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Trend zur Kompetenzverschiebung

Stadtwerke 2020: Drei Szenarien im Vergleich
Von Salvatore de Masi, Dr. Christof Schorsch, Matthias Thieme und Torsten Zipperling

Unter dem Titel
»Szenario 2020 — Per-
spektiven einer zukiinfti-
gen  Stadtwerke-Land-
schaft“ legte Duisburgs

Kompetenzverschiebung von Stadtwerken 1990 — 2005

Beschaffung MarketingNertrieb Shared Services

Stadtwerke-Chef ~ Dr.
Hermann Janning beim
VKU NRW seine Analy-
se maglicher /wahr-
scheinlicher Entwicklun-
gen der  Stadtwerke-
Landschaft  vor (ZfK
10/08, Seite 1). Eben-
falls bis zum Jahr 2020
reichen die Szenarien,
die Salvatore de Masi,
Trianel European Energy
Trading, Aachen, Direk-
tor Torsten Zipperling,
Stadtwerke  Elmshorn
und Nordverbund, sowie
Dr.  Christof Schorsch
und Matthias Thieme,
beide LBD-Beratungsge-
sellschaft, Berlin, eben-
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falls im September vor-

stellten und tiber die sie
in ihrem nachstehenden
Beitrag informieren. Ihr
Fazit ,Stadtwerke wer-
den sich bis zum Jahr 2020 deutlich verdndern,
was die Breite und Tiefe ihrer Wertschopfung
angeht. Sie werden jene Bereiche, die unter be-
sonderem wirtschaftlichen Druck stehen und in
denen die Marktbedingungen transparent sind,
auslagern oder in Kooperation betreiben und
folglich selbst deutlich mehr Managementkom.-
petenzen zur Steuerung von Dienstleistern und
Kooperationen benétigen.

Ausgangspunkt unserer Uberlegungen
war die These von Dr. Schorsch (LBD) auf
dem 6. Erfahrungsaustausch unabhingiger
Stadtwerke-Kooperationsgesellschaften (ZfK
8/08, 8), dass es 2020 zwar weniger Stadt-
werke geben wird als heute, jedoch wesent-
lich mehr als die in einschligigen Horrorsze-
narios gelegentlich genannte Anzahl von
100. Allerdings: Durch Regulierung und
Wettbewerb bedingt erfolgt bei Stadtwerken
eine ,nachholende Modernisierung”. Diese
wird dazu fiihren, dass sich Stadtwerke 2020
von ihrer Wertschépfung her von den heuti-
gen Stadtwerken unterscheiden. Eine solche

,Kompetenzverschiebung (Schorsch) steht
in einer Reihe mit grundsitzlichen Verinde-
rungen der Wertschopfung in der Vergan-
genheit. Dies bedeutet nicht, dass alle Stadt-
werke alle Entwicklungen gleichermafien
vollziehen, sondern dass sich daran ein un-
ternehmenstibergreifender Trend zeigt, weil
verschiedene Unternehmen zu gleichen
oder dhnlichen Strategien greifen.

Dies gilt insbesondere fiir kleine und
mittlere Unternehmen. Die groflen und sehr
groflen Unternehmen verfolgen ihre jeweils
eigenen Strategien: Durch Unternehmens-
netzwerke und ein Beteiligungsportfolio,
durch den eigenen Kraftwerkspark und
Energiehandel sowie durch internationale
Aktivititen verfligen sie iiber deutlich mehr
Méglichkeiten, sowohl Risiken zu diversifi-
zieren als auch Synergien und Skaleneffekte
in ihrer Wertschopfung selbst zu realisieren.
Kleine und mittlere Stadtwerke haben diese
Méoglichkeiten nicht.

Bei ihnen zeigen sich die Verdnderungen
insbesondere in der Kompetenzverschie-

Grafik1: Kompetenzverschiebung von Stadtwerken 1990-2005: Es wird schon outgesourct und kooperiert, aber
in den Kernbereichen werden alle Funktionen des Eigentliimers, Managers und Betreibers selbst wahrgenommen.

bung. Vergleicht man in der Riickschau die
Jahre 1990 und 2005 (siehe Grafik 1 zur Kom-
petenzverschiebung), so wird das grundlegen-
de Muster deutlich:

e Die Auslagerung komplexer Funktionen
an spezialisierte Dienstleister (Beschaffung,
Handel, z.T. IT).

® Die Auslagerung nicht als Kernkompeten-
zen der Energieversorgung verstandener
einfacher Funktionen (Kantine, KfZ-Werk-
stitten, Reinigung, Griinflichenpflege etc.).
@ In jiingster Zeit Zunahme an horizonta-
len Kooperationen, Griindung von Netzge-
sellschaften, Vertriebskooperationen, Sha-
red Services in Kooperation oder Outsour-
cing. Nach wie vor werden in den Kernberei-
chen Netz, Vertrieb und Services alle Funk-
tionen des Eigentiimers, Managers und Be-
treibers selbst wahrgenommen.

Hiervon ausgehend, haben die Autoren
fiir den 7. Erfahrungsaustausch unabhingi-
ger Stadtwerke-Kooperationsgesellschaften
bei der Energie Pfalz Saar GmbH (EnPS;
23./24. Sept., Deidesheim) ihre Szenarien zu
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* Eine geringe
Zahl an SW hat
sich an GroR3pro-
jekten (konven-
tionell/regenera-
tiv) beteiligt.

* Die dezentrale
Energieerzeu-
gung wird ver-
starkt gefordert/
betrieben (z.B.
Mini-BHKW,
Wind-, Biomasse-
und PV-Anlagen).
Dabei treten SW
als Finanziers
und Betreiber auf.

+ Die Politik halt
am Atomausstieg
mit Zugestand-
nissen bei der
Laufzeit fest.
Europa- bzw.
weltweit hat die
Kernkraft ggu.
2008 an Bedeu-
tung gewonnen.

+ Der Kraftwerks-
park wird mit mo-
dernen, aber
konventionellen
Kraftwerken er-
neuert. Auslandi-
sche Unterneh-
men spielen da-

» GroRere SW
(>5TWh) betreiben

weiterhin eigene
Handelsabteilun-
gen.

Kleinere und mitt-
lere SW beziehen
die Dienstleistun-
gen Uber Koope-
rationen, externe
Dienstleister oder
von den ,Vorliefe-
ranten”.

* Die Liquiditat von

Strom-, Gas- und
CO2-Produkten ist
sehr gut. Der ,ge-
spaltene” Markt
existiert nicht
mehr. Die hohe Li-
quiditat macht ein
professionelles
Risiko- und Port-
foliomanagement
unerlasslich.

- Die Beschaffung

von Strom und
Gas findet aus-
schlieRlich am
GroRhandel statt.
Bilaterale Vertrage
sind eine Ausnah-
me geworden.

Szenario de Masi

Beschaffung Marketlng/Vertne Shared Serwces

*Die Kommunal-

politik schrankt
die Aktivitaten
der SW auler-
halb des Netz-
gebiets ein. Die
SW verlieren im-
mer mehr Kun-
den und Hand-
lungsfahigkeit.

+Kleinere u. mitt-

lere SW schlie-
Ren ihre Vertrie-
be zusammen,
um dem Wettbe-
werbsdruck
standhalten und
Wachstum au-
Rerhalb des
Netzes realisie-
ren zu kdnnen.

*SW nutzen ihren

Querverbund
zur Entwicklung
von Koppelpro-
dukten, die
schwer zu ko-
pieren sind. Die
SW unterstiitzen
die Kommunal-
politik durch ge-
Zielte Energiebe-
ratung, um die
Verbrauchsredu-
zierungsziele zu

* Eine groRere An- *
zahl an SW hat
sich zu grofReren
regionalen Ein-
heiten zusam-

mengeschlossen.
- Einige haben ihr

Netz verauRert
und konzentrie-
ren sich auf den
Rest der Wert-
schopfungskette.

- Andere wieder-

um Ubernehmen
die Netze be-
nachbarter Un-
ternehmen, und
ein Teil der Un-
ternehmen kon-
zentriert sich nur
auf den Netzbe-
trieb.

Kleinere und
mittlere SW
schlie®en ihre
Zahlerabteilun-
gen etc. zusam-
men, um so
Kosten zu redu-
zieren.

Personal:

+ SW haben immer
groRere Schwie-
rigkeiten, hoch
qualifiziertes Per-
sonal zu rekru-
tieren. SW wer-
den bei Spezial-
fragen von Bera-
tern und Koope-
rationen unter-
stltzt, die dieses
Personel be-
schaftigen bzw.
fur ihre Gesell-
schafter vorhal-
ten.

Verkehr:

* SW bieten spe-
zielle Tarife flir
Elektrofahrzeuge
an.
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sind: Angebote schwer nach-
ahmbarer Koppelprodukte im
Querverbund,  Energiebera-
tung fur den offentlichen Sek-
tor, Angebote spezieller Tarife
fiir Elektrofahrzeuge, verstirk-
ter Betrieb und Finanzierung

dezentraler Erzeugungsanla-
gen.
Das Szenario Zipperling

(siehe Grafik 3) besagt insbe-
sondere, das Stadtwerk 2020
nutzt Kooperationen auf allen
Stufen der Wertschopfungs-
kette, um langfristig am Markt
erfolgreich zu bleiben. Diese
Kooperationen finden statt in:
Stromerzeugung, Strom- und
Gasbeschaffung, Speicherbe-
trieb und Gasforderung, Ver-
trieb, Netz-Service und Shared
Services. Alle Unterstiitzungs-
funktionen werden in maxima-
ler Weise an externe Dienstlei-
ster outgesourct. Das Stadt-
werk selbst tibernimmt nur
die Kernaufgaben, die fiir sei-
nen Geschiftserfolg von ent-
scheidender Bedeutung sind
und nicht kooperativ mit ande-
ren Stadtwerken erbracht oder
an externe Dienstleister outge-
sourct werden kénnen bzw.
sollen.

bei eine groRe
Rolle.

erreichen. So
wird auch zu-
satzliches ,Ge-
schaft gene-

riert”.

Das Szenario Dr. Schorsch
(siehe Grafik 4) besagt insbe-
sondere, dass Eigentiimerfunk-
tionen dort wahrgenommen
und sogar ausgebaut werden,
wo sie dazu dienen, wirtschaft-

Grafik 2: Im Szenario ,de Masi“
Unternehmen betreiben z. B. weiter eigene Handelsabteilungen.

»Stadtwerken 2020“ entwickelt. Allerdings:
Prognosen sind bekanntlich schwierig, be-
sonders wenn sie die Zukunft betreffen.
Deshalb stellen die nachfolgend beschrie-
benen Szenarien — wie alle anderen Szena-

rien auch — keine sicheren
Aussagen tiiber die Zukunft
dar, sondern sie beschrei-
ben mogliche Zukinfte.
Die Uberlegungen sollen
in erster Linie die Diskus-
sion um die Zukunft von
Stadtwerken  voranbrin-
gen, durchaus auch als Al-
ternativentwurf zur Your-
Sales-Studie  ,Stadtwerk
der Zukunft® (ZfK 12/06,
13).

Das Szenario de Masi
(sieche Grafik 2) besagt
u. a.: Kleine und mittlere
Stadtwerke bedienen sich
verstirkt der Kooperatio-
nen, um dem Wettbe-
werbsdruck  standhalten
und wirtschaftlich agieren
zu konnen. Diese Koopera-
tionen finden statt in
Strom- und Gasbeschaf-
fung, Vertrieb, Shared Ser-
vices und z. T. im Netzbe-
reich. Grofle Stadtwerke
erbringen hingegen ver-
schiedene Leistungen
selbst, ohne sich der Ko-

operationen zu bedienen, z. B. Strom- und
Gasbeschaffung oder Netzbetrieb. Stadtwer-
ke entwickeln neue Produkte bzw. betitigen
sich in neuen Geschiftsfeldern, um zusitzli-
che Einnahmen zu erzielen. Beispielhaft

kooperieren kleinere und mittlere Unternehmen 2020 verstarkt, groBere

liche Risiken und Chancen zu
diversifizieren. Management-
funktionen erhalten eine we-

sentlich stirkere Bedeutung als heute: Die
Kompetenzverschiebung fithrt dazu, dass
,hoherwertige* Funktionen zur Steuerung
der Risiken und Chancen erheblich ausge-
baut sind. Dies betrifft das Management des

Beschaffung MarketingNertrieb Shared Services

* Netze verbleiben

+ Oligopol aus

Eon, VAB, EnBW.

* Kooperationsge-
sellschaften der
Stadtwerke mit
gleichwertiger
Gesamtmenge in
Deutschland im
Vergleich zu den
Oligopolisten.
Starkerer Aus-
bau der dezen-
tralen Erzeugung
auch in Koope-
ration mit zentra-
ler Steuerung.

.

» Kooperationsge-

sellschaften flr
strukturierte Be-
schaffung von
Strom und Gas
sowie fur qualifi-
ziertes Risiko-
management.

+ Kooperative

Speicherbander
und Upstream-
Aktivitaten.

Szenario Zipperling

« Deutliche Aus-

weitung der
Dienstleistungs-
palette und Eta-
blierung als An-
sprechpartner
der Kunden in
allen Fragen
der Energie.

* Deutliche Aus-

pragung des
Okologischen
Profils der Pro-
dukte.

- Regionale Ver-

triebskoopera-
tionen.

- Geringe bun-

desweite Akti-
vitaten.

- Regionales An-

gebot von Ener-
giesparmaflinah-
men und MaR-
nahmen zur
Verbesserung
der Effizienz.

im Eigentum der
Kommunen.

- Teilweise Uber-

nahme von Net-
zen der Regio-
nalversorger
(wegen zu hoher
Gewinnwertung
der Regionalver-
sorger).

* Regionale

Kooperationen
beim Netz-
service.

* Regionale Koo-

* Abrechnung
< IT
+ Zahler/Smart-

. EDM
. Netznutzungs-

* Maximales
perationen fiir Outsourcing.
alle Prozesse
ohne strategi-

sche Bedeutung:

Metering

management

Grafik 3: Das Szenario ,Zipperling“ setzt ganz stark auf Kooperation von Stadtwerken auf allen
Wertschopfungsstufen.

Grafiken (3): LBD



ZfK 11/08, 25/26

Eigentums, das Management der Kooperati-
ons- und Dienstleistungsbeziehungen etc.
Damit verbunden ist eine Umwilzung der
erforderlichen Dbetrieblichen Qualifikatio-
nen und des Personals.
Umsetzungsfunktionen sind demge-
geniiber iiberwiegend ausgelagert und wer-
den nur noch dort selbst wahrgenommen,
wo dies fiir den Geschiftserfolg zwingend
erforderlich ist. Es werden sich hierfiir so-
wohl neue Stadtwerke-Kooperationen bil-
den als auch Kompetenzzentren und spe-
zialisierte Dienstleister entstehen bzw. be-
stehende ihre eigene Wertschopfung aus-

sind insbesondere die folgenden:

® Inder Erzeugung kommtes zu einem ver-
stirkten Betrieb dezentraler Erzeugungsan-
lagen; Stadtwerke konzentrieren sich auf
Beschaffungssteuerung, Energie wird {iber
Kooperationspartner/Dienstleister bezogen.
e In Marketing und Vertrieb kooperieren
Stadtwerke auch, um Wachstum auflerhalb
des eigenen Netzgebietes realisieren zu kon-
nen.

® Eine Vielzahl von Stadtwerken ist und
bleibt weiterhin Netzeigentiimer.

e Stadtwerke kooperieren in den Shared
Services, um Kosten zu reduzieren.
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mehr das Stadtwerk mit unterschiedlichen
Spezialisten kooperiert, desto mehr sind Ko-
operations- und Dienstleistungsmanage-
ment gefordert. Das bedeutet auch, das
Stadtwerk muss von allen ausgelagerten Pro-
zessen noch genug verstehen, um diese steu-
ern zu konnen. Dies setzt eine genaue
Kenntnis der Aufgaben, Probleme, Losungs-
alternativen, Marktbedingungen, Entschei-
dungskriterien und -prozesse voraus.
Folgerichtig sind mit dieser Entwicklung
auch hohere Anspriiche an kommunale Auf-
sichtsgremien verbunden. Unternehmeri-
sches Denken und betriebswirtschaftliche

Erzeugung

markt)

markt

Marketing/Vertriely,

« Marketing- und
Vertrieb (Front-
Office, Heimat-
markt zwingend,
sonst auch Koop.)

tumsmarkt, ggf.
auch Heimat-

Szenario Dr. Schorsch

Shared Services

Eigentiimer

- BHKW/Regene- - Speicher-(Mit-) « Marke(n) - Netze und « Infrastruktur
rative Eigentimer * Kunden- Anlagen (z.B. Birokom-

* Kraftwerks- beziehung (Asset-Owner) munikation)*
scheibe(n)

ELETT:1g

- Kooperations-/ - Kooperations~/ - Marketing- und  + Netze und « Kooperations-/
Dienstleistungs-  Dienstleistungs-  Vertriebsstrate- Anlagen Dienstleistungs-/
management management gie und -steue- (Asset- und Re- Beteiligungs-

- Steuerung * Beschaffungs- rung Uberértlich ~ gulierungs- management
Erzeugungs- steuerung * Produktent- management) * Betriebsnotw,
portfolio (Anteil) wicklung * Kommunales Services (z.B.

Infrastruktur- CIO, Pers.,
management Controlling)

- Betriebsnotw.
Services
(z.B. ReWe"*,
Controlling)

Dienstleister und Kooperationspartner

« Betrieb « Betrieb von « Back-Office « Betrieb Netze * Messung und
konventioneller Speichern Marketing und und Anlagen Messstellen-
Kraftwerke « Portfoliomanage- Vertrieb (Call- (Asset-Service) betrieb

« Betrieb BHKW ment Eent?rsmr First- | Netznutzungs- v IT

« Betrieb « Bilanzkreis- und I'I?v\?e- rtr';ngvr;,- management « Abrechnung
Regenerative Fahrplanmanage- Cﬁl\getc] - Betrieb kommu- . Epm

ment M 'ktf h : naler Infrastruk- oo oo
. Strukturierte e ARCISEnNG:| | Hiren beschaffung-"
Beschaffung ’ a:gglﬂl;tger()};r verwaltung
* Energiehandel don Wachs: * Buchhaltung/
ReWe*

« Front-Office im
Wachstums-

(z.B. Gebaude)*

management

+ Facility Manage-

Entscheidungskriterien
der Gremien sind we-
sentlich stirker erforder-
lich als rein kommunal-
politisch geprigte Ent-
scheidungen.
Stadtwerke  werden
bis 2020 deshalb auch in
ganz anderem Umfang
als bisher mit Zielkon-
flikten zu kimpfen ha-
ben. Die nachhaltige Si-
cherung der Wirtschaft-
lichkeit und Marktfihig-
keit des Unternehmens
stehen im Konflikt mit
der Sicherung bestehen-
der Arbeitsplitze am
Standort, lokalen Steuer-
einnahmen,  Quersub-
ventionierung nichtwirt-
schaftlicher o6ffentlicher
Bereiche und erwarteter
Gewinnausschiittung -
alles wie bisher geht
kiinftig nicht mehr. Er-
schwerend kommt hin-
zu, dass das fur die neu-
en Anforderungen bens-
tigte Personal oft noch
nichtan Bord ist. Folglich

Infrastruktur

Kooperations-/
Dienstleistungs-

2020

ment

+ Gatering wird es auch einen star-
« Lager ken Wettbewerb um die
> Vicrkatalion besten ,Képfe“ geben,
» Fuhrpark damit sind auch deutli-
'Rem'g.”"g che Verinderungen so-
p g:v:?rlgﬁch s wohl bei den Qualifika-
Leistungen tionen der Stadtwerke-
_____ Mitarbeiter als auch im
Gehaltsgefige  verbun-

den.
Fir  Kooperationen

gilt: Sie sind der ,gebore-
ne“  Stadtwerke-Partner

Grafik 4: Im ,Szenario Dr. Schorsch® erhalten Managementfunktionen eine wesentlich gréBere Bedeutung als

heute.

bauen oder ihrerseits kooperieren/fusio-
nieren etc. Einige wenige Funktionen (=
k.w.) kénnen ,so-oder-so“ zugeordnet sein.
Hierfiir werden neue Eigentumsverhiltnis-
se (Leasing- und Pachtmodelle) sowie ko-
operative Back-Office-Funktionen entste-
hen.

Als Folge von Wettbewerb und Regulie-
rung sowie des voraussichtlichen Wegfalls
der De-minimis-Regelung werden alle Be-
reiche, die nicht zu Marktbedingungen ar-
beiten, durch Marktangebote (Dienstlei-
stungen und Kooperationen) substituiert
worden sein.

Gemeinsamkeiten der drei Szenarien

In den Grundziigen der angenommenen
Entwicklung stimmen die drei Szenarien
weitgehend iiberein. Was bedeutet dies fiir
Stadtwerke — heute? Als Motto konnte der
Satz stehen: ,Verabschiede Dich von Deiner
Vergangenheit, sonst hast Du keine Zu-
kunft“ (Lao Tse-Tung).

Die neue Marktphase mit Wettbewerb
und Regulierung erzwingt wesentliche Ver-
inderungen von Stadtwerken: sowohl strate-
gisch als auch organisatorisch und personell.
Aufgaben, die heute noch zu den unhinter-
fragten Kompetenzen von Stadtwerken ge-
zihlt werden, werden 2020 extern, d. h. von
Kooperationen und Dienstleistern erfiillt. Je

fiir jene Leistungen, die
Stadtwerke 2020 nicht
mehr selbst erbringen
werden. Dies wird sowohl
eine Verbreiterung des Leistungsspektrums
bestehender Kooperationen als auch die Ent-
stehung von neuen Kooperationen und
Dienstleistern am Markt bewirken. Gleich-
zeitig werden Kooperationen unter verschirf-
tem Wettbewerbsdruck sowie steigenden An-
forderungen ihrer Gesellschafter stehen. Die
Kooperation unter Kooperationen wird zu-
nehmen.

Grafik: LBD



