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Stadtwerke

Strategische MalRnahmen ergreifen

Unternehmenskommunikation
als Wettbewerbsfaktor fiir

Stadtwerke

as Image der Energiewirt-
Dschaft ist in diesen Tagen

nicht das Beste. Hinsichtlich
der Preisdiskussion reden die Me-
dien von »Abzockerei« und
Deutschlands »frechster Branche«.
Kritische Meinungsbildner machen
zusétzlich Druck. Die Vorgaben der
Bundesnetzagentur, die »6ffentli-
che Schelte« der Politik und des
Bundeskartellamts an den Energie-
preisen und nicht zuletzt die Akti-
vitdten von Verbraucherschiitzern
produzieren Arger, Verwaltungsauf-
wand, schlechte Presse sowie ener-
vierende Kundengespriache. Hinzu
kommt, dass die grofen Energie-
konzerne mit Discount-Angeboten
und aggressiven Marketingmetho-
den Jagd auf den Haushaltskunden-
markt machen. Tatsache ist, dass
die Stadtwerke zunehmend unter
Druck geraten. Im Sog der Medien-
kritik an den »groBen Vier« hat das
Image der kommunalen Versor-
gungsbetriebe unverschuldet mit-
gelitten.

Im Hinblick auf das schlechte Bild
in der Offentlichkeit kommt er-
schwerend hinzu, dass die Energie-
wirtschaft sehr komplexer Natur ist
und die einschldgigen Themen nur
schwer kommuniziert werden kon-
nen. Das Ansinnen von guter Of-
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fentlichkeitsarbeit, ndmlich Ver-
standnis, Sympathie und Vertrauen
zwischen dem Unternehmen und
seinem Umfeld zu schaffen, ist des-
halb eine »Herkulesaufgabe« ge-
worden. Auch das Produkt an sich
erfordert besondere Anstrengun-
gen in Richtung Kundenbindung,
da Energie als »Low Involvement
Product« ein austauschbares Mas-
sengut ist, das ohne emotionale
Bindung verkauft wird.

Eine weitere Schwierigkeit stellen
die gesetzlichen Rahmenbedingun-
gen dar. Vor allem macht das iiber-
triebene Regulierungsszenario mit
sinkenden Netzentgelten und Ver-
triebsmargen den Stadtwerken zu
schaffen. Diesbeziiglich wird im-
mer wieder der bevorstehende Be-
ginn der Anreizregulierungam 1. Ja-
nuar 2009 ins Feld gefiihrt, der die
Stadtwerke nahezu kaputt mache,
es sei denn, sie haben das Gliick,
giinstige Kooperationen jeglicher
Coleur einzugehen.

Und schlief8lich bestehen kom-
munalspezifische Verschirfungen,
die deutlich machen, dass die neue
Welt des Wettbewerbs nicht un-
bedingt zum Auftrag der Stadtwerke
passt. Diese konnen hédufig auf-
grund »kommunalrechtlicher Fes-
selungen« qua 6ffentlichen Auftrags
nicht mit den iibrigen Wettbewer-
bern Schritt halten. Gleichwohl
stehen Stadtwerke nicht auf verlo-
renem Posten im Kampf um die
Kunden, weil sie nach wie vor eine
lokale Verantwortung sowie eine
besondere emotionale Verbindung
zu den Biirgern haben.

Unternehmenskommunikation
als Wettbewerbsfaktor

Die seit Jahren fortschreitende Séat-
tigung der Mérkte und die Anglei-
chung von Produkten haben dazu
gefiihrt, dass Unternehmen heute

weniger in einem Produkt- als viel-
mehr in einem Kommunikations-
wettbewerb zueinander stehen.

Entgegen weit verbreiteter Mei-
nung in der Branche (und nicht nur
in dieser) ist ganzheitliche (Unter-
nehmens-)Kommunikation dabei
sehr viel mehr als nur Pressearbeit.
Kommunikation ist heute ein ei-
genstdndiges und systematisches
Instrument moderner Unterneh-
mensfithrung. Aufgabe der Kom-
munikation ist daher auch zuvor-
derst, die Kompetenz der Gesamt-
organisation wirksam zu vermit-
teln. Mitarbeiter in Unternehmen
sind in diesen Tagen mehr denn je
gefordert, kontinuierlich neues
Wissen zu erwerben, um im regu-
lierten Wettbewerb zu bestehen
und die Zukunft des Unternehmens
zu sichern.

Ergdnzend sei hier angemerkt,
dass der traditionelle Credo-Streit
beziiglich einer etwaigen Vorreiter-
rolle der drei Disziplinen PR, Mar-
keting und Vertrieb in diesen Zeiten
nur zum Nachteil der Unternehmen
gereicht. So gibt es z. B. die Auffas-
sung, PR gehore zum Marketing,
andere versuchen die projektbezo-
gene Einordnung, oder sie dampfen
die verschiedenen Unternehmens-
funktionen Werbung, Verkaufsfor-
derung und Offentlichkeitsarbeit
unter dem modischen Begriff
»Kommunikation« ein. Schaut man
tiber die hédufig vorherrschende Ei-
telkeit einzelner Abteilungen hin-
weg, so ordnet sich das Durchein-
ander der verschiedenen Instru-
mente aber sehr schnell. Im Zen-
trum des Marketings und des Ver-
triebs steht der Absatz des Produkts
bzw. der Dienstleistung, widhrend
PR vorwiegend der Imageprofilie-
rung bzw. dem Schaffen und der
Forderung von Glaubwiirdigkeit
und Vertrauen dient. PR bereitet
mithin den Markt vor, um mit den
eigenen Produkten oder Dienstleis-
tungen erfolgreich zu sein. Alle drei
Disziplinen sollten sich gegenseitig
befruchten; nur so kann ein Unter-
nehmen erfolgreich sein.

Unternehmenskommunikation
im Lichte des Strukturwandels

Thematischer Handlungsdruck
bzw. Verschiarfung der Rahmen-
bedingungen

Seit mehr oder weniger einem Jahr-
hundert sind die Stddte und Ge-
meinden mit ihren Stadtwerken die
traditionellen Trager der lokalen



Energie- und Infrastrukturdienst-
leistung in weiten Teilen Europas.
Heutzutage wird ihnen diese Rolle
aber zunehmend erschwert. Neben
der Regulierung und den wettbe-
werbsorientierten Rahmenbedin-
gungen haben Stadtwerke zusitz-
lich aufgrund kommunalspezifi-
scher Gegebenheiten auf weiteren
Problemfeldern zu kdmpfen als die
iibrigen Wettbewerber.

Der eigentliche Paradigmen-
wechsel der EnWG-Novelle von
2005 liegt im Wechsel vom verhan-
delten zum regulierten Netzzugang.
Die »Regulierung« respektive die
anstehende Anreizregulierung sind
vor allem fiir die kleineren Energie-
versorger nicht zum Segen, sondern
zum Fluch geworden. Die Regulie-
rung des Netzbereichs fithrt dazu,
dass der Kosten- und Margendruck
auf Stadtwerke erhoht wird. Fiir
Stadtwerke bedeutet das, sich ei-
nerseits auf die Anreizregulierung
»intelligent« vorzubereiten. Ande-
rerseits wird der Wettbewerb auf der
Retail-Seite voraussichtlich intensi-
ver. Die Umsetzung des Unbund-
lings in den Unternehmen ist nahe-
zu abgeschlossen. Die geforderte
Entflechtung des Netzbereichs und
der Kostendruck aufgrund der
Regulierung werden den Koopera-
tionsdruck bei den Unternehmen
aufrechterhalten. Dies betrifft vor
allem den Netzbereich und den
Aufbau von gemeinsamen Shared-
Service-Bereichen. Innovative Lo-
sungen bei der Griindung von
Kooperationen, wie die Aufnahme
von Finanzinvestoren, sind heute
noch die Ausnahme, werden aber
bereits hdufiger intensiv gepriift.

Hat die Idee der Anreizregulie-
rung zunidchst etwas Positives, so
zeigt die ndhere Betrachtung des
Regulierungs-Tools sehr schnell die
Schwierigkeiten auf, die auf die
Stadtwerke zukommen werden.
Durch die Schaffung von Anreizen
zum Abbau méglicher Ineffizienzen
bei den Netzbetreibern wird die
Kostenreduktion vorgegeben. Un-
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Bild 1. Thematischer Handlungsdruck auf Stadtwerke

ternehmen, deren Effizienz schnel-
ler steigt als die vorgegebene Re-
duktion der Netzentgelte, diirfen
die Mehrerlose fiir sich vereinnah-
men. Gelingt diese schwierige Her-
ausforderung nicht, werden sich die
Dividendenausschiittungen an die
Kommunen vermindern. Solche
Gewinneinbullen kénnen dazu fiih-
ren, dass defizitire Bereiche — wie
OPNV und Biderbetriebe — nicht
mehr umfassend von den Kommu-
nen finanziert werden konnen.
Nicht unproblematisch diirfte auch
die Tatsache sein, dass ein hoher
Werteverzehr des Eigenkapitalan-
teils der Kommune durch gednder-
te Abschreibungsvorgaben einset-
zen wird.

Die Verschiarfung des Kartell-
rechts durch die Installation einer
gesetzlichen Preisaufsicht in der
Form, dass erhohte Preise schon
dann untersagt werden konnen,
wenn Preise bereits geringfiigig ho-
her sind als bei einem Vergleichs-

unternehmen, setzt den Stadtwer-
ken zusétzlich zu (vgl. § 29 GWB).
Die Brisanz dieser Anderung des
Gesetzes gegen Wettbewerbsbe-
schrinkungen (GWB) zeigt sich
darin, dass nunmehr auch die gro-
Ben Energieversorgungsunterneh-
men, begleitet von bundesweiten
Marketingaktionen, dazu iiberge-
hen, flaichendeckend mit Kampf-
preisen die Kunden kleinerer und
mittelgroBer Stadtwerke abzuwer-
ben. Als bestes Beispiel kann hier
»E wie einfach«, die Vertriebstoch-
ter von Eon, ins Feld gefiihrt wer-
den. Die Folge dieses ruindsen
Preiskampfs liegt auf der Hand. Die
kleinen und mittleren Stadtwerke
miissen sich mit den Preisen der
Vergleichsunternehmen im Sinne

des § 29 GWB messen.
Auch die Anderung des Konzes-
sionsabgabenrechts bringt ein-

schneidende Verdnderungen mit
sich und zwar fiir die Gemeinde
selbst. Den Kommunen ist die Be-
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Bild 2. Kommunikationsgruppen von Stadtwerken

fugnis zur Bestimmung des Grund-
versorgers entzogen worden, wenn-
gleich die Berechtigung zur Vergabe
der Wegerechte und zur Vereinba-
rung von Konzessionsabgaben da-
von unberiihrt bleibt.

Als weiteres Problem ist die
Verschirfung des Gemeindewirt-
schaftsrechts zu nennen. Bestan-
den in der Energiewirtschaft auf-
grund der Gebietsmonopole und
Demarkationsvertrdge abgeschirm-
te, regional beschréankte Mirkte,
treten durch die Abschaffung dieser
regionalen Abgrenzungen erhebli-
che Spannungen auf. Aufgrund der
Eroffnung des Wettbewerbs und der
zunehmenden Wettbewerbsinten-
sivierung in der Energiewirtschaft
sind kommunale Unternehmen
zu marktgerechtem, unternehmeri-
schem Handeln auch aul3erhalb der
»Stadtmauern« gezwungen. Un-
ternehmerische Ausrichtung und

kompetenzgebundene Verwal-
tungstdtigkeit lassen sich jedoch
nicht ohne Weiteres vereinbaren
(Bild 1).

Verinderung des
Kommunikationsfelds

Mit der Regulierung sowie der Ver-
schiarfung des Wettbewerbs hat sich
auch das Kommunikationsumfeld
fiir die Energieversorger gravierend
verdndert. Zu den traditionellen
Interessenvertretungen wie dem
Verbraucherschutz sind weitere kri-
tische Meinungsbildner hinzuge-
kommen, die als Multiplikatoren
fiir schlechte Presse und damit ur-
sdchlich fiir nachhaltige Imagege-
fdhrdung wirken. Dazu gehoren
z. B. die energie- und rechtspoliti-
schen Diskussionen in der Offent-
lichkeit beziiglich des Zusammen-
hangs von Energiepreisen, Netzent-
gelten und den damit verbundenen

Das Expertenseminar »Unternehmenskommunikation fiir Stadtwerke« ist die Auftakt-
veranstaltung eines neuen Informationsangebots des VWEW Energieverlags, das sich
unter dem Label Kompetenzcenter Stadtwerke (KCS) speziell an den Wiinschen und
Bediirfnissen von kleinen und mittleren Unternehmen sowie von Stadtwerken orien-
tiert und fiir Anfang des Jahres 2009 geplant ist. Es wird sich mit der Kommunikation
in Verdnderungsprozessen und Krisensituationen sowie mit der Erfolgsmessung von
Kommunikation beschéftigen. Weitere Themen und Termine sind in Vorbereitung.
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Aufgaben der Regulierungsbehor-
den. Neben den ohnehin schon
starken und kritischen Meinungs-
bildnern der Branche verfiigen die
Stadtwerke iiber ein erweitertes
Kommunikationsumfeld, das es zu-
sdtzlich zu bedienen gilt. Neben
den Kunden, den Meinungsbild-
nern (wie dem Verbraucherschutz)
sowie den Medien stehen Stadtwer-
ke tiberdies den Kommunen als ih-
ren Anteilseignern und der Kom-
munalpolitik gegeniiber.

Entscheidend fiir eine zielgerich-
tete Kommunikationsstrategie der
Stadtwerke ist es, im Bewusstsein
zu haben, dass innerhalb wie
auBerhalb einer Organisation bzw.
eines Unternehmens sich Gruppen
oder Institutionen gegeniiber ste-
hen, die sowohl gemeinsame Inter-
essen verbinden als auch unter-
schiedliche oder gegensitzliche
Interessen verfolgen und durchzu-
setzen versuchen. Ferner haben die
jeweiligen Kommunikationsgrup-
pen beziiglich ein und desselben
Themas ein diversifizierendes
Interesse. Als Beispiel diene die
»Preisdiskussion«. Wihrend die
Kommune am Gewinn des Unter-
nehmens verdienen méchte, méch-
te der Biirger eine giinstige Energie-
versorgung. Das Stadtwerk muss
folglich einen Spagat zwischen Biir-
gerservice und »Renditebringer«
leisten (Bild 2).

Pro-aktive Kommunikations-
arbeit fur Stadtwerke

Um dem Druck der gesetzlichen
Anforderungen sowie dem Wettbe-
werb Stand halten zu kénnen, gilt es
fiir Stadtwerke, effiziente strategi-
sche Mallnahmen pro-aktiv zu er-
greifen und diese auch »gewinn-
bringend« zu kommunizieren.

Entscheidend ist, sich darauf zu
besinnen, was das Wesen eines
Stadtwerks ist und warum es gut ist,
dass es eine derartige Einrichtung
gibt. Ferner ist es angeraten, sich als
Stadtwerk »Verbiindete« zu suchen,
d. h., sowohl den kommunalen An-
teilseigner zum Partner zu machen
als auch Kooperationspartner zu
gewinnen, die ein »gemeinsam sind
wir stark« zulassen. Der Schliissel
hierzu liegt in einer professionellen
umfassenden Unternehmenskom-
munikation.

Die malgebliche Frage ist folg-
lich: Was ist der Vorteil der kommu-
nalen Energieversorgung und wer
profitiert wie davon?



Wesen bzw. Auftrag der Stadtwerke
aus Sicht der Kommunen

Aus Sicht der Kommunen haben
Stadtwerke die Méglichkeit, simtli-
che Sparten, z. B. Energie- und Was-
serversorgung, OPNV, mit den an-
deren kommunalen Infrastruktur-
einrichtungen abzustimmen. Fiir
die Region bedeutend ist sicherlich
der Aspekt, dass die Stadtwerke kei-
ne privaten Interessen verfolgen,
sondern dem Gemeinwohl ver-
pflichtet sind. Sicherlich ist die Ge-
winnerzielung auch von Interesse
fiir Stadtwerke, jedoch nicht um je-
den Preis: So erwarten die Stddte
und Gemeinden von ihren Unter-
nehmen z. B. auch eine hohe 6kolo-
gische Qualitdt. Die kommunale
Abfallwirtschaft leistet hier grolle
Beitrdge, ebenso die kommunale
Wasserwirtschaft. Private Unter-
nehmer verfolgen den Shareholder
Value. Kommunale Unternehmen
verfolgen den Citizen Value.

Das Vermogen der kommunalen
Unternehmen kommt einzelnen
Stddten und Gemeinden zu Gute.
Und schliefSlich: Kommunale Un-
ternehmen sind nicht Teile groRer,
anonymer und zentral gesteuerter
Konzerne. Sie arbeiten vor Ort, nahe
am Kunden und orientieren sich an
den Bediirfnissen der ortlichen Ge-
meinschaft. Das alles sind Unter-
schiede, die gravierend sind und die
Chancen bieten. Ferner spielen
Stadtwerke eine fithrende Rolle bei
Energiedienstleistungen wie Ge-

bdudemanagement und in der Kun-
denberatung.

Bedeutung der Stadtwerke fiir die
Biirger

Gegeniiber anderen Marktteilneh-
mern unterscheiden sich die Stadt-
werke auch durch die regionale Auf-
tragsvergabe, d. h., die ortsansissi-
gen Gewerbe- und Industriegebiete
werden von den Stadtwerken mit-
eingebunden und bilden so ein
wichtiges Glied in der Sicherung der
lokalen Wertschopfung. Fiir den
Kunden ist von Vorteil, dass Stadt-
werke fiir eine zuverldssige Rund-
umversorgung aus einer Hand ste-
hen. Aullerdem sind diese der Re-
gion verpflichtet, d. h., sie schaffen
Arbeitsplitze.

Uberdies fiihlen sich Stadtwerke
fir die Region verantwortlich, in-
dem sie sportliche bzw. kulturelle
Veranstaltungen sponsern. Letzt-
lich flie3en alle Gewinne der Stadt-
werke der Kommune und ihren
Biirgern zu.

Regionale Wirtschaftskreisldufe
werden durch Investitionen in er-
neuerbare Energien wiederbelebt
und gestiarkt. Die Wertschopfung
bleibtin der Region und hat positive
Effekte auf den lokalen Beschifti-
gungsmarkt. Die guten Imagewerte
fiir Bioenergie bieten einen Stand-
ortvorteil fiir Kommunen und ein
Kundenbindungspotenzial fiir
Stadtwerke. Letztlich wird die
Bundesregierung ihre Klimaschutz-

ziele ohne die Stadtwerke nicht er-
reichen konnen.

Zusammenfassung

Der Schliissel zum Erhalt kommu-
naler Energieversorgung liegt in
diesen Zeiten darin, die Kommuni-
kation mit den verschiedenen Ziel-
gruppen zu beherrschen. Ob es da-
rum geht, die Offentlichkeit hin-
sichtlich der Preisdiskussion zu be-
sanftigen, den passenden Koopera-
tionspartner mit ins Boot zu holen
oder den kommunalen Anteilseig-
ner zum Verbiindeten zu machen,
immer ist die zielgerichtete Kom-
munikation entscheidend. Kom-
munikation ist heutzutage deshalb
nicht lediglich eine Begleiterschei-
nung der Produktpolitik, sondern
ein eigenstdndiges Instrument im
Wettbewerb.
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