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Die Strategie muss vorher klar sein

Zusammenarbeit wird sich auf Energiedienstleistungen ausdehnen
Von Michael Wiibbels, VKU, und Harald Weber, YourSales Unternehmensberatung, Mannheim

Im Okt. 07 hat der Verband kommunaler
Unternehmen (VKU) das Kooperations-
handbuch vorgestellt, das als erste Vertie-
fung des Projekts ,Stadtwerk der Zukunfi“
in Zusammenarbeit mit der Mannheimer
Unternehmensberatung YourSales erarbei-
tet wurde. Um den Transfer in die Unter-
nehmen zu unterstiitzen, hat der VKU eine
Staffel von Informationstagen durchge-
fithrt, bei denen sich iiber 200 Stadtwerk-
evertreter iiber strategische, rechtliche und
praktische Aspekte von Kooperationen in-
formierten. Die Zahl der Kooperationen un-
ter den Stadtwerken wichst und wird sich
angesichts der Konsequenzen des von der
Bundesregierung verabschiedeten Energie-
und Klimaprogramms nun auch auf den Be-
reich der Energiedienstleistungen ausdeh-
nen.

Um dem Kooperationsgedanken in der
Branche zusitzliche Impulse zu verleihen
und Stadtwerken Hilfestellung bei eigenen
Uberlegungen zu bieten, hat der VKU im
vergangenen Jahr das Projekt ,Stadtwerk
der Zukunft IT — Perspektiven kommunaler
Kooperationen im Energiesektor” durchge-
fithrt. Gemeinsam mit YourSales schuf er
einen Baukasten mit Informationsangebo-
ten, Entscheidungsinstrumenten und Ar-
beitshilfen. Zentraler Baustein ist das Ko-
operationshandbuch (ZfK 10/07, 23). Es
stellt den Verantwortlichen in Management
und Gesellschaftergremien kommunaler
EVU eine Landkarte zur Verfiigung, die Ori-
entierungshilfen bei der Entwicklung und
Realisierung einer robusten Kooperations-
strategie liefert. Seit seinem Erscheinen ha-
ben mehr als 120 Unternehmen das Hand-
buch erworben. Diese hohe Zahl belegt,
dass nach dem Erfolg der Studie , Stadtwerk
der Zukunft 2010/2015“ nun auch die Er-
gebnisse des ersten Vertiefungsprojekts

zum Thema Kooperationen auf akuten Be-
darfinnerhalb der Branche stofen.

Ganz oben auf der Agenda

Der VKU flankiert den Transferprozess
in die unternehmerische Praxis mit Infor-
mationstagen zum Thema ,Zukunftsper-
spektiven kommunaler Kooperationen®. In
Zusammenarbeit mit YourSales fithrte der
VKU von Mai 07 bis Mirz 08 sieben Veran-
staltungen in der Reihe ,Stadtwerk der Zu-
kunft — Perspektiven kommunaler Koopera-
tionen im Energiesektor” durch. An den In-
fotagen nahmen tiber 200 Stadtwerke-Ver-
antwortliche und Vertreter der kommuna-
len Eigentiimer teil. Ein weiterer Beleg da-
fiir, dass das Thema auf der Agenda ganz
oben steht.

In der Werkstattatmosphire der Infotage
informierten sich die Teilnehmer im Ge-
sprach mit den Verantwortlichen bestehen-
der sowie projektierter Kooperationen aus
erster Hand tiber Chancen einer engen
kommunalwirtschaftlichen Zusammenar-
beit, aber auch iiber Hindernisse und Briik-
ken. Uber 20 Beispiele erfolgreicher hori-
zontaler Kooperationen — auf Ebene einzel-
ner Wertschépfungsstufen (Netz, Beschaf-
fung, Vertrieb, Abrechnung, erneuerbare
Energien) wie auf Gesamtunternehmens-
ebene — wurden vorgestellt — mit ihren un-
terschiedlichen Geschiftsmodellen, den Er-
fahrungen in den einzelnen ,Lebenspha-
sen“ der Kooperation sowie einer Einschit-
zung der Perspektiven des eigenen Unter-
nehmens.

Ein solides Fundament schaffen

Erginzt wurden die Praxisberichte durch
Fachbeitrige zu strategischen Primissen
und rechtlichen Rahmenbedingungen. In
der Diskussion tiber erfolgskritische Fakto-
ren wiesen ,leidgepriifte“ Verantwortliche

immer wieder darauf hin, dass am Beginn
die strategischen Ziele klar sein miissen, die
mit dem Verbund zweier oder mehrerer
Stadtwerkepartner verfolgt werden. Dieser
Strategieprozess sei zwar mitunter miithsam
und hiufig auch nur mit externer Unterstiit-
zung erfolgreich zu bewiltigen, aber nur so
kénne das dringend erforderliche Funda-
ment fiir eine tragfihige Kooperation ge-
schaffen werden. Dartiber hinaus eréffne
erst die intensive Auseinandersetzung mit
der kiinftigen Strategie des eigenen Unter-
nehmens die Moglichkeit, sich auf die Su-
che nach den ,richtigen“ Partnern zu ma-
chen. Das miissten nicht zwangsldufig die
benachbarten Unternehmen sein — auch
wenn insbesondere im Netz ,die regionale
Karte“ hiufig die am ehesten geeignete Op-
tion darstellt.

Zusitzlicher Schub fiir den Kooperati-
onsgedanken wird sich als Folge des im
Dez. 07 von der Bundesregierung verab-
schiedeten Energie- und Klimaprogramms
entwickeln, das bereits ab Mitte 2008 erheb-
liche Relevanz entfalten wird. Es ergeben
sich fur Stadtwerke Perspektiven u. a. in der
Fortentwicklung kommunalwirtschaftlicher
Eigenerzeugung, etwa mit Kraft-Wairme-
Kopplung (KWK) und erneuerbaren Ener-
gien, sowie im Ausbau oder der Erschlie-
RBung von Geschiftsfeldern im Bereich der
Energiedienstleistungen. Auch hierbei stel-
len horizontale Kooperationen gerade fur
kleine und mittlere Stadtwerke die geeigne-
te strategische Option dar, um einerseits ge-
setzliche Anforderungen méoglichst effi-
zient zu erfiillen und andererseits im Ver-
bund Geschiftspotentiale zu erschlieflen.

Bereits heute bieten die meisten kommu-
nalwirtschaftlichen Unternehmen zusitz-
lich zur Strom- und Gaslieferung meist ko-
stenlose Energieberatungs- bzw. kosten-
pflichtige Energiedienstleistungen wie Con-
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tracting an — hiufig jedoch mit geringer
Marktresonanz und ohne echten Wertbei-
trag fiir das Unternehmen. Ausgehend von
den klassischen Angeboten rund um die
Wirmelieferung wenden sich einzelne Un-
ternehmen nun stirker dem zweifellos
schwierigen Markt der Energiedienstlei-
stungen fiir Industrie- und Geschiftskun-
den zu.

Da aus wirtschaftlichen Griinden nicht
fiir jede Anwendungsform Fachwissen und
Kapazititen in der eigenen Organisation
vorgehalten werden konnen (z. B. Spezial-
Ingenieurkompetenz) sowie Teile der tech-
nischen Leistungserbringung sich einer
Realisierung durch das EVU entziehen
(z. B. Anlagenbau), greifen die Unterneh-

men seit jeher auf professionelle externe
Unterstiitzung zuriick. Diese Zusammenar-
beit erfolgt in der Regel auf der Basis einzel-
projektbezogener Werk- bzw. Dienstlei-
stungsvertrige mit wechselnden Anbietern,
die in Ausschreibungen (bzw. einfacheren
Angebotsverfahren mit einer Gruppe von
Lieferanten) gefunden werden. Feste, ver-
traglich fixierte Kooperationen mit anderen
EVU oder Fachfirmen aus anderen Bran-
chen sind noch die Ausnahme — doch wie
die Ergebnisse einer Befragung aller VKU-
Mitgliedsunternehmen 2007 zeigen, sieht
mittlerweile bereits ein Drittel der Unter-
nehmen in der horizontalen Kooperation
die zukunftstrichtigste Aufstellung fiir den
Bereich der Energiedienstleistungen.

Seite 2



