommunale Energiewirtschaft nicht mehr
zum Tragen kommen. Fir die wirtschaftliche
Betatigung auf anderen Feldern soll es bei
den bisherigen Regeln bleiben, damit keine
unerwiinschte Konkurrenz zum ortlichen
Handwerk entstehe. — go
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