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0. Universitéat Leipzig

Vorwort

Stadtwerke bilden einen zentralen Be-
standteil der kommunalen Daseinsvor-
sorge. Sie bewegen sich im Rahmen
ihres Wirtschaftens auf den beiden
Referenzsystemen Markt und Staat und
unterliegen daher mehrschichtigen
Anforderungen verschiedener Ebenen
aus Politik, Verwaltung, Birger und
privaten Anteilseignern.

Die strikte EU-Wettbewerbsorien-
tierung und ihre Regulierungsinstru-
mente einerseits sowie kommunalpoli-
tische Erwartungen (Daseinsvorsorge,
Einnahmengenerierung) andererseits
beeinflussen das Wirtschaften von
Stadtwerken in hohem MaBe und impli-
zieren die Notwendigkeit einer strategi-
schen Auseinandersetzung der &ffentli-
chen Unternehmen mit sich &ndernden
Rahmenbedingungen, um auch weiter-
hin die hohe Bedeutung der Stadtwerke
als regionale Versorger zu erhalten und
auszubauen. Der Bedarf einer prazisen
strategischen Ausrichtung nimmt auf-
grund der evidenten Veranderungen
zwischen 6ffentlichem Auftrag und
Wettbewerb weiter zu. Die kinftige
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prézise strategische Ausrichtung der
Stadtwerke riickt dabei zunehmend in
den Fokus der Betrachtung. Vor die-
sem Hintergrund liegt das Ziel der vor-
liegenden Studie ,,Strategien von
Stadtwerken - Status quo und Perspek-
tiven®, die in Kooperation mit der smm
managementberatung GmbH durchge-
fuhrt wurde, darin, den strategischen
Status quo von Stadtwerken im deut-
schen Energiesektor zu untersuchen.
Der Fokus der Untersuchung liegt dar-
auf, herauszustellen, inwiefern Stadt-
werke auf Basis ihrer unternehmeri-
schen Ausrichtung die zentralen Markt-
und Umfeldbedingungen strategisch
antizipieren.

Es konnte festgestellt werden, dass
sich Stadtwerke solide zwischen den
Postulaten Daseinsvorsorge und Wett-
bewerb bewegen, dass allerdings die
Optionen einer konsistenten und koha-
renten Strategieimplementierung noch
ausbauféhig sind. Eine nachhaltige
strategische Ausrichtung bildet dabei
den Schlussel, um erfolgreich im Wett-



bewerb agieren zu kdénnen. Die Aus-
gangsfrage, ob die Strategieorientie-
rung der Stadtwerke (bislang) hinter
den stark gestiegenen Anforderungen
zuriickbleibt, kann nicht vollumfénglich
bejaht werden, da sich bereits ein be-
deutender Teil der Unternehmen erfolg-
reich strategisch positioniert. Allerdings
bleibt ein strategisches Entwicklungs-
potenzial bestehen, um das Unterneh-
men zwischen (kommunal-)politischem

Einfluss, Birgerinteressen und dem
verstérkten Wettbewerb mit dessen
inkludierten produkt- und marktseitigen
Risikofaktoren erfolgreich steuern zu
kénnen.

Leipzig, im Marz 2010’

Prof. Dr. Thomas Lenk
Dipl.-Vw. Oliver Rottmann

' Die Autoren danken Frau Romy Albrecht und
Frau Tatsjana Makarevich fur ihr groBes Engage-
ment im Rahmen der Auswertung und Analyse der
Erhebung.






0. smm managementberatung GmbH

Vorwort

Strategie und Stadtwerke? Passt das
Uberhaupt zusammen? Macht Strate-
gieentwicklung in kommunalen Versor-
gungsunternehmen Sinn? Diese und
andere Fragen haben wir uns im Spét-
sommer letzten Jahres gestellt, als wir
uns mit dem Kompetenzzentrum flr
Offentliche Wirtschaft und Daseinsvor-
sorge der Universitét Leipzig Uber die
Zukunft kommunaler Versorger unter-
hielten.

Aus dieser Diskussion erwuchs die
Idee, den Markt einmal abzufragen. Wir
waren gemeinsam sehr neugierig, wie
die Stadtwerke-Praxis mit diesem The-
ma umgeht. Wir wussten zwar, wie sich
die strategischen Zyklen von Versor-
gungsunternehmen entwickeln. Wir
kannten viele MeinungsduBerungen von
gestandenen Betriebspraktikern zum
Thema ,Strategisches Management®“.
Wir wussten aber nicht, wie sich die
Branche auf die allseits splrbaren
Verschiebungen des Stadtwerke-
Datenkranzes einstellt und welchen
Stellenwert die strategische Positionie-
rung der einzelnen Versorger hat.

Es ist der intellektuellen Neugierde der
Autoren zu verdanken, nunmehr die
neueste Ubersicht und die aktuellsten
Einschatzungen zur Strategie von
Stadtwerken vorzulegen. Es sollte den
Leser neugierig machen, wie sich eine
Branche strategisch aufstellt, welche
Herausforderungen wesentlich und
wichtig sind. Und denjenigen, die noch
nicht Gber den Methodenbaukasten zur
Erstellung einer Unternehmensstrategie
verfligen, sei zugerufen, nicht zu verza-
gen. Es wird sicherlich gewinnbringend
sein, einmal mit den Autoren persénlich
zu diesem Thema zu sprechen.

Halten Sie sich bei der Arbeit an lhrer
Unternehmensstrategie an Ringelnatz:
,Ein Rauch verweht, ein Wasser ver-
rinnt, eine Zeit vergeht, eine neue be-
ginnt“. Wenn das nicht das Startsignal
fur Ihre neue Strategieentwicklung ist.

Disseldorf, im Marz 2010

Roman Schneider, Dipl.-Ok.,
Dipl.-Betriebswirt

- Geschéftsfihrender Gesellschafter -
smm managementberatung GmbH



1. Management Summary:

Strategieorientierung und
-entwicklung bei Stadtwerken

noch ausbaufahig

Stadtwerke sehen nach eigener Ein-
schéatzung eine sehr hohe Notwendig-
keit, sich strategisch neu auszurichten.

e 43 % der befragten Stadtwerke
verfligen nicht Uber eine schriftlich
niedergelegte Strategie

. Die Strategieentwicklung ist ver-
besserungswiirdig (Einsatz geeig-
neter Analyseinstrumente, Syste-
me zur Strategieverfolgung, Dele-
gation der Strategieverantwortung
etc.)

e 67 % der teilnehmenden Stadt-
werke planen in naher Zukunft
Strategieprojekte

Mit Blick auf die strategische Grundori-
entierung der Stadtwerke wird deutlich,
dass die Stadtwerke mehrheitlich an
der Daseinsvorsorge orientiert sind,
wahrend sich rund 39 % am Wettbe-
werb und lediglich 17 % am Unterneh-
menswert ausrichten.

Die strategischen Prioritaten der Stadt-
werke lassen entsprechend der Befra-
gungsergebnisse dartber hinaus den
Schluss zu, dass MaBnahmen zur Be-
standssicherung derzeit wichtiger sind
als Expansionsstrategien.

Volatile Rahmenbedingungen bilden
nach eigenem Bekunden eine der we-
sentlichen Herausforderungen fur
Stadtwerke, die sie schwerpunktmaBig
mit folgenden Strategien zu beantwor-
ten suchen:

e  Horizontale Kooperationen und
Verlangerung der Wertschop-
fungskette (Erzeugung, Contrac-
ting etc.) als Wachstumsansétze

e  Bestandssicherung in den Stadt-
werken soll priméar Uber Kundensi-
cherung erreicht werden

Nachhaltigkeit ist wichtiges Zu-
kunftsthema flr Stadtwerke, sie
sehen im Bereich erneuerbarer
Energien mdgliche Wettbewerbs-
vorteile



Bei MaBnahmen zur Effizienzsteigerung
sind ablauforganisatorische Optimie-
rungen (Prozess-, Schnittstellen-, IT-
Optimierung etc.) in kommunalen
Energieversorgern wichtiger als auf-
bauorganisatorische (Organisations-
verschlankung, Insourcing, Outsourcing
etc.), was vor dem Hintergrund der
jeweiligen Einsparpotenziale zu hinter-
fragen ist.

An verschiedenen Stellen ist zu konsta-
tieren, dass der ,,Grad der strategi-

schen Durchdringung” in den Stadt-
werken ausbauféhig ist, so etwa auch
bzgl. der Tatsache, dass eine Kopplung
von Mitarbeiterzielen an strategische
Ziele noch eher die Ausnahme ist.

Stadtwerke stehen, evtl. auch mit Ein-
beziehung externer Expertise, vor der
Herausforderung, ihre geplanten Stra-
tegieprojekte nun anzugehen, um als
lokal verankerte Energieversorger in
eine erfolgreiche Zukunft aufzubrechen.



2. EinfUhrung:

Klare strategische Ausrichtung als
Erfolgsfaktor fur die Zukunftsfahigkeit

von Stadtwerken

Ziel der Studie ist eine Bestands-
aufnahme des ,,Strategischen
Status quo“ von Stadtwerken
Unbestritten stehen Stadtwerke derzeit
mehr denn je vor einer Vielzahl von
Herausforderungen. Seit der Liberali-
sierung der Energiemarkte vor rund
zehn Jahren reiBt die Kette der Veran-
derungsnotwendigkeiten flir die lokalen
Energieversorger nicht ab. Insgesamt
stehen Stadtwerke inzwischen mit
beiden Beinen im Wettbewerb, sehen
sich als kommunale Energieversorger
allerdings zugleich einer Reihe von
Restriktionen und Besonderheiten
ausgesetzt. In der Konsequenz stehen
die Stadtwerke vor der Frage, wie sie
trotz oder gerade wegen dieser kom-
plexen Gemengelage in einem sich
nachhaltig verandernden energiewirt-
schaftlichen Umfeld kiinftig erfolgreich
agieren kdnnen.

Eine klar definierte und fir die Beteilig-
ten verbindliche Unternehmensstrate-
gie kann einer der Schllssel zur Be-
antwortung dieser Frage sein. Gerade
in Zeiten, da eine Vielzahl von Verénde-
rungen die Ausrichtung des Unterneh-
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mens und die Planbarkeit des Ge-
schéfts immer schwieriger erscheinen
lasst, ist es wichtig, in der Zusammen-
schau von fundierten Analysen des
Status quo und einer so weit als mdg-
lich validen Antizipation kunftiger Ent-
wicklungen préazise, individuelle Zielset-
zungen fur das jeweilige Stadtwerk zu
erarbeiten. Deren Erreichung gilt es
durch ein Vorgehenskonzept und die
konsequente Ausrichtung des Unter-
nehmens entsprechend der strategi-
schen Ziele sicherzustellen.

Vor diesem Hintergrund ist es Ziel der
vorliegenden Studie, eine Bestandsauf-
nahme bzgl. des , Strategischen Status
quo“ der Stadtwerke vorzulegen.

Die bundesweite Erhebung wurde von
der Universitat Leipzig in Kooperation
mit der smm managementberatung
GmbH durchgefihrt.

¢ Die vorliegenden Studienergebnisse
basieren auf einer schriftlichen Be-
fragung, die mittels eines standardi-
sierten Fragebogens im Oktober/
November 2009 erfolgte



Insgesamt wurden 611 Fragebdgen
an Stadtwerke aller GroBenklassen
im gesamten Bundesgebiet ver-
schickt. Die Rucklaufquote lag mit
63 Teilnehmern bei 10,3 % und
kann mit Blick auf die Generalisier-
barkeit der Ergebnisse als zufrie-
denstellend erachtet werden

Durchgefiihrt wurde die Befragung
durch das Kompetenzzentrum flr
Offentliche Wirtschaft und Daseins-
vorsorge der Universitét Leipzig in
Kooperation mit der smm manage-
mentberatung GmbH, Disseldorf.
Der Bundesverband Offentliche
Dienstleistungen — Deutsche Sekti-
on des CEEP e.V. (BVOD) unter-
stutzte die Studie

Der Aufbau der Studie folgt wesentli-
chen Eckpunkten von Stadtwerke-
Strategien:

e Strategischer Status quo: Stadtwer-
ke sehen Handlungsbedarf im Be-
reich ,Strategie”

e Strategische Grundorientierung:
Bestandssicherung derzeit im Vor-
dergrund

e Markt: Kooperationen und Nachhal-
tigkeit als Zukunftspfad definiert

e Organisation / Personal: , Strategi-
sche Durchdringung® der Stadtwer-
ke noch nicht abgeschlossen

e Lessons learned: Zehn Fragen zur
Strategieentwicklung von Stadtwer-
ken
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Abb. 1: Einschétzung bzgl. der Notwendigkeit einer strategischen Neuausrichtung
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Abb. 2: Strategieverstandnis der Stadtwerke




3. Strategischer Status quo:

Stadtwerke sehen Handlungsbedarf
im Bereich ,,Strategie“

Stadtwerke stehen vor dem Hinter-
grund stark verénderter energiewirt-
schaftlicher Rahmenbedingungen vor
der Herausforderung, auch zuklnftig
sowohl die Ertragnisse zu sichern als
auch ihrer wichtigen Funktion in der
ortlichen Daseinsvorsorge gerecht zu
werden. Rund 95 % der Befragten
schéatzen die Notwendigkeit fur Stadt-
werke im Allgemeinen sehr hoch oder
hoch ein, sich aufgrund dieser veran-
derten Anforderungen strategisch neu
auszurichten (Abb. 1). Mit Abstrichen
gilt dies den Befragungsergebnissen
zufolge auch fir das jeweils eigene
Stadtwerk (Mittelwert ,Stadtwerke
insgesamt“: 1,6; ,Eigenes Stadtwerk":
2,05). Uber die Tatsache hinaus, dass
die Teilnehmer sich in diesem Bereich
Handlungsbedarf attestieren, wird folg-
lich deutlich, dass die Stadtwerke in
der (Weiter-) Entwicklung und Imple-
mentierung einer Unternehmensstrate-
gie einen wichtigen Schlissel zur Be-
waltigung der aktuellen Herausforde-

rungen und zur Sicherung ihrer Zu-
kunftsfahigkeit sehen.

Strategieverstandnis unterschiedlich
Weniger einheitlich stellt sich allerdings
das Verstandnis dessen dar, was mit
Unternehmensstrategie gemeint ist.
Lediglich 20 % der Stadtwerke verste-
hen unter ,Strategie” einen an messba-
ren Zielen verankerten Fahrplan mit
konkreten UmsetzungsmaBnahmen
(Abb. 2). Eher scheint den Untersu-
chungsergebnissen zufolge die Vorstel-
lung vorzuherrschen, dass eine Unter-
nehmensstrategie auf der Ebene der
Festlegung von Unternehmenszielen
verharrt, ohne auch auf entsprechende
MaBnahmen zur Erreichung dieser Ziele
abzustellen. Im weiteren Verlauf der
Studie wird der hierdurch entstehende
Eindruck bestatigt, dass konsequentes
strategisches Denken und Handeln
noch nicht in allen Stadtwerken fester
Bestandteil bei der Steuerung der Akti-
vitaten ist.
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Keine Strategie
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Abb. 3: Existenz einer schriftlich niedergelegten Strategie
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Abb. 4: Existenz einer schriftlich niedergelegten Strategie nach GréBenklassen
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43 % der befragten Stadtwerke verfiigen
uber keine schriftlich niedergelegte
Unternehmensstrategie

So hoch die Stadtwerke die Notwen-
digkeit einschéatzen, sich angesichts
veranderter Anforderungen strategisch
neu auszurichten, so niedrig ist mit

57 % der Anteil jener kommunalen
Energieversorger, die aktuell Gber eine
schriftlich niedergelegte Strategie ver-
fiigen (Abb. 3). Rund 43 % der Stadt-
werke verfligen demnach Uber keine
schriftlich niedergelegte Strategie.
Differenziert man dieses Ergebnis nach
GroBenklassen (Abb. 4), so wird deut-
lich, dass das Vorhandensein einer

schriftlich fixierten Unternehmensstra-
tegie mit der GréBe der betreffenden
Stadtwerke korreliert. Die Mehrheit der
kleineren Stadtwerke (Umsatz bis 50
Mio. €) verfolgt ihre Aktivitdten ohne
konkrete Strategie. Immerhin noch ein
Drittel der Stadtwerke mit jahrlichen
Umsatzerlésen zwischen 50 und 100
Mio. € verfligt Uber keine schriftlich
fixierte Unternehmensstrategie.
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Vorstand/Geschéftsfiihrung ,25

Stabsstelle/Abteilung ,00
Unternehmensentwicklung

Kommunale Anteilseigner 00
Private Anteilseigner 4,04
Externe (Beratungs- =3,07

unternehmen, etc.)

1,00 2,00 3,00 4,00

n =36 (Stadtwerke mit = Beteiligungsgrad

5,00

fixierter Strategie) 1 =sehr hoch 5 = nicht beteiligt

Abb. 5: Beteiligungsgrad verschiedener Akteure bei der Strategieentwicklung

2,8 %
Keine Vorstellung

30,6 %
Teilweise
Vorstellung

66,7 %
Vorstellung

n = 36 (Stadtwerke mit fixierter Strategie)

Abb.6: Vorstellung strategischer Ziele im Aufsichtsrat
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Strategieentwicklung primar mit

Bordmitteln

Fir jene Stadtwerke mit schriftlich
niedergelegter Strategie stellt sich
nunmehr die Frage, wie die Strategie-
entwicklung erfolgte.

Betrachtet man zun&chst den Einbin-
dungsgrad verschiedener Akteure bei
der Entwicklung der Strategie (Abb. 5),
so wird deutlich, dass hierflr naturge-
maB Vorstand/Geschéaftsfihrung und
mit Abstrichen die fur die Unterneh-
mensentwicklung zustandige Organisa-
tionseinheit — sofern vorhanden — ver-
antwortlich zeichnen. Der deutlich ge-
ringere Einbindungsgrad von kommu-
nalen bzw. privaten Anteilseignern oder
Externen, wie etwa Beratungsunter-

nehmen, ist dartiber hinaus ein Anzei-
chen dafilr, dass die befragten Stadt-
werke ihre Strategien mehrheitlich mit
Bordmitteln entwickeln.

In immerhin einem Drittel der Stadtwer-
ke mit schriftlich niedergelegter Strate-
gie erfolgt keine Vorstellung der strate-
gischen Ziele in den Aufsichtsgremien
(Abb. 6). Demzufolge scheinen die
Eigentimer — welche naturgeman ein
Interesse an der zukUnftigen Ausrich-
tung ihrer Stadtwerke haben - in eini-
gen Fallen bislang keine Prasentation
und Abstimmung der Unternehmens-
strategie einzufordern.

15



Filihrungskréfte-Workshop

Strategieprojekt durchgefiihrt

Zielformulierungen im
Rahmen der Jahres- und
Mittelfristplanungen

Tagesgeschift der zustédndigen
Organisationseinheiten

‘ 57,1 %
‘ 54,9 %
|54,3 %
5,7 %
% % % % % >
0 20 40 60

in %

n = 36 (Stadtwerke mit fixierter Strategie; Mehrfachnennungen méglich)

Abb. 7: Art und Weise der Strategieentwicklung

Analyse der Wachstumspotenziale
der einzelnen Geschéftsbereiche

Analyse der Wertbeitrage der
einzelnen Geschaftsbereiche

Analyse des Produktportfolios
Benchmarking
MaBnahmenplanung
Wettbewerbsanalyse
SWOT-Analyse

Kundenstrukturanalyse

Analyse von Standardisierungs-
potenzialen

Zielliickenanalysen

| 66,7 %
| 66,7 %
| 55,6 %
| 52,8 %
| 50,0 %
472%
|
| 41,7 %
| 38,9 %
 |s6%
 |s6%
— —t >
0 20 40 60 80
in %

n = 36 (Stadtwerke mit fixierter Strategie; Mehrfachnennungen méglich)

Abb. 8: Im Rahmen der Strategieentwicklung eingesetzte Analyseinstrumente




Ziellickenanalysen bei der Strategie-
entwicklung die Ausnahme

Organisation der Strategieentwick-
lung unterschiedlich

Die Entwicklung der Strategie in den
Stadtwerken erfolgt mehrheitlich in
Flhrungskrafte-Workshops (Abb. 7).
Mit 54,3 % weisen auch Strategiepro-
jekte in diesem Zusammenhang eine
hohe Bedeutung auf. Allerdings werden
Zielformulierungen im Rahmen von
Jahres- und Mittelfristplanungen ent-
sprechend der Befragungsergebnisse
ebenso haufig als Rahmen zur Strate-
gieentwicklung verwandt. In Frage
steht hierbei, ob die Pramissen der
Wirtschaftsplanungen strategisch ba-
siert sind oder ob ,,Planung“ und ,,Stra-
tegie” in einigen Stadtwerken synonym
verstanden werden.

Insgesamt lassen diese Ergebnisse den
Schluss zu, dass die Strategieentwick-
lung im Wesentlichen auBerhalb des
Tagesgeschéfts erfolgt, wie auch der
geringe Anteil jener Stadtwerke besté-
tigt, deren Strategieentwicklung Ge-
genstand des Tagesgeschéfts ist.

Klassische Analyseinstrumente do-
minieren

Die am haufigsten eingesetzten Analy-
seinstrumente im Rahmen der Strate-
gieentwicklung sind bei den befragten
Stadtwerken sowohl die Analyse von
Wachstumspotenzialen als auch die
Analyse von Wertbeitrdgen der einzel-
nen Geschéftsbereiche (Abb. 8). Zielll-
ckenanalysen kénnten gerade hierbei
von groBem Nutzen sein, spielen den
Befragungsergebnissen zufolge aber
quasi keine Rolle. Das Gegensteuern
bspw. bei markt- oder wettbewerbsbe-
dingten Drohpotenzialen, bei der Ab-
senkung von Renditen oder im Zu-
sammenhang regulatorischer Rahmen-
bedingungen kann durch die Ermittlung
von Zielliicken erleichtert werden. Von
gewisser Bedeutung sind laut Ein-
schéatzung der Befragten in diesem
Zusammenhang vielmehr die klassi-
schen, im Wesentlichen bei der Ermitt-
lung des Status quo hilfreichen Analy-
setools, wie Analyse des Produktport-
folios, Benchmarking, Wettbewerbs-,
SWOT- und Kundenstrukturanalysen.
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16,7 % 83,3 %

Nein, keine Ja, Differenzierung nach
Differenzierung nach Geschaftsbereichen
Geschaftsbereichen \

n = 36 (Stadtwerke mit fixierter Strategie)

Abb. 9: Differenzierung der Strategie nach Geschéftsbereichen

2,8 %
Nein, keine

0,
36,1 % _~ Verkniipfung vorhanden

Verkniipfung teilweise
vorhanden \

61,1 %
Ja, Verkniipfung
vorhanden

n = 36 (Stadtwerke mit fixierter Strategie)

Abb. 10: Verkniipfung von Mittelfristplanung und Strategie
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Stadtwerke-Strategien nur teilweise mit
Unternehmensplanungen verknupft

Stadtwerke-Strategien zumeist nach
Geschéftsbereichen differenziert
Betrachtet man den Differenzierungs-
grad der Stadtwerke-Strategien (Abb.
9), so wird einerseits deutlich, dass in
mehr als acht von zehn Fallen (83 %)
eine Differenzierung in Geschéftsberei-
che erfolgt, wobei dieser Anteil mit der
GréBe des Unternehmens zunimmt.

Verkniipfung mit Unternehmenspla-
nungen noch ausbaufahig
Allerdings geben andererseits rund

39 % der Stadtwerke an, ihre Mittel-
fristplanung bzw. deren Prémissen
nicht mit der Strategie zu verknipfen
(Abb. 10). Grundsatzlich ist somit da-
von auszugehen, dass in der Mehrzahl
der Stadtwerke zwar Unternehmens-
strategien erarbeitet wurden und vor-
liegen, eine transparente Ausrichtung
wesentlicher Unternehmensbereiche
entsprechend der strategischen Ziele
allerdings bislang nur teilweise erfolgt.
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RegelmaBige Strategie-
Meetings der Fiihrungskrifte

Controlling-Systeme auf
Strategieverfolgung ausgelegt

Institutionalisierte Strategie-

Meetings mit Aufsichtsgremien/
Gesellschaftern

Balanced Scorecard

Strategie-Monitoring

in %

|58,3 %
| 41,7 %
|25,0 %
|25,0 %
22,2 %
} } } } »
T T T T >
40 60

n = 36 (Stadtwerke mit fixierter Strategie; Mehrfachnennungen méglich)

Abb. 11: Instrumente fUr strategische Zielerreichungskontrolle

Vorstand/Geschéftsfiihrung

Stabsstelle/Abteilung
Unternehmensentwicklung

Geschaftsbereichsleiter 37,1 %

Anteilseigner

100,0 %
‘ 45,7 %
1 1 1 >
0 60 80 100
in %

Abb. 12: Zustandigkeit flir Weiterentwicklung der Strategie

n = 63 (Mehrfachnennungen maglich)

20




Bislang noch wenig konsequente

Strategieverfolgung

Die zur Kontrolle der Erreichung strate-
gischer Ziele eingesetzten Instrumente
(Abb. 11) machen deutlich, dass die
Strategieverfolgung in den Stadtwerken
noch ausbauféhig ist. Der strategische
Soll-Ist-Abgleich erfolgt in 60 % der
Félle durch haufig qualitativ ausgelegte
Strategie-Meetings der Flihrungskréfte,
wahrend ein konsequentes, quantitativ
fundiertes Strategie-Controlling oder
-Monitoring in deutlich geringerem
MaBe implementiert ist. Aus dieser eher
zégerlichen ,,Durchdringung® der
Stadtwerke entsprechend der strategi-
schen Ziele resultiert unter Umstanden
das Problem, dass die Strategie bei der
Umsetzung nach und nach verwéassert
wird. Balanced Scorecards oder alter-
native Monitoring-Systeme kdnnten
gerade vor diesem Hintergrund geeig-
nete Instrumente zur strategischen
Zielerreichungskontrolle qualitativer
und quantitativer GroBen darstellen,
werden den Befragungsergebnissen
zufolge aber lediglich in etwas mehr als

einem Finftel der Stadtwerke einge-
setzt.

Delegation der Strategieverantwor-
tung verbesserungswiirdig
Betrachtet man abschlieBend die Ver-
teilung der Zustandigkeiten fir die
Weiterentwicklung der Stadtwerke-
Strategien (Abb. 12), so wird deutlich,
dass die diesbeziigliche Verantwor-
tung, wie auch bei der Entwicklung,
fast ausschlieBlich bei Vorstand / Ge-
schéftsfuhrung liegt. Der mit 37,1 %
verhéltnisméBig geringe Anteil von
zusténdigen Geschéftsbereichsleitern
lasst darliber hinaus den Schluss zu,
dass haufig keine Teil-Delegation der
Strategie-Verantwortung erfolgt. Inso-
fern kann es Ziel sein, die Bereichsleiter
mit ihren besonderen Kenntnissen der
jeweiligen Geschaftsbereiche sowie
deren Zusténdigkeit fur das operative
Geschéft und die Erreichung der ge-
planten Ziele starker in die Weiterent-
wicklung der Strategie einzubinden.
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66,7 %
Strategieprojekt
geplant

54,7 %

Strategie
vorhanden

45,3 %

Keine
Strategie
vorhanden

Abb. 13: Planung von Strategieprojekten in naher Zukunft
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67 % der befragten Stadtwerke planen in
naher Zukunft Strategieprojekte

Die eingangs dieses Abschnitts ent-
sprechend der Befragungsergebnisse
konstatierte hohe Notwendigkeit fiir
Stadtwerke, sich strategisch neu aus-
zurichten, findet ihren Niederschlag
auch in dem Ergebnis, dass zwei Drittel
der Teilnehmer in naher Zukunft Strate-
gieprojekte planen (Abb. 13). Die Pla-
nung von Strategieprojekten korreliert
dabei nicht mit der Existenz einer Stra-
tegie. Demnach verfligen rund 45 %
der Stadtwerke, die ein Strategieprojekt

planen, bislang nicht Uber eine fixierte
Strategie. Die Mehrheit der Stadtwerke
(ca. 55 %), die ein Strategieprojekt
planen, verfugt allerdings bereits Uber
eine Strategie. Der Handlungsbedarf im
Bereich ,,Strategie” besteht somit laut
Einschatzung eines GroBteils der
Stadtwerke derzeit nahezu unabhangig
vom Strategischen Status quo, sieht
man von der Gruppe jener Stadtwerke
ab, die weder ein Strategieprojekt pla-
nen noch Uber eine Strategie verflgen.
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Eher an Daseinsvorsorge

orientiert 44,2 %

Eher an Wettbewerb

orientiert 38,5 %

Eher an Unternehmepsweﬂ 17,3 %
orientiert

n =52

Abb. 14: Strategische Grundorientierung der Stadtwerke

Unternehmenswert sichern
Unternehmenswert steigern 2,48
Wachstum generieren 2,51
Wirtschaftlicher Erfolg
Eigenstandigkeit sichern
Neue Geschéftsfelder

erschlieBen

Neue Absatzgebiete 2,66

erschlieBen

Kundenzufriedenheit erh6hen

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

n=63 ® Prioritat
1 =sehrhoch 5 = sehr niedrig

Abb. 15: Strategische Prioritdten der Stadtwerke
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4. Strategische Grundorientierung:

Bestandssicherung derzeit im

Vordergrund

Lediglich rund 17 % der Stadtwerke
strategisch an Unternehmenswert
orientiert

Ein mit 44,2 % sehr groBer Teil der
Stadtwerke ist mehr als eine Dekade
nach der Liberalisierung der Energie-
markte nach wie vor eher an der klassi-
schen Rollenzuschreibung als Erbringer
von Leistungen der Daseinsvorsorge
orientiert (Abb. 14). Mit 38 % orientiert
sich inzwischen allerdings ein fast
ebenso groBer Teil der Stadtwerke am
Wettbewerb. Die Renditeorientierung
hingegen, welche wesentlich zu Siche-
rung und Steigerung des Unterneh-
menswertes beitrégt, ist bei den Stadt-
werken bislang nachrangig, obschon
renditestarke und zugleich ihrer beson-
deren Daseinsvorsorge-Verantwortung
folgende Stadtwerke keinen Gegensatz
darstellen missen.

Konsolidierung vor Expansion

Die Betrachtung der strategischen
Prioritdten im Einzelnen (Abb. 15) las-
sen den Schluss zu, dass Stadtwerke
derzeit vor allen Dingen um die Konso-
lidierung des Status quo bemuht sind,
im Wesentlichen durch die Sicherung
von wirtschaftlichem Erfolg, Unterneh-
menswert und Eigenstandigkeit. Die
groBe Bedeutung der Erhéhung der
Kundenzufriedenheit ist dem intensiven
Wettbewerb im Strom- und Gasmarkt
zuzuschreiben, in dem die Stadtwerke
weniger im ,,Preiskampf” als vielmehr
Uber die lokale Verankerung und Identi-
fizierung der Kunden mit ihren Stadt-
werken punkten kénnen. Eher nachran-
gig sind fUr Stadtwerke in der augen-
blicklichen Lage ,,Experimente®, wie die
ErschlieBung neuer Geschéftsfelder
und Absatzgebiete. Auch die Steige-
rung von Unternehmenswert und
Wachstumsraten ist weniger wichtig.
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Eigenkapitalrendite/ROC

Umsatzrendite/ROS

Gesamtkapitalrentabilitat/ROI

Rentabilitit des
betriebsnotwendig eingesetzten
Kapitals/ROCE

Gewichtete durchschnittliche
Kapitalkosten/WACC

2,97

3,16

2,00

3,00

= Wichtigkeit

4,00 5,00

1 = sehr wichtig 5 = unwichtig

Abb. 16: Bedeutung ausgewahlter Renditekennzahlen

44,4 %

Strategie

vorhanden
57,1 %
Keine Mindest- y
renditevorgaben
vorhanden

55,6 %

Keine

Strategie

vorhanden

n=63

42,9 %
Mindestrendite-
vorgaben
vorhanden

Abb. 17: Mindestrenditevorgaben fir Geschéfte in Stadtwerken

74,1 %

Strategie
vorhanden

25,9 %

Keine
Strategie
vorhanden
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Rendite in Stadtwerken nicht oberstes
Ziel bei der Steuerung der Aktivitaten

Mit Blick auf die Bedeutung einzelner
Renditekennzahlen fiir die Ausrichtung
der Stadtwerke-Aktivitaten (Abb. 16) ist
zunachst festzuhalten, dass die ge-
nannten Kennzahlen fir die Teilnehmer
durchgangig eine eher mittlere Wichtig-
keit besitzen. Erstaunlich ist vor dem
Hintergrund der relativ hohen Bedeu-
tung von ROE, ROI und ROCE fiir die
Steuerung der Aktivitaten die faktisch
nicht vorhandene Berlcksichtigung der
gewichteten, durchschnittlichen Kapi-
talkosten in diesem Zusammenhang,
stellen doch die Kapitalkosten zur In-
terpretation der sonstigen Rentabili-
téatskennzahlen eine zentrale Grundlage
dar.

57 % der Stadtwerke ohne Mindest-
renditevorgaben fiir Geschéifte
Insgesamt ist den Stadtwerken die

Profitabilitdt demzufolge zwar wichtig,
steht aber bei der Steuerung der Aktivi-
téten nicht im Vordergrund. Bestatigt
wird dieses Ergebnis auch dadurch,
dass mit rund 43 % weniger als die
Hélfte der teilnehmenden Stadtwerke
Uber Mindestrenditevorgaben fiir Ge-
schéfte verfigen (Abb. 17). Differenziert
nach der Existenz einer Unternehmens-
strategie wird zugleich deutlich, dass
Stadtwerke mit Strategie mehrheitlich
entsprechende Mindestrenditevorga-
ben haben, wahrend jene ohne schrift-
lich niedergelegte Strategie zu drei
Vierteln ohne entsprechende Vorgaben
Geschéfte tatigen. Die zuvor festge-
stellte mehrheitliche Wettbewerbsorien-
tierung der Stadtwerke mit Strategie
scheint demzufolge auch fur die Rendi-
teorientierung zu gelten.
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Erh6hung der Rohstoffpreise

Hohe Preisvolatilitat in allen
Versorgungsbereichen

Kostenfiihrerschaft
groBer Versorger

Erhohte Preissensibilitdt und
Wechselbereitschaft der Kunden

Verschérfung des Wettbewerbs
Kommunalpolitische
Rahmenbedingungen

EU-rechtliche
Rahmenbedingungen

Anreizregulierung

Klimapolitik/Klimawandel

2,65

2,32

2,00 3,00

= Wichtigkeit

4,00 5,00

1 =sehr hoch 5 = unwichtig

Abb. 18: Bedeutung ausgewé&hlter Rahmenbedingungen fir Stadtwerke

Kooperationen mit anderen
Stadtwerken

Kooperationen mit strategischem Partner
auf Regional- oder Verbundebene

Anorganisches Wachstum durch
Zukaufe

Ausbau des Vertriebs durch
iiberregionale Aktivitaten

ErschlieBung neuer Geschéftsfelder
Ausbau der Eigenerzeugung

Ausbau des Energiehandels

Ausbau von Energiedienstleistungen/
Contracting

1,00

1,93

5,81

2,95

3,66

2,00 3,00

= Wichtigkeit

4,00 5,00

1 =sehr hoch 5 = unwichtig

Abb. 19: Bedeutung ausgewéhlter Wachstumsanséatze fur Stadtwerke
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5. Markt:

Kooperationen und Nachhaltigkeit als
Zukunftspfad definiert

Volatile Rahmenbedingungen sind
zentrale Herausforderung

Befragt nach der Bedeutung der Ver-
anderung wesentlicher Marktumfeldbe-
dingungen, bewerteten die Befragungs-
teilnehmer die Erh6hung der Rohstoff-
preise im Durchschnitt als am wichtigs-
ten (Abb. 18). Allerdings spielen mit
Ausnahme der Kostenflhrerschaft
groBer Versorger nach eigenem Be-
kunden auch alle weiteren genannten
Punkte eine wichtige Rolle fur die
Stadtwerke. Insofern kann der Schluss
gezogen werden, dass sich Stadtwerke
derzeit teilweise als ,,Getriebene” volati-
ler Rahmenbedingungen sehen.

Horizontale Kooperationen und Ver-
langerung der Wertschépfungskette
als Wachstumsansatze

Zur Erreichung der Wachstumszielset-
zungen setzen die Befragten zuvorderst
auf Kooperationen mit anderen Stadt-
werken (Abb. 19). Durch die Nutzung
von Synergien und Skaleneffekten in
der Zusammenarbeit mit ahnlich ver-
fassten Partnern — weniger mit strategi-

schen Partnern auf Regional- oder
Verbundebene — sehen die Stadtwerke
demnach eine wichtige Méglichkeit,
trotz der aktuellen Herausforderungen
Wachstum zu generieren. Darlber
hinaus ist die Verlangerung der Wert-
schopfungskette fir die Stadtwerke ein
wichtiges Thema. Bei der ErschlieBung
neuer bzw. verwandter Geschaftsfelder
stehen insbesondere der Ausbau von
Eigenerzeugung sowie Energiedienst-
leistungen/Contracting im Fokus. Im
Bereich Energiedienstleistungen kon-
nen die Stadtwerke gerade flr groBere
Kunden mit dem vorhandenen Know-
how Mehrwert bei der Optimierung des
Energieeinsatzes und damit der Ener-
giekosten schaffen und zugleich aktive
Kundensicherung betreiben. Eher un-
wichtig sind den Befragungsergebnis-
sen zufolge der Ausbau von Uberregio-
nalem Vertrieb und Energiehandel, was
allerdings auch durch die Teilnehmer-
struktur der Studie mit vornehmlich
kleineren Stadtwerken zu erkldren sein
durfte.
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Preisgiinstiges Leistungsangebot
Festpreisangebote
Onlinetarife

Erweiterte Produktpalette

Angebot 6kologischer Produkte
(Okostrom, Biogas, etc.)

Verbessertes und umfassendes
Serviceangebot

Contracting

Energieeffizienz-Dienstleistungen 2,47
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
n=63 = Wichtigkeit

1 =sehr hoch 5 = unwichtig

Abb. 20: Bedeutung ausgewahlter MaBnahmen zur Bestandssicherung
fur Stadtwerke
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Kundenorientierung in Stadtwerken
das Gebot der Stunde

Wie bereits bei der Analyse der strate-
gischen Grundorientierung festgestellt,
sind Stadtwerke vor dem Hintergrund
der Veranderungen im Energiemarkt
derzeit vornehmlich damit befasst, ihre
Geschafte und das Ergebnisniveau fir
die Zukunft abzusichern. Betrachtet
man die Angaben der Teilnehmer mit
Blick auf MaBnahmen zur Bestandssi-
cherung (Abb. 20), so wird deutlich,
dass ein preisglnstiges Leistungsan-
gebot sowie die Verbesserung des
Services als zwei Seiten der Medaille
»Kundensicherung“ fiir die Stadtwerke
im Vordergrund stehen. Obschon die
Stadtwerke — wie sich spater noch
zeigen wird — Optimierungspotenziale
bislang nicht mit letzter Konsequenz
ausschopfen, ist die Sicherung von
Tarif- und Sondervertragskunden in
einem regulierten und zunehmend

intensivierten Wettbewerbsumfeld das
A und O flr die Sicherung von Absatz,
Umsatz und letztlich Ergebnis.

Mit deutlichem Abstand folgen ent-
sprechend der Befragungsergebnisse
Contracting, Energieeffizienz-
Dienstleistungen und Oko-Produkte als
neuere Geschaftsfelder, die nach Ein-
schatzung der Stadtwerke mit Gber-
schaubarem Aufwand geeignet sind,
die sinkenden Margen im Netz- und
Vertriebsbereich teilweise zu kompen-
sieren und zugleich Nutzen mit Blick
auf die Kundensicherung zu stiften. Bei
der Bestandssicherung eher unwichtig
sind hingegen die Erweiterung der
Produktpalette tUber die genannten
Felder hinaus sowie Festpreisangebote
und Onlinetarife.
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Erneuerbare Energien

Energieeffizienz
(z.B. Kraft-Warme-Kopplung)

Konventionelle Energie (z.B. effiziente
und emissionsarme Kohleverstromung)

Elektro-Mobilitat

Smart Metering
Energiedienstleistungen/Contracting
Horizontale Kooperationen
Offentlich-private Kooperationen

Sicherung von Konzessionen

1,00

2,00 3,00 4,00 5,00

= Wichtigkeit
1 = sehr wichtig 5 = unwichtig

Abb. 21: Bedeutung ausgewahlter Zukunftsthemen fir Stadtwerke
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Nachhaltigkeit ist wichtiges Zukunfts-
thema fiir Stadtwerke

Energieeffizienz und erneuerbare Ener-
gien sind den Befragungsergebnissen
zufolge die wichtigsten Zukunftsthemen
fur Stadtwerke (Abb. 21), worauf im
nachsten Abschnitt ndher eingegangen
wird.

Die hohe Bedeutung der Sicherung von
Konzessionen ist auch auf die aktuellen
Diskussionen um die vielerorts in den
nachsten Jahren auslaufenden Konzes-
sionsvertrage zurtickzufiihren. Horizon-
tale Kooperationen, die — wie bereits
dargelegt — aktuell von groBer Bedeu-
tung fir die Stadtwerke sind, werden
auch kunftig eine gewichtige Rolle

spielen, ebenso wie Energiedienstleis-
tungen. Ein Thema, das spétestens
durch die gesetzliche Vorgabe des
Einbaus ,intelligenter Z&hler” in Neu-
bauten und bei Renovierungen seit
Anfang 2010 auf die Agenda der
Stadtwerke rilickte, sind die verschie-
denen Facetten von Smart Metering.

Derzeit von eher nachrangiger Bedeu-
tung ist aus Sicht der befragten Stadt-
werke Elektro-Mobilitat — hier fehlt es
bislang an griffigen Geschaftskonzep-
ten fur kleinere und mittelgroBe Ener-
gieversorger.
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14,5 %
Spater Folger \

35,5 %
Innovator

50,0 %
Friiher Folger

n =60

Abb. 22: Selbstbild in Bezug auf Innovationsleistung

Stadtwerke mit Stadtwerke ohne
Strategie Strategie

n =60

Abb. 23: Selbstbild in Verbindung mit der Existenz einer Strategie
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Immerhin ein Drittel der Stadtwerke sieht

sich als Innovator

Mit Blick auf das Selbstbild der loka-
len Energieversorger in Bezug auf
die Innovationsleistung sieht die
Halfte der Befragungsteilnehmer ihre
Stadtwerke als friihe Folger (Abb.
22). Ein relativ groBer Anteil der
Stadtwerke sieht sich als Innovator,
wobei die Ausflllung dieser Rolle
gelegentlich mit unverhaltnisméaBigen
personellen und finanziellen Aufwand
verbunden und ein Selbstverstandnis
als ,intelligenter Folger“ in einigen
Fallen erfolgsversprechender ist.

Differenziert nach der Existenz einer
Strategie wird auch hinsichtlich die-
ser Frage deutlich, dass ein signifi-
kanter Zusammenhang zwischen

dem Vorhandensein einer schriftlich
niedergelegten Strategie und einer
Innovatorenrolle besteht (Abb. 23).
Nimmt man diese Selbstzuschrei-
bungen als zutreffend an, so sehen
sich gerade mit Blick auf die heraus-
fordernden Rahmenbedingungen
strategisch klar positionierte Stadt-
werke folglich eher in der Lage, Ent-
wicklungen proaktiv angehen oder
gar beeinflussen zu kénnen, wah-
rend die verbleibenden Stadtwerke
als Folger eher damit befasst sind,
mit den Entwicklungen der Branche
Schritt zu halten.
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Abb. 24: Anteil erneuerbarer Energien am Beschaffungsportfolio

16,1 % 83,9 %
Keine Erh6hung des Erhéh_ung des
eE-Anteils geplant eE-Anteils geplant

n =62

Abb. 25: Erhéhung des Beschaffungsanteils erneuerbarer Energien
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Wettbewerbsvorteile durch erneuerbare

Energien?

Unterzieht man den Bedeutungszu-
wachs erneuerbarer Energien fur
Stadtwerke einer vertieften Betrach-
tung, so wird zunéchst deutlich, dass
diese in rund der Halfte der Stadtwerke
aktuell mit einem Anteil von lediglich 5
bis 10 % der Beschaffungsmenge
bislang noch eine eher untergeordnete
Rolle spielen (Abb. 24) und noch hinter

dem Anteil erneuerbarer Energien am

deutschen Erzeugungsmix (2009 It.
BDEW: rund 16 %) zurlickbleiben.

Dies durfte sich allerdings in naher

Zukunft andern, geben doch rund 84 %

der Teilnehmer an, diesen Anteil zu-
kunftig erhdhen zu wollen (Abb. 25).
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in Planung

in Betrieb

weder noch

‘ 55,6 %
49,2 %
| 17,5 %
f f f f f f >
0 20 40 60
in %

n = 63 (Mehrfachnennungen maglich)

Abb. 26: Betrieb von Anlagen zur Erzeugung erneuerbarer Energien

Produkte in Planung

14,3 %

Produkte im
Angebot 790 %
weder noch 17,5 %
1 1 1 1 1 1 1 { >
0 20 40 60 80
in %

n = 63 (Mehrfachnennungen mdglich)

Abb. 27: Angebot von Oko-Produkten
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Stadtwerke setzen flachendeckend auf
Erzeugung und Vertrieb erneuerbarer

Energien

Dass der Ausbau erneuerbarer Ener-
gien nicht nur ein frommer Wunsch ist,
zeigt sich an dem sehr hohen Anteil der
Stadtwerke, die Anlagen zur Erzeugung
erneuerbarer Energien planen und /
oder bereits betreiben (Abb. 26) bzw.
Oko-Produkte planen und / oder be-
reits anbieten (Abb. 27).

Die Stadtwerke sehen in der aktuellen
Debatte um die Ursachen und Folgen
des Klimawandels und dem resultie-
renden Boom erneuerbarer Energien
folglich eine Méglichkeit, sich als nach-

haltige, lokale Energieversorger im
Wettbewerb gegentiber Regional- und
Verbundunternehmen durch den Aus-
bau dezentraler Anlagen zur Erzeugung
erneuerbarer Energien und Oko-
Produkten abzuheben. Der Bewusst-
seinswandel in der Bevolkerung mit der
zunehmenden Bereitschaft, fir lokale
und nachhaltige Energie moderate
Aufpreise zu bezahlen, ist nach Ein-
schétzung der Stadtwerke geeignet,
einen Beitrag zu deren Zukunftssiche-
rung zu leisten.
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Verschlankung der 2,55
Organisation /. ’

Prozessoptimierung 1,62

Schnittstellenoptimierung ”2'00\

Outsourcing 7 3,41
2,93

Insourcing 8
IT-Optimierung 2,13
Shared Services 2,25
1,00 2,00 3,00 4,00
n=63 = Wichtigkeit

1 =sehr hoch 5 = unwichtig

Abb. 28: Bedeutung ausgewahlter MaBnahmen zur Effizienzsteigerung

5,00

3,2 %

Nein \

37,1 %
Ja

59,7 %
Teilweise

n =62

Abb. 29: Kontinuierliche Prozessoptimierung in Stadtwerken
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6. Organisation / Personal

»otrategische Durchdringung“ der
Stadtwerke noch nicht abgeschlossen

Bei MaBnahmen zur Effizienzsteige-
rung steht die Prozessoptimierung
ganz vorne

Vor dem Hintergrund eines intensivier-
ten Wettbewerbs und sinkender Mar-
gen stellt sich flr Stadtwerke mehr
denn je auch die Frage nach Md&glich-
keiten zur Effizienzsteigerung, soll das
Ergebnisniveau gehalten oder gestei-
gert werden. Den Befragungsergebnis-
sen zufolge stehen hierbei Prozessop-
timierungen an erster Stelle (Abb. 28).
Auch die hohe Bedeutung von Schnitt-
stellen- und IT-Optimierungen bestatigt
den Eindruck, dass Optimierungen der
Ablauforganisation bei den lokalen
Energieversorgern aktuell wichtiger
sind als aufbauorganisatorische Opti-
mierungsmaBnahmen.

Wichtigste aufbauorganisatorische
MaBnahme ist die Zusammenfihrung

von Querschnittsaufgaben in Shared
Service Centres. MaBnahmen mit gro-
Bem Einsparpotenzial, wie etwa Orga-
nisationsverschlankungen oder Anpas-
sungen der Wertschépfungstiefe durch
Insourcing bzw. Outsourcing sind eher
von nachrangiger Bedeutung. Aus
genannten Griinden ist dies ggf. zu
hinterfragen.

Mit Blick auf die groBe Bedeutung der
Steigerung der Prozesseffizienz ist es
allerdings erstaunlich, dass lediglich
rund 37 % der Stadtwerke tatséchlich
eine kontinuierliche Prozessoptimierung
betreiben (Abb. 29).

Insgesamt entsteht somit der Eindruck,
dass die Stadtwerke Optimierungspo-
tenziale bislang nicht mit letzter Konse-
quenz zu heben suchen.
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20,6 % 30,2 %
Ja - Nein

49,2 %
Teilweise

n=63

Abb. 30: Verkniipfung von Mitarbeiterzielvereinbarungen mit strategischen Zielen
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Zielvereinbarungen noch nicht durch-
gangig an strategische Ziele gekoppelt

Betrachtet man abschlieBend die
Kopplung von Mitarbeiterzielvereinba-
rungen an strategische Ziele als einen
weiteren Indikator fir den Grad der
~strategischen Durchdringung® (Abb.
30), so wird deutlich, dass in lediglich
rund 21 % der Stadtwerke entspre-
chende Vereinbarungen mit den Mitar-
beitern getroffen werden.

In Kombination mit vorangegangenen
diesbezuglichen Ergebnissen der Be-
fragung kann abschlieBend festgehal-
ten werden, dass die konsequente

Ausrichtung aller Unternehmensberei-

che entsprechend der Unternehmens-
strategie — sofern vorhanden - bei den
Stadtwerken noch ausbauféhig ist und
in den groBtenteils bevorstehenden
Strategieprojekten ggf. Berlicksichti-
gung finden sollte.

Die Studienergebnisse werfen fir alle
Beteiligten einige Grundsatzfragen auf,
deren Beantwortung zur intensiveren
Beschaftigung mit dem Thema Strate-
gieentwicklung anregen kdnnen (siehe
néchste Seite).

43






7. Lessons learned:

Zehn Fragen zur Strategieentwicklung
von Stadtwerken

Wie kann der Erfolgsfaktor ,Strate- 6. Welche Risiken sind im Rahmen

gie” in den Kdpfen von Fihrungs- eines Strategieprozesses zu be-

kréften, Aufsichtsgremien und Ei- ricksichtigen?

gen.tumern der Stadtwerke nach- 7. Wie kann die Strategieverfolgung

altig verankert werden? . >

sichergestellt werden (Verknlpfung

Welchen Anforderungen muss eine der Strategie mit Wirtschaftspla-

»,gute” Stadtwerke-Strategie ge- nungen, Ausrichtung der Steue-

recht werden? rungssysteme, Einbindung der Mit-

Wie ist ein ergebnisorientierter arbeiter etc,)?

Strategieprozess in einem Stadt- 8. Wie ist die Weiterentwicklung der

werk zu gestalten (Vorgehenswei- Stadtwerke-Strategie zu institutio-

se, Akteure, Analyseinstrumente nalisieren?

etc)? 9. Wie kdnnen Effizienzsteigerungs-

Wie kann der individuelle Zu- potenziale in Stadtwerken syste-

kunftspfad des jeweiligen Stadt- matisch ermittelt und gehoben

werks zuverlassig ermittelt wer- werden?

den? 10. Wie ist das jeweilige Stadtwerk

Welches sind geeignete Instrumen-
te zur Bewertung des Strategi-
schen Status quo?

strategisch zu positionieren, um
mittel- und langfristig trotz groBer
Herausforderungen erfolgreich zu
sein?
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8. Anhang

Stichprobenstruktur

Haufigkeiten Anzahl der Fille
GroBenklasse
(Umsatz) absolut prozentual
< 50 Mio. € 39 61,9 %
50 - 99,9 Mio. € 9 14,3 %
100 - 500 Mio. € 11 17,5 %
> 500 Mio. € 4 6,3 %
Summe 63 100 %

Tabelle 1: GroBenklassen der befragten Stadtwerke (Umsatz)

Haufigkeiten Anzahl der Fille
Anteilseignerstruktur absolut prozentual
(Kommunaler Anteil)

100 % 36 571 %
50 - 99,9 % 25 39,7 %
25-49,9 % 1 1,6 %
<25 % 1 1,6 %
Summe 63 100 %

Tabelle 2: Anteilseignerstruktur der befragten Stadtwerke (Kommunaler Anteil)
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Haufigkeiten Anzahl der Fille

Anzahl der

Mitarbeiter absolut prozentual
<50 25 40,3 %
50 -99 17 27,4 %
100 - 199 7 11,3 %
200 - 499 6 9,7 %
500 - 1.000 3 4,8 %

> 1.000 4 6,5 %
Summe 62 100 %

Tabelle 3: Anzahl der Mitarbeiter (Vollzeitdquivalente) in den befragten Stadtwerken

Haufigkeiten Anzahl der Fille

Versorgungs-

bereiche absolut prozentual
Strom 47 742 %
Gas 48 75,8 %
Wasser 48 75,8 %
Fernwdrme 40 62,9 %
OPNV 12 17,9 %
Entsorgung 9 145 %
Contracting 33 53,2 %
Telekommunikation 17 25,8 %
Béder 25 40,3 %
Abwasserentsorgung 19 30,6 %
StraBenbeleuchtung 35 54,8 %

Tabelle 4: Versorgungsbereiche / Geschéftsfelder der befragten Stadtwerke
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Héufigkeiten Anzahl der Félle
Absatzvolumen absolut prozentual
kein Strom 5 10,4 %
0-99,9 GWh 15 31,3 %
g 100 - 499 GWh 19 39,6 %
& | 500-999 GWh 3 6,3 %
> 1.000 GWh 6 12,5 %
Gesamt 48 100 %
kein Gas 8,2 %
0-99,9 GWh 10,2 %
3 100 - 499 GWh 26 53,1 %
O | 500-999 GWh 10,2 %
> 1.000 GWh 18,4 %
Gesamt 49 100 %

Tabelle 5: Absatzmengen im Strom- und Gasbereich der befragten Stadtwerke

Haufigkeiten Anzahl der Fille
Funktion der
Befragungsteilnehmer absolut prozentual
Geschiftsfiihrer/Vorstand 48 76,2 %
Geschéftsbereichs-/ o
Hauptabteilungsleit 6 9.5 %
Abteilungsleiter 4 6,3 %
Leiter Stabsstelle 2 3.2 %
Sonstiges 3 4,8 %
Summe 63 100 %

Tabelle 6: Funktion des Befragungsteilnehmers
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Haufigkeiten Anzahl der Félle
Rechtsform absolut prozentual
AG 5 79 %
GmbH 41 65,1 %
Eigenbetrieb 13 20,6 %
Sonstige 4 6,3 %
Summe 63 100 %

Tabelle 7: Rechtsformen der befragten Stadtwerke
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Durch die Branchenschwerpunkte Energie und Public Services verfiigt
smm liber fundiertes Know-how auch in politischen Systemen

| eErfahrungen Public Services Erfahrungen Politik

Energiewirtschaft

e Strategieentwicklung ¢ Rekommunalisierung Energie- ¢ Mandatstragerbetreuung und

e Organisationsentwicklung/ wirtschaft -schulung
Reorganisationskonzepte e Privatisierung und e Strategieentwicklung

¢ Transaktionsmanagement Ausgriindung * Politische Steuerung

¢ Fusions- und ¢ Aufbau kommunaler . .
Kooperationsmanagement Holdingorganisationen

Konzepte zur
Haushaltskonsolidierung
Projektsteuerung Neues
Finanzwesen

i

Die Beriicksichtigung vieler Interessen / Interessengruppen und
der Blick fiir umsetzbare Losungen sind bei smm Tagesgeschaft!




smm managementberatung GmbH

Wir erzeugen keinen Strom, wir erzeugen
Sicherheit fiir Unternehmen

smm managementberatung GmbH ist
eine auf alle strategisch-organisa-
torischen Fragen spezialisierte Bera-
tungsgesellschaft. Neben Industrie-
und Dienstleistungsunternehmen ste-
hen insbesondere Unternehmen und
Organisationen im Fokus des smm-
Beratungsgeschéftes, die ihre Wurzeln
in der 6ffentlichen Hand haben. smm
hat sich in den Zielmérkten einen aus-
gezeichneten Ruf erarbeitet und insbe-
sondere im Energieversorgungsmarkt
und bei Kommunen zum Erfolg kom-
plexer Strategie-, Organisations- und
M&A-Projekte maBgeblich beigetragen.

Kopfe entscheiden

Der Geschéftsfihrende Gesellschafter
von smm und die Partner sind sehr
erfahrene Managementberater mit
vielen Jahren Praxis bei nationalen und
internationalen Topmanagementbera-
tungsunternehmen. smm-Berater
zeichnen sich durch methodische Kom-
petenz und umfassende Erfahrung aus.

smm-Berater sind Branchen-Insider
und bringen Entscheidungen auf den
Punkt. Der Standort der Projekte ist die
Organisation der Klienten, smm-
Berater arbeiten weitgehend vor Ort.

smm ist positioniert als ,,Beratungs-
Boutique“ mit maBgeschneiderten
Lésungen im Bereich der klassischen
Topmanagementberatung und begleitet
Unternehmen und 6ffentliche Kérper-
schaften insbesondere in den Themen:

Strategisches Management
Organisationsentwicklung
Mergers & Acquisitions
Kooperations- und Fusions-
management

° Flhrungs- und Steuerungs-
systeme

smm-Beratung hilft, Werte nachhaltig
zu sichern und zu steigern.
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Far Notizen:






Die Autoren

Dr. Klaus Neuhauser

Dipl.-Kfm., ist Partner und Griindungs-
team-Mitlied der smm managementbe-
ratung. Er verfligt Uber eine mehr als
15-jahrige Beratungserfahrung und ist
bei smm flr die Beratung von Energie-
versorgungsunternehmen verantwort-
lich. Seine Beratungsschwerpunkte
liegen in den Bereichen Strategie- und
Organisationsentwicklung sowie M&A.
Dr. Neuh&user hat eine Vielzahl von
Strategieprojekten fir Unternehmen auf
allen Ebenen der Energieversorgung
erfolgreich geleitet.

smm managementberatung GmbH
Benrather SchloBallee 119
D-40597 Duisseldorf

Tel.: +49 (0) 211 / 86 32 97-0
Fax: +49 (0) 211 / 86 32 97-11
E-mail: info@s-m-m.de
Internet: www.s-m-m.de

Ivo Lormes

Dipl.-Verw.wiss., ist Berater bei smm.
Vor seinem Einstieg bei smm sammelte
er Erfahrungen u. a. beim Kommunal-
wissenschaftlichen Institut der Universi-
tat Potsdam, in der Strategieabteilung
des brandenburgischen Innenministeri-
ums und im Blro der kommunalen
Spitzenverbéande in Briissel. Bei smm
liegen seine Schwerpunkte in den
Bereichen ,Energieversorger” und
,Offentliche Hand*.
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