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ZUKUNEFT

Stadtwerke-Kooperationen: Das Modell

fiir die Zukunft

Bis 2020 werden alle Stadtwerke in Deutschland eine oder mehrere Kooperationen mit anderen

Stadtwerken eingegangen sein. Davon geht der Verband Kommunaler Unternehmen VKU in seiner

Studie ,Stadtwerk der Zukunft“ aus. Danach sind solche Kooperationen ein wichtiger Schiiissel fiir

den weiteren wirtschaftlichen Erfolg der Stadtwerke in Deutschland. Mit dem Modell ,Stadtwerke

Partner Plus" hat die GASAG-Gruppe ein Konzept umgesetzt, das diese These aufgreift und gezielt

Synergiepotenziale fiir ihre Partner erschlieBt.

erade Kleine und mittlere Stadtwer-

ke geraten durch die immer weiter
steigenden Anforderungen im Energie-
markt zunehmend unter Druck. Viele Vor-
gaben wie beim Unbundling und Regulie-
rungsmanagement oder flir die Neudefi-
nition der Marktprozesse und der
dazugehdrigen Marktkommunikation las-
sen sich ohne den Aufbau neuer Ressour-
cen und Kompetenzen nicht umsetzen.
Gleichzeitig sorgten die Anreizregulierung
oder Anforderungen aus dem Lieferanten-
wechselprozess flr einen stetig steigen-
den Kostendruck. Die Unternehmen sind
dadurch regelrecht gezwungen, ihre inter-
nen Prozesse zu optimieren. Denn anders
konnen sie Einsparpotenziale kaum reali-
sieren. Steigende Aufwénde auf der einen
und der Zwang zum Sparen auf der ande-
ren Seite lassen so vielerorts keinen ande-
ren Ausweg, als durch Kooperationen Syn-
ergieeffekte zu erschlieBen, um die Kosten
splrbar zu senken. Dabei stellt sich wie
immer die Frage nach dem ,Make or Buy“.

Denn in der Regel bringen auch Ansétze
der Kooperation zwischen zwei oder mehr
Stadtwerke-Partnern nicht unerhebliche
Kosten mit sich. Es muss dafiir eine eige-
ne Gesellschaft gegriindet werden und
schon die fir diesen Grindungsakt not-
wendigen Arbeiten binden wertvolle Res-
sourcen Uber l&ngere Zeitrdume. Dazu
kommen der administrative Aufwand, den
eine solche Gesellschaft mit sich bringt,
sowie die laufend notwendigen Abstim-
mungen. Die Alternative ist das Qutsour-
cing von Geschéftsprozessen an externe
Dienstleister. Hier haben sich in den ver-
gangenen Jahren eine ganze Reihe von
Anbietern aufgestellt — vielfach Tochterun-
ternehmen von Stadtwerken —, welche die
Leistungen, die sie flr das eigene Unter-
nehmen erbringen, auch an externe Kun-
den vermarkten wollen. Nicht immer sind
diese Dienstleister ganzheitlich aufgestellt.
Oftmals decken sie nur Einzelprozesse ab
und man ist dadurch gezwungen, mit un-
terschiedlichen Dienstleistern zusammen-
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Abb. 1: Marktrollengerecht: Optimierung der Prozessketten durch Integration

von Spezialisten.
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zuarbeiten. Das bedeutet jedoch in der
Regel auch Reibungsverluste durch
Schnittstellen, (iber die die einzelnen Pro-
zesse miteinander gekoppelt sind.

Mit dem ,Stadtwerke Partner Plus“-Konzept
hat die GASAG-Gruppe ein Modell ent-
wickelt, das eine Alternative zu diesen An-
sétzen bietet. Denn zum einen ist das An-
gebot ganzheitlich, da alle wichtigen Prozes-
se, zum Beispiel im Netzbetrigh, abgebildet
werden — und dies spartentibergreifend fiir
Gas und Strom, flr Fernwarme und Was-
ser. Zum anderen ist das Angebot skalier-
bar. Denn schon heute werden im GASAG-
Konzern sowohl kleine und mittlere Stadit-
werke als auch mit der GASAG selbst relativ
groBBe Versorger betreut. Dabel werden die
Dienstleistungen direkt (ber die Tochterge-
sellschaften der GASAG-Gruppe angebo-
ten. Auf diese Weise werden die Prozesse
marktrollengerecht und regelkonform abge-
wickelt und im Verbund Ubergreifend abge-
bildet.

Dienstleistungsangebot
historisch gewachsen

~Stadtwerke Partner Plus* ist kein neu ent-
wickeltes Modell, sondern historisch aus
der GASAG-Gruppe heraus gewachsen.
Dies bedeutet gleichzeitig, dass das Zu-
sammenspiel der einzelnen Gesellschaften
- und damit die Prozessintegration — ohne
Reibungsverluste funktioniert. Denn diese
Integration ist eine Uber Jahre hinweg ge-
lebte Praxis. Das Fundament dafir wurde
schon frihzeitig gelegt. So wurde bereits
1999 die BAS Abrechnungsservice GmbH
& Go. KG gegriindet, Ein Dienstleitungsun-
ternehmen, in dem zentrale Prozesse wie
Kundenservice, Abrechnung, Ablesung,
Forderungsmanagement und Inkasso an-
gesiedelt wurden. Im Jahr 2006 folgte dann
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die Griindung der NBB Netzgesellschaft
Berlin-Brandenburg mbH & Co. KG, die mit
rund 12.000 Kilometern Netzlange heute
eines der groBten ortlichen Gasverteilnet-
ze betreibt und dariiber hinaus bundesweit
fihrend im Betrieb von Strom-, Wasser-
und Fernwarmenetzen ist. Diese Neugrlin-
dung im Rahmen des Unbundling war dann
auch der Ausloser dafiir, dass viele Prozes-
se neu definiert und optimiert wurden. Ein
Grundgedanke dabei war, die Prozesse
durch Standardisierung libertragbar zu ma-
chen. Denn die NBB wurde vom Start weg
als Dienstleisterin aufgestellt, die Stadtwer-
ke im Netzgebiet mit entsprechendan Ser-
vice-Angeboten im Netzbetrieb unterstiit-
zen sollte. Zu den ersten Kunden zahlten
hier Unternehmen wie die Havelléndische
Stadtwerke GmbH, die Stadtwerke Belzig
GmbH oder die Stadtwerke Zehdenick
GmbH. Sie profitierten auf diese Weise von
den Erfahrungen und Kompetenzen der
dienstleistenden Netzbetreiberin. Gleichzei-
tig konnten sie durch Auslagerung einzel-
ner Geschéftsprozesse ihre Kosten deut-
lich senken und sich vollstandig auf ihre
Kernkompetenzen konzentrieren.

Ganzheitliches Angebot

JStadtwerke Partner Plus® deckt die ge-
samte Wertschdpfungskette eines Ener-
gieversorgers ab. Durch die Abbildung der
einzelnen Geschaftsprozesse in den je-
weils ,zustandigen” Tochterunternehmen
der GASAG-Gruppe ist ein regelkonfor-
mes Baukastensystem entstanden, das
auch die Anforderungen von Multi-Utility-
Unternehmen erfilit. Die Wertschopfungs-
kette beginnt bei der Beschaffung. Der
Prozess der Energiebeschaffung ist kei-
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neswegs trivial und stellt hohe Anspriiche
an den einzelnen Versorger. Gerade klei-
nere Stadtwerke haben zudem ein Men-
genproblem. Ihr Absatz ist oftmals zu nied-
rig, um wettbewerbsfahige Einkaufskon-
ditionen erzielen zu kdnnen. Deswegen
bietet ,Stadtwerke Partner Plus” (ber die
GASAG und die EMB Erdgas Mark Bran-
denburg GmbH nicht nur die Abwicklung
samtlicher Beschaffungsprozesse an, son-
dern blindelt gleichzeitig die Bestellungen
der einzelnen Stadtwerke. Der Prozess
wurde dabei so weit vereinfacht, dass das
einzelne Stadtwerk den Aufwand fir die
Beschaffung minimal halten kann. Es mel-
det seinen Bedarf und alle weiteren Schrit-
te, von der Ausschreibung bis hin zur Aus-
wahl des Lieferanten, werden dann Uber
JStadtwerke Partner Plus® abgewickelt.

i

Abb. 2: Zentrale Leit- und Meldestelle der NBB
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Auf diese Weise spart das einzelne Stadt-
werk nicht nur Zeit und Kosten, sondern
sichert sich durch die Blindelung die best-
maoglichen Konditionen. Am Ende steht
zudem ein fir alle Beteiligten transparen-
ter und marktfahiger Preis. Dabei bleibt
das Stadtwerk hinsichtlich der Intensitat
der Zusammenarbeit flexibel. Es kann sich
beispielsweise darauf beschranken, ledig-
lich die reine Beschaffung bis hin zum Ver-
trags-Dispatching Gber ,Stadtwerke Part-
ner Plus" abwickeln zu lassen. Darlber
hinaus bieten die GASAG und die EMB
aber auch weiterflihrende Dienstleistun-
gen an. Dazu gehdrt beispielsweise die
Erstellung einer differenzierten Bedarfs-
analyse und eines entsprechenden Risi-
koprofils. Aber auch das Bilanzkreis- und
das Portfoliomanagement sowie das =
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Reporting inklusive der Marktanalysen sind
Tell des Beschaffungs-,Baukastens®. Auch
sonst achtet ,Stadtwerke Partner Plus®
darauf, dass die Flexibilitdt der Partner
nicht eingeschrankt wird. Die Laufzeiten
der Vertrége liegen deshalb bei nur zwei
Jahren. Jedes Stadtwerk kann so jeder-
zeit kurzfristig entscheiden, ob diese Form
der Beschaffung der richtige Weg ist oder
ob es andere Alternativen wahrnehmen
maochte. Insgesamt sieben Stadtwerke im
Land Brandenburg haben sich bereits flir
eine Zusammenarbeit mit ,Stadtwerke
Partner Plus" entschieden und dadurch
deutlich bessere Konditionen erzielt, als
dies vorher moglich war. Nach dem erfolg-
reichen Start beim Gas werden nun in &hn-
licher Form auch Beschaffungsdienstlei-
stungen beim Strom angeboten.

Vom Asset- bis zum
Storfallmanagement

Auchim Bereich , Transport und Verteilung®
kann das Dienstleistungsangebot von
wStadiwerke Partner Plus” flexibel genutzt
werden. Abgedeckt wird es von der NBB
Netzgesellschaft Berlin-Brandenburg, die
in den letzten Jahren eine breite Palette von
standardisierten Prozessen entwickelt hat,
die inzwischen ebenfalls von einer ganzen
Reihe von Stadtwerken eingesetzt werden.
Dazu gehdrt beispielsweise das Asset-Ma-
nagement. Vor dem Hintergrund der An-
reizregulierung gilt es vor allem, die Netz-
und Instandhaltungsbudgets im Griff zu be-
halten, ohne dass die Einhaltung der tech-
nischen Regelwerke und damit auch die
Versorgungsqualitat eingeschrankt wird.
Deswegen beinhaltet der Baustein , Asset-
Management" nicht nur die Analyse und
Steuerung der Budgets, sondern auch die
Umsetzung und Implementierung eines
Qualitdtsmanagementsystems nach DIN
EN IS0 8001:2000 mit integriertem Tech-
nischen Sicherheitsmanagement (TSM).
,Stadtwerke Partner Plus® unterstiitzt die
Stadtwerke ferner bei der strategischen
Netz- und Anlagenplanung. Gerade kleine-
re Netzbetreiber kdnnen so die Kompetenz
eines groBen Netzbetreibers wie der NBB
direkt nutzen und gleichzeitig teure Eigen-
kapazitdten in diesem Bereich komplett
einsparen.

Ein weiterer Bereich, in dem die Anforde-
rungen in den letzten Jahren drastisch ge-
stiegen sind, ist das Netzzugangsmana-
gement. Die NBB hat bei der Entwicklung
der Kooperationsvereinbarung Gas durch
ihre Vertretung in den maBgeblichen Gre-
mien fur die ortliche Verteilnetzebene ent-
scheidend mitgewirkt, insbesondere bei
der Verhandlungsdelegation im Bundes-
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verband der Gas- und Wasserwirtschaft
(BGW). Auf Basis der Ergebnisse dieser
Gremienarbeit hat die NBB ein Konzept flr
das Netzzugangsmanagement entwickelt,
mit dem die Anforderungen ganz unter-
schiedlicher Netzbetreiber abgedeckt wer-
den kénnen. Auch hier wurden die Prozes-
se vereinheitlicht und die IT-Instrumente zur
Abwicklung dieser Prozesse entsprechend
ausgerichtet. Im Fokus standen die Ent-
wicklung eines individuellen Netzmodells,
der Aufbau einer funktionierenden Kom-
munikation entlang der Transportkette so-
wie die Sicherstellung der erforderlichen
Transportkapazitéten.

Ergénzt wird dieses Angebot durch ein
reichhaltiges Instrumentarium fir das Ent-
stérungsmanagement. Zu diesem Zweck
hat die NBB die erste ,mandantenfahige”
Melde- und Leitstelle aufgebaut. Uber die-
se kdnnen nicht nur das eigene Netz, son-
dern jederzeit auch weitere Netze Uber-
wacht werden. Dabei wurden selbst die
technische Ausstattung sowie der Fuhrpark
so weit standardisiert, dass weitere Stadt-
werke kurzfristig optimal ausgerUstet wer-
den kénnen. Alle Entstérungstrupps, inter-
ne wie externe, arbeiten mit demselben Ma-
terial und den gleichen Fahrzeugen, die
zentral beschafft und ausgertistet werden.
Die Fahrzeuge sind durchgéngig mit einem
mobilen Bordrechner, Drucker, GPRS-Mo-
dem sowie einem Navigationssystem aus-
gestattet, das neben den GPS-Funktionen,
wie man sie aus dem privaten Navigations-
system kennt, auch die Ortung und Verfol-
gung der Fahrzeuge von der Zentralen Mel-
de- und Leitstelle (ZML) aus erlaubt. Auf
diese Weise kann dort jederzeit nachvoll-
zogen werden, welche Fahrzeuge sich wo
befinden, so dass die Einsatze im Ernstfall
flexibel gesteuert werden kdnnen. Die ZML
ist dabei in der Lage, jedes Netzgebiet ge-
trennt zu betrachten. Das Funktionieren der
Sicherheitskette unter Berticksichtigung al-
ler gesetzlichen Vorgaben bleibt immer ge-
wahrleistet. Ahnlich standardisierte Ange-
bote gibt es inzwischen auch fir alle wei-
teren Bedlirfnisse eines Netzbetreibers,
angefangen beim Netzzugangsmanage-
ment Uber die Kundenbetreuung bis hin zur
Unterstlitzung bei Marketingaktionen und
Mailings.

Anforderungen an
Informationstechnik steigen

Nicht nur die Abrechnung, auch zahlrei-
che andere Prozesse wie etwa die regel-
konforme Abwicklung von Lieferanten-
wechseln, der Kundenservice oder die Ab-
rechnung bei Energielieferungen in fremde
Netze sind heute ohne Unterstlitzung von
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spezifischen [T-Werkzeugen nicht mehr
umsetzbar. Der Aufwand, solche Ldsun-
gen einzuflhren und zu betreiben, hat in
den vergangenen Jahren stetig zugenom-
men. RegelméBige Anderungen und hin-
zukommende Anforderungen durch die
Bundesnetzagentur haben den Anpas-
sungsbedarf weiter erhéht und dazu ge-
fuhrt, dass sich viele Unternehmen vor die
Frage gestellt sahen, ob sie dies (iberhaupt
noch mit eigenen Resscurcen abdecken
kénnen. Dementsprechend hat die BAS,
die Abrechnungs-Tochter der GASAG-
Gruppe, ihren Baukasten im Bereich Ab-
rechnung und Kundenservice in den ver-
gangenen Jahren stetig ausgebaut. Soist
die &lteste Tochter im Konzern heute in
der Lage, neben Abrechnung, Kundenser-
vice, Forderungsmanagement und Inkas-
so auch die neuen Marktprozesse llicken-
los und integriert abzubilden. Jahrlich wer-
den bei der BAS bereits heute mehr als
1,5 Millionen Kundenkontakte, rund
800.000 Abrechnungen sowie 3,1 Millio-
nen Ablesungen abgewickelt. Dabei sind
die Angebote absolut skalierbar, denn die
Kundenzahl der derzeitigen Auftraggeber
bei der BAS reicht von wenigen Hundert
bis hin zu 600.000 Kunden.

Kooperative Alternative

Mit ,Stadtwerke Partner Plus“ hat die
GASAG-Gruppe heute ein Modell aufgebaut,
das sich in vielfacher Hinsicht von anderen
Anséatzen unterscheidet, aber dennoch ain
passgenaues Stadtwerkemodell ist. Denn
der Baukasten bietet standardiisierte Losungs-
ansatze von Unternehmen, die in den jewsi-
ligen Teilbereichen selbst erfolgreich sind -
und dies marktrollenscharf getrennt und re-
gelkonform umgesetzt, Gerade Kleine und
mittlere Stadtwerke kénnen so einerseits von
den Erfahrungen eines vergleichsweise groBe-
ren Anbieters profitieren. Andererseits sind
die Prozesse exakt den Anforderungen die-
ser Zielgruppe entsprechend aufgesetzt. Da-
mit kénnen diese Unternehmen ihre Aufwén-
de und Kosten deutlich senken. Der Baukas-
ten ist flexibel nutzbar, die Gestaltungs- und
Entscheidungsfreineit des einzelnen Stadt-
werks bleibt somit uneingeschrankt erhalten.
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