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Strategieentwicklung
in der Praxis

Boblingen: Wirtschaftsstarke Kreisstadt im Stuttgarter
Grofiraum mit tiber 47.000 Einwohnern

Foto: Bildarchiv Stadt Boblingen

STADTWERKSGRUNDUNG:
WEGE ZUR WEITERENTWICKLUNG DER
KOMMUNALEN ENERGIEVERSORGUNG

Viele Stadte und Gemeinden denken — aus Anlass der Vergabe auslaufen-
der Konzessionen fiir die Strom- und Gasnetze — tiber die Zukunft ihrer
Energieversorgung nach. Von der Neukonzessionierung bis zur Griin-
dung eigener Stadtwerke scheint ,alles moglich” und vieles gewiinscht.
Ein Haupttreiber ist dabei die ,Energiewende” und deren Umsetzung auf
lokaler Ebene, z. B. im Bereich erneuerbarer, dezentraler Energien und
Energieeffizienz.

Fur Kommunen erdffnet die derzeitige Situation ein Zeitfenster, die
neuen Chancen in der Energieversorgung zu nutzen.

Profitable Netze, eintriglicher Verkauf von Okoenergie und neue
Geschiftsmodelle in smarten Themen sind allerdings schnell zu Papier
gebracht, aber weniger leichtfiifRig realisiert. Die ,Kommunalen” profi-
tieren gegenwadrtig von einem politischen mainstream, der sich funda-
mental und auf Dauer nicht per se in Geschéftserfolg umsetzen lassen
wird. Von daher sind Stadte und Stadtwerke gut beraten, mit effizienten,
schlanken Strukturen die erfolgstrachtigen Geschiftsfelder bei der Neu-
grindung von Stadtwerken zu erschlief3en. Erfolg wird sich jedoch nicht
automatisch einstellen, sondern braucht kluge Experten und weitsich-
tige Fiihrung, um so effiziente wie innovative und kundennahe Stadt-
werke erfolgreich an den Start und ins wohl definierte Ziel zu fiihren!

Ein Beispiel: die Stadtwerke Boblingen GmbH

Seit Jahrzehnten versorgte der Eigenbetrieb Stadtwerke Boblingen die
Biirgerinnen und Biirger mit Wasser und Warme, die EnBW lieferte
Strom und Gas.

1. Phase: Ziele und Optionen zur Gestaltung der
kommunalen Energieversorgung

Die Stadt hatte sich bereits sechs Jahre vor Ablauf der Konzessionen fiir
die Strom- und Gasnetze systematisch mit der Frage beschéftigt, welche
Ziele mit der Weiterentwicklung der Energieversorgung fiir Boblingen
erreicht werden sollen und welche Wege in Frage kommen. Eine eigens
dafiir eingesetzte , Arbeitsgruppe Energie” des Gemeinderates, begleitet
von einer Lenkungsgruppe der Verwaltung und moderiert von einem
versierten Berater, definierte die vier konkreten Ziele: wirtschaftliche
Vorteile, mehr Kundenorientierung, gezieltes 6kologisches Engagement
und die Verbesserung der Nahtstelle von Infrastruktur- und Stadtent-
wicklung.
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Kooperationsstruktur Stadtwerke Boblingen GmbH
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2. Phase: Wettbewerbliche Verfahren zur Weiter-
entwicklung der Energieversorgung Boblingens und zu
Konzessionsvertragen

Anfang 2011 startete die Stadt dann zwei wettbewerbliche Verfahren:
Ein Verfahren zur ,,Weiterentwicklung der Energieversorgung” und die
Konzessionsvertragsverfahren fiir die Strom- und Gasnetze. Untersucht
wurde die Moglichkeit, einerseits die bestehenden Stadtwerke mit ihren
jetzigen Aufgaben als Eigenbetrieb weiterzufiihren und die Netzkonzes-
sion an Dritte zu vergeben, und andererseits die Strom- und Gasnetze zu
iibernehmen und ein Vollstadtwerk zu griinden. Fiir den letzteren Fall
wurde gepriift, dies ,im Alleingang” oder mit einem Kooperationspart-
ner zu realisieren.

Boblingen hat diesen ergebnisoffenen Entwicklungsprozess sehr syste-
matisch in Form eines konsequent wettbewerblichen Interessenbekun-
dungsverfahrens durchgefiihrt.

Die Stadt hat dabei die klare Erkenntnis gewonnen, die u. a. auch durch
begleitende Wirtschaftspriifer-Gutachten und rechtliche Expertisen be-
statigt wurde: ein Vollstadtwerk trdgt deutlich mehr zur Zielerreichung
bei als ein ,,Weiter-so” — und ein Vollstadtwerk mit einem Kooperations-
partner deutlich mehr als ein Alleingang. Dabei hat sich aus urspriing-
lich 13 namhaften Interessenten in dem wettbewerblichen Verfahren
EnBW als der Partner gezeigt, der in der spezifischen Boblinger Situation
den grofiten Zielerreichungsbeitrag fiir die Stadt zu liefern bereit und in
der Lage war. Mit EnBW, der neben seinem Strom- und Gas-Know-how
auch Ressourcen in den Bereichen Wasser und Fernwirme mit einbringt,
lassen sich die kommenden Aufgaben bei der Umsetzung der Energie-
wende vor Ort erfolgreich meistern.

Im Ergebnis hat die neu gegriindete ,Stadtwerke Boblingen GmbH” vom
Eigenbetrieb die Fernwdrme- und Wasserversorgung und einige weitere
Dienstleistungen und von EnBW die Strom- und Gasnetze sowie die
Fernwirme-Leitung tibernommen. EnBW tibernimmt im Pachtmodell
den Betrieb der Strom- und Gasnetze. An diesem neuen Vollstadtwerk
ist Boblingen mit rd. 59% und EnBW mit rd. 41% beteiligt.

3. Phase: Griindung und Start der neuen
Stadtwerke Boblingen GmbH

Um im Jahr 2013 an den Start gehen zu konnen, waren im Projekt ,,Um-
setzung Stadtwerke Boblingen GmbH” 2012 eine Vielzahl von Einzelauf-
gaben zu erledigen.

Hierzu gehorten folgende Bausteine:

Der Weg hin zu den Stadtwerken: Detaillierung des Griindungspfades
und Finalisierung von Vertrdgen, Gremien-Besetzung und Entwicklung
von Arbeitsgrundlagen der Gremien (Geschéftsordnungen u. &.), Ein-
richtung eines Beteiligungsmanagements bei der Stadt, ...

Struktur und Basis des Unternehmens: Detaillierung von Vermogens-
transfer und Pacht, Klirung der Leistungsbeziehungen zwischen Stadt,
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Projektplan — wesentliche Aktivititen und Meilensteine

Aktivititen  Jahr Feb. Mérz April Mai Juni Juli Aug. Sept. Okt Nov. Dez.
= Details auf dem Weg zur Griindung [
§ Gremien L 3
2
Fiihrungspersonal (Stadt, Holding,

: SW Bobli L L

£ Gblingen GmbkH)
Z
ES o
5 Leistungsbeziehungen, Personaltransfer *
F  AVB Warme / Wasser

= Entwicklung haft

€ Strukturen, Organi: Prozesse

<o

Wirtschaftsplan )

ingen

Kommunikation

Geschifte der SW

Vertrieb, Energiebeschaffung, Erzeugung

Bol

Fernwdrme

@ Meilensteine, Entscheidungspunkte

Eigenbetrieb Stadtwerke, Holding und Stadtwerke GmbH (von kaufméin-
nischen Aufgaben bis zur Strafienbeleuchtung) und Personal-Transfer, ...
Vorbereitung des Geschifts der Stadtwerke GmbH: Entwicklung der Fiih-
rungsmannschaft, Strukturen, Organisation, Prozesse, Mittelfrist- und
Wirtschaftsplanung, Aufbau von Strom- und Gasvertrieb, Energieerzeu-
gungskonzept, Fernwdrmeprojekte, ...

Vorteile fiir beide Partner

Im Ergebnis bietet die neue Stadtwerke Boblingen GmbH alle Dienst-
leistungen im Energie- und Wasserbereich aus einer Hand an und tréagt
damit zur Gestaltung der Energiewende ,vor Ort” wirksam bei. Die
Stadtwerke werden in erneuerbare Energien investieren und so glaub-
wiirdige, attraktive Angebote in Sachen (Oko-) Energie, Energieeffizienz
und Energiedienstleistungen offerieren (angestrebte Bausteine: Biirger-
beteiligungsmodell fiir erneuerbare Energien, Mikro-KWK, Umsetzung
Klimaschutzkonzept, Energieeffizienzmafinahmen stidtische Gebaude).
Damit kann Béblingen mit tiberschaubarem Risiko in nennenswertem
Umfang wirtschaftliche Vorteile fiir Stadt und Biirger realisieren. Bob-
lingen wird die regionalen Strukturen im Energie- und Umweltbereich
aktiv weiter entwickeln (Perspektiven in den Bereichen Wasser, Strom
und Erdgas in der Region). Insgesamt hat die Stadt die eigene Position,
Ressourcenbasis und das Verfahren optimal genutzt, um ihre Ziele zu
erreichen.

Die EnBW Regional AG versteht sich als kommunal orientierter Kompe-
tenzpartner. EnBW ist an fast 50 Stadtwerken und Netzgesellschaften be-
teiligt. In Boblingen hat EnBW das wettbewerbliche Verfahren genutzt,
um die eigenen Beitrdge fiir eine zielorientierte Weiterentwicklung der
Energieversorgung Boblingens mit in die Waagschale zu werfen. EnBW
bringt Know-how ein, sorgt fiir Synergieeffekte und tragt zur techni-
schen Versorgungssicherheit und zur Reduktion wirtschaftlicher Risiken
bei. Dabei ist das Unternehmen mit dem Ehrgeiz angetreten, die Stadt-
werke Boblingen GmbH zu einem Referenzprojekt fiir ihre Stadtwerke-
Kooperationsstrategie in Baden-Wiirttemberg zu machen.

Projektmanagement in Boblingen von Lébbe Consulting:

Lobbe Consulting hat den Weg zur Griindung der Stadtwerke Boblingen
GmbH seit 2011 in den Phasen 2 und 3 begleitet. Die Griindung eines
Stadtwerks braucht umfassende und ganz unterschiedliche Experten:
Juristen, Wirtschaftspriifer, Ingenieure und Kaufleute miissen ihre Kom-
petenzen einbringen, um die strategischen und operativen Aufgaben
zielgerichtet und treffgenau zu bearbeiten. Wir haben fiir die Stadt und
die Stadtwerke Boblingen in den ,heiflen Phasen” der wettbewerbli-
chen Verfahren und der Griindung der Stadtwerke Boblingen GmbH die
organisatorische und inhaltliche Klammer hergestellt, damit der rote
Faden nicht verloren ging und die Interessen der Partner bestmoglich
zur Geltung kamen.

In Phase 2 hat Lobbe Consulting das Projekt geplant und nachverfolgt
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und fiir Projektarchitektur, -zustandigkeiten, -rollen und Projektfeinpla-
nung gesorgt. Dariiber hinaus haben wir Interessenbekundungen und
Angebote gemeinsam mit Juristen und Wirtschaftspriifern ausgewertet
und die Verhandlungen begleitet. Wichtig war dabei stets, das von der
Stadt Gewollte zu wahren und das (energie-)wirtschaftlich Sinnvolle in
den Vordergrund zu stellen.

In Phase 3 haben wir uns um Projektplanung und —controlling fiir das
Gesamtprojekt gekiimmert und mit den Kollegen in der Utility
Consulting Group die Entwicklung der Organisationsstrukturen im
Zusammenspiel zwischen der Stadt Boblingen, dem Eigenbetrieb
Stadtwerke, der Holding und der Stadtwerke Boblingen GmbH begleitet.
Dabei haben wir auch stets ein Auge auf die inhaltliche Qualitéts-
sicherung gehabt.

Dos und don’ts bei der Weiterentwicklung der
kommunalen Energieversorgung

Jede der moglichen Optionen, von der Neukonzessionierung bis zur
Griindung eigener Stadtwerke, ist fachlich-inhaltlich wie prozessual
eine Herausforderung. Die konkrete Situation vor Ort setzt auflerdem
ganz unterschiedliche Rahmenbedingungen. Doch auch wenn jeder Fall
anders ist, kann man doch einige konkrete Erfahrungen ableiten:

Nicht in jedem Fall ist eine Stadtwerksgriindung die anzustrebende
Losung. Oft kann es werthaltiger und interessanter sein, eine Netz-
konzession ohne kommunales unternehmerisches Engagement zu
vergeben. Ausschlagegebend sind die eigene Ausgangsbasis (bestehende
Ressourcen, Assets, Personal,...), der zu erwartende Wettbewerb (also die
Attraktivitat der eigenen Ressourcen fiir Dritte) und vor allem die Ziele,
die eine Stadt in der kommunalen Energieversorgung erreichen mochte.

Wenn Ambitionen zu Weiterentwicklung vorhanden sind, dann:

> erhoht die Ergebnisoffenheit im Verfahren die Erfolgschancen - nicht
nur, weil das Kartellrecht hier Wege vorgibt: wer den Wettbewerb
systematisch spielen lasst, bekommt attraktivere Angebote;

> muissen die ,richtigen” Akteure an der richtigen Stelle eingebunden
werden: im Prozess der Meinungsbildung und der Auswahlverfahren
in Politik und Verwaltung unter Hinzuziehung versierter Experten;
in der Phase der Stadtwerksgriindung in der Kommune und beim
etwaigen Partner;

> braucht es transparente und klare Projektstrukturen und eine strin-
gente Projektsteuerung, um ans Ziel zu gelangen: die Komplexitat
der Aufgabenstellung ist zu hoch, als dass ein , schauen was kommt,
machen was geht” erfolgreich sein konnte.

Partner der:

Utility Consulting
Group

www.ucgroup.de

Ich bin an IThrer Meinung inter- Dr. Sabine Lobbe
essiert und wiirde mich iiber ein

Feedback zu diesen und weiteren Obereckstr. 20
Themen freuen. D-79539 Lirrach

Telefon +49 (0)7621.422662
info@loebbeconsulting.de
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