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Stadtwerke mussen denken
und handeln wie Konzerne

Von Dr. Klaus Neuhduser und Reinhard Willemsen,
Bundesverband Deutscher Unternehmensberatungen
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wie Konzerne
/wischen Energiekrise und Daseinsvorsorge

Die Energiekrise bringt das altbewdhrte Konstrukt Kommunaler Querverbund zum Wa-
ckeln. Stadtwerke sollten sich daher um eine professionelle Prozessoptimierung bemuhen
und Finanzierungsalternativen rechtzeitig suchen und planen. Wenn alles nicht ausreicht,
um ein Stadtwerk zu retten, dann ist es verfehlt, immer weitere (Steuer-)Gelder hinterher
zu schiefsen. Die Insolvenzordnung stellt hier zahlreiche Werkzeuge bereit.

Von Dr. Klaus Neuhduser und Reinhard Willemsen, Bundesverband Deutscher Unternehmensberatungen



chon seit vielen Jahren - letztlich weit vor der durch

den Ukraine-Krieg ausgeldsten Energiekrise - ist es

absehbar geworden, dass die Energiewirtschaft vor

groBen Veranderungen steht. Die zunehmende ge-
setzliche Regulierung, die technologischen Innovationen und
die Energiewende zwingen die kommunalen Energieversor-
gungsunternehmen (EVU) zum Handeln. Gleichzeitig ist die
mit der Energiewende verbundene Dezentralisierung der
Energiewirtschaft in vollem Gange und die Bedurfnisse der
Kunden wachsen oder werden immer komplexer. Die Ener-
giekrise bringt zudem eine Reihe von Stadtwerken in Be-
dréngnis und nicht alle Kommunen sind Willens und/oder in
der Lage, in Not geratene Stadtwerke dauerhaft finanziell zu
unterstiitzen. Die Konsequenz aus diesen Rahmenbedingun-
gen: Die kommunalen Energieversorger missen sich Gedan-
ken zu ihrer Zukunft machen.

Unstrukturierte Verdnderungs- und Entwicklungsprozesse fih-
ren in der Regel nicht zum Erfolg. Daher sollten sich die kom-
munalen EVU mit ihrer zukiinftigen strategischen Ausrichtung
aktiv beschdftigen und einen strukturierten Strategieprozess
anstoBen, bei dem alle relevanten Stakeholder mitwirken. Es
gilt, die Weichen in den Stadtwerke-Aufsichtsraten so zu stel-
len, dass heute (noch) profitable Unternehmen auch in Zukunft
Gewinne erzielen kdnnen. Kurzfristige Optimierungs- und Re-
strukturierungsmalnahmen miissen mit den Uberlegungen
zur strategischen und damit langfristigen Ausrichtung in Ein-
klang gebracht werden. Die Grundlage dafir ist eine klare Ziel-
positionierung, an der die einzelnen Unternehmensaktivitaten
in der Zukunft ausgerichtet werden kdnnen. Die Vision, wie
ein Energieversorger in den kommenden Jahren entwickelt
werden soll, gibt damit den Rahmen fir die anzustoRenden
Themen vor.

Neue Geschaftsfelder sowie ein verdndertes Nutzerverhalten
erfordern eine intensivere und deutlich individuellere Kunden-
orientierung der EVU als bisher. Es kommt beispielsweise dar-
auf an, wie Kunden, die einerseits selbst Strom durch eine ei-
gene Solaranlage herstellen und andererseits Strom beziehen,
intelligent durch Plattformkonzepte und dynamische Tarife
eingebunden werden. Wer sich in diesem Zusammenhang an
den Kundeninteressen ausrichtet und kundenfreundlich agiert,
profitiert von einer langfristigen Kundenbindung und verbes-
sert seine Wettbewerbsfahigkeit signifikant.

Die Uberalterung der Netzinfrastruktur, der Ausbau der erneu-
erbaren Energien und die gesellschaftlichen Anforderungen
fuhren dazu, dass die Energienetze den zukinftigen Versor-
gungsaufgaben nicht mehr vollstandig gerecht werden. Es
wird ein enormer Bedarf entstehen, in den Aus- und Umbau
der Energienetze zu investieren und Gber Smart-Grid-Ansatze
genau dort anzuknipfen, wo durch E-Mobility und Warme-
pumpen Netzengpasse entstehen.

Die strategischen Uberlegungen von Stadtwerken sollten sich
vor allem auch in der Aufbau- und Ablauforganisation konse-
quent widerspiegeln. Alle Prozesse und Strukturen sind auf Ba-

sis eines umfassenden Auftragsmanagements kundenorien-
tiert auszurichten, soweit dies im Rahmen der Anforderungen,
die sich aus dem Unbundling ergeben, maoglich ist. Gleichzei-
tig gilt es, das vorhandene Potenzial zu Effizienzsteigerungen,
zum Schaffen von Freirdumen und damit zu einer optimierten
Nutzung der vorhandenen Ressourcen zu heben. Hierzu bieten
sich zunehmend auch Kooperationen oder Fusionen unter den
Stadtwerken an.

Nur durch professionelle Prozessoptimierung erreichen die
kommunalen Versorger die Dynamik und Flexibilitat, die
bendtigt werden, um sich fir die Zukunft gut aufzustellen
und die notwendigen Kosteneinsparungen zu erreichen. Der
Fachkraftemangel ist ldngst auch bei den Stadtwerken an-
gekommen. Weder Auszubildende noch Fachkrdfte sind so
einfach zu finden, wie es noch vor wenigen Jahren fir die
kommunalen Arbeitgeber der Fall war. Eine Grundvoraus-
setzung, um die begehrten Fachkrdfte zu gewinnen und zu
binden, ist ihre Integration in eine Organisation, die Markt
und Menschen gerecht wird. Die Mdglichkeit des mobilen Ar-
beitens versetzt die meisten Menschen in die Lage, andere
Lebensweisen und Prioritaten zu erproben. Ohne angepasste
Strukturen, alternative Arbeitszeitmodelle und das notwen-
dige Equipment funktioniert auch die Arbeitswelt von Stadt-
werken nicht mehr.

Ein grundlegendes Problem aus kommunaler Sicht stellt der
sogenannte Querverbund dar. Damit haben die Stadtwer-
ke in der Vergangenheit in aller Regel zuverldssig Gewinne
erwirtschaftet, mit denen Angebote der Daseinsvorsorge
(6PNV, Schwimmbé&der, Sportstatten etc.) finanziert wur-
den, die fir sich genommen defizitdr waren. Wenn nun-
mehr bei den Stadtwerken weniger oder keine Gewinne
mehr entstehen (oder gar Verluste), so fehlt dieses Geld
bei der Finanzierung der anderen Angebote. Mit anderen
Worten, die Kommunen sind gleich doppelt getroffen: Zum
einen missen sie im schlimmsten Fall defizitar werdende
Stadtwerke stitzen und zum anderen fehlen in den 6ffent-
lichen Kassen die bisherigen Gewinne, sodass die Finan-
zierung von Schwimmbadern, Sportstatten und Ahnlichem
sich zusatzlich negativ im Stadtsdckel niederschlagt. Sollte
es dauerhaft dabei bleiben, dass die einstigen Gewinnbrin-
ger - die Stadtwerke - defizitar sind, werden die Kommu-
nen unter Umstanden sogar Gber weitere Schlieungen von
Schwimmbé&dern, Sportstatten und OPNV-Strecken nach-
denken missen.

Die schwierige Lage der Stadtwerke - aber auch andere Ein-
flusse, wie gestiegene Energiekosten, Inflation, steigende
Lohne etc. - stellen die Kommunen vor gewaltige Herausfor-
derungen, die allein mit den bisherigen Vorgehensweisen und
Losungsansdtzen nicht zu bewdltigen sein werden.

Stadte und Kommunen mussen in Zeiten finanzieller Heraus-
forderungen denken und handeln wie Konzerne. Es bedarf
zielgerichteter Budgetierungen und Planungen. Zudem gilt



Strategische Handlungsfelder

Ertiichtigung der bestehenden
Infrastruktur

= Strategisches Asset-Management;
Netzersatz und Ausbauplanung Gber
Data Science und Data Analytics

= Ausbau Smart Grid im Strombereich
(dezentrale Produktion und E-Mobility)

= H_-Readyness, Gasubertragungs- und
Verteilnetze

n Digitale Transformation

= Digitalisierung der Arbeitswelten

= Digitalisierung der Kunden-
schnittstellen

= Digitalisierung von Kernprozessen
(Hausanschluss etc.)

es, Investitionen zu priorisieren und Uberlegungen anzu-
stellen, welche kommunalen Angebote bleiben sollen und
welche einzelnen womdglich verzichtbar sind. Das Ganze
muss nicht nur geplant, sondern vor allem auch Gberwacht
werden. Nur so kann bei Abweichungen mdoglichst schnell
reagiert werden.

Dariiber hinaus sind neue Finanzierungsquellen zu erschlie-
Ben: Das konnen private Investoren sein, die - wie bereits in
manchen Bereichen Ublich - in sogenannten PPP-Projekten
(Public Private Partnership) die Finanzierung von Schulen, B&-
dern, Sportstatten etc. ibernehmen. Auch dies bedarf aller-
dings einer genauen Planung und Steuerung.

Es mag aber sein, dass all diese Ideen und Planungen nicht
ausreichen, um ein Stadtwerk zu retten. Dann ist es verfehlt,
immer weitere (Steuer-)Gelder hinterher zu schiel3en. Die aller-
meisten Stadtwerke sind inzwischen als Kapitalgesellschaften
organisiert, das heillt sie unterliegen den Regeln des GmbH-
Gesetzes und der Insolvenzordnung. Statt ein strauchelndes
Stadtwerk mit immer hoheren Betrdgen um jeden Preis zu
stitzen, kann eine Restrukturierung in der Insolvenz eine loh-
nende und ressourcenschonende Alternative sein.

Schutzschirmverfahren, Eigenverwaltung, Insolvenzplan: Die
Insolvenzordnung stellt zahlreiche Werkzeuge bereit, um auch
und gerade in einer Insolvenz ein Unternehmen - auch Stadt-
werke - zu restrukturieren, zu entschulden und ein gestarktes
Unternehmen zu schaffen. Auch dieser Weg kostet Geld - das
der Glaubiger, der Kommune und madglicherweise auch der
Kunden. Aber es ist deutlich ginstiger als ein nicht zukunftsfa-
higes Unternehmen standig weiter zu subventionieren.

Entwicklung neuer
Geschaftsmodelle

= Plattform-Losungen

= Smart City-Losungen
= Regionalstrommodelle
= Dynamische Tarife

= PV-Produkte

= E-Mobility-Produkte

= Kooperationen entlang der energie-
wirtschaftlichen Wertschopfungskette

= Shared-Services im Kommunal-Konzern

= Sektorkopplung innerhalb der
,kommunalen Familie”

Themendossier ,Kommunale Energie-
versorger - Im Spannungsfeld zwischen
Energiekrise, Daseinsvorsorge und organi-
sationalen Herausforderungen”
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