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Optimistischer Blick

in die Zukunft

Eine qualitative Studie der Gesellschaft fiir Innovative Marktforschung
in Zusammenarbeit mit stadt+werk untersucht Herausforderungen und
Chancen fiir Stadtwerke in Zeiten der Energiewende.

Der deutsche Energiemarkt befin-
det sich inmitten eines tiefgreifen-
den Wandels. Diese Erkenntnis ist
gewiss nicht neu - und gerade des-
halb umso brisanter: Die Branche
kommt nicht zur Ruhe. Vor diesem
Hintergrund hat die Gesellschaft
fir Innovative Marktforschung
in Zusammenarbeit mit der Zeit-
schrift stadt+werk Ende 2014 eine
qualitative Studie unter Entschei-
dern in deutschen Stadtwerken und
deren Privatkunden durchgefiihrt
(siehe Kasten). Die Untersuchung
analysiert gegenwértige und
kiinftige Herausforderungen und
Losungsstrategien fiir Stadtwerke
aus der Perspektive privater Kun-
den und aus Sicht der agierenden
Werke selbst.
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Um konkrete Herausforderungen
und Strategien fiir Stadtwerke in
den richtigen Kontext zu setzen,
wird zundchst kurz das tber-
geordnete Spannungsfeld beleuch-
tet, in dem sie derzeit agieren. Die
Stadtwerke-Entscheider haben
dieses Spannungsfeld aus funf
Eckpunkten konfiguriert:

Marktasymmetrien: Stadtwerke
kampfen historisch bedingt mit
Marktverzerrungen. Diese Asym-
metrien basieren auf spiten Ein-
tritten in den Energiemarkt, dem
Trend zur Rekommunalisierung
sowie auf einer insgesamt relativ
geringen Marktkapitalisierung. Die
Liberalisierung des Energiemarktes
fithrte hier kaum zu gleichen Bedin-

gungen: Nach wie vor dominieren
vier grofle Energieunternehmen
den Markt, auch wenn hier jiingst
teilweise Gewinneinbuflen zu ver-
zeichnen sind.

Volatiles Kundenverhalten: Die
Kundenseite wird unberechen-
barer. Okonomischer Druck in
den Haushalten und immer neue
Moglichkeiten des Preisvergleichs
iiber Online-Portale fithren ins-
besondere bei Neukunden zu ho-
herer Wechselbereitschaft. Alles in
allem sinkt die Kundentreue.

Komplexere Marktstrukturen: Nati-
onale und supranationale Institu-
tionen und Gremien lancieren
permanent neue Regularien und
Gesetze in den Markt. Dies ver-
kompliziert nicht nur das Geschéft
der etablierten Player, sondern
erschwert auch Markteintritt und
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Studiensteckbrief

Im Rahmen der Studie wurden
neun qualitiative Einzelinter-
views mit Entscheidungstragern
in etablierten und neu gegriin-
deten Stadtwerken gefiihrt. Die
Sicht der Konsumenten wurde
durch drei Gruppendiskussionen
mit loyalen, wechselbereiten und
ehemaligen Stadtwerke-Kunden

Aktionsradius neuer Akteure, etwa
von Stadtwerken nach der Rekom-
munalisierung.

Unsichere Investitionen: Konven-
tionelle Kraftwerke kénnen auf-
grund fluktuierender Mengen
erneuerbarer Energien kaum mehr
wirtschaftlich betrieben werden.
Deshalb werden Kraftwerke und
Speicher wichtig, die sich an das
schwankende Angebot von er-
neuerbaren Energien adaptieren
lassen. Fiir die Anbieter stellt sich
die Frage: Welche Investitionen
werden sich rechnen, welche sind
zukunftssicher?

Intransparenz im Stromhandel: Der
iiberwiegende Teil des Stroms wird
frei, also nicht an Energieborsen
gehandelt. Staatliche Kontroll-
organe sind hier nicht beteiligt,
was eine systemimmanente He-

rausforderung fiur die Akteure
bedeutet.

erforscht. Zudem wurde eine
Arena-Sitzung mit allen drei
Kundengruppen durchgefiihrt,
um Starken und Schwachen der
Stadtwerke vertieft zu erfragen
und Verbesserungsvorschlage zu
erarbeiten.

® WWW.g-i-m.com

Welche Herausforderungen er-
wachsen fiir Stadtwerke aus die-
sem Spannungsfeld? Und welche
Losungsstrategien haben sie parat?
Die befragten Entscheider haben
zunichst drei grundsétzliche Ebe-
nen identifiziert, auf denen sich
Herausforderungen verorten las-
sen: Makro-Ebene, Kunden-Ebene,
interne Ebene.

Die Makro-Ebene

Neben den eingangs erwihnten
Marktasymmetrien setzen insbe-
sondere neue Akteure im Energie-
markt die Stadtwerke unter Druck,
etwa Anbieter von Solardachern,
Energieeffizienz- oder Smart-
Home-Produkten. Stadtwerke
werden damit auf ihrem Terrain
von unterschiedlichen Seiten an-
gegriffen, der Energiemarkt wird
immer kompetitiver. Vor diesem
Hintergrund ist es aus Sicht der
Entscheider dringend geboten,

wesen.

Stadtwerke als Marken zu etablie-
ren oder entsprechende Marktposi-
tionierungen anzustreben.

Fir Stadtwerke ist dies jedoch
keine einfache Aufgabe. Negative
Beispiele aus der Vergangenheit
konnten hier zundchst demotivie-
rend wirken (Zitat eines Befragten:
JTelDaFax hatte am offensivsten
Markenbildung betrieben und das
war im Nachhinein iibel fir die
Branche.). Zudem gilt es, sich von
regionalen Anbietern mit ihrem
ahnlichen Dienstleistungsportfolio
deutlich abzugrenzen. Vor allem
fur rekommunalisierte Stadtwerke
besteht das Risiko, als ,Stadtwerk
alten Typs“ wahrgenommen zu
werden. Mit dem Image: iber-
biirokratisiert, umstandlich, wenig
service-orientiert. Die Steigerung
der Markenbekanntheit ist eine
weitere Anforderung im Rahmen
des Positionierungsprozesses: Was
konnte eine erfolgversprechende
Strategie sein? Die befragten Ex-
perten haben diese Frage insbeson-
dere mit dem Thema Regionalitét
beantwortet.

Die Kunden-Ebene

Die Experten sind sich einig, dass
kiinftig kein Weg an einer starker
kundenorientierten Serviceaus-
richtung vorbei fithren wird. Es
wird darum gehen, die spezifischen
Erwartungen der Kunden zu »
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erforschen und konsequent in
den eigenen Angeboten zu be-
riicksichtigen. Ein interessantes
Forschungsergebnis in diesem
Kontext: Konsumenten transferie-
ren servicebezogene Erfahrungen
aus anderen, fur sie artverwandten
Branchen und erwarten entspre-
chende Angebote auch von den
Stadtwerken. Was sind nun in
diesem Zusammenhang konkrete
Service-Erwartungen von Privat-
kunden? Die befragten Kunden
nannten unter anderem:

Serviceorientierung: Die
Mitarbeiter sollten kom-
petent, freundlich, schnell
und individuell agieren
- und dabei tiberzeugend
und authentisch sein (Zi-
tat: ,Was gar nicht geht:
Dass man als Bittsteller
angesehen wird oder
wenn man den Mitar-
beitern schon anmerkt,
dass Freundlichkeit nur
gespielt ist.).

Kontaktmoglichkeiten:
Zu den zentralen Anfor-
derungen aus Kunden-
sicht gehoren: schnelle und hilf-
reiche Kommunikation, sowohl
digital per Mail oder Website als
auch klassisch iiber eine Hotline.
Wichtig ist zudem ein Kunden-
zentrum, das Vis-a-vis-Kommu-
nikation und unmittelbares Erleben
des Anbieters ermoglicht (Zitate:
,Die Offnungszeiten sollten so
sein, dass man auch noch nach
der Arbeit hingehen kann.“ Und:
,Offnungszeiten am Wochenende
waren fiir mich super.).

Hilfe und Unterstiitzung: Im drin-
genden Bedarfsfall — insbesondere
auflerhalb der ublichen Priasenz-
Zeiten — winschen sich Konsumen-
ten eine Notfall-Hotline, die schnell
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Stadtwerke

und unkompliziert verfiigbar ist
und Losungen anbietet (Zitat: ,,Seit
mir bei einem Stromausfall am Wo-
chenende sofort geholfen wurde,
hat das Stadtwerk bei mir einen
Stein im Brett.).

Anbieterwechsel: Niemand verliert
gerne Kunden - das wissen auch
die Konsumenten. Und dennoch
erwartet man im Falle eines
Anbieterwechsels einen unkom-
plizierten Ubergang zum neuen

- Verbdnde

- Trends

Interne
Ebene

Kunden-

Ebene .
- Service

Auf drei Ebenen lassen sich Herausforderungen fiir
Stadtwerke verorten.

Versorger (Zitat: ,Als ich meinen
Anbieter gewechselt hatte, hatte
mein alter Stress gemacht. Finde
ich unmoglich:). In diesem Kontext
spannend: Wenn der neue Anbieter
sich bei Wechselproblemen voll
einsetzt, macht das einen sehr gu-
ten Eindruck, den man auch gerne
weitergibt.

Die interne Ebene

Stadtwerke stehen nicht nur vor
strukturellen, sondern vor allem
auch vor firmenkulturellen Neu-
ausrichtungen, um den komplexen
Umfeldwandel kiinftig zu bewil-
tigen. Nach Ansicht der Experten
setzt eine entsprechende Verbes-

- Energiewende
+ Netzinfrastruktur

- Marktsituation

- Betriebsstruktur
- Firmenkultur

- Vertrage und Tarife
+ Kundenbindung

serung der Unternehmenskultur
an zwei Stellen an: im Umgang mit
den Mitarbeitern (Employer Bran-
ding, Rekrutierung, interne Wei-
terbildung), aber auch im Umgang
mit den Kunden (Sensibilisierung
aller Unternehmensbereiche fiir
deren Bediirfnisse, Ausbilden von
Kundendenken und Service-Menta-
litat). Neuen, rekommunalisierten
Stadtwerken werden hier bessere
Startbedingungen eingerdumt,
da sie unbelastet und motivierter
neue Zukunftsstrategien
erarbeiten und umset-
zen konnen. Etablierte
Stadtwerke stehen um-
gekehrt vor der diffizilen
Aufgabe, einen inter-
nen Mentalitatswandel
vorantreiben zu missen,
um endlich den Kun-
den zu entdecken und
neue Geschiftsfelder zu
erschliefen. Welche Lo-
sungsstrategien konnten
erfolgreich sein, um die
Unternehmenskultur
zukunftsfit zu machen?
Die Experten nannten
folgende Ansitze:

Employer Branding: Ein haufig
gebrauchtes Schlagwort, fir
kiinftige Personalstrategien von
Stadtwerken jedoch von zentraler
Bedeutung. Die Positionierung als
attraktiver und prosperierender
Arbeitgeber mit gutem Betriebs-
klima, flachen Hierarchien und
sicheren Arbeitsplatzen kann ein
zentraler Baustein einer positiven
Unternehmenskultur sein (Zitat:
,Wir haben kein Problem mit Mitar-
beitermotivation oder -gewinnung.
Bei uns herrscht eine Start-up-
Atmosphire.)

Rekrutierung: Im Rahmen der
Mitarbeitergewinnung soll kiinftig
starker darauf geachtet werden,



motivierte Mitarbeiter einzustel-
len, die neben Sachverstand auch
einen Schuss Idealismus mitbringen
(Zitat: ,Wir wahlen Leute aus, de-
nen man anmerkt, dass sie wirklich
etwas in Sachen Energiewende
bewegen wollen).

Weiterbildung: Mitarbeiter sol-
len kiinftig starker als bisher die
Chance bekommen, fachspezifische
Trainings- und Schulungsangebote
in Anspruch nehmen zu kénnen.

Aufertarifliche Bezahlung: Vor
allem neue, rekommunalisierte
Stadtwerke wollen kiinftig drin-
gend benatigte Fachkréfte verstarkt
locken, indem sie auf Basis freier
Arbeitsvertrage Gehalter jenseits
der ausgehandelten Lohntarife
anbieten.

Szenario-Diskussion

Die Entscheider wissen durchaus
um die groflen Aufgaben, vor de-
nen sie stehen, um ihre Stadtwerke
kiinftig erfolgreich zu managen.
Und doch blicken sie optimistisch
in die Zukunft. Wie diese konkret
aussehen konnte, wurde im Rah-
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- Neue Kontaktpunkte
- PR/Medienarbeit
- Steigerung der

Bekanntheit

Transparenz

- Néhe und
Zuganglichkeit

- Energiegewinnung
offen legen

- Biirgerbeteiligung
(Legitimation!)

- Schaffen von

Arbeitsplatzen

Partizipation

Engagement

- Soziales Engagement
- Sponsoring

- Regionale Koope-
rationen

Wie Stadtwerke in verschiedenen Bereichen punkten kénnen.

men der Interviews mit einer ab-
schlieflenden Szenario-Diskussion
erforscht. Die Experten bewerteten
vier sich durchaus widersprechen-
de Basis-Szenarien:

Die These, wonach es zu einem
massiven Stadtwerkesterben
kommt, wird abgelehnt, da sie als
zu wenig differenziert erachtet
wird und nicht neu ist (,Das hat
man vor Jahren auch gehért und
was ist passiert? Es wurden neue
gegriindet!®). Was eher erwartet
wird, sind Konzentrationsprozesse,

etwa die gezielte Fokussierung auf
bestimmte Bereiche wie Smart
Home oder andere Geschifts-
felder. Eine weitere Verbreitung der
Ideen, die zu Rekommunalisierun-
gen gefuhrt haben, halten die Ex-
perten fiir wahrscheinlich - aller-
dings, ohne dass der Markt weiter
zersplittert. Uberwiegend wird eine
Dezentralisierung der groflen vier
Energiekonzerne erwartet, die sich
an den Strukturen der Stadtwerke
ausrichtet, auch weil diese mit Blick
auf die Energiewende kulturell und

strukturell im Vorteil sind. [
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